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O ovom izdanju
Marketing je svuda oko nas. On je integralni deo
našeg života. Svi smo kupci i prodavci. Veliki deo
našeg radnog vremena ispunjen je naporima da ne-
što (proizvod, uslugu, ideju, organizaciju, mesto,
ličnost ili događaj) nekome prodamo ili naporima
drugih da nam prodaju. Svako živi od prodaje ne-
čega. Marketing nije samo za one koji proizode i
prodaju proizvode i usluge, grosiste i detaljiste, već
za sve vrste pojedinaca i organizacija. Bilo da ste
student, profesor, lekar, advokat, vlasnik male fir-
me, kafea, restorana, motela, hotela, političar ili da
radite u nekoj neprofitnoj ili državnoj organizaciji
ili instituciji, na neki način ste angažovani u mar-
ketingu. Istinski izazov je da se aktivnosti marke-
tinga obavljaju na pravi način, a da biste to mogli
potrebno je da znate šta je marketing i kako ga naj-
uspešnije obavljati. To je danas izuzetno teško, jer
se u sredini u kojoj se obavljaju aktivnosti marke-
tinga događaju (ponekad dramatične) promene, no-
seći sa sobom značajne rizike i šanse za one na koje
se te promene odnose.

Marketing je jedno od najmoćnijih sredstava
koje organizacije koriste u večitoj borbi za svoj op-
stanak, rast i razvoj. Marketing je pokretačka snaga
koja pomaže firmama da ostvare uspeh u novoj eri
eksplozije informacija, internet komunikacija i glo-
balne konkurencije. Oblast marketinga u novom
milenijumu je puna izazova i rizika. Privrede goto-
vo svih zemalja sveta danas prolaze kroz brze i če-
sto duboke transformacije. U osnovi tih dramatič-
nih promena su dve snage: tehnološka promena i
globalizacija. Paradoks je u tome što one stvaraju
mnoge nove mogućnosti, baš kao i što ugrožavaju
status quo. Domaće firme u svakoj zemlji uviđaju
da ne mogu više da ignorišu stranu konkurenciju i
strana tržišta, nove tehnologije i nove forme orga-
nizacione strukture.

Današnja tržišta se menjaju neverovatnim tem-
pom. Pojavljuju se nova, proširuju ili nestaju stara.

Ciljna tržišta se sve više fragmentiraju, jer su da-
našnji kupci sve selektivniji u izboru proizvoda. Is-
tovremeno, životni ciklusi proizvoda se sve više
skraćuju, konkurencija se intenzivira, a stopa ne-
uspeha novih proizvoda se povećava. Kupci sve
više znaju i sve više traže, dok se tehnološke i glo-
balne promene nastavljaju po sve većoj stopi.

Menadžeri se danas, više nego ikada pre, suo-
čavaju sa novim izazovima. Početkom ovog veka i
milenijuma svedoci smo značajnih dostignuća u
raspoloživosti informacija i brzini komunikacija; u
novim materijalima; u biogenetici i lekovima; u e-
lektronskim čudima. Tehnologija se izgleda širi
sve većom brzinom, a svaki razvoj stvara nove mo-
gućnosti za marketing. Uzmimo, na primer, oblast
komunikacija. Pogledajmo kako su skoriji razvoji u
optičkim vlaknima, elektronskoj pošti, mobilnim
telefonima, faks mašinama, internetu promenili naš
život. Pomnožimo taj uticaj sa promenama u dru-
gim oblastima kao što su industrija, poljoprivreda,
saobraćaj, turizam i zabava.

Globalizacija poslovanja - eksplozivni rast glo-
balne trgovine i međunarodne konkurencije - je još
jedan razvoj koji će se sigurno nastaviti i u buduć-
nosti. Nijedna zemlja danas ne može ostati izolo-
vana od svetske ekonomije. Ako zatvori svoje trži-
šte od međunarodne konkurencije, njeni građani će
plaćati više za robu lošijeg kvaliteta. Ali ako širom
otvori svoja tržišta, suočiće se sa žestokom kon-
kurencijom i mnoga lokalna preduzeća zapašće u
nevolje.

Šta to znači za ljude koji se bave marketingom?
U nekom smislu, moglo bi se reći da njihov posao
ostaje isti. Oni će i dalje odlučivati koje proizvode
da ponude, formirati cene za koje misle da će po-
trošači moći da plate, ponuditi proizvode gde ih i
kada ih potrošači obično očekuju da nađu, i obliko-
vati promotivnu poruku da informišu i ubede po-
tencijalne kupce. Međutim, u današnjoj veoma di-
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namičnoj sredini, ovi menadžeri će se suočiti sa
nizom novih izazova.

Tačno je da će i dalje neki poslovi nestajati, a
novi nastajati, a sa njima i firme koje se tim poslo-
vima bave, poslujući po principu prirodne selekci-
je, da „preživljavaju oni koji se najbolje prilagode
sredini”. Uspeh na tržištu pripada onim firmama
koje se najbolje prilagode imperativima sadašnje
sredine - onima koje mogu da ponude ono što su
ljudi spremni da kupe. Pojedinci, preduzeća, gra-
dovi, pa i same države moraju otkriti kako da stva-
raju vrednost koju mogu da prodaju - naime, proiz-
vode i usluge koje su drugi spremni da kupe. 

Nažalost, šira javnost i čak mnogi menadžeri još
uvek ne shvataju pravu prirodu marketinga. Šira
javnost posmatra marketing kao snažnu i ponekad
nametljivu upotrebu (ili zloupotrebu) propagande i
prodaje. Smatra se da marketing nastoji da nametne
neraspoloženim kupcima da kupuju neželjena do-
bra. Ali pravi marketing ne može da uključi toliko
veštinu prodaje onoga što možete da proizvedete,
koliko da znate šta da proizvedete! Organizacije
osvajaju lidersku poziciju na tržištu razumevanjem
potreba potrošača i pronalaženjem rešenja koja će
da oduševe potrošače putem superiorne vrednosti,
kvaliteta i usluga. Nikakva propaganda ili prodaja
ne mogu da nadoknade odsustvo vrednosti i zado-
voljstva kupca. 

Mnogi menadžeri misle o marketingu kao sek-
toru koji je sastavljen od stručnjaka za pojedine
oblasti marketinga, čiji je zajednički posao da ana-
liziraju tržište, uoče mogućnosti, formulišu strate-
gije marketinga, razviju specifične taktike i akcije,
predlože budžet i utvrde set standarda za kontrolu.
Ali to nije dovoljno. Marketing je takođe odgovo-
ran za to da ostatak preduzeća bude orijentisan na
kupce i podstican tržištem. Kupci su retki i brzo se
gube; bez njih preduzeće ne može da egzistira. Mo-
raju se pripremiti planovi za zadržavanje postoje-
ćih i pridobijanje novih kupaca. Marketing je mno-
go više od izolovane poslovne funkcije - to je filo-
zofija koja usmerava celu organizaciju. Marketing
danas nije funkcija; to je način obavljanja posla.
Cilj marketinga je da kreira zadovoljstvo kupaca uz
ostvarivanje dobiti. Taj cilj ne može da ostvari sam
sektor marketinga. Mora se tesno povezati sa osta-
lim sektorima u preduzeću i biti partner sa drugim
organizacijama koje učestvuju u sistemu stvaranja
vrednosti kako bi se kupcima pružila superiorna
vrednost. Otuda marketing zahteva od svih u or-
ganizaciji da „misle na kupca” i da učine sve što
mogu da doprinesu stvaranju i pružanju superiorne
vrednosti i zadovoljstva kupcu.  

Marketing je mnogo više od službe „prodaje”

preduzeća. Marketing je sistematski proces za raz-
mišljanje o tržištu i planiranje za tržište. U ovoj
knjizi marketing je prezentiran kao ukupan sistem
poslovnih akcija, koje obavljaju menadžeri u indi-
vidualnim organizacijama u kontekstu šire ekono-
mije i društva u celini. Bez obzira da li su menadže-
ri zaposleni u profitnoj ili neprofitnoj organizaciji,
da li prodaju proizvode ili usluge, da li posluju na
domaćem ili inostranom tržištu, potrebno je da po-
seduju određena fundamentalna znanja iz marke-
tinga. Ona su ovde izložena u okviru procesa mar-
keting menadžmenta. Organizacija prvo utvrđuje
ciljeve, uzimajući u obzir razmatranja vezana za
okruženje u kojem posluje. Menadžeri onda biraju
ciljna tržišta, koja mogu da zadovolje na superioran
način, i formulišu program aktivnosti marketinga
za ostvarivanje tih ciljeva. Srž marketinga čine če-
tiri elementa, koje menadžeri integrišu u program
marketinga - proizvod, cena, distribucija i promo-
cija. Na kraju, organizacija ocenjuje svoje rezul-
tate, i kao organizacija koja uči, stalno poboljšava
svoja znanja iz marketinga i vrši prilagođavanja
svoje strategije marketinga.

Ova knjiga pomaže studentima da nauče i pri-
mene osnovne koncepte i prakse savremenog mar-
ketinga u različitim okolnostima, na celokupan
spektar marketinga: proizvode i usluge, potrošačka
i poslovna tržišta, profitne i neprofitne organizaci-
je, domaća i strana preduzeća, male i velike firme,
industrije niske i visoke tehnologije. Autori su na-
stojali da na jednom mestu prikažu opšta znanja iz
marketinga, ukažu na specifičnosti marketinga us-
luga i posebno na specifičnosti marketinga u turiz-
mu. Paralelno su interpretirani koncepti u ova tri
područja i ukazivano na njihovu različitu manife-
staciju. 

Sadržaj i organizacija
Ovo je prvo izdanje knjige Marketing menadž-
ment u turizmu. Cilj u pisanju ovog izdanja bio je
da se ponudi savremen, inovativan, sveobuhvatan
udžbenik, koji će da obuhvati nove izazove u mar-
ketingu, posebno u domenu turizma, i ukaže na
nove načine razmišljanja o njima. Ovo izdanje se
oslanja na sledeće fundamentalne osobine: mena-
džerska orijentacija, analitički pristup, univerzalna
primena, sveobuhvatno i uravnoteženo pokrivanje
svih područja koje bi informisani menadžer mar-
ketinga trebalo da poznaje, bez umanjivanja nje-
gove reputacije kao preglednog, vrlo zanimljivog i
lako čitljivog udžbenika.

Nastojalo se da u ovo izdanje budu uključeni
savremeni trendovi i materijali i da prezentacija bu-
de zanimljiva. Ovde je to postignuto fokusiranjem

PredgovorXXIIVV



na posebno područje marketinga - marketing uslu-
ga, a u okviru njega na marketing u turizmu. Pola-
zi se od pretpostavke da čitaoci već imaju neka
prethodna saznanja iz oblasti marketinga uopšte i
marketinga i menadžmenta usluga posebno. Tamo,
gde je to bilo neophodno, data su potrebna objaš-
njenja iz ovih domena radi boljeg razumevanja i
lakšeg paćenja izlaganja.

Izlaganje materije u knjizi je organizovano u pet
delova, da bi adekvatno interpretirao proces mar-
keting menadžmenta uopšte i u turizmu posebno.
To su:

Deo 1: Osnovi marketinga u turizmu. On obu-
hvata osnovne dimenzije savremenog marketing
menadžmenta i specifičnosti marketing u turizmu
kao posebne forme marketinga usluga.

Deo 2: Marketing istraživanje u turizmu.
Najpre se daje analiza marketing okruženja u turiz-
mu, a zatim se vrši analiza tržišta i predviđanje tra-
žnje u turizmu. Daje se pregled MIS i istraživanja
marketinga u turizmu, da bi se shvatila dinamika
tržišta i to istraživanje iskoristilo za identifikova-
nje mogućnosti i opasnosti. Sledi ponašanje potro-
šača u turizmu, segmentacija tržišta, izbor ciljnog
tržišta i pozicioniranje na tržištu. 

Deo 3: Strategijski marketing. Polazi se od
strategijske dijagnoze i ciljeva, a zatim se razma-
traju konkurentske strategije marketinga i, poseb-
no, strategije marketinga u različitim tržišnim situ-
acijama. Strategija marketinga se realizuje preko
odgovarajuće kombinacije instrumenata marketin-
ga (marketing miksa).

Deo 4: Taktički marketing. Njemu je posvećen
najveći deo udžbenika, počev od proizvoda, preko
cena, distribucije do integrisane komunikacije u
marketingu. Suštinska aktivnost marketinga je da
potrebe postojećih i potencijalnih kupaca prevede u
proizvod koji se može prodati. Stoga je neophodno
detaljno sagledati osnovne koncepte proizvoda, us-
luge, novi proizvod i upravljanje proizvodnim pro-
gramom.

Izbor cene i neophodna prilagođavanja koja se
vrše pri tom izboru, pod uticajem su faktora kao što
su troškovi, tražnja, konkurencija i mere države u
oblasti tržišta i cena. Otuda se najpre ukazuje na
osnovne koncepte cene, zatim na opšte pristupe u
formiranju cene i na kraju finalizaciju strategije ce-
ne, odnosno utvrđivanje konačne cene.

Da bi se udovoljilo zahtevima kupaca da dobiju
pravi proizvod, u pravoj količini, u pravo vreme, na
pravom mestu, po pravim troškovima, moraju se
ispitati osnovni koncepti kanala distribucije, kao i
institucije koje se bave tokom proizvoda i usluga
na njihovom putu od proizvođača do potrošača.

Uspešno komuniciranje informiše i ubeđuje po-
tencijalne kupce. Privlačna promocija stimuliše ak-
ciju. Formulisanje promotivne poruke i njeno us-
pešno prenošenje do auditorijuma su veoma bitni
elementi u marketing naporu. Zato se osnovnom
konceptu promocije i svim njenim elementima
(privrednoj propagandi, unapređenju prodaje, od-
nosima sa javnošću, ličnoj prodaji i direktnom mar-
ketingu) posvećuje posebna pažnja.

Deo 5: Operativni marketing. Obuhvata imple-
mentaciju i kontrolu marketing aktivnosti. Ovde se
obrađuju pitanja vezana za implementaciju strate-
gije i kontrolu marketing napora.

Knjiga je pisana sa namerom da pobudi pažnju
teoretičara i praktičara, da omogući studentima os-
novnih akademskih, master i doktorskih studija na
fakultetima i poslovnim školama koji izučavaju ovu
naučnu disciplinu da brzo i logično uđu u kompleks
marketing menadžmenta, posebno u domenu turiz-
ma. Istovremeno, menadžerima marketinga u svim
vrstama organizacija i institucija nudi neophodan
„alat” za uspešno savladavanje problema u ovom
domenu. Knjiga je tako oblikovana da pomogne či-
taocu da shvati suštinu koncepta marketing me-
nadžmenta i primeni ga na rešavanje poslovnih
problema u svim oblastima, a posebno u turizmu.
Usmerava se na aktivnosti menadžera koji donosi
svakodnevno odluke u domenu marketing proizvo-
da i usluga. Prilaz marketing menadžmentu je sve-
obuhvatan, savremen i praktičan. Koristi se mnogo
primera iz realnog sveta i prezentira lako čitljivim
stilom. Uložen je značajan napor da bi se prikazalo
kako se formulišu i sprovode strategije i taktike
marketinga za organizacije novog milenijuma.

Zahvalnosti
Nijedna knjiga nije delo samo njenog ili njenih au-
tora. Ova knjiga nosi pečat mnogih ljudi, čije su
misli obogatile njen sadržaj. Autori mnogo duguju
pionirima marketinga, koji su prvi identifikovali
njegove glavne probleme i razvili koncepte i teh-
nike. Doprinos brojnih generacija studenata, ranijih
i sadašnjih kolega, drugih profesora i poslovnih
ljudi kroz korisne sugestije u pripremi ovog izda-
nja Marketing menadžmenta u turizmu je nesum-
njiv. Svima koji su na bilo koji način doprineli da
ovo delo bude publikovano dugujemo iskrenu za-
hvalnost. 

Ovaj udžbenik je rezultat realizacije TEMPUS
projekta „Modernization and Harmonization of
Tourism Study Programmes in Serbia”, No.
544543-TEMPUS-1-2013-1-RS-TEMPUS-JPCR.
Partner na TEMPUS projektu je Univerzitet u
Kragujevcu - Fakultet za hotelijerstvo i turizam.
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Posebnu zahvalnost dugujemo prof. dr Ljiljani
Stanković, redovnom profesoru Ekonomskog fa-
kulteta u Nišu i prof. dr Stevi Janoševiću, redov-
nom profesoru Ekonomskog fakulteta u Kragujev-
cu i za recenziju ove knjige. 

Konačno, svojoj porodici dugujemo najdublju
zahvalnost za stalnu podršku, ohrabrenje i inspira-
ciju, kao i neposredno angažovanje u pripremi knji-
ge za štampu. Bez napora koje su uložili svi napred
pomenuti, ovaj udžbenik verovatno ne bi bio ovako
publikovan. 

Autori će sa zahvalnošću primiti sve primedbe,
predloge i kritike od angažovanih čitalaca, koji idu
u prilog poboljšanja sadržaja rada.

Maj 2016. godine                              Autori   
Vrnjačka Banja
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DEO 1: OSNOVE MARKETINGA U TURIZMU

OSNOVE SAVREMENOG MARKETING

MENADŽMENTA

GLAVA 1:

SPECIFIČNOSTI MARKETINGA U TURIZMUGLAVA 2:





CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. pojam i značaj marketinga uopšte i marketinga

u turizmu i ugostiteljstvu posebno.
2. proces razmene kao suštinu marketinga.
3. klasifikacije marketinga prema njegovoj ulozi u

firmi.
4. marketing menadžment i njegove zadatke.
5. evoluciju marketinga kao poslovne filozofije.
6. prihvatanje marketing koncepta.
7. pravce daljeg razvoja marketinga uopšte i mar-

ketinga u turizmu i ugostiteljstvu posebno.

1 DEFINISANJE MARKETINGA

1.1 Šta je marketing?
Marketing je umetnost i nauka zadovoljavanja po-
treba potrošača. Svako preduzeće mora da ispunja-
va potrebe potrošača - kreira zadovoljstvo potroša-
ča - da bi uspelo. T. Levitt, poznati profesor biznisa
sa Harvarda, kaže da je svrha svakog poslovanja da
se „pronađu i zadrže ,pravi’ (zadovoljni, profitabil-
ni) kupci”. Jedini način na koji možete da ostvarite
ovaj cilj je da kreirate konkurentsku prednost, tj.
morate da ubedite kupce da je ono što imate da im
ponudite najbliže podmirenju njihovih posebnih
potreba ili želja u tom trenutku. San svakog predu-
zeća je da obezbedi potpunu lojalnost kupaca nje-
govim proizvodima i uslugama. Međutim, malo je
verovatno da će se to dogoditi bez podrške uspeš-
nog marketing programa. U stvari, specifična uloga
marketinga je da pruži pomoć u identifikovanju,
zadovoljavanju i zadržavanju kupaca.

Mada su opšti zadaci marketinga u neku ruku
jednostavni, teško je doći do prihvatljive definicije
koncepta. Nije lako definisati marketing. Niko do
sada nije bio sposoban da formuliše jasnu, konciz-
nu definiciju koja bi bila univerzalno prihvaćena.
Pa ipak, potrebna je neka vrsta definicije da bi mo-

gle da se skiciraju granice onoga što se s pravom
smatra marketingom.

Šta može da znači termin marketing? „Marke-
ting je kovanica anglo-saksonskog porekla. Etimo-
loško značenje je stavljanje na tržište (market je
tržište, a sufiks ing ima više značenja). Za sada nije
poznato da je u nekoj zemlji nađen adekvatan pre-
vod tog termina. Marketing je termin koji se ne
može adekvatno prevesti na naš jezik.”[1]

Kombinujući definicije Američkog udruženja za
marketing (AMA - American Marketing Associa-
tion) iz 2004. i 2007. godine može se reći da je
„marketing aktivnost za kreiranje, komunicira-
nje, isporuku i razmenu ponuda na tržištu od ko-
jih imaju koristi njeni kupci, organizacija, njeni
steikholderi i društvo u celini”.[2] Ova definicija
pokazuje da je marketing mnogo više od jednostav-
ne propagande. Ona naglašava potrebu da se ispo-
ruče prave koristi u ponudama roba, usluga i ideja
koje se prodaju kupcima. Napomenimo, takođe, da
bi organizacija koja obavlja marketing, steikholderi
(kao što su kupci, zaposleni, dobavljači i akcionari)
i društvo u celini trebalo da imaju koristi.[3]

1.2 Kako se menjao koncept marketinga
tokom vremena

Termin marketing se koristi na mnogo različitih na-
čina i može da se odnosi na mnogo različitih stvari.
Koncept marketinga stalno se redefinisao zadnjih
decenija. Kako su se menjali uslovi na tržištu, tako
su se menjale i definicije marketinga, pa se može
reći da za sada ne postoji opšte prihvaćena defini-
cija marketinga. Sa rastućim širenjem pojma mar-
keting, razvijale su se i različite interpretacije
marketinga. Faze razvoja marketinga sa njegovim
težištima u sadržaju i proširenjima tokom vremena
kretale su se, ukratko, na sledeći način: 1950-ih go-
dina imamo orijentaciju marketinga na distribuciju
(marketing kao distributivna funkcija), 1960-ih go-
dina na potrošače, odnosno njihove potrebe (mar-
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keting kao dominantna funkcija uskog grla), 1970-
ih godina na trgovinu (marketing kao upravljačka
funkcija), 1980-ih godina na konkurenciju (konku-
rentska prednost, strategijski marketing), 1990-ih
godina na okruženje (koncept upravljanja koji je
tržišno orijentisan) i, na kraju, 2000-ih godina na
mreže (individualni, multiopcioni umreženi marke-
ting odnosa).

Retrospektivno posmatrano, ove faze razvoja
odražavaju četiri interpretacije marketinga, koje se
hronološki mogu poređati na sledeći način:[4]

• shvatanje marketinga koje se svodilo na in-
strumente,

• klasično, ekonomsko (usko) shvatanje marke-
tinga,

• moderno prošireno shvatanje marketinga,
• generičko shvatanje marketinga.

Shvatanje marketinga koje se svodilo na instru-
mente reprezentuje se kroz izjednačavanje marke-
tinga sa propagandom, prodajom, odnosno distri-
bucijom. Ovo, još i danas delom u praksi preovla-
đujuće stanovište, svodi marketing na pojedine in-
strumente politike prodaje. Pri tom se zanemaruje
da polaznu osnovu marketinga treba da čini analiza
potreba kupaca i da na raspolaganju stoji mnoštvo
instrumenata da bi se oblikovao proces razmene us-
meren prema kupcu. Ovo pogrešno shvatanje je već
u 1960-im i 1970-im godinama izazvalo mnogo kri-
tika protiv marketinga i u to uvuklo njegovo prih-
vatanje u praksi, kao i u drugim naučnim discipli-
nama.

Nastajuća disciplina marketinga je u 1970-im
godinama odražavala klasičnu, ekonomsku inter-
pretaciju marketinga. Marketing ovde obuhvata
„...planiranje, koordinaciju i kontrolu svih aktivno-
sti preduzeća koje su usmerene na aktuelna i poten-
cijalna tržišta. Ciljevi preduzeća treba da se ostvare
putem stalnog zadovoljavanja potreba kupaca”.[5]

Prema tome, marketing se sastoji iz sistemat-
skog procesa odlučivanja i oblikovanja, koji osigu-
rava uvažavanje potreba kupaca pri svim aktivno-
stima preduzeća usmerenim na tržište, da bi se pre-
ko toga ostvarili ciljevi preduzeća. Zadovoljenje
potreba kupaca shvatano je kao sredstvo za ostvari-
vanje primarnih ekonomskih ciljeva preduzeća.

Tokom vremena razvila se moderna i proširena
interpretacija. Po njoj marketing obuhvata svaku
formu razmene između dve strane, pri kojoj obe
strane pokušavaju da putem procesa razmene zado-
volje svoje potrebe. Pored prodaje proizvoda i us-
luga, u obzir dolaze i procesi razmene između ne-
komercijalnih organizacija i pojedinaca. Pri tom su
se danas razvile mnoge forme tzv. nekomercijalnog
marketinga (npr. prodaja ostvarenja partija, pozo-

rišta, muzeja) i društveni marketing (npr. briga za
bolesne, dobrotvorne organizacije).

Generička interpretacija marketinga (generički
marketing) predstavlja, naprotiv, najšire shvatanje
pojma. Prema njoj marketing se shvata kao univer-
zalni koncept uticaja i kao društvena tehnika, koja
se može primeniti na sve procese razmene između
pojedinaca i grupa. U ovom širokom shvatanju mar-
keting se posmatra kao tehnika uticanja da se šire
određene ideje, koje su od koristi za društvo (npr.
kampanje prosvećivanja za Aids).

1.3 Definisanje turizma
i marketinga u turizmu

Prethodno izlaganje govori o marketingu u prilično
uopštenom smislu. Do sada nije bilo napomena o
tome kako se marketing specifično vezuje za turi-
zam. Do danas, ne postoji univerzalna teorija mar-
ketinga u turizmu. To se delom može opravdati či-
njenicom da je to još uvek relativno novi domen.
Da li marketing u turizmu predstavlja posebnu dis-
ciplinu? Veruje se da bi konačni odgovor mogao da
bude negativan: marketing u turizmu prosto pred-
stavlja adaptaciju osnovnih principa koji su razvi-
jeni i koji se praktikuju mnogo decenija duž širo-
kog spektra prevashodno potrošnih proizvoda. Pa
ipak, sa aspekta posebnih karakteristika turizma -
turizam je veoma kompleksan i međuzavisan do-
men i veoma osetljiv na eksterne uticaje - moglo bi
se tvrditi da je marketing u turizmu dostojan speci-
jalnog statusa sa stanovišta marketinga.

Da bi mogli da definišemo marketing u turizmu,
najpre ćemo ukazati na probleme koji se javljaju u
definisanju samog pojma turizam. Internet pretra-
živanje reči turizam, koristeći pretraživač kao što
je www.google.com, generisaće preko sto miliona
referenci. Iako se termini turizam i turista koriste
gotovo u svim jezicima sveta (italijanski i španski -
tourismo, francuski - tourisme, engleski - tourism,
nemački - tourismus), još uvek nema jedne jedin-
stvene, sveobuhvatne, opšteprihvaćene definicije
ovih pojmova. Razlog za to delom leži i u činjeni-
ci da je turizam jedna od najdinamičnijih i najhe-
terogenijih pojava u savremenom društvu. Turizam
se može izučavati sa brojnih aspekata (ekonomski,
sociološki, geografski, politički, kulturološki,
istorijski, institucionalni, proizvodni, upravljački,
interdisciplinarni itd.). Izuzetno je teško precizno
definisati reči turizam i turista, jer ovi termini i-
maju različita značenja za različite ljude. Čak je
sugerisano da je definisanje turizma konceptualno
skoro nemoguće. Komplikacije potiču od multidis-
ciplinarne prirode istraživanja turizma, nedoumica
oko toga šta konstituiše turistu i turističko poslo-
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vanje i prekrivanja sa konceptima putovanja, ugo-
stiteljstva i slobodnog vremena.

Etimološki, reč tour potiče od latinske reči tor-
nare i grčke reči tornos, što znači alat kružnog ob-
lika (tocilo), točak ili krug; kretanje oko centralne
tačke ili ose. Sufiks -ism se definiše kao akcija ili
proces; obično ponašanje ili kvalitet, dok sufiks -ist
označava nekoga ko obavlja datu akciju. Kada se
reč tour i sufiksi -ism i -ist kombinuju, one suge-
rišu akciju kretanja u krug. Moglo bi se zaključiti
da krug predstavlja startnu tačku, koja se konačno
vraća na svoj početak. Prema tome, kao krug, tour
predstavlja putovanje koje je kružno putovanje, tj.
akt napuštanja i onda vraćanja originalnoj startnoj
tački i, prema tome, neko ko preduzima takvo puto-
vanje može se nazvati turista.[6]

Generalno se prihvata da postoji više tipova de-
finicija turizma, svaki sa svojim opravdanjem i na-
meravanim korišćenjem. Sugeriše se da postoje
konceptualne definicije, koje pokušavaju da obez-
bede teorijski okvir da bi se identifikovale esenci-
jalne karakteristike turizma i šta ga razlikuje od
slične, ponekad povezane, ali različite aktivnosti.
Postoje i tehničke definicije koje obezbeđuju turis-
tičke informacije za statističke ili pravne svrhe. De-
finisanje i razgraničenje turizma se može izvršiti i
sa aspekta ponude i sa aspekta tražnje. Definicije
turizma mogu se podeliti i u tri grupe definicija,
naime: 1) nominalističke (izvođenje iz delova reči
tour i ism), 2) realne (uglavnom privredna delo-
vanja) i 3) univerzalne (obuhvataju kompleksnost
turizma).

U literaturi se mogu naći i četiri grupe definici-
ja turizma: nominalističke, privredne, univerzalne i
statističke. Prvu grupu čine nominalističke defini-
cije, koje turizam objašnjavaju koristeći izvorni po-
jam (tourism), tj. pojam turizam se izvodi iz samog
imena (nomen) delatnosti. Najčešće je reč o autori-
ma sa nemačkog govornog područja. Drugu grupu
čine privredne definicije, koje turizam definišu kao
privrednu granu. Treću grupu čine univerzalne de-
finicije koje, pored ekonomske, nastoje da obuh-
vate i razne druge funkcije turizma - zdravstvenu,
kulturnu, obrazovnu, političku i dr. Najsveobuhvat-
niju i najprecizniju definiciju pojma turizam dali su
švajcarski autori W. Hunziker i K. Krapf. Oni turi-
zam definišu kao „skup odnosa i pojava koje proi-
zilaze iz putovanja i boravka posetilaca nekog me-
sta, ako se tim boravkom ne zasniva trajno pre-
bivalište i ako sa takvim boravkom nije povezana
nikakva privredna delatnost”. Ovu definiciju je
prihvatilo i Međunarodno udruženje turističkih eks-
perata (AIEST), kao i najšira javnost koja se intere-
suje za ovaj fenomen. Četvrtu grupu čine statis-

tičke definicije. Za razliku od prethodne tri grupe,
ova grupa polazi od utvrđivanja pojma turista, od-
nosno od utvrđivanja subjekta turizma.[7]

Zvanična definicija UNWTO je: „Turizam je
akt putovanja za svhe rekreacije i posla i obezbe-
đivanje usluga za taj akt. Turisti su osobe koje pu-
tuju i borave u mestima van njihovog uobičajenog
okruženja ne duže od jedne godine neprekidno ra-
di zabave, posla i drugih svrha koje nisu vezane za
obavljanje aktivnosti koje će biti plaćene od mesta
koje se posećuje”.

Još obuhvatnija definicija bila bi da je turizam
uslužna industrija, koja obuhvata brojne opipljive i
neopipljive elemente. Opipljivi elementi obuhvata-
ju sisteme prevoza - vazdušni, železnički, drumski,
vodeni, a sada i svemirski; ugostiteljske usluge -
smeštaj, hrana i piće, šetnje, suvenire; i prateće us-
luge kao što su bankarstvo, osiguranje, sigurnost i
bezbednost. Neopipljivi elementi obuhvataju: od-
mor i relaksaciju, kulturu, avanturu, nova i različi-
ta iskustva.

Definicija UNWTO povlači zajedno tri glavna
elementa putovanja i turizma:[8]

• Zbog naglaska na rečima „...van uobičajenog
okruženja...”, aktivnost posetioca se odnosi samo
na aspekte života koji su drugačiji od uobičajenih
šablona posla, izdržavanja i društvenih obaveza i
van lokacija tih normalnih dnevnih poslova. Mada
je ovo lako reći, veoma je teško definisati šta to
znači u praksi i izmeriti u anketama.

• Aktivnost zahteva putovanje i, gotovo u sva-
kom slučaju, neki oblik prevoza do destinacije.

• Specifične destinacije su fokus za niz aktivno-
sti posetilaca, a niz objekata je potrebno da bi podr-
žali ove aktivnosti. Takve aktivnosti i objekti imaju
kombinaciju ekonomskih, društvenih i uticaja iz o-
kruženja koji su osnova za politiku turizma i pro-
grame upravljanja posetiocima kao i marketing.

U vezi sa definicijom naglašavaju se pet važnih
mesta:[9]

• U njoj ne postoji ništa što bi ograničavalo
ukupno tržište na prenoćišta, ona obuhvata i posete
istog dana.

• U njoj ne postoji ništa što bi ograničavalo
ukupno tržište na putovanje radi odmora ili zado-
voljstva. Ona obuhvata posete radi posla, društve-
nih, religioznih, obrazovnih, sportskih i mnogo dru-
gih svrha - pod pretpostavkom da je destinacija pu-
tovanja van uobičajenih šablona i mesta stanova-
nja i rada.

• Svaki turizam uključuje elemenat putovanja,
ali svako putovanje nije turizam. Definicija isklju-
čuje sva rutinska putovanja sa sezonskom kartom i
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čisto lokalna putovanja, kao što su kupovina u su-
sedstvu, putovanja do škole ili bolnice.

• Putovanje i turizam apsorbuju mnoge elemen-
te individualnog slobodnog vremena i obuhvataju
mnoge rekreacione aktivnosti, ali nisu sinonimi bi-
lo zbog toga što se veliki deo svog slobodnog vre-
mena i rekreacije događa u ili oko kuće.

• Sve posete u putovanju i turizmu su privreme-
na kretanja, veliki deo ukupnog tržišta obuhvata
kratka putovanja u trajanju ne duže od nekoliko sati
ili noći.

Svaki turizam obuhvata putovanje, pa ipak sva-
ko putovanje nije turizam. Svako putovanje na go-
dišnji odmor obuhvata rekreaciju, pa ipak svaki tu-
rizam nije rekreacija. Svaki turizam se događa to-
kom slobodnog vremena, ali se sve slobodno vre-
me ne troši na turističke aktivnosti.[10]

Da bi shvatili kompleksnu i dinamičnu prirodu
savremenog turističkog doživljaja, mnogi istraži-
vači turizma koriste koncept turističkog sistema. U
najosnovnijem smislu, turistički sistem se sastoji
od potrošnje i proizvodnje i generiranih doživljaja.
Da bismo bolje razumeli turizam, takođe se intere-
sujemo za identifikovanje onih elemenata i faktora
koji doprinose turističkoj potrošnji i proizvodnji.

Pod pretpostavkom da je kretanje (promena me-
sta) integralni deo turizma, jedan od načina na koji
se može razumeti turistički sistem je preko linija
putovanja koje obavljaju individualni potrošači.
Ovaj pristup se obično označava kao geografski
turistički sistem i sastoji se od četiri osnovna ele-
menta:[11]

• generišući ili izvorni region - koji je stalno
boravište turiste i mesto gde putovanje počinje i za-
vršava se.

• tranzitna ruta - koja je put kroz region preko
kojeg turista mora da putuje da bi došao do njegove
ili njene destinacije.

• region destinacije - region koji je turista iza-
brao da poseti i koji je osnovni elemenat turizma.

• okruženje - koje okružuje ostala tri regiona.
Model geografskog turističkog sistema je koristan
za identifikovanje toka turista od jedne do druge

lokacije i važnost povezanosti između generiraju-
ćeg regiona i destinacije (slika 1-1). Naravno, može
biti više od jedne destinacije i za nekog turistu mo-
že, prema tome, postojati čitav sistem regiona des-
tinacije i regiona tranzitnih ruta. Pa ipak, osnovna
forma geografskog turističkog sistema je dovoljna
da ilustruje niz važnih dimenzija turizma.

Zbog toga što se savremeni turistički doživljaji
simultano proizode između potrošača i proizvođa-
ča, još jedna važna dimenzija modela geografskog
turističkog sistema je da će se potrošač u svakoj
fazi sistema susretati sa različitim elementima tu-
rističke industrije. Ovo, prema tome, znači da će
doživljaj turiste biti različit ne samo od jednog do
drugog regiona, nego i čak unutar regiona, pošto se
događaju različiti uslužni susreti i turista susreće sa
različitim okruženjima, mestima i ljudima. Ono što
je važno, svako novo iskustvo turiste dodaće se ra-
nijem zbiru iskustava, dovodeći tako do novih seto-
va shvatanja i očekivanja. Turističko putovanje unu-
tar osnovnog geografskog turističkog sistema se,
prema tome, može posmatrati kao da se sastoji od
pet faza u kojima postoje različiti psihološki ele-
menti u vezi sa potrošnjom u turizmu: 1) odluka da
se putuje, 2) putovanje do destinacije, 3) aktivno-
sti na destinaciji, 4) putovanje od destinacije i 5)
sećanje na putovanje i destinaciju po povratku u
mesto stalnog boravka.[12]

Predmet nauke o turizmu je, sasvim uopšteno,
promena mesta ljudi i svi fenomeni koji su sa tim
povezani. Prema tome, putovanje je najvažniji ele-
menat nauke o turizmu. Da bi putovali, ljudi napuš-
taju svoje uobičajeno mesto boravka (njihov dom)
i zadržavaju se privremeno na drugom mestu (u tu-
đini). Turistička putovanja se razlikuju od ostalih
oblika promene mesta, pre svega, prema: 1) njiho-
vom trajanju („vreme”) i doživljaju vremena, 2) ci-
lju putovanja („mesto” / „prostor” / „udaljenost”) i
doživljaju prostora i 3) motivaciji putovanja ili do-
življaju motiva. Prema tome, konstitutivne ele-
mente turizma čine: 1) promena mesta osoba, koja
izlazi van okvira mesta normalnog boravka i vodi
ka mestu „na strani”; obavlja se sa različitim sred-
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stvima prevoza, 2) boravak u stranom mestu, koji
se događa po pravilu u hotelima, a delom u privat-
nom smeštaju; ovaj boravak je privremen, 3) mo-
tivi promene mesta, pitanje zašto se putuje.[14]

U turističkoj privredi pravi se razlika između
različitih vrsta i formi putovanja, u zavisnosti od
udaljenosti od mesta boravka (mesto, prostor), kao
i trajanja promene mesta (vreme) i uzroka (motiv).
Nisu sva podjednako važna za nauku o turizmu.
Istovremeno, mesto, vreme i motiv predstavljaju
„tri konstitutivna elementa” turizma.

• Mesto: napuštanje uobičajenog mesta borav-
ka i povratak - Kao što smo napred naveli, u reči
turizam sadržana je reč „tour”, dakle kružno puto-
vanje ili odlazak i povratak. U odnosu na druge ob-
like putovanja, turistička putovanja su uvek pove-
zana sa brzim povratkom na polaznu tačku. U naj-
jednostavnijem obliku, to je napuštanje uobičaje-
nog mesta boravka i privremeni boravak na mestu
odmora ili cilju putovanja („u tuđini”). Kod kruž-
nih putovanja može postojati i više ciljnih mesta.
Nejasno je od koje udaljenosti se može govoriti o
turističkom putovanju. Ove udaljenosti mogu da
variraju od 0 do 160 kilometara. Umesto preciznog
određenja putovanja, govori se uopšteno o „napuš-
tanju uobičajenog mesta boravka”.

• Vreme: „privremeno” - Dalje, za turističko
putovanje je od značaja vremenski aspekt. Radi se
o privremenom napuštanju uobičajenog mesta bo-
ravka. Uobičajeni vremenski raspon se kreće izme-
đu jednog dana i jedne godine. Pored toga, imamo
posebno razmatranja putovanja tokom slobodnog i
radnog vremena. „Putovanja u slobodnom vreme-
nu” su tesno povezana sa različitim „slobodnim”
vremenima. Najpoznatija vrsta putovanja su puto-
vanja na godišnji odmor, koja se odigravaju za vre-
me 3- do 4-nedeljnog godišnjeg odmora zaposle-
nog stanovništva. Shodno tome, turistička putova-
nja na godišnji odmor traju, po pravilu, između 1 i
4 nedelje, već prema tome da li se za putovanje
koristi ceo ili samo deo godišnjeg odmora.

Putovanja bez noćenja smatraju se kao izleti,
putovanja sa malim brojem noćenja kao kratka pu-
tovanja i kao takva su većinom na granici nauke o
turizmu. Poslovna putovanja, koja se obavljaju to-
kom radnog vremena, većinom su kraćeg trajanja.
Ona se obavljaju delom na radnom mestu, često se
obavljaju bez noćenja ili samo sa malim brojem
noćenja tokom radnih dana („putovanja sredinom
nedelje”), jedino zadržavanja na montaži opreme
traju nekoliko nedelja ili meseci. Trajna promena
mesta (bez „povratka” u toku jedne godine), kao
što su preseljenja, promena radnog mesta, boravak
na studijama itd., nisu predmet turističke nauke.

• Motiv: uživanje i posao - Fenomen putovanja
je, s jedne strane, veoma star - vuče korene još iz
antičkih vremena. Pa ipak, o turizmu kao moder-
nom obliku putovanja govori se tek od kraja XIX
veka. Tek je ovde putovanje postalo uživanje i za-
bava u slobodnom vremenu, za koju se razvila po-
sebna privredna oblast, turistička privreda. Danas
se u moderni turizam ubrajaju, pored putovanja u
slobodnom vremenu i putovanja radi odmora i uži-
vanja, u širem shvatanju i poslovno motivisano pu-
tovanje, kao i boravak na lečenju u banji, na moru
ili planini, kao i posete rodbini i prijateljima. Za
sve ove forme, turistička privreda stavlja na raspo-
laganje odgovarajuću turističku infrastrukturu (iz-
među ostalog usluge prevoza, smeštaja, savetova-
nja i organizacije putovanja).

Predmet nauke o turizmu i turističkog marke-
tinga, u širem shvatanju, su (gotovo) sve napred
pomente promene mesta. U užem shvatanju, po-
smatraju se samo neka tržišta za dotične nosioce
marketinga. Tako su za turistički marketing potreb-
na vrlo različita marketing razmatranja, pre svega
za parcijalna tržišta putovanja ili turizma na godiš-
nji odmor, poslovnih putovanja i putovanja na leče-
nje, kao i putovanja u zemlji, u inostranstvo i dne-
vne izlete. Turistička putovanja su vrlo raznovrsna
i mogu se podeliti po različitim kriterijima, od ko-
jih je većina već pomenuta: prema udaljenosti, tra-
janju, motivima, načinu prevoza, ceni itd.

Definicije marketinga u turizmu se vrlo retko
posebno navode u turističkoj literaturi. Prvu sveo-
buhvatnu definiciju pojma marketing u turizmu,
kada je reč o nemačkom govornom području, dao
je pre više od četiri decenije (1971. godine) poznati
švajcarski autor J. Krippendorf, koji se, ujedno
smatra i rodonačelnikom primene ove koncepcije u
turizmu, u svojoj knjizi „Marketing u prometu stra-
naca”: „Marketing u turizmu je sistematsko i ko-
ordinirano prilagođavanje poslovne politike turis-
tičkih preduzeća, kao i privatne i državne turis-
tičke politike države na lokalnom, regionalnom,
nacionalnom i međunarodnom nivou, da bi se do-
stiglo najbolje moguće zadovoljavanje potreba od-
-ređenih grupa potrošača i tako ostvario odgova-
rajući profit”.[15] Definicija stavlja potrošača u
centar marketinga turističkog proizvoda. Ovo Kri-
ppendorfovo određivanje pojma često se koristi
kao osnova definicijskog razgraničenja i do danas
važi kao najsveobuhvatnija definicija pojma turis-
tičkog marketinga.

Freyer[16] je tome dodao:
„Savremeni marketing u turizmu je više nego..
• samo „prodavati” („prodajna orijentacija”),
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• „nešto” propagande ili odnosa sa javnošću ili
oblikovanja prospekata („orijentacija na komuni-
kaciju (instrumente)),”

• pojedinačni instrumenti marketinga ili „mar-
keting miks” (instrumentalni aspekt).

Marketing u turizmu je ...
• sistematski, koncepcijski metod ili pravac raz-

mišljanja („filozofska orijentacija”),
• tehnika upravljanja (menadžmenta) („menadž-

ment orijentacija”)
turističkih preduzeća, pojedinaca ili organizacija,
pri čemu je centralna polazna tačka „tržište” („trži-
šna orijentacija” i uvažavaju se društvene vredno-
sti („sveobuhvatni marketing”).

U nastavku izlaganja razmotrićemo nekoliko
osnovnih koncepata marketinga.

2 POTREBE, ŽELJE I TRAŽNJA
Osnovna ideja marketinga je da organizacije opsta-
ju i prosperiraju putem podmirenja potreba i želja
kupaca. Ova važna perspektiva je obično poznata
kao marketing koncept, tj. prodavci prvo identifi-
kuju potrebe potrošača a onda obezbeđuju proizvo-
de koji zadovoljavaju te potrebe, osiguravajući du-
goročnu profitabilnost firmi. Marketing počinje sa
ljudskim potrebama i željama. Da bi opstali, ljudi-
ma je potrebna hrana, vazduh, voda, odeća i „krov
nad glavom”. Uz to, ljudi imaju snažnu želju za re-
kreacijom, obrazovanjem, zabavom i drugim uslu-
gama. Imaju snažne preferencije za određene ver-
zije marke (brenda) osnovnih roba i usluga.

Treba li marketing da nastoji da zadovolji potre-
be potrošača ili želje potrošača? Oko ovog pitanja
se vodi žustra debata, potpomognuta definicijama
potreba i želja i stepena slobode koji se ostavlja po-
tencijalnim kupcima da donesu njihove odluke o
kupovini. Važno je praviti razliku između potreba,
želja i tražnje.

Ljudske potrebe su stanja osećaja nedostatka
nekih osnovnih zadovoljstava. Ova definicija se, u
suštini, podudara sa definicijom generičke potre-
be. Potrebe su nešto što nam nedostaje, nešto što je
neophodno za naše fizičko i psihičko blagostanje.
Potrebe su razlika između potrošačevog stvarnog
stanja i nekog idealnog ili željenog stanja. One pred-
stavljaju fundamentalni zahtev za kontinuitetom
našeg života. Utkane su u biološku prirodu čoveka.
Ljudi imaju mnoge kompleksne potrebe. One obu-
hvataju osnovne fizičke potrebe za hranom, ode-
ćom, toplotom, bezbednošću; društvene potrebe za
pripadanjem i poštovanjem; i individualne potrebe
za znanjem i samopotvrđivanjem. Ove potrebe nisu
kreirane od društva ili proizvođača; one su sastavni
deo ljudskog bića. Kada potreba nije zadovoljena,

osoba će pokušati bilo da smanji potrebu ili da
traga za predmetom koji će da je zadovolji. Ljudi u
manje razvijenim društvima mogu nastojati da sma-
nje njihove želje i zadovolje ih sa onim što je na
raspolaganju. Ljudi u industrijskim društvima mo-
gu nastojati da pronađu ili razviju predmete koji će
da zadovolje njihove potrebe.[17]

Organizacije takođe moraju zadovoljiti potrebe
da bi osigurale njihov opstanak i blagostanje. Obli-
kovane putem strategijskih ciljeva organizacije, ove
potrebe se vezuju za inpute resursa, kapitalnu opre-
mu i usluge neophodne da se podmire ovi ciljevi.

Da bi se potreba zadovoljila, mora biti prevede-
na u želju. Želja je osećanje težnje, žudnje, poriva,
apetita i slično prema nekom predmetu koje je obli-
kovano znanjem, kulturom i karakterom ličnosti,
medijima i aktivnostima marketinga. Želja nastaje
spontano kao rezultat čovekovog zapažanja, razmi-
šljanja, podsećanja i sl. Osoba doživljava želju kao
nešto što joj pruža zadovoljstvo, užitak, ugodnost.
Želja je specifičan način zadovoljenja generalne
potrebe ili drugo ime za izvedenu potrebu. Svi ose-
ćamo potrebu da podmirimo glad, ali od naše kul-
ture, znanja, prošle istorije i iskustava u potrošnji
zavisi kako ćemo tu potrebu zadovoljiti. Ili, na pri-
mer, potrebne su vam patike; možda želite ili ne
želite da kupite Nike ili Reebok da bi ste tu potre-
bu podmirili. Prema tome, proizvođač patika treba
da usmeri svoj marketing program tako da vašu ge-
neralnu potrebu za patikama pretvori u specifičnu
želju za njegovom markom. Dok naše osnovne po-
trebe mogu biti podmirene sa bilo kojim proizvo-
dom koji rešava određeni problem, naše želje se
podmiruju proizvodima koji nude dodatne stepene
ličnog zadovoljstva u rešavanju problema. Dok su
generičke potrebe stabilne i malobrojne, želje su
mnogobrojne, promenljive i pod stalnim uticajem
društvenih snaga i institucija, uključujući tu poro-
dicu, školu, crkvu, preduzeća, medije - marketing
aktivnosti firme. Različiti ljudi mogu imati vrlo
različite želje za zadovoljavanje iste potrebe. Kako
se društvo razvija, želje njegovih članova se pove-
ćavaju.

Razlikovanje potreba i želja je veoma bitno za
razumevanje procesa motivacije pri kupovini. Po-
treba se označava kao nešto što osoba mora da za-
dovolji, dok želja podrazumeva nešto što osoba
preferira (više voli) između jasno definisanih
potreba (alternativa). Želja je vrsta manifestacije
potrebe. Želje su te koje nedostaju, a ne potrebe.
Aktivnostima marketinga se mogu menjati želje i
navike, ali ne i potrebe potrošača. Ispunjavanjem
želja zadovoljavaju se potrebe za specifičnim pro-
izvodima i uslugama. Neostvarena želja ne znači a
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priori nezadovoljenu potrebu i nije vitalna za kon-
tinuitet egzistencije, ali sigurno dovodi do nižeg
stepena zadovoljstva potrošača.

Mada je bitno praviti razliku između potrebe i
želje, zbog toga što psiholozi i ekonomisti još uvek
raspravljaju o njihovom tačnom značenju, termini
se mogu koristiti i kao sinonimi.

Svako može da poželi vaš proizvod, ali to ne
mora da znači da je prodaja već osigurana, izuzev
ako potrošači imaju sredstva da ga pribave. Ljudi
imaju skoro neograničene želje, ali ograničena
sredstva. Otuda žele da odaberu proizvode koji im
pružaju najveću vrednost i zadovoljstvo za njihov
novac. Kada se podrže sa kupovnom moći i sprem-
nošću za kupovinu, želje postaju tražnja. Mnogi
ljudi žele Mercedes; samo mali broj njih je spo-
soban i spreman da ga kupi. Preduzeća, otuda, mo-
raju izmeriti ne samo koliko ljudi želi da kupi nji-
hov proizvod nego, što je još važnije, koliko će
zaista biti spremno i sposobno da ga kupi. Koncept
tražnje je apsolutno fundamentalan za marketing i
to je nešto našta je sada gotovo potpuno usmereno
istraživanje marketinga - utvrđivanje nivoa i karak-
tera tražnje, kako se ona menja sa pojavom novih
proizvoda i usluga na tržištu i promenom potreba i
želja potrošača.

Ove distinkcije između potreba, želja i tražnje
rasvetljavaju čestu kritiku da „prodavci kreiraju po-
trebe” ili da „prodavci prisiljavaju ljude da kupuju
stvari koje oni ne žele”. Ni prodavci, ni bilo koja
druga pojedinačna društvena snaga ne može da kre-
ira potrebe: potrebe postoje i pre prodavaca. One su
vezane za ljudsku prirodu, izvedene su iz bioloških
i emotivnih imperativa ljudske prirode. S druge
strane, prodavci, zajedno sa drugim društvenim uti-
cajima, utiču na ljudske želje. Zaista, glavni posao
proizvođača je da razviju novi proizvod ili uslugu i
onda stimulišu kupčevu želju za njim, ubeđujući
ljude da im on može pomoći da bolje zadovolje
jednu ili više njihovih potreba. Prodavci mogu da
promovišu ideju da će Mercedes zadovoljiti potre-
bu osobe za specijalnim statusom. Međutim, oni ne
mogu da kreiraju potrebu za društvenim statusom.
Prodavci utiču na tražnju čineći proizvod primere-
nim, atraktivnim i lako dostupnim ciljnim kupci-
ma.[18]

Detaljno razumevanje potreba, želja i tražnje
kupca obezbeđuje značajan input za oblikovanje
strategije marketinga. U svetski poznatim kompa-
nijama, zaposleni na svim nivoima - uključujući i
najviše rukovodstvo - tesno su povezani sa kupci-
ma u svakodnevnim nastojanjima da shvate njiho-
ve potrebe i želje. Otkrivanje potreba podrazumeva
pažljivo posmatranje potencijalnih kupaca. Glavna

aktivnost marketing sektora organizacije je da paž-
ljivo ispita svoje kupce da bi saznao šta im je po-
trebno, da izučava trendove u grani, da ispita proiz-
vode konkurencije.

Prvi cilj u marketingu je otkrivanje potreba po-
tencijalnih kupaca. Poslovna istorija je puna kata-
strofa proizvoda, zbog toga što su firme pogrešno
procenile potrebe i želje potrošača za svoje proiz-
vode. Čini se da je rešenje za sprečavanje takvih
neuspeha zbunjujuće jednostavno. Prvo, pronaći
šta je potrošačima potrebno i šta žele. Drugo, pro-
izvoditi ono što im je potrebno i što žele, a ne ono
što im nije potrebno i što ne žele. Ovo, na prvi po-
gled, izgleda zaista veoma lako, ali ga je u praksi
veomo teško dosledno sprovesti. Često je vrlo te-
ško dobiti precizna saznanja o tome šta potrošači
žele i šta im je potrebno kada se konfrontiraju sa
revolucionarnim idejama za nove proizvode. Upra-
vo posle II svetskog rata, IBM je zamolio jednu od
najprestižnijih konsultantskih firmi u oblasti me-
nadžmenta u SAD da proceni ukupno buduće trži-
šte za sve elektronske računare za sve poslovne,
naučne, inženjerske i državne potrebe. Odgovor je
bio manje od 10 računara. Na svu sreću, glavni ru-
kovodioci IBM se nisu složili sa ovom procenom,
tako da je IBM ipak počeo sa proizvodnjom elek-
tronskih računara. Gde bi danas bio IBM da je pri-
hvatio procenu tržišta kao korektnu?[19]

Odgovor AT&T na tržište mobilnih telefona nu-
di nešto noviji primer šta se sve može dogoditi ka-
da nedostaju predviđanje i hrabrost. Stratezi AT&T
su 1984. godine procenili ukupno tržište mobilnih
telefona do 1995. godine na manje od milion jedi-
nica - niša na tržištu koju su odlučili da izbegnu.
Međutim, do kraja 1994. godine već je bilo preko
20 miliona jedinica u servisu. Da bi kompenzirao
ovu kolosalnu grešku i ušao na ovo veoma važno
tržište, AT&T je krajem 1994. godine kupio Mc
Caw Cellular Communications za 12 milijardi do-
lara - skupa cena za nedostatak hrabrosti i predvi-
đanja.[20]

Ali postoje mnogo generalniji i ozbiljniji pri-
meri. Svojevremeno je cela američka auto industri-
ja bila izložena riziku, kada proizvođači nisu uspeli
da odgovore na rastuće želje njihovih kupaca za
manjim automobilima koji su bili efikasniji u po-
trošnji goriva. Rezultat: strani proizvođači su oz-
biljno erodirali njeno tržišno učešće. Još upečatlji-
viji je skoro potpuni gubitak domaćeg tržišta potro-
šačke elektronike od Japanaca, zbog toga što ame-
rički proizvođači nisu uspeli da podmire nastale
potrebe kupaca.[21]
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3 RAZMENA KAO SUŠTINA
MARKETINGA

Sva društva se stalno suočavaju sa problemima, za
koje moraju kontinualno tražiti rešenja ako hoće da
opstanu. Razmena je neophodna karika između
problema i rešenja. Problemi društva se rešavaju
samo kada se obavi razmena. Marketing proces je
samo jedan od mnogo mogućih načina za kreiranje
razmene - njegova pogodnost i efektivnost u odno-
su na druge procese razmene definisana je ciljem
razmene. Van sumnje je da se marketing pokazao
uspešnim u kreiranju konvencionalne ekonomske
razmene (novac za proizvode, usluge ili ideje), ali
se marketing proces ne može uspešno generički
primeniti na sve procese razmene. Teško se može
braniti pozicija da je tradicionalni marketing proces
pogodan za kreiranje potrebne razmene u svakom
organizacionom kontekstu („generički” koncept
marketinga). Realnije stanovište je da će cilj raz-
mene da diktira odgovarajući proces - ili kombi-
naciju procesa - za kreiranje potrebne razmene.

Centralni deo svake definicije marketinga je
razmena - davanje nečega od vrednosti u zamenu
za nešto od vrednosti, kako bi se zadovoljila posto-
jeća potreba (slika 1-2). Ono što se daje ili dobija
ne mora biti samo fizički proizvod ili novac, već
može biti prihvatanje ideje, poklon u dobrotvorne
svrhe, predavanja u školi ili na fakultetu ili čak
ponuda za posao. Sve što je potrebno to je da se
razmeni nešto što ima neku vrednost, da se nešto
da i da se zauzvrat nešto dobije.

Napomenimo da namera razmene ne mora biti
povećanje potrošnje nečega, nego i njegovo sma-
njenje. U kampanji protiv pušenja, na primer, sma-
njenje pušenja se razmenjuje za informacije o štet-
nosti pušenja. Kada je cilj razmene da se smanji
potrošnja, onda se ona obično naziva demarketing.

Kao što se sa slike 1-2 vidi, prodavac i kupac
razmenjuju elemente vrednosti, uključujući robe,
usluge, ideje, ljude i mesta u zamenu za novac, vre-
me, glasove ili željeno ponašanje. Marketing se do-
gađa kada ljudi odluče da zadovolje potrebe i želje

putem razmene. U suštini, marketing se bavi sa o-
blikovanjem efikasnog procesa razmene koji je
usmeren ka potrebama kupca.

Proces razmene je često vrlo kompleksan. Pro-
izvođač proizvoda može biti toliko udaljen od po-
trošača da je nemoguće ili izuzetno skupo komple-
tirati razmenu za mnoge proizvode bez prisustva
posrednika. Trgovine na veliko i na malo igraju tu
ulogu za mnoge proizvode. Tako je umesto jedne
razmene, u dostavljanju proizvoda od proizvođača
do potrošača, prisutna serija razmena.

Razmena je samo jedan od načina na koji može-
mo da zadovoljimo naše potrebe. Ako nešto želite,
možete ga sami proizvesti, steći putem krađe ili ne-
kog oblika prinude (otimanja, pljačke), prosjačenja
ili možete ponuditi nešto od vrednosti (možda no-
vac, usluge ili drugu robu) licu koje je spremno da
razmeni željenu stvar za ono što nudite. Samo je
ova zadnja alternativa razmena u smislu događanja
marketinga.

Bez obzira na prirodu razmene, određeni uslovi
moraju da postoje pre nego što se razmena može
ostvariti. Za uspešnu razmenu, kao minimum, mo-
raju postojati sledećih pet uslova: 1) postoje naj-
manje dve strane (pojedinci ili organizacije), svaka
sa nezadovoljenim potrebama ili željama, 2) svaka
strana ima nešto što može biti od vrednosti za dru-
gu stranu, 3) svaka strana je sposobna da komuni-
cira i isporuči, 4) svaka strana je slobodna da pri-
hvati ili odbije ponudu druge strane i 5) svaka stra-
na veruje da je primereno ili poželjno da posluje sa
drugom stranom.[23]

Ako postoji ovih pet uslova, onda postoji i mo-
gućnost za razmenu. Da li će do razmene zaista i
doći, zavisi od toga da li će dve strane naći uslove
razmene kojima obe dobijaju (ili bar ne gube) u
odnosu na stanje pre obavljanja razmene. Odsustvo
samo jednog od napred nabrojanih uslova može da
dovede do toga da ne uspeju najbolje strategije i
planovi. Razmena stvara vrednost kao što i proiz-
vodnja stvara vrednost. Ona pruža ljudima više
mogućnosti za potrošnju.

Razmena se mora posmatrati kao proces, a ne
kao događaj. Dve strane su angažovane u razmeni
ako pregovaraju i približavaju se sporazumu. Kada
se postigne sporazum, kažemo da se događa tran-
sakcija. Transakcija je trgovina sa vrednostima iz-
među dve ili više strana. U transakciji moramo biti
sposobni da kažemo da jedna strana daje drugoj X
i zauzvrat dobija Y. Na primer, plaćate novine 50
dinara. To je klasična novčana transakcija. Ali sve
transakcije ne moraju uključivati novac. U barter
transakciji se vrši razmena robe za robu.
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U najširem smislu, prodavci nastoje da izazovu
reakciju druge strane na ponudu. Preduzeća žele
reakciju koja se zove kupovina, politički kandidati
žele reakciju koja se zove glasanje, a crkva što veći
broj vernika. Marketing se sastoji od akcija koje se
preduzimaju da bi se ostvarilo željeno reagovanje
od ciljnog auditorijuma prema nekom proizvodu,
usluzi, ideji ili drugom predmetu.

Da bi obavili uspešnu razmenu, prodavci anali-
ziraju šta svaka strana očekuje da da i dobije od
transakcije. Proces nastojanja da se dođe do uza-
jamno prihvatljivih uslova razmene naziva se pre-
govaranje. Pregovaranje se vodi dok se postignu
bilo prihvatljivi uslovi ili odluka da se ne obavi
transakcija.[24]

Tradicionalne definicije marketinga nastoje da
odraze stanovište da je transakcija između kupca i
prodavca primarno orijentisana ka kupcu, da je sva-
ka razmena potpuno diskretna i tako lišena ličnih i
emocionalno prenaglašenih tonova, koji se javljaju
u dugoročnim poslovnim odnosima kao rezultat se-
rije razmena između istog kupca i prodavca.

Tradicionalni pristup, bez uspostavljanja trajni-
jih odnosa, u nekim okolnostima, savršeno odgova-
ra. Putnik na nepoznatom putu, putujući kroz stra-
nu zemlju, može se zaustaviti pred restoranom po-
red puta, koji pre toga nikada nije posetio i kojeg
neće nikada ponovo posetiti. Odluka da baš tu svra-
ti verovatno je pre bila pod uticajem lakoće parki-
ranja, spoljnjeg izgleda i ambijenta uopšte nego ne-
kog osećanja poverenja ili obaveze prema vlasniku
restorana. Ukratko, odluka je zasnovana na nepo-
srednoj i specifičnoj marketing ponudi. Dobro os-
vetljeni znaci, jelovnik na vašem jeziku i vidljivi
standardi visoke higijene svakako su uticali na od-
luku da se zaustavite i zadržite u restoranu. Ovaj
scenario opisuje pristup marketingu gde je fokus na
jednoj razmeni ili transakciji između kupca i pro-
davca. Takav scenario ne može, međutim, da opiše
realnost na mnogim potrošačkim i poslovnim tržiš-
tima. Šanse da postanete redovni kupac u ovom
slučaju su, naravno, neverovatne izuzev ako niste
čest putnik na ovoj ruti. Nasuprot, pristup marke-
tingu koji je zasnovan na odnosu opisuje mrežu ko-
munikacija i kontakata između kupca i prodavca i
seriju razmena tokom vremena. Obe strane treba da
budu zadovoljne sa odnosom i iz njega ostvaruju
svoje respektivne ciljeve. Marketing je, prema to-
me, deo interaktivnog procesa između ljudi, tokom
vremena, čiji su vitalni stubovi kreiranje, izgradnja
i menadžment odnosa. Individualne razmene izme-
đu kupca i prodavca su važne i pod uticajem pret-
hodnih iskustava, dobrih i loših, ali svaki prodavac
koji je zainteresovan za jednokratnu prodaju i ne-

posrednu dobit može doći do saznanja da nisu do-
bro ostvareni interesi obe strane. Na poslovnim tr-
žištima ti odnosi mogu biti čak još dugotrajniji.
Kompanija Volvo, na primer, ima poslovne odnose
sa dobavljačima koji traju preko 50 godina. Za raz-
liku od situacije sa jednom razmenom ili transakci-
jom gde se očekuje da profiti slede iz današnje raz-
mene, u marketingu odnosa vremenska perspektiva
može biti zaista duga.[25]

Danas se sve više ističe da se razmena kupac -
prodavac, posebno na poslovnim tržištima, ne mo-
že posmatrati kao jednokratna, diskretna, ekonom-
ska transakcija, koja je potpuno lišena uticaja bilo
društvenog konteksta u kojem se odvija ili razma-
tranja prošlih i budućih transakcija između dve iste
strane.

Do sada smo objašnjavali prirodu transakcio-
nog marketinga. To nije jedini marketing pristup u
situaciji razmene. U literaturi iz marketinga razme-
na na tržištu se opisuje, sa veoma pojednostavlje-
nom dihotomijom, bilo kao transakciona (ili tržiš-
na) ili relaciona (ili kolaborativna) razmena. U
okviru transakcione razmene imamo transakcioni
marketing, a kod relacione razmene marketing za-
snovan na bazama podataka, interakcioni marke-
ting i mrežni marketing. Pored kreiranja kratko-
ročnih transakcija, ljudi iz marketinga treba da us-
postave dugoročne odnose sa važnim kupcima, di-
stributerima, dilerima i dobavljačima. Oni moraju
uspostaviti snažne ekonomske, tehničke i društve-
ne veze obećavajući i konzistentno isporučujući vi-
sokokvalitetne proizvode, dobre usluge i korektne
cene. Marketing se sve više i više pomera od nas-
tojanja da se maksimira dobit po svakoj individual-
noj transakciji ka maksimiranju uzajamno korisnih
odnosa sa potrošačima i drugim učesnicima. Kada
se uspostave dobri poslovni odnosi, smanjuju se
vreme i troškovi pregovaranja i zakonitost transak-
cija postaje predvidljivija i sigurnija.

Marketing odnosa je postao centralni fokus
marketinga. Menadžeri su shvatili da se ne isplati u
dugom roku preduzimanje kratkoročnog maksimi-
ranja profita kao pristup potrošačima. Isplati se
investiranje u kvalitet, usluge kupcima i držanje
postojećih kupaca uvek zadovoljnim. Zadovoljni
kupci - oni koji godinama ostaju verni preduzeću -
teže da budu profitabilniji od novih kupaca.

Konačni ishod marketinga odnosa je stvaranje
jedinstvene imovine firme koja se zove marketing
mreža. Marketing mreža se sastoji od preduzeća i
njegovih steikholdera (dobavljača, bankara, distri-
butera, ključnih kupaca, zaposlenih, propagandnih
agencija) sa kojima ono ima uspostavljene dugo-
ročne obostrano profitabilne odnose uzajamne za-
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visnosti. Konkurencija se sve više i više ne odigra-
va između firmi, već između celih mreža, uz nagra-
du koja pripada firmi koja je izgradila bolju mrežu.
Ovi dugoročni odnosi nastoje da zamene kratko-
ročne protivničke odnose sa saradnjom zasnovanom
na međusobnom poverenju, sopstvenom interesu i
obavezi. Mada u kratkom roku preduzeće može da
kupi jeftinije koristeći povoljnu priliku, u dugom
roku ono dobija kroz partnerstvo, gde se sve strane
obavezuju na sniženje troškova, kreiranje novih
proizvoda i razvijanje sistema koji omogućava
kompetitivnost i liderstvo na tržištu.

Slika 1-3 prikazuje vitalne veze između tražnje
i ponude u putovanju i turizmu, koje su fundamen-
talne za razumevanje uloge marketinga. Slika pri-
kazuje odnos između tržišne tražnje, generirane na
mestima u kojima posetioci normalno žive (pod-
ručja porekla) i ponude proizvoda, uglavnom na
destinacijama koje se posećuju. Ona posebno pri-
kazuje kako se glavni sektori u turizmu (prevoz,
smeštaj, organizacija putovanja, organizacija desti-

nacije, atrakcije) kombinuju za upravljanje traž-
njom posetilaca preko niza marketing uticaja (mar-
keting miksa), smeštenog u centru dijagrama. Na-
pomenimo da postoje dvosmerni tokovi informaci-
ja za svaku od prikazanih veza.

Marketing olakšava razmenu putem kreiranja
koristi. Ekonomisti koriste termin korist da bi opi-
sali sposobnost proizvoda da zadovolji potrebe i
želje kupaca. Korist je merilo relativne satisfakcije
iz, ili poželjnosti, potrošnje različitih dobara i uslu-
ga. Korist je ono što kreira vrednost. Postoji pet
ekonomskih koristi koje su vezane za sve proizvo-
de: forma, mesto, vreme, vlasništvo i informisanje.
Mada korisnost forme nije direktno vezana za mar-
keting, mnogo od onoga što ulazi u kreiranje no-
vog proizvoda, kao što su istraživanje marketinga i
dizajn proizvoda čine ga integralnim delom proce-
sa marketinga.

Korist forme uključuje promenu materijala ili
sklapanje delova da bi ih učinila korisnim; konver-
tovanje sirovina u gotove proizvode. Drugim reči-
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ma, ona se bavi sa proizvodnjom stvari. Proizvod-
nja proizvoda podrazumeva uzimanje stvari koje su
same po sebi od male vrednosti i njihovo sastav-
ljanje radi kreiranja veće vrednosti. Proizvođač sla-
doleda, na primer, meša mleko, šećer, voće i druge
sastojke u sladoled. Svaki od njih ima neku vred-
nost, ali ne toliku kao kada se kombinuju u slado-
led. Korisnost forme podrazumeva proizvodnju
proizvoda koji su potrošačima potrebni i koji ih že-
le. Specijalne osobine ili sastavni delovi u proizvo-
du dodaju vrednost i povećavaju njegovu korisnost
forme. Proizvodi sa visokom koristi forme posedu-
ju atribute ili osobine koji ih izdvajaju od konku-
rencije. Ove razlike često potiču od korišćenja veo-
ma kvalitetnog materijala, sastavnih delova ili kom-
ponenata ili vrlo efikasnog procesa proizvodnje.
Mnogi restorani su u samom vrhu baš zbog visoke
koristi forme, na primer zbog kvaliteta sastojaka
koje koriste za pripremu hrane.

Korist vremena je stavljanje proizvoda na ras-
polaganje kada potrošači žele da ga kupe. Posle
proizvodnje proizvodi se skladište kod proizvođa-
ča, grosiste ili detaljiste sve do momenta dok se ne
kreira tražnja za proizvodom i takva dobra stave na
raspolaganje kupcu kada su mu potrebna ili kada ih
traži. Restoran koji je otvoren svakog dana 24 sata
nudi izuzetnu korist vremena. Mnogi potrošači su
spremni da plate više za proizvode koji su im na
raspolaganju odmah ili u kratkom roku ili u najpo-
godnije vreme.

Korist mesta je stavljanje proizvoda na raspola-
ganje na lokaciji koja je pogodna za kupce. Predu-
zeća proučavaju navike potrošača pri kupovini ka-
ko bi odredila najpogodnije i najefikasnije lokacije
za prodaju proizvoda i tokove kroz različite kanale
distribucije. Neka preduzeća koriste direktan pri-
stup prodajući svoje proizvode preko kataloga, a
druga se oslanjaju na posrednike (grosiste i deta-
ljiste) u prodaji svojih proizvoda. Internet nudi još
više opcija za preduzeća koja žele da prodaju svoje
proizvode direktno kupcima bez korišćenja bilo
kakvih posrednika.

Korist vlasništva se odnosi na prenos legalnog
vlasništva nad proizvodom i/ili uslugom sa prodav-
ca na kupca preko transakcije prodaje. Kako dola-
zite u posed proizvoda koje želite? U načelu, kupo-
vinom po određenoj ceni. Razmena proizvoda za
novac je korist posedovanja. Trgovci na malo mo-
gu prihvatiti alternative za gotov novac, kao što su
čekovi, debitne ili kreditne kartice u zamenu za nji-
hovu robu. Prodavci često kombinuju dodatne us-
luge sa opipljivim dobrima da bi povećali korist
vlasništva. Na primer, prodavnice nameštaja koje
nude povoljne uslove kreditiranja i isporuku do ku-

će povećavaju korist posedovanja njihovih dobara.
Svaki trgovac koji prihvata kreditne kartice pove-
ćava korist posedovanja za kupce koji ne moraju da
nose gotov novac ili čekove. Svaka od ovih opcija
povećava vrednost proizvoda koji se kupuje. U
stvari, bez ovih opcija, ne bi bili u stanju da kupe
proizvode koje žele.

Korist informisanja se stvara kada se potenci-
jalni kupci informišu o postojanju proizvoda. Pro-
izvod nema vrednost ako ne znate da on postoji i
gde se može nabaviti. Korist informisanja podrazu-
meva komunikaciju sa potrošačem. Propagandni o-
glasi informišu potrošače o proizvodima, kažu gde
mogu da se kupe i ponekad koliko koštaju. Pakova-
nje i etiketiranje informišu potrošače o kvalitetu i
načinu upotrebe proizvoda. Preduzeća imaju i svo-
je Web sajtove gde daju detaljne informacije o sebi
i svojim proizvodima za kupce.

Proces proizvodnje kreira korist forme dobara
ili usluga, dok se korist vremena, mesta, vlasništva
i informisanja kreiraju putem funkcije marketinga;
to je akt nuđenja dobara i usluga, kada (korist vre-
mena), gde (korist mesta) i preko procesa koji olak-
šava posedovanje, npr. uslova cene/distribucije/ku-
povine (korist posedovanja). Na primer, kilogram
pšenice nudi malu korist gladnoj osobi, ali - posle
njenog mlevenja u brašno i pretvaranja u hleb, is-
poručen do mesta u blizini kuće potrošača, u vreme
kada je potrošač gladan - ona ima mnogo veću ko-
rist.

Funkcije marketinga su aktivnosti koje kreira-
ju korist i olakšavaju proces razmene. One se dele
u tri tipa: 1) transakcione ili funkcije razmene
(kupovina ili lizing, prodaja ili lizing), 2) logističke
ili funkcije fizičke distribucije (prevoz, skladište-
nje) 3) olakšavajuće funkcije (standardizaciju i
gradiranje, finansiranje, preuzimanje rizika i priku-
pljanje informacija).

4 PREDMET RAZMENE
Ljudi zadovoljavaju svoje potrebe i želje sa proiz-
vodima. Proizvod je bilo šta što se može ponuditi
tržištu radi zadovoljenja potreba ili želja. Reč pro-
izvod obično sugeriše fizički predmet, materijalno
dobro, kao što su auto, televizor ili sapun. Među-
tim, koncept proizvoda nije ograničen na fizičke
predmete. Proizvdom se može nazvati sve ono što
je sposobno da zadovolji potrebu. Glavne vrste os-
novne ponude su: fizički (materijalni) proizvodi,
usluge, doživljaji, događaji, ličnosti, mesta, vlas-
ništvo (imovina), organizacije, informacije i ideje.
Prema tome, termin proizvod pokriva fizička do-
bra, usluge i niz drugih sredstava koja mogu da za-
dovolje potrebe i želje potrošača. Ako se katkad
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učini da termin proizvod ne odgovara, možemo ga
zameniti drugim terminima kao što su ponuda, re-
šenje ili resurs. Svi opisuju nešto što ima vrednost
za nekoga.

Mnogi proizvođači često čine grešku poklanja-
njem više pažnje fizičkim proizvodima koje nude,
nego koristima (uslugama) koje ti proizvodi pruža-
ju. Oni sebe pre vide kao prodavce proizvoda, nego
kao nekoga ko nudi rešenje problema. Značaj ma-
terijalnih dobara ne leži toliko u njihovom posedo-
vanju, koliko u koristima koje pružaju. Mi ne kupu-
jemo hranu da bismo je gledali, već što njome
podmirujemo našu glad. Posao prodavca je pre da
prodaje koristi ili usluge ugrađene u fizičke pro-
izvode, a ne samo da opisuje njihova fizička svoj-
stva. Fizički predmet je sredstvo za pakovanje us-
luge koju on pruža. Za prodavce koji koncentrišu
svoje razmišljanje na fizički proizvod umesto na
potrebu kupca, kaže se da pate od marketing krat-
kovidosti (slepila ili miopije). Oni su toliko opsed-
nuti svojim proizvodima da se usmeravaju samo na
postojeće želje potrošača, a gube iz vida potrebe
potrošača na kojima se te želje temelje. Želje se iz-
vode iz potreba. Oni zaboravljaju da je fizički pro-
izvod samo sredstvo za rešenje problema potroša-
ča. Otuda ovi prodavci imaju nevolju, ako se pojavi
novi proizvod koji bolje ili jeftinije podmiruje po-
trebu. Kupac sa istom potrebom može poželeti novi
proizvod. Jedna te ista potreba se može zadovoljiti
na različite načine.[27]

Za oblikovanje marketinga važno je da se pravi
razlika između različitih vrsta predmeta razmene
(u smislu predmeta procesa tržišne razmene). Nji-
hove karakteristike imaju odlučujući uticaj na ko-
rišćenje različitih metoda marketinga. Klasifikova
njem proizvoda prema određenim kriterijima, me-
nadžeri marketinga mogu da formulišu strategije
koje su mnogo bliže podešene specifičnim željama
i potrebama kupaca ili koje čak mogu da promene
unapred stvorenu ideju koju kupci mogu imati o iz-
vesnom proizvodu.

U traganju za strategijama marketinga za indivi-
dualne proizvode, menadžeri marketinga su razvili
nekoliko šema klasifikovanja proizvoda zasnova-
nih na karakteristikama proizvoda. Proizvodi kao
predmeti razmene mogu se diferencirati prema sle-
dećim kriterijima: 1) sadržaj/vrsta primene, 2) vrsta
pribavljanja informacija, 3) ponašanje pri kupovi-
ni, 4) stepen zainteresovanosti za proizvod i 5)
markiranje/brendiranje.[28]

4.1 Diferenciranje predmeta razmene
prema sadržaju/vrsti upotrebe

Prema sadržaju/vrsti korišćenja pravi se razlika iz-
među potrošnih (netrajnih i trajnih) i poslovnih do-
bara, s jedne strane, i usluga, s druge strane.

• Netrajna dobra su opipljiva dobra koja se nor-
malno potroše (iskoriste ili upotrebe) za jednu ili
nekoliko upotreba. Primeri su pivo, sapun, hleb, so,
benzin, kancelarijski materijal, voće. Pošto se ova
dobra konzumiraju brzo i kupuju često, primerena
strategija je staviti ih na raspolaganje na mnogo lo-
kacija, zaračunati neznatnu maržu i snažno propa-
girati, da bi se indukovala proba i izgradila prefe-
rencija.

• Trajna dobra su opipljiva dobra koja normal-
no preživljavaju mnogo upotreba; od njih se očeku-
je da dugo traju. Primeri su: razne vrste aparata za
domaćinstvo, nameštaj, auto, odeća i obuća. Trajni
proizvodi normalno zahtevaju više lične prodaje i
usluga, višu maržu i više garancija prodavca. Duži-
na perioda nije toliko kritična koliko činjenica da
se korist proizvoda ne konzumira neposredno. Traj-
na dobra su često, ali ne uvek, mnogo skuplja od
netrajnih.

• O poslovnim (investicionim, industrijskim,
proizvodnim) dobrima se radi kada se fizički pro-
izvodi koji su kupljeni od pojedinaca ili organiza-
cija koriste za proizvodnju drugih proizvoda ili
usluga. Reč je o produktivnom korišćenju. Prema
vrsti korišćenja proizvoda od strane kupca, potro-
šni proizvodi su određeni za upotrebu od krajnjih
potrošača, dok se poslovna dobra koriste u proiz-
vodnji drugih dobara i usluga. Isti proizvod može
biti u obe grupe. Ali prodaja istog proizvoda i final-
nim potrošačima i poslovnim kupcima zahteva (u
najmanju ruku) dve različite strategije.

• Usluge su aktivnosti, koristi ili zadovoljstva
koja se nude na prodaju. Primeri su friziranje, o-
pravka automobila, poseta restoranu, čišćenje gra-
da ili nastava za studente. Usluge su neopipljive,
neodvojive (princip „uno-actu”), nepostojane i ne
mogu se skladištiti. Kao rezultat toga, one normal-
no zahtevaju više kontrole kvaliteta i adaptabilno-
sti. I usluge mogu imati potrošačku ili produktivnu
upotrebu, već prema tome u koju svrhu ih koristi
kupac, npr. da li je poseta restoranu usledila radi
privatnog sastanka ili kao poslovni ručak.

Kada se formuliše strategija marketinga za pro-
izvode, prvo treba da se razmotri kojoj kategoriji
dobro pripada: netrajnim, trajnim, poslovnim do-
brima ili uslugama, jer su potrebe i percepcije po-
trošača za svaku od njih različite. Mnogi ljudi po-
smatraju kupovinu trajnih dobara kao investiciju i
brinu za troškove poslovanja, preprodajnu vrednost
i druge dugoročne parametre. Ako ne razmišljaju o
ovim elementima, onda ih možete na to podstaći,
ako će to da predstavi vaš proizvod u boljem sve-
tlu.
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4.2 Diferenciranje predmeta razmene
prema načinu pribavljanja informacija

Okvir za izolovanje razlika u procesu ocene između
materijalnih dobara i usluga je klasifikacija svojstava
(atributa) ponuda koju su predložili ekonomisti. Eko-
nomisti najpre prave razliku između dve kategorije
svojstava potrošnih proizvoda: kvaliteti istraživanja,
atributi koje potrošač može da odredi pre kupovine
proizvoda; i kvaliteti iskustva, atributi koji se mogu
uočiti posle kupovine ili tokom potrošnje.

Fizička (materijalna) dobra teže da naglase one
atribute koji omogućavaju kupcima da ocene proiz-
vod pre kupovine. Svojstva kao što su boja, stil, ce-
na, tekstura, ukus, miris, čvrstoća omogućavaju po-
tencijalnim kupcima da probaju, testiraju ili „test
vožnju” proizvoda pre kupovine. Ovi opipljivi atri-
buti pomažu kupcima da shvate i ocene ono što će
dobiti u razmeni za njihov novac i smanje osećaj
neizvesnosti ili rizika koji je povezan sa kupovi-
nom. Dobra kao što su automobili, odeća, nameštaj,
elektronska oprema, hrana i nakit imaju visoke kva-
litete istraživanja, jer njihovi atributi mogu biti sko-
ro u potpunosti određeni i ocenjeni pre kupovine.

Kada atributi ne mogu da se ocene pre kupovi-
ne, kupci moraju da „iskuse” ili „dožive” uslugu da
bi saznali kakva je. Odmori, izvođenja uživo raznih
priredbi, sportski događaji, hrana u restoranu imaju
visoke kvalitete iskustva, jer se njihovi atributi ne
mogu upoznati ili oceniti sve dok se ne kupe i ne
potroše ili ne dožive ove aktivnosti. Kupci se ne
mogu uvek pouzdati ni u informacije od prijatelja,
porodice ili drugih ličnih izvora kada ocenjuju ova-
kve i slične usluge, jer različiti ljudi mogu inter-
pretirati ili reagovati na iste stimulanse na različite
načine.

Karakteristike proizvoda za koje kupci smatraju
da je nemoguće da ih pouzdano ocene čak i posle
kupovine i potrošnje poznate su kao atributi pove-
renja, jer je kupac prisiljen da veruje da su pružene
određene koristi, čak i ako mu je teško da ih doku-
mentuje. Primeri ponuda koji imaju visoke kval-
tete peverenja su opravka TV, automobila i medi-
cinska dijagnoza. Mali broj potrošača poseduje do-
voljno mehaničkog ili medicinskog znanja da bi
mogli da ocene da li su ove usluge nužne ili da li su
obavljene na odgovarajući način, čak i posle nji-
hovog prepisivanja i pružanja od prodavca.

Relevantnost ovog klasifikovanja leži u tome
što je sasvim različito pribavljanje informacija pri
sticanju dobara istraživanja, iskustva i poverenja da
bi se došlo do dobre odluke o kupovini. Preduzeća
treba tome da posvete odgovarajuću pažnju u nji-
hovoj komunikaciji.

4.3 Diferenciranje predmeta razmene
prema ponašanju pri kupovini

Svi potrošni proizvodi nisu isti. Mogu se podeliti
na osnovu toga kako ih ljudi kupuju. Najšire
korišćeni sistem klasifikacije proizvoda fokusira se
na kupčevu percepciju potrebe za proizvodom i
njegovo ponašanje pri kupovini. Pošto je svrha
marketinga da zadovolji potrebe i želje potrošača,
logično je da se proizvodi klasifikuju na bazi pona-
šanja potrošača. Tako se potrošni proizvodi mogu
podeliti u četiri grupe: 1) obični, 2) posebni, 3) spe-
cijalni i 4) netraženi proizvodi.[29]

1. Obični proizvodi. To su ona dobra koja po-
trošač obično želi da kupi uz minimum napora u
najpristupačnijoj prodavnici. Radi se o proizvodi-
ma kod kojih je u središtu pažnje ugodnost u ku-
povini. Kupovine su male vrednosti po jedinici, vr-
lo česte (mada ovo ne mora da bude diferencirajuća
karakteristika, jer ima običnih proizvoda koji se
kupuju samo jednom godišnje, npr. novogodišnje
čestitke), obavljaju se obično odmah pošto se javi
ideja o takvoj kupovini, jer je tražnja za tim proiz-
vodima jasno definisana i čim se javi želja za njima
zahteva se njeno brzo zadovoljenje. U najvećem
broju slučajeva stil i moda nisu naglašeni. Potrošač
dobro poznaje određeni proizvod (ili njegov supsti-
tut), koji želi da kupi, pre nego što pođe u kupovi-
nu. Dobit koja bi se javila iz dodatnog razmatranja
alternativnih kupovina u okolnim prodavnicama,
upoređujući cene i kvalitet proizvoda, nije adekvat-
na vrednost za ekstra uloženo vreme, novac i napor
koji su potrebni za poređenje. Ukoliko ne nađe baš
taj proizvod, potrošač je spreman da prihvati bilo
koji drugi supstitut, jer nema izrazito razvijenu pre-
ferenciju u korist baš tog proizvoda ili bilo koje
marke. U ove proizvode se obično ubrajaju mleko,
hleb, cigarete, novine, časopisi, jeftiniji slatkiši, pa-
sta za zube, nožići za brijanje, sredstva za ličnu hi-
gijenu, sredstva za pranje, čišćenje i održavanje do-
maćinstva i veliki broj prehrambenih artikala.

Obični proizvodi se dalje mogu podeliti u tri ti-
pa: 1) glavni (važni, značajni, osnovni), 2) impul-
sivni i 3) iznenadni proizvodi, opet na bazi kako
potrošači kupuju proizvod i šta misle o njemu, a
ne samih svojstava proizvoda.

Glavni proizvodi su oni koji se kupuju često, ru-
tinski i bez mnogo razmišljanja, posle donete odlu-
ke o kupovini. Dobar primer su prehrambeni proiz-
vodi i mnogi drugi proizvodi namenjeni održava-
nju lične i higijene u domaćinstvu (sredstva za pra-
nje i čišćenje) koja se koriste gotovo svakodnevno
u skoro svakom domaćinstvu i bankarske usluge.
Važnu ulogu igraju marka i renome proizvođača.
Kupci očekuju da ih nađu gotovo na svakom me-
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stu: u prodavnicama prehrambenih artikala, samo-
uslugama, supermarketima, diskontima i automati-
ma.

Impulsivni proizvodi su proizvodi koji se kupu-
ju brzo, spontano - kao neplanirana kupovina - zbog
snažno osećane neposredne potrebe. Pravi impul-
sivni proizvodi su artikli koje potrošač nije planirao
da kupi, odlučuje da ih kupi na prvi pogled, možda
ih je kupovao na isti način mnogo puta ranije i želi
upravo sada. Distribucija je važan faktor u marke-
tingu impulsivnih dobara. Ako nisu pogodno loci-
rani, neće doći do kupovine. To je razlog što se u
mnogim prodavnicama blizu kase i na pravcima
velike frekvencije kupaca obično postavljaju im-
pulsivna dobra - slatkiši, žvakaće gume, sitni ukra-
si, časopisi, olovke i slični proizvodi. Ako ih potro-
šač ne primeti u pravo vreme, prodaja može biti
izgubljena. Telefonski pozivi su primer usluge ko-
ja se često impulsivno kupuje.

Proizvodi iznenađenja (nepredviđeni ili hitni)
su proizvodi koji se kupuju samo onda kada su hit-
no potrebni. Potrošači žele takav proizvod nepo-
sredno, bez obzira na to što će za njega možda pla-
titi višu cenu. Može se reći da je cena, a donekle i
kvalitet takvih proizvoda od malog interesa. Tra-
žnja može biti ekstremno neelastična. Primeri za
takvu vrstu dobara su usluge stanice za hitnu po-
moć, kišobran kada pada kiša, lanci za sneg na za-
vejanom putu, ulaznice za dobar film, utakmicu i
uopšte za slučajeve gde se nameće neodložna po-
treba.

U prodaji običnih proizvoda do najvećeg izraža-
ja je došla tehnika samousluživanja. Koristi se in-
tenzivna distribucija. Kako su cene i kvalitet kon-
kurentskih proizvoda dosta slični, uticaj lokalne
propagande na njihovu prodaju je mali, pa zbog to-
ga detaljisti obično ne pokazuju veću inicijativu u
promociji neke marke proizvoda. Najveći uticaj na
tražnju ogromne većine običnih dobara ima njihov
kvalitet, pakovanje, lokacija, pa tek onda cena i in-
tenzivna promocija.

2. Posebni proizvodi. To su takva dobra za ko-
ja potrošači smatraju da je vredno pažnje ulaganje
napora i „gubljenje” vremena za pažljivo upoređi-
vanje i ispitivanje kvaliteta, cene i stila konkurent-
skih proizvoda bar u nekoliko prodavnica pre ku-
povine, zbog relativno velike potencijalne dobiti ili
zadovoljstva. U odnosu na prethodnu kategoriju,
ova su mnogo skuplja, kupuju se ređe, odluka o ku-
povini se donosi mnogo teže i uz detaljnije razma-
tranje faktora, jer potrošač često ne zna šta i gde že-
li da kupi, odnosno nema definisanu nameru u mo-
mentu kada se pojavila želja za nekim proizvodom
te vrste. Prodavnice ovih dobara su obično locirane

u centru grada, u velikim šoping centrima i manjem
broju lokacija u gradu. Koristi se selektivna distri-
bucija. Mnogi proizvodi se prodaju direktno u pro-
davnicama proizvođača. Najveći uticaj na tražnju
za posebnim dobrima ima kvalitet, promocija, ce-
na, servis i lokacija prodavnice. U ovu kategoriju
se obično ubrajaju trajna potrošna dobra (odeća, o-
buća, aparati za domaćinstvo, pokućstvo, nameštaj,
odmori, boravak u hotelu).

Čak i kada dva proizvoda služe istoj funkciji i u
suštini su isti, mogu se posmatrati kao različiti pro-
izvodi sa stanovišta marketinga. Tako posebni pro-
izvodi mogu biti dalje podeljeni u dve grupe, zavi-
sno od toga kako ih percipiraju potrošači: homoge-
ne i heterogene.

3. Specijalni proizvodi. To su ona potrošna do-
bra koja imaju neke jedinstvene karakteristike ili su
identifikovana poznatom markom, za koja je odre-
đena grupa kupaca uvek spremna da uloži specijal-
ne napore u kupovini (npr. hoteli Ritz-Carlton). O-
na su posebno atraktivna za kupce, koji već imaju
razvijenu preferenciju u korist neke marke i nisu
skloni da je menjaju. Cena nije u prvom planu, ma-
da je relativno visoka, već pre kvalitet i želja za
ekstravagantnošću. Tražnja je relativno neelastič-
na. Kupuju se retko (neredovno). Prodaja se obav-
lja preko ekskluzivnih zastupnika ili, u većoj ili
manjoj meri, selektivne distribucije. Njihovo trži-
šte je uvek ograničeno, tako da kupac mora da uloži
specijalan napor da bi ih kupio. Za planiranje nji-
hove nabavke troši se dosta vremena. Normalno,
kanali distribucije su veoma kratki. Primeri za ovu
vrstu roba su: muška i ženska odeća i obuća nekih
autoritativnih maraka, automobili, većina sportske,
kućne, elektro i foto-opreme, muzički instrumenti,
umetnički predmeti, luksuzni hoteli, egzotične des-
tinacije i slično. Najveći uticaj na tražnju za speci-
jalnim dobrima imaju kvalitet, zatim cena, propa-
ganda, servis i lokacija prodavnice.

4. Netraženi proizvodi. To su proizvodi za ko-
je potrošač ne zna ili zna, ali obično ne razmišlja o
njihovoj kupovini. Otuda uopšte ne traga za njima.
Postoje dva tipa netraženih proizvoda: 1) novi ne-
traženi proizvodi i 2) regularno netraženi proizvodi.

Novi netraženi proizvodi su proizvodi koji nude
zaista nove ideje o kojima potencijalni kupci još
uvek nisu čuli. Informativna promocija može da
pomogne da se ubede kupci da prihvate ili čak iza-
beru proizvod - okončavajući njihov status netraže-
nja. Većina novih proizvoda spada u ovu kategori-
ju, sve dotle dok prodavci ne promovišu njihove
koristi i potrebe koje zadovoljavaju. Mikrotalasna
pećnica, video rikorder su sada popularni proizvo-
di, ali su u početku bili novi netraženi proizvodi, jer
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su bili inovacije - potrošači nisu znali koje koristi
oni nude.

Regularno netraženi proizvodi su proizvodi -
kao spomenici, grobnice, pogrebna oprema, osigu-
ranje života, bolnice, oporavilišta, enciklopedije -
koji stoje netraženi, ali ne i za uvek neprodati. Po-
treba može postojati, ali potencijalni kupci nisu
motivisani da je zadovolje. A malo je nade da će se
spomenici pomeriti iz kategorije netraženih proiz-
voda. Za ovu vrstu proizvoda vrlo je važna lična
prodaja. Potrošači ne kupuju takve stvari sve dok
ne iskrsne potreba. Ali kada se javi potreba, proiz-
vodi se kupuju. Ovde se može ubrojati i kupovina
koja je delom nametnuta sa strane, kao npr. zakon-
ski propisano obavezno osiguranje automobila.

Mnoge neprofitne organizacije nastoje da „pro-
daju” njihove netražene proizvode. Crveni krst, na
primer, snabdeva krvlju žrtve velike nesreće. Malo
ko od nas smatra dobrovoljno davanje krvi kao ve-
liku potrebu. Zato Crveni krst stalno sprovodi akci-
je dobrovoljnog davanja krvi, kako bi podsetio po-
tencijalne davaoce koliko je važno da daju krv.

Svrha klasifikovanja proizvoda na ovaj način je
da se obezbedi polazna osnova za formulisanje stra-
tegija proizvoda, cene, distribucije i promocije. To
pruža menadžerima marketinga dve važne predno-
sti. Prvo, razumevanjem kako potrošači uočavaju i
kupuju proizvode, oni mogu da oblikuju marketing
programe tako da se prilagode ponašanju kupaca.
Drugi razlog za klasifikaciju potrošnih dobara je da
se pomogne menadžerima marketinga da ih repozi-
cioniraju. To je posebno važno za proizvode koji se
ne čine mnogo različitim od njihovih konkurenata.

Modeli klasifikovanja proizvoda, ma koliko da
su važni, nisu bez nekih ograničenja. Prvo, mnogi
proizvodi se prodaju kako potrošačima tako i orga-
nizacijama, pa se stoga ne mogu svrstati isključivo
u bilo koju grupu. Drugo, ponašanje kupaca nije
uvek racionalno i ne može uvek biti čisto kategori-
sano. Treće, kupci ne moraju uvek da kategorišu
proizvode na isti način. Četvrto, neki proizvodi ko-
ji su jeftini i uključuju mali rizik, mogu postati spe-
cijalizovani proizvodi (svakako) zbog izuzetno
snažne lojalnosti imenu marke. Čak i sa ovim ogra-
ničenjima, šeme klasifikacije proizvoda su korisno
sredstvo za oblikovanje strategije marketinga. Tre-
ba biti pažljiv pri njihovoj primeni i ne brinuti ako
se proizvod savršeno ne uklapa u šemu.

4.4 Diferenciranje predmeta razmene
prema stepenu zainteresovanosti
za proizvod

Ponude se mogu razlikovati i prema stepenu zain-
teresovanosti za proizvod od strane kupca. Pri tom

se može praviti razlika između male i velike zain-
teresovanosti za proizvod. Proizvodi sa malim in-
teresovanjem su dobra svakodnevne potrebe, koji-
ma se od strane kupaca - i zbog često niskih cena -
ne pripisuje veliki značaj. Tu spadaju npr. marme-
lada, margarin i voćni sokovi. Proizvodi sa velikim
interesovanjem su, naprotiv, takvi proizvodi kojima
kupci iz raznih razloga poklanjaju veliku pažnju.

U očima kupaca poseban značaj ima rizik po-
grešne kupovine. Što je on viši, to će potencijalni
kupci više pažnje posvetiti pažljivom odlučivanju.
U ovu kategoriju spadaju često kupovina visoko-
vredne odeće, auta, kućne elektronike i IT aparata,
koji se koriste više godina. Usluge kao što su osi-
guranje ili izbor fakulteta za studiranje spadaju isto
tako u ovu kategoriju.

I ovde svakako važi da ova klasifikacija poka-
zuje samo tendenciju. Tako prehrambene namirni-
ce mogu za potrošače koji vode posebnu pažnju o
ishrani da predstavljaju proizvode od velikog inte-
resovanja, pošto konzumiraju samo biološki pripre-
mljene proizvode (organsku hranu) sa oznakom vi-
sokog kvaliteta. Obrnuto, odeća se može kupiti od
jeftinijih materijala i po nižoj ceni. Iz ugla predu-
zeća, ova klasifikacija proizvoda je relevantna za
pitanje koliko vremena i energije kupci žele da po-
svete bavljenju sa ponudom. Kod proizvoda sa ma-
lim interesovanjem spremnost za to je vrlo ograni-
čena.

4.5 Diferenciranje predmeta razmene
prema markiranju/brendiranju

Veoma važno razlikovanje proizvoda je prema
markiranju ili brendingu. Ovde se u literaturi na-
vode tri različite klase: artikli sa markom, trgovin-
ske marke i proizvodi bez imena (No Names).

Kod artikala sa markom (brendom) radi se o
proizvodima koji se izdvajaju putem markiranja
i/ili imena marke i time sebi obezbeđuju jedin-
stvenu prepoznatljivost često i van granica zemlje i
na duži rok. Oni se izdvajaju putem visokog kvali-
teta, koji korespondira sa relativno visokom cenom.
Pri tom se „relativno” odnosi na konkurentske po-
nude. „Pošiljalac” artikla sa markom je proizvodno
preduzeće, koje koncipira i proizvodi artikal sa
markom (stoga je poznata i kao marka proizvođa-
ča). Većina maraka koje sada potrošači konzumira-
ju pripada artiklima sa markom, pošto njihovi pro-
izvođači nastoje da pridobiju potrošače za njihove
proizvode putem sveobuhvatnih propagandnih mera.

Odgovornost za trgovinske marke leži na sa-
mim trgovinskim preduzećima. Trgovinske marke
se često označavaju i kao artikli sa markom trgo-
vine, pošto ispunjavaju mnoga svojstva koja se od-
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nose i na artikle sa markom (markiranje, sopstveno
ime marke). Po ceni i kvalitetu, po pravilu, pozi-
cioniraju se ispod artikala sa markom. Odlučujuća
razlika leži u kanalu distribucije, tj. prodajnim mes-
tima na kojima se nudi proizvod. Dok artikli sa
markom, po pravilu, teže velikoj raspoloživosti - i
preko različitih formi prodaje - raspoloživost trgo-
vinske marke je ograničena na trgovinski kanal.
Pod ovim trgovinskim markama ponekad se nudi
više proizvoda koji potiču iz različitih kategorija
prehrambenih proizvoda (od sokova od voća i po-
vrća preko pšeničnog brašna i kečapa sve do čoko-
lade, čaja i meda, npr. Centroprom nudi pod mar-
kom C kafu, začine, supe, prašak za pecivo itd.)

Treću kategoriju predstavljaju proizvodi bez i-
mena, koji se nazivaju i generici, „beli”, artikal bez
marke, privatne marke, sopstvene marke ili marke
roda ili vrste. Pri tom se radi o sveobuhvatnom da-
vanju imena za deo asortimana trgovine. U ovaj se
preuzima često samo jedan proizvod iz različitih
kategorija, od kaše od jabuka preko čipsa od krom-
pira, brašna, mleka, papirnih maramica pa do čaja
sa limunom i šećera. Oznaka „bez imena”, koja na
prvi pogled može dovesti do zabune, postaje ra-
zumljiva kada se vidi da se pojedinačni proizvod
zove baš samo „brašno” ili „šećer” a ne po nekoj
poznatoj marki ili samo „papirne maramice” a ne
Tempo. Tako se markiranje ovde obavlja samo za
grupu proizvoda.

5 MESTO RAZMENE: TRŽIŠTE
Marketing znači upravljati tržištima da bi se ostva-
rila razmena u svrhu zadovoljenja ljudskih potreba
i želja. Istorijski, razmena fizičkih proizvoda za no-
vac ili druge proizvode obavljala se na centralnoj
pijaci (tržnici) u gradu ili mestu. Marketing je, otu-
da, uzeo svoje ime od tržišta gde su se obavljale
ove razmene. Ime je ostalo, iako su se primene ra-
širile prilično van istorijskih početaka. Logično je
da definicija termina marketing bude zasnovana na
značenju reči tržište (market). Koncept razmene
vodi do koncepta tržišta. Kotler kaže da je tržište
arena za potencijalnu razmenu. Tržišta čine „arenu
marketinga”. Na tržištima se susreću kupac i pro-
davac i oblikuju njihov proces razmene. Susret se
može dogoditi na realnom mestu (npr. supermar-
ket, prodajni sajam) ili na virtuelnom mestu (npr.
internet, telefon). U svim njegovim upotrebama,
termin tržište se odnosi na mesto gde se obavlja
razmena. To jest, proizvodi i usluge se razmenjuju
za druge proizvode i usluge - ili, što je više uobiča-
jeno u današnjoj privredi, za novac. Čak se i novac
može razmeniti za novac, kao što je slučaj na tržiš-
tu novca.

Tržište se sastoji od svih sadašnjih i potencijal-
nih kupaca proizvoda kojima je zajednička određe-
na potreba ili želja i koji su spremni i sposobni da
se angažuju u razmeni da bi zadovoljili tu potrebu
ili želju. Otuda veličina tržišta zavisi od broja ljudi
koji iskazuju potrebu ili želju, imaju resurse koji
interesuju druge i spremni su i sposobni da ponude
te resurse u zamenu za ono što žele.

Savremene ekonomije posluju na principu po-
dele rada, gde se svaki pojedinac specijalizuje za
proizvodnju nečega, to prodaje i sa tim novcem ku-
puje stvari koje su mu potrebne. Otuda sve ekono-
mije imaju bukvalno na milione tržišta. Specijali-
zacija kreira potrebu za tržištem. Tradicionalno „tr-
žište” je bilo fizičko mesto na kome su se okupljali
kupci i prodavci radi kupovine i prodaje robe. Eko-
nomisti tržište opisuju kao skup kupaca i prodava-
ca, koji obavljaju transakciju nekog proizvoda ili
grupe proizvoda (npr. tržište stanova ili tržište žita-
rica). U savremenim privredama vrvi od takvih tr-
žišta. Pet osnovnih tržišta i tokovi njihove poveza-
nosti prikazani su na slici 1-4. Proizvođači odlaze
na tržište resursa (tržišta sirovina, tržišta radne sna-
ge, tržišta novca), kupuju resurse i zatim ih pret-
varaju u robu i usluge, potom finalne proizvode
prodaju posrednicima, koji ih na kraju prodaju po-
trošačima. Potrošači prodaju svoj rad i dobijaju no-
vac kojim plaćaju robu i usluge. Država je još jed-
no tržište, koje igra nekoliko uloga. Ona kupuje
proizvode sa tržišta resursa, proizvođača i posred-
nika; plaća im; oporezuje ova tržišta (uključujući i
potrošačka tržišta); i kupljenu robu i usluge koristi
da bi obezbedila javne usluge. Svaka nacionalna
ekonomija i svetska ekonomija u celini čine kom-
pleks uzajamno dejstvujućih grupa tržišta poveza-
nih kroz procese razmene.[30]

Kupci i preduzeća danas zaposedaju dva tržišna
okruženja. Jedno je tradicionalni tržišni prostor
(marketplace). Ovde se kupci i prodavci angažuju
u direktnim (licem u lice) odnosima razmene u ma-
terijalnom okruženju koje se karakteriše fizičkim
objektima (prodavnice i kancelarije) i većinom opi-
pljivim predmetima. Drugi je marketspace, digital-
no okruženje koje omogućuje internet/web, koje se
karakteriše odnosima razmene tipa „licem u ekran”
i elektronskim imidžom i ponudom. Mnogi smatra-
ju da će se kupovina sve više pomerati sa market-
place na marketspace.

Rast elektronskih kanala kreira fundamentalnu
promenu u prirodi marketinga. Kupci se pomeraju
od direktnog (licem u lice) kontakta sa dobavljači-
ma na fiksnim lokacijama koje posluju samo tokom
fiksiranog radnog vremena ka udaljenim kontakti-
ma u sajber prostoru (cyberspace), „bilo gde, bilo
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kada”. Cyberspace je termin koji se koristi da opiše
odsustvo bliže odredive fizičke lokacije gde se odi-
gravaju elektronske transakcije ili komunikacije.[32]

Tradicionalne tržišne (marketplace) interakcije
između fizički prisutnih prodavaca i kupaca su eli-
minisane. U stvari, sve što je u vezi sa ovim novim
tipom transakcije - onim koji neki nazivaju market-
space transakcijom - je različito od onoga što se
događa na tržištu (marketplace).[33]

Preduzećima koja posluju na tržištu koje je loci-
rano na određenom mestu (marketplace) potrebno
je fizičko okruženje u kojem kupci mogu da uđu i
da zajedno sa prodavcima razgledaju robu ili obav-
ljaju posao vezan za kupovinu proizvoda ili usluge.
Preduzeća koja posluju na virtuelnim lokacijama
(marketspace) mogu biti sposobna da zamene kon-
takt sa fizičkim predmetima sa informacijama o tim
predmetima (kao u papirnom ili elektronskom ka-
talogu).

6 MARKETING MENADŽMENT

6.1 Zadaci marketing menadžmenta
Uspešan marketing se ne događa slučajno - potreb-
no je njime uspešno upravljati. Marketing menadž-
ment je umetnost i nauka izbora ciljnih tržišta i us-
postavljanja profitabilnih odnosa sa njima. To pod-
razumeva sposobnost pridobijanja, zadržavanja i
povećanja broja kupaca putem stvaranja, isporuke i
komuniciranja superiorne vrednosti za kupce. Jed-
nostavno rečeno, marketing menadžment obuhvata
upravljanje tražnjom, koje - u stvari - uključuje

upravljanje odnosima sa kupcima.[34] On se osla-
nja na disciplinovanu analizu potreba, želja, per-
cepcija i preferencija ciljnog i posredničkog tržišta
kao osnove za uspešno oblikovanje proizvoda, ce-
ne, komuniciranja i distribucije.

Koji su zadaci marketing menadžmenta? Mar-
keting menadžment kao koncepcija upravljanja o-
buhvata tri kompleksa zadataka: 1) zadaci koji se
odnose na tržište, 2) zadaci koji se odnose na pre-
duzeće i 3) zadaci koji se odnose na društvo i o-
kruženje.[35] Konkretan sadržaj i obim marketing
aktivnosti kao i akcentiranje odnosnih zadataka u-
vek se utvrđuje iz specifične situacije prodaje i ci-
ljeva marketinga pojedinačnih preduzeća.

1. Zadaci koji se odnose na tržište. Ovi zadaci
se mogu opisati kao upravljanje tražnjom. Obično
se misli da je zadatak menadžera marketinga pri-
marno da stimuliše tražnju, odnosno pronađe do-
voljno kupaca za sadašnje proizvode preduzeća, da
proda više. Ovo je, međutim, suviše ograničen po-
gled na niz zadataka marketinga koje obavlja me-
nadžer marketinga. On se ne bavi samo kreiranjem
i ekspanzijom tražnje, nego i sa njenim modifiko-
vanjem i povremenim smanjenjem. U slučaju turiz-
ma, njegova uloga može biti da smanji tražnju u
špicu sezone u destinaciji, a poveća je van sezone.
Marketing menadžment ima zadatak da reguliše ni-
vo, dinamiku i karakter tražnje na način koji će da
pomogne organizaciji da ostvari svoje ciljeve.[36]

Organizacija formira ideju o željenom nivou
transakcija sa tržištem. U svako doba, stvarni nivo
tražnje može biti ispod, jednak ili iznad željenog
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nivoa tražnje. To jest, može biti da nema tražnje,
slaba tražnja, adekvatna tražnja ili preterana traž-
nja i marketing menadžment ima zadatak da se bori
sa ovim različitim stanjima. Tabela 1-1 prikazuje
osam različitih stanja tražnje. Za svako stanje tra-
žnje dati su zadatak marketinga i formalno ime sva-
kog zadatka.

Iz ovoga proizilazi da zadaci koji se odnose na
tržište nisu usmereni samo na zadovoljavanje po-
stojećih želja i potreba. Štaviše, radi se o sistemat-
skom uticaju na potrebe odnosno ponašanje kupca.
Pri tom se, veoma pojednostavljeno, mogu slediti
dva pravca prodora na tržište: 1) prodiranje na po-
stojeće tržište i iskorišćavanje postojećih tržišta sa
postojećim proizvodima (intenziviranje), kao i 2)
razvoj i stvaranje novih tržišta sa novim proizvo-
dima (ekstenziviranje).[37]

Upravljanje tražnjom znači upravljanje kupci-
ma. Tražnja preduzeća potiče od dve grupe kupaca:
novih kupaca i ponovnih kupaca. Teorija i praksa
tradicionalnog marketinga usmeravala se na privla-
čenje novih kupaca i ostvarivanje prodaje. Danas
se, međutim, akcenat pomera. Pored formulisanja
strategija za privlačenje novih kupaca i kreiranja
transakcija sa njima, preduzeća sada ulažu sve na-
pore da zadrže postojeće kupce i izgrade trajne od-
nose sa kupcima.

Zašto stavljati novi akcenat na zadržavanje ku-
paca? U prošlosti, preduzeća koja su se suočavala
sa ekspanzivnom ekonomijom i rapidno rastućim
tržištima mogla su da praktikuju pristup marketin-
gu koji je poznat kao „bušna kofa”. Rastuća tržišta
su značila obilje ponude novih kupaca. Preduzeća
su mogla da privuku nove kupce bez preterane za-
brinutosti što gube stare kupce. Međutim, danas su
se stvari bitno promenile. Preduzeća se suočavaju
sa nekim novim realnostima marketinga. Promenje-
na demografija, ekonomija sa usporenim rastom,
vrlo rafinirani konkurenti i višak kapaciteta u mno-
gim industrijama - svi ovi faktori znače da je manje
novih kupaca. Mnoga preduzeća se sada bore za
učešće na već iscrpljenim tržištima. Teško će odr-
žati nivo vode u „bušnoj kofi”, jer - da bi se zadr-

žao isti nivo vode - mora se stalno dodavati nova
voda, kako bi se nadoknadila voda koja je izgublje-
na prosipanjem. Na isti način, ako preduzeće želi
da zadrži isti nivo kupaca, generalno posmatrano
lakše mu je da izbegne rasipanje (gubljenje) posto-
jećih kupaca, tako da nema potrebu da se izlaže tro-
škovima regrutovanja novih kupaca. Preduzeća o-
bično za pet godina izgube polovinu svojih kupaca.
Prema tome, troškovi privlačenja novih kupaca su
porasli. U stvari, pet (neki kažu čak i deset i više)
puta je skuplje privući nove kupce nego održavati
postojeće kupce zadovoljnim.[38]

Preduzeća su takođe shvatila da gubljenje kupca
znači više od gubljenja jedne prodaje - to znači gu-
bljenje celog toka kupovina koje bi kupac obavljao
tokom trajanja njegove patronaže. Na primer, vred-
nost kupca auta Ford tokom njegovog veka života
može prilično da nadmaši Ł 250.000. Prema tome,
posao na zadržavanju sadašnjih kupaca ima mnogo
ekonomskog smisla. Preduzeće može izgubiti no-
vac na određenoj transakciji, ali još uvek imati ve-
liku korist od dugoročnog poslovnog odnosa.[39]

Privlačenje novih kupaca ostaje i dalje važan
zadatak marketing menadžmenta. Međutim, danas
se fokus pomera ka zadržavanju postojećih kupaca
i uspostavljanju profitabilnih, dugoročnih odnosa
sa njima. Ključ za zadržavanje kupca je superiorna
vrednost za kupca i zadovoljstvo.

Preduzeća koja gube sadašnje kupce malo misle
o šteti koja nastaje i o tome da li je bilo nužno veza-
ti kupce za sebe i negovati odnose sa njima. Ova
preduzeća ne porede na svestan način dve osnovne
strategije kupaca, naime bilo da se ofanzivno stiču
novi kupci ili da se defanzivno vezuju postojeći
kupci za preduzeće. Grafički prikaz ove dve strate-
gije i varijante njihovog oblikovanja dat je na slici
1-5.

U obzir moraju biti uzeti ne samo sadašnji ku-
pci, nego i oni koji su već napustili preduzeće i
moraju se uložiti svi napori da se ponovo pridobije
njihova podrška. Za različite grupe kupaca moraju
se primeniti različite strategije odnosa sa kupcima:
za prošle kupce - strategija ponovnog pridobijanja,
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za postojeće kupce - strategija zadržavanja, a za
potencijalne kupce - strategija osvajanja.

Što se preduzeće više udaljava od postojećih ka
novim tržištima, rizici su utoliko veći. Istovreme-
no, proces planiranja marketinga dobija na kom-
pleksnosti i intenzitetu.

2. Zadaci koji se odnose na preduzeće. Pored
upravljanja tražnjom, kao kompleksom zadataka
usmerenih na tržište, marketing kao koncepcija vo-
đenja preduzeća obuhvata još niz zadataka koji se
odnose na preduzeće (koordinacija aktivnosti u
preduzeću). Naspram zadataka usmerenih na tržište
stoji neophodna koordinacija aktivnosti u predu-
zeću. Integracija interesa politike preduzeća je ne-
ophodna iz ugla marketing koncepcije imajući u
vidu ciljeve preduzeća koje treba ostvariti. Razre-
šavaju se sukobi interesa između pojedinih domena
u preduzeću i utvrđuju tržišno orijentisani priorite-
ti. Marketing treba da, preko koncepta integrisanog
marketinga, omogući uspešnu horizontalnu koordi-
naciju svih funkcija u preduzeću (IR, proizvodnja,
nabavka, finansije, kadrovi), ali i koordinaciju in-
strumenata marketinga u preduzeću u vremenu i
prostoru. Iz zahteva za koordinacijom je jasno da
se marketing mora na odgovarajući način institu-
cionalizovati u organizaciji preduzeća. On mora bi-
ti prva među jednakim funkcijama preduzeća.

3. Zadaci koji se odnose na društvo i okru-
ženje. U okviru zadataka koji se odnose na druš-
tvo, odnosno okruženje, govori se posebno o druš-
tvenoj odgovornosti marketing menadžmenta. Pri
tom kritičari marketinga ukazuju, pre svega, na niz
tzv. disfunkcionalnih delovanja ili „eksternih efe-
kata” iz perspektive cele privrede, odnosno društva
(npr. veštačko stvaranje potreba, manipulativna i
zavodilačka propaganda, rasipanje u tržišnom ko-
municiranju, nesigurni proizvodi, ambalaža i pro-
izvodi koji su štetni po sredinu).

Ova kretanja su već u 1960-im godinama u
SAD dovela do tzv. pokreta za zaštitu potrošača

(konzumerizam) i kritičkog preispitivanja kao i
proširivanja klasičnog koncepta marketinga na ne-
komercijalnu (neprofitnu), odnosno socijalnu ob-
last, ali i do njegovog produbljivanja, pod čim se
podrazumeva dopunjavanje čisto ekonomskih kri-
terija odlučivanja sa ekološkim, humanističkim i
etičkim merilima.

6.2 Proces strategijskog menadžmenta
Marketing je proces koji se stalno odvija, koji ne-
ma početak ni kraj. Uobičajeno je da se identifiku-
ju četiri glavne faze procesa upravljanja marketin-
gom, koje uključuju postavljanje sledećih pitanja:
[42]

• Analiza: Gde smo sada? Kako se može upo-
rediti tržišno učešće preduzeća sa njegovim konku-
rentima? Koje su snage i slabosti preduzeća i nje-
govih proizvoda? Sa kojim mogućnostima i opas-
nostima se ono može suočiti u svojoj marketing
sredini?

• Planiranje: Gde želimo da budemo? Koja je
misija preduzeća? Koji ciljevi treba da se utvrde za
sledeću godinu? Koja će se strategija prihvatiti da
bi se ostvarili ovi ciljevi?

• Implementacija: Kako ćemo sprovesti strate-
giju koja će nas dovesti do naših ciljeva?

• Kontrola: Da li smo ostvarili naše ciljeve?
Ako ne, zašto ne? Kako se mogu otkloniti nedo-
staci? (Drugim rečima, vratiti se na početak proce-
sa i sprovesti dalju analizu).

Proces strategijskog menadžmenta biće predmet
detaljnog razmatranja u glavi 2.

7 EVOLUCIJA MARKETINGA
KAO POSLOVNE FILOZOFIJE

Osnovna ideja marketinga kao procesa razmene
ima svoje korene u vrlo staroj istoriji, kada su ljudi
počeli da proizvode viškove žitarica i drugih do-
bara i da ih trampe za druge stvari koje su im bile
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potrebne. Elementi marketinga, posebno prodaja i
propaganda, su prisutni toliko dugo koliko i sama
trgovina, ali bila je potrebna industrijska revoluci-
ja, razvoj tehnika masovne proizvodnje i razdvaja-
nje kupaca i prodavaca da bi se posejalo seme ono-
ga što mi danas prepoznajemo kao marketing.

Krajem XIX i početkom XX veka dobra su još
uvek bila dovoljno retka i konkurencija dovoljno
nerazvijena da proizvođačima realno i nije bio po-
treban marketing. Mogli su lako da prodaju sve što
proizvedu („era proizvodnje” u kojoj je bila pri-
hvaćena „proizvodna orijentacija”). Kako su se tr-
žišta i tehnologija razvijali, konkurencija je posta-
jala sve ozbiljnija i kompanije su počele da pro-
izvode više nego što mogu lako da prodaju. To je
dovelo do „ere prodaje”, koja traje u 1950-im i
1960-im godinama, u kojoj su organizacije razvi-
jale sve veću i sve napadniju prodajnu silu i vrlo
agresivne pristupe propagandi („prodajna orijenta-
cija”).

Sve do 1960-ih i 1970-ih godina marketing real-
no nije uspeo da se odvoji od stavljanja snažnog
akcenta na prodaju i propagandu i da postane sve-
obuhvatnije i integralnije područje, zaslužujući svo-
je mesto kao glavni uticaj na korporativnu strategi-
ju („marketing orijentacija”). To znači da su orga-
nizacije počele da se udaljavaju od tipa razmišlja-
nja „prodajemo ono što možemo da proizvedemo”,
u kojem je „marketing” bio u najboljem slučaju pe-
riferna aktivnost, ka tipu filozofije pokretane trži-
štem - „pronaći šta kupac želi i onda to proizvesti
na pravi način”. Kupci su, s pravom, zauzeli svoje
mesto u centru univerzuma organizacije. Ovo je
konačno kulminiralo u 1980-im godinama u širo-

kom prihvatanju marketinga kao strategijskog kon-
cepta i još uvek postoji prostor za dalji razvoj mar-
keting koncepta, kako se pojavljuju nove aplikaci-
je i konteksti.[43] Alternativni pristupi poslovanju
sumirani su u tabeli 1-2.

Marketing aktivnosti mogu se obavljati pri do-
minaciji različitih poslovnih koncepcija, filozofija
menadžmenta, koje se nazivaju „orijentacijama”.
Neke od ovih generičkih filozofija vezane su za
specifične ekonomske uslove i za određene periode
ekonomske istorije. Od industrijske revolucije do
danas, marketing menadžment je evoluirao kroz
više faza razvoja. Najčešće se u literaturi navode
četiri: proizvodna, prodajna, marketing (tržišna) i
društvena orijentacija. Međutim, mnoga preduzeća
su još uvek u nekoj od ranijih faza. Samo mali broj
firmi, do sada, ima menadžersku filozofiju i praksu
koja karakteriše najnapredniji razvojni period.

Treba napomenuti da preduzeća u turizmu mo-
gu prihvatiti bilo koju od orijentacija koje slede,
bez obzira na ekonomske okolnosti. Na primer, u
špicu sezone na raspolaganju je manje mesta kod
prevoznika i kod preduzeća za smeštaj gostiju nego
što žele putnici, pa, shodno tome, oskudnost ponu-
de određuje kvalitet i cenu ponude u špicu sezone.
Proizvodna orijentacija je pogodna kada postoji ra-
stuća tražnja za snažnim, inovativnim proizvodima.
Takvih primera ima mnogo u industriji brze hrane.
Kada su američki proizvođači brze hrane ušli u ve-
like gradove zemalja kao što su Kina i Rusija, ge-
nerirali su veliku tražnju za onim što se smatralo
inovativnim stranim prehrambenim proizvodom. To
znači da je Mc Donald’s prihvatio proizvodnu ori-
jentaciju. Glavni fokus menadžmenta McDonaldsa
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bio je na ostvarivanju operativne efikasnosti putem
poboljšanja njihovog lanca snabdevanja hranom i
obukom zaposlenih da servisiraju visoku tražnju.
Avio-prevoznici i organizacije za služenje hrane ta-
kođe imaju orijentaciju na proizvodnju zbog ma-
sovnih tržišta koje opslužuju, sa različitim stepe-
nom uspeha.

Ima, takođe, primera ugostiteljskih organizacija
koje neefikasno koriste proizvodnu orijentaciju.
Holiday Inn uobičajava da snabde menadžere sa
izuzetno obimnim standardima uputstava za rad,
detaljno razrađenim pravilima i procedurama za
svaki aspekt hotelskog poslovanja, ali takav biro-
kratski pristup može da završi sa gušenjem inova-
cija, fokusirajući pažnju menadžera na sistem i pa-
pirologiju umesto na brigu o kupcu (gostu). Manje
kompanije mogu takođe da zanemare kupce pri-
hvatanjem proizvodnog pristupa. Uprošćavanje pro-
izvodnog procesa zbog operativne pogodnosti mo-
že da dovede do ograničenog izbora kupaca - na
primer, mala prodavnica sendviča lako može zapa-
sti u zamku ograničenog izbora punjenja sendviča
radi smanjenja otpadaka i time izgubiti kupce.[45]

Ni turizam nije bio imun na paradigmatične pro-
mene u filozofiji proizvodnje, koje se formalno o-
značavaju kao pomeranje od fordizma ka postfor-
dizmu.[46] Masovni turizam je oblik fordističke
proizvodnje i potrošnje, koja je doživela dramati-
čan rast posle II svetskog rata. Mada postoji široka
raznolikost atrakcija i aktivnosti koje obuhvata
masovni turizam, on se karakteriše velikim brojem
turista koji konzumiraju veoma standardizovane, u-
pakovane i nefleksibilne turističke proizvode. Na-
pomenimo da su mnoge od promena u proizvodnji
bile ubrzane promenama u potrošnji. U oblasti pu-
tovanja, ove promene u tražnji potrošača postajale
su sve više kompleksne i varirajuće. One, između
ostalog, obuhvataju: smanjenje slobodnog vremena
i kupovne moći, manje dece u porodici, psihograf-
ske promene i sve veću tražnju za vrlo fleksibilnim
i specijalizovanim paket aranžmanima.

Neki autori iz oblasti putovanja i turizma veru-
ju da tranzicija fordizam/postfordizam ima neku
primenu i u oblasti putovanja i turizma, povlače
paralele između masovnog turizma i fordizma, ve-
rujući da su stari „fordistički” kampovi za odmor
pored mora iz 1930-ih, 1940-ih i 1950-ih godina
transformisani u postfordistička mesta „slobode”,
koja naglašavaju individualnost nad percipiranom
idejom masovnog tržišta. Značajne tehnološke ino-
vacije (posebno pojava CRS), zajedno sa novim
trendovima u ponašanju potrošača, omogućile su
da se rigidni, ka masi orijentisan, standardizovani
turistički paket aranžman zameni sa vrlo fleksibil-

nim oblicima putovanja koji naglašavaju individu-
alnost i autonomiju. Postfordizam u turizmu pred-
stavlja kretanje od proizvoda klasičnog, masovnog
turizma („sunce i pesak” ili „skijališta”) ka više
diverzifikovanim turističkim proizvodima koji fik-
siraju „pogled turiste” na jedinstvenu panoramu.
Drugi iznose ideju „neofordizma” da bi opisali sko-
rije transformacije i turističkoj privredi koja zastu-
pa da se, umesto potpunog prekida sa fordističkom
proizvodnjom i potrošnjom, masovni turizam sada
karakteriše povećanom individualizacijom, fleksi-
bilnom specijalizacijom, segmentacijom tržiša u tr-
žišne niše i masovnom kastomizacijom.

Fordizam je često shvatan kao „dinamika ma-
sovne proizvodnje”. Slično, fordistički turizam je
povezan sa specifičnim karakteristikama masovne
proizvodnje. Masovni turizam se obično karakteri-
še malim brojem proizvođača, često transnacional-
nih korporacija koje dominiraju svetskim tržištem.
Moć i kontrola su pre u rukama proizvođača nego
potrošača. Fordistički metodi masovne proizvodnje
se takođe konceptualizuju kao rigidni, masovni i
veoma standardizovani sistemi koji zavise od eko-
nomije skale. Jedna od uobičajenih manifestacija
ove rigidnosti u turizmu je veoma strukturiran i in-
stitucionalizovan paket aranžman. Takođe povezan
sa ekonomijama skale, masovni turizam je veoma
zavisan od ponude pregovaračke cene velikom bro-
ju potrošača srednje klase. Pošto su stope dobiti ni-
ske, da bi se ostvario profit potreban je veliki obim
posetilaca. Prostorna i vremenska koncentracija for-
dističkog turizma vrši povećani pritisak na okruže-
nje domaće destinacije.

Još jedan indikator fordističke proizvodnje je
neizdiferencirana priroda proizvoda masovnog tu-
rizma koja nastoji da bude standardizovana, de-
monstrirajući upadljivu sličnost vezanu za objekte,
arhitekturu i zabavu. Faktor koji doprinosi ovoj
„dediferencijaciji” i standardizaciji je namnožava-
nje franšiznih lanaca hotela i restorana u mestima
masovnog turizma. Režimi fordističke proizvodnje
često predstavljaju prostorne „enklave”, koje sim-
bolišu veoma uređene, čiste, nadgledane „oaze u
okruženju” gde su turisti prostorno odvojeni od lo-
kalnih radnika i kulturnih manifestacija, što može
potencijalno biti neprijatno.

Fordizam se mora shvatiti ne samo kao sistem
proizvodnje, već i kao način potrošnje koji je uklo-
pljen u širi kontekst društvenih odnosa. Postoji ne-
koliko karakteristika koje se odnose na potrošnju
koje su povezane sa fordističkim masovnim turiz-
mom. Na svom najosnovnijem nivou, masovni tu-
rizam se skoro uvek karakteriše velikim brojem tu-
rista potrošača, koji ga po definiciji čine sistemom
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masovne proizvodnje i potrošnje. To je oblik kolek-
tivne potrošnje, koja se prodaje nediferenciranoj
klijenteli. Kolektivna priroda fordističkog turizma
takođe doprinosi relativno neizdiferenciranoj priro-
di masovnih turista.

Fordistički masovni turizam je povezan sa teori-
jama „Mekdonaldizacije” ili „Diznifikacije”, koje
koriste i perspektivu modernizma i postmoderniz-
ma da bi opisale „nova sredstva potrošnje”. Ova
nova sredstva potrošnje se karakterišu masovnom,
homogenom i standardizovanom proizvodnjom ko-
ja je svojstvena McDonaldsu - ili u turističkom ek-
vivalentu, Disney Worldu. Teza „Mekdiznifikacije”
se primenjuje na paket aranžman masovnog turiz-
ma koji nudi veoma predvidive, standardne, efikas-
ne, izračunljive i kontrolišuće odmore. Drugi po-
državaju ovu viziju, naglašavajući homogenizaciju
i uniformnost globalizovane kulture koja se mani-
festuje u novom režimu potrošnje, sugerišući da
ljudi putuju na druga mesta da bi doživeli ono što
već doživljavaju u njihovom svakodnevnom živo-
tu. Oni tvrde da ljudi žele da njihova turistička is-
kustva budu mekdonaldizovana kao njihov svako-
dnevni život.

Kao i sa fordističkim turizmom, postfordistička
proizvodnja i potrošnja u turizmu je nejasan i spo-
ran koncept. Pa ipak, postoji nekoliko specifičnih
karakteristika koje autori pripisuju postfordističkom
načinu proizvodnje i potrošnje u turizmu. Povećana
specijalizacija, individualizacija i kastomizacija u
proizodnji i potrošnji su uobičajene karakteristike
vezane za postfordizam. Sa rapidno menjajućim i
vrlo diverzifikovanim ukusima potrošača javljaju
se tržišne niše sa veoma segmentiranim specijal-
nostima. Proizvodi se individualizuju, oblikuju ili
kroje po želji da bi se udovoljilo individualnim pre-
ferencijama. Postfordizam se manifestuje u širokoj
raznolikosti veoma diferenciranih proizvoda kao
što su eko-turizam, kulturni turizam, ruralni turi-
zam, agro-turizam, arheo-turizam i „opasni (rizič-
ni)” turizam, između ostalih. Ovo su antiteze ma-
sovno proizvedenih odmora. Postfordizam odraža-
va namnožavanje turističkih proizvoda i objekata,
pružajući potrošačima sve širi spektar izbora. Ovaj
rast izbora u eri postfordizma značajno povećava
moć potrošača, dajući im mnogo veću kontrolu ne-
go što su imali u fordizmu kojim dominira proizvo-
đač. Konačno, preferencije i ukusi potrošača su ti
koji definišu turistički proizvod postfordizma.

Povećana fleksibilnost je ključna determinišuća
karakteristika postfordističkog načina proizvodnje
i potrošnje. Ovo se manifestuje u malo strukturira-
nim, nezavisnim i fleksibilnim formama turizma.
Fleksibilnost je antiteza veoma strukturiranom, ri-

gidnom masovnom turizmu, paket aranžmanu. Sa
ukusima potrošača koji se sada mnogo brže menja-
ju i novim modama, trendovima i inovacijama koje
se pojavljuju svakodnevno, fleksibilnost u turistič-
koj proizvodnji je postala preduslov ere postfordiz-
ma.

Postfordistički turizam se obično povezuje sa
bogatijim, bolje obrazovanim, zrelim i više „po-
željnim turistima”. Postfordistički turista se smatra
više odgovornim i da ima veće interesovanje za lo-
kalnu kulturu i sredinu. Više je fleksibilan, nezavi-
san, „zelen” i zainteresovan za otkrivanje „drugih”.
Ovaj turista je takođe više avanturista i raspoložen
da isproba nove doživljaje i proizvode. Postfordis-
tički turista istražuje netaknuto, autentično, drevno
i domorodačko.

Moglo bi se tvrditi da, iako određeni elementi
turističke privrede zadržavaju njihove fordističke
karakteristike (rigidno, standardizovano, masovno
tržište) čine se neki pokušaji u domenu fleksibilno-
sti. Svi elementi spektra fordizam - prefordistički,
fordistički, postfordistički i neofordistički načini
proizvodnje i potrošnje - koegzistiraju tokom vre-
mena i prostora.

8 KONCEPT
HOLISTIČKOG MARKETINGA

Iako je marketing koncept bio sasvim uspešan i
marketing kao disciplina stekao široko prihvatanje
i upotrebu, u novije vreme pojavio se još jedan
koncept. Ovaj koncept, koji neki označavaju kao
koncept holističkog marketinga, je u stvari proši-
renje marketing koncepta, pošto je osnovna ideja
marketinga još uvek preovlađujuća, ali uz neke do-
datne faktore. Trendovi i snage koji su definisali
prvu deceniju XXI veka doveli su, bez sumnje, po-
slovne firme do novog seta uverenja i praksi. Kom-
panijama je potreban novi pristup poslovanju, s
obzirom na novo marketing okruženje. Sve više se
shvata potreba za potpunijim, kohezivnijim pristu-
pom koji prevazilazi primenu tradicionalnog mar-
keting koncepta - konceptom holističkog marke-
tinga.

Koncept holističkog marketinga je zasnovan na
razvoju, oblikovanju i implementaciji marketing
programa, procesa i aktivnosti koje prepoznaju nje-
govu širinu i međuzavisnosti. Holistički marketing
smatra da je u marketingu sve važno i da je često
neophodna ta široka, integrisana perspektiva. Pre-
ma tome, holistički marketing je pristup koji poku-
šava da prihvati i pomiri širinu i kompleksnosti
marketing aktivnosti. Holistički marketing karak-
terišu četiri široke komponente: marketing odnosa,
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integrisani marketing, interni marketing i marke-
ting performansi.[47]

Glavni cilj marketinga sve više postaje uspo-
stavljanje bliskih, dugoročnih odnosa sa svim poje-
dincima i organizacijama koji mogu direktno ili in-
direktno da utiču na uspeh marketing aktivnosti
firme. Marketing odnosa ima za cilj uspostavlja-
nje uzajamno zadovoljavajućih odnosa sa ključnim
učesnicima u cilju pridobijanja i zadržavanja njiho-
vih poslova. Četiri glavna učesnika marketinga od-
nosa su kupci, zaposleni, marketing partneri (kana-
li, dobavljači, distributeri, dileri, agencije) i člano-
vi finansijske zajednice (akcionari, investitori, ana-
litičari). Da bi se sa njima uspostavili snažni odnosi
potrebno je razumevanje njihovih sposobnosti i re-
sursa, potreba, želja i ciljeva. Krajnji rezultat mar-
ketinga odnosa jeste stvaranje jedinstvene imovine
kompanije koja se zove marketing mreža, koja se
sastoji od kompanije i njenih podržavajućih steik-
holdera - kupaca, zaposlenih, dobavljača, distribu-
tera, detaljista i drugih - sa kojima ona uspostavlja
uzajamno profitabilne poslovne odnose. Princip ra-
da je jednostavan: uspostavi uspešnu mrežu odnosa
sa ključnim steikholderima i profit neće izostati.
Sve više kompanija tako bira da poseduje brendove
a ne fizičku imovinu i pribavlja spolja aktivnosti
koje druge firme mogu da obave bolje i jeftinije
(outsourcing), zadržavajući osnovne aktivnosti kod
kuće.

Sve veći broj savremenih kompanija oblikuje
posebne ponude, usluge i poruke individualnim
kupcima, polazeći od informacija o prošlim tran-
sakcijama svakog kupca, demografiji, psihografiji i
preferencijama medija i distribucije. Fokusirajući
se na njihove najprofitabilnije kupce, proizvode i
kanale, ove firme se nadaju da ostvare profitabilan
rast, apsorbujući veće učešće u izdacima svakog
kupca putem uspostavljanja visoke lojalnosti kup-
ca. One procenjuju vek života svakog kupca i svoju
ponudu i cenu na tržištu oblikuju tako da ostvare
profit tokom veka života kupca.

Pošto privlačenje novih kupaca može da košta
pet puta više od zadržavanja postojećih kupaca, to
marketing odnosa takođe naglašava zadržavanje
postojećih kupaca (retencioni marketing). Marke-
ting mora spretno da vodi ne samo menadžment
odnosa sa kupcima (customer relationship manage-
ment - CRM), već i menadžment odnosa sa part-
nerima (partner relationship management - PRM).
Kompanije produbljuju njihove partnerske aranž-
mane sa ključnim dobavljačima i distributerima,
posmatrajući ih kao partnere u isporuci vrednosti
finalnim kupcima, tako da svi imaju koristi.[48]

Integrisani marketing znači da sve akcije i ele-
menti u aktivnostima marketinga koje firma pre-
duzima treba da budu koordinirane sa ciljem da se
osigura da zajedno funkcionišu, da bi potrošačima
pružile istu impresiju o kompaniji, proizvodu i us-
luzi. U razvoju proizvoda i usluga, utvrđivanju ce-
na, pripremanju i organizovanju promocije i plani-
ranju distribucije moraju se razmotriti svi elementi
kao celina i omogućiti da zajedno funkcionišu. Pre-
ma tome, integrisani marketing se događa kada pro-
davac osmišljava marketing aktivnosti i spaja mar-
keting programe da kreira, komunicira i isporuči
vrednost za potrošače tako da je „celina veća od
zbira njenih delova”. Dve ključne teme integrisa-
nog marketinga su da 1) mnoge različite marketing
aktivnosti mogu da kreiraju, komuniciraju i ispo-
ruče vrednost i 2) prodavci treba da oblikuju i im-
plementiraju bilo koju marketing aktivnost imajući
u vidu sve druge aktivnosti.

Sve komunikacije kompanije takođe moraju biti
integrisane (vidi glavu 13). Korišćenje strategije
integrisane komunikacije znači biranje opcija ko-
munikacije koje se međusobno pojačavaju i upot-
punjuju. Prodavac može selektivno da koristi TV,
radio, štampane medije, odnose sa javnošču i javne
događaje i PR i Web komunikacije tako da svaki od
tih vidova komunikacije da kako svoj doprinos
tako i poboljša efektivnost drugih. Svaki takođe
mora da prenese konzistentnu poruku o brendu pri
svakom kontaktu.

Kompanija takođe mora da razvije strategiju in-
tegrisanog kanala distribucije. Treba da oceni sva-
ku opciju kanala zbog njegovog direktnog efekta
na prodaju proizvoda i vrednost marke, kao i indi-
rektnog efekta preko akcija sa drugim opcijama
kanala. Prodavci moraju da uspostave ravnotežu iz-
među posedovanja veoma mnogo kanala (što vodi
ka konfliktu među članovima kanala i/ili nedostat-
ku podrške) i suviše malo (što ima za rezultat pre-
viđanje tržišnih mogućnosti).[49]

Koncept holističkog marketinga takođe podra-
zumeva da kompanije posmatraju marketing ne sa-
mo kao eksternu aktivnost koja je primarno usme-
rena na kupce. Interni marketing je postao važan
elemenat u marketingu. Kao elemenat holističkog
marketinga, on ima za zadatak da zapošljava, obu-
čava i motiviše zaposlene koji žele dobro da uslu-
žuju kupce. On osigurava da svako u organizaciji
prihvati odgovarajuće principe marketinga, poseb-
no viši menadžment. Mudri prodavci prepoznaju
da aktivnosti marketinga unutar kompanije mogu
biti isto tako važni - ili čak još važniji - od onih ko-
je su usmerene van kompanije. Nema smisla obe-
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ćavati izuzetnu uslugu pre nego što zaposleni u
kompaniji budu spremni da je pruže.

Sve je važnije da se marketing takođe usmerava
ka unutra (naravno, ne isti tip marketinga kao eks-
terni), da promoviše, raspravlja o i komunicira
vrednosti i ciljeve kompanije. Interni marketing
može da pomogne u obezbeđivanju odgovarajuće
motivacije, kao i da ponašanje zaposlenih bude
konzistentno sa komunikacijom koja se uspostav-
lja sa kupcima. Konačno, interni marketing može
da pomogne u stvaranju osećanja vlasništva kod
zaposlenih; ne u ekonomskom smislu, nego u smi-
slu osećanja pripadnosti i zajedništva sa organiza-
cijom.

Marketing nije više odgovornost jedne službe ili
sektora - on svojom idejom prožima celu kompani-
ju i pokreće viziju, misiju i strategijsko planiranje
kompanije. On uspeva samo kada sve službe ili
sektori rade zajedno, koordiniraju svoje aktivnosti
na ostvarivanju ciljeva kupaca: kada inženjering
oblikuje prave proizvode, finansije obezbeđuju
dovoljno finansijskih sredstava, nabavka kupuje
prave materijale, proizvodnja proizvodi prave pro-
izvode u pravo vreme, a računovodstvo meri profi-
tabilnost na pravi način. Međutim, takva međusek-
torska harmonija može zaista da se ostvari samo
onda kada menadžment jasno komunicira viziju
kako marketing orijentacija i filozofija kompanije
opslužuju kupce. Interni marketing zahteva verti-
kalnu izbalansiranost sa višim menadžmentom i
horizontalnu izbalansiranost sa drugim sektorima i
službama, tako da svako shvati, postane svestan i
podržava aktivnosti marketinga.[50]

Marketing performansi zahteva razumevanje
finansijskih i nefinansijskih doprinosa preduzeću i
društvu od aktivnosti i programa marketinga. Vr-
hunski prodavci danas sve više idu van okvira pri-
hoda od prodaje i ispituju šta se događa sa tržišnim
učešćem, stopom gubljenja kupaca, satisfakcijom
kupca, kvalitetom proizvoda i drugim merilima i
razmatraju pravne, etičke, društvene efekte i efekte
aktivnosti i programa marketinga na okolinu.

Marketing je danas sve više izložen finansijskoj
odgovornosti. Mora da opravda svoja ulaganja u fi-
nansijskim i profitnim izrazima, kao i u stvaranju
brenda i porastu baze kupaca. Koristi se sve širi
spektar finansijskih merila za ocenu direktne i indi-
rektne vrednosti koje kreiraju aktivnosti marke-
tinga i uočava da dobar deo tržišne vrednosti firme
potiče od neopipljive aktive, naročito brenda, baze
kupaca, zaposlenih, odnosa sa kupcima i dobavlja-
čima i intelektualnog kapitala. Metrika marketinga
može da pomogne firmama da kavantifikuju i upo-
rede njihove marketing performanse po nizu di-

menzija. Marketing istraživanje i statistička analiza
ocenjuju finansijsku efikasnost i efektivnost razli-
čitih aktivnosti marketinga.

Holistički marketing uključuje i društveno od-
govorni marketing i shvatanje širih interesa i etič-
ki kontekst, kontekst životne sredine, pravni i druš-
tveni kontekst marketing aktivnosti i programa.
Uzroci i posledice marketinga se šire i van kom-
panije i potrošača - na društvo kao celinu. Druš-
tvena odgovornost podrazumeva i to da preduzeća
treba pažljivo da razmotre ulogu koju imaju i mogu
imati u smislu društvenog blagostanja.

9 RAZVOJ MARKETINGA
U TURIZMU

Marketing se u oblasti turizma razvijao na nešto
drugačiji način. Etabliranje marketinga u turizmu
dogodilo se, u poređenju sa drugim granama pri-
vrede, tek znatno kasnije. Dok je tzv. „industrijski,
poslovni marketing” već u prvoj polovini prošlog
veka doživeo svoje probno pojavljivanje, „turistič-
ki marketing” se u 1970-im godinama nalazio još
uvek na početku njegovog razvoja i primene. Pro-
mene u marketingu u turizmu, prikazane na pri-
meru Nemačke, koje bi se sa svim sličnostima i
specifičnostima mogle preneti na širi krug razvije-
nih evropskih zemalja, usledile su od 1950-ih godi-
na do danas u pet faza razvoja. Ovde bi se mogle,
pre svega, razlikovati tri faze do kraja 1980-ih go-
dina, a tek od početka 1990-ih godina razvoj mar-
ketinga u turizmu pokazuje povećanu paralelnost
sa razvojem marketinga uopšte. Ovde postoji jasna
potreba za preuzimanjem „profesionalnog marke-
tinga”, pošto se različiti parcijalni aspekti moraju
integrisati u savremeni turistički marketing. Pored
toga, mnogobrojne specifičnosti proizvodnje i pro-
daje turističkih usluga zahtevaju poseban, samosta-
lani marketing u turizmu.

Freyer[51] navodi sledeće faze u razvoju mar-
ketinga u turizmu u Nemačkoj:

1. Nepostojanje marketinga u turizmu (do o-
ko 1980). Posle II svetskog rata, bum u putovanji-
ma u zapadnim industrijskim zemljama, koji je na-
stao u 1950-im godinama, omogućio je ponuđači-
ma turističkih proizvoda prodaju njihove ponude u
velikom obimu bez ikakvih problema. Tržište je
bilo obezbeđeno i postojao je višak tražnje. Tokom
1960-ih do sredine 1970-ih godina, ovaj razvoj se
pojačavao. Razmišljanje i delanje preduzeća u ovoj
fazi oslanjalo se na proizvodnju. Marketing se, u
suštini, svodio na pitanja prodaje i distribucije. Tra-
žnja se usmeravala prema ponudi.

Dakle, do početka 1980-ih godina turistički raz-
voj u Nemačkoj i većini industrijskih zemalja se
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karakteriše stalnim rastom ponude i tražnje za pu-
tovanjem. Turistička privreda je važila za privred-
nu granu par excellence, koja je uprkos snažne sto-
pe rasta na strani ponude zbog još brže stope rasta
tražnje još uvek mogla da se posmatra kao tržište
proizvođača. Ove opšte tendencije rasta na turistič-
kom tržištu dovele su do toga da se turistički mar-
keting nije morao razvijati u smislu savremenog
marketinga. Bila je sasvim dovoljna „raspodela”
skromnih kapaciteta u smislu starog i tradicional-
nog marketinga.

2. Instrumentalni marketing u turizmu (od o-
ko 1975 do 1985). Početkom 1980-ih godina po-
javljuju se prve tendencije zasićenosti na strani tra-
žnje. Tražnja za putovanjem počela je relativno -
realno posmatrano čak i apsolutno - da opada i pa-
ralelno tome došlo je i do prve stagnacije na strani
ponude. Počelo je rastuće konkurentsko istiskiva-
nje unutar različitih tržišnih segmenata i konku-
rentskih destinacija. U ovoj fazi razvoja po prvi put
se u okviru turističke branše javljaju zahtevi za sna-
žnijom orijentacijom na kupce, na njihove diferen-
cirane želje i motive. Međutim, krajem 1980-ih i
početkom 1990-ih godina, zbog novih tržišta i ku-
paca, čini se da se ponovo vratio rastući mentalitet
u turizmu. Shodno tome, turistički marketing nije
morao dalje da se razvija. Tek početkom 1990-ih
godina počinje se opet intenzivnije razmišljati o
problematici marketinga u turizmu. U ovom perio-
du marketing u turizmu se odslikavao, pre svega,
kroz pojačano korišćenje različitih instrumenata.
Pri tom su u prvom planu aktivnosti marketinga
stajali turistička propaganda, oblikovanje kataloga
i turistički sajmovi. U domenu javnog turizma ini-
cirano je planiranje razvoja lečilišta, dopunske me-
re u oblasti infrastrukture, kao i isto tako obliko-
vanje prospekata i učešće na sajmovima u okviru
„marketinga u turizmu”.

3. Koncepcijski marketing u turizmu (od oko
1985 do 1995). Dolazi do rasta ponude i tražnje u
turizmu. Stagnacija koja se već ocrtavala u drugoj
fazi je ublažena (kada je u pitanju Nemačka - uje-
dinjenjem Nemačke) i opet prekinut dalji razvoj
marketinga ka savremenom shvatanju marketinga.

4. Profesionalni marketing u turizmu (od oko
sredine 1990-ih godina). U ovom periodu dolazi
do stabilizacije turističke tražnje na nižem nivou.
Ponovo postaju primetne recesivne tendencije, ka-
ko kod domaćeg tako i inostranog turizma, pobu-
đujući tako pojačani razvoj ka moderno usmere-
nom marketingu u turizmu. Postoji dodatna potreba
za savremenim marketingom u turizmu, kako u do-
menu „proširivanja” tako i „produbljivanja”. Od ta-
da se aktivira i primenjuje čitava paleta modernog

marketinga i u turizmu. Marketing u turizmu posta-
je „čudotvorno sredstvo” za turistički razvoj, koje
se sve više počinje primenjivati i u javnim turis-
tičkim institucijama: marketing turističkih službi i
saveza i udruženja, komunalni marketing, marke-
ting grada, marketing dvoraca, marketing kulture
itd.

5. Elektronski i mrežni marketing (od 2000).
Nove informacione i komunikacione tehnologije
oblikuju marketing: elektronski, virtuelni, interak-
tivni marketing su isto tako nove pojave u turizmu
kao što su internet marketing, online marketing i
mrežni marketing. Pored toga, dolazi do pojačanog
usmeravanja na nove organizacione forme, kao što
su kooperacije, mreže i integrisani koncerni.

10 PRAVCI RAZVOJA MARKETINGA
I marketing se kao područje istraživanja ekonom-
ske nauke tokom vremena kontinualno dalje razvi-
jao. Područje istraživanja se stalno proširivalo, što
je dovodilo do novih predmeta istraživanja. Nauka
o marketingu se, pri tom, razvila od prvobitno čiste
nauke o prodaji u široku akademsku disciplinu. Kao
rezultat tog razvoja danas postoji mnoštvo teorij-
skih doprinosa, koji snažno proširuju područje is-
traživanja marketinga, uz pomoć saznanja drugih
nauka kao što su psihologija, sociologija itd.

Pri tom se mogu spoznati tri glavna pravca raz-
voja:[52]

• Doprinosi produbljivanju. Istraživači ovog
pravca razvoja marketinga tragaju za mogućnosti-
ma dopune uobičajenog sistema ciljeva marketinga
sa novim ciljnim veličinama.

• Doprinosi proširivanju. Ovaj pravac istraživa-
nja bavi se pitanjem kako se primena stavova mar-
ketinga može preneti i na druge odnose razmene i
druge tipove organizacija.

• Doprinosi fokusiranja na ostale predmete
marketinga. Cilj ovih doprinosa je da se razvije
marketing i za vrste dobara, koja se bitno razlikuju
od klasičnih predmeta marketinga.

U narednom izlaganju bliže će se objasniti na-
pred pomenuti pravci razvoja i doprinosi koji tu
spadaju.

10.1 Produbljivanje marketinga
U okviru doprinosa tzv. produbljivanju marketinga
pokušalo se, pre svega u 1970-im i 1980-im godi-
nama, da se proces odlučivanja u marketingu do-
puni sa neekonomskim, kao i društveno-političkim
i ekološkim ciljevima. Zastupnici ovih stavova su
shvatanja da se više ne može zastupati marketing,
koji je usmeren samo na maksimiranje profita pu-
tem pospešivanja potrošnje. Vremenom je bilo po-
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2. Prenošenje marketinga na druge tipove or-
ganizacija. Pored prenošenja na druga funkcional-
na područja preduzeća, tendencije proširenja kao
drugu komponentu sadrži i prenošenje marketinga
na druge tipove organizacija, kao što su privatne
neprofitne organizacije i javne institucije. Preno-
šenje na javne institucije kao što su državna pre-
duzeća i uprave svakako nije moguće bez ograniče-
nja i modifikacija. Specijalno kod javne uprave,
koja - kao i privatne neprofitne organizacije - stva-
ra pored individualnih dobara i kolektivna dobra i
učestvuje u političkim procesima, doprinosi pro-
fitnog marketinga nisu više dovoljni i potrebna im
je temeljna modifikacija.

Ovo saznanje uzeto je u obzir kod makro dopri-
nosa, gde se marketing disciplina usmerava na ma-
kro nivo i više se ne ograničava, nasuprot mikro-
ekonomskom načinu posmatranja, samo na per-
spektivu pojedinačnih organizacija. Makromarke-
ting, upravo zbog njegovog posmatranja procesa
razmene sa aspekta celokupne privrede, sadrži dra-
gocene smernice za rešenja onih zadataka, koji se
ne mogu više objasniti iz perspektive tradicional-
nog marketinga.

Pored ovih razvoja, od 1960-ih godina istraži-
vači su razmišljali o tome da li se metodi i tehnike
marketinga mogu koristiti i za ostvarivanje socijal-
nih ideja. Nastao je tzv. društveni odnosno socijal-
ni marketing. Dok su neki autori u vezi sa ovim
intenzivno raspravljali o odnosima razmene koji
tamo vladaju i razvili koncept razmene, neki drugi
su pokušali da društveni marketing definišu kao
parcijalno područje metamarketinga koji obuhvata
sva područja iskustva.

Ovi predlozi proširenja za Kotlera su bili još
uvek suviše uski. Iz tog razloga, on je u 1970-im
godinama obradio širok, sveobuhvatni pristup mar-
ketingu, koji je prezentiran pod imenom generički
marketing. Polazeći od tradicionalne nauke o mar-
ketingu i koncepta društvenog marketinga, on je
stvorio jedan novi nivo svesti, prema kojem svi od-
nosi koje jedna organizacija uspostavlja, treba da
se posmatraju kao marketing odnosi.

10.3 Fokusiranje na ostale predmete
marketinga

U prošlosti, razmišljanja o marketingu odnosila su
se, pre svega, samo na tržište potrošnih dobara. U
novije vreme, u okviru tzv. proširenja marketinga
dolazi do proširenja marketinga na različita speci-
jalna područja. Shodno tome, mogu se identifiko-
vati različita parcijalna područja marketinga, pri
čemu dolazi do specijalizacije marketinga na od-
ređene branše. Pored mnoštva doprinosa prošire-
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trebno u marketing odluke uključiti i druge druš-
tveno relevantne faktore. Javljaju se zahtevi za u-
važavanje prirodne sredine, posebno ekoloških as-
pekata pri odlukama u marketingu, za uključivanje
društvenih i socijalnih vrednosti u postojeću hije-
rarhiju ciljeva marketinga - humani koncept mar-
ketinga, kao i da se marketing mora posmatrati iz
konteksta celokupnog društva - društveni marke-
ting. Kao dalji razvoj društvenog marketinga sma-
tra se megamarketing. Kao poslednji razvoj mo-
gao bi se pomenuti sistemski prilaz u teoriji mar-
ketinga. Različiti doprinosi produbljivanju marke-
tinga mogu se shvatiti, u osnovi, kao pokušaji da-
ljeg etičko-moralnog razvoja profitnog marketinga.

10.2 Proširivanje marketinga
Pod tendencijama proširivanja, tzv. proširivanje
marketinga, podrazumevaju se nastojanja nekih is-
traživača da prenesu klasičnu nauku o marketingu i
na nove, odnosno drugačije odnose razmene i tipo-
ve organizacija. Kod ovih doprinosa proširivanju
mogu se razlikovati dve osnovne tendencije. Prvo,
pokušalo se sa prenošenjem marketinga na područ-
ja funkcija unutar preduzeća, koje ranije nisu bile u
vidokrugu marketinga, i drugo, tragalo se za mo-
gućnostima da se marketing razmišljanja, koja su
do tada bila prisutna kod profitnih (poslovnih) pre-
duzeća, prenesu i na druge tipove organizacija.

1. Prenošenje marketinga na područja osta-
lih funkcija u preduzeću. Od brojnih doprinosa
proširenja istraživanja marketinga unutar organi-
zacije treba najpre pomenuti marketing nabavke.
Prenošenje marketinga, koji je prvobitno bio ori-
jentisan na tržište prodaje, na tržišta nabavke iz-
vršeno je, pre svega, u oblasti investicionih dobara
i trgovine, kao i kod pribavljanja finansijskih sred-
stava.

Marketing kadrova (personalni marketing, mar-
keting ljudskih resursa) se može posmatrati kao
ono parcijalno područje marketinga nabavke koje
se koncentriše na aktivno oblikovanje procesa raz-
mene između preduzeća i onih koji se zapošljavaju.
U širem tumačenju pojma, marketing kadrova ne
služi samo za regrutovanje zaposlenih, nego i vezi-
vanje i motivaciju zaposlenih.

Ovi doprinosi su dalje razvijani kroz tzv. interni
marketing. Uz njegovu pomoć treba, između osta-
log, da se udruže eksterni marketing i upravljanje
kadrovima u jedan sveobuhvatni koncept, da bi se
putem ponašanja koje se usmerava putem marke-
tinga i uverenja zaposlenih odavala koherentna i
uverljiva slika organizacije, kako prema spolja tako
i unutra.



nju marketinga, mora se pomenuti i tendencija fo-
kusiranja na ostale predmete marketinga, koja je
tekla paralelno. Pri pokušaju da se marketing pre-
nese na druge odnose razmene, istraživači su se
nužno morali konfrontirati sa predmetima, koji po
njihovoj vrsti i svojstvima nisu uporedivi sa uobi-
čajenim predmetima marketinga. Da bi mogao da
se primenjuje marketing i na ove posebne predme-
te, bilo je potrebno detaljnije istražiti njihova svoj-
stva u njihove konsekvence u okviru doprinosa
specijalizaciji. Tako su početkom 1970-ih godina
nastali specijalni doprinosi za predmete marketinga
kao što su usluge i investiciona (industrijska, po-
slovna) dobra, koji već pokazuju svoje plodove.

Poslovna (investiciona) dobra su dobra koja
nabavljaju organizacije da bi proizvodila druge
proizvode, odnosno usluge. Iz specifičnosti mar-
ketinga poslovnih dobara mogu se izvući brojne
konsekvence za marketing miks.

Ponuđaču usluga, u osnovi, stoje na raspola-
ganju isti instrumenti marketinga (proizvod, ce-
na, distribucija i komunikacije) kao i proizvođa-
ču proizvoda. Pa ipak, određene karakteristike
usluga (vidi glavu 2) zahtevaju dopunu instru-
mentarijuma marketinga usluga sa još tri ele-
menta (osoblje, fizički dokazi i upravljanje pro-
cesom).

Istraživanja na područjima marketinga kolek-
tivnih dobara ili marketinga za socijalne ideje, kod
kojih se još uvek naučno raspravlja o specifičnosti-
ma predmeta marketinga i njihovih konsekvenci se,
naprotiv, još uvek nalaze u dečjim cipelicama.

Kako marketing bude napredovao kroz XXI vek,
događaće se značajna promena u načinu na koji će
kompanije da uspostavljaju kontakt sa svojim kup-
cima. Tradicionalno posmatranje marketinga kao
jednostavnog procesa razmene, ili marketinga koji
je zasnovan na transakciji, zameniće drugačijim,
dugoročnim pristupom koji naglašava uspostavlja-
nje odnosa sa kupcima. Strategije tradicionalnog
marketing se fokusiraju na privlačenje kupaca i za-
ključivanje poslova. Današnji prodavci su shvatili
da, iako je važno da se privuku novi kupci, još je
važnije da se uspostavi i održava odnos sa njima
tako da postanu lojalni ponovni kupci. Ovi napori
se moraju proširiti kako bi uključili isto tako do-
bavljače i zaposlene. Tokom dugog perioda, ovaj
odnos se može prevesti u vrednost kupca tokom
veka života - prihodi i neopipljive koristi koje kup-
ci donose organizaciji tokom prosečnog veka ži-
vota minus ulaganja koje firma čini da privuče i
zadrži kupce. Kao što je ranije definisano u ovoj
glavi, marketing odnosa se odnosi na uspostavlja-
nje, razvijanje i održavanje dugoročnih, rentabilnih

odnosa razmene sa individualnim kupcima, dobav-
ljačima, zaposlenima i ostalim partnerima radi za-
jedničke koristi.

Marketing odnosa pruža kompanijama nove mo-
gućnosti da steknu konkurentske prednosti pome-
rajući kupce polako naviše na lestvici lojalnosti -
od novih kupaca do regularnih kupaca, zatim do lo-
jalnih kupaca koji snažno podržavaju firmu i njene
proizvode i usluge, i konačno do zagovornika, koji
ne samo da kupuju njene proizvode, nego ih i pre-
poručuju drugima.[53]

Danas se sve više koristi interaktivni marketing
za uspostavljanje odnosa. Sve veći broj korisnika
interneta koristi bezžična sredstva za pristup Webu,
kreirajući tako platformu za mobilni marketing -
marketing poruke koje se prenose preko bezžične
tehnologije. Interaktivni marketing se odnosi na
komunikacije kupac-prodavac u kojima potrošač
kontroliše količinu i tip informacija koje se prima-
ju od prodavca.

10.4 Proširivanje i produbljivanje
marketinga u turizmu

Analogni razvoji pokazali su se i kod marketinga u
turizmu, o čijim fazama razvoja je već bilo reči. I
ovde je došlo do sličnih metodoloških proširenja i
produbljivanja. Uz to, došlo je i do prenošenja me-
toda marketinga na različita parcijalna područja i
vrste preduzeća u turizmu, kao što je npr. marke-
ting hotela, marketing organizatora putovanja, mar-
keting prevoza i marketing turističke destinacije.

Pojmovi produbljivanje i proširivanje marketin-
ga imaju sadržinski nešto drugačije značenje u mar-
ketingu u turizmu nego kod razvoja u opštem mar-
ketingu.

Produbljivanje ovde znači dalji razvoj opštih
znanja iz marketinga za područje ukupnog turizma
(„opšti marketing u turizmu”) isto tako kao i za
parcijalna područja turističke privrede, npr. u formi
„specijalnih marketinga u turizmu” za hotelijere,
prevoznike, organizatore putovanja, posrednike u
putovanju, turistička područja itd. Metodološko
produbljivanje znači, između ostalog, dalji razvoj
istraživanja turističkog tržišta, strategijske moguć-
nosti kao i razvoj tradicionalnih instrumenata mar-
ketinga (4 P) u instrumente koji su specifični za tu-
rizam (kao što su ljudi, moć, pakovanja, javnost itd).

Proširivanje marketinga u turizmu znači proši-
rivanje tradicionalnih ekonomskih znanja o mar-
ketingu na šira područja ili dimenzije, kao što su
ekologija, društvena orijentacija, orijentacija na slo-
bodno vreme, internacionalna orijentacija.

Za turizam su od posebnog značaja marketing
mesta i marketing događaja. Marketing mesta na-
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stoji da privuče kupce u određena područja. Mesta,
gradovi, regioni i države promovišu njihove turis-
tičke atrakcije da bi privukli posetioce. Oni takođe
sebe promovišu kao dobro mesto za obavljanje po-
slovanja. Marketing mesta je postao veoma važan u
svetskoj ekonomiji - ne samo zbog turizma, nego i
zbog privlačenja investitora i radne snage.

Marketing događaja se odnosi na marketing
sportskih, kulturnih i dobrotvornih aktivnosti za o-
dabrana ciljna tržišta. On takođe obuhvata spon-
zorstvo takvih događaja od firmi koje nastoje da
povećaju javnu prepoznatljivost i učvrste svoje i-
midže povezivanjem sebe i svojih proizvoda sa do-
gađajima.

11 OBLICI I PODRUČJA
SAVREMENOG MARKETINGA

U savremenom marketingu razlikuju se različita
područa i polja delovanja, kod kojih jezgro ostaje
isto, ali se javljaju i specijalna oblikovanja. Tako se
pravi razlika u sledećim formama i područjima sa-
vremenog marketinga:[54]

• prema ciljevima: profitno orijentisan ili poslo-
vni marketing u odnosu na javni neposlovni mar-
keting ili marketing neprofitnih organizacija,

• prema proizvodima: marketing potrošnih do-
bara, marketing poslovnih dobara, marketing digi-
talnih dobara i marketing usluga,

• prema sektorima/branšama: specijalni mar-
keting za automobilsku industriju, duvansku indus-
triju, farmaceutsku industriju ili industriju sapuna
ili marketing u turizmu, marketing u sportu, mar-
keting u bankama, marketing u osiguranju itd.,

• prema akterima: marketing proizvođača i mar-
keting trgovine (posrednika),

• prema akcionom radijusu, području i nosio-
cima (nivoima): na nivou preduzeća, komunalni,
sektorski, nacionalni, internacionalni ili globalni
marketing,

• prema pravcu aktivnosti marketinga: marke-
ting prodaje ili marketing nabavke, odnosno mar-
keting pre prodaje i marketing posle prodaje; mar-
keting prodaje, većinom se dalje deli na marketing
krajnjeg potrošača i marketing trgovine, kao i mar-
keting nabavke, u čijem središtu se nalazi nabavka
angažujućih faktora (sirovine, radna snaga, finansi-
je itd.); dalje, aktivnosti marketinga koje se odnose
na zaposlene mogu se označiti kao „unutrašnji, in-
terni marketing”.

Najrasprostranjeniji je privatni, profitno orijen-
tisani marketing prodaje. On se nalazi u središtu
(opšte) nauke o marketingu i ima različite specijal-
ne oblike, pre svega u odnosu na dobra koja se pro-
daju, spoznate u marketingu potrošnih dobara, mar-

ketingu poslovnih dobara i marketingu usluga. Pri
tom se, pored opštih aspekata marketinga, iznose
specifičnosti odgovarajućih zadataka marketinga.
Marketing u turizmu je jedna od podformi marke-
tinga usluga, koji je opet podforma opšteg marke-
tinga.

Najuobičajeniji tipovi kategorija marketinga, u
zavisnosti od uloge koju ima, su: 1) makromarke-
ting u odnosu na mikromarketing, 2) marketing us-
luga u odnosu na marketing roba, 3) profitni u od-
nosu na neprofitni marketing, 4) masovni marke-
ting, direktni marketing i internet marketing, 5) lo-
kalni, regionalni, nacionalni, internacionalni i glo-
balni marketing, 6) marketing potrošnih dobara i
(industrijski) marketing preduzeća preduzeću.[55]

1. Makromarketing versus mikromarketing.
Podela marketinga u makromarketing i mikromar-
keting je prilično novijeg datuma. U početku, po-
dela je bila rezultat kontroverzi u vezi sa odgovor-
nošću marketinga. Da li marketing treba da bude
ograničen na uspeh individualne firme ili marke-
ting treba da doprinosi ekonomskom blagostanju
celog društva? Prihvatajući zadnje ili „makro” sta-
novište, dramatično se menja način sprovođenja
marketingu. U ovom svetlu, svaka odluka u mar-
ketingu mora biti ocenjena imajući u vidu kako ona
pozitivno ili negativno može da utiče na svaku oso-
bu ili instituciju koja posluje u tom društvu. Podela
između makromarketinga i mikromarketinga zavisi
od toga šta se izučava, da li se to posmatra iz per-
spektive društva ili firme i ko snosi posledice aktiv-
nosti. Primeri makromarketing aktivnosti su izuča-
vanje marketing sistema različitih zemalja, posledi-
ce po društvo izvesnih akcija marketinga i uticaj
određenih tehnologija na marketing transakcije. Po-
slednji primer ilustruje korišćenje skenera u super-
marketima i bankomata u bankarstvu. Primeri mi-
kromarketinga obuhvataju kako npr. neka kompa-
nija treba da segmentira svoje tržište, odredi cene
svojim proizvodima ili uslugama i oceni uspeh ne-
ke propagandne kampanje.

2. Marketing usluga versus marketing fizič-
kih dobara. Distinkcija između usluga i fizičkih
proizvoda nije uvek jasna. Mada usluge, kao i pro-
izvodi, služe istoj svrsi - rešavanju problema kupa-
ca, one, ipak, pokazuju niz različitih svojstava, pa
stoga nije preporučljivo nekritičko preuzimanje tra-
dicionalnih predstava o marketingu u oblast usluga.
Postoji opšta saglasnost da su između proizvoda i
usluga prisutne razlike i da one imaju za rezultat
jedinstvene, ili bar različite, izazove za marketing
proizvođača koji nude uslugu kao osnovnu ponudu.

Specijalna priroda usluga potiče od nekoliko raz-
ličitih karakteristika. Ove razlike ne samo da kre-
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iraju specijalne izazove i mogućnosti za menadž-
ment i marketing, nego često imaju za rezultat mar-
keting programe koji se bitno razlikuju od marke-
ting programa za proizvode. Specifična priroda
marketinga usluga najbolje se može uočiti razma-
tranjem četiri njihove karakteristike: 1) neopiplji-
vost, 2) neodvojivost (simultanost, princip uno ac-
tu) proizvodnje i potrošnje, 3) varijabilnost (hete-
rogenost, nestandardizovanost) i 4) prolaznost (ne-
postojanost, nemogućnost skladištenja), o kojima
će biti više reči u glavi 2.[56]

Marketing u turizmu ima jasno težište u oblasti
marketinga usluga: usluge prevoza, smeštaja, puto-
vanja, organizacija paušalnih putovanja itd. Pa ipak,
mogu se pronaći i aspekti marketinga poslovnih
dobara u parcijalnim područjima: marketing pre-
voznih sredstava (autobusa, aviona, železnice), iz-
gradnja hotela, osnivanje poslovnica (filijala), kom-
pjuterski sistemi rezervacije itd. Osnovne ideje mar-
ketinga potrošnih dobara nalaze se u turizmu samo
u prenosnom smislu: masovna ponuda za brojne
kupce bez direktnog kontakta sa kupcima može se
u najboljem slučaju naći u sferi kupovine prevoz-
nih karata ili industriji suvenira. Pa ipak, po pravi-
lu, u turizmu postoji kontakt sa kupcem i preovla-
dava individualni karakter turističkih usluga.[57]

3. Profitni versus neprofitni marketing. Kao
što i same reči govore, razlika između profitnog i
neprofitnog (komercijalnog i nekomercijalnog) mar-
ketinga je u njihovom primarnom cilju. Preduzeća
koja primenjuju koncept profitnog marketinga me-
re uspeh prema profitabilnosti i njihovoj sposob-
nosti da isplate dividende ili vrate dugove. Konti-
nuelan opstanak je uslovljen nivoom profita.

Neprofitne institucije postoje zbog koristi za
društvo, bez obzira da li ostvaruju profit ili ne.
Zbog implicitnih ciljeva koji se pripisuju neprofit-
nim organizacijama, one su predmet potpuno razli-
čitih dodatnih setova zakona, posebno poreskih za-
kona. Iako im je dopušteno da ostvaruju profite,
one svoj novac moraju da koriste na specifične na-
čine kako bi zadržale svoj neprofitni status. Postoji
još nekoliko faktora koji zahtevaju da se izvrše pri-
lagođavanja u marketing strategiji za neprofitne or-
ganizacije.

Marketing u turizmu je najvećim delom komer-
cijalni marketing, ali je prisutan i nekomercijalni
marketing, pre svega kod javnih organizacija, kao
što su turističke službe, udruženja i savezi, zajed-
nice turističkih područja itd.

4. Masovni marketing, direktni marketing i
internet marketing. Masovni marketing se raz-
likuje od direktnog marketinga prema distanci iz-
među proizvođača i konačnog korisnika proizvoda.

Masovni marketing se karakteriše kao marketing
koji ima veliku udaljenost i indirektnu komunikaci-
ju. Masovni prodavac ima vrlo mali direktni kon-
takt sa svojim kupcima i mora da distribuira svoje
proizvode preko raznih maloprodajnih objekata pa-
ralelno sa svojim konkurentima. Komunikacija je
bezlična. Uspeh masovnog marketinga je uslovljen
verovatnoćom da u auditorijumu koji je izložen
strategiji marketinga postoji dovoljno potencijalnih
kupaca koji su zainteresovani za proizvod.

Direktni marketing uspostavlja, u neku ruku,
lični odnos sa kupcem omogućavajući kupcu da pr-
vo kupuje proizvod direktno od proizvođača, a on-
da komunicira sa kupcem na bazi imena. Ova vrsta
marketinga doživljava ogroman rast. Očigledno,
prodavci su zamoreni rasipanjem koje je vezano za
masovni marketing, a potrošači žele više lične paž-
nje. Primeri direktnih prodavaca su kompanije koje
prodaju preko kataloga, telekomunikacione kom-
panije i kompanije za prodaju direktno poštom.
Modifikovan tip direktnog marketinga predstavlja-
ju kompanije koje omogućavaju naručivanje pro-
izvoda pozivanjem besplatnog broja ili slanja po-
rudžbine kao dela oglasa poštom.

Mada je (zvanično) internet marketing tip di-
rektnog marketinga, on je tako brzo evoluirao i o-
kupirao pažnju mnogih kompanija da zaslužuje da
se ovde posebno pomene. U suštini, internet teh-
nologija (koja se svakog momenta menja) je kre-
irala novi način poslovanja. U eri interneta znatno
se promenio način na koji potrošači ocenjuju i
sprovode njihove odluke o kupovini. Potrošači i-
maju kontrolu nad tim kako, kada i gde kupuju na
internetu.

5. Lokalni, regionalni, nacionalni, interna-
cionalni i globalni prodavci. Kao što se može i
očekivati, veličina i lokacija tržišta kompanije veo-
ma varira. Lokalna tržišta su zainteresovana za po-
trošače koji teže da se načičkaju tik oko prodavca.
Prodavac je sposoban da nauči mnoge stvari o po-
trošaču i brzo izvrši neophodne promene. Naravno,
ukupni potencijal tržišta je ograničen. Takođe po-
stoji mogućnost da lokalnog prodavca izbace iz po-
sla novi konkurent ili faktor okruženja.

Regionalni prodavci pokrivaju šire geografsko
područje, što može zahtevati više proizvodnih po-
gona i kompleksniju distributivnu mrežu. Iako re-
gionalni prodavci nastoje da opslužuju susedne gra-
dove, delove država ili celu državu, još uvek mogu
postojati dramatične razlike u tražnji, koje zahteva-
ju ekstenzivna prilagođavanja u strategiji marke-
tinga.

Nacionalni prodavci distribuiraju svoj proizvod
u celoj zemlji. To može da uključi više proizvodnih
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pogona, sistem distribucije koji uključuje skladišta
ili sopstvena dostavna vozila i različite verzije mar-
keting miksa ili opšte strategije. Ovaj tip marketin-
ga nudi ogroman potencijal profita, ali takođe pro-
davca izlaže novim, agresivnim konkurentima.

Internacionalni prodavci posluju više nego u
jednoj zemlji. Stoga su normalno potrebna značaj-
na prilagođavanja u marketing miksu u različitim
zemljama. Same legalne i kulturološke razlike mo-
gu u mnogome da utiču na ishod strategije.

Globalni marketing se razlikuje od internacio-
nalnog marketinga na nekoliko vrlo određenih na-
čina. Dok internacionalni marketing znači da kom-
panija prodaje svoje proizvode ili usluge u drugoj
zemlji, to ne mora nužno da znači da kompanija
preuzima bilo kakve dalje obaveze. Proizvod se još
uvek proizvodi u svojoj zemlji, prodaje preko svo-
jih ljudi i profiti se vraćaju nazad u tu zemlju. U
slučaju Honda Motorsa, na primer, globalni mar-
keting znači izgradnju proizvodnih pogona u SAD,
zapošljavanje lokalne radne snage, korišćenje lo-
kalnog distributivnog sistema i propagandnih agen-
cija i reinvestiranje velikog procenta profita nazad
u SAD.

6. Marketing potrošnih dobara i (industrij-
ski) marketing preduzeća preduzeću. Suštinska
razlika između marketinga potrošnih dobara i mar-
ketinga poslovnih (investicionih, industrijskih, pro-
izvodnih) dobara najpre počiva na karakteristika-
ma kupca. Kupci potrošnih dobara su pojedinci ili
porodice, koji hoće da kupe potrošno dobro za jed-
nokratnu potrošnju (npr. životne namirnice) ili traj-
na potrošna dobra za višekratnu upotrebu (npr. na-
meštaj, automobil). Potrošna dobra se više puta u
kraćim ciklusima ponovo kupuju. Sticanjem potro-
šnih dobara zadovoljavaju se lične potrebe potroša-
ča. Marketing poslovnih dobara se bavi sa proiz-
vodima i uslugama koji se ne nabavljaju od poje-
dinaca ili domaćinstva, već od organizacija. Time
se glavna razlika između poslovnih i potrošnih do-
bara sastoji u tome što kao kupac ne nastupa kraj-
nji potrošač, nego organizacije kao što su industrij-
ska preduzeća ili javne ustanove. Ova činjenica
predstavlja centralni kriterijum za razgraničenje
pojma poslovnih dobara.

Tržišta potrošnih i poslovnih dobara poseduju
sopstvene tržišne karakteristike, koje dozvoljavaju
samo u ograničenoj meri prenošenje saznanja iz
marketinga potrošnih na marketing poslovnih do-
bara. Te posebnosti se odnose na stranu ponude,
stranu tražnje i njihove tržišne odnose. Na strani
tražnje te specifičnosti su: tražnja za poslovnim do-
brima nije originalna, već izvedena (derivativna);
kupac i prodavac su profesionalci; proces nabavke

se često odvija u više faza i može biti različite kom-
pleksnosti i intenziteta, što zahteva formalizovan
proces odlučivanja o kupovini; u donošenju odluke
o kupovini preovlađuju racionalni motivi. I na
strani ponude postoje neke posebnosti: ponuda je
pretežno usmerena ka poznatom, a ne anonimnom
tržištu; lična prodaja ima veliki značaj; veliku ulo-
gu igraju kooperanti i komplementarni ponuđači, a
delom i konkurenti; prisutan je visok stepen indi-
vidualizacije (često izrada po porudžbini); narudž-
bine su retke, ali velike vrednosti; ekonomske od-
luke su često pod snažnim uticajem države (npr.
zabrana izvoza). Odnos između tržišnih partnera
je često interaktivan, zasnovan na tesnoj saradnji,
što je dobra osnova za trajne poslovne odnose i
upravljanje takvim odnosima postaje glavni zada-
tak poslovnog marketinga.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Današnje uspešne kompanije - bilo da su velike ili
male, profitne ili neprofitne, lokalne ili globalne -
imaju snažan fokus na kupca i marketing. Cilj mar-
ketinga je da izgradi i upravlja profitabilnim odno-
sima sa kupcima. Marketing nastoji da zadrži po-
stojeće i privuče nove kupce putem obećanja i is-
poruke superiorne vrednosti. Marketing operiše u
dinamičnom globalnom okruženju koje može brzo
i lako da zastari jučerašnje dobitničke strategije. Da
bi bile uspešne, firme moraju biti snažno fokusi-
rane na tržište.

Najpre je potrebno jasno definisati pojam mar-
keting i posebno marketing u turizmu. Zatim se
ukazuje na proces razmene kao samu suštinu mar-
ketinga. Detaljno se obrađuje predmet razme i trži-
šte kao mesto razmene. Uspešan marketing se ne
događa slučajno - potrebno je njime upravljati.
Marketing menadžment je umetnost i nauka izbora
ciljnih tržišta i uspostavljanja profitabilnih odnosa
sa njima. To podrazumeva sposobnost pridobijanja,
zadržavanja i povećanja broja kupaca putem stva-
ranja, isporuke i komuniciranja superiorne vred-
nosti za kupce. Jednostavno rečeno, marketing me-
nadžment obuhvata upravljanje tražnjom, koje - u
stvari - uključuje upravljanje odnosima sa kupci-
ma. On se oslanja na disciplinovanu analizu potre-
ba, želja, percepcija i preferencija ciljnog i posred-
ničkog tržišta kao osnove za uspešno oblikovanje
proizvoda, cene, komuniciranja i distribucije.

Marketing menadžment može usvojiti jednu od
pet tržišnih orijentacija. Proizvodna orijentacija
smatra da je zadatak menadžmenta da poboljša efi-
kasnost proizvodnje i snizi troškove i cenu. Kon-
cept proizvoda smatra da potrošači favorizuju pro-
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izvode koji nude najviše po kvalitetu, performansi
i inovativnim osobinama, pa je otuda potreban mi-
nimalan promotivni napor u njihovoj prodaji, jer ti
proizvodi sami sebi stvaraju tržište. Prodajna ori-
jentacija smatra da potrošači neće kupiti dovoljno
proizvoda neke firme ukoliko ona ne preduzme
značajne prodajne i promotivne aktivnosti. Marke-
ting orijentacija smatra da ostvarivanje ciljeva or-
ganizacije zavisi od određivanja potreba i želja cilj-
nog tržišta i isporučivanja željene satisfakcije efi-
kasnije i efektivnije nego što to čine konkurenti.
Koncept društvenog marketinga smatra da generi-
ranje satisfakcije kupca i ostvarivanje dugoročnog
blagostanja društva su ključevi za ostvarivanje ci-
ljeva kompanije i ispunjavanja njene društvene od-
govornosti. Posebno se razmatra koncept holistič-
kog marketinga.

Izlaganje u ovoj glavi se završava razmatranjem
prihvatanja koncepta marketinga uopšte i posebno
u turizmu, kao i pravaca daljeg razvoja marketinga.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU

1. Marketing i njegove funkcije se mogu definisati
na različite načine. Objasnite marketing svojim
rečima nekome ko nije bliže upoznat sa ovom
problematikom.

2. Objasnite proces razmene kao suštinu marketin-
ga.

3. Izvršite diferencijaciju predmeta razmene.
4. Ukažite na moguće tokove tržišnih transakcija u

savremenoj privredi.
5. Koje su orijentacije marketing menadžmenta?

Koju orijentaciju sledi fakultet koji studirate?
Koju orijentaciju primenjuje mesto u kojem stu-
dirate?

6. U kojim pravcima će se dalje razvijati marke-
ting?

7. Analizirajte primenu koncepta marketinga na ne-
kim turističkim destinacijama.
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. ulogu i značaj usluga u ekonomiji.
2. osnovne razlike između roba i usluga.
3. karakteristike koje su svojstvene uslugama u

hotelijerstvu i turizmu.
4. sisteme pružanja usluge.
5. nosioce marketinga u turizmu (mikro- i makro-

marketing).
6. trougao marketinga usluga.
7. proces marketing menadžmenta.

1 MARKETING U TURIZMU
KAO POSEBNA FORMA
MARKETINGA USLUGA

Turizam i ugostiteljstvo su delovi uslužnog sektora
i, prema tome, marketing usluga mora da se upore-
di sa marketingom roba ili proizvoda. Međutim,
osnovni koncept marketinga neće se menjati; on
ostaje i dalje vezan za ispunjavanje potreba i želja
potrošača, bez obzira o kojem sektoru je reč. Iako
usluge kao i proizvodi služe, doduše, istoj svrsi -
rešavanju problema kupaca, one, ipak, pokazuju
niz različitih svojstava. Nekritičko preuzimanje tra-
dicionalnih predstava o menadžmentu i marketin-
gu iz industrijskog sektora u oblast usluga većinom
nije svrsishodno zbog ovih izrazitih razlika. Postoji
opšta saglasnost da su između proizvoda i usluga
prisutne razlike i da one imaju za rezultat jedin-
stvene, ili bar različite, izazove menadžmenta i
marketinga za uslužno poslovanje i za proizvođače
koji nude uslugu kao osnovnu ponudu.

Postoji primetno pomeranje u literaturi o mar-
ketingu i menadžmentu ka priznavanju da se usluge
razlikuju od materijalnih dobara i da zaslužuju po-
sebno razmatranje. Posle 1970-ih godina pojavio se
veliki broj izvora u literaturi koji nastoje da ospore
tvrdnju da su robe i usluge jedno te isto i da dokažu

da su usluge različite u odnosu na ostale proizvode
i, kao takve, predstavljaju posebne izazove za ljude
u marketingu. Smatra se da bi se literatura u okviru
marketinga usluga mogla svrstati u tri različite ško-
le. Ove škole misli bi se mogle smatrati bipolarnim
po svojoj prirodi i prikazane su na slici 2-1

Prva škola sugeriše da su robe i usluge suštin-
ski različite i da nije moguća primena modela, kon-
cepata i teorija koji su razvijeni za proizvode sa ne-
kom sigurnošću i na usluge. Autori ove škole tvrde
da bitne razlike između dobara i usluga znače da
moramo da razvijemo unikatne procese za uprav-
ljanje uslugama. Kao takvom, menadžmentu u do-
menu usluga u turizmu i ugostiteljstvu potrebna su
nova sredstva, tehnike, strategije i strukture da bi
bio uspešan. Ova škola misli tvrdi da menadžment
usluga mora da razvije sopstvene teorijske i kon-
ceptualne pristupe, koji su paralelni sa onima koji
se primenjuju za druge proizvode. Na drugom kra-
ju spektra su oni autori koji tvrde da je svaki mar-
keting situaciono specifičan i uzima u obzir samo
ograničenu generalizaciju u okviru istih situacionih
granica.

Konačno, postoji sredina koju predstavlja grupa
autora koji sugerišu da bilo kakve da su razlike iz-
među dobara i usluga, one su ograničene prirode i
otuda marketing praksa koja je razvijena za dobra
može biti modifikovana da posluži i u svrhe uslu-
ga. Ti autori tvrde da su razlike između dobara i
usluga preuveličane i pružaju neznatan uvid u razu-
mevanje bilo koje od njih. Pored toga, tvrde da
kupci ne kupuju fizičke doživljaje; oni kupuju oče-
kivanja ili satisfakciju vrednosti. Kao takvi, prave
malu razliku da li je kupljeni artikal fizički prisu-
tan ili ne. Ovaj argument implicira da marketing
koncepti i teorije mogu biti primenjeni bez obzira
na tip proizvoda. Međutim, on takođe dopušta da
postoje brojne različite karakteristike koje ispolja-
vaju usluge, koje zahtevaju da ovi koncepti i teori-
je budu modifikovani.
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Smatra se da je ova poslednja škola ta koja je
uglavnom bila odgovorna za razvoj discipline mar-
ketinga usluga do današnjeg nivoa. Problem odre-
đivanja čak i postojanja posebne discipline marke-
tinga usluga se reflektuje u široko prisutnom argu-
mentu, koji razmatra da li uopšte postoji takva
stvar kao što je usluga, koja je dovoljno različita od
dobra, tako da zahteva marketing. Autori kao što su
Levitt, Shostack i Kotler tvrde da ne treba posebno
da posmatramo industriju usluga; postoje samo in-
dustrije sa više ili manje elemenata usluge. Takvi
autori posmatraju problem kao jedan u spektru od
proizvoda kao čiste usluge do čisto opipljivog pro-
izvoda. Kao što se vidi, ovde je distinkcija između
proizvoda gde je jezgro usluga i proizvoda gde je
jezgro fizičko (materijalno) dobro. 

Alternativu ovoj perspektivi ponudili su Rust i
Oliver, koji sugerišu da sve kupovine posmatramo
kao usluge, od kojih neke uključuju fizičke proiz-
vode, dok druge ne. Njihov argument se zasniva na
pretpostavci da svi proizvodi, bilo da su robe ili
usluge, pružaju uslugu. Piće, kao takvo, nas osve-
žava; piće je fizički proizvod koji pruža tu uslugu i,
uz fizički proizvod, kupujemo elemenat usluge (ko-
munikaciju i okruženje) i uslužni proizvod (speci-
fikacija pića). Oni tvrde da su svi proizvodi sasta-
vljeni od ove kombinacije elemenata, usmeravajući
se na fizički proizvod, koji je prisutan zbog robe a
ne zbog usluge.[2]

Ako se pokuša da se marketing u turizmu svr-
sta u strukturu opšteg marketinga, onda se - po Fre-
yeru[3] - suprotstavljaju dva mišljenja: 

• Na jednoj strani zastupa se stanovište da je
marketing u turizmu suštinski identičan sa znanji-
ma opšteg marketinga i zahteva - relativno bez pro-
blema - samo prenošenje ovih opštih znanja i meto-
da na parcijalno područje privrede - turističku pri-
vredu sa njenim različitim preduzećima i organiza-
cijama. (Marketing u turizmu kao podslučaj opš-
teg marketinga: nema nikakvog specijalnog mar-
ketinga u turizmu).

• Na drugoj strani zahteva se i formuliše pose-
ban marketing u turizmu. Pri tom se polazi od toga
da različite osobenosti i posebnosti turizma i nje-
govih preduzeća ne mogu da se obrade u dovoljnoj
meri putem opšte nauke o marketingu. (Marketing
u turizmu kao poseban marketing).

Razmotrimo detaljnije ova dva mišljenja.

1.1  Marketing u turizmu kao podslučaj
opšteg marketinga: nema nikakvog
specijalnog marketinga u turizmu 

Marketing nauka u njenoj opštoj formulaciji razvi-
ja teorije i metode koji su primenjivi za sva pri-
vredna i neprivredna preduzeća i organizacije. To
zahteva relativno visok nivo apstrakcije, da bi se
formulisale odgovarajuće opštevažeće tvrdnje za
različite vrste preduzeća i brojne specifične pro-
bleme marketinga. Upravo je moderni marketing
menadžment, kao što smo videli u glavi 1, doživeo
proširenje od ranije pretežno profitno orijentisanog
marketinga ka socijalnom ili neprofitnom marke-
tingu. Po ovom opštem stanovištu, primena marke-
tinga na turistička preduzeća i organizacije je samo
podslučaj (posebna forma) opšte formulisanih me-
toda marketing menadžmenta. 

Oslanjajući se na podelu marketinga na marke-
ting usluga, marketing potrošnih dobara i marke-
ting poslovnih (investicionih) dobara, marketing u
turizmu se može posmatrati kao „marketing prese-
ka” tri područja marketinga, pri čemu se pretežan
deo turističke privrede bavi prodajom usluga.

Još širi pogled bio bi izjednačavanje marketin-
ga u turizmu sa marketingom usluga. Shodno tome,
ne bi se razvijao nikakav poseban marketing u tu-
rizmu, samo bi se tvrdnje iz marketinga usluga pre-
nele na specijalan slučaj turističkih usluga. 

Pa ipak, moglo bi se reći da ni razvoj posebnog
marketinga usluga, ni odgovarajuće prenošenje na
turističku privredu za sada nije daleko odmakao.
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1.2  Marketing u turizmu
kao poseban marketing

Koliko je neophodan poseban marketing u turizmu
ukazuju brojne osobenosti turizma, posebno u tra-
žnji za ukupnim turističkim proizvodom („putova-
nje”), kao i organizovanje turističkog putovanja od
strane različitih nosioca usluga. Ovo iziskuje i po-
seban marketing u turizmu, koji se ispoljava, pre
svega, kroz zajednički marketing („makromarket-
ing”) i uslužnu orijentaciju:

1. Marketing u turizmu kao marketing uslu-
ga. Za samostalnu (posebnu) teoriju turističkog
marketinga od značaja je, pre svega, ukazivanje na
to da se marketing u turizmu posmatra kao deo
marketinga usluga. Mnoge posebnosti marketinga
usluga u odnosu na marketing proizvoda odnose se
i na turistički marketing. U turističkoj privredi se,
pre svega, pružaju i prodaju usluge. Tipične usluge
su usluge savetovanja putničkih biroa, usluge pre-
voza nosioca prevoza, kao i različite servisne uslu-
ge preduzeća za smeštaj i javnih turističkih mesta.
Posebnosti pružanja ovih usluga i njihova prodaja
zahtevaju odgovarajuće promenjene doprinose u
odnosu na tradicionalni marketing materijalnih do-
bara.

Tako shvaćen i marketing u turizmu mora da
razvije poseban, uslužno orijentisan marketing. To
se u prošlosti nije često događalo. Većina doprinosa
marketingu u turizmu orijentisala se krajem 1980-
ih godina pretežno na doprinose proizvodnji i mar-
ketingu materijalnih dobara.

2. Marketing u turizmu kao institucionalni
marketing. Dalji način posmatranja marketinga u
turizmu naglašava različite nosioce aktivnosti tu-
rističkog marketinga, koji preporučuje dalje raščla-
njavanje po različitim turističkim nosiocima. Zbog
različitih zadataka u turizmu ovo su, pre svega, pre-
duzeća:

• smeštaja, pri čemu se još dalje može deliti na
marketing hotelskih, pansionskih, kamping predu-
zeća itd.,

• organizovanja i posredovanja u putovanju,
• prevoza,
• turističkih mesta, turističkih regiona ili turis-

tičkih destinacija,
za koja se mora razviti poseban marketing.

3. Marketing u turizmu kao marketing poje-
dinačnog preduzeća i marketing iznad nivoa pre-
duzeća. Tesno povezano sa napred navedenim in-
stitucionalnim aspektom marketinga u turizmu je
dalje raščlanjavanje turističkog marketinga na mar-
keting pojedinačnog preduzeća i/ili zajednički mar-
keting, koji se označavaju i kao mikromarketing i
makromarketing u turizmu.

Dok pojedinačna turistička preduzeća (kao što
su avio-prevoznici, organizatori putovanja, hoteli-
jeri) moraju da ispunjavaju zadatke u marketingu
koji su sasvim analogni zadacima koje imaju i dru-
ga privredna preduzeća u marketingu, turistički pro-
izvod, posmatran kao celina, zahteva i zajednički
marketing. Ova forma makromarketinga je široko
rasprostranjena u turizmu i takođe zahteva auto-
nomno teorijsko fundiranje.

Pored toga, u turizmu imamo brojne nosioce
marketinga za celu privredu, kao što su npr. javne
turističke službe ili turistička udruženja i savezi, za
koje isto tako važe druge zakonitosti nego za pri-
vatna pojedinačna preduzeća.

4. Marketing u turizmu kao sveobuhvatni
marketing. Turizam kao disciplina koja zadire u
skoro sve pore društva, zahteva - pored ekonom-
skog posmatranja - uvažavanje brojnih neekonom-
skih područja. Zbog toga u marketingu u turizmu
treba da se razvijaju doprinosi društvenog ili sve-
obuhvatnog marketinga, koji isto tako može da se
posmatra kao poseban marketing u turizmu - ili kao
elemenat za to. Polazeći od činjenice da turizam
nije nikakva monokauzalna ili čak primarno eko-
nomska naučna oblast, nego oblast gde se preklapa
više naučnih oblasti, to ka budućnosti orijentisan
marketing u turizmu mora snažno da uvažava i nji-
hova saznanja. Samo takav pristup nudi konačno
mogućnost za adekvatno oblikovanje i prodaju tu-
rističkog proizvoda. 

Model sveobuhvatnog marketinga u turizmu, po
Freyeru[4], ima šest dimenzija, šest modula (eko-
nomski marketing u turizmu, društveno orijentisan
marketing u turizmu, ekološki orijentisan marke-
ting u turizmu, marketing u turizmu koji je orijen-
tisan na slobodno vreme, marketing u turizmu koji
je orijentisan ka tražnji, međunarodni marketing u
turizmu), a u zavisnosti od konkretnog zadatka,
može imati još brojne dalje module, kao npr. prav-
ni, geografski, arhitektonski, medicinski, pedagoš-
ki aspekti marketinga itd. Mada se pojedina pod-
ručja prekrivaju, ovih šest dimenzija ilustrativno
prikazuju mnoštvo modernih marketinga u turizmu
i nove zahteve za marketingom u turizmu.

Sumirajući prednje izlaganje, moglo bi se gene-
ralno reći da su bazični ili osnovni principi marke-
tinga relevantni za sve proizvode, bilo da se oni za-
snivaju na uslugama ili proizvedenim dobrima ili
bilo kojoj njihovoj kombinaciji. S druge strane,
iskustva mnogih učesnika u turizmu i ugostiteljstvu
potvrđuju da postoje neke specifične karakteristike
usluga u tom domenu, koje su tako dominantne po
svojim implikacijama da standardni principi mar-
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ketinga moraju biti znatno adaptirani kako bi se
osigurao uspeh u opretivnom kontekstu. 

Middleton i Clarke,[5] polazeći od uverenja da
marketing u putovanju i turizmu reflektuje pet as-
pekata tražnje i ponude u industriji (karakteristike
tražnje; karakteristike ponude; proizvodi i cene,
koji usklađuju ponudu i tražnju; karakteristike pro-
mocije koje se koriste za uticaj na tražnju; karak-
teristike distribucije koje se koriste da olakšaju
kupovinu), koji individualno i kombinovano daju
praksi marketinga specijalni pristup i stil, navode
tri propozicije u vezi marketinga u putovanju i tur-
izmu, koje su relevatne za sve njihove forme.

• U kontekstu povoljnih okolnosti i ograničenja
koja proističu iz poslovnog okruženja glavnog glo-
balnog tržišta, proizvodi u turizmu se oblikuju, a-
daptiraju i promovišu da podmire dugoročne potre-
be, očekivanja i interese potencijalnih kupaca. Ovo
je zajednička osnova sa svim formama potrošačkog
marketinga i kamen temeljac svake teorije marke-
tinga.

• Uslužni proizvodi generalno imaju određene
karakteristike (neopipljivost, neodvojivost, varija-
bilnost/heterogenost, prolaznost) koje zahtevaju ra-
zličitu aplikaciju varijabli tradicionalnog marke-
ting miksa. Ovo je zajednička osnova sa teorijom
marketinga usluga koja se razvija kao različita od
marketinga dobara. 

• Marketing u putovanju i turizmu je oblikovan
i determinisan prirodom tražnje za turizmom i ope-
rativnim karakteristikama snabdevajućih industri-
ja. Forme promocije i distribucije koje se koriste za
proizvode putovanja i turizma imaju svoje sopstve-
ne partikularne karakteristike, koje razlikuju njiho-
vu upotrebu u poređenju sa drugim industrijama.
Ove karakteristike formiraju zajedničku osnovu na
kojoj je zasnovan marketing u putovanju i turizmu.

U načelu, moglo bi se reći da koliko je marke-
ting usluga različit od marketinga proizvoda, toliko
je i marketing u turizmu različit od marketinga us-
luga. 

2  KARAKTERISTIKE USLUGA
U TURIZMU

Kontekst usluga je važan po tome što turizam pred-
stavlja značajnu komponentu uslužne ekonomije. Me-
đutim, ono što se ovde postavlja kao pitanje je stepen
u kojem se lekcije iz marketinga usluga mogu pod-
jednako dobro primeniti na turizam, kao što se mogu
primeniti na druge sektore usluga kao što su finansij-
ske usluge i maloprodaja. Turizam deli brojne karak-
teristike sa većinom iz sektora usluga, mada u različi-
tom stepenu. Na primer, turistički proizvod je jasno
po prirodi neopipljiv po tome što je osnovna ponuda

često ostvarenje a ne predmet. Krippendorf tvrdi da je
turizam dobrim delom prodaja snova. Isto tako, turis-
tički proizvodi su po prirodi nepostojani, prolazni, po-
što je proizvodnja prostorno i vremenski fiksirana. Na
primer, nepostojanost hotelskih soba, mesta u avionu
i kabina na krstarenju služi tokom godine kao katali-
zator za uspešno upravljanje tražnjom i kapacitetom i
dovela je do razvoja sistema upravljanja prihodom
(yield management system). I kod turizma su prisutni
problemi visoke varijabilnosti proizvoda i neodvoji-
vosti proizvodnje i potrošnje. Turizam je češće nego
što nije heterogen (ili varijabilan) u toj standardizaci-
ji, mada je izvodljivost u nekim slučajevima često ne-
moguća. Visok nivo uključenosti ljudi u mnogim ak-
tivnostima turizma, posebno pri uslužnim susretima,
otežava standardizaciju kvaliteta usluge. Neodvojiva
priroda proizvođača i potrošača od turističkog proiz-
voda većinom povećava probleme. Prostor i ljudi su
deo turističkog proizvoda. Ljudi koji žive i rade u od-
ređenoj destinaciji ne proizvode samo proizvod, mno-
gi od njih postaju deo njega. Nedostatak stvarnog
vlasništva takođe stvara probleme. 

Kao što smo već istakli, turistički proizvod je a-
malgam ili „svežanj” različitih proizvoda i usluga, če-
sto u vlasništvu niza različitih strana. Turizam je, ta-
kođe, predmet značajne tržišne turbulencije. On može
biti veoma osetljiv na opštu ekonomsku krizu u eko-
nomijama koje generišu turizam, pretnju rata u oset-
ljivim područjima i dalje napade mnoštva teroristič-
kih organizacija. Turistički proizvod je, kažu, evolui-
rao vremenom toliko da nije jednostavno postao vari-
janta originala, nego potpuno različit proizvod. Prema
tome, sada se postavlja pitanje u kojoj meri je mar-
keting u turizmu ili marketing turističkih proizvoda i
usluga različit od marketinga usluga generalno. 

U novije vreme marketing u turizmu postepeno
formira sopstveni identitet. Za razliku od tradicional-
nog marketinga proizvoda i za razliku od ostatka sek-
tora usluga, moglo bi se tvrditi da je turizam jedin-
stven i da zavređuje posebnu akademsku pažnju.

Turizam je veoma kompleksna, multisektorska in-
dustrija gde nijedna organizacija ne obezbeđuje ili ne-
ma kontrolu nad celim uslužnim proizvodom. Očito je
da uspešna isporuka turističkog proizvoda zavisi od
tesnih poslovnih veza, međuzavisnosti i interakcija sa
brojnim steikholderima, koji omogućavaju turističkoj
organizaciji da obezbedi nezaboravno iskustvo za svo-
je kupce. 

Turističke organizacije često moraju da se bave sa
brojnim scenarijima, demonstrirajući odgovornosti
prema okruženju i etičkim razmatranjima i biti recep-
tivne na socijalne i kulturološke pritiske, često od cen-
tralne, regionalne i lokalne vlade. Zavisnost uspeha
mnogih turističkih organizacija, kao što su tour-ope-
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ratori, prevoznici i oni koji obezbeđuju smeštaj, od
javnih dobara kao što su plaže i područja prirodne le-
pote je tolika da je svaki sastavni deo turističkog siste-
ma zavisan od drugih da bi sistem kao celina funkcio-
nisao. 

Još jedna razlika između turizma i drugih sektora
unutar šire uslužne ekonomije je potreba da se uzmu
u obzir potrebe i želje lokalne zajednice ili „domaći-
na” kada se određuje strategija. Da bi postala potpuno
marketing orijentisana, svi aspekti zajednice trebalo
bi da budu orijentisani ka zadovoljenju potreba i želja
turista. Rizik za zajednicu kao i za turiste konačno je
u tome što bi orijentisanjem striktno i u potpunosti na
potrebe turista moglo biti pogrešno iskorišćene po-
trebe i integritet zajednice. Područja destinacije koja
nastoje da svoje resurse adaptiraju zadovoljenju turis-
tičkih potreba mogu da izgube pravu stvar koja ih je
učinila atraktivnim i unikatnim na prvom mestu. Ovo
ukazuje na to da stavljanje kupca, posetioca ili turiste
u centar organizacije, da bi se tako udovoljilo zahte-
vima tržišne orijentacije, nije uvek praktično ili po-
željno u određenim situacijama. 

Mada možda nisu tehnički jedinstvene za turizam,
brojne karakteristike su jasno važne za utvrđivanje
konteksta za marketing u turizmu. Turizam ima dis-
tinktivne aspekte koji su vezani bilo za ponudu ili tra-
žnju, mada su neki zajednički sa ostalim uslužnim
sektorima. Sve karakteristike koje su dole navedene
su vredne pomena, neke više nego druge, u olakša-
vanju razumevanja izazova koji su uključeni u mar-
keting u turizmu, a ne marketing usluga vrlo general-
no. Već smo pomenuli da neki autori posebno ističu
neke od karakteristika usluga u turizmu, kao što su
spontanost, sećanje (uspomene), turistička baština, u-
saglašavanaje - međuzavisnost komponenata proizvo-
da, prolaznost, podnošljivi kapacitet, promenljivost,
konkurencija za prostor, sezonalnost tražnje, visoki
fiksni troškovi poslovanja.[6]

1. Spontanost. Proizvodu je dat spontani karak-
ter, zbog neopipljivih aspekata usluge. Doživljaj
nijednog gosta nije egzaktno isti. Razlikovaće se
način na koji se ljudi dočekuju, služe i tretiraju. To
otežava kontrolu kvaliteta. U proizvodnji, poređe-
nja radi, proizvod može biti standardizovan i lako
kontrolisan. Čak i u hotelima i restoranima, na pri-
mer, neko može da standardizuje steak. Neko može
da odredi od kojeg dela životinje on mora biti od-
sečen, da bi trebalo da teži 200 grama i da bude 3
cm debeo. Međutim, ne može se standardizovati
osmeh; niko ne može da odredi njegovu širinu, du-
žinu ili neku od ostalih njegovih karakteristika. Ne
možete naručiti da se ljudi smeju. Ljudi će težiti da
se smeju ako su srećni i oni sami uživaju i zbog to-
ga što im posao pruža zadovoljstvo. Nije moguće

uspešno voditi turističko preduzeće, ako osoblje
pokazuje nezadovoljstvo.

Dva gosta u hotelu mogu ujutru da ustanu posle
ranog jutarnjeg poziva operatera; to predstavlja je-
dan kontakt sa zaposlenima. Oni onda pozivaju
room service i naručuju kontinentalni doručak; ovo
je drugi kontakt. Pozivaju domaćicu da kažu da i-
maju neki veš za pranje i peglanje; treći kontakt.
Domaćica dolazi i sakuplja veš; četvrti kontakt.
Konobar room service dolazi sa doručkom; peti
kontakt. Onda neko dolazi da prekontroliše mini
bar u sobi; šesti kontakt. Gosti silaze i ostavljaju
njihov ključ na racepciji; sedmi kontakt. Odlaze do
štanda sa novinama i kupuju novine; osmi kontakt.
Onda odlaze do pulta za informacije da se raspita-
ju šta pozorište ima na repertoaru te večeri; to čini
deveti kontakt. Onda pozovu taksi da negde odu; i
to predstavlja deseti kontakt. Ovo je ukupno 10
kontakata sa osobljem čak i pre nego što izjutra
napuste hotel. Ako ovaj isti hotel ima 200 gostiju
koji se ponašaju na isti način, to će činiti ukupno
2.000 kontakata zaposleno osoblje/gosti samo što
je počeo dan.

Evidentno je da će biti nemoguće pratiti kvalitet
svih ovih 2.000 kontakata. Sami zaposleni treba da
preuzmu odgovornost za kvalitet njihovih kontaka-
ta sa gostima. Samo će dobro obučeno i dobro mo-
tivisano osoblje obaviti to kompetentno i konzi-
stentno. U turizmu, prema tome, postoje posebne
potrebe vezane za upravljanje zaposlenima, huma-
ne odnose i obuku. 

2. Sećanje. Turizam se odnosi na obogaćenje
života ljudi. Mada će mnogi delovi ličnog života
pasti u zaborav, dani odmora i putovanja ostaju da
žive u sećanju. Kada se ljudi zamole da pričaju o
njihovom životu, težiće da pričaju samo o najsreć-
nijim i najtužnijim momentima. Odmori i putova-
nja su obično među najsrećnijim uspomenama. Ka-
da ljudi idu na odmor, oni već unapred brinu za
kreiranje uspomena. Turizam nudi bekstvo od stvar-
nosti, popuštanje fantazijama i ispunjenje snova.
Obećanja iz turističkih brošura često postaju stvar-
nosti. Kada ljudi imaju slobodno vreme i diskre-
cioni dohodak da iskorste prednosti turizma, njihov
život se značajno menja. 

3. Turistička baština. Određene osobine - pla-
nine, reke, jezera, šume, plaže, pogodna klima, gra-
dovi, mesta i sela, bogato kulturno nasleđe i mnoge
kulturne i istorijske znamenitosti - kreiraju suštin-
ske uslove za uspešan turistički proizvod. Ovi pri-
rodni i kulturalni resursi, zajedno sa klimom, čine
turističko nasleđe zemlje. Ako zemlja poseduje sa-
mo nekoliko takvih pozitivnih osobina, njene turis-
tičke mogućnosti mogu biti ograničene. Biće prisi-
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ljena da se osloni na novostvorene osobine. Turis-
tičke mogućnosti zemlje su kao one kod devojaka
koje se takmiče za izbor lepotice. Ako ne poseduju
prave karakteristike - nisu rođene sa pravim ste-
penom prirodne lepote, odnosno nemaju urođenu
prirodnu lepotu - njihove šanse za uspeh su ograni-
čene.

4. Podnošljivi (prihvatljivi) kapacitet. Priča
se da je neki španski ekspert za turizam, upitan ka-
ko da proceni optimalni podnošljivi kapacitet date
turističke destinacije, odgovorio: „Kada više ne bu-
de bilo prostora za bilo koga”. Ovo je, naravno,
vrlo pojednostavljen odgovor. Podnošljivi kapaci-
tet područja, atrakcije ili objekta se dostiže kada bi
dalji posetioci mogli da nanesu štetu okruženju ili
smanje užitak svakom drugom ispod prihvatljivog
nivoa. Koncept podnošljivog kapaciteta je od veli-
kog značaja. Kako se razvija turizam, tako će se
vršiti pritisak na turističke objekte i atrakcije. To je
uglavnom pitanje kako merila, tako i ocene šta a-
trakcija ili mesto mogu da podnesu bez opasnosti
od oštećenja ili deterioracije i šta će tržište da pri-
hvati ako se imaju u vidu gužve i redovi.

5. Promenljivost. Većina proizvoda je stvorena
u određenom momentu i u osnovi ostaju isti. Nova
turistička destinacija, međutim, raste tokom broj-
nih godina. Kako uspeva na tržištu, tako se širi i
razvija dalje. Kao rezultat toga, ona se enormno
može izmeniti. Destinacija se čak može udvostruči-
ti, utrostručiti ili učetvorostručiti ili još više pove-
ćati. Dodaju se novi hoteli i drugi objekti, otvaraju
se nova radna mesta i zapošljavaju ljudi, raste broj
stanovnika i povećava se urbanizacija. Svako ko
poseti istu novu destinaciju za odmor nekih 5-10
godina kasnije, može da proveri ovaj proces trans-
formacije. Sve dok se ne dostigne podnošljivi ka-
pacitet i kada više nema prostora ili mogućnosti za
dalji rast i ekspanziju, destinacija često nastavlja da
se menja. Upravo je menja povećanje broja ljudi
koji koriste proizvod. Možda će biti potrebno 20-
30 godina da se destinacija razvije do ove tačke.  

6. Konkurencija za prostor. Turizam konkuri-
še sa lokalnim stanovništvom za prostor, na primer,
prostor za izgradnju hotela i drugih tipova turistič-
kih objekata. I prostor vezan za usluge, na primer,
prostor za autobuse, za prodavnice, za zgradu pošte
i golf kurseve. Korišćenje zemljišta za turizam mo-
že često da konkuriše sa alternativnim ekonomskim
mogućnostima. U mnogim slučajevima, međutim,
turizam može da pruži najatraktivniju opciju sa
aspekta okruženja. U mnogim zemljama turizam se
naziva industrijom bez dimnjaka, naglašavajući ta-
ko njegove pozitivne aspekte za čistu sredinu.  

7. Sezonalnost - vrhovi i doline u tražnji. Sezo-
nalnost se odnosi na fluktuaciju i tražnju u datom pe-
riodu. U turizmu i ugostiteljstvu sezonalnost je prilič-
no prisutna i može se dogoditi u različitim sezonama
tokom godine, različitim mesecima u godini, različi-
tim vremenima (danima) tokom nedelje i različitim
vremenima tokom dana. Karakteristika većine tržišta
turizma u slobodnom vremenu je da tražnja veoma
fluktuira između sezona tokom godine. Većina turista
svoj letnji odmor koristi od juna do septembra, a zim-
ski od decembra do februara. U tom periodu odgo-
varajući kapaciteti na moru ili planini su popunjeni od
90-100%, dok se u ostalom periodu korišćenje kapa-
citeta može svesti na svega 20-30%. Na nedeljnoj
osnovi, restorani mogu biti puni (100%) subotom u-
veče, a prazni ponedeljkom uveče (ako su otvoreni).
Na dnevnoj osnovi, mesta u avionu mogu biti popu-
njena 95% ako je let u 8 sati, dok mesta na sledećem
letu u 10 sati mogu biti popunjena samo 50%. Ove
varijacije tražnje su sve više akutne, zbog napred
diskutovanog faktora prolaznosti i uvek je glavna
preokupacija marketing menadžera kako da generira-
ju toliku tražnju da popune neiskorišćene kapacitete
van sezone, ako to dozvoljavaju tržišni uslovi.

Nedovoljno ili preterano korišćenje kapaciteta
stvara operativne teškoće. Iznenadno povećanje broja
gostiju u restoranu može dovesti do problema u pri-
premi jela, neprihvatljivo dugog čekanja i nezadovolj-
stva gostiju. Tokom „mrtve” sezone profitabilnost
kompanija u turizmu i ugostiteljstvu može biti prilič-
no ugrožena, pa je jedna od izazovnih uloga za mar-
keting da poveća tražnju u periodima van sezone i da
odloži višak tražnje tokom špica sezone za neko dru-
go vreme. 

U većini zemalja turistički sektor pati od sezon-
skih fluktuacija u tražnji. To dovodi do diskontinuite-
ta u poslovanju. Teško je postići konzistentnost u ni-
vou kvaliteta, a tokovi novca i dohotka su isprekidani.
Sezonalnost utiče na mnoge stvari, na primer, tok na-
bavki, zaposlenost, potrošnju energije i komunalne
usluge. Neki hoteli i drugi objekti mogu čak biti za-
tvoreni nekoliko meseci. Sezonalnost je izazvana broj-
nim faktorima, od klimatskih uslova do početka škol-
ske godine. Međutim, destinacije koje uživaju traž-
nju iz različitih geografskih područja mogu iskoristiti
komplementarnost godišnjih odmora. Karibi koriste
zimsko tržište iz Severne Amerike i takođe privlače
Evropljane tokom njihovih tradicionalnih letnjih go-
dišnjih odmora. U stanju su da razviju i održavaju tra-
žnju skoro tokom cele godine. Druge tropske desti-
nacije, kao što je Jugoistočna Azija, bile su sposobne
da iskoriste tražnju iz dve hemisfere. Bali, na primer,
privlači i evropska i australijska i novozelandska trži-
šta. Bali koristi tražnju zimi i leti za oba područja sve-
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ta. Tradicionalna skijališta u Evropi uspela su da se
razviju i kao letnja planinska mesta za odmor. Turis-
tičke destinacije na Mediteranu su bile sposobne da
razviju zimsko tržište koje se sastojalo uglavnom od
penzionera iz Severne Evrope. Snižene cene su bile
dovoljno ubedljive za veliki broj starijih ljudi da po-
begnu od oštre zime i odmaraju se na Mediteranu. Tu-
rizam je, obično, sezonski; većina destinacija ima
„mrtvu” i „špic” sezonu. Sve traže nove načine da
prevaziđu sezonalnost.  

8. Visoki fiksni troškovi uslužnog poslovanja.
Struktura troškova firmi u ugostiteljstvu i turizmu uti-
če na marketing aktivnosti. Uslužno poslovanje je in-
tenzivno kapitalom, radom i energijom. Kada se ana-
liziraju prihodi i rashodi u uslužnom poslovanju, obi-
čno je slučaj da se otkriju relativno visoki fiksni i re-
lativno niski varijabilni troškovi poslovanja za raspo-
loživi (fiksni) nivo kapaciteta. Fiksni troškovi su troš-
kovi koji treba da se plate unapred da bi moglo da se
posluje, da bi npr. hotel bio otvoren za prijem gostiju.
Varijabilni troškovi nastaju u vezi sa brojem gostiju
koji se prime u nekom datom periodu. 

Šta to znači u praksi može se lako objasniti u slu-
čaju pijema gostiju u hotel. Da bi se gosti smestili u
hotel, potrebno je: sam objekat, oprema, snabdevanje
vodom, grejanje, rasveta i drugi troškovi energije,
osiguranje, plate zaposlenima, upravno-prodajna reži-
ja, većina troškova marketinga. 

Treba napomenuti da ovi fiksni troškovi moraju da
se plate bez obzira da li je u hotelu sa 100 kreveta
svakog dana popunjeno samo 10 ili 90 kreveta. Isti je
slučaj sa avio-prevozom. Bilo da je popunjeno 20% ili
80% mesta, troškovi održavanja aviona su isti, aero-
dromske takse takođe, iste plate osoblju, samo neznat-
no varira potrošnja goriva. Mada su troškovi poslo-
vanja uglavnom fiksni bez obzira na zauzetost sedišta
u avionu, strana prihoda dramatično varira sa stepe-
nom korišćenja kapaciteta. 

Činjenica visokih fiksnih troškova poslovanja u
kombinaciji sa sezonskim fluktuacijama fokusira svu
pažnju operatora usluge na potrebu da se generira do-
datna tražnja. Vredno je istaći da je većina velikih pre-
duzeća u obavezi zbog konkurencije da posluje sa vr-
lo uskom marginom između rashoda i prihoda, pod
stalnim pritiskom na troškove. Jedan procenat plus ili
minus u prosečnoj opterećenosti aviona (zauzetosti
mesta) ili zauzetosti soba u hotelu možda ne zvuči
mnogo, ali tokom godine to može da znači razliku
između značajnog profita na angažovanu imovinu ili
značajnog gubitka.

Ograničenje fiksnih kapaciteta mnogih igrača u tu-
rističkoj industriji, posebno avio-prevoznika i hotela,
doprinelo je ne malim delom pojavi sistema yield ma-
nagementa u turističkoj industriji. Ovo je jedno pod-

ručje gde je turistička industrija prednjačila u razvoju,
gonjena uglavnom njenom osetljivošću na ograniče-
nja fiksnih kapaciteta. 

9. Međuzavisnost proizvoda u turizmu. Većina
turista očekuje da kombinuje nekoliko proizvoda kada
donosi odluku o kupovini aranžmana za godišnji od-
mor, a ne samo jedan proizvod i njihovo zadovoljstvo
sa posetom nekoj destinaciji je zasnovano na kom-
pleksnom setu ocena različitih elemenata - uključu-
jući tu putnički aranžman, smeštaj, ishranu, zanimlji-
vosti i ostale mogućnosti destinacije. Onaj koji boravi
na godišnjem odmoru bira atrakcije na destinaciji za-
jedno sa proizvodima smeštaja, prevoza i drugih mo-
gućnosti kao što su rekreativna aktivnost i snabdeva-
nje hranom. Oni koji obezbeđuju smeštaj turistima na
destinaciji su, prema tome, delom pod uticajem mar-
keting odluka tour-operatora, prevoznika i turističkih
saveza, hotelijera, koji zajedno ili odvojeno promovi-
šu destinaciju i njene aktivnosti i mogućnosti. Neki
ovu vitalnu međuzavisnost turističkog proizvoda na-
zivaju komplementarnošću, a neki opet „partnerst-
vom”.

Izbor ugostiteljskih proizvoda je samo jedan ele-
menat o kojem potrošač treba da odlučuje. Prodaja
hotelskog smeštaja je posebno pod uticajem potroša-
čevog izbora drugih turističkih proizvoda. Prvo i pre
svega je izbor destinacije od strane turiste. Posetioci
mogu zasnivati svoju odluku da putuju do određene
destinacije na nizu zanimljivosti (atrakcija), lakoći i
pristupačnosti prevoza do i od tog područja, imidžu
destinacije, ceni, komentarima „usmene propagande”
koju vrše porodica, prijatelji i mediji. To znači da je
generiranje tražnje za neko ugostiteljsko i turističko
poslovanje direktno povezano sa zahtevom za kom-
plementarnošću turističkog proizvoda - tj. tražnja je
međuzavisna. Reagovanje na međuzavisnost se sasto-
ji u tome da individualna preduzeća, bez obzira na tu-
ristički sektor u kojem posluju, njihovu veličinu ili
vlasništvo, treba da kooperiraju u promociji njihove
destinacije. Marketing organizacije na toj destinaciji
tesno sarađuju sa lokalnim vlastima i turističkim struč-
njacima da bi promovisali tražnju za turizmom u nji-
hovom području.

Kontrola nad turističkim proizvodom i turistič-
kom markom (brendom) je mnogo češće nego što
nije disperzirana, tako da nedostaci jedne organi-
zacije mogu lako da negativno utiču na reputaciju
drugih. Koordinacija svih komponenata turističkog
proizvoda je neophodna kako bi se mogao da pre-
zentira proizvod koji se može lako izabrati, konzu-
mirati i oceniti od potrošača. U vezi sa ovim je či-
njenica da su mnogi turistički proizvodi komple-
mentarni po prirodi i da je za kupovinu esencijalan
čitav niz podproizvoda. Sama ova činjenica rasvet-
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ljava međuzavisnu prirodu turizma i neizbežnu po-
trebu za kontaktom sa brojnim drugim partnerima i
steikholderima, često podeljeni duž javno-privat-
nog sektora.

Turistički proizvod je, takođe, često radno in-
tenzivan. Ovo može da ima ne samo implikacije u
vezi sa troškovima, nego utiče i na uslužni susret i
ostvarivanje celishodnog nivoa kvaliteta usluge i
konzistentnosti turističkog proizvoda.

10. Turizam je kupovina sa velikim angažo-
vanjem i visokim rizikom. Putovanje za potrošače
predstavlja proizvod od posebno velikog značaja.
Iz ugla potrošača, kod turističke usluge se radi o
proizvodu sa „velikim angažovanjem” i „visokim
rizikom”. To se obrazlaže time što putovanje u os-
novi ima visok status za konzumente i što je odlu-
ka o putovanju pored toga povezana sa visokim ka-
ko finansijskim tako i vremenskim izdatkom. Mno-
go češće nego što nije, turizam predstavlja visoko
angažovanu kupovinu, čime se snosi viši nego nor-
malni nivo rizika za kupce. Većina turističkih pro-
izvoda se doživljava posle mesta kupovine, dopri-
noseći tako izvesnom nivou nelagodnosti i nesigur-
nosti u procesu kupovine. Oni mogu često biti sku-
pi (letovi avionom, hotelske sobe, praznični paket
aranžmani) i kao takvi nositi značajan stepen rizika
kupovine. S druge strane, skoriji razvoji kao što su
komodifikacija (pretvaranje u standardni proizvod)
mnogih turističkih destinacija, rast tržišta sa jefti-
nim paket aranžmanima i pojava diskontnih avio-
prevoznika sugeriše da industrija turizma takođe i-
ma svoje fer učešće u aktivnosti kupovine sa malim
angažovanjem. U takvim slučajevima, mesto pro-
daje, mesto distribucije i promotivna aktivnost
predstavljaju važne aspekte marketing programa.
Nasuprot drugim branšama, u turizmu se manje a-
peluje na racionalne i funkcionalne potrebe, već se
mnogo više govori o željama i snovima konzume-
nata.

11. Turistički proizvod je pod uticajem pozi-
tivnih i negativnih percepcija kupca i veoma je
osetljiv na eksterne uticaje van njegove kontro-
le. Povezana sa pitanjem visoke uključenosti u ak-
tivnost kupovine u turizmu je uloga koju igraju per-
cepcije kupca u procesu kupovine. Turizam je če-
šće nego što nije proizvod koji je delom konstitu-
isan od snova i fantazija njegovih kupaca, gde per-
cepcija može biti veoma korisna ili štetna za napore
u marketingu. Instrumentalna uloga koju igraju
brošure u naporima u marketingu tour-operatora,
turističkih destinacija i putničkih kompanija čini
mnogo za kreiranje pozitivnog imidža u mislima
kupaca i kreira moćni perceptivni benčmark. Me-
đutim, sposobnost turističkih preduzeća, organiza-

cija i destinacija da podmire vrlo visok nivo očeki-
vanja često generiranih putem sopstvenih materi-
jala iz marketinga ponekad sprečava potencijal da
razvije lojalnost među kupcima.

U svetu 24-časovnih medija, svaki događaj ne-
gativne prirode može da značajno utiče na turis-
tičku tražnju. Maksima da je „percepcija sve” je ta-
ko tačna u svetu turizma. Turizam je, jasno, lako
uništiv proizvod, koji je posebno sklon eksternim
uticajima van kontrole njegovih dobavljača. To je
najuočljivije u vremenima rata, građanskih nemira
i političke nestabilnosti u destinacijama gde je turi-
zam bilo prisutan ili u blizini. Primeri tokom godi-
na, bilo to u Ratu u zalivu, teroristički napadi u
Luksoru ili politička nestabilnost u Zimbabveu, svi
su izazvali znatno smanjenje broja posetilaca, sa
turistima koji često biraju destinacije koje percipi-
raju kao „bezbedne”. Događaji na Baliju, u Iraku i
slični jasno doprinose percepcijama nesigurnosti
među turistima. Mada opasnost može biti na značaj-
noj udaljenosti, obim izbora i raznovrsnost destina-
cija ili alternativnih dobavljača su takvi da je okru-
ženje pogodno za značajno skretanje (promenu) u
ponašanju. Ovo, nažalost, nastoji da utiče na krat-
koročan način razmišljanja igrača u industriji i na
rezultate koji dominiraju izvesno vreme snažne di-
skontne aktivnosti na reaktivnu i degenerativnu tra-
žnju. 

3  MARKETING SISTEM
TURISTIČKE USLUGE

3.1  Usluga kao sistem
Svaki uslužni posao bi se mogao zamisliti kao si-
stem koji se sastoji od tri podsistema, koji se među-
sobno prekrivaju: 1) uslužne operacije, gde se pre-
rađuju inputi i kreiraju elementi uslužnog proizvo-
da, 2) pružanje (isporuka) usluge, gde se odigrava
konačno „asambliranje” ovih elemenata i proizvod
isporučuje kupcu i 3) marketing usluge, koji obuh-
vata sve tačke kontakta sa kupcima, uključujući
propagandu, plaćanje i istraživanje tržišta (slika 2-2).

Delovi ovog sistema su vidljivi (ili na neki dru-
gi način očigledni) za kupce, a neki delovi su sakri-
veni u ono što se ponekad označava kao tehnička
osnova i kupci ne moraju čak ni da znaju za njiho-
vo postojanje. Neki autori koriste termine front
office i back office u vezi sa vidljivim i nevidljivim
delovima operacije. Drugi, opet, govore o front sta-
ge i back stage, koristeći analogiju pozorišta da bi
dramatizovali ideju da je usluga predstava,[7] a tre-
ći o interaktivnom delu i podržavajućem delu us-
lužnog sistema.
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1. Sistem uslužnih operacija. Kao i u pozoriš-
noj predstavi, vidljive komponente sistema usluž-
nih operacija mogu se podeliti u one koje su vezane
za aktere - glumce (ili uslužno osoblje) i one koje
se odnose na samu pozornicu (ili fizička postroje-
nja, opremu i ostale predmete). Ono što se zbiva iza
scene, kupce (posetioce) malo interesuje. Kao i
svaki auditorij, oni ocenjuju proizvodnju po onim
elementima koje su zaista doživeli u toku pružanja
usluge i - razume se - po uočenom ishodu usluge.
Naravno, ako ljudi iza scene i sistemi (npr. plaća-
nja, naručivanja i računovodstva) ne uspeju da ade-
kvatno obave njihove podržavajuće zadatke na na-
čin koji utiče na kvalitet aktivnosti na sceni, kupci
će to da primete. 

Deo ukupne uslužne operacije koji je vidljiv za
kupce varira prema prirodi usluge. Usluge visokog
kontakta direktno uključuju fizičku ličnost kupca.
One zahtevaju da kupac uđe u „fabriku”, iako može
biti još mnogo aktivnosti iza scene koje neće vide-
ti. Usluge srednjeg kontakta, nasuprot, zahtevaju
manje prisustvo kupca u pružanju usluge. Shodno
tome, vidljiva komponenta sistema uslužnih opera-
cija je srazmerno manja nego u prvom slučaju. Us-
luge niskog kontakta obično imaju strategiju mini-
miziranja kontakta kupca sa davaocem usluge, sa
rezultatom da je ogroman deo sistema uslužne ope-
racije lociran daleko iza scene. Vidljivi elementi su
normalno ograničeni na kontakte poštom i teleko-
munikacijama.[8]

Ilustracije radi, posmatrajmo operativni sistem
u ugostiteljstvu. Deo operativnog sistema je fizički
lociran u sistemu pružanja usluge, koji je vidljiv za

goste. Prednji, vidljivi deo je smišljeno oblikovan,
fizički i organizaciono, da bi se ostvario prijatan
utisak dok se pružaju važne funkcionalne usluge.
Zadnji deo, koji gosti ne vide, obavlja aktivnosti
proizvodnje koje su esencijalne za pružanje usluge,
kao što su čuvanje, priprema i proizvodnja hrane.
Namera je da taj deo bude sakriven od pogleda go-
stiju, ali u stvarnosti kupci često zakorače u uslužni
koridor, obavljaju neke aktivnosti zajedno sa us-
lužnim osobljem ili zalutaju u kuhinju (greškom ili
namerno radi uvida u tok posla). „Back stage” ima
specijalnu autentičnost za goste. Oni znaju da je
vidljivi deo „na pozornici” i da se pažljivo kreira
impresija. Iz tog razloga, upoznavanje sa onim što
se nalazi „iza zavese” ponekad gosti percipiraju kao
„kako stvari stvarno izgledaju” u proizvodnji. Pre-
ma tome, čistoća i urednost u zadnjem delu i lju-
bazno osoblje su važni za uspešno poslovanje. Oni
mogu imati uticaj na percepciju koju gost ima o
celom objektu. Nevidljivi deo sistema uslužnih o-
peracija je odgovoran za tehnički kvalitet, a vidljivi
deo za funkcionalni kvalitet pružene usluge. 

2. Sistem pružanja usluge. Pružanje (isporuka)
usluge se bavi sa pitanjima gde, kada i kako se us-
lužni proizvod isporučuje kupcu (gostu). U ovom
delu sistema odigrava se uslužni susret, ovde se do-
gađa momenat istine. Kao što se sa slike 2-2 vidi,
on obuhvata: 1) fizičke resurse i opremu (kao što su
zgrade, oprema, kod hotela npr. recepcija, restora-
ni, barovi, bazeni, sobe i slično), 2) zaposlene koji
su obučeni za kontakt sa gostima i 3) kupce (goste)
koji su uključeni u sam proces pružanja usluge.
Zbog prirode proizvodnje i potrošnje usluge, kupci
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nisu samo pasivni posmatrači. Kada konzumiraju
uslugu, oni istovremeno više ili manje učestvuju i u
proizvodnji te usluge. Ponekad je u sistemu simul-
tano prisutno više kupaca koji međusobno kontak-
tiraju. Restorani, na primer, uslužuju mnogo gosti-
ju u isto vreme. Ponekad se ovi gosti neprikladno
ponašaju, umanjujući tako kvalitet usluge. Na pri-
mer, grupa bučnih gostiju upravo pristiglih autobu-
som u hotel mogu da u restoranu hotela promene
percepciju regularnih gostiju o samom hotelu. Či-
njenica da su gosti deo proizvoda ima ozbiljne im-
plikacije u izboru odgovarajućeg ciljnog tržišta. O-
tuda je kompatibilnost kupaca (gostiju) faktor koji
utiče na zadovoljstvo gostiju, posebno kod usluga
visokog kontakta.

Davaoci usluge su tradicionalno imali direktne
interakcije sa njihovim kupcima. Ali iz razloga o-
perativne efikasnosti i ugodnosti za kupca, ljudi
koji traže usluge koje ne zahtevaju njihovo fizičko
prisustvo smatraju da je obim direktnog kontakta sa
uslužnom organizacijom smanjen. Ukratko, vidlji-
va komponenta sistema uslužne operacije se sma-
njuje kako se menja sistem isporuke i usluga pome-
ra od viših ka nižim nivoima kontakta. 

Elektronska isporuka često nudi kupcima veću
ugodnost nego kontakt licem u lice. Oprema za sa-
mousluživanje, kao što su automatske pumpe za
gorivo, bankomati ili automati za prodaju hrane i
pića, je na raspolaganju na brojnim lokacijama i
može joj se prići 24 sata dnevno, 7 dana nedeljno.
Ali postoje i potencijalni nedostaci. Kupci ponekad
smatraju da ih pomeranje od lične usluge ka samo-
usluživanju može dovesti u nepriliku. Otuda spro-
vođenje ovog tipa promene u sistemu isporuke mo-
že zahtevati informativnu kampanju da bi se obra-
zovali kupci, odgovoran stav prema interesima po-
trošača i čak neke početne promotivne inicijative.
[10]

Koristeći pozorišnu analogiju, razlika između
isporuke usluge visokog kontakta i niskog kontak-
ta može biti kao razlika između prikazivanja pozo-
rišne predstave uživo na sceni i drame koja je krei-
rana za radio. To je zbog toga što kupci usluge
niskog kontakta normalno nikada ne vide „fabriku”
gde se obavlja posao; u najboljem slučaju, oni će
razgovarati sa davaocem usluge (ili onim koji reša-
va problem) putem telefona.  

Odgovornost za oblikovanje i upravljanje siste-
mom isporuke usluge tradicionalno je padala na
menadžere proizvodnje. Ali i marketing treba tu da
bude uključen, jer dobro razumevanje potreba i in-
teresa kupaca je važno za dobro funkcionisanje iza-
branog sistema. 

Ako pružanje usluge posmatramo kao pozoriš-
nu predstavu, onda i zaposleni i kupci izvode nji-
hove delove u predstavi prema unapred podeljenim
ulogama. Zadovoljstvo obe strane zavisi od pokla-
panja uloga, ili stepena u kojem svaka osoba izvo-
di svoju propisanu ulogu tokom uslužnog susreta.
Zaposleni moraju da odigraju svoje uloge prema
očekivanjima kupaca ili rizikuju da kupci budu ne-
zadovoljni ili da ih u potpunosti izgube. A kupci,
takođe, moraju da igraju po pravilima, ili rizikuju
da izazovu probleme za firmu, njene zaposlene i
čak ostale kupce. 

Scenarija su sekvence ponašanja za koje se o-
čekuje da ih zaposleni i kupci nauče i slede tokom
pružanja usluge. Scenarija se uče kroz iskustvo, ob-
razovanje i komunikaciju sa drugima. Baš kao i
scenario za film, scenario za uslugu daje detaljne
akcije za koje se očekuje da ih obave kupci i za-
posleni. Što više kupci imaju iskustva sa uslužnom
firmom, to više postaju upoznati sa scenariom.
Svako odstupanje od ovog poznatog scenarija, mo-
že da frustrira i kupce i zaposlene i da dovede do
visokog nivoa nezadovoljstva. 

Neki scenariji su veoma rutinski i dopuštaju us-
lužnom osoblju da brzo i efikasno izvršava svoje
obaveze. Sve usluge ne podrazumevaju scenarija
kojih se davaoci usluga moraju kruto pridržavati.
Za davaoce usluga kao što su lekari, kuvari, frizeri
ili konsultanti, scenario usluge je fleksibilan i može
varirati po situacijama i kupcima. 

Definisanje scenarija kupca i zaposlenih je do-
bar način da se otpočne sa grafičkim prikazom toka
procesa usluge. Ovi scenariji daju pun opis usluž-
nog susreta i mogu da pomognu da se identifikuju
postojeći ili potencijalni problemi u određenom us-
lužnom procesu. Ispitivanje postojećih scenarija
može da sugeriše načine za modifikaciju prirode u-
loga kupaca i zaposlenih sa aspekta poboljšanja
pružanja usluge, povećanja produktivnosti i poja-
čanja prirode kupčevog doživljaja. Ako procedura
pružanja usluge nastane kao odgovor na novu teh-
nologiju ili druge faktore, onda možda treba for-
mulisati revidirani scenario.[11] 

3. Sistem marketinga usluge. Konačno, sistem
marketinga usluge uključuje ne samo sistem ispo-
ruke, koji je u suštini komponovan od proizvoda i
distribucije kao tradicionalnih elemenata marke-
ting miksa, nego i dodatne komponente kao što su
sistemi fakturisanja i naplate, potvrda rezervacija,
napore u komunikaciji od strane propagande i pro-
dajne službe, telefonske pozive i pisma od usluž-
nog personala, slučajne susrete sa uslužnim osob-
ljem i postrojenjima, napise i uvodnike u masov-
nim medijima, usmene komentare od sadašnjih ili

Deo 1   Osnove marketinga u turizmu4444



ranijih kupaca i čak učešće u studijama istraživa-
nja tržišta. U osnovi, sve ovo predstavlja različite
načine na koje kupac može da se susretne ili nešto
nauči o uslužnoj organizaciji koja je u pitanju. Do-
men i struktura sistema marketinga usluge mogu
veoma da variraju za različite tipove organizacije.

3.2  Uslužno orijentisan marketing model
u turizmu

Za bolje razumevanje posebnosti pružanja turistič-
ke usluge u okviru uslužno orijentisanog modela
potrebno je najpre ukazati na razliku u proizvodnji
proizvoda i u pružanju usluga. Proizvodi se proiz-
vode po tradicionalnom modelu proizvodnje, koji
se karakteriše sa tri osnovne faze: nabavka → pro-
izvodnja → prodaja. Faza nabavke se karakteriše
pribavljanjem faktora proizvodnje (inputa), koji su
potrebni za proizvodnju proizvoda (materijal, po-
gonska sredstva, kadrovi i finansije). U fazi proiz-
vodnje se kombinuju faktori za proizvodnju pro-
izvoda (proizvodnja outputa) i, konačno, u fazi pro-
daje proizvedeni proizvodi (output) se prodaju ku-
pcu. Dakle, faza prodaje spaja proizvođače i po-
trošače. Iz ugla marketinga, u ovom modelu su od
značaja, pre svega, faza 1 kao „marketing nabavke”
i faza 3 kao „marketing prodaje”. Opšta teorija
marketinga bavila se posebno sa marketingom pro-
daje. Ono što je tipično za marketing materijalnih
dobara je da se marketing, odnosno prodaja nalazi
na kraju procesa proizvodnje, po pravilu posle ost-
varene proizvodnje.

Čini se da je ovaj model manje prikladan za pro-
izvodnju usluga i, posebno, turističkih usluga. Kao
što smo već naveli, u uslugama se ne proizvodi
najpre proizvod, onda lageruje i čeka dok ne dođe
kupac. U turističkim uslugama držanje zaliha nije
moguće, proizvodnja i potrošnja usluge se odvijaju
vremenski i prostorno u istom trenutku (princip
„uno-actu”), proizvodnja usluge sledi tek posle
prodaje (bukiranja putovanja), tokom proizvodnje i
prodaje usluge postoji neposredni kontakt između
proizvođača i potrošača. Sve ove napred detaljno
opisane karakteristike usluga u turizmu dovode do
toga da se odnosi između proizvodnje turističkih
usluga i marketinga u turizmu moraju postaviti na
sasvim drugim osnovama.  

Iz navedenih razlika u obeležjima dobara izme-
đu potrošnih dobara i turističkih usluga javlja se
potpuno drugi fazni model proizvodnje i potrošnje
(turističkih) usluga. U teoriji usluga uopšte i turis-
tičkih usluga posebno, prikladan je fazno orijenti-
san model. On je pogodan za adekvatno prikaziva-
nje celokupnog procesa pružanja turističke usluge

sa različitim parcijalnim uslugama koje se javljaju
tokom putovanja (slika 2-3).

Pojedine faze za putovanje na godišnji odmor
mogle bi se opisati na sledeći način:[12] 

3.2.1  Orijentacija turističkog (uslužnog)
marketinga na potencijal

U fazi pripreme ili fazi potencijala turističko predu-
zeće samo nudi sposobnost i spremnost (svoj
„potencijal”) da pruži određene usluge. Stvarna
proizvodnja usluga uslediće tek u sledećoj fazi
procesa. S druge strane, ova faza je za kupca turis-
tičkih usluga već presudna za kupovinu. On u
pripremnoj fazi putovanja traži ponuđača usluge,
od kojeg očekuje najbolje kasnije izvršenje odgo-
varajuće usluge putovanja. Na kraju ove faze stoji
kupovina (buking ili rezervacija) putovanja. Puto-
vanje će se obaviti tek u nekom kasnijem periodu
(u fazi izvršenja). Time se prava odluka o kupovini
donosi, u suštini, već u fazi pripreme. Shodno to-
me, najveći deo aktivnosti turističkog marketinga
se obavlja već u fazi pripreme. Marketing i proda-
ja (kupovina) se, dakle, nasuprot marketingu pro-
izvoda, obavljaju već pre stvarne proizvodnje.

Faza potencijala mogla bi se u smislu klasičnih
modela privlačenja kupaca dalje raščlaniti na: 1)
fazu kontakta, 2) fazu ubeđivanja i 3) fazu odluči-
vanja o kupovini. Faza potencijala se označava kao
faza pridobijanja kupaca. Interakcija između ponu-
đača i kupca pri bukiranju putovanja događa se, po
pravilu, u fazi potencijala u putničkoj agenciji (bi-
rou) u gradu (mestu) gde kupac živi. Nove forme
bukiranja razdvajaju ličnu interakciju ponuđača
(odnosno posrednika) i mušterija; one su se pobri-
nule za anonimnu interakciju između njih.

Ponuđač putovanja mora u fazi potencijala da,
pre svega, ubedi kupce u to da on, ponuđač puto-
vanja, poseduje potencijal za obećanu uslugu, da-
kle da preuzme celokupnu organizaciju i sprovođe-
nje putovanja na godišnji odmor od mesta stanova-
nja i prevoz do ciljnog mesta, kao i stvaranje kvali-
teta emocionalnog doživljaja koji onaj ko je na od-
moru očekuje. Marketing u fazi potencijala obu-
hvata, pre svega, prenošenje kompetentnosti i po-
verenja. U turizmu se radi o tome da različiti ponu-
đači turističkih usluga pokažu njihovu kompetent-
nost za dobro savetovanje, kao i dobro „tehničko”
sprovođenje putovanja (kao osnovni proizvod), ali
i za dalja očekivanja koja su povezana sa putova-
njem i turizmom. Neopipljivost turističke usluge,
koja se ispoljava u fazi potencijala, omogućava u
velikoj meri ispoljavanje subjektivnosti pri oceni.
Putovanje se ne može - kao npr. proizvod - ispitati
ili pregledati pre kupovine. Kupci dobijaju samo
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delimične informacije o eventualnom kasnijem u-
živanju na putovanju, npr. slike hotela, soba, resto-
rana, plaže. Stoga je zadatak marketinga da una-
pred informiše putnike o ovim nematerijalnim svoj-
stvima i da kod njih stvori što je moguće pozitivni-
ju subjektivnu ocenu u vezi sa spremnošću i spo-
sobnošću davaoca usluge da ostvari svoja obeća-
nja. Ovaj zadatak se može ostvariti sa merama za
stvaranja poverenja.

U ovu fazu spada planiranje i priprema neop-
hodnih kapaciteta (mesta u avionu, kreveti u hote-
lu itd.) zbog nemogućnosti držanja na zalihama
mnogih turističkih usluga. Pored toga, marketing
pripreme je u turizmu snažno povezan sa sezon-
skim oscilacijama. Zbog zavisnosti turističkih pu-
tovanja od vremena i perioda odmora, planiranje
pripreme ima u špicu sezone, pre svega, zadatak
pribavljanja kapaciteta, a u vansezoni iskorišća-
vanja kapaciteta. Brojna turistička preduzeća, po-
red zadatka pripreme kapaciteta za sezonske osci-
lacije, moraju da vode računa i o nedeljnim i dnev-
nim oscilacijama. 

Većina aktivnosti marketinga je konačno usme-
rena na to da krajem faze 1 - ili na prelazu u fazu 2
- dođe do zaključivanja prodaje. Tek posle ovog
zaključivanja prodaje uslediće istinska proizvodnja
usluge u sledećoj fazi 2. U turizmu se pri „kupovi-
ni” većinom radi o zaključivanju bukinga ili rezer-
vaciji za pravo putovanje. Putnici dobijaju „pravo”
na kasnije mesto i usluge prevoza i smeštaja. Stoga
se kupac usluga, u poređenju sa čisto materijalnim

dobrima, izlaže očito većoj nesigurnosti, pošto kod
usluga prava proizvodnja sledi tek nakon kupovine.
U turizmu je uobičajeno da se turističke usluge (bar
delom) plaćaju pre stvarno obavljenog putovanja.
Kod drugih usluga često se plaćanje obavlja tek
posle pružene usluge. U oblasti turizma to je slučaj
jedino kod gastronomskih usluga.

Prenošenjem verodostojnosti i poverenja, orga-
nizator putovanja u fazi potencijala mora da pokuša
da tako utiče na preferencije kupca, da kod njega
stvori pozitivnu sliku pri kupovini, izazove prefe-
renciju i konačno pomeri kupca ka bukiranju puto-
vanja. Ako ova usluga ubeđivanja ne uspe, kupac
će verovatno da svoje poverenje pokloni nekom
drugom organizatoru putovanja. Prikaz uverljivosti
kompetencije je posebno značajan kod novih pro-
izvoda, novih ponuđača ili novih kupaca, pošto još
ne postoje nikakve kompetencije iskustva samog
kupca. Iz prethodnog izlaganja takođe sledi da te-
žište aktivnosti turističkog marketinga organizatora
putovanja i destinacije putovanja mora ležati u fazi
potencijala, pošto se odluka o kupovini zaista do-
nosi u fazi potencijala.

3.2.2  Procesna orijentacija
turističkog marketinga

Za usluge je tipično da se u fazi procesa istovre-
meno događa proizvodnja usluge od strane proiz-
vođača i isporuka usluge potrošaču (princip „uno
actu”). Tako turisti „konzumiraju” njihovo putova-
nje u istom momentu kada se usluga prevoza ili
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noćenja „proizvodi” od strane određenog turistič-
kog preduzeća. 

Pored toga, kao još jednu posebnost turističkih
usluga, imamo da tokom faze proizvodnje usluge
proizvođač i potrošač usluge stupaju jedan sa dru-
gim u lični kontakt. Kod proizvodnje materijalnih
dobara, proizvodnja se - po pravilu - obavlja bez
prisustva kupaca u pogonima proizvođača i potro-
šačima se isporučuje tek gotov proizvod. Kod (tu-
rističkih) usluga je to drugačije: ovde se u marke-
tingu usluga govori o „stranom faktoru”, koji u
većini slučajeva mora doći kod proizvođača da bi
mu se pružila usluga. Kao što je ranije istaknuto,
usluge mogu biti visokog, srednjeg i niskog nivoa
kontakta. U nekim slučajevima potrebna je bar pa-
sivna saradnja putnika (npr. prevoz), jer se drugači-
je usluga ne bi mogla da pruži. Za dobar broj uslu-
ga, proizvodnja usluge je moguća samo u nepo-
srednoj saradnji proizvođača i konzumenta usluge.
Prisutnost putnika nije neophodna npr. kod prevoza
prtljaga, osiguranja putovanja, proizvodnje jela u
restoranu, izgradnje turističke infrastrukture i sl. 

Dalje, mora se uvažavati „rezidentni princip”,
tj. konzumiranje (posebno turističke) usluge se do-
gađa u mestu proizvođača, a ne - kao kod većine
materijalnih dobara - u mestu potrošača. U turizmu
je tzv. rezidentni princip sam po sebi važan deo
proizvodnje turističke usluge. Ovde moraju - kao i
kod većine usluga - „strani faktori”, mušterije od-
nosno turisti, da dođu kod davaoca usluga, kako bi
mogla da se obavi usluga. To u turizmu ne znači ni-
šta drugo do da turisti moraju napustuti svoje uobi-
čajeno mesto boravka, krenuti na „put”, da bi „u tu-
đini”, dakle u mestu nosioca turističke usluge, mo-
gli da konzumiraju različite turističke usluge kao
što su usluge prevoza, smeštaja, ishrane, zabave
itd. Ova neophodnost promene mesta je, da tako
kažemo, sama suština turizma. Većina turističkih
usluga se, po pravilu, pruža van uobičajenog mesta
boravka turista, dakle tokom putovanja, odnosno
na mestu koje je cilj putovanja.

Zbog ličnog kontakta proizvođača i konzumen-
ta kod većine turističkih usluga, postoji i povećana
obaveza saradnje kupaca pri pružanju usluge: po-
našanje samih turista tokom njihovog putovanja u
značajnoj meri određuje uspeh i rezultat celokupne
usluge putovanja. Time konzument usluge istovre-
meno postaje i ko-producent, zbog čega se on oz-
načava i kao „prosumer” (producer + consumer).
U marketingu usluga se često u vezi sa ovim govo-
ri o „interaktivnom marketingu ili marketingu od-
nosa”. Radi se o dugoročnom oblikovanju odnosa
zaposleni-kupci. Ti odnosi se moraju uspostaviti,
stabilizovati i unapređivati. Dalje, u središtu po-

smatranja usluga nalaze se različite tačke kontakta
između davaoca usluge i konzumenata tokom pro-
cesne faze, ali i u fazi koja joj prethodi i koja joj
sledi. Oni se nazivaju „momentima istine” ili celo-
kupan kontakt proces kao „proces istine”. Marke-
tingu procesa se dodaje, između ostalog, zadatak
smanjivanja greške (marketing kvaliteta ostvare-
nja, problem „nulte greške”, „uradi to kako valja iz
prvog pokušaja”). Pored toga, u marketingu u tu-
rizmu tokom faze procesa radi se o tome kako će
mušterije da osete i dožive kvalitet usluge.

3.2.3  Orijentacija turističkog marketinga
na rezultat

Sa krajem procesne faze, iz ugla davaoca usluge,
okončano je pružanje usluge kupcima. Time su iz-
vršene materijalne i, pre svega, nematerijalne pro-
mene na konzumentima, koje treba sagledati u fazi
rezultata. Nasuprot materijalnim dobrima, koja do-
bijaju potencijalno trajno stvarno prisustvo kod
kupca, rezultat korišćenja usluge je pre svega obe-
ležen nematerijalnim menjanjem stanja korisnika
usluge. Za putovanje na godišnji odmor, moglo bi
se navesti nekoliko primera za nastup takvih pro-
mena stanja: sticanje sposobnosti i znanja (npr. za-
vršavanje kursa skijanja ili škole plivanja), prome-
na fizičke konstitucije (odmor tela, smanjenje tele-
sne težine), psiha (doživljaji, psihičko opuštanje,
relaksacija) i socijalne promene (nova poznanstva,
uspostavljanje veza). Kod marketinga u turizmu, pri
orijentaciji na rezultat, radi se o ispunjavanju želja
i očekivanja putnika. Oni hoće da tokom „najlepših
dana u godini” dožive odmor, fitnes, opuštanje, za-
bavu, uživanje, radost, sreću itd. To se mora ponu-
diti kupcu kao rezultat različitih parcijalnih usluga,
kako bi to dovelo do ponavljanja posete. 

Rezultat usluge je promena postojećeg stanja.
Na njega se nadovezuje delovanje promene posto-
jećeg stanja. Iskorišćavanje usluga može da ima za
rezultat različite sadržaje, odnosno delovanja. Či-
sto funkcionalne usluge imaće drugačiji karakter
delovanja od onih koje služe dodatnim ili isključi-
vo emocionalno očekivanim koristima. Šta je funk-
cionalno, a šta je emocionalno, je istovremeno sub-
jektivni osećaj i subjektivno zapažanje korisnika
usluge, ali podleže i suverenosti oblikovanja proiz-
voda i marketingu doživljaja davaoca usluge. Tako
npr. jedna linija vožnje brodom može jednom biti
pretežno ili čisto funkcionalna (prevoz automobila
trajektom od Ankone prema Rodosu), ali i za neke
biti sam doživaj (ista ruta sa brodom Club Med).
Ako je usluga bila funkcionalna, karakter njenog
delovanja biće neznatan, onda kao rezultat ostaje
prostorna promena. Ako je naprotiv emocionalna,
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onda je rezultat dodatni doživljaj i poseduje pozi-
tivno dejstvo, koje će možda daleko prevazilaziti
stvarni kraj putovanja.

Jedan od zadataka marketinga u ovoj fazi je is-
traživanje zadovoljstva kupaca, odnosno gostiju.
Zadovoljstvo, kao rezultat usluge, kao i sa njime
povezana ocena kvaliteta, su u velikoj meri subjek-
tivni („svako doživljava putovanje na svoj način”)
i ne mogu se standardizovati („isto putovanje je
neponovljivo”). Otuda se turistički marketing u fa-
zi rezultata mora potruditi da pribavi informacije o
ocenama gostiju vezano za doživljeni boravak. O-
vaj zadatak zahteva, pre svega, specifično istraži-
vanje turističkog tržišta, sprovođenje ex post ispiti-
vanja gostiju. Uz to, reklamacije su dalja indicija,
odnosno izvor informacija za zadovoljstvo ili neza-
dovoljstvo putnika.[14]

Različite aktivnosti marketinga u fazi rezultata
označavaju se i kao marketing posle kupovine,
marketing posle potrošnje ili marketing posle pu-
tovanja, pri čemu se ne primećuju nikakve bitne
razlike za proizvode i usluge.

3.2.4  Osnovni model lanca turističke usluge
Turistički proizvod kao putovanje na godišnji odmor
se, prema novijem shvatanju, više ne prikazuje kao
„statički skup usluga”, nego sve češče kao vremenski
povezan lanac usluga. Ovo je dalje diferenciranje tu-
rističkog modela sa tri faze (potencijal, proces i rezul-
tat). Umesto tamo prikazane tri faze, kod pružanja tur-
ističke usluge obrađuju se dalji stupnjevi („karike”)
lanca turističke usluge. Takav prikaz se odnosi bilo na
ukupnu turističku proizvodnju (makro nivo), gde se
prikazuje saradnja svih nosilaca turističke usluge ili se
dalje diferencira parcijalna turistička usluga pojedi-
načnog nosioca usluge (mikro nivo). 

U slučaju lanca usluge koji se odnosi na pre-
duzeće („mikrolanac”) dalje se diferenciraju poje-
dinačni tokovi usluga preduzeća. Ovde se, pre sve-
ga, radi o tome koliko će se protegnuti unapred i
unazad lanac usluge preduzeća preko stvarnog pro-
cesa pripremanja usluge i koliko će se faze poten-
cijala, procesa i rezultata dalje deliti.

U slučaju celokupnog turističkog lanca („ma-
krolanac”) sarađuju jedni sa drugima, odnosno pa-
ralelno, različiti nosioci usluge na pripremanju u-
kupnog proizvoda „putovanja”, kao što su npr. or-
ganizator putovanja, posrednik u putovanju, trans-
portno preduzeće, destinacija, preduzeća za sme-
štaj, preduzeća za ishranu, preduzeća zadužena za
programe zabave i izleta na stvaranju turističke us-
luge.

4  NOSIOCI MARKETINGA 
U TURIZMU: MIKRO I MAKRO
MARKETING U TURIZMU

Danas, jedan pored drugog, egzistiraju dva različi-
ta doprinosa marketingu u turizmu:[15]

• Marketing koji se odnosi na preduzeće (mi-
kromarketing), koji se razvija sa značajnom para-
lelnošću sa tradicionalnim marketingom preduzeća
i za predmet svog posmatranja ima samo specifično
turističko preduzeće.

• Doprinos marketinga iznad nivoa preduzeća
ili koordiniranog marketinga u turizmu, tzv. ma-
kromarketing, koji nudi dalje elemente za samo-
stalni doprinos, odnosno sopstvenu teoriju marke-
tinga u turizmu. Tako shvaćen marketing u turizmu
uvažava posebnosti turističke proizvodnje kao „ko-
lektivne proizvodnje”, on posmatra putovanje kao
samostalan celokupni proizvod koji prevazilazi do-
men pojedinačnog preduzeća, za čiju prodaju raz-
ličiti nosioci marketinga treba zajednički da sastave
koncepciju marketinga i time od pojedinačnog pre-
duzeća postanu proizvođač cele turističke usluge ili
„kolektivno preduzeće”. 

Na slikama 2-4 i 2-5 prikazani su načini gleda-
nja mikromarketinga i makromarketinga na prime-
ru komunalnog marketinga u turizmu. Slika 2-4
sadrži različite forme preduzetnog turističkog „mi-
kromarketinga”. Pojedinačna turistička preduzeća
ili grupe preduzeća upražnjavaju, nezavisno jedna
od drugih, pojedinačni marketing, kontaktirajući is-
te turističke ciljne grupe (ovde: oni koji putuju po-
slovno; turisti, oni koji idu na godišnji odmor, izlet-
nici; domaći gosti). Svi pokušavaju sa potpuno is-
tim merama marketinga da dopru do pomenute tri
ciljne grupe i pridobiju ih za korišćenje datih usluga.

Dok je u modelu mikromarketinga moralo da se
obuhvati pet različitih nosioca marketinga, svaki sa
po tri mere za tri ciljne grupe, ukupno 15 mera mi-
kromarketinga, od kojih se njih nekoliko preklapa-
ju, slika 2-5 pokazuje da su u okviru jedinstvenog
makromarketinga neophodne samo tri koordinirane
mere za sve tri ciljne grupe. 

Nosioci marketinga na mikro nivou su razna tu-
ristička preduzeća, koja u osnovi nezavisno jedna
od drugih koncipiraju svoje marketing planiranje.
To je sasvim u skladu sa poznatom tradicijom mar-
keting menadžmenta preduzeća. Pored uvažavanja
različitih eksternih efekata, tako npr. i akcionih pa-
rametara drugih turističkih preduzeća, na ovom ni-
vou su glavni parametri za svakidašnje poslovanje
turističkih preduzeća, pre svega, uticajne veličine
unutar i van preduzeća. Makromarketing se anga-
žuje tek u momentu kada veličine odlučivanja na
nivou preduzeća treba prepustiti jednoj ili više eks-
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ternih organizacija. Nosioci turističkog makromar-
ketinga su, pre svega, dobrovoljna ili institucionali-
zovana udruženja različitih pojedinačnih preduze-
ća, kao i organizacije okruga i odgovarajući savezi
koje se bave sa zadacima turističkog marketinga. U
slučaju državnih organizacija može se napraviti
razlika, imajući u vidu nihov zahvat u domenu mar-
ketinga, između različitih nivoa: lokalni, regional-
ni, nadregionalni, nacionalni i multinacionalni.

Kao najniži nivo makromarketinga u turizmu,
po pravilu, smatra se lokalni ili komunalni domen.
Ovde se organizuju većinom turistički savezi ili sli-
čne organizacije, koje upražnjavaju prve forme ma-
rketinga iznad nivoa preduzeća. Obično se počinje
sa zajedničkom proizvodnjom prospekta mesta (za
zajedničku reklamu), nastavlja sa zajedničkim štan-
dom na sajmovima ili izložbama, može obuhvatiti

određene forme zajedničkog marketinga grada i
dovodi do nadlokalnog zastupanja u turističkoj za-
jednici. Doprinose makromarketingu na najnižem
nivou predstavljaju i marketing kooperacije poje-
dinačnih turističkih preduzeća, kao npr. putničkih a-
gencija (biroa) ili organizatora putovanja, hotela itd.

Lokalni ili komunalni makromarketing se pro-
dužava (nastavlja) u različite turističke regione i -
nadregionalno - na nivou zemlje. Ovaj nivo nosio-
ca marketinga ovde se označava kao „međunivo”,
jer se nalazi između donjeg, lokalnog, i gornjeg,
nacionalnog nivoa. Sam on se, opet, sastoji od više
nivoa, odnosno područja i obuhvata tako različite
nosioce marketinga kao što su regionalni turistički
savezi, regionalne zajednice, reklamne agencije, re-
gionalne agencije. Na ovom međunivou, funkcije
makromarketinga najčešće obavljaju regionalno

4499Glava 2  Specifičnosti marketinga u turizmu

Slika 2-4 Mikromarketing u turističkim zajednicama (opštinama)[16]

Slika 2-5 Makromarketing u turističkim zajednicama (opštinama)[17]



organizovani turistički savezi, kao i odgovarajuća
profesionalna udruženja, kao npr. regionalna ugo-
stiteljska udruženja, hotelska udruženja, udruženja
banjskih i klimatskih lečilišta itd., koja opet sarađu-
ju sa javnim turističkim udruženjima. Metodološki
posmatrano, ne postoje nikakve specifičnosti mar-
ketinga na ovom međunivou u odnosu na lokalni ili
nacionalni marketing u turizmu, samo je domen za-
dataka različit.

Nacionalni nivo se često smatra kao pravi ma-
kronivo u turizmu. Ovde se javljaju, pre svega, raz-
ličite vertikalne i horizontalne kooperacije u turis-
tičkom marketingu. Različite organizacije na naci-
onalnom nivou su strukturno vrlo slične onima na
regionalnom i lokalnom nivou. Poseban zadatak za
marketing u turizmu na ovom nivou, po pravilu,
odnosi se na nacionalne institucije koje se bave me-
đunarodnim marketingom.

U međunarodnom domenu postoje isto tako
neki nosioci koji obavljaju aktivnosti u smislu ma-
kromarketinga. Postoji saradnja među nosiocima
kako na privatnom nivou, kao npr. International Air
Transportation Association (IATA), kao i na jav-
nom nivou (npr. Komisija EU, Worald Tourism Or-
ganisation-WTO itd.). Kod većine internacionalnih
turističkih organizacija na javnom nivou aktivnosti
su ipak usmerene, pre svega, na samu politiku u tu-
rizmu, a ne na marketing orijentaciju. 

5  TROUGAO MARKETINGA USLUGA
Ko ri stan na čin da se kon ci pi ra ju pi ta nja i od lu ke
ko je tre ba do ne ti pri ka zan je u tro u glu mar ke tin ga
uslu ga na sli ci 2-6, čija su temena firma (odnosno
ponuđač turističkih usluga), kupci (odnosno kupci
putovanja) i zaposleni. Tro u gao su ge ri še da po sto -
je tri ti pa mar ke tin ga ko je uslužne or ga ni za ci je
mo ra ju oba vi ti da bi uspe le i da se sva ki od njih o-
kre će oko stva ra nja i odr ža va nja obe ća nja kupci ma.

Na de snoj stra ni tro u gla su aktivnosti eks ter nog
mar ke tin ga u ko jima se firma an ga žu je da bi utvr -

di la oče ki va nja kupaca i da la im obe ća nje ve za no
za ono što će  bi ti pru že no. Bi lo šta što se ko mu ni -
ci ra kupci ma pre pru ža nja uslu ge mo že se sma tra ti
de lom funk ci je ovog eks ter nog mar ke tin ga. U uslu -
žnim firm a ma ima mno go fak to ra ko ji ko mu ni ci ra -
ju sa kupcima van tra di ci o nal nih ele me na ta pro pa -
gan de, spe ci jal ne pro mo ci je, pro da je i od no sa sa
jav no šću, na pri mer, oso blje hotela i sa ma fi zič ka
po stro je nja. Eks ter ni mar ke ting opi su je norm a lan
po sao ko ji firma oba vlja da bi pri pre mi la, od re di la
ce nu, di stri bu i ra la i pro mo vi sa la uslu ge kupci ma.

U osno vi tro u gla je ono što se zo ve in ter ak tiv ni
mar ke ting ili, ka ko ga ne ki ozna ča va ju, mar ke ting
realnog vre me na. Ov de se od i gra va stvar no pru ža -
nje usluge - za po sle ni u firmi di rekt no kon tak ti ra ju
sa kupci ma. To je mo me nat ka da se obe ća nje is pu -
nja va ili ne is pu nja va. Od pre sud nog zna ča ja je da
se us po sta vi  po zi tiv na veza iz me đu ono ga što je
obe ća no kroz eks ter ni mar ke ting i ono ga što je pru -
že no kroz in ter ak tiv ni mar ke ting. Ako se obe ća nje
ne mo že odr ža ti, sav ekste r ni mar ke ting na sve tu je
bes ko ri stan.

In ter ak tiv ni mar ke ting zna či da uo če ni kva li tet
uslu ge ve o ma za vi si od kva li te ta in ter ak ci je ku pac
- pro da vac to kom pru ža nja uslu ge. U mar ke tin gu
proiz vo da, kva li tet pro iz vo da če sto ma lo za vi si od
to ga ka ko je do bi jen pro iz vod. Ali u mar ke tin gu
uslu ga, kva li tet uslu ga za vi si od oče ki va nja po tro -
ša ča i ka ko je po tro šač ose tio uslu gu. Uslu ga je re -
zul tat in ter ak ci je dve oso be i ima uti caj na obe, po -
seb no u pro fe si o nal nim uslu gama. Ku pac oce nju je
kva li tet uslu ge ne sa mo po teh nič kom kva li te tu
(kvalitet hrane), ne go i po nje nom funk ci o nal nom
kva li te tu (usluzi koja se pruža u restoranu). Otu da,
pro fe si o nal ci ne mo gu da pri hva te da će za do vo lji -
ti kup ca pro sto pru ža njem do bre teh nič ke uslu ge.
Oni, isto ta ko, tre ba da te melj no sa vla da ju ve šti ne
ili funk ci je in ter ak tivnog mar ke tin ga.

Na slici 2-6 resursi firme su prikazani podeljeni
u šest grupa: zaposleni, tehnologija, dobra, znanje,
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kupčevo vreme i kupac. Mnogi ljudi koji pred-
stavljaju firmu utiču na kupčevo uočavanje kvalite-
ta i stvaranje vrednosti u različitim procesima uslu-
ge, a neki su direktno angažovani u prodaji. Prema
tome, oni su uključeni u marketing. Stoga se ovi
ljudi koji su uključeni u kontakt sa kupcima često
nazivaju honorarni prodavci. U mnogim uslužnim
firmama oni po broju prevazilaze stalno zaposlene
prodavce. Pored toga, oni imaju kontakt sa kupci-
ma tokom presudnog momenta istine kada se pro-
izvodi usluga za kupca, često zajedno sa kupcem,
nešto što stalno zaposleni prodavci retko imaju. 

Pored honorarnih prodavaca, i ostali tipovi re-
sursa utiču na kvalitet i vrednost koje kupac uoča-
va i otuda su važni iz perspektive marketinga. Ta-
kvi resursi su tehnologija, dobra, znanje koje za-
posleni imaju i koje je ugrađeno u tehnička reše-
nja, i način na koji firma upravlja vremenom kupa-
ca. Pored toga, sami kupci kao individualni potro-
šači ili kao korisnici koji reprezentuju organizaciju
često postaju resurs koji generira vrednost. Uticaj
kupaca na konačni razvoj ili dizajn tehničkog re-
šenja ili na blagovremenost uslužne aktivnosti mo-
že biti kritičan za vrednost koju oni uočavaju. 

Le va stra na tro u gla su ge ri še kri tič nu ulo gu ko ju
igra in ter ni mar ke ting, ko ji omo gu ća va za po sle ni -
ma da odr že obe ća nje ko je je da to kupcima. In ter -
ni mar ke ting se od no si na ak tiv no sti ko je firma mo -
ra da oba vi da bi obu či la, mo ti vi sa la i na gra di la
svo je za posle ne. Uko li ko za po sle ni na pru ža nju us-
lu ga ni su sposob ni i voljni da ispune da to obe ća nje,
firma ne će bi ti uspe šna u odr ža va nju svog obe ća nja
i tro u gao mar ketin ga uslu ga do ži ve će ko laps. In ter -
ni mar ke ting poči va na pret po stav ci da su zado-
voljstvo za po sle nih i zadovoljstvo kupaca ne ras ki -
di vo po ve za ni. In ter ni mar ke ting zna či da uslužna
firma mo ra uspe šno da ob u či i mo ti vi še svo je za po -
sle ne ko ji kon tak ti ra ju sa kup ci ma i sve lju de ko ji
po dr ža va ju uslu gu da ra de kao tim da bi obez be di -
li zadovoljstvo kup ca. Da bi se kon zi stent no pru žao
vi sok kva li tet uslu ge, svi u firmi mo ra ju prak ti ko -
va ti ori jen ta ci ju na kup ca. Ni je do volj no ima ti sek -
tor za mar ke ting ko ji oba vlja tra di ci o nal ni mar ke-
ting, dok osta tak firme ide svo jim sop stve nim pu -
tem. Mo ra ju se pri vo le ti svi u or ga ni za ci ji da prak -
ti ku ju mar ke ting. U stva ri, in ter ni mar ke ting mo ra
da pret ho di eks ter nom mar ke tin gu. 

Sve ovo su ge ri še da mar ke ting uslu ga tra ži vi še
od sa mo tra di ci o nal nog eks ter nog mar ke tin ga ko ri -
ste ći če ti ri stan dard na in stru men ta mar ke tin ga, već
i dva do dat na: in ter ni mar ke ting i in ter ak tiv ni mar -
ke ting. Ono što tro u gao im pli ci ra je da su sve tri
stra ne kri tič ne za us pe šan mar ke ting i me nadž ment

uslu ga, ko ji bez jed ne od stra na u tro u glu, ili ukup -
nog mar ke ting na po ra, ne mo gu bi ti po dr ža ni.

Glavni izazov za davaoca usluga je, prema to-
me, da razvije inovativne načine upravljanja pro-
cesima kao rešenjima za probleme kupaca. Vred-
nost koju firma može da ponudi nije ugrađena u
resurse koji se koriste u uslužnom procesu, nego se
ona pojavljuje u kupčevom procesu potrošnje ili
korišćenja, kada kupci koriste ove resurse u inter-
akciji sa davaocem usluga da bi ostvarili rezultat za
sebe. Modeli i koncepti menadžmenta usluga - uo-
čeni kvalitet usluge, vrednost koju uočava kupac,
sistemi proizvodnje usluge, interni marketing i dru-
gi modeli i koncepti - razvijeni su da bi pomogli
menadžerima da se bore sa ovim izazovom.[19] 

6  MARKETING U TURIZMU                
KAO METOD
SISTEMATSKOG MENADŽMENTA

Marketing, kao deo termina marketing menadž-
ment, definisan je u glavi 1; ali, šta je sa delom me-
nadžment? Menadžment je proces analize, plani-
ranja, implementacije i ocene napora grupe ljudi
koji su usmereni ka zajedničkom cilju. To je proces
kroz koji menadžeri formulišu i sprovode strategi-
je orijentisane na optimizaciju ostvarivanja strate-
gijskog cilja, imajući u vidu raspoložive okolnosti
u okruženju i samom preduzeću. Proces marketing
menadžmenta prolazi najčešče - uz neznatne vari-
jacije kod pojedinih autora (vidi glavu 1) - kroz pet
suštinskih faza: 1) faza analize, 2) faza formulisa-
nja strategije, 3) faza oblikovanja taktike, 4) faza
realizacije i 5) faza kontrole (slika 2-7).[20]

1. Faza informacija ili analize. Ovde se razvi-
jaju i opisuju različite metode za razumevanje po-
lazne situacije za marketing preduzeća. Obično se
analiziraju različita područja: od uopštene analize
okruženja, preko iscrpne analize tržišta sa analizom
tražnje i konkurencije, pa sve do informacija o sna-
gama i slabostima sopstvenog preduzeća. Rezultat
ove faze analize u marketingu je većinom završna
strategijska dijagnoza, koja dobijene rezultate već
strategijski priprema za sledeću fazu.

2. Faza formulisanja strategije. Ova faza u
procesu (koja se označava i kao faza strategije ili
cilja, odnosno faza koncepcije) započinje sa inter-
pretacijom podataka prikupljenih u prethodnoj fazi
(strategijska dijagnoza), a nastavlja sa identifikova-
njem misije i strategijskih ciljeva organizacije, a
zatim menadžeri mogu da počnu da razvijaju, ili
formulišu, različite strategije koje se mogu koristi-
ti za ostvarivanje strategijskih ciljeva. Suštinski as-
pekt modernog marketinga je razvoj dugoročnih
ciljeva i strategija preduzeća. Deo procesa strategij-
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skog menadžmenta koji obuhvata identifikovanje
misije i strategijskih ciljeva, sprovođenje konku-
rentske analize i formulisanje specifičnih strategija
često se označava kao formulisanje strategije. 

3. Faza oblikovanja taktike. U savremenom
marketing menadžmentu se tek u trećem delu pro-
cesa obrađuju različiti instrumenti za oblikovanje
strategije marketinga. Doprinosi u vezi sa instru-
mentarijumom prodaje spadaju, po pravilu, u naj-
starije doprinose u marketingu, ali se u novije vre-
me sve više prilagođavaju strategijskom okviru i
službi faze 2. Stoga angažovanje instrumenata u
marketingu nije samo sebi svrha i pojedinačni in-
strumenti se ne mogu posmatrati izolovano jedni od
drugih i od faze formulisanja strategije. Kao naj-
važniji instrumenti, koji oblikuju marketing miks
navode se proizvod, cena, distribucija i promocija.
Uz njih se dodaju instrumenti koji se koriste u mar-
ketingu usluga uopšte i turizmu posebno.

Dok su se prethodne faze marketinga posmatra-
le u suštini u vezi sa razvojem strategije, obe dalje
faze imaju, pre svega, operativni karakter. Radi se
o realizaciji, prevođenju ili implementaciji prepo-
ruka strategijskog marketinga. U oblasti tzv. ope-
rativnog marketinga ili implementacije marketinga
razlikuju se, u osnovi, dva parcijalna područja: rea-
lizacija (implementacija) marketinga i kontrola ak-
tivnosti marketinga.

4. Faza realizacije ili prevođenja (implemen-
tacija marketinga). Ona se, u suštini, bavi sa kon-
kretizacijom kao i sa planiranjem organizacije, vre-
mena, kadrova i finansija za dotična marketing
razmatranja. Faza 4 se sve češće označava i kao
faza implementacije (u užem smislu). Implementa-
cija strategije sve više dobija na značaju kao pose-
ban deo procesa strategijskog menadžmenta, zbog
toga što čak i najbriljantnije formulisana strategija
mora biti uspešno sprovedena da bi ostvarila strate-
gijske ciljeve.

5. Faza kontrole (ili marketing kontroling).
Glavni zadatak paralelne i ex-post kontrole je pra-
ćenje ciljeva i njihove realizacije. Ona poredi pla-
nirano i ostvareno, analizira ostvarene rezultate u
odnosu na postavljene ciljeve preduzeća. Ona meri
i dijagnosticira rezultate i preduzima korektivnu
akciju. Ova faza indicira prirodu međusobne po-
vezanosti i kontinuiteta procesa menadžmenta, tj.
rezultati ove faze se koriste u planiranju ciljeva i
strategija za buduće periode. I tako ciklus teče kon-
tinuirano. Faza 5 se može posmatrati bilo kao po-
sebna faza - što je ovde slučaj - ili zajedno sa fazom
4 kao implementacija u širem smislu.

U pojednostavljenoj formi, glavna razmatranja
pojedinih marketing koraka često se prikazuju sa
pet pomoćnih pitanja:

• Gde smo? (faza analize)
• Gde želimo? (faza strategije)
• Šta možemo da preduzmemo? (faza obliko-

vanja)
• Koje mere preduzimamo? (faza realizacije)
• Jesmo li prispeli? (faza kontrole)

Dakle, svi pristupi planiranju uključuju postupke
da se nađu odgovori na sledeća ključna pitanja[22]:

• Gde smo bili, gde smo sada i gde smo krenuli
sa našim postojećim planovima?

• Gde želimo da idemo?
• Kako da alociramo naše resurse da bismo došli

tamo gde želimo da dođemo?
• Kako pretvaramo naše planove u akcije?
• Kako uporediti naše rezultate sa našim plano-

vima i ukloniti devijacije koje zahtevaju nove pla-
nove i akcije?

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Polazeći od fundamentalnog shvatanja uslužne eko-
nomije, u ovoj glavi se prezentiraju definicije i
ključne karakteristike usluga zbog kojih postoji po-
treba za različitim strategijama i konceptima za u-
pravljanje uslužnim poslovima. Ove osnovne kara-
kteristike su neopipljivost, heterogenost, neposto-
janost i simultana proizvodnja i potrošnja usluge.
Zbog ovih karakteristika menadžeri usluga se suo-
čavaju sa brojnim izazovima u marketingu i me-
nadžmentu, uključujući kompleksan problem kako
pružiti uslugu konzistentnog kvaliteta. Pored kara-
kteristika koje važe za sve usluge, razmatraju se
neke posebne karakteristike usluga u turizmu.

U nastavku izlaganja u ovoj glavi daju se mo-
deli prikaza procesa pružanja usluga i ukazuje na
njihove specifičnosti u domenu turizma i ugosti-
teljstva i razmatraju nosioci marketing aktivnosti u
turizmu na mikro i makro nivou (mikromarketing i
makromarketing u turizmu). Izlaganje se završava
sa prikazom tri tipa marketinga u uslužnim delatno-
stima i razmatranjem faza procesa upravljanja mar-
ketingom.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Šta razlikuje uslužnu ponudu od usluge kupcu? 

Navedite primere. Uzmite neku poznatu uslužnu
firmu. Istražite uslužne poslove koji su vezani 
za tu firmu. Šta ste naučili iz ove vežbe? Koje 
usluge pruža turistička agencija, a koje turistič-
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ka organizacija na lokalnom, regionalnom i na-
cionalnom nivou?

2. Izračunajte Vaš mesečni budžet. Koji procenat 
Vašeg budžeta odlazi na usluge? Koji za turis-
tička putovanja i godišnje odmore? Imaju li us-
luge koje kupujete neku vrednost? U kojem smi-
slu? Ako biste morali da smanjite svoje izdatke,
šta biste najpre eliminisali? 

3. Koje su osnovne karakteristike usluga u odnosu
na dobra? Kakve su implikacije ovih karakteris-
tika za marketing i menadžment u turističkim 
organizacijama?

4. Identifikujte različite sisteme pružanja usluga i 
objasnite njihovo funkcionisanje. Kako biste pri-
kazali proces pružanja usluge nekog hotela?

5. Navedite nosioce marketing aktivnosti u turizmu
naše zemlje. 

6. Objasnite trougao marketinga.
7. Navedite faze procesa marketing menadžmenta i

objasnite svaku od njih.
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. marketing okruženje, promene koje se u njemu

odigravaju, njegove elemente i vrste.
2. značaj elemenata mikrookruženja preduzeća.
3. elemente makrookruženja preduzeća, koji utiču

na sposobnost firme da opslužuje svoje kupce.
4. kako socio-kulturno, ekonomsko, prirodno, te-

hnološko, političko i pravno okruženje utiču na
marketing uopšte i marketing u turizmu poseb-
no.

5. skeniranje, identifikovanje ključnih problema
u okruženju i reagovanje na njih.

1 MARKETING OKRUŽENJE

1.1 Pojam, elmenti i vrste
Turizam je aktivnost koja zavisi od okruženja, tj.
okruženje je fundamentalni element turističkog do-
življaja: turisti biraju atraktivna, različita ili distin-
ktivna okruženja koja mogu da podrže određene
turističke aktivnosti. Istovremeno, međutim, turiz-
mu su potrebni resursi; razvoj i praksa turizma kon-
zumiraju resurse, stvaraju otpatke i zahtevaju zna-
čajan razvoj infrastrukture, što sve često može, ali
ne uvek ili neminovno, doprineti potencijalnoj re-
dukciji, degradaciji ili destrukciji turističkog okru-
ženja. Prema tome, zadržavanje zdravog, atraktiv-
nog okruženja je esencijalno za dugoročni uspeh
turizma. Ukratko, održivost okruženja je preduslov
za optimizaciju razvojnog potencijala turizma.[1]

Odnos između ponuđača usluga u turizmu i pu-
tovanjima i marketing okruženja u kojima oni po-
sluju je jedinstven. Za većinu drugih poslova, gra-
nica između kompanije i „spoljnjeg sveta” je jasna.
Za proizvođače postoji jedan svet unutar fabričke
kapije, a drugi van nje. Za većinu davaoca usluga
postoji posebno mesto gde se odvija uslužni susret
i njime se može upravljati. U turizmu, uslužni su-

sret sa kupcem može se dogoditi tokom putovanja
koje se proteže od jedne do druge strane globusa i
nazad. „Fabrički krug” industrije turizma je čitava
planeta. Dok za druge industrije faktori kao što su
fizičko okruženje ili kultura regiona mogu imati u-
ticaja na prirodu tražnje, oni su za industriju turiz-
ma vitalna komponenta samog proizvoda. Za ponu-
đače usluga u turizmu i putovanjima nema mesta
na kojem bi mogli da se sakriju od turbulentnog i
nepredvidivog sveta u kojem živimo.[2]

Okruženje se može definisati kao sve ono što
okružuje i utiče na sistem. Mnoge vrste sistema i-
maju okruženje sa kojim uspostavljaju interakciju.
Marketing se može posmatrati kao sistem koji mo-
ra da reaguje na promene u okruženju. Marketing
okruženje preduzeća se sastoji od aktera i snaga
koji su eksterni za funkciju marketing mendžmen-
ta firme i koji utiču na sposobnost marketing me-
nadžmenta da razvije i održi uspešne odnose sa nje-
govim ciljnim kupcima.[3] Marketing okruženje je
u stalnom previranju, stvarajući nove mogućnosti i
nove opasnosti. U današnjem okruženju, sve se me-
nja, samo je promena stalna.

Faktori okruženja utiču na organizaciju iz dva
pravca - inputa i outputa. Okruženje utiče na to šta
ulazi u organizaciju, pošto faktori okruženja, kao
što su ljudi sa vrednostima, potrebama i ciljevima
rade za organizaciju; ograničeni proizvodni resursi
i tehnologija u formi opreme i postupaka su glavni
deo njenog inputa.

Organizacija onda radi nešto na inputu, proizvo-
deći output. Output se vraća nazad u okruženje,
opet utičući na organizaciju kada se output konzu-
mira, koristi i ocenjuje. Tako su organizacija i nje-
no okruženje nerazdvojni, svako utičući na ono
drugo. Očigledno je da menadžerska sposobnost u
marketingu u posmatranju, analiziranju i predviđa-
nju okruženja može da znači razliku između uspe-
ha, neuspeha ili opstanka.
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Sredina u kojoj preduzeće obavlja svoju delat-
nost može se podeliti u elemente koje preduzeće
može da kontroliše - interno okruženje (elementi
marketing miksa) i eksterno okruženje, faktori na
koje organizacija može da utiče, ali ne može da ih
kontroliše. Eksterno okruženje ima dva nivoa i mo-
že se dalje raščlaniti na mikrookruženje i makro-
okruženje. Neki autori ih nazivaju neposrednim i
eksternim okruženjem, okruženjem zadatka i eks-
ternim okruženjem, okruženjem zadatka i mega ili
opštim okruženjem, operativnim i širokim okruže-
njem. 

Mikrookruženje se sastoji od aktera i snaga u
neposrednom okruženju preduzeća koji mogu da
utiču na njegovu sposobnost da opslužuje svoje
kupce - naime to su kupci, dobavljači, posrednici,
konkurenti, zaposleni i različite javnosti (publike).
Mikro uticaji, iako eksterni, tesno su vezani za od-
ređeno preduzeće. Ovo okruženje je različito za
svaku firmu, mada mogu postojati sličnosti između
firmi u istim granama delatnosti. 

Makrookruženje nije specifično za firmu ili gra-
nu. Drugim rečima, glavni trendovi i uticaji koji se
događaju u ovom okruženju utiču na mnoge firme
i grane, mada tip i nivo uticaja može biti različit od
jedne do druge grane. Makrookruženje se sastoji od
većih društvenih snaga koje utiču na sve aktere u
mikrookruženju preduzeća - naime, socio-kulturne,
ekonomske, prirodne (fizičke i biološke), tehnološ-
ke, političke, legalne, ekološke snage. Glavne kom-
ponente okruženja prikazane su na slici 3-1. 

Postoji nekoliko modela za analizu eksternog
okruženja na makro nivou. Neki od ovih su vrlo
slični, jer su samo neznatne promene ranijih mo-
dela. Jedan od možda najjednostavnijih, ali i naj-
postojanijih okvira za analizu eksternog okruženja
je PEST model, koji podstiče kompanije da raz-
motre političke, ekonomske, socijalne i tehnološke
faktore koji mogu da utiču na kompaniju. Postoje
brojne varijacije ili akronimi PEST modela: STEP
(socio-kulturni, tehnološki, ekonomski-konkurent-
ski, politički-pravni faktori), PEEST (politički,
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ekonomski, ekološki, socio-kulturni, tehnološki
faktori), PESTEL (ili PESTLE) (politički, eko-
nomski, socio-kulturni, tehnološki, ekološki i le-
galni faktori) i STEEPLE (socijalni, tehnološki,
ekonomski, ekološki, politički, legalni i etički fak-
tori). Sve varijante obuhvataju više ili manje iste
faktore i trendove makro okruženja. 

Slika 3-1 prikazuje izbor glavnih izazova sa ko-
jima će se suočiti turizam u godinama koje dolaze.
Dijagram prikazuje dve grupe osnovnih faktora ko-
ji će odlučivati o turizmu u XXI veku. Prva grupa
su eksterni faktori, koji se nazivaju „megatrendo-
vi”. Druga grupa su interni faktori povezani sa tu-
rističkim tržištem. 

Važno je da se zna kako ove snage utiču na po-
trošače i dobavljače roba i usluga i kako oblikuju
turizam. Što se bolje poznaju trendovi na kojima
počiva razvoj turizma, to je veća sposobnost me-
nadžera destinacija i turističkih operatora da for-
mulišu strategije za ostvarivanje konkurentskih
prednosti za njihove organizacije. Konkurencija u
turizmu je sve veća - između destinacija širom
sveta (između afirmisanih tržišta i od novih tržišta)
između domaćih destinacija i između firmi unutar
destinacije. Ostvarivanje konkurentske prednosti u
vremenima rapidnih promena zahteva od turistič-
kih poslenika jasnu spoznaju pravaca promena i nji-
hovih posledica na upravljanje preduzećem ili de-
stinacijom.

Treba napomenuti da se ovaj amorfni fenomen
„eksterno okruženje” u literaturi raščlanjava na raz-
ličite načine na više homogenih podkategorija. Po-
red napred navedenog kriterija mogućnosti kontro-
le, klasifikovanje faktora okruženja može se izvrši-
ti po stepenu uticaja: direktno (neposredno) i indi-
rektno (posredno), prema osetljivosti na reakcije
preduzeća: autonomno i reaktivno, prema kvalite-
tu: povoljno i nepovoljno, prema širini prostornog
horizonta: gransko, intergransko, državno, među-
narodno, prema fokusu: opšte (makro) i ciljno (po-
slovno ili konkurentsko).

Okruženje se takođe može podeliti imajući u vi-
du stepen njegove stabilnosti, odnosno prema nje-
govom preovlađujućem stanju na: 1) stabilno, 2)
promenljivo, sporo razvijajuće, odnosno dinamič-
no i 3) turbulentno.[5] 

1.2  Promene u marketing okruženju
Nijedna organizacija, bilo da je mala ili velika, ja-
vna ili privatna, profitna ili neprofitna ne sme sebi
da dozvoli da ignoriše svoje okruženje. Kao što
strateg H. I. Ansoff primećuje, firma je kreacija nje-
nog okruženja. Njeni resursi, njeni prihodi, njeni
problemi, njene povoljne prilike i njen istinski op-

stanak, rast i razvoj su generirani i uslovljeni sta-
njem i promenama u okruženju u kojem obavlja
svoju delatnost. Otuda je veoma bitno za preduzeće
da prati relevantne promene koje se događaju u sre-
dini (okruženju) u kojoj posluje i da planira pri-
lagođavanje ovim promenama. 

Promene u okruženju stvaraju nove mogućnosti
i eliminišu one stare i marketing okruženje se stal-
no menja. Ove promene mogu biti uzbudljive, fru-
strirajuće, konfuzne, iritirajuće i osvežavajuće. One
mogu da postave temelje za potpuno novu industri-
ju, ali i odvesti preduzeće u bankrotstvo. Uspešna
preduzeća uočavaju i reaguju profitabilno na ne-
podmirene potrebe i trendove u makrookruženju.
Uvek ima nepodmirenih potreba. Koliko bi uspe-
šne bile firme koje bi zadovoljile sledeće potrebe:
lečenje teških bolesti (rak, AIDS), desalinizacija
morske vode, elektroautomobil.

Praćenje promena u okruženju pomaže da se ta-
čno odredi položaj mogućnosti koje se pojavljuju,
kao što su rast tržišta i neispunjenih tržišnih po-
treba. I obrnuto takođe važi: preduzeća koja ne us-
pevaju da održe korak sa promenama u okruženju
rizikuju da izgube unosne tržišne mogućnosti. Mo-
gu čak da izgube njihovo mesto na tržištu, ako kon-
kurenti identifikuju iste mogućnosti i uvedu proiz-
vode koji koriste te mogućnosti. U najgorem sluča-
ju, preduzeće koje nije svesno tih promena biće is-
tisnuto sa tržišta. Stoga ljudi iz marketinga moraju
biti svesni ključnih snaga u okruženju koje utiču na
tržišne mogućnosti, sposobnosti i resurse firme.

Ako postoji i jedna konstanta u eksternom okru-
ženju (van firme), gde firma posluje i konkuriše, to
je da se stvari stalno menjaju. Ako organizacija ne
može da shvati ili ne uspeva da reaguje na stalne
promene u svetu oko nje, uskoro će umesto lidera
biti sledbenik, a u najgorem slučaju može nestati sa
tržišta. Promena je možda najmoćnija snaga današ-
njeg života. Istorijski, donosioci odluka nisu bili
sposobni da shvate njen značaj. Bez obzira na sve
teškoće sagledavanja ovih promena, menadžer mar-
ketinga ne bi smeo da sebi dozvoli taj luksuz da
prezire ili ignoriše ove snage i instituciju promene.
On mora da donosi odluke o instrumentima mar-
keting miksa u okruženju koje je opterećeno kon-
tinualnom promenom, neizvesnošću i različitim ste-
penima turbulencije. Iznenadne promene i potpuno
neočekivani događaji utiču na izbor odluka mena-
džera marketinga. 

Promene u okruženju mogu biti različite snage.
Potrebno je praviti razliku između mode (hira),
trenda i megatrenda.[6] Za razliku od trenda, moda
(hir) je promenljivo stanje u preferencijama ukusa
ili formama ponašanja, jedva predvidiva, kratkog
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veka i bez posebnog dugoročnog društvenog, eko-
nomskog i političkog značaja. Preduzeće koje želi
da prati modu, mora brzo da reaguje i tako pre dru-
gih konkurenata na najbolji način podmiruje želje
koje iz toga proističu i pravovremeno premešta re-
surse, kada moda prođe.

Trend obično obuhvata dugoročne promene ili
kretanja koje su veoma bitne za društvo i trajne su.
Trendovi su predvidiviji i postojaniji od mode. I-
dentifikovanje trenda, spoznaja verovatnih posledi-
ca i utvrđivanje mogućnosti su kritične marketing
sposobnosti. Svaki trend, kada se iscrpno analizira,
već pokazuje obrise budućnosti („u današnjici već
šeta sutrašnjica”).

Razlikovanje dugoročnih trendova od mode (hi-
ra) u ishrani, na primer, nije uvek lak zadatak. Po-
stojeće preferencije potrošača prema hrani i običa-
jima obedovanja za koje se smatra da su trendovi,
predmet su istraživanja već duži period. Eksperti
sugerišu da će trajnu snagu imati etnička hrana (a-
zijska, kineska, mediteranska, latinska), premijski
proizvodi (flaširana voda, kafa vrhunskog kvalite-
ta, egzotične pečurke), proizvodi za koje se smatra
da su korisni za zdravlje (organska hrana, šipurak,

nar, deserti u malim parčićima), ukusna hrana (svež
začin, salata, pečeno na roštilju) i ugodna hrana
(specijalni sendviči). Hirovi u ishrani mogu doći i
proći, ali obedovanje van kuće npr. u SAD ostaje
kao integralni deo stila života, pošto Amerikanci
skoro polovinu novca izdvojenog za hranu potroše
van kuće. Neka od predviđanja u vezi kuvanja u
budućnosti polaze od toga da će se ono usmeriti ka
lakšem i ugodnijem kuvanju, verovatno će polako
isčeznuti kuvanje koje su praktikovale naše bake,
mada ne i omiljeno posuđe i jela. Ljudi nemaju više
vremena za to, a imaju mnogo alternativa. Ljudi su
kuvali tri obroka dnevno, čak i ako nisu voleli da
kuvaju. Sada postoje druge opcije. Ljudi danas ku-
vaju vikendom i radi zabave.[7] 

Pošto je turizam integrisan sa drugim sektorima
u privredi, to se trendovi u turizmu ne mogu raz-
matrati u izolaciji od ključnih pokretača promena
koje će oblikovati svet budućnosti. Neki trendovi
operišu na globalnom nivou i mogu se označiti kao
megatrendovi. Megatrendovi su velike društvene,
ekonomske i tehnološke promene koje se sporo for-
miraju, a kada se jednom dogode, utiču na nas za
neko vreme - između sedam i deset godina, ili duže.
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Smatra se da se megatrendovi u turizmu mogu kla-
sifikovati u šest osnovnih grupa: demografski, poli-
tički, socio-kulturni, ekonomski, tehnološki i eko-
loški (tabela 3-1). U svakoj od ovih grupa postoje
pozitivni faktori, koji će bilo stimulisati ili sprečiti
razvoj turizma, svaki sa varijabilnošću u snazi i e-
fektu. Ove konstituente će odlučiti o dinamici i eks-
panziji turizma. Ovi megatrendovi, posebno demo-
grafski, socijalni, kulturni, ekološki i tehnološki
vrše tako snažan uticaj na turizam da događaji kao
što su političke krize ili ekonomska recesija (u ne-
kim regionima) neće biti u stanju da spreče takav
progres.[8]

Ove promenljive realnosti čine strategijski kon-
tekst u okviru kojeg se donose dugoročne politike,
planiranje i razvoj turizma. Svi ti trendovi čine eks-
terno okruženje u kojem potrošači donose odluke
vezane za putovanje, kao što su gde da se ide, kako
da se ide, šta da se radi i koliko potrošiti. Turistički
poslenici će pokušati da ostvare konkurentsku pre-
dnost za njihove organizacije. Slika 3-2 prikazuje
okvir u kojem će ovi megatrendovi da vrše uticaj
na turističku privredu. Trendovi bi trebalo da u-
pravljaju procesom odlučivanja i alokacije resursa.
Svaki od ovih trendova ima pod-komponente, kao i
povremene kontra-trendove. Samo razumevanjem i
delovanjem na osnovu pouzdanih predviđanja tren-
dova turistička privreda će biti sposobna da izbeg-
ne najčešći uzrok loših odluka, koje uključuju po-
grešnu pretpostavku o eksternom demografskom,
ekonomskom, političkom, tehnološkom i prirodnom
okruženju. Megatrendovi mogu imati različite e-
fekte u različitim regionima i zemljama. Neki tren-
dovi mogu biti vrlo ograničenog domena koji utiču
na određene industrije, segmente ili čak određene
firme. Svaka zemlja, destinacija ili firma koja pre-
tenduje da se bavi turizmom mora gledati u buduć-
nost, kako bi bila spremna da primi buduće poseti-

oce sa uslugama i proizvodima koje će oni tražiti.
Turistički poslenici, javni i privatni sektor, treba da
obezbede da su politike i planiranje, razvoj proiz-
voda i marketing strategije u turizmu u skladu sa
trendovima i faktorima u okruženju koji oblikuju
ponašanje budućih turista.

Slika 3-2 prikazuje neke od uzročnih veza za
koje se pretpostavlja da utiču na upravljanje desti-
nacijom, upravljanje preduzećem i razvojem novog
proizvoda u turizmu. I upravljanje destinacijom i u-
pravljanje preduzećem se odvija u udaljenom okru-
ženju kojim dominiraju globalni trendovi. Ti fakto-
ri su uglavnom van kontrole menadžmenta, ali ob-
likuju kontekst za formulisanje strategije za ostva-
rivanje konkurentske prednosti nad rivalom. Novi
proizvodi bi trebalo da budu razvijeni od strane fir-
mi i destinacija u skladu sa projektovanim turistič-
kim tokovima i podešeni prema vrednostima i po-
trebama turista. U drugim slučajevima oni su posao
preduzetnika čija „kreativna destrukcija” (U Šum-
peterovom smislu) menja prirodu konkurencije ili
vrednost koju kupci pripisuju različitim tipovima
proizvoda.[10] 

I trendovi i megatrendovi zaslužuju posebnu pa-
žnju. Novi proizvod ili marketing program će vero-
vatno biti pre uspešniji ako su u skladu sa snažnim
trendovima, nego ako su u suprotnosti sa njima. Ali
otkrivanje nove tržišne mogućnosti ne može da ga-
rantuje njen uspeh, čak i kada je ona tehnički iz-
vodljiva. Mora se preduzeti istraživanje tržišta da
bi se utvrdio potencijal profita te mogućnosti.

2  MIKROOKRUŽENJE PREDUZEĆA
Posao menadžmenta marketinga je da privuče kup-
ce i sa njima uspostavi odnose putem stvaranja
vrednosti i zadovoljstva za kupce. Međutim, mena-
džeri marketinga ne mogu sami da obave taj zada-
tak. Njihov uspeh zavisiće od ostalih aktera u mi-
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krosredini preduzeća - ostalih službi/sektora predu-
zeća (interno mikrookruženje), dobavljača, marke-
ting posrednika, kupaca, konkurenata i različitih ja-
vnosti (eksterno mikrookruženje), koji se kombi-
nuju da bi sačinili mrežu isporuke vrednosti kom-
panije.

Marketing aktivnost preduzeća je pod uticajem
internih snaga, koje se mogu kontrolisati od me-
nadžmenta. U sastavljanju plana marketinga, me-
nadžment marketinga uzima u obzir druge grupe u
preduzeću - grupe kao što su najviši menadžment,
finansije i računovodstvo, IR, nabavka, proizvod-
nja. Sve ove međusobno povezane grupe formiraju
interno mikrookruženje. 

Najviši menadžment utvrđuje misiju, ciljeve,
opšte strategije i politike. Menadžeri marketinga
moraju donositi odluke unutar planova koje je do-
neo najviši menadžment, a planovi marketinga mo-
raju biti odobreni od najvišeg menadžmenta pre ne-
go što budu mogli da se sprovedu. Menadžeri mar-
ketinga moraju, takođe, tesno sarađivati sa ostalim
sektorima/službama preduzeća. Finansije su zain-
teresovane za pronalaženje i korišćenje finansijskih
sredstava za sprovođenje plana marketinga. Sektor
IR se usmerava na probleme dizajniranja pouzda-
nih i atraktivnih proizvoda i usluga. IR određuju da
li će preduzeće voditi ili pratiti u svojoj grani. Na-
bavka brine o pribavljanju materijala i delova, dok
je proizvodnja odgovorna za proizvodnju željenog
kvaliteta i kvantiteta proizvoda i usluga. Računo-
vodstvo meri prihode i troškove da bi pomoglo
marketingu da sazna u kojoj meri je dobro ostvario
svoje ciljeve. Zajedno, svi ovi sektori imaju uticaj
na planove i akcije marketing sektora. Po konceptu
integrisanog marketinga, sve ove funkcije moraju
„misliti na potrošača” i treba da tesno sarađuju da
bi pružile superiornu vrednost i satisfakciju kupcu.
[12]

Eksterno mikrookruženje čine dobavljači, mar-
keting posrednici, kupci, konkurenti i razne javno-
sti. Uspešno postupanje sa njima je kritično za us-
peh preduzeća. Mada se, u načelu, svi ovi eksterni
faktori ne mogu kontrolisati, na njih se u nekim
situacijama, ipak, može uticati. Kao takvi, oni su
različiti od snaga makrookruženja. Preduzeće, na
primer, može da vrši neki pritisak na svoje dobav-
ljače ili posrednike, a putem svoje propagande mo-
že uticati i na tržište.

Preduzeće ne može da proda proizvod dok ne
bude sposobno da ga proizvede ili kupi. To je raz-
log zašto su ljudi ili firme koje snabdevaju robom i
uslugama koji su potrebni proizvođaču da bi pro-
izveo ono što prodaje kritični za naš marketing us-
peh. Takođe i firme koje snabdevaju robom grosi-

ste i detaljiste za dalju prodaju. I to je razlog što
smatramo dobavljače firme vitalnim delom njenog
marketing okruženja.

Dobavljači su važna karika u ukupnom „siste-
mu stvaranja vrednosti” za kupce. To su firme i po-
jedinci koji obezbeđuju resurse koji su potrebni
preduzeću da proizvede svoje proizvode i usluge.
Zbivanja kod dobavljača mogu ozbiljno da pogode
plan marketinga. Pretpostavimo da je neki restoran
zakazao za vikend degustaciju vrhunskih vina. Ne-
posredno pred početak degustacije, dobavljač vr-
hunskih vina može pozvati restoran i saopštiti da,
zbog kašnjenja njegove isporuke, nije u mogućno-
sti da isporuči gotovo polovinu uzoraka vina za de-
gustaciju. Šef restorana mora sada da traži alterna-
tivne izvore snabdevanja ili da razočara goste koji
su pozvani na degustaciju. Menadžeri marketinga
često nisu dovoljno zainteresovani za stranu snab-
devanja marketinga. Ali postaju vrlo zainteresovani
kada dođe do nestašica. Moraju posmatrati raspolo-
živost ponude - nestašice ili zastoji, štrajkovi zapo-
slenih i drugi događaji mogu ozbiljno ugroziti pro-
daju u kratkom roku i bitno umanjiti satisfakciju
kupca u dugom roku. Menadžeri marketinga tako-
đe prate kretanja cena njihovih ključnih inputa. Po-
većanje troškova nabavke može izazvati poveća-
nje cena koje opet može da naškodi obimu prodaje
preduzeća. Za preduzeća koja posluju na veoma
konkurentnim tržištima, gde je diferencijacija iz-
među proizvoda minimalna, obezbeđivanje snab-
devanja po najboljoj mogućoj ceni može biti vital-
no, kako bi se uštede u troškovima u obliku zaraču-
navanja nižih cena prenele na potrošače. Gde je
pouzdanost isporuke kupcima presudna, nepouzda-
ni dobavljači mogu osujetiti marketing napore pro-
izvođača. Neki hoteli sklapaju ugovore sa pozna-
tim restoranima radi snabdevanja hranom i pićem.
Snabdevanje sa uslugama ishrane i pića sa strane
omogućava hotelima da se koncentrišu samo na
smeštaj, prepuštajući specijalistima da u prostorija-
ma hotela obavljaju pripremu hrane i služenje pića.

Na makrobazi, dobavljači su potrebni turističkoj
destinaciji. Neke od komponenata turističke desti-
nacije su usluge avio-prevoza, hoteli, restorani, ze-
mljani radovi, oprema za skupove i zabavu. Jedna
od uloga turističkih biroa je da osiguraju izbor do-
brih dobavljača turističkih proizvoda na svom pod-
ručju. Oni moraju odabrati organizacije koje će biti
u stanju da posetiocima pruže niz turističkih aktiv-
nosti i opcija.[13] 

Marketing posrednici su nezavisne poslovne
organizacije koje direktno pomažu tok roba i uslu-
ga između marketinga preduzeća i njegovih tržišta.
Oni mu pomažu da promoviše, prodaje i distribuira
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svoje proizvode do finalnih kupaca. Postoje dva
tipa posrednika: 1) firme koje nazivamo posred-
nicima (preprodavcima) - grosisti i detaljisti i 2)
razli čite uslužne organizacije - firme za obavlja-
nje fizičke distribucije, agencije za marketing us-
luge i finansijski posrednici, koje su potrebne da bi
se kompletirala razmena između kupca i prodavca.
Ovi posrednici obavljaju svoju aktivnost između
preduzeća i njegovih tržišta i između preduzeća i
njegovih dobavljača. Otuda su deo kanala distri-
bucije.  

U nekim slučajevima za preduzeće je možda e-
fikasnije da ne koristi marketing posrednike. Pro-
izvođač može da nabavlja direktno od svojih do-
bavljača ili prodaje direktno svojim kupcima i sam
obavlja svoje aktivnosti fizičke distribucije, finan-
sija itd. Ali marketing posrednici su specijalisti u
svojim respektivnim područjima. Često bolje rade
posao uz niže troškove nego što to može da uradi
sam marketing proizvođača. Kao i dobavljači, mar-
keting posrednici predstavljaju važnu komponentu
ukupnog sistema stvaranja vrednosti preduzeća.

Preprodavci su firme kanala distribucije koje
pomažu da firma nađe kupce ili im proda. Ovde su
uključeni grosisti i detaljisti, koji kupuju i prepro-
daju robu. Nije lako izabrati i raditi sa preprodav-
cima. Ove organizacije često imaju dovoljno snage
da diktiraju uslove ili čak izbace proizvođača sa
velikog tržišta.

Firme fizičke distribucije pomažu preduzeću da
skladišti i transportuje proizvode od mesta njihove
proizvodnje do njihovog odredišta. Radeći sa skla-
dišnim i transportnim firmama, preduzeće mora da
odredi najbolje načine za skladištenje i isporuku
proizvoda, balansirajući faktore kao što su troško-
vi, otprema, brzina i sigurnost. 

Agencije za marketing usluge su firme za istra-
živanje marketinga, propagandne agencije, medij-
ske firme i konsultantske firme u domenu marke-
tinga, koje pomažu firmi da usmeri i promoviše
svoje proizvode za prava tržišta. Kada preduzeće
odluči da koristi usluge neke od ovih agencija, mo-
ra biti pažljivo u izboru, jer ove firme variraju po
kreativnosti, kvalitetu, usluzi i ceni.

Finansijski posrednici obuhvataju banke, kre-
ditne kompanije, osiguravajuće kompanije i ostale
koji pomažu u obavljanju finansijskih transakcija
ili osiguranja od rizika vezanih za kupovinu i pro-
daju robe. Mnoge firme i kupci zavise od finansij-
skih posrednika u finansiranju njihovih transakci-
ja.[18] 

Preduzeće treba pomno da izučava tržišta svojih
kupaca. Napred su navedeni različiti tipovi tržišta:
potrošačko, poslovno, preprodavaca, državno, ne-

profitnih organizacija i međunarodno. Svaki tip tr-
žišta ima specijalne karakteristike koje zahtevaju
pažljivo izučavanje od strane prodavca. Kupci su
krucijalni deo mikrookruženja organizacije. U ko-
mercijalnom okruženju, ako nema kupaca znači da
nema ni posla. Kupci su jedini izvor prihoda za
većinu organizacija. Ako povuku ili prenesu nji-
hovu kupovinu na konkurenta, onda je ugrožen op-
stanak. Kupci traže vrednost za svoj novac. Prefe-
rencije kupaca se mogu veoma brzo promeniti, ali i
prodavac može da utiče na njih. 

Tržište je, u stvari, sve ono što je u vezi sa mar-
ketingom - kako ga doseći i opslužiti rentabilno i
na društveno odgovoran način. Tržište treba da bu-
de fokus svih marketing odluka u preduzeću. Na-
pred smo definisali tržište. Za svrhe marketinga,
definišemo tržište kao ljude ili organizacije sa po-
trebama koje treba zadovoljiti, sa novcem da se po-
troši i spremnošću da se potroši na kupovinu proiz-
voda i usluga. Prema tome, u marketingu bilo kojeg
proizvoda ili usluge, treba razmotriti tri specifična
faktora: 1) ljude ili organizacije sa potrebama, 2)
njihovu kupovnu moć i 3) njihovo ponašanje pri
kupovini.[19] 

Marketing koncept ističe da bi bilo uspešno,
preduzeće mora da stvori veću vrednost i satisfak-
ciju za kupca od njegovih konkurenata. Stoga je
potrebno učiniti nešto više od jednostavnog adapti-
ranja potrebama ciljnih potrošača. Mora se ostvari-
ti strategijska prednost pozicioniranjem svoje po-
nude snažno protiv ponuda konkurenata u mislima
potrošača. Preduzeće ima slobodu da prilagođava
svoj marketing miks kako se menjaju okolnosti.
Nijedno preduzeće ne može donositi odluke bez
uvažavanja svog konkurentskog okruženja. Čak i
monopoli moraju voditi računa o potencijalnim u-
lascima ili uspešnim supstitutima.

Nijedna konkurentska strategija marketinga po-
jedinačno nije najbolja za sva preduzeća. Svaka fir-
ma treba da razmotriti svoju veličinu i poziciju u
grani u odnosu na svoje konkurente. Velike firme
sa dominantnim pozicijama u grani mogu koristiti
izvesne strategije koje male firme ne mogu sebi da
priušte. Ali nije dovoljno biti samo veliki. I male
firme mogu formulisati strategije koje im pružaju
bolju stopu prinosa od one koju uživaju velike
firme.

Marketing okruženje preduzeća takođe obuhva-
ta različite javnosti, koje će ovde biti posebno raz-
matrane. Javnost je svaka grupa koja ima stvarni ili
potencijalni interes u ili uticaj na sposobnost orga-
nizacije da ostvari svoje ciljeve. Pravi se razlika
između sedam tipova javnosti.[16]  
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Finansijske javnosti utiču na sposobnost predu-
zeća da dobije finansijska sredstva. Glavne finan-
sijske javnosti su banke, investitori i akcionari.

Medijske javnosti su one koje poseduju vesti,
atrakcije i mišljenje urednika. One uključuju novi-
ne, časopise, radio i televizijske stanice.

Menadžment mora da uzme u obzir državna
kretanja (državne javnosti). Često se moraju kon-
sultovati pravnici preduzeća o pitanjima bezbed-
nosti proizvoda, istine u propagandi i drugim pita-
njima.

Marketing odluke preduzeća mogu biti dovede-
ne u pitanje od strane organizacija potrošača, grupa
za zaštitu sredine, manjinskih grupa i drugih, koji
čine građanske akcione javnosti. Njegova služba
za odnose sa javnošću može mu pomoći da stalno
bude u vezi sa grupama građana i potrošača.

Svako preduzeće ima lokalne javnosti, kao što
su stanovnici u susedstvu i organizacije lokalne za-
jednice. Velike kompanije obično imenuju službe-
no lice za održavanje kontakata sa lokalnom zajed-
nicom, da prisustvuje raznim skupovima, odgovara
na pitanja itd.

Preduzeće treba da bude zainteresovano za sta-
vove javnosti uopšte o njegovim proizvodima i ak-
tivnostima. Imidž preduzeća u javnosti utiče na nje-
nu kupovinu.

Interne javnosti preduzeća obuhvataju njegove
radnike, menadžere, volontere i odbor direktora.
Velike kompanije koriste novine i druga sredstva
da informišu i motivišu njihove interne javnosti.
Kada zaposleni misle dobro o svojoj kompaniji, taj
pozitivan stav se onda prenosi i na eksterne javnosti.

U nastavku izlaganja prezentiraju se trendovi u
makrookruženju od interesa za turizam.

3  EKONOMSKI TRENDOVI
I GLOBALIZACIJA

Ekonomsko okruženje, u suštini, prikazuje eko-
nomsko blagostanje zemlje, geografskih regiona i
grupe zemalja. Opšte zdravlje ekonomije utiče na
to koliko će potrošači trošiti i šta će kupovati. Ovaj
odnos ima i svoju drugu stranu. Kupovina potro-
šača igra važnu ulogu u zdravlju ekonomije: zaista,
izdaci potrošača čine neke 2/3 ukupne ekonomske
aktivnosti. Tržišta zahtevaju kako ljude, tako i ku-
povnu moć. 

3.1  Privredni ciklus
Ekonomske promene predstavljaju i probleme i
mogućnosti za menadžera turističkih aktivnosti.
Privreda je kompleksan lanac istovremenih akcija i
reakcija. Implikacije ekonomskih problema utiču
na sve aspekte poslovne strategije turističke orga-

nizacije. Privreda koja je u ekspanziji ima direktan
uticaj na proizvode i usluge preduzeća; ona, tako-
đe, olakšava osnivanje novih preduzeća.

Opšte stanje privrede fluktuira, u manjoj ili ve-
ćoj meri, u svim privredama sveta. Ove promene u
opštim privrednim uslovima utiču (i pod uticajem
su) na ponudu i tražnju, kupovnu moć, spremnost
da se kupi (sklonost kupovini), nivo izdataka po-
trošača i intenzitet konkurentskog ponašanja. Pre-
ma tome, sadašnji ekonomski uslovi i promene u
privredi imaju širok uticaj na uspeh strategije turis-
tičke organizacije.

Fluktuacije u privredi slede opštu zakonitost ko-
ja se često označava kao privredni ciklus. Po tradi-
cionalnom stanovištu, privredni ili poslovni ciklus
se sastoji iz četiri faze: prosperitet (bum), recesija,
depresija i oživljavanje ili oporavak. Mada su opšti
ekonomski uslovi, uglavnom, funkcija privrednog
ciklusa, njihovi efekti mogu biti komplikovani os-
talim faktorima, kao što su inflacija i nestašica re-
sursa.

Pre nego što analiziramo svaku fazu privrednog
ciklusa, treba da razumemo odnose ekonomije i tr-
žišta. Tržišna ekonomija ima dve faze razvoja: ra-
stuću tržišnu ekonomiju i opadajuću tržišnu eko-
nomiju i dva tržišna faktora: ponudu i tražnju. Pro-
izvođač želi da njegova tražnja bude uvek visoka, a
potrošač želi da njegovi troškovi kupovine uvek
budu niski. U stvari, tražnja je cena po kojoj je
potrošač spreman da kupi i proizvođač spreman da
proda.

Kupovina potrošača se razlikuje u svakoj fazi
privrednog ciklusa i prodavci moraju shodno tome
da prilagode svoje strategije. Tokom prosperiteta,
nezaposlenost je mala, agregatni dohodak je rela-
tivno visok, što ima za posledicu visoku kupovnu
moć (pretpostavljajući nisku stopu inflacije). U
meri u kojoj ekonomski izgledi ostaju prosperitet-
ni, potrošači su generalno voljni da kupuju. Niska
kamatna stopa i visoka kupovna moć često isto ta-
ko karakterišu prosperitet. Tokom prosperiteta, po-
trošači imaju poverenja u privredu, relativno su ne-
osetljivi na visoke cene i mnogo spremniji da
kupuju luksuznu robu. Kao odgovor na takav men-
talitet potrošača, prodavci obično šire linije proiz-
voda tokom perioda prosperiteta, da bi iskoristili
prednost povećane kupovne moći. Ponekad osvoje
veće tržišno učešće intenziviranjem distribucije i
promotivnih napora.

Nažalost, prodavci ponekad postaju toliki opti-
misti u vezi sa povoljnim ekonomskim okolnosti-
ma da preterano troše na aktivnosti marketinga.
Preterano trošenje može imati za rezultat brojne
probleme. Na primer, može rezultirati u namnoža-
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vanju tako mnogo proizvoda da su brojni proizvo-
di nerentabilni, ili tako mnogo propagande da tra-
žnja prekoračuje kapacitete ponude firme.[17]

Recesija je faza kontrakcije privrednog ciklusa.
NBER (National Bureau of Economic Research -
SAD) je definiše kao značajno opadanje ekonom-
ske aktivnosti širom zemlje, koje traje više od ne-
koliko meseci, koje je normalno vidljivo u realnom
BDP, realnom dohotku, zaposlenosti, industrijskoj
proizvodnji i prodaji na veliko i malo. U makro-
ekonomiji, recesija je opadanje u BDP zemlje, ili
negativan ekonomski rast, za dva ili više sukcesiv-
nih kvartala u godini. Šta izaziva recesiju? Recesija
se normalno događa kada potrošači izgube povere-
nje u rast ekonomije i manje troše. To dovodi do
smanjenja tražnje za robama i uslugama, koje u
stvari dovodi do smanjenja u proizvodnji, otpušta-
nja i značajnog povećanja nezaposlenosti, što opet
ima za rezultat smanjenje potrošnje potrošača. In-
vestitori manje ulažu, jer se boje da će pasti vred-
nost akcija.

Recesija je period tokom kojeg dolazi do steza-
nja ekonomskog kaiša, preduzeća smanjuju proiz-
vodnju, nezaposlenost raste, a opada opšta kupov-
na moć. Pesimizam koji prati recesiju često guši
potrošnju, kako pravnih tako i fizičkih lica. Zbog
smanjene kupovne moći, mnogi potrošači postaju
više cenovno i vrednosno svesni - traže proizvode
koji su bazični i funkcionalni. Ljudi redovno sma-
njuju njihovu potrošnju skuplje ugodne hrane i čine
veći napor da uštede novac uzgajanjem i pripremom
sve više svoje hrane. Pojedinci kupuju manje traj-
nih dobara, a više repariranih i proizvoda po siste-
mu uradi sam. 

Uticaj recesije na individualna preduzeća može
značajno da varira. Luksuzni ili modni proizvodi
mogu biti teško pogođeni. Potrošači smanjuju pu-
tovanja, izlazak u restorane i zabavu. Neke druge
vrste roba mogu zaista pokazati povećanje prodaje;
potrošači će kupovati više hleba, a manje kolača.
Ostali proizvođači opstaju zahvaljujući adaptaciji
dizajna i tehnika prodaje od luksuznih artikala i ko-
rišćenjem prodajnih tema koje naglašavaju takve
ekonomske uštede kao što su niski troškovi poslo-
vanja i lako održavanje. Ekonomisti posmatraju tu-
rizam i putovanje kao luksuzna dobra, za kojima se
tražnja povećava mnogo brže od proseka za eko-
nomiju u celini tokom perioda buma ili opada mno-
go oštrije tokom recesije. Tokom recesije turisti ko-
ji su ranije putovali širom sveta mogu odlučiti da
svoje odmore provedu blizu kuće. 

Tokom recesije neke firme čine greške smanju-
jući drastično njihove marketing napore. Mogu da
prestanu sa istraživanjem marketinga, obustave raz-

voj novih proizvoda, smanje broj prodavaca na te-
renu ili oštro smanje ulaganja u propagandu. Bilo
koja ili nekoliko od ovih akcija mogu znatno da u-
manje sposobnost firme da preživi recesiju.

Stručnjaci za marketing, ipak, treba da razmotre
revidiranje njihovih marketing aktivnosti tokom re-
cesivnog perioda. Zbog toga što su potrošači više
zainteresovani za funkcionalne vrednosti proizvo-
da, firma mora da usmeri svoje istraživanje marke-
tinga na precizno utvrđivanje funkcija proizvoda
koje su važne za kupce i onda osigurati da se te
funkcije uključe u proizvode firme. Promocioni na-
pori treba da ističu vrednost i korisnost. Putem pro-
mocije, ljudi iz marketinga treba da ohrabre potro-
šače da troše a ne da štede. Zbog toga što su potro-
šači tokom recesije više osetljivi na cene, potrebno
je da ljudi iz marketinga ocene efikasnost njihovih
marketing operacija kako bi bili sigurni da su troš-
kovi marketinga minimizirani da bi zadržali cene
na prihvatljivom nivou.[18] Firme koje zadržavaju
njihove marketing napore tokom recesije često sti-
ču dodatnu prednost nad onima koje to ne čine.
Prolongirana recesija može preći u depresiju.

Depresija je period u kojem postoji ekstremno
visoka nezaposlenost, zarade i kupovna moć su vr-
lo niski, ukupno raspoloživi dohodak je na mini-
mumu, izdaci potrošača padaju na svoj najniži ni-
vo, a potrošačima nedostaje poverenje u ekonomi-
ju. Neki eksperti ukazuju da depresija ne bi trebalo
da bude uključena u privredni ciklus. Depresija po-
kazuje iste simptome kao recesija, ali intenzivnije.
To je slikovito izrazio američki predsednik Harry
Truman: „Recesija je kada vaš komšija izgubi po-
sao. Depresija je kada vi izgubite posao”. Svet je
doživeo veliku depresiju u XX veku - od 1929. do
1933. godine. Zbog devastirajućeg efekta depresije
na preduzeća i pojedince, država deluje sa antide-
presivnim merama da bi je izbegla. Tu su uključeni
poreski podsticaji, kontrola novca u opticaju i pro-
mene u državnom budžetu. 

Država koristi kako monetarnu, tako i fiskalnu
politiku u nastojanju da nadoknadi efekte recesije,
depresije i inflacije. Monetarna politika se koristi
za kontrolu novca u opticaju, čime se u stvari utiče
na štednju, potrošnju i investicije od strane predu-
zeća i pojedinaca. Preko fiskalne politike država
može da utiče na iznose ušteda i izdataka putem iz-
mene strukture poreza i putem menjanja nivoa dr-
žavnih rashoda. Neki eksperti veruju da efektivno
korišćenje monetarne i fiskalne politike može da
eliminiše depresiju iz privrednog ciklusa.[19] 

Oporavak je faza privrednog ciklusa u kojoj se
privreda kreće od recesije ka prosperitetu. Tokom
ovog perioda počinje da opada visoka stopa neza-
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poslenosti, povećava se ukupno raspoloživi doho-
dak, vraća se spremnost za potrošnju, raste sprem-
nost i sposobnost za kupovinu, i preduzeća i poje-
dinci imaju više poverenja u privredu.

Tokom oporavka ili oživljavanja privredne ak-
tivnosti, marketing stručnjaci se suočavaju sa ne-
kim problemima. Jedan je teškoća da se ustanovi
kojom će se brzinom povratiti prosperitet. Takođe,
teško je predvideti nivo koji će prosperitet dostići.
U fazi oporavka, ljudi iz marketinga treba da zadr-
že što je moguće više fleksibilnosti u njihovim stra-
tegijama marketinga, kako bi bili sposobni da oba-
ve nužna prilagođavanja kako se privreda kreće od
recesije ka prosperitetu.[20] 

Preduzeća su posebno zainteresovana za razu-
mevanje i predviđanje poslovnog ciklusa, ako on
utiče na njihov sektor. Ako je ekonomija na dnu
ekonomske recesije, to može biti idealan period za
firme da počnu investiranje u nove proizvodne ka-
pacitete, pre eventualnog uspona tražnje, jer će ve-
rovatno biti mnogo jeftinije nego čekati sve dok
uspon u ekonomiji izvrši novi pritisak na cene nje-
nih inputa. Tokom perioda ekonomskog buma, fir-
me treba da očekuju da će neminovno uslediti opa-
danje privredne aktivnosti. Ako firma ne uspe da
prepozna opadanje privredne aktivnosti na vrhu
poslovnog ciklusa, rezultat može biti problem vi-
ška kapaciteta i zaliha. Prema tome, analiza tačke
zaokreta u poslovnom ciklusu je postala presudna
za ljude iz marketinga. Propuštanje zaokreta naviše
na dnu recesije može imati za rezultat propuštanje
mogućnosti ubiranja plodova kada dođe oporavak.
S druge strane, reagovanje na pogrešan signal mo-
že ostaviti firmu sa skupim viškom zaliha i kapa-
citeta. Izuzetno je teško identifikovati tačku zao-
kreta u vreme kada se on događa. Ljudi iz mar-
ketinga nastoje da reaguju na tačke zaokreta što je
moguće revnosnije, koristeći ključne vodeće indi-
katore, koji su istorijski bili prethodnici promene u
nivou aktivnosti njihovog sektora.[21]

U novije vreme postalo je jasno da implikacije
opadanja ekonomske aktivnosti u jednoj zemlji ni-
su više ograničene samo na tu zemlju. Veća među-
povezanost zemalja u globalnoj ekonomiji znači da
se ekonomski problemi u jednom području odraža-
vaju širom sveta, što je najbolje pokazala nedavna
finansijska i ekonomska kriza. Poslovni ciklusi, kao
i drugi aspekti ekonomije, su kompleksni fenome-
ni, koji uprkos napora vlade, poslovnih ljudi i dru-
gih da ih kontrolišu, ponekad imaju sopstveni ži-
vot. Uspešni menadžeri znaju kako da prepoznaju
načine da opslužuju svoje kupce kako tokom dob-
rih, tako i tokom loših vremena.

3.2  Kupovna moć
i spremnost na potrošnju

Tržište ne čine samo ljudi, već i njihova kupovna
moć i spremnost da novac potroše na kupovinu ro-
ba i usluga. Ukupna kupovna moć je funkcija sada-
šnjeg dohotka, cena, ušteda i raspoloživosti kredita.
Otuda glavni ekonomski elementi marketing okru-
ženja, uključujući privredne cikluse, su potrošačev
dohodak i njegova spremnost da troši. Ove eko-
nomske faktore preduzeće ne može da kontroliše, a
oni sigurno imaju uticaj na njegovo poslovanje.

Realan pad dohotka po glavi stanovnika, upozo-
rava na opreznu kupovinu. Stoga potrošači prili-
kom kupovine nastoje da ostvare određene uštede
kupujući ekonomične verzije proizvoda. Neki kup-
ci odlažu kupovinu trajnih potrošnih dobara, dok ih
drugi kupuju iz straha da će cene kasnije biti još
više. Mnoge porodice počinju da osećaju da su im
nekada uobičajene stvari za ugodan život sada van
domašaja.

Promene u navikama potrošača pri kupovini ta-
kođe rezultiraju iz novih uslova inflacije i nestaši-
ca. Neke kupovine se potpuno eliminišu, druge se
odlažu. Postoji opšti trend da se dobije najviše za
svoj novac (marketing vrednosti) i naglasak se sta-
vlja na korist - mentalitet „nema razmetanja”. Mar-
keting menadžeri moraju da analiziraju razloge za
ove promene u navikama pri kupovini i da pokuša-
ju da predvide koje će od ovih promena biti perma-
nentne. Naglasak na niže cene apelovaće na one
koji moraju da potroše manje iz ekonomske nuž-
nosti.

Dok je inflacija period povećanja cena, recesija
je vreme mrtve ekonomske aktivnosti. Očekivanja
potrošača od inflatorne i recesivne privrede su va-
žan elemenat skeniranja sredine. Potrošnja potro-
šača je pod uticajem budućih očekivanja. Ankete o
očekivanjima potrošača se prate tokom vremena od
istraživačkih organizacija, koje obično postavljaju
pitanje „Očekujete li da će iduća godina finansijski
biti bolja ili lošija?”

Jedan od načina da se predvidi kako će ekonom-
ski elementi da utiču na potrošače je da se posma-
tra kupovna moć potrošača ili kupovna sposobnost.
Pošto se rast i opadanje kupovne moći zasnivaju na
ceni i dohotku potrošača, marketing menadžer tre-
ba da prati ove fluktuacije da bi predvideo tražnju
za njegovim proizvodima i razvio odgovarajuću
strategiju marketinga. Porast dohotka ne mora nu-
žno da znači viši životni standard. Povećanje ži-
votnog standarda je funkcija kupovne moći.

Snaga kupovne moći osobe zavisi od ekonom-
skih okolnosti i količine resursa - novca, roba i us-
luga sa kojima se može trgovati u razmeni - koji
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omogućavaju pojedincu da obavi kupovinu. Glavni
finansijski resursi kupovne moći su dohodak, kre-
dit i imovina (bogatstvo).[22] 

Da bi se ocenila kupovna moć, potrebno je oce-
niti nivo dohotka potrošača. Šta je dohodak? Posto-
ji tako mnogo različitih koncepata dohotka da je
dobro pogledati neke definicije. Dohodak se od-
nosi na ukupna primanja potrošača, porodice ili do-
maćinstva tokom određenog perioda vremena uk-
ljučujući platu, zaradu, državnu pomoć, penzije, di-
vidende, kamate i druge izvore. Raspoloživi doho-
dak, kao efektivni kupovni dohodak je ono što pre-
ostaje posle poreza i doprinosa. Potrošači prvo
koriste njihov raspoloživi dohodak da plate za ne-
ophodnosti kao što su hrana, odevanje, stanovanje,
komunalije. Diskrecioni dohodak je iznos raspo-
loživog dohotka koji preostaje posle plaćanja za
neophodne potrebe. Potrošači ga koriste da kupe ne
baš toliko bitne stvari (luksuzna dobra, drugim re-
čima na želje, a ne na potrebe) kao što su TV, nakit,
igračke, odmori, ulaznice za razne priredbe i slič-
no. Ako preduzeće proizvodi proizvode koji se nor-
malno kupuju sa diskrecionim dohotkom, onda tre-
ba da posveti dužnu pažnju stanju u privredi. Kada
se misli da se približavaju teška ekonomska vreme-
na, potrošači često reaguju smanjivanjem njihovih
diskrecionih kupovina.

Još jedan indikator kupovne moći je kredit, koji
omogućava potrošačima da kupe robe i usluge sa-
da, a da ih plate kasnije. U suštini, kredit povećava
tekuću, a smanjuje buduću kupovnu moć potroša-
ča. Visina kamatne stope i iznos mesečne rate ot-
plate kredita utiču na sklonost potrošača da koriste
kredit i prodavci mogu to da iskoriste nudeći atrak-
tivne stope ili planove otplate.

Još jedno merilo kupovne moći je bogatstvo
(imovina) ili akumulirani finansijski resursi. Bo-
gatstvo je vezano za dohodak, kada pojedinac po-
stane bogat putem ostvarivanja visoke plate ili ako
godinama štedi od zarada. Ali ljudi takođe stiču bo-
gatstvo putem nasledstva, igara na sreću, poklona,
ali i krađa i prevara. Pored gotovine, bogatstvo u-
ključuje državne obveznice, nekretnine, dragoce-
nosti, umetničke i antičke kolekcije i ostale investi-
cije. Bogatstvo povećava kupovnu moć na tri nači-
na: ljudi mogu da koriste svoje bogatstvo za obav-
ljanje sadašnje kupovine, za generiranje prihoda i
za uzimanje velikih iznosa kredita putem poveća-
nja lične sposobnosti za kvalifikovanje za kredit.

Tržište čine ljudi koji imaju novac i spremni su
da ga potroše. Stoga, pored razmatranja kupovne
moći, prodavci moraju da ocene spremnost potro-
šača da potroše svoj novac (sklonost potrošnji),
koja neke prodavce pogađa više nego druge. Otuda

su firme koje prodaju osnovna dobra kao što su
hleb i mleko verovatno manje ugrožene kada opada
spremnost potrošača da troše. Spremnost na potro-
šnju ili sklonost potrošnji je, uglavnom, pod utica-
jem ekonomskih razmatranja, koja mogu odraža-
vati bilo tekuće okolnosti ili očekivanja za buduć-
nost. Povećanja u primanjima, poreske olakšice,
smanjenje raznih doprinosa ili očekivanja ovih po-
boljšanja - povećavaju spremnost potrošača za po-
trošnju. Anticipirane nestašice proizvoda i strah od
porasta cena takođe povećavaju kratkoročnu sprem-
nost za potrošnju. S druge strane, povećanje stope
nezaposlenosti i očekivana otpuštanja radnika o-
buzdavaju spremnost za potrošnju. Isti uticaj imaju
cene koje izgledaju visoko u poređenju sa cenama
proizvoda supstituta. A ponekad promene u mar-
keting okruženju mogu da povećaju spremnost po-
trošača da svoj novac potroše na neke proizvode i
smanje je za neke druge.

Kako se dohodak ljudi menja, mogu se očeki-
vati jasna pomeranja u relativnoj tražnji za razli-
čitim kategorijama roba i usluga. Pre više od veka
i po (1857), nemački statističar E. Engel je publi-
kovao rezultate svoje studije o tome kako se po-
trošači ponašaju u trošenju svog dohotka. Engelovi
zakoni kažu da ako se dohodak porodice povećava:
1) manji procenat od porodičnog budžeta odlazi na
hranu, 2) aproksimativno isti procenat ide za ode-
vanje, 3) udeo ukupnih izdataka za stan, ogrev i
osvetlenje ostaje stalan za sve kategorije dohotka i
4) udeo izdataka za obrazovanje, kulturu, higijenu,
zabavu i razonodu raste brže od stope porasta do-
hotka. 

Prošlo je mnogo decenija otkad su formulisani
Engelovi zakoni. Za to vreme mnoge stvari su se
promenile, ali prvi i treći Engelov zakon izgleda da
važe i danas. Četvrti Engelov zakon je takođe ta-
čan, izuzev što izdaci za artikle za ličnu negu na-
stoje da opadaju ili ostaju isti kako se dohodak
povećava. Drugi Engelov zakon se ne može danas
prihvatiti. U stvari, sa sukcesivno višim nivoima
dohotka, povećava se iznos dohotka koji se troši na
odeću.

Studije pokazuju da je rast dohotka najmoćniji
generator turističkih tokova. Ekonomski rast i veća
kupovna moć, kombinovani sa većim raspoloživim
slobodnim vremenom, pružiće većem broju ljudi
mogućnost da putuju.

3.3 Globalna finansijska i ekonomska kriza
Ekonomski izveštaji nacionalnih i međunarodnih
organizacija i institucija se slažu u tome da je glo-
balna ekonomija u ozbiljnoj krizi. Rapidno širenje
finansijske i ekonomske krize, sve lošiji ekonom-
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ski izgledi i opadanje outputa u većini glavnih tu-
rističkih tržišta ima ozbiljne negativne posledice na
turizam. Globalna ekonomija i turizam su neraski-
divo povezani i ekonomski prosperitet u zemljama
odakle dolaze turisti je presudno važan za turistič-
ku destinaciju. Skorije globalne finansijske i eko-
nomske krize su pokazale i pozitivan i negativan e-
fekat na turizam, uz čiju pomoć neke zemlje još
uvek doživljavaju rast u turizmu, u poređenju sa
velikom većinom koja trpi zbog opadajućeg razvo-
ja turizma. Oštar pad u prilivu turista, dužini borav-
ka, potrošnji turista i sve veće restrikcije na izdatke
za poslovna putovanja doveli su do značajne kon-
trakcije hotelsko-turističke ekonomske aktivnosti
širom sveta. Ovi efekti rezultiraju iz povećane ne-
zaposlenosti, promenljivosti tržišta, ekonomske i
društvene nesigurnosti i značajnog opadanja u pri-
hodima prosečnog domaćinstva. 

Klasična interpretacija efekta ekonomske krize
je opadanje turističke tražnje u regionima koji ge-
neriraju turizam, dok turističke destinacije mogu da
dožive bilo pozitivan ili negativan uticaj u vezi sa
turističkom tražnjom i prihodima. Industrija puto-
vanja i turizma suočena je sa mnogim krizama u
zadnjih nekoliko godina, a okruženje u kojem po-
sluju mnoge turističke destinacije postaje sve više
neizvesno. Ono što je važno to je da ljudi nauče ne-
što iz prošlih kriza, uključujući i to kako upravljati
turističkim aspektima krize i kako početi restaura-
ciju turističkih aktivnosti posle inicijalnog oživlja-
vanja i rehabilitacije turističke destinacije koja je
bila pogođena krizom.[23]

Iako su ekonomisti činili značajne napore da raz-
viju modele tražnje i ocene efekte specifičnih doga-
đaja (analiza uticaja) kao što su napadi 11. septem-
bra, SARS, mega-događaji, ratovi, teroristički na-
padi itd., istraživanja efekata finansijske i ekonom-
ske krize na turizam su sasvim retka (npr. kriza u
Aziji 1997. godine). Generalno, studije koje su is-
pitivale uticaj opadanja privredne aktivnosti na tu-
rizam bile su parcijalnog karaktera, tj. krize koje su
izučavane bile su samo regionalnog i/ili sektor-
skog domena. Nasuprot tome, sadašnja kriza ima
globalni  i sveobuhvatni uticaj. Uz ovo treba dodati
značajne promene u ponašanju potrošača: eksplo-
zivni rast pretnje nezaposlenosti, gubitak dohotka,
neizvesnosti u oceni sadašnje i buduće vrednosti
imovine i sigurnosti štednje, starosne penzije i ži-
votna osiguranja postaju dugoročni amortizer po-
trošnje i, kao posledica toga, investicija. Otpuštanja
radnika kao odgovor na sveprisutni krizu nesraz-
merno će pogoditi luksuzna dobra generalno, kao i
turističke usluge posebno (koje su „potrošna dobra
koja nisu neophodna”) da bi mogla da se obezbede

neophodna dobra kao što su hrana, grejanje, elek-
trična energija, stanarina ili prevoz.[24]

Činjenica je da je turizam proteklih godina i de-
cenija povremeno bio izložen eksternim šokovima,
koji su imali za rezultat značajan pad u turističkim
tokovima, ali je bio sposoban da se ponovo opo-
ravi. Zbog svojih globalnih implikacija i činjenice
da direktno utiče na finansijsku sposobnost ljudi da
putuju, sadašnja globalna ekonomska kriza bi mo-
gla da postane najoštrija kriza sa kojom se turizam
ikada suočio. Opadanje tražnje za putovanjima u
svim segmentima kupaca značajno ugrožava per-
spektive rasta kompanija. Razlozi su, kao što smo
pomenuli, finansijska nesposobnost potrošača, ne-
izvesnost posla i mere štednje koje su kompanije
preduzele u domenu poslovnih putovanja. Pored
toga, paketi ekonomskih stimulativnih mera zema-
lja u krizi ne usmeravaju investicije u putovanja.
Teško da će bilo koji segment privrede, i turizma
posebno, ostati netaknut sadašnjim ekonomskim
razvojem. Pa ipak, i u takvoj situaciji neke kompa-
nije će uspeti da nadmaše industrijski prosek - upr-
kos ali i zahvaljujući implikacijama globalne eko-
nomske krize. 

Sadašnji trendovi u međunarodnom turizmu su:
[25]

• Opadanje izdataka je mnogo snažnije od opa-
danja dolazaka. 

• Postoje dokazi da su domaće i bliže strane de-
stinacije osetile znatno manje krizu od udaljenih
destinacija. 

• Turisti ekonomišu na trajanju njihovog borav-
ka, smanjuju njihove izdatke po noćenju i nastoje
da žrtvuju sekundarne odmore.

• Turisti nastoje da vrše bukiranje u poslednjem
trenutku (opšte neizvesnosti, dilovi u poslednjem
trenutku), stav „čekaj i posmatraj”.

• Kriza teže pogađa poslovna putovanja nego
putovanja na odmor, takođe gradski turizam oseća
snažan pad tražnje (poslovna putovanja, sekundar-
ni odmori).

• Noćenja, i u luksuznom i u nisko-budžetskom
smeštaju, pokazuju nadprosečnu stopu.

• Smeštaji sa mogućnošću kuvanja pokazuju
povećanje u tražnji. 

Teško je formulisati strategije turističkog mar-
ketinga za izbegavanje (ili ublažavanje) uticaja glo-
balne finansijske i ekonomske krize, posebno zbog
toga što je nivo tražnje uglavnom determinisan ma-
kroekonomskim faktorima i poslovnim očekivanji-
ma. Pa ipak, moguće je skicirati neke grube smer-
nice:[26]

• Kresanje izdataka za marketing je kontrapro-
duktivno i samo će pojačati krizu. Trebalo bi što je
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moguće više izbegavati prociklične navike u troše-
nju. Uticaj budžeta za marketing mogao bi se pove-
ćati intenzivnom kooperacijom.

• U teškim ekonomskim vremenima, potencijal-
ni gosti preferiraju nacionalne i strane destinacije
koje su bliže njihovoj kući. Putovanja i izleti na ve-
liku daljinu koja uključuju let avionom su prošla,
smanjena ili se odlažu. Otuda najbolje izglede ima-
ju destinacije do kojih je lako doći kolima i u ok-
viru razumne udaljenosti od gusto naseljenih izvor-
nih tržišta koja se karakterišu sa visokim stepenom
putovanja (npr. Centralna Evropa). Poznavanje o-
bližnjih destinacija smanjuje faktor iznenađenja,
jer su potrošači barem delom svesni šta mogu da
očekuju u vezi ranga, cene i kvaliteta proizvoda. Iz
ovog razloga, intenzivna pažnja prema lokalnim tr-
žištima (ne samo za zadržavanja preko noći, nego i
za dnevne izlete) je realan put za ublažavanje po-
sledica nedostatka tražnje). 

• U vremenu krize raste tražnja za paket aranž-
manima all-inclusive, koja bi mogla veoma da vari-
ra u vezi sa trajanjem i nivoom kvaliteta. Goste ne
bi trebalo primoravati da prolaze kroz dugoročne
procese bukiranja unapred. Kratkoročna fleksibil-
nost obezbeđuje konkurentsku prednost.  

• Ponovni posetioci poznaju region njihovog
odmora i idealan su segment za izdašnu brigu i
pažnju da bi se ublažio pad poslovne aktivnosti.

• Sa potrošačima koji vrlo kritički gledaju na
racio cena-performanse, korisno je da se jasno de-
monstrira individualna korist od proizvoda. Što je
ponuda transparentnija, to će i gosti više znati o to-
me šta mogu da očekuju u vezi troškova.

• Mada će se pritisak na cene povećati, trebalo
bi izbegavati značajne popuste, jer to čini posle čak
još težim vraćanje na originalni nivo cene kada se
pojave znaci oporavka. Cene bi trebalo zadržati što
je više moguće i nivo poduprti dodatnim privre-
menim specijalnim ponudama. 

• Inovacije i interpretacije novih proizvoda uvek
pomažu da se steknu novi kupci. 

• Faze vrlo niske tražnje su dobra mogućnost da
se izvrši interna strukturna reforma i primene novi
koncepti. Lakše je prevazići rezistentnost na teh-
nološke i organizacione inovacije. 

• Jačanje motivacije zaposlenih poboljšava kva-
litet uslužnih operacija i povećava satisfakciju kup-
ca, koja je glavno merilo za poboljšanje njihove
konkurentske pozicije.

• Idetntifikovanje potencijalnih ušteda troškova
nudi neki zaokret za mere koje kreiraju tražnju i ne-
ophodne investicije.  

Pošto turizam uključuje diskrecioni dohodak, on
se tradicionalno smatrao osetljivim na ekonomsku

neizvesnost i nestabilnost. Prema tome, može se o-
čekivati da tokom teških ekonomskih vremena lju-
di mogu da preferiraju da zadrže njihovu gotovinu
za esencijalne stvari u životu kao što su hrana,
„krov nad glavom” i ono što je neophodno porodi-
ci. U kratkom do srednjem roku, skoro je izvesno
da će značajna grupa putnika da optira za smanje-
nje njihovih izdataka za putovanja. U vezi sa izbo-
rom destinacije, turisti će u godinama koje dolaze
vrlo verovatno da putuju bliže kući, fenomen koji
se u novije vreme naziva „staycation” - gde ljudi
optiraju da ostanu u njihovoj zemlji, regionu ili
gradu i uživaju u muzejima, parkovima i ostalim
atrakcijama koje obično smatraju proverenim. Oče-
kuje se da će domaći turizam doživeti bum kao re-
perkusiju globalne ekonomske recesije i očekuje se
da će segmenti kao što su posete prijateljima i rod-
bini, ponovni posetioci, putnici sa specijalni inte-
resovanjima i nezavisni putnici da budu vrlo živah-
ni. Međutim, opadanje u dužini zadržavanja i izda-
cima međunarodnog turizma biće mnogo izraženiji
nego u obimu (ili broju dolazaka); destinacije koje
nude vrednost za novac (npr. mesta sa povoljnim
deviznim kursom) verovatno će biti destinacije ko-
je će putnici da preferiraju. U takvoj situaciji čini se
da je kritična saradnja između javnog i privatnog
sektora za održivost međunarodnog turizma u regi-
onu. Moglo bi se tvrditi da će turizam u pojedinač-
noj ekonomiji ostati vrlo ranjiv na ekonomsku re-
cesiju i veruje se da će kolektivne strategije putem
kolaboracije, regionalne kooperacije i partnerstva
služiti kao strategije za uspešnu borbu za oporavak
domaćeg i stranog turizma. Međutim, smer turizma
ka čistijem, zelenijem i vrlo održivom rastu se sva-
kako podrazumeva.[27]

3.4  Globalizacija
Globalizacija, rastuća međusobna povezanost koja
se odražava u proširenim tokovima informacija, te-
hnologije, kapitala, roba, usluga i ljudi širom sveta,
od mogih se smatra dominantnim megatrendom,
snagom koja je toliko svuda prisutna da će suštin-
ski oblikovati sve druge trendove u svetu narednih
decenija. Povećana međunarodna povezanost na-
staviće da menja i oblikuje savremeni život, sma-
njujući dalje ograničenja fizičkih granica i šireći
geografski domen društvenih mreža. Globalizacija
je moćna sila koja oblikuje nacionalne i regionalne
ekonomije, koje su povezane i međuzavisne kao
nikada pre. Usluge, uključujući turizam, su sektor
globalne ekonomije koji brzo raste. 

Postoji šest glavnih faktora koji će se kombino-
vati da pospeše opšti dinamizam i rast i nastave da
podstiču globalizaciju:[28]
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• Politički pritisci za viši životni standard kako
se demokratija širi globalno.

• Poboljšane makroekonomske politike. Opšta
poboljšanja poslednjih godina u ekonomskoj politi-
ci i menadžmentu postavljaju nivo za budući dina-
mizam.

• Deregulacija/deliberalizacija. Očekuje se da
će se nastaviti napori da se uklone barijere za me-
đunarodna putovanja putem tekuće liberalizacije
prevoza i ostalih formi deregulacije.

• Porast trgovine i investicija. Tokovi međuna-
rodne trgovine i investicija će rasti, podstičući po-
većanja i svetskom BDP. 

• Difuzija informacione tehnologije. Sveobuh-
vatno inkorporiranje informacionih tehnologija na-
staviće da ostvaruje značajna poboljšanja u efikas-
nosti razvijenih privreda. Najveće koristi od globa-
lizacije ostvariće zemlje i grupe koje mogu da pri-
stupe i usvoje nove tehnologije.

• Sve veća dinamika privatnog sektora. Rapidna
ekspanzija privatnog sektora u mnogim zemljama
koje se pojavljuju na tržištu - zajedno sa deregula-
cijom i privatizacijom u Evropi i Japanu - podstaći
će ekonomski rast putem stvaranja konkurentskih
pritisaka za mnogo efikasnije korišćenje resursa. 

Kakav značaj ima globalizacija za turizam? Glo-
balizacija ima za rezultat lakše prelaženje granica,
što za turizam može da znači mnogo više stranih
turista kao i povećanje globalne konkurencije od
međunarodnih turističkih destinacija. Još određeni-
je, globalizacija će uticati na brojne načine na tu-
rizam:[29] 

• Projektovana dinamika svetske ekonomije
predviđa obezbeđivanje osnove za povećanje do-
maćeg i međunarodnog turizma.

• Povećana globalna konkurencija od međuna-
rodnih turističkih destinacija.

• Ekonomski rast i veća potrošačka moć, kom-
binovani sa većim raspoloživim slobodnim vreme-
nom, pružiće većem broju ljudi mogućnost da pu-
tuju. 

• Ekonomije Azije koje su u ekspanziji, poseb-
no Kina i Indija, generiraće veliki broj turista, kao
što će i rapidno razvijajuće zemlje uključujući In-
doneziju, Brazil, Rusiju i one u Istočnoj Evropi. 

• Difuzija informacionih i komunikacionih teh-
nologija (ICT) će podstaći globalizaciju i poveća-
vati konkurentsku prednost destinacija koje obuh-
vataju turistička preduzeća koja posluju strategijski
da bi pridobila posetioce i njihove izdatke s tim u
vezi. Oni koji ne prihvate ICT zaostajaće u održa-
vanju konkurentske prednosti.

• Uticaj globalizacije na turizam je u tome što će
se moć koncentrisati u relativno malom broju veli-

kih mreža u turizmu i putovanju. Ove globalne mre-
že u putovanju i turizmu dostići će globalizaciju ne
samo putem vertikalne, horizontalne nego i preko
dijagonalne integracije, ekonomija kako skale tako
i širine, i znatnih investicija u elektronske baze po-
dataka i marketing.

• Na drugom kraju skale, operatori koji posluju
u tržišnim nišama i dalje  će nuditi specijalne proiz-
vode i usluge i doživljaje za individualne i kolek-
tivne turiste sa odabranim ukusima. 

• Globalne firme će tražiti globalnu radnu snagu
što će povećati pomeranja ljudi ka razvijenim zem-
ljama i sve veći broj radnika koji su napustili svoju
zemlju. Pvećana mobilnost posla dovešće do viso-
ke stope rasta u poslovnim putovanjima. 

Globalizacija bi se mogla analizirati kao druš-
tveni proces, koji je u različitom stepenu zakoračio
u različite domene kao što su spoljna trgovina ili
finansijska tržišta i deluje na mnoštvo društvenih
dimenzija kao što su kultura, tehnologija, politika
itd. Ove dimenzije globalizacije karakterišu i si-
stem turizma:[30]

Ekonomija
• strategije vertikalne i horizontalne integracije

turističkih preduzeća 
• strane investicije u hotele i turističke atrakcije

(„globalna turistička tržišta”) 
• globalni igrači i strategijske alijanse 
• globalni turistički menadžment 
• konkurencija područja za putovanja (destina-

cija) širom sveta

Tehnologija
• globalni sistemi rezervacije, elektronska tržišta
• standardizovane tehnologije kod sistema pre-

voza

Kultura
• globalni „svetski turista”: ujednačavanje po-

našanja u putovanju
• nastanak globalnog „sela za putovanje”

Ekologija
• turizam kao „globalni sindrom problema okru-

ženja”, povratna dejstva promene klime na ciljna
područja

Politika
• rastući značaj međunarodnih turističkih orga-

nizacija
• neophodnost koordinacije i regulisanja put-

ničkog saobraćaja širom sveta
• održivi turizam kao model.
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4  DRUŠTVENI TRENDOVI

4.1  Demografsko okruženje
U turizmu, posebno na strani tražnje, socio-demo-
grafske promene - a ovde posebno rastuće „stare-
nje” društva - pobrinuće se za korenite promene.
Društveni faktori za koje se veruje da će uticati na
turizam i putovanja u godinama koje dolaze mogli
bi se podeliti u tri podkategorije: socijalne vred-
nosti u društvu, stil života i demografija. Društveni
faktori su tesno međusobno povezani sa kulturnim
faktorima, pošto su pojedinci deo većih društvenih
grupa koje utiču na njihovo ponašanje, koje su u
stvari deo kulture i pod uticajem su kulture koja ih
okružuje. 

Kakav će uticaj imati društveni trendovi na turi-
zam? Povećana očekivanja ljudi generiraće veći
zahtev za diskrecionim izdacima za turizam i puto-
vanje. Ovaj zahtev, zajedno sa drugim društvenim
promenama, uticaće na karakteristike turizma i tu-
rističke tokove. Povećanje svetskog stanovništva,
uz poboljšanje zdravlja starijih osoba, impliciraće
više potencijalnih putnika, naročito pod pretpostav-
kom povećanog ekonomskog rasta u većini zema-
lja. Rastu stanovništva na globalnom nivou dopri-
neće, pre svega, zemlje u razvoju, pa otuda uprkos
globalnog ekonomskog napretka dohodak po glavi
stanovnika neće porasti. U industrijskim zemljama,
naprotiv, demografska promena će se drugačije od-
raziti. U narednih 10 do 20 godina, broj stanovnika
će se verovatno samo neznatno promeniti (pre opa-
sti ili stagnirati, nego rasti). Trajnije opadanje stope
nataliteta i istovremeno produžavanje životnog do-
ba dovešće do jasnog pomeranja u starosnoj struk-
turi, do „prestarevanja” društva, smanjenja broja
radno sposobnog stanovništva i negativnog dejstva
na slobodno raspoloživa sredstva. Tome treba do-
dati sve veći broj izgubljenih radnih mesta. Prime-
tan potencijal u turizmu starijih osoba (osoba tre-
ćeg doba, „sedih glava”) i dalje će dobijati na zna-
čaju. U prilog tome da će seniori u doglednoj bu-
dućnosti ostati „motor rasta turizma” posebno go-
vori činjenica da je veliki deo ovog tržišnog seg-
menta za sada finansijski još uvek dobro osiguran,
tako da delom postoji značajna kupovna moć za tu-
rističku potrošnju. 

Novac i vreme se sve više neravnomerno raspo-
deljuju. Stoga se dugoročno nagoveštava jasna pro-
mena strukture: rastuća polarizacija stanovništva u
dve grupe, ljude sa visokim prihodima ili imovi-
nom i malo slobodnog vremena na jednoj, i ljude sa
malo novca i nekada mnogo slobodnog vremena na
drugoj strani.

Uočavanje i razumevanje trendova u razvoju tu-
rizma omogućava turističkim destinacijama da for-
mulišu strategije za ostvarivanje konkurentske pre-
dnosti nad drugima. Za turizam su važni demograf-
ski trendovi, jer mogu da ukažu na to šta se može
očekivati u godinama koje dolaze. Demografska
struktura će se značajno promeniti. Porodična do-
maćinstva će postati manja. Glavne generacijske
grupe su Baby Boomers (rođeni oko 1945-1960),
generacija X (ili Baby Busters) (rođeni oko 1960-
1980), generacija Y (ili milenijumska generacija,
generacija mreže i digitalna generacija) (rođena oko
1980-1995). Generacija Y ima potencijal da trans-
formiše društvo iz perspektive kako potrošača, tako
i proizvođača roba i usluga. Glavna promena se do-
gađa u ravnoteži generacijske dominacije, sa gene-
racijom Baby Boomera koja napušta liderske i me-
nadžerske pozicije i biva zamenjena sa generaci-
jom Y, i kao radna snaga i kao turisti. 

Značajna demografska promena koja utiče i ko-
ja će uticati na tražnju za proizvodima i uslugama
u EU jeste povećanje učešća ljudi starosti preko 50
godina i smanjenje učešća mlađih starosnih grupa.
Sledeći primer pokazuje kako starosna struktura
stanovništva utiče na repozicioniranje ponude kom-
panija u turizmu. Ljudi stariji od 50 godina (gene-
racija „baby boomera”) predstavlja najveći seg-
ment populacije u razvijenim zapadnim zemljama
(u svetskim razmerama to je preko pola milijarde
stanovnika, procentualno to je oko 15% od ukupne
populacije u razvijenim zemljama Zapadne Evro-
pe). Ovo bogato tržište je veliko i postaje sve veće.
Nakon što su ga dugo vremena zanemarivali, ljudi
iz marketinga konačno počinju da uviđaju izuzetne
šanse koje im pruža tržište „sedih glava” (tržište
„ljudi trećeg doba”). Ali osvajanje ovog tržišta ne-
će biti nimalo lako. Ovi „mladi stari ljudi”, mlada-
lačkog i avanturističkog duha, žele da se o njima
sudi na osnovu njihovih stavova, a ne na osnovu
njihovih godina. „Baby boomeri” imaju avanturis-
tički duh i želju da vide svet. Po odlasku u penziju
najviše novca troše na putovanja u inostranstvo. S
obzirom na njihovo obrazovanje i prefinjenost, „ba-
by boomeri” zahtevaju godišnje odmore koji su u
skladu sa njihovim stilom života. Njihova intereso-
vanja su prilično raznovrsna. Jedni su naklonjeni
godišnjim odmorima sa puno akcije i uzbudljivih de-
šavanja, dok su drugi više zainteresovani za godi-
šnje odmore gde će steći bogata kulturna iskustva. 

Kompanija Saga Holidays, vodeća kompanija
za tržište sedih u sektoru turizma, promenila je svo-
ju ponudu u skladu sa promenama trendova kod o-
ve grupe. S obzirom na to da mnogi stariji potroša-
či pokazuju avanturistički duh, ova kompanija sada
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nudi godišnje odmore u udaljenim destinacijama sa
puno akcije i uzbuđenja. Nedavno je turistička kom-
panija Thomas Cook izvršila rebrendiranje svog
programa „Večito mladi”, namenjenog ljudima sta-
rijim od 50 godina, s cliljem da zadovolji raznovr-
sna interesovanja svojih ciljnih kupaca. Njena nova
brošura cilja na pet različitih grupa nudeći sledeće
tipove godišnjih odmora: „Otkrite”, „Naučite”,
„Odmorite se”, „Budite aktivni”, i „Uživajte u ži-
votu”.[31]

Menjanje demografskog profila potencijalnih
posetilaca prisiljava ljude iz marketinga da odu-
stanu od njihovog konvencionalnog shvatanja trži-
šta i razviju nove pristupe i strukture kada formu-
lišu njihove strategije. Na primer, generacija Y i
kasnije generacije imaju vrlo različita očekivanja i
nivoe lojalnosti prema destinaciji što često menja
načine razmišljanja, ali i nudi značajne nagrade za
one destinacije koje su sposobne da shvate i brzo se
adaptiraju ovim novim putnicima. 

Ovom demografskom promenom biće pogođe-
na bar dva ključna područja u turizmu. Na prvom
mestu, generacija Y predstavlja novu grupu turista
koju destinacija može da podmiri, budući da su nje-
ni članovi dostigli fazu života kada su sposobni da
donose sopstvene odluke o potrošnji i gde imaju
potencijal da formiraju dugoročne lojalnosti sa pro-
izvodima koji zadovoljavaju njihove potrebe.

Na drugom mestu, polazeći od pretpostavke da
će buduća turistička industrija verovatno da ostane
prilično radno intenzivna, izmenjene demografske
okolnosti mogu imati ozbiljne implikacije za turi-
zam destinacije i njenu kompetentnost. Karakteris-
tike vezane za rad i stavovi zaposlenih generacije Y
su radikalno različiti od onih kod prethodnih ge-
neracija (X i Baby Boomers) i fundamentalne su u
određivanju uslužne orijentacije turističke destina-
cije, pretpostavljajući da je generacija Y rastuća
grupacija ljudi. Mladi ove generacije ne žive da bi
radili, već rade da bi živeli. Posao im samo obezbe-
đuje prihod da bi radili ono što žele da rade. 

Širom sveta je prisutan trend ka urbanizaciji.
Rastuća urbana zagušenost i u industrijalizovanom
i u svetu u razvoju dovešće do sve većeg osećanja
potrebe angažovanja u izbegavanju i/ili odlaganju
diskrecionog turizma.

Veći pritisak na „vreme” i rastući nivo „stresa”
dovode do sve većeg naglaska na sredstva „beža-
nja” kroz odmor. 

Starenje stanovništva ima implikacije za tip tu-
rističkih doživljaja koji će tražiti posetioci i tipove
proizvoda i usluga koje treba da razviju turistička
preduzeća. Oblikovanje i prodaja turističkog proiz-
voda treba da se prilagodi sve starijim potencijal-

nim putnicima. Ne sme se, međutim, zaboraviti da
se sa rastućim starenjem društva povećava i broj
ljudi sa zdravstvenim problemima. 

U dugom roku će se pojačati tendencija da se (i)
tržište seniora podeli u dva segmenta, prvi „konzu-
menti doživljaja” („Master Consumer” ili „Happy
Ender”), koji podrazumeva visoke turističke izdat-
ke, i drugi „štedljivi konzumenti”, kojima na raspo-
laganju stoji neznatan budžet, ali čija je želja za
putovanjem nesalomiva. Turistička privreda onda
mora - snažnije nego sada - da za obe grupe razvi-
je ponude koje će biti adekvatno prilagođene cilj-
nim grupama. Prva grupa je svesna brenda i kvali-
teta, traži „nešto posebno” i može ga sebi i priuštiti.
I „štedljivi konzumenti” mogu, svakako, biti ciljna
grupa, koja nikako ne bi smela da se zanemari zbog
njene veličine.  

Karakteristike nastajućih turista uključuju tra-
ganje za „doživljajima”; biti novcem bogat/vreme-
nom siromašan; posedovanje veće fleksibilnosti u
korišćenju slobodnog vremena; biti hedonista, oš-
trouman, svestan kvaliteta, samostalan. Turisti po-
staju obično više kritični i manje lojalni i traže
vrednost za novac, ne neminovno i niže cene. 

Pojedinci, posebno oni u razvijenim zemljama,
koji imaju povećanu društvenu i svest o okruženju,
tragaće za „autentičnim” turističkim doživljajima.
Oni žele da budu uključeni kao učesnici, a ne kao
posmatrači i traže niz opcionih doživljaja. 

Jedan od rezultata bi bio fragmentacija turistič-
kog tržišta u podskupove jedinstvenih doživljaja.
Nastajući turista se takođe označava i kao  putnik
„koji uživa”.

Porodični odmori ostaju, ali će se veći rast do-
goditi u odmorima za penzionere i za individualce.

Paralelno sa promenama u demografiji su pro-
mene u ukusima. Odmori su postali vrlo specijali-
zovani i sve više nose sa sobom neku vrstu obra-
zovnog ili kulturnog doživljaja (iskustva). Turisti
se sve više interesuju za otkrivanje, doživljavanje,
učestvovanje, učenje i sve prisnije uključivanje u
svakodnevni život destinacije koju posećuju. Isto-
vremeno, pojedinci će se više interesovati za sop-
stveno usavršavanje kao deo turističkog doživljaja
sa naglaskom na zdravlje, dobrobit, obrazovanje,
razvoj sposobnosti i kulturno uvažavanje. Promena
zakonomernosti u poslu omogućiće veću fleksibil-
nost planova za putovanje.[32]

4.2  Transformacije u kulturi društva
Kulturno okruženje ima poseban odnos sa turiz-
mom i putovanjem. Kultura regiona može biti deo
njegove privlačnosti za turiste i postoji uočljiv
trend ka potrošačima koji pokazuju veće intereso-
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vanje za kulturu i hranu regiona nasuprot više tradi-
cionalnim atrakcijama pejzaža i klime. Deo kulture
neke zemlje može, takođe, postati i njen turistički
proizvod. Turizam je izuzetan i po svojoj sposob-
nosti spajanja različitih kultura na način koji ima
potencijal da smanji (ili ponekad nažalost pojača)
kulturne barijere i predrasude. 

Društvo igra važnu ulogu u marketing procesu.
Društveni elementi su karakteristike savremenog
društva koje utiču na to kako potrošači uočavaju,
kupuju i koriste proizvode, a ovi elementi obuhva-
taju vrednosti, verovanja, tradicije, kulturne identi-
tete i stilove života. Društveni elementi mogu brzo
da promene dinamiku tržišta. Promene u ovim ele-
mentima mogu imati dramatičan uticaj na marke-
ting strategiju. Ova komponenta marketing okruže-
nja se razvija mnogo sporije od drugih. Transfor-
macije u kulturi društva, posebno u njenoj struktu-
ri, njenim institucijama obično se odvijaju postepe-
no. Pored potencijalnih sukoba kultura i interesa
koji se mogu dogoditi između posetilaca i stanov-
ništva neke destinacije, kulturno okruženje pred-
stavlja izazov za ljude koji se bave marketingom u
turizmu u njihovom nastojanju da ocene kako će
kulturni trendovi verovatno da utiču na prirodu tra-
žnje za njihovim proizvodima. Brojni kulturni tren-
dovi mogu predstavljati šanse ili opasnosti za turi-
zam destinacije i one koji se time bave. Specifični
kulturni događaji ili kulturne manifestacije u formi
zabave mogu takođe predstavljati značajnu šansu
za turizam. Sportski događaji, muzički ili filmski
festivali, razne svečanosti ili tradicionalne ceremo-
nije mogu delovati kao generator turističkog posla
za destinaciju.[33] 

Kao kolektivni entitet, društvo oblikuje uvere-
nja i vrednosti svojih članova, od kojih sva nisu od
jednake važnosti. Ona koja su centralna za ljude
mogla bi se nazvati njihovim primarnim, osnov-
nim uverenjima i vrednostima. Skup primarnih u-
verenja i vrednosti u društvu ima visok stepen po-
stojanosti. Ova uverenja oblikuju i boje više speci-
fične stavove i ponašanja u svakodnevnom životu.
Primarna uverenja i vrednosti se prenose s kolena
na koleno i pojačavaju preko značajnih institucija
društva - škola, preduzeća, crkve, države.

Sekundarna uverenja i vrednosti ljudi su otvo-
renija za promene. Verovanje u instituciju braka i
formiranje porodice je primarno uverenje; verova-
nje da ljudi treba da sklapaju brak ranije ili kasnije
i da porodica treba da bude manja je sekundarno
uverenje. U najvećem delu sveta danas se menjaju
kulturne vrednosti koje se odnose na izvesne lične
navike kao što su konzumiranje alkoholnih pića i
pušenje. Ljudi iz marketinga imaju neke šanse da

menjaju sekundarne vrednosti, ali veoma male ili
gotovo nikakve šanse da menjaju ključne vrednosti.

Svako društvo ima podkulture - tj. grupe ljudi
sa zajedničkim sistemom vrednosti, koji se javlja iz
njihovog iskustva ili okolnosti zajedničkog života.
Jasno izražavanje različitih sekundarnih obrazaca
uverenja i ponašanja uočava se u grupama stila ži-
vota. Grupa stila života je ona grupa čiji članovi
dele slične stavove, interese i mišljenja. Osobe ko-
je čine grupu stila života su slične po onome kako
izgledaju, šta žele i šta rade.[34] U meri u kojoj
grupe podkulture pokazuju različite želje i pona-
šanje pri kupovini, prodavci mogu da izaberu pod-
kulture kao njihova ciljna tržišta.

Mada su osnovne kulturne vrednosti prilično
postojane, uvek se događaju mala pomeranja to-
kom vremena koja vredi pratiti. Merenje i predvi-
đanje kulturnih potreba još uvek je spekulativno.
Prodavci se interesuju za predviđanje kulturnih po-
meranja da bi otkrili nove mogućnosti ili pretnje.

Glavne kulturne vrednosti društva se ogledaju u
pogledima ljudi - kako ljudi vide sebe same, kako
vide druge, kako vide organizacije, kako vide druš-
tvo, kako vide prirodu i kako vide univerzum.

Uticaj socio-kulturne sredine na marketing si-
stem reflektuje se u nekoliko poglavlja ove knjige,
posebno u delu koji se odnosi na ponašanje potro-
šača pri kupovini. Stoga će se ovde, samo ilustra-
cije radi, navesti tri grupe društvenih snaga koje
imaju značajne marketing implikacije.

Prva grupa je stil života i društvene vrednosti.
Mnoge vrednosti - čak neke bazične - menjale su se
tokom godina. Razmotrimo samo neke od ovih pro-
mena:

• od etike štednje ka slobodnom trošenju i ku-
povini na kredit,

• od porodice kojom dominira suprug do jed-
nakosti uloga; ili, u širem kontekstu, promenjena
uloga žene,

• od naglaska na kvantitet dobara ka naglasku
na kvalitet života („ne više, već bolje”),

• od samopouzdanja do uzdanja u državu i dru-
ge institucije,

• od odloženog zadovoljenja ka neposrednom
zadovoljenju,

• od veštačkog ka prirodnom.
Drugi tip društvenih snaga obuhvata značajne dru-
štvene probleme, kao što su: zagađenost prirodne
sredine, sigurnost u proizvodima i poslu, konzervi-
ranje nezamenjivih resursa, zadržavanje etičke i
društveno odgovorne pozicije u marketingu.

Treći aspekt društvene sredine je konzumeri-
zam, o čemu će kasnije biti više reči.
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Posebna pažnja na mogući uticaj kulture mora
se obratiti u međunarodnom marketingu. Na pri-
mer, lansiranje zabavnog parka Euro-Disney u bli-
zini Pariza bilo je manje uspešno od očekivanog,
što je objašnjeno time da francuski potrošači nera-
do prihvataju američki stil koji podrazumeva tro-
šenje puno novca na jednodnevno putovanje do je-
dne lokacije. Kada stigne tamo, Francuz - koji je po
pridori individualista - „ne voli da ga uzmu za ruku
i vode unaokolo”.[35] 

5  POLITIČKI TRENDOVI
Politička stabilnost je važan preduslov za prospe-
ritet turizma. Destinacije koje ne mogu da napre-
duju ekonomski zbog političkih orgraničenja rastu,
generiraće manje domaćih i stranih turista. Sukobi
između zemalja ograničiće turističke tokove u celi-
ni, ali mogu i da budu od koristi destinacijama koje
se percipiraju kao „bezbedne”. Politički trendovi
verovatno utiču na globalne turističke tokove na
nekoliko načina:[36]

Postojeći globalni igrači i oni koji se tek pojav-
ljuju

• SAD će verovatno zadržati važan uticaj, ali sa
erodiranjem njene relativne pozicije moći 

• uvećana Evropa povećaće svoju međunarodnu
težinu

• Japan se suočava sa starosnom krizom, koja bi
mogla da ugrozi njegov regionalni status

• Kina i Indija će se pojaviti kao novi značajni
globalni igrači i transformisati geopolitičku sliku

• Rusija ima međunarodni potencijal zbog svoje
nafte i gasa, ali će biti ograničena društvenim i po-
litičkim izazovima.

Moć „nedržavnih” aktera
• nastaviće se sporna pitanja i ispadi zbog povi-

šene bezbednosti i terora
• povećani troškovi obezbeđenja za međunarod-

nu trgovinu
• restriktivna granična kontrola
• pretnja terorizma biće više decentralizovana

zbog interneta
• realni i percipirani rizici ograničavaju ponaša-

nje turista
• države će obezbediti slobodu ličnog putovanja

i zaštititi ljude temeljnom zaštitom
• očekuje se povećanje cyber terorizma
• striktna granična kontrola stvara barijere ili

prepreke turizmu
• regionalni sukobi su verovatni među manje

razvijenim zemljama

Zdravstveni rizici i bezbednost
• pojava i širenje infektivnih bolesti izazvanih

povećanim međunarodnim putovanjem
• veoma opasne, inficirane i siromaštvom pogo-

đene zemlje koje se trude da privuku urbane turiste
mogu se osećati „sigurnijim” sa CCTV, ali to po-
stavlja pitanje privatnosti

Oni koji imaju prema onima koji nemaju
• bez podrške politike, produbljivaće se jaz iz-

među „onih koji imaju” i „onih koji nemaju” 
• zemlje koje ne odstupaju od novih tehnologija

imaće skokove u razvoju

Smatra se da turizam može da doprinese sma-
njenju siromaštva, smanjenju jaza između onih koji
imaju i onih koji nemaju, između malo onih koji i-
maju mnogo i mnogo onih koji imaju malo. Suštinu
cilja turizma vezanog za smanjenje siromaštva či-
ni poboljšanje kvaliteta života ljudi, ali ostvariva-
nje ovog cilja do sada je bilo neimpresivno, da ka-
žemo minimalno. Smanjenje siromaštva je postalo
vodeći cilj u agendi razvoja, ali uprkos plana turiz-
ma protiv siromaštva, ekonomski rast u mnogim
zemljama nije uspeo da bitnije smanji siromaštvo
i/ili poboljša kvalitet života. Ambicija smanjenja
siromaštva može da cilja na ublažavanje siromaš-
tva putem poboljšanja kvaliteta života u turističkim
destinacijama, ali kao isprazan, prozaičan, ovaj cilj
je ugrožen problemima (re)distribucije bogatstva,
jer je slaba pregovaračka moć domaćih zajednica i
destinacija prema, na primer, međunarodnim avio-
prevoznicima, tour-operatorima itd. Još jedan pro-
blem, ako ne i glavni problem, sa pristupom za si-
romašne je da se on usmerava samo na određena
područja, slučajeve ili zajednice u destinaciji, i ovo
delimično naglašavanje ne može da omogući kom-
pletno shvatanje kako turizam može da doprinese
smanjenju siromaštva. Sam turizam može biti po-
godno sredstvo koje može da doprinese smanjenju
siromaštva pošto, kao raznorodna i radno-intenziv-
na industrija, nudi širok raspon mogućnosti zapoš-
ljavanja, pri čemu čak i nisko-kvalifikovani radnici
mogu da postanu izvoznici turističkih usluga. Me-
đutim, da bi razvoj turizma pozitivno uticao na sma-
njenje siromaštva veoma su bitni široka perspekti-
va, koja uključuje pitanja kao što su okviri kohe-
rentne politike, dinamičan privatni sektor, efikasne
institucije sposobne da pretoče mere politike u pro-
grame i integracija sa globalnim turističkim mreža-
ma.[37]

Napred navedeni politički trendovi imaće uticaj
na globalne turističke tokove na sledeće načine:[38]
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• Izbegavaće se destinacije koje se percipiraju
kao manje sigurne i bezbedne. Mir, bezbednost, za-
štita i politička stabilnost su fundamentalni pred-
uslovi za razvoj održivog turizma. Svaka pretnja
bezbednosti turista izaziva pad ili potpunu otsut-
nost aktivnosti u pogođenim destinacijama, što u
stvari isto tako može negativno da utiče na turizam
u susednim destinacijama. Politička stabilnost će
biti važan preduslov za prosperitet turizma. 

• Konflikti na i oko Bliskog Istoka će bitno po-
većati troškove goriva i putovanja. To utiče i na tra-
žnju za putovanjem, ali stavlja sve veći pritisak na
dobavljače od kojih mnogi već posluju sa niskom
maržom.

• Destinacija u celini, kao i individualni opera-
tori koji isporučuju turistički proizvod moraju igra-
ti ulogu u podržavanju sigurnosti i zaštite njihovih
posetilaca i kolektivno destinacije. Sugerisano je
da se povećani obim aktivnosti globalnog turizma
kombinuje sa atraktivnošču visoko rizičnih egzo-
tičnih destinacija da bi se turisti izložili višem ni-
vou rizika. Ranjivost turizma podstiče potrebu da
se imaju i bude sposobno za uspešno sprovođenje
strategija upravljanja prirodnim nepogodama, po-
sebno na nivou destinacije.

• Događaji od 11.09.2001. godine označili su
„preokret” u vezi sa politikom, praksom i stavovi-
ma prema bezbednosti i kontroli granice, sa mnogo
negativnih implikacija za turističku privredu i u
SAD i širom sveta, pošto se turističko okruženje
znatno promenilo. Povećane i neugodne granične
kontrole mogu imati implikacije na granične turis-
tičke destinacije.

• Strategije turističkih enklava treba da budu
preispitane u kontekstu svetskog turizma i trendo-
va u bezbednosti i strategija upravljanja rizikom
koje proističu iz ovog novog terorističkog okruže-
nja. Koncentrisanje međunarodnih turista u izolo-
vana mesta čini ih zaštićenijim većinu vremena, ali
takođe vrlo ranjivim za značajan terorizam. Razvoj
enklava se može suočiti sa manjim dnevnim krimi-
nalom, ali i sa većim rizikom značajnih teroristič-
kih napada na privlačnu, izazovnu metu (npr. bom-
baški napad na Baliju), dok se turizam bez enklava
suočava sa većom opasnošću od svakodnevnog kri-
minala. Sa višim nivoom ranjivosti rastu troškovi
ulaganja u zaštitu sa opadajućim prinosima. Nasilja
velikog obima i lokalno usmerena predstavljaće stal-
ne izazove za brojne destinacije i turistički sektor. 

• Postoji rastuća potreba za cyber zaštitom i bio-
zaštitom preduzeća i države, potreba za smanje-
njem rizika za investitore i pokretače osiguranja.

• Sve je važniji imidž destinacije zasnovan na
bezbednosti kako se povećava broj privreda veza-
nih za turizam, kako izgleda ukazuju sadašnji tren-
dovi. Međutim, realno, kontrolisanje percepcije ri-
zika može biti teško kada se konkuriše protiv ma-
sovnih medija sklonih senzacionalizmu posebno
negativnih događaja i tragedija.

• Prodavci destinacija koje su pogođene stvar-
nim ili imaginarnim faktorima rizika možda treba
da ciljaju na turiste sa višom tolerancijom rizika.
Međutim, kako stanovništvo stari, verovatni profil
turiste budućnosti bi mogao da bude manje toleran-
tan prema riziku i manje sklon pruzimanju rizika.
Smatra se da bi međunarodni stav, nivo percepcije
rizika i dohodak direknto uticali na međunarodni
izbor destinacije za odmor, dok bi turističko iskust-
vo i edukacija bili indirektni uticajni faktori.

• Populacije reaguju na globalizaciju ekonomi-
ja, tržišta, sistema i kultura istraživanjem sopstve-
nih identiteta. To će verovatno dovesti do poveća-
nog ispitivanja stanovnika, oblika i veličine razvoja
turizma i tipa marketinga destinacije u tim društvi-
ma. S druge strane, čini se verovatnim da postoji
značajna mogućnost za razvoj turističkih iskustava
vezanih za kulturne i prirodne resurse ovih podgru-
pa društva. Takva iskustva imaće određeni apel za
turiste koji su veoma obrazovani, potpuno formira-
ni, imućni, dosta putuju, svesni okruženja i osetljivi
na društvene i kulturne tradicije, sisteme i još mno-
go toga o destinacijama koje posećuju. To su turisti
koji reaguju na zahteve lokalnih grupa da budu sa-
slušani, priznati i cenjeni.   

U današnjem svetu, turisti ocenjuju destinacije
prema faktorima bezbednosti i rizika, imajući u vi-
du prirodne probleme, terorizam i političke proble-
me. Industrija turizma se oslanja na bezbednost i
zaštitu i u nepredvidivoj i promenljivoj eri, gde se
događaju akti terorizma, ratovi, velike prirodne ne-
pogode i druge vrste događaja (npr. epidemije), de-
stinacije koje nisu pripremljene postaju posebno
ranjive i osetljive. 

Jedna od najvećih pretnji razvoju turizma je o-
pasnost od terorizma. Na slici 3-3 prikazane su
posledice terorističkog napada 11. septembra 2001.
godine u SAD na turizam (avio-prevoz i hotele) i
druge „nepovezane” industrije. Jedna industrija mo-
že da pogodi mnoge druge industrije kada nivo po-
verenja miliona potrošača i proizvođača drastično
opadne. Gubitak poverenja je, uz preteranu proiz-
vodnju - situaciju u kojoj ponuda nadmašuje spo-
sobnost nacije da konzumira ono što je proizvede-
no, jedan od uzroka recesije.

Na političko okruženje utiču stavovi i reakcije
ljudi, društvena kritika i država. Potrošači u istoj
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zemlji obično imaju zajedničku političku sredinu,
ali politička sredina može imati dramatičan uticaj
na mogućnosti na lokalnom ili međunarodnom ni-
vou. Neki menadžeri su postali vrlo uspešni i po-
znati izučavajući političko okruženje, formulišući
strategije koje koriste mogućnosti vezane za pro-
menu političkih dimenzija.

Političko pomeranje ka tržišnoj privredi dovelo
je do globalnog ekonomskog restrukturiranja u ko-
jem su se tržišne snage, a ne ideologija, koristile za
usmeravanje odluka i politike razvoja. U novije vre-
me čitavi politički sistemi izloženi su dramatičnim
promenama kao odgovor na pritisak njihovog sta-
novništva za obezbeđivanje proizvoda i usluga ko-
je oni žele, a ne onih koje je država odredila. Indu-
strija turizma malo može da utiče na ove političke

talase širom sveta, ali može da reaguje na najbolji
način na te promene. Verovatno će se nastaviti po-
većana uloga tržišta u oblikovanju ekonomske ak-
tivnosti uopšte i turizma posebno, što će kreirati
snažne pritiske za privatizacijom i deregulacijom.

Jedan od prvih indikatora bio je proces libera-
lizacije i deregulacije avio-prevoza i komercijalnog
transporta. Sa deregulacijom, postojeći konkurenti
industrije se suočavaju sa turbulencijom i nepred-
vidivošću. Izvrstan primer je avio-prevoz. Politika
otvorenog neba ugrozila je mnoge avio-prevozni-
ke. Međutim, deregulacija može da ponudi nove
šanse firmama za ulazak na tržište. JetBlue, Ryan-
air, easyJet i drugi niskobudžetski avio-prevoznici,
relativno novopridošlice u avio-prevozu, su uspeš-
ni u borbi sa drugim avio-prevoznicima.

Deo 2   Marketing istraživanje u turizmu7766

Slika 3-3 Uticaj terorističkog napada na turizam[39]



Zainteresovanost države za turizam potiče pri-
marno od njegovog ekonomskog značaja, posebno
zbog ubiranja prihoda i potencijala za zapošljava-
nje. Međutim, turistička tražnja je takođe uglavnom
pod uticajem legislativnih akcija agencija na razli-
čitim državnim i međudržavnim nivoima. Veće uva-
žavanje značaja turizma za društveni i ekonomski
razvoj od strane države stimulisaće je da razmotri
potrebe turizma vezane za razvoj infrastrukture,
alociranje dela sredstava za promociju turizma,
razvoj destinacija, recikliranje otpada itd.

Na najopštijem nivou, stabilnost političkog si-
stema utiče na privlačnost određenog nacionalnog
tržišta. Politička nestabilnost i sukobi između i u-
nutar zemalja uvek će imati devastirajući efekat na
turizam. Turizam se može razvijati samo u uslovi-
ma mira. Turizam i turisti su, nažalost, postali po-
tencijalne mete politički motivisanih akata teroriz-
ma. Akti terorizma, nereda i političke agresije su
neposredno povezani sa sve manjim prilivom tu-
rista i neiskorišćenim kapacitetima hotela. Ove re-
alnosti dovele su do povećane potrebe za zaštitom
turista od terorista i drugih oblika političke nesta-
bilnosti. Jedna od najvećih pretnji za razvoj turiz-
ma je opasnost od terorizma. Turisti će izbegavati
destinacije za koje smatraju da su manje sigurne i
bezbedne. Mir, sigurnost, bezbednost i politička
stabilnost su fundamentalni zahtevi za uspeh u
razvoju turizma na nivou destinacije. Svaka pret-
nja bezbednosti turista dovodi do opadanja ili pot-
pune otsutnosti aktivnosti u pogođenoj destinaciji.
Politička stabilnost će i dalje biti važan preduslov
za prosperitet turizma. Očekuje se da će se u bu-
dućnosti posebno povećati „cyber terorizam”, koji
će uništavati kompjuterske sisteme i isprekidati
kritične informacione mreže. 

6  TRENDOVI
U PRIRODNOM OKRUŽENJU

Turizam je tesno povezan sa okruženjem. Prirodno
okruženje i klimatski uslovi su vrlo važni u deter-
minisanju održivosti i atraktivnosti regiona kao tu-
rističke destinacije. Razvoj turizma teži da počiva u
blizini atraktivnih ili jedinstvenih karakteristika o-
kruženja, što omogućavaju posetiocima da dobiju
lakši pristup interesantnim prirodnim ili veštačkim
(ljudski stvorenim) okruženjima. Obično se interes
turističkih poslenika, uključujući i istraživače, fo-
kusira na to kako razvoj turizma može da obezbedi
povećane mogućnosti za uspešan menadžment po-
dručja koja su osetljiva na okruženje i zaštitu jedin-
stvenih okruženja, posebno kada su ona značajni
izvori atrakcija za posetioce. U novije vreme, me-
đutim, fokus se pomerio ka ulozi koju turizam mo-

že da igra u smanjivanju zagađenja okruženja i za-
htevima za korišćenje resursa. Glavni trendovi u
okruženju obuhvataju:[40] 

Promena klime
• Promena klime i globalno zagrevanje su po-

goršani uticajem povećane koncentracije gasova
staklene bašte koji se ispuštaju u atmosferu.

• Promena klime je globalni fenomen i njeni uti-
caji su transgranični, pa ipak glavni efekti će se o-
setiti na lokalnom i regionalnom nivou.

• Uticaji trendova promene klime i zagrevanja
obuhvataju: podizanje nivoa mora i povećanje in-
tenziteta i frekvencije tropskih oluja, što može da
ugrozi turističke destinacije uz obalu i infrastruktu-
ru; promene okeanskih i morskih struja; topljenje
glečera i polarnog leda; gubitak snežnog pokrivača,
što može da ugrozi održivost zimske ski-industrije;
povećani rizik od letnjih šumskih požara uticaće na
ruralni turizam i turizam u nacionalnim parkovima;
visok indeks UV zračenja i visoke dnevne tempe-
rature povećaće stres od vrućine i uticati na letnje
posete i spremnost posetilaca da troše vreme na
suncu; promene u zakonomernosti atmosferskih
padavina.

Postoje nepobitni dokazi da se promenila glo-
balna klima u poređenju sa onom iz preindustrijske
ere i to će se nastaviti i u budućnosti. Turizam je, s
jedne strane, veoma osetljiv na promenu klime, po-
što klima definiše dužinu i kvalitet turističke sezo-
ne, utičući na taj način na turističko poslovanje, po-
što utiče na okolnosti u okruženju koje privlače ili
odvraćaju turiste. S druge strane, turizam je odgo-
voran za oko 5% globalne emisije ugljendioksida i
na taj način je vektor klimatske promene. 

Prirodni resursi
• Porast stanovništva i ekonomski razvoj utiču

na raspoloživost prirodnih resursa - proizvodnju
hrane, vodu i energiju.

• Izvori energije koji se baziraju na fosilnim go-
rivima postaće mnogo skuplji. 

• Nova „ugljenik ekonomija” je uspostavljena
da poveća zahtev za energetskom efikasnošću i in-
vesticijama u obnovljive oblike energije.

• Nestašica vode će suočiti više od polovine
svetske populacije sa vodenim stresom. 

• U budućnosti će se povećati sukob oko oskud-
nih izvora vode.

• Zahtevi za većom proizvodnjom hrane pove-
ćaće uticaje ekstenzivnih i intenzivnih oblika po-
ljoprivrede.

• Širokopojasno čišćenje zemljišta uticaće na
obradivo zemljište i opadanje prirodne divljine.
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Mada se većina promena u prirodnoj sredini da-
nas posmatraju kao potencijalne pretnje, određeni
trend može da kreira i značajne šanse za marketing.
Na primer, povećana globalna zainteresovanost za
fizičko okruženje nudi šansu u formi novog tržišta
za „eko-turizam”, koju su uspešno iskoristile neke
poznate turističke destinacije (Maldivi, Kenija, Be-
lize), iskoristivši prednosti koje im pruža ovaj trend.
Koncepti eko-turizma i održivog (opravdanog,
podnošljivog) turizma se često smatraju sinonimi-
ma, ali to je pogrešno. Održivost turizma odnosi se
na njegov uticaj na okruženje, dok eko-turizam o-
buhvata fizičko okruženje koje deluje kao centralni
fokus ponude proizvoda, na način koji apeluje na
zainteresovanost potrošača za okruženje. [41] 

Biodiverzitet
• Gubitak staništa je glavna pretnja gubitku vr-

sta i biodiverzitetu.

Ostali trendovi u prirodnom okruženju
• Smanjenje ozonskog omotača povećaće sun-

čevo zračenje.
• Povećanje saliniteta zemljišta uticaće na poljo-

privredu i ometati produktivno korišćenje zemljišta.

Turizam je jedna od onih delatnosti koja se sve
do skora razvijala sledeći eksplicitno koncept „is-
korišćavanja” resursa iz lokalne sredine. Na većini
popularnih destinacija javile su se tenzije oko pita-
nja kao što su korišćenje zemljišta za razvoj turiz-
ma ili uticaj na kvalitet života stanovništva ili još
konkretniji problemi kao što su konkurencija za
oskudne resurse vode između turizma i ostalih po-
treba u zemljama koje su siromašne sa vodom. Sve
više i više se uočava veza između zdrave ekologije
i zdrave ekonomije.

Kreatori politike na svim nivoima (lokalnom,
regionalnom, nacionalnom) moraju da shvate da
raste ekonomski, socijalni, kulturni i turistički uti-
caj na okruženje. Prema tome, oni moraju da uoče
da je turizam inkorporiran u proces planiranja i od-
lučivanja u javnom i privatnom sektoru na svim ni-
voima. 

Klimatske promene će uticati na to koje će de-
stinacije turisti preferirati, a koje će prestati da bu-
du atraktivne. Nestašica energije će uticati na troš-
kove goriva, delujući tako na troškove transporta, a
time i turističke tokove. Turizam je, gotovo po defi-
niciji, transpotno intenzivan posao i veoma izložen
promenama u ceni goriva, što posebno pogađa u-
daljene destinacije. Sve je veća podrška stavu da bi
turistička industrija trebalo da da svoj doprinos na-

porima za smanjenje zagađenosti vazduha, ali i dru-
gim zagađenjima. 

Danas više nije pitanje da li ćemo promeniti na-
še industrije i stilove života da bi se prilagodili o-
kruženju, već koliko radikalno moramo da prome-
nimo sadašnju praksu u zaštiti okruženja; prilago-
đavanju novim okolnostima u okruženju; koliko
brzo moramo da reagujemo i koliko će nas to ko-
štati. To neće biti laka tranzicija, pošto se neke ze-
mlje snažno suprotstavljaju novim zahtevima. Eko
certifikacije su postale norma za identifikovanje
najboljih praksi u turističkoj industriji. 

7  TEHNOLOŠKI TRENDOVI                           

7.1  Uticaj tehnologije na turizam
Promene tehnoloških uslova su takođe deo izazo-
va sa kojima se susreće turizam. Uvođenje mlaznih
aviona, zajedno sa masovnom invazijom telekomu-
nikacionih tehnologija i tesnom vezom sa kompju-
terskom tehnologijom imale su dramatičan uticaj
na fenomen turizma. Literatura iz oblasti turizma
tokom proteklih godina posebno je obraćala pažnju
na aspekt komunikacionih i informacionih tehno-
logija i njihovu vezu sa turizmom, mada ima i dru-
gih dostignuća u tehnologiji (npr. senzori pokreta u
nameštaju i opremi za praćenje kako se svaka od
njih koristi i koliko dugo i trodimenzionalna digi-
talna soba u kojoj su ljudi fizički okruženi pokret-
nim displejima realnih i imaginarnih pogleda), koji
su omogućili hotelima da prodube uvid posetioca i
personalizuju njihov doživljaj.

Tehnološka dostignuća su takođe omogućila no-
ve forme turizma. Svemirski turizam, na primer, da-
nas nije više mit. Potrebe ljudi za jedinstvenim, i-
zazovnim i zabavnim doživljajima su ključni po-
kretači u tražnji za svemirskim turizmom. Tokom
godina razvile su se alternativne forme turizma, bi-
lo kao supstitut za masovni turizam ili za snabde-
vanje niša tržišta koja su se pojavila iz tražnje no-
vih potrošača ili čak kao transformacija ka više
benignim formama turizma. Ostale forme alterna-
tivnog turizma, kao što su održivi turizam, eko-tu-
rizam i zeleni turizam se već praktikuju u različi-
tim destinacijama širom sveta. Ove alternativne
forme turizma u praksi nisu oslobođene problema.
Komplikacije kao što su, na primer, zagađenje tu-
rističkog okruženja, preterana ponuda turističkih
usluga i turisti sa manjom kupovnom moći mogu
da postanu deo razvoja eko-turizma.[42]

Tehnološka dostignuća kreiraju mogućnosti, ali
i opasnosti, za industriju turizma i putovanja. Turi-
zam je veoma zavisan od tehnologije informisanja
i transporta. Industriji su takođe potrebne inovacije
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i naučna otkrića da bi podmladila i razvila nove
proizvode i usluge. Glavni tehnološki trendovi o-
buhvataju sledeće:[43]

• Svet će se suočiti sa još većim stepenom sko-
kova u infomacionoj i komunikacionoj tehnologiji
(ICT) i ostalim oblastima nauke i tehnologije.

• ICT je daleko najvažnije sredstvo menadž-
menta u ostvarivanju rezultata i kompetentnosti u
ovom poslovnom okruženju. Nove ICT omoguća-
vaju da segmenti budu identifikovani i razvijeni i
prodavani proizvodi i usluge javnosti koja deli za-
jedničke karakteristike, stavove, ponašanja i inte-
rese.

Informacija je strategijski faktor uspeha za tu-
rističku industriju. Njen kvalitet stvara osnovu za
dovođenje u vezu i odnose razmene između ponu-
đača i kupaca. Nezaobilazna pretpostavka i central-
ni elemenat globalnog turizma je stoga informaci-
ono-tehnička infrastruktura širom sveta, da bi mo-
gle da se kvalitativno i kvantitativno podmire po-
trebe turista za informacijama i osigura raspoloži-
vost željenih informacija u svako doba i na svakom
mestu. Ali i preduzećima su potrebne informacije o
kupcima, njihovim željama i potrebama i prilikama
na tržištu. Nove ICT mogu da pomognu da se širom
sveta poboljša tok informacija, koordinacija i koo-
peracija između turističkih tržišnih učesnika.    

• Poslovne organizacije sve više uviđaju da je
umrežavanje najvažniji elemenat ICT revolucije,
jer sinergija između službi/sektora i organizacija
smanjuje troškove rada, povećava efikasnost i o-
mogućava fleksibilni i diferencirani razvoj proiz-
voda. Ono smanjuje dupliranje i povećava transpa-
rentnost informacija. ICT omogućava firmama da
smanje operativne i komunikacione troškove i po-
većaju fleksibilno formiranje cena putem specijal-
nih dilova i dilova u poslednjem trenutku. ICT o-
mogućava operatorima bolje razumevanje potreba
potrošača, omogućavajući tako diferencijaciju i ka-
stomizaciju prema ličnim preferencijama. ICT je
globalno povećala efikasnost, produktivnost i kon-
kurentnost firmi. 

• U sadašnjoj eri poslovanja, strategija je važni-
ja nego ikada pre. Ključno strategijsko pitanje je
kako iskoristiti informacionu tehnologiju za strate-
gijsku prednost. Pošto internet pruža bolje moguć-
nosti za razvoj distinktivnog strategijskog pozicio-
niranja, on se mora iskoristiti za stvaranje „prove-
renih principa uspešne strategije”. Nove internet
tehnologije su agenti potrošača.

• Pametne e-destinacije uključuju fotografije,
blogove, informacije o hotelu, atrakciji, prevozu i
ostale informacije, mape, video, vodiče za putova-
nja i planere putovanja. 

• E-zajednice mogu da usmeravaju trendove i
„reklamiraju” za destinaciju/operatera, te stoga
snabdevači treba da spoznaju nove medije i mo-
gućnosti marketinga (ne samo tradicionalnu propa-
gandu) i analiziraju i odgovore na kritička preispi-
tivanja njihovih proizvoda i usluga.

• Internet sposobnosti su uznapredovale od jed-
nostavnog online bookinga ka veštačkoj inteligen-
ciji. Destinacije i operatori moraju trgovati i proda-
vati online sa sajtovima koji ciljaju na specifična
tržišta i potpuno integrisane sisteme rezervacije. O-
vi sajtovi moraju rezultirati iz i biti integralni deo
plana poslovanja organizacije.

• Sve se više uočava da je znanje esencijalno za
konkurentsku prednost svake organizacije. U bu-
dućnosti, znanje će postati čak još više značajna i-
movina u ekonomiji i biznisu. One zemlje, predu-
zeća i ljudi koje njime mudro upravljaju biće bolje
od onih koje to ne rade. 

Uspeh turističkih preduzeća nastaviće da zavisi
od njihovih napora da dodaju vrednost proizvodi-
ma i uslugama putem korišćenja tehnologija koje
ostvaruju konkurentsku prednost. Uspešni mena-
džeri turizma moraju biti sposobni da zamisle, uoče
i izmere efekte nailazeće nauke i tehnologije na tra-
žnju, ponudu i distribuciju. Evolucija i revolucija u
tehnologiji nastaviće da utiču na snabdevače razli-
čitih sektora turističke privrede, posetioca i poslov-
nog okruženja industrije kao celine. 

„Tehnološka revolucija” je omogućila većini i-
novativnih turističkih organizacija i preduzeća da
redefinišu kako sopstvenu srukturu, tako i njihove
odnose sa partnerskim organizacijama. Nove teh-
nologije sa sofisticiranim sistemima upravljanja
bazama podataka snabdevaju preduzeće sa sred-
stvima (alatima) za reagovanje na individualne pre-
ferencije posetilaca i stimulišu kupovine u turizmu.
ICT može da ponudi operatorima bolje razumeva-
nje potreba potrošača zbog interakcije istraživanja
i korišćenja baze podataka, omogućavajući tako di-
ferencijaciju i kastomizaciju prema ličnim prefe-
rencijama. Nova tehnologija omogućava sve ve-
ćem delu turističkih organizacija da ostvare dualne
ciljeve smanjenja operativnih troškova i povećanja
njihove sposobnosti da dodaju vrednost za njihove
kupce.

7.2  Uticaj tehnologije
na marketing u turizmu

Tehnologija utiče na marketing na dva načina. Ona
utiče na stilove i standard života i kreira proizvode
koji reflektuju ove stilove života. Drugo, tehnolo-
gija utiče na sve elemente marketing miksa. Tehno-
logija proizvodi nove proizvode i nove načine pro-
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movisanja i distribuiranja ovih proizvoda. Zajed-
no, ova poboljšanja mogu da snize cenu koja se
plaća za proizvode putem poboljšanja efikasnosti i
sniženja troškova.[44] 

Tehnološko okruženje utiče na marketing na
brojne načine, putem ubrzanja poslovnih transakci-
ja i poboljšanja njihove efikasnosti i putem pruža-
nja osnove za standarde. Dostignuća u elektronskoj
tehnologiji izvršila su revoluciju u načinu obavlja-
nja poslovanja. Uticaj kompjutera je posebno pre-
oblikovao tradicionalne ekonomske koncepte ska-
le, širine i strukture. Koncepti kao što su fleksibilna
proizvodnja, isporuka u pravo vreme (JIT) i elek-
tronski transfer podataka učinili su delimično, ako
ne i u potpunosti, suvišnim prednosti vezane za e-
konomije skale, hijerarhijsku strukturu organizaci-
je i uži domen poslovanja.

Informaciona tehnologija (IT) igra sve važniju
ulogu u planiranju i menadžmetu turističkog poslo-
vanja, u podržavanju pružanja usluga i sve je pri-
metnija u svim aspektima marketing miksa. Una-
pređenje kompjuterskih sistema rezervacije (CRS)
avio-prevoznika, sistema za rezervaciju i upravlja-
nje kod hotelijera i putničkih agencija (organizato-
ra putovanja), brzi razvoj mreže za prenos podata-
ka, implementacija satelitskih veza i sl. daće pot-
puno novi kvalitet instrumentima marketing miksa.
IT, posebno internet, omogućili su potrošačima da
zaobiđu posrednike u putovanjima i aranžiraju pa-
kete po sopstvenoj želji u direktnom kontaktu sa
dobavljačima. 

Poboljšanja tehnologije komuniciranja u nekim
slučajevima su smanjila značaj vremena i udalje-
nosti u obavljanju posla. Tradicionalne teorije mar-
ketinga zasnovane na lokaciji - na primer, lokacija
prodavnice na malo, upravljanje zalihama i mar-
keting logistika - mogu biti zastarele kada kupci i
dobavljači mogu da obavljaju posao u svako doba
sa svakog mesta. Ova tehnologija će podstaći for-
miranje strategijskih alijansi među svim segmenti-
ma industrije putovanja. Ona će sve više biti važna
za avio-prevoznike, hotele, restorane i komunika-
cione firme da ostanu u vezi preko sistema rezer-
vacije da bi obezbedili kvalitet usluge koji traže sve
sofisticiraniji i zahtevniji putnici. 

Mada je CRS taj koji dominira razmišljanjima
vezanim za tehnologiju, primena tehnologije je re-
volucionarno promenila elemente turističke usluge
i mehanizme pružanja usluge koji nisu tesno po-
vezani sa procesom bukiranja. Svi elementi marke-
ting miksa su pod uticajem komunikacionih i infor-
macionih tehnologija.

U eri informacija, informacija generalno sve vi-
še postaje deo sadržaja proizvoda. U slučaju tu-

rizma, informacija u mnogo oblika (brošure, video,
redovi vožnje, vodiči, itinereri) je sve više pove-
zana sa doživljajima na putovanju i koristi se kao
osnova za razlikovanje jednog seta usluga putova-
nja od drugog. Ovi informacioni nuz-proizvodi ve-
rovatno će postati nezavisni proizvodi koji će se
prodavati drugim putničkim kompanijama. „Pa-
metna” hotelska soba sa kapacitetom za kompletnu
komunikaciju (uključujući informacije i usluge bu-
kiranja ugrađene u TV u sobi), mesta u avionu sa
ugrađenim TV monitorima i kompjuterskom opre-
mom i veoma brzi sistemi prevoza stalno će se da-
lje razvijati kao rezultat tehnološkog napretka. 

Formiranje cena sobama je postalo funkcija ma-
tematičkog modela, koji je tako oblikovan da mak-
simira prihode imajući u vidu varirajuću tražnju.
Tehnologija koja se skorije pojavila da poboljša
odlučivanje bila je primena razmišljanja yield ma-
nagementa na formiranje cena hotelskih soba. Ras-
položivost informacija peko interneta takođe će o-
mogućiti putnicima da budu bolje informisani o
cenama.

Mnoge turističke organizacije koriste širi izbor
kanala marketinga nego ikada pre. U današnjem
konkurentskom okruženju nije dovoljno osloniti se
samo na CRS i interne prodajne napore. Značaj dis-
tributivnih mreža u turističkom marketingu se po-
većava sa sve više globalnom i konkurentskom pri-
rodom tržišta, „nepostojanošću” proizvoda i kom-
pjuterizacijom tržišne razmene. Potrošačev pristup
bazi podataka putovanja preko interneta i ostalih
javnih pristupnih mreža omogućava mu da pretra-
žuje i bukira sopstveno putovanje, što predstavlja
jasnu i neposrednu pretnju posrednicima u putova-
njima, što za njih znači da moraju da tragaju za no-
vim načinima dodavanja vrednosti i obezbeđivanja
komponenti dodatnih usluga.[45] 

Uspon interneta kao kanala distribucije je mož-
da najočigledniji primer uticaja tehnologije na po-
našanje potrošača. Sada 7 od 10 poslovnih putnika
koristi internet za planiranje nekog aspekta svog
poslovnog putovanja, dok je to kod putovanja na
godišnje odmore preko 60%. Internet obezbeđuje
potrošačima neograničen broj izbora, kao i pristup
ogromnoj masi informacija. To će dovesti do sve
više obrazovanih potrošača, što će u stvari dovesti
do sve zahtevnijih kupaca.[46] Interaktivni pristup
ponudi proizvoda preko interneta pruža turistima
jedinstvenu kontrolu nad tim kako će trošiti njihov
novac i vreme. Destinacije i turističke organizacije
koje ne prihvate internet i ne izvrše odgovarajuće
investicije u informacionu tehnologiju, ekspertske
sisteme i kompjuterske programe izgubiće konku-
rentnost.
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U skorijoj budućnosti kompjuteri će sa novim
tehnologijama ponuditi ogromne blagodeti turistič-
kim poslenicima u domenu promocije. Sajtovi de-
stinacija se mogu doživeti preko video simulacija,
a niz baza podataka hipermedija može se iskoristi-
ti da se putovanje „skroji” po meri individualnog
putnika. Ova tehnologija može eventualno da eli-
miniše neke od funkcija agenta putovanja, pošto ih
preuzima kompjuter. Tehnologija CD-ROM je već
sposobna da kreira elektronske kataloge za zamenu
tradicionalnih brošura. Takve elektronske brošure
mogle bi da koriste zvučne i video klipove da bi de-
monstrirale atrakcije hotela ili odmarališta, uz isto-
vremeno odgovaranje na upite o strukturi cena ili
opcijama putovanja pritiskom na dugme.

Tehnološka dostignuća u prevozu (tehnologija
putovanja) nastaviće da utiču na industriju smešta-
ja i olakšaće putovanja širom sveta i učiniti ih mno-
go komfornijim za putnike. Sledeća generacija avi-
ona generiraće još veće ekonomije skale i veću efi-
kasnost posebno na dugim letovima, sa potencija-
lom za dalje sniženje realnih troškova putovanja i
obezbeđivanje bržeg prevoza. Na primer, već po-
stoji tehnologija za prevoz 1.000 putnika u super-
soničnim avionima od Njujorka do Tokija za manje
od dva sata (ali nema još uvek aerodroma za pri-
hvat takvih aviona). Novi avion koji je proizveo
Airbus, A380, je sposoban da preveze preko 800
putnika. Ove sposobnosti utiču na mnoge destina-
cije, kako pozitivno tako i negativno. Avioni će se
suočiti i sa izazovom smanjenja društvenih troško-
va i troškova okruženja povezanih sa putovanjem
(zagađenje, zagušenje, bezbednost). Posebno se o-
čekuju unapređenja u domenu brzine, komfora i
udobnosti u železničkom saobraćaju. Vozovi veli-
kih brzina, koji putuju preko 480 km/h, verovatno
će postati preferirana alternativa avio-prevozu zbog
sve veće zagušenosti aerodroma, odlaganja i neu-
godnosti. Automobili će i dalje biti glavna sredstva
za većinu domaćih putovanja, ali će postati veoma
kompjuterizovani i efikasni u pogledu goriva, sa
mogućnošću korišćenja alternativnih goriva. 

Revolucionarne promene se očekuju i u pomor-
skom saobraćaju (povećana nosivost brodova, sna-
žniji motori, veći broj paluba sa svim mogućnosti-
ma sadržaja turističke destinacije). Brodovi za kr-
starenje nastaviće da nude još više pogodnosti za
putnike. Predviđa se da će avio-taksi postati popu-
larno sredstvo prevoza posetilaca sa aerodroma do
njihovih destinacija, zaobilazeći urbani haos. 

Pošto će nove tehnologije nastaviti da se razvi-
jaju, pažnja se mora posvetiti tome da li će ili ne
infrastruktura uspeti da održi korak sa njima. Tu-
ristički poslenici su obično veoma zavisni od po-

stojeće infrastrukture za obavljanje prevoza, sme-
štaja i komunikacija. Potreba da se ljudi kreću brzo,
tačno i komforno širom sveta i unutar njihovih de-
stinacija zahteva značajnu podršku infrastrukture.
Infrastruktura za opsluživanje svih glavnih formi
prevoza nastavlja da se širi sa mrežom mesta i gra-
dova koje opslužuju putovanjem avionom i putevi-
ma za velike brzine i železničkim vezama. Razvoj
infrastrukture generalno zaostaje za ekspanzijom
turizma i putovanja, što može dovesti do uskih grla
i preopterećenja.[47] 

Tehnologija utiče i na način funkcionisanja mar-
ketinga u praksi. U oblasti istraživanja marketinga,
upitnike i ankete danas je moguće uraditi i distri-
buirati direktno putem kompjuterskih terminala.
Masa podataka može se prikupiti i analizirati brzo
i lako. Opšti razvoj kompjutera i tehnologije u raz-
meni informacija omogućava primenu vrlo slože-
nih prognostičkih tehnika. Baze podataka se stvara-
ju ne samo za svrhe istraživanja, nego i za prodaju.
Marketing odnosa, koji uspostavlja i održava dija-
log jedan na jedan između kupca i prodavca, sada
je moguć na masovnim potrošačkim tržištima. Ba-
ze podataka će ubrzati obavljanje rezervacija, brzo
lociranje podataka o gostima, omogućiti brz uvid u
istoriju gosta i shodno tome pripremiti sobu, hranu,
zabavu i sve ostalo što je potrebno za gosta, napra-
viti demografski i potrošački profil gosta, hoteli u
lancu mogu ispuniti potrebe gostiju prilikom njiho-
ve prve posete bilo kojem hotelu u istom lancu.

Zapravo svi aspekti organizacija u turizmu i u-
gostiteljstvu u svim sektorima se značajno menjaju
pod uticajem novih tehnologija. Istorijski posma-
trano, turistička industrija ne nastoji da preuzme
aktivnu ulogu u razvoju i adaptiranju nove tehno-
logije. Uprkos razmnožavanju nove tehnologije, o-
na ponekad nije sklona da prihvati nove metode i
sredstva. Turističke i ugostiteljske firme se moraju
suočiti sa izazovima i mogućnostima koje nude
tehnološka dostignuća ako hoće da dosegnu i zadr-
že konkurentsku prednost. 

Menadžeri marketinga i uspešni turistički me-
nadžeri moraju biti sposobni da interpretiraju teh-
nološke promene i inovacije u okruženju. Moraju
tesno sarađivati sa tehnološkim ekspertima da pre-
vedu kompetentnost u znanju u proizvode i usluge
koji se moraju prodati. Moraju biti svesni među-
sobne povezanosti tehnološkog okruženja i ostalih
okruženja. Evolucija i revolucija u tehnologiji na-
staviće da utiču na snabdevače u različitim sektori-
ma turističke industrije, posetioce i poslovno ok-
ruženje u celini. 
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gije onako kako se njihovo okruženje menja imaće
teškoću u zadržavanju konkurentske prednosti.

Menadžment okruženjem je napor da se ostvare
ciljevi firme predviđanjem i uticanjem na njeno o-
kruženje. Menadžerima je potreban sistem koji im
omogućava da identifikuju, ocene i reaguju na pita-
nja u okruženju koja mogu da utiču na dugoročnu
profitabilnost i tržišnu poziciju firme. Takav prilaz
danas koriste mnoge poznate kompanije. To je vi-
šefazni proces, koji se sastoji od detaljnog ispiti-
vanja (skeniranja) marketing okruženja, identifiko-
vanja ključnih pitanja okruženja, ocene uticaja i
formulisanja strategije reagovanja. Slika 3-4 nudi
kraći opis načina na koji se može analizirati opšte
okruženje, polazeći od najopštijeg skeniranja mno-
gih faktora u okruženju, ka više fokusiranom i pre-
ciznom praćenju, projektovanju i adaptiranju odre-
đenim posebno važnim trendovima.

8.1  Detaljno ispitivanje (skeniranje)
marketing okruženja

Skeniranje okruženja je proces prikupljanja infor-
macija o eksternom okruženju marketinga radi i-
dentifikovanja i interpretiranja potencijalnih tren-
dova. Ova aktivnost onda pokušava da analizira
prikupljene informacije i utvrdi da li identifikovani
trendovi predstavljaju mogućnosti ili pretnje za
preduzeće. Ova ocena, u stvari, omogućava firmi
da utvrdi najbolji odgovor na promene u okruže-
nju. Bez uzimanja u obzir relevantnih uticaja okru-
ženja, firma ne može očekivati da sastavi dobar
strategijski plan. Pošto preduzeće uopšte, i marke-
ting posebno, svoju egzistenciju zasniva na ekster-
nom okruženju, otuda se stalno mora tragati za o-
nim što se zbiva u tom okruženju. Pošto su prome-
ne neminovne u svakom delu okruženja u kojem
preduzeće posluje, menadžeri marketinga moraju
biti sposobni da uoče, analiziraju i predvide doga-
đaje i promene. Neuspeh da se shvati, interpretira i
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8  REAGOVANJE NA PROMENE
U OKRUŽENJU

8.1  Šta sve ovo može da znači?
Prethodna analiza je skicirala nekoliko izazova sa
kojima se suočava turistička industrija u kratkom,
srednjem i dugom vremenskom horizontu, koji su
projektovani da oblikuju budućnost turizma. Sadaš-
nji razvoji događaja u turizmu treba da igraju ulogu
u stimulisanju ovih izazova i za donosioca politike
je važno da anticipira i bude pripremljen za uspe-
šan susret sa njima i da kapitalizuje na novim mo-
gućnostima koje oni mogu da reprezentuju.

Turizam ne može da kontroliše moćne sile koje
pokreću turističku tražnju globalno, niti one snage
koje imaju više lokalni fokus. Industrija turizma
mora da kontroliše ono što ona može i da se pri-
lagođava onome što ona ne može. Ali, poslenici u
turizmu imaju, u nekoj meri, mogućnost da grade
budućnost prema njihovim potrebama, a ne jedno-
stavno da posmatraju buduće događaje kao nešto
van njihove kontrole. Poslenici u turizmu mogu
strategijski da deluju kao „stvaraoci budućnosti”, a
ne kao „zarobljenici budućnosti”, da sami vode do-
gađaje, a ne da budu vođeni tim događajima. To
traži da se poslenici u turizmu zapitaju ne „kakva
će biti budućnost”, već pre „kakva bi budućnost
trebalo da bude”?

Očekuje se da će se turistička industrija konzi-
stentno suočavati, kako na strani ponude tako i na
strani tražnje, sa širim ekonomskim, socijalnim,
kulturnim, političkim, tehnološkim trendovima i
trendovima u prirodnoj sredini, koji će uticati na
sve zemlje. U sve turbulentnijem i rapidno menja-
jućem svetu, nastaviće da se događaju inovacije i
razvoj pokretani kako internim tako i eksternim o-
kolnostima. Pojaviće se eksterni događaji različitog
karaktera nad kojima menadžeri destinacije i indi-
vidualni operatori mogu da vrše neznatnu kontrolu.
Destinacije i firme koje ne prilagode njihove strate-
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preduzme akcija u situaciji koja se menja znači da
će verovatno biti propuštene marketing mogućnosti.

Ne postoje garancije da će menadžeri marke-
tinga dobro obaviti posao uočavanja, analiziranja i
predviđanja snaga u okruženju. Pa ipak, važno je
uočiti da je praćenje snaga u okruženju neophodno,
da bi se iskoristile najbolje raspoložive marketing
prilike. Bez neke forme programa skeniranja okru-
ženja, mala je verovatnoća da će organizacija da
prihvati blagovremenu, efikasnu i rentabilnu strate-
giju marketinga.

Menadžment svakog preduzeća treba periodič-
no (kada priprema godišnje, srednjoročne ili dugo-
ročne planove marketinga) da identifikuje glavne
opasnosti i mogućnosti sa kojima se suočava pre-
duzeće i svaka od njegovih poslovnih jedinica. Ne-
ka preduzeća imaju značajan broj mogućnosti, ili
pretpostavljaju da imaju mogućnosti kada one ne
postoje, ili nisu sposobna da osete kada se same
mogućnosti javljaju. Poznato je da pripremljenost
na opasnost smanjuje njen uticaj. Stara izreka kaže
da je spreman onaj ko je unapred upozoren. Ma-
trica obezbeđuje korisno vizuelno sredstvo pomoću
kojeg menadžment, i posebno marketing menadž-
ment, može odmah da razmotri buduće opasnosti/
mogućnosti čim ih uoči.

8.2  Identifikovanje ključnih pitanja
u okruženju

Glavna svrha analize okruženja je da se dobiju rana
upozorenja („slabi signali”) o događajima koji do-
laze i da se tako dobije neophodno vodeće vreme
za formulisanje proaktivnog odgovora na njih. Te-
ško je frontalno kontinualno reagovati na promene
u okruženju. U svakom datom periodu mogu se
otkriti mnoga pitanja koja mogu da promene okru-
ženje. Sistem mora nekako da utvrdi: 1) verovatno-
ću da se neko pitanje može materijalizovati u mo-
gućnost ili opasnost i 2) stepen uticaja koji će ono
imati na firmu. To su ključna strategijska pitanja. 

Slika 3-5 sugeriše kategorizaciju strategijskih
pitanja (matrica prioriteta pitanja) za datu SPJ. Ako
su i neposrednost (verovatnoća) događanja i uticaj
mali, onda može biti dovoljan nizak nivo praćenja.
Ako se smatra da će uticaj biti mali, ali neposred-
nost nastupa visoka, područje može zasluživati pra-
ćenje i analizu. Ako je neposrednost mala a uticaj
veliki, onda područje može zahtevati praćenje i a-
nalizu više u širinu, i mogu se razmatrati ali ne nu-
žno i formulisati i sprovoditi kontingentne strategi-
je. Kada su i neposrednost nastupa i potencijalni
uticaj trenda i događaja visoki, onda bi bila pogod-
na dublja analiza, kao što bi bio razvoj plana ili
strategije reakcije. 

Funkcija matrice je da obradi događaje na takav
način da se menadžment može usmeriti na one naj-
važnije. Prema tome, događaji sa visokom verovat-
noćom događanja i visokim uticajem na preduzeće
treba da se prate sa velikom pažnjom i frekvenci-
jom. Oni sa niskom verovatnoćom događanja i nis-
kim uticajem verovatno treba da budu eliminisani,
bar privremeno. Događaji sa niskom verovatnoćom
i visokim uticajem treba da budu preispitivani u
češćim intervalima, dok oni sa visokom verovat-
noćom i malim uticajem treba da se preispituju ma-
nje često, ako se značaj uticaja u osnovi ne menja. 

8.3  Pravci reagovanja na promene
u okruženju

Opstanak, rast i razvoj preduzeća su pod značajnim
uticajem promena u internom i eksternom okruže-
nju i reagovanjima preduzeća na te promene. Sva-
ko kretanje eksternih događaja može imati tri razli-
čita tipa uticaja na strategijski položaj preduzeća:
1) negativni uticaj: opasnost, 2) pozitivni uticaj:
mogućnost i 3) neutralni ili nulti uticaj: stabilizu-
juće ili irelevantne snage.

Stavovi organizacije koji se koriste da se ocene
snage u sredini i marketing mogućnosti i opasno-
sti, mogu se opisati pomoću spektra. Na jednom
kraju je reaktivna ili pasivna organizacija. Ovaj
tip firmi primarno reaguje na inovacije i nije spre-
man da pokuša nešto novo. Ovde je filozofija da su
snage okruženja tako nepredvidive, da organizacija
ima malu kontrolu ili uticaj na njih. Reaktivni mar-
keting je marketing stil u kojem ljudi iz marketinga
posmatraju snage okruženja kao nešto što se ne
može kontrolisati i jednostavno nastoje da im se
prilagode.

Pasivno reagovanje preduzeća na tržišne pro-
mene može imati različite uzroke. Oni mogu biti u
tome što preduzeće uopšte ne može da utiče na tr-
žišne uslove, oni za njega imaju karakter činjenice
koju kao takvu mora da prihvati. Ali, moguće je
takođe da se na uslove okruženja doduše može uti-
cati, ali je taj uticaj za konkretno preduzeće nemo-
guć zbog toga što je njegovo vreme reagovanja - iz
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bilo kojih razloga - bilo suviše dugo ili što se suviše
kasno reagovalo da bi se još uvek moglo da utiče
na neželjene tržišne tendencije. Ali pasivno pona-
šanje u ovom smislu može se objasniti i time što se
svesno odustaje od svih poslovnih poduhvata sve
dok se na horizontu jasno ne pojave obrisi razvoja
događaja i time smanje preuranjena prilagođava-
nja. Preduzeće, naime, u ovom prilagođavanju sle-
di strategiju „čekati i videti”, posmatrajući - u tom
iščekivanju šta će se dogoditi - manje ili više zain-
teresovano stvari sa strane. 

Na suprotnom kraju spektra reagovanja su firme
koje su agresivne i uverljive u sleđenju njihovih ci-
ljeva i planova. Stil tipičan za menadžere marketin-
ga u agresivnoj i uverljivoj organizaciji podrazu-
meva preduzimanje svrsishodne akcije da bi se pri-
hvatili izazovi ili kreirale marketing mogućnosti.
Proaktivni marketing je marketing stil u kojem or-
ganizacija preduzima korake da promeni marketing
okruženje tako da više pomaže njenim potrebama. 

Danas bi se mnoge organizacije mogle klasifi-
kovati od većine posmatrača kao agresivne i sna-
žne. One primenjuju tehnike skeniranja sredine i
onda vrše nužna prilagođavanja da bi udovoljile
promenama. Pasivne, reaktivne tendencije nekih
firmi i snažne, aktivne tendencije drugih ne prika-
zuju se kao ispravne ili neisprvane. Umesto toga,
spektar koristimo da ilustrujemo razlike u stilovi-
ma odlučivanja menadžera. Naravno, većina firmi
nisu ni sasvim reaktivne ili sasvim agresivne. Na-
čin reagovanja većine menadžera marketinga je ne-
gde između dva pola. Kotler[50] citira nepoznatog
autora, koji kaže da postoji pet vrsta kompanija: o-
ne koje izazivaju promene, one koje misle da izazi-
vaju promene, one koje posmatraju promene, one
koje se čude promenama i one koje i ne znaju da se
nešto promenilo.

Preduzeća reaguju na različite načine na pro-
mene okruženja: mogu ih ignorisati, odložiti, sni-
ziti troškove, postepeno se strategijski repozicioni-
rati i radikalno strategijski repozicionirati (slika
3-6)[51].

1. Ignorisanje. Zbog lošeg skeniranja okruže-
nja preduzeća mogu da ne shvate da značajne snage
utiču na njihovu buduću perspektivu. Ona nastav-
ljaju kao da je situacija normalna, ignorišući pita-
nja okruženja koja ugrožavaju njihovu egzistenci-
ju, ili mogućnosti koje bi mogle biti iskorišćene.
Ne vrši se nikakva promena.

2. Odlaganje. Druga reakcija je da se akcija od-
loži, kada se jednom bude shvatila snaga. To može
biti uzrokovano birokratskim procesom odlučiva-
nja koji guši brzu akciju. Smatra se da je sporo
reagovanje švajcarskih proizvođača satova na uvo-

đenje digitalnih satova, delom, izazvano birokrat-
skom prirodom njihovog donošenja odluke. Mar-
keting kratkovidost može da uspori reagovanje
preko menadžmenta koji je orijentisan na proizvod,
a ne na kupca. Menadžment veruje da će uvek biti
potrebe za šivenjem odela po meri, na primer, i od-
laže reagovanje na rast u ležernoj (sportskoj) odeći.
Treći izvor odlaganja je tehnološka kratkovidost,
gde preduzeće ne uspeva da reaguje na tehnološku
promenu. Pored navedenog primera švajcarskih
proizvođača satova, može se navesti i primer pro-
izvođača parnih motora, koji je bio spor da reaguje
na pojavu električne energije. Četvrti razlog za od-
laganje je psihološko uzmicanje menadžera koji
vide promenu kao opasnost i zato brane status quo.
Ovo su četiri moćna faktora koji doprinose inerciji.

3. Sniženje troškova (štednja). Ova reakcija
rešava problem efikasnosti, ali ignoriše pitanje e-
fektivnosti. Kada prodaja i profiti opadaju, mena-
džment snižava troškove; to dovodi do perioda vi-
šeg profita, ali ništa ne čini da zaustavi opadanje
prodaje. Troškovi (i kapacitet) se još jednom sma-
njuju, ali fundamentalni strategijski problemi osta-
ju. Politike ograničavanja samo odlažu neminov-
nost.

4. Postepeno strategijsko repozicioniranje.
Ovo obuhvata postepenu, planiranu i kontinualnu
adaptaciju na promenljivo marketing okruženje.
Ako povremeno strateški potez ne uspe, organiza-
cija se može boriti i opstati zbog ranijih uspešnih
repozicioniranja.

5. Radikalno strategijsko repozicioniranje.
Kada odlaganje (otezanje) vodi krizi, preduzeća
možda treba da razmotre radikalnu promenu u
strategijskom pozicioniranju: smer čitavog poslo-
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vanja se iz osnova menja. Radikalno strategijsko
repozicioniranje je mnogo rizičnije nego postepeno
repozicioniranje zbog toga što, ako bude neuspeš-
no, preduzeće će verovatno otići u likvidaciju.

Ako preduzeće ne uspe da reaguje na promene
u okruženju, efekat će biti isti kao što je nedostatak
adaptacije imao na neke životinje: izumiranje.

Firma mora biti spremna da se kreativno adapti-
ra na promenljivo okruženje. Marketing odluke o
ceni, proizvodu, promociji i distribuciji se donose u
okruženju koje se stalno menja. Kao što P. Drucker
[53] kaže „Rezultati se postižu iskorišćavanjem mo-
gućnosti, a ne rešavanjem problema. Sve što se ne-
ko može nadati da dobije rešavanjem problema je
povratak normalnosti”. Da bi iskoristio mogućno-
sti, menadžer marketinga mora da uoči i uvaži sna-
ge van organizacije.

Ključni problem za one u okviru industrije tu-
rizma i putovanja je da je malo toga što oni mogu
da učine da spreče ratove, degradaciju ekosistema,
ekonomsku recesiju ili mnoštvo drugih potencijal-
nih eksternih opasnosti. Ovim se ne želi reći da se
sa svim pretnjama ne treba baviti proaktivno. Kri-
zni marketing je sada veoma bitan sastavni deo
marketing profesionalaca u turizmu. Kontingentno
planiranje, predviđanje i kreativno reagovanje na
rapidno menjajuće svetske okolnosti su esencijalni
sastavni delovi uspeha u industriji turizma.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
U ovoj glavi je prikazan koncept marketing o-
kruženja. Ono se sastoji iz mikrookruženja i ma-
krookruženja. Mikrookruženje obuhvata aktere i
snage u neposrednoj blizini firme, koje mogu da
utiču na njenu sposobnost da opsluži svoje kupce.
Akteri u mikrookruženju obuhvataju samu firmu,
dobavljače, marketing posrednike, kupce, konku-
renciju, agencije za marketing usluge, finansijske
posrednike i razne vrste javnosti. Makrookruženje
se sastoji od širih društvenih snaga koje utiču na
celo mikrookruženje. Najčešće se smatra da posto-
je sledeće komponente makrookruženja: socio-kul-
turne, ekonomske, prirodne, tehnološke i političko-
pravne.

Mnoge firme posmatraju marketing okruženje
kao elemenat koji se ne može kontrolisati i kojem
se one moraju adaptirati. Druge firme ga opet po-
smatraju iz upravljačke perspektive. Umesto da jed-
nostavno gledaju i reaguju, ove firme preduzimaju
agresivne akcije kako bi uticale na javnosti i snage
u njihovom marketing okruženju. One koriste ske-
niranje okruženja, kako bi mogle da prate šta se u
njemu zbiva. Firme ispoljavaju nekoliko različitih

reakcija na promene u marketing okruženju, među
kojima su izostanak reakcije usled neznanja, odla-
ganje akcije, smanjenje troškova, postepeno ili ra-
dikalno repozicioniranje. 

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Stavite se u poziciju nekoga ko radi u vodećoj 

turističkoj agenciji. Utvrdite glavne snage u mar-
keting okruženju za koje postoje najveći izgledi
da će uticati na rezultate te agencije u narednih 
pet godina.

2. Ocenite uticaj uvođenja evra na izglede za uspeh
turističkih destinacija u Srbiji.

3. Koje su šanse i opasnosti razvoja eko-turizma 
kod nas?

4. Razmotrite šanse i opasnosti za turizam i puto-
vanja koje proističu iz povećanog učešća popu-
lacije koja se može okarakterisati kao „siromaš-
na u pogledu vremena, a bogata u pogledu nov-
ca” (generacija „baby boomera”). 

5. Ocenite šanse i opasnosti koje sa sobom nose 
grupe za zaštiru prirodne sredine. 

6. Kako će trendovi u okruženju uticati na izgrad-
nju hotela?

7. Koji će trendovi uticati na uspeh prvoklasnih ho-
tela tokom sledećih pet godina? Ako biste bili 
direktor marketinga za ovaj tip hotela, kakve bi-
ste planove sastavili za borbu sa ovim trendovi-
ma? 

8. Ako imamo malu ili nikakvu kontrolu nad ma-
kro-okruženjem, zašto bismo bili zainteresovani
za njega?
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. strukturu turističkog tržišta.
2. turističku ponudu, njene komponente i nove

oblike.
3. turističku tražnju, njene specifičnosti, faktore

koji na nju utiču i elastičnost.
4. konkurenciju u turizmu.
5. predviđanje turističke tražnje, neophodnost i

metode predviđanja.

1 STRUKTURA
TURISTIČKOG TRŽIŠTA

Struktura turističkog tržišta je opisana vrlo sve-
obuhvatno u literaturi. Prema različitim izvorima
literature, možemo da definišemo dva glavna kana-
la distribucije u industriji putovanja i slobodnog
vremena:

• prvi kanal distribucije je direktno do turiste
preko direktnog marketinga, telefona ili faksa, We-
ba i propagande u različitim vrstama medija,

• drugi, više uobičajen, kanal distribucije je pro-
daja proizvoda i usluga preko posrednika do ku-
paca.

Struktura toka distribucije u turističkoj industri-
ji prikazana je na slici 4-1. Prema pregledanoj li-
teraturi, mogli bi se definisati sledeći glavni igrači
u tradicionalnom kanalu distribucije proizvoda u
putovanju i turizmu: dobavljači, potrošači, turistič-
ki bordovi (nacionalna, regionalna, lokalna turistič-
ka organizacija), tour-operatori, putničke agencije i
sistemi rezervacije (CRS/GDS).

Industrija putovanja i turizma obuhvata ceo svet.
Globalni karakter putničkog i turističkog poslova-
nja - i na strani ponude i na strani tražnje - pred-
stavlja jedno od njenih dominantnih obeležja. In-
dustrija ima neka izazovna obeležja: proizvod je
dobro „poverenja”, tj. industrija se uzda u informa-
cije. Kao umrežena industrija, ona počiva na sarad-

nji u kreiranju i distribuciji proizvoda, koja pove-
zane elemente obezbeđuje od različitih tipova do-
bavljača, većinom malih i srednjih preduzeća. Nje-
na tražnja je enormna. Ona predstavlja međusek-
torsku (amrel) industriju, koja uključuje mnogo po-
vezanih ekonomskih sektora kao što su kultura,
sport ili poljoprivreda, gde je identifikovano preko
30 različitih industrijskih komponenti koje opslu-
žuju putnike. To objašnjava njenu heterogenost i
ima ogroman značaj za regionalni razvoj. Ponuda i
tražnja formiraju mrežu širom sveta, gde se i pro-
izvodnja i distribucija zasnivaju na kooperaciji.

Sam turistički proizvod je skup osnovnih pro-
izvoda, agregiranih uz pomoć posrednika. Tražnja
za turizmom se podmiruje putem koncentrisanja
aktivnosti marketinga na ogroman varijetet usluga
turisti. Zajedno, ove usluge formiraju najveću i naj-
brže rastuću industriju na svetu. Industrija puto-
vanja i turizma može se okarakterisati kao kon-
glomerat svih pojedinaca i organizacija koji su
uključeni u proizvodnju, distribuciju i potrošnju
proizvoda putovanja i turizma. Teško je definisati
turističku industriju, zbog toga što su neke od ovih
važne za generisanje i zadovoljavanje potreba tu-
rista, dok druge igraju samo perifernu ili podržava-
juću ulogu.

Slika 4-1 predstavlja funkcionalni i strukturni
pogled na tržište putovanja i turizma. Ona pravi
razliku između ponude i tražnje i respektivnih po-
srednika. Linije kojima su subjekti povezani ozna-
čavaju veze između njih, kao i tok informacija. Pri-
kazane su samo najrelevantnije veze sa čvorištima
koja predstavljaju najznačajnije igrače na terenu.
Na strani ponude, sa oznakom „primarni dobavlja-
či”, označena su preduzeća kao što su hoteli, resto-
rani i sl. i to su uglavnom male i srednje kompani-
je. Ova klasa takođe sadrži i druge snabdevače kao
što su organizatori kulturnih/sportskih događaja,
koji demonstriraju integrativnu ulogu turizma. Ova
grupa obično deluje na lokalnom nivou menadž-
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menta destinacije. Treba napomenuti da, ako se ima
u vidu funkcionalna diferencijacija, ove kompanije
su na istom nivou kao i „veliki” igrači, kao što su
avio-prevoznici ili železničke kompanije. Nastupa-
jući agenti deluju u korist tour-operatora (TO) unu-
tar destinacije. 

Tour-operatori se mogu posmatrati kao agrega-
tori proizvoda, tj. oni stvaraju „novi“ proizvod
kombinujući bazične proizvode ili komponente pri-
marnih dobavljača. Turistički agenti, sa druge stra-
ne, se mogu posmatrati kao brokeri informacija,
pružajući potrošačima relevantne informacije i us-
luge rezervacije. CRS/GDS, koji su nastali iz si-
stema rezervisanja avio-prevoza, obuhvataju tako-
đe druge proizvode kao što su praznični aranžmani
ili druga sredstva prevoza. Oni obezbeđuju glavne
veze između tour-operatora i agenata putovanja. Is-
prekidana linija između ostalih prevoznika indicira
da npr. železničke kompanije nisu tako dobro orga-
nizovane kao avio-prevoznici i obično nisu pove-
zani sa CRS/GDS, dok su na drugoj strani kompa-
nije za iznajmljivanje automobila dobro reprezen-
tovane. 

Dok bi se posrednici na desnoj strani slike 4-1
mogli posmatrati kao „profesionalna” i komercijal-
na veza između ponude (snabdevača) i tražnje (po-
trošača) - veza takođe označava finansijske tokove
- leva strana je relevantna za menadžment destina-
cijom, planiranje, administraciju, marketing i bren-
ding destinacije. U većini slučajeva, ovi entiteti tre-
ba da rade u korist svih snabdevača unutar desti-
nacije i nisu angažovani u procesu bukiranja. Veze
prema vladinim telima su isprekidane linije koje in-
diciraju da su ove organizacije za marketing i me-
nadžment destinacije (DMO) često vladine organi-
zacije. LTO, RTO i NTO se odnose na lokalnu, re-
gionalnu i nacionalnu turističku organizaciju. Novi
igrači su kompanije unutar sistema koje koriste in-
formacionu i komunikacionu tehnologiju da pove-
žu kupce i dobavljače.

Oba toka informacija, uzvodni i nizvodni, kre-
iraju mrežu turističkih informacija, koja povezuje
sve učesnike na tržištu, reflektujući očigledno eko-
nomske veze između njih. Duž linija prikazanih na
slici 4-1 teku informacije između različitih učesni-
ka na turističkom tržištu. Informacije koje potiču sa
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strane ponude i „putuju” do potrošačke strane pred-
stavljaju informacije o proizvodu. U drugom smeru
(nizvodno) teku informacije o tržištu, njegovoj
strukturi i trendovima. Tehnički, entiteti ili sadrža-
ji informacija koje se prenose kroz ovu mrežu su
tako različiti kao što su proizvodi, ugovori, transak-
cije ili tržišna statistika. 

Ovaj „osnovni sistem turizma”, kao amrel indu-
strija, je u tesnoj vezi sa drugim sektorima industri-
je, kao što su informacione i komunikacione tehno-
logije, istraživačke institucije, industrija marketin-
ga, kulture, sporta ili potrošnih dobara. Informaci-
one i komunikacione tehnologije igraju specifičnu
ulogu u podržavanju mreže. Usluge kao glavne
komponente turističkog proizvoda su nematerijalna
i bilateralna dobra, pa je otuda fokus na odnosu
između dobavljača i potrošača.[2] 

Moglo bi se sažeto reći da je turizam informa-
cioni posao zbog strukturnih razloga. Turisti treba
da napuste njihovo svakodnevno okruženje; oni
treba da se kreću do geografski udaljenih mesta da
bi konzumirali turistički proizvod. To je glavni mo-
tiv za odlazak na odmor i za putovanje. Prema to-
me, sam proizvod obično ne može biti testiran i
kontrolisan unapred. To se događa kasnije, kada se
proizvod konzumira. U momentu donošenja odluke
i potpisivanja ugovora, na raspolaganju je samo ap-
straktan model proizvoda, npr. njegova deskripci-
ja. Dakle, donošenje odluke i potrošnja su prostor-
no i vremenski odvojeni. Ove distance se mogu
„premostiti” samo putem informacije o proizvodu,
koji može biti putovanje, koja je raspoloživa una-
pred i koja se može prikupiti od potrošača. Turistič-
ki proizvod je „dobro poverenja” i sveobuhvatna o-
cena njegovog kvaliteta unapred nije moguća. Ova
karakteristika turističkog proizvoda zahteva infor-
macije na obe strane, na strani potrošača i na strani
ponuđača.  

2  TURISTIČKA PONUDA

2.1  Definisanje i komponente (struktura)
turističke ponude

Turistička ponuda se odnosi na obezbeđivanje
ključnih elemenata turističke industrije od strane
zemlje domaćina ili destinacije. Takvo snabdeva-
nje treba da se proširi na održavanje, promociju i
menadžment turističkih objekata i resursa. Turisti-
čki resursi, koji su neophodni za turističku ponudu,
rangiraju se od prirodnih do onih stvorenih ljud-
skom rukom. Jedna od osnovnih karakteristika tu-
rističke ponude, koja je razlikuje od ostalih usluga,
je način na koji mobilno stanovništvo koje poseću-
je područje destinacije konzumira turistički proiz-

vod, uslugu ili doživljaj. Nasuprot, elementi ponu-
de su često fiksirani geografski na određenim me-
stima (npr. hoteli, restorani, plaže ili atrakcije za
posetioce). To znači da preduzeća treba da ulože
značajna sredstva u različite oblike turističkih uslu-
ga i usredsrede se na proizvodnju na bazi očeki-
vanja da će destinacija uspeti da privuče posetioce
i pomogne u promociji njihovog individualnog pro-
izvoda i usluge.

Komponente turističke ponude se različito kla-
sifikuju u teoriji i praksi. Freyer[3] pravi razliku
između dva velika područja: 1) izvorne i 2) izve-
dene ponude (slika 4-2). 

Svako mesto, odnosno svaka destinacija ima od-
ređenu opremljenost, koja nije razvijena posebno
za turizam, tj. nema nikakvu direktnu vezu sa tu-
rizmom, ali svojom privlačnošću daje turizmu pra-
vac i oblik. To se označava kao „izvorna ili prirod-
na” ponuda. Sa ekonomskog aspekta, mnogi od
ovih faktora su tzv. „slobodna dobra”, koja stoje
turističkim ponuđačima na raspolaganju, a da oni
za to ne moraju snositi troškove. U okviru turis-
tičkog marketinga ne može se, ili samo indirektno
može, da utiče na ove prirodno uslovljene faktore
ponude.   

U izvornu ponudu iz ugla turizma spadaju, pre
svega, prirodni ili prirodno dati faktori ponude
kao što su: 

• reljef (pejsaž), sa njegovim različitim tirustič-
ki interesantnim utiscima, npr. brda, doline, jezera,
more, plaže, pustinje,

• klimatske posebnosti, kao npr. morska ili
planinska klima, tropska, umerena, vruća, suva ili
vlažna klima,

• flora i fauna, pri čemu se paleta može pro-
tezati od bogatsva vrsta džungle do minimalne po-
nude Antarktika,

• spomenici prirode, koji obuhvataju pre svega
pejsažne specifičnosti.

U turizam se dalje ubrajaju faktori koji su često
isto tako unapred dati i time se smatraju izvornim
faktorima, mada se na ove faktore ponude, u os-
novi, može da utiče. Oni svakako ne predstavljaju,
po pavilu, direktne akcione parametre za turističke
aktere. Ovde se ubraja i socio-kulturna ponuda,
koja obuhvata kulturu, tradiciju i navike (običaje),
jezik, mentalitet, gostoljubivost, spomenike (istorij-
ske, kulturne i religijske), kao i različite ustanove
opšte infrastrukture, koje takođe daju svoj dopri-
nos turističkoj atraktivnosti destinacije i koje tek u-
opšte omogućavaju sveobuhvatne privredne i druš-
tvene aktivnosti, kao što su npr. politički i društveni
sistem, obrazovanje, zdravstvo, vodovod, kana-li-
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zacija, deponija, energija, mogućnosti snabdeva-
nja, telekomunikacije i saobraćaj.

Sa aspekta marketinga, za različite forme pri-
rodne ponude je sporno da li se one posmatraju kao
faktori marketinga, pošto se na njih - sa aspekta po-
litike proizvoda - ne može uticati. S druge strane,
one su veoma upotrebljive, kako strategijski tako i
sa aspekta politike komunikacije (npr. propagan-
da). Tako se određena prirodna svojstva proizvoda
regiona mogu staviti u središte strategijski važnih
akcija, kao npr. „365 dana sunčevih zraka”, „naj-
lepše plaže Jadrana”, „čista priroda”, „raznovrs-
nost pejsaža”. Prirodni faktori ponude često za tu-
rističku tražnju predstavljaju najvažniji kriterijum
odlučivanja za izbor cilja putovanja.

Pa ipak, napred pomenuti izvorni faktori ponu-
de vrlo retko čine jedno mesto turističkim mestom,
mada su sigurno njima dati prvi podsticaji za razvoj
turizma. Ova mesta postaju jednim delom industri-
ja turizma tek kada im se pridodaju ostali - tzv.
izvedeni faktori. Oni obuhvataju različite učinke
pojedinih turističkih preduzeća koja se bave sa or-
ganizovanjem i sprovođenjem putovanja i borav-
kom putnika.

U turističkoj literaturi se većinom navode tri
različite oblasti izvedene ponude: 

• turistička infrastruktura (uopšte): smeštaj, is-
hrana („suprastruktura”); savetovanje i organizaci-
ja putovanja, turistički prevoz, turističke organi-

zacije iznad nivoa preduzeća („institucionalizaci-
ja”: kooperacije, upravljanje, udruženja),

• infrastruktura za slobodno vreme: slobodno
vreme: sport, kultura; „atrakcije”: događaji,

• specijalne turističke ponude: lečenje i banje;
sajmovi, izložbe; događaji.

Neki autori, istina ne bez razloga, u turističku
ponudu ubrajaju i domaće stanovništvo. Pri tom se
stanovništvo može podeliti u dve grupe: ljude koji
su u direktnom kontaktu sa turizmom (zaposleni u
turističkim preduzećima, vlasnici turističkih predu-
zeća i sl.) i oni bez direktne veze sa turizmom (npr.
nastavnici, vodoinstalateri, poljoprivrednici itd.).
Stanovništvo odslikava turističko mesto isto tako
kao klima, reljef i ostala ponuda (materijalni fak-
tori).   

Po pravilu, potrebno je da postoji određena rav-
noteža između prirodne i izvedene ponude. Što je
viša odnosno ekskluzivnija prirodna turistička po-
nuda, utoliko su manje prioritetne mere vezane za
izvedenu turističku ponudu - i obrnuto. Ekskluziv-
nost prirodne ponude je svakako vrlo često pove-
zana sa sličnim kvalitativnim standardom izvedene
ponude. Na primer, najlepša plaža na nekoj desti-
naciji nije dovoljna za uživanje, ukoliko je loša po-
nuda u domenu gastronomije, prevoza ili smeštaja.
Turistička destinacija koja pokazuje neznatno lu-
krativnu turističku ponudu, mora se snažno potru-
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diti za razvoj izvedene turističke ponude (na pri-
mer, dobar hotel na lošoj plaži).    

U literaturi se mogu naći i klasifikacije faktora
ponude u tri grupe: atraktivni, komunikativni i re-
ceptivni (prihvatni).[5]

1. Atraktivni faktori. Atraktivni ili privlačni
faktori turističke ponude su glavni pokretački mo-
tiv čitavog turističkog sistema. Oni imaju privlačnu
snagu za ljude željne odmora, zabave, razonode i
rekreacije. Sve turističke atrakcije možemo da  gru-
pišemo u tri celine:

• bazne prirodne turističke atrakcije, u koje
ubrajamo klimu (blaga mediteranska, umerena ili
hladnija planinska), zatim hidrografski elementi (o-
keani, mora, jezera, reke, vodopadi); oblici reljefa
ispoljeni kao padine visokih ili niskih planina ili
ravnice su osnov za izgradnju i uređenje pojedinih
rekreativnih prostora, ski-terena, staza za šetnju, a
raznovrsnost biljnog i životinjskog sveta (flore i fa-
une) ne čine samo turistički prostor privlačnim i
lepšim, nego vrlo često su i osnov turističkih kre-
tanja i sadržaja boravka, kao što je slučaj u lovnom
i ribolovnom turizmu, ili posmatranju ptica, berbi
lekovitog bilja i sličnim sadržajima turističkog bo-
ravka.[6]  

• modifikovane prirodne turističke atrakcije,
koje predstavljaju prirodne atrakcije u koje je čo-
vek ugradio one elemente koji podižu nivo turis-
tičke ponude. One obuhvataju turističko nasleđe
(piramide, stari gradovi, katedrale, manastiri, spe-
cifični mostovi, prirodni parkovi, botaničke bašte,
zoo vrtovi i sl.), kulturno nasleđe (muzeji, pozoriš-
ta, folklor, karnevali, festivali, hodočašća i sl.) i
društvene atrakcije (jezik, etničke grupe, stil života
lokalnog stanovništva), i

• visoko modifikovane turističke atrakcije, u
koje ubrajamo tematske parkove, spa centre, ski
staze, marine i sl.[7] 

Elementi prirodnog i društvenog okruženja su
oduvek bili osnova privlačnosti nekog prostora za
turizam. Oni svojom raznolikošću, ekskluzivnošću,
neponovljivošću i svojim kvalitetom - samostalno
ili, još češće, u određenoj kombinaciji - predstav-
ljaju osnovnu pretpostavku bez koje bi razvoj tu-
rizma na određenom prostoru bio otežan ili čak
onemogućen. Pored navedenog, pomenuti faktori
imaju i svoja rekreativna, estetska, psihološka, so-
ciološka i druga delovanja na turističku tražnju. 

U ovom kontekstu važno je napomenuti da se
odsustvo pomenutih atraktivnosti na jednom pod-
ručju teško može nadoknaditi nekim drugim fak-
torima, mada to nije nemoguće. Na primer, ilus-
tracije radi, navedimo da nepostojanje blage klime,
postojanje kamenite i šljunkovite a ne peščane pla-

že, nedostatak vrednih kulturno-istorijskih spome-
nika može da dovede planere turističkog razvoja u
situaciju da razmišljaju o tzv. „izgrađenim” atrak-
cijama, odnosno formiranju turističke ponude na
bazi sadržaja u objektima i prostorima koji su u
potpunosti osmišljeni samo radi posete i turizma, a
da ne baziraju na prirodnim i kulturnim sadržajima
(izgradnja kongresnih centara, raznovrsnih objeka-
ta za sport i rekreaciju turista (npr. tematski parkovi
tipa Disneylanda, aqualanda itd.).[8] 

2. Komunikativni faktori. Ovi faktori podra-
zumevaju, manje ili više, razvijenu saobraćajnu in-
frastrukturu (putevi, pruge, aerodromi), kao i razvi-
jenost pojedinih saobraćajnih grana kako bi se
prostor (turističko mesto, regija, zemlja) mogao
„otvoriti” za turistička kretanja. Značaj ovog fakto-
ra leži u konstataciji da bez njegovog postojanja
nema ekonomske valorizacije turističke ponude,
koja ostaje nepristupačna, pa otuda i onemogućena
za uključivanje u određene prostorne celine u turis-
tičkom razvoju. Još je bitnije da bez komunikativ-
nog faktora zapravo nema ni turizma. Već smo na-
pomenuli da je kretanje (promena mesta) osnovni
preduslov da negde ili nešto bude turizam. Bez pro-
mene mesta, odnosno kretanja, postoji priroda, ima
kulture, sporta, zabave, ali nema turizma. U tom
smislu, komunikativni faktori su obavezni.

Za komunikativne faktore je značajan kvalitet
infrastrukture (puteva, pruga, vazdužnih i vodenih
koridora), ali je važna i bezbednost, cena i sigur-
nost kretanja. Za turizam je takođe značajna i a-
traktivnost prostora kroz koji je izgrađen saobraćaj-
ni pravac. Za neke oblike turizma važno je brzo
stići, ali za neke druge oblike osnovni sadržaj bo-
ravka je upravo kretanje.

Sem saobraćajne infrastrukture, u komunikativ-
ne faktore se uključuju i sama prevozna sredstva. U
savremenoj turističkoj ponudi uključen je veliki
broj veoma raznovrsnih saobraćajnih vozila od ko-
jih su neka uobičajena, kao što su auto, autobus,
voz, brod ili avion, a neka su stvorena upravo samo
za turiste - kao što su ski-uspinjače, paraglajderi,
leteći zmajevi ili male podmornice sa providnim
dnom kroz koje turisti posmatraju podvodni svet.
Koliko su saobraćajna sredstva doživela transfor-
maciju pod uticajem prilagođavanja boljem, udob-
nijem i efikasnijem putovanju, pokazuju primeri
pojave autbusa na sprat kompletno opremljenih za
duga putovanja, kamp-prikolice i kamioni, adapti-
rani stari vozovi itd.[9] 

3. Receptivni faktori. U ove faktore se ubraja-
ju sve one organizacione forme koje pružaju uslove
smeštaja, ishrane, zabave, razonode i rekreacije tu-
rista. Drugim rečima, pod ovim faktorima treba
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podrazumevati razne delatnosti koje se direktno i
indirektno uključuju u pružanje usluga domaćim i
stranim turistima (hotelijerstvo, restoraterstvo, tr-
govina, kulturne institucije, komunalne delatnosti i
sl.). Za receptivne faktore je značajno to što su oni
neophodan uslov, jer omogućavaju boravak i zado-
voljenje egzistencijalnih potreba ljudi za vreme tu-
rističkog boravka (smeštaj, ishrana, spavanje), ali
su i elemenat dopunskih potreba. Upravo različitost
svih tih potreba uslovila je i sve veću raznovrsnost
receptivnih faktora. Nekada su hoteli, domovi i re-
storani pružali sve turistima, a danas je to veliki
broj raznovrsnih objekata za smeštaj, tako da uslo-
vi u njima mogu da zadovolje sve - od hedonista,
avanturista, do ekstravagantnih, razmaženih, kom-
formista i svih ostalih potreba.

Smeštaj i ishrana turista mogu da budu komer-
cijalni i nekomercijalni. Komercijalni vidovi sme-
štaja su hoteli, moteli, hosteli, privatne kuće, kam-
povi, apartmani, seoski smeštaj i sl. Nekomercijal-
ni vidovi smeštaja obuhvataju pokretne turističke
karavane i kampove, boravak kod prijatelja i rođa-
ka, razmenu učenika i studenata i drugih potrošača.
[10] 

Smeštajni objekti su različite veličine (od dese-
tak pa do par hiljada ležaja), površine (od 100 m2,
pa do par hiljada m2) i visine (od jednog pa do
tridesetak spratova). Grade se od svih materijala -
platna (šatori), pruća (kolibe), drveta, blata, betona,
stakla, pa čak i leda. Za sve smeštajne objekte je
značajno da treba da pružaju ugodan boravak za
one turiste koji imaju upravo takve potrebe. I za
ishranu postoje najraznovrsniji objekti. Od značaja
su sledeći elementi kvaliteta objekata: lokacija, iz-
gled i uklopljenost u prostor, veličina, kategorija,
dizajn i uređenost, sadržaj objekta, kvalitet usluga.
Za svaki od ovih elemenata postoji čitav niz pod-
elemenata i osnova za vrednovanje.[11] 

4. Posrednički faktori. Jedna od osnovnih ka-
rakteristika turističkih usluga je prostorna odvo-
jenost ponude i tražnje. Ulogu premošćavanja te
podvojenosti igraju posrednici (turističke agenci-
je), ali i društvene turističke organizacije. Turistič-
ke agencije uspostavljaju svojevrsni „most” izme-
đu turističke ponude i tražnje. One su te koje po-
vezuju dve vrste heterogenosti: s jedne strane, to su
mnogobrojne i, zaista, raznovrsne potrebe i želje
heterogene i atomizirane turističke tražnje, sa broj-
nim mogućnostima turističke ponude koja nudi
raznovrsne usluge (smeštaj, ishrana, prevoz, razo-
noda, rekreacija, zabava, sport, obrazovanje i sl.).
Turističke agencije obavljaju više poslova: posre-
dovanje, ulogu organizatora „paušalnih putovanja”,

savetovanje za turistička putovanja, organizovanje
putovanja na individualni upit turiste ili grupe.

Značajan posrednički faktor su i društvene tu-
rističke organizacije (DTO), koje svoj rad zasniva-
ju na principu dobrovoljnosti i neprofitabilnosti. O-
ne mogu biti inicijativne, tj. one koje se nalaze u
mestu stalnog boravka turista (npr. društvo plani-
nara, auto-moto savez) i koje stimulišu potencijal-
nu tražnju na preduzimanje turističkih putovanja,
kao i receptivne (u turističkim mestima), čiji je os-
novni zadatak uređivanje i ulepšavanje pomenutih
mesta, kao i koordinacija ukupne turističke ponu-
de.[12]

Goeldner i Brent Ritchie[13] klasifikuju kom-
ponente turističke ponude u četiri široke kategorije:
prirodni resursi i okruženje, izgrađeno okruženje,
operativni sektori i duh gostoprimstva i kulturni re-
sursi.

1. Prirodni resursi i okruženje. Ova kategori-
ja konstituiše fundamentalno merilo ponude - pri-
rodni resursi koje svako područje ima na raspola-
ganju za korišćenje i uživanje posetilaca. Osnovni
elementi u ovoj kategoriji obuhvataju vazduh i kli-
mu, fiziografiju regiona, reljef, teren, floru, faunu,
vode, plaže, prirodne lepote i snabdevanje vodom
za piće, sanitarne i slične potrebe. Da bi se podržala
turistička tražnja, mora se sačuvati kvalitet prirod-
nih resursa. Turizam je veoma osetljiv na kvalitet
rekreacionog korišćenja prirodnih resursa i ako se
ne održavaju visoki standardi, neminovan rezultat
biće depresijacija tražnje. Prema tome, vitalna su e-
kološka razmatranja i razmatranja vezana za zašti-
tu okruženja.

2. Izgrađeno okruženje. Ova komponenta se
razvija unutar ili na prirodnom okruženju. Jedan od
najosnovnijih elemenata izgrađenog okruženja je
infrastruktura regiona, koja se sastoji od svih pod-
zemnih i površinski postavljenih objekata, kao što
su vodovodi, kanalizacija, gasovodi, elektrovodo-
vi, drenažni sistemi, putevi, komunikacijske mreže
i mnogi komercijalni objekti. Turistička supra-
struktura obuhvata objekte koji su primarno gra-
đeni da podrže posetu i aktivnosti posetilaca. Pri-
marni primeri su aerodromi, železničke pruge, že-
lezničke i autobuske stanice, marine i dokovi, par-
kovi, odmarališta, hoteli, moteli, restorani, šoping
centri, mesta za zabavu, muzeji, prodavnice i slične
strukture. Najvećim delom, operativni sektori indu-
strije su deo izgrađenog okruženja i obezbeđuju
mnogo od infrastrukture ili omogućavaju pristup
fizičkoj ponudi.  

3. Operativni sektori. Operativni sektori turis-
tičke industrije predstavljaju ono što mnogi u jav-
nosti uopšte percipiraju kao „turizam”. Prvo i pre
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svega, sektor prevoza, koji obuhvata avio-prevoz,
krstarenja, autobuske kompanije, taksi vozila, li-
muzine, automobile, tramvaje, trolejbuse itd. sim-
bolizuje kretanje ljudi na putovanju. Prevoz je kri-
tična komponenta, zbog toga što se ništa ne dešava
dok neko ne napusti dom. Bez prevoza, turista bi
bio nesposoban da dođe i uživa u prirodnom i iz-
građenom okruženju. Turistima je potrebno mesto
za boravak i ishranu, te su sektor smeštaja i sektor
služenja hrane važne komponente ponude. Atrak-
cije su razlog zašto ljudi putuju. Bez atrakcija koje
privlače turiste na destinacije, bilo bi malo potrebe
za sve druge turističke usluge kao što su prevoz,
smeštaj, hrana, distribucija itd.

4. Duh gostoprimstva i kulturni resursi. Raz-
voj resursa gostoprimstva je možda najvažniji fak-
tor u turizmu. Najlepši fizički objekti biće bezvred-
ni, ako se turisti ne osećaju dobrodošlim. Društve-
na osnova destinacije je nešto što prožima sve na-
pred pomenute fizičke elemente izgrađene infra-
strukture i suprastrukture - njena kultura, koja se
sastoji od jezika, običaja i religija stanovništva re-
giona, kao i njihov rad i ponašanje u slobodnom
vremenu. Ljudi i kulturno bogatstvo područja su ti
koji omogućavaju uspešno gostoprimstvo turista.
Primeri su dobrodošlica od strane zaposlenih u tu-
rizmu na Havajima, stav stanovništva prema pose-
tiocima, ljubaznost, prijateljstvo, iskrena zaintere-
sovanost, spremnost da se usluži i bolje upozna sa
posetiocima i ostale manifestacije topline i prija-
teljstva. Uz to, ovde su uključeni kulturni resursi
područja: lepe umetnosi, literatura, istorija, muzi-
ka, dramska umetnost, igre, kupovina, sportske i
druge aktivnosti.

Kombinovanjem kulturnih resursa kreira se ši-
rok raspon turističkih resursa. Takvi primeri bili bi
sportski događaji i objekti, tradicionalni ili nacio-
nalni festivali, igre i svečane povorke. 

2.2  Novi oblici turističke ponude
Razvoj turizma sve više zahteva proširenje turis-
tičke ponude, porast njenog kvaliteta, strukture i
razmeštaja u svim regionima sveta. Od novih obli-
ka turističke ponude izdvajamo: zakup smeštajnih
kapaciteta na određeno vreme (Timesharing), pod-
sticajna putovanja (Incentive Travel), krstarenja
(Cruising), All inclusive i tematske parkove (The-
me park). 

2.2.1  Zakup smeštajnih kapaciteta
na određeno vreme (Timesharing)

Sistem vremenskog zakupa smeštajnih kapaciteta
(kao forma vlasništva druge kuće sa ograničenim
pravima pristupa) predstavlja jedan od najznačajni-
jih megatrendova na turističkom tržištu. Može se

reći da je timesharing relativno novija pojava u tu-
rizmu. Radi se o industriji sa brojnim obeležjima i
specifičnostima. Vremenski zakup kapaciteta ozna-
čava vlasništvo nad akcijama određenih smeštajnih
kapaciteta, pri čemu akcija ima formu kupovine
vremena - jedne ili više nedelja - za unapred odre-
đeni broj godina (25, 30, 50, 80, 100 i više) i to u
specijalnim jedinicama kapaciteta za smeštaj. Kon-
cept je zasnovan na dodavanju dimenzije vremena
dimenziji prostora, tako da se smeštajna jedinica
deli u dalje jedinice vremena. Nastao je na skijališ-
tima u Francuskoj i Švajcarskoj, tačnije ski-centri-
ma u Alpima (skijaši su želeli da obezbede garan-
tovani smeštaj za vreme skijanja) sredinom 1960-ih
godina i vrlo brzo je postao popularan širom sveta.
Beleži konstantan rast i omogućava turistički raz-
voj novih destinacija. U pojedinim destinacijama
(npr. Kanarskim ostrvima) timesharing je osnova
razvoja turizma. Najdominantniji na svetskom trži-
štu su vodeći hotelski lanci (InterContinental, Hil-
ton Corporation, Global Hyatt, Marriott, Four Sea-
sons, Ramada, Accor, Starwood) koji su pružanjem
unificiranih usluga smeštaja širom sveta doprineli
razvoju mnogih destinacija. Takođe, i mnogi tour-
operatori su putem akvizicija ili rentiranja uklju-
čeni u sistem timesharinga. Na ovo tržište skorije
su ušli Barratt Group, Metro Group, Club Medite-
rrannee, Berlusconi Group, Sol Hotel Group, Hil-
ton, De Vere Group, Disney, TUI. Procenjuje se da
danas u svetu ima preko 4.500 centara za timeshar-
ing.[14] Činjeni su pokušaji primene sistema time-
sharinga i kod nas u Vrnjačkoj Banji i na Kopaoni-
ku, ali nisu dali odgovarajuće rezultate.

Razlozi za popularnost timesharinga su: time-
share omogućuje vlasniku ili članu da kupi zaga-
rantovani smeštaj (za određeni period, na bazi ne-
delja-jedinca) u turističkom mestu svake godine za
određeni broj godina ili stalno, te tako ne postoji
potreba za posedovanjem druge kuće; otpadaju fik-
sni troškovi održavanja druge kuće; unapred je osi-
gurano provođenje slobodnog vremena; izbegava-
nje inflacije; mogućnost razmene perioda za sme-
štaj koji poseduju drugi na različitim mestima u
zemlji ili inostranstvu, preprodaje, iznajmljivanja;
povećan stepen kvaliteta i udobnosti u odnosu na
hotelski smeštaj i dr. S druge strane, turistička po-
nuda, takođe, ima jake razloge za prihvatanje ovog
sistema. Najznačajniji su sledeći: dolazi do svežeg
finansijskog kapitala, omogućena je nova izgrad-
nja ili rekonstrukcija kapaciteta, diverzifikuje se
turistička ponuda i sl.

Prednosti timesharinga za samu destinaciju su
brojne: relativno visoka dnevna potrošnja po osobi,
niži troškovi organizatora turističkih putovanja, po-

9955Glava 4   Analiza tržišta i predviđanje tražnje u turizmu



većan kvalitet ponude smeštajnih kapaciteta uvo-
đenjem dodatnih aktivnosti (bazen, kuglana, sauna,
teretana, velnes centar i sl.), povećana poseta desti-
naciji, produžavanje turističke sezone u destinaciji
i stabilna zaposlenost zbog većeg broja turista i op-
timizacije sezonalnosti.[15]

Dosadašnja iskustva pokazuju da centri za vre-
menski zakup kapaciteta moraju da zadovolje odre-
đene uslove, da bi se pozicionirali i prodavali na tr-
žištu. Pre svega, lokacija mora biti na atraktivnom
području, što podrazumeva njenu prirodnu i druš-
tvenu atraktivnost. Takođe, neophodno je da se na
datom području nađu raznovrsni ugostiteljski ob-
jekti, objekti za snabdevanje turista, kao i razvijena
saobraćajna unfrastruktura, obilje raznovrsnih par-
cijalnih turističkih proizvoda iz oblasti sporta, za-
bave, rekreacije, razonode, kulture i sl.; relativno
kvalitetniji (često luksuzni) dizajn eksterijera i in-
terijera; razrađen sistem održavanja i upravljanja
(zakup, razmena, preprodaja, promotivne aktivno-
sti). Eksluzivnost ponude podrazumeva „mirnu lo-
kaciju” u blizini poznatog turističkog centra, a po-
željno je takođe da sistem, pored svega navedenog,
raspolaže i sa određenim brojem smeštajnih jedini-
ca za relativno kraće (npr. dan ili dva) zadržavanje
posetilaca.[16]

Sledeće što se mora osigurati je tzv. „spremnost
kapaciteta”, tj. da sve funkcioniše kao turističko
mesto. Ona podrazumeva održavanje čistoće sme-
štajnih jedinica, održavanje prilaznih puteva i oko-
line, održavanje priključaka za TV, telefon, kablov-
sku TV, obnavljanje i zamenu opreme objekta i sl.
Za ovo se plaća odgovarajuća naknada, najčešće
kao godišnja paušalna cena, koja varira po pojedi-
nim destinacijama. Uz ove troškove dodaju se troš-
kovi koji se odnose na upravljanje celokupnim mar-
keting aktivnostima u sistemu, kao i troškovi osi-
guranja imovine od raznih elementarnih nepogoda
(požara, krađa i sl.)

Cene se vrlo značajno diferenciraju i zavise od
sledećih važnijih kriterija: lokacije, zemlje, pristu-
pačnosti, stepena luksuza, vrste i veličine smeštaja,
zahtevane sezone, raspoloživih objekata za rekrea-
ciju i drugih sadržaja, imidža itd. Ako se posmatra-
ju troškovi koje zakupac ima, može se izvesti jasan
zaključak da sistem timesharinga omogućava jef-
tiniju organizaciju provođenja slobodnog vremena
nego kada bi se imala sopstvena kuća ili vikendica,
upravo zbog visokih fiksnih troškova u odnosu na
skroman stepen korišćenja tokom godine.[17] 

Postoje, generalno, dve organizacione forme za
upravljanje i održavanje centra. Jedna, gde se svim
pitanjima od važnosti za uspešan rad centra bavi u-
druženje vlasnika zakupljenih kapaciteta na odre-

đeno vreme, i druga, gde se svi poslovi oko zaku-
pa, iznajmljivanja, prodaje, preprodaje, održavanja
i slično poveravaju specijalizovanoj organizaciji,
uz određenu proviziju.

Inicijatori razvoja timesharing centara su i pri-
vatni i državni sektor, preduzeća različitih veličina,
asocijacije, udruženja, formalne i neformalne gru-
pe, tj. propagandne firme koje se bave preprodajom
nekretnina, osiguravajuća preduzeća, udruženja ar-
hitekata i inženjera, advokatske kancelarije, ban-
karske i kreditne kuće, proizvođači nameštaja i o-
preme, građevinska preduzeća, turističke agencije,
veliki hotelski lanci, avio-prevoznici i sl. Korisnici
centara za vremenski zakup smeštajnih kapaciteta
su iz relativno više prihodovne grupe stanovništva
(gornji i srednji sloj) u rasponu od 25 do 60 godi-
na starosti. Često su to bračni parovi sa decom, a
domicilno udaljeni do 350 km od centra.[18] 

2.2.2 Krstarenja 
Mada su brodovi bili sredstvo prevoza od najstari-
jih vremena, krstarenje radi zadovoljstva je vrlo
mlado. Moglo bi se reći da je početak takvog vida
ponude bio brod Titanik, koji je, nažalost, potonuo
na svom prvom krstarenju 1912. godine. U 1920-
im godinama, turizam krstarenjem bio je privilegi-
ja društvene i ekonomske elite, ali je posle II svet-
skog rata razvoj putovanja avionom ostavio dubok
trag na porast krstarenja, kada je postalo pomodar-
stvo putovati avionom. Krstarenje je dobrim delom
nastalo kao odgovor na snažnu konkurenciju ko-
mercijalnih putovanja avionom. U drugoj polovini
XX veka, krstarenja su postala vrlo popularna za
bogate i sredovečne demografske grupe, izraz ras-
košnog stila života i način traganja za suncem u
zimskim mesecima, uz izbegavanje masovnog tu-
rizma. U kasnijim godinama prošlog veka, putova-
nje krstarenjem počelo je da privlači nove tržišne
segmente, mlađe putnike i da diferencira ponudu
krstarenja. Razvijaju se opcije let-krstarenje, po-
većavaju se kapaciteti brodova za krstarenje, traja-
nje krstarenja je varijabilno, opcije cena su takođe
varijabilne, širi izbor itinerera. Očekuje se da će se
ovi trendovi nastaviti: mega brodovi za krsatrenje
će izvlačiti sve više koristi iz sve veće ekonomije
obima, diferencijacija proizvoda će biti sve veća
uključujući ponude za porodice, tržište mladih, sve
veće mogućnosti za rekreaciju, novi regioni za
krstarenje, nove lokacije krstarenja, ali i sve veći
konflikti između industrije krstarenja i zaštitnika
prirodne sredine.

Koncept „plovećeg hotela” (neki čak kažu i
„ploveće destinacije” ili „ploveća letovališta”) za-
menio je koncept prevoza od mesta do mesta.
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Krstarenje se sada definiše kao putovanje morem
ili rekom koje uključuje minimum tri noćenja, koje
naglašava pre animaciju nego prevoz. Sada su veo-
ma popularna čak i kraća (jedna noć) krstarenja na
„plovećim letovalištima”. Tražnja se kvalitativno
menja sa kraćim, tematskim krstarenjima i vrlo raz-
novrsnim destinacijama. Dolazi i do socio-demo-
grafskih pomeranja od starijih i bogatijih kupaca ka
mlađim, srednje klase i oženjenim (sa decom). Za-
dovoljstvo, koje rezultira u ponovljenom krstare-
nju, jedno je od najvećih u turističkoj industriji.
Prolaz kroz Panamski kanal ostaje jedna od naj-
većih atrakcija krstarenja i jedna od najvećih svet-
skih avantura. Glavni prioritet je da se obezbedi
sigurnost i bezbednost putnika i posade.

Krstarenja beleže enormni rast poslednjih dece-
nija (u periodu od 1970. pa do 2007. godine broj
ljudi koji su svoj odmor proveli na krstarenju u
regionu Severne Amerike porastao je za 2.100%) i
jedan je od najbrže rastućih segmenata industrije
putovanja. Zabeležen je talas rasta u broju putnika,
brodova i kapacitetu pristaništa. Mnoge manje raz-
vijene destinacije u Karibima i Pacifiku fokusirale
su se na turizam baziran na krstarenju kao sredstvo
za ekonomski rast. Karibi su postali najznačajniji
region ove vrste turizma na svetu po broju brodo-
va, putnika i pristaništa. Jedan od primarnih razlo-
ga za atraktivnost krstarenja je u tome što su ona
potpun i all-inclusive doživljaj na odmoru, sa ne-
kim brodovima koji sebe promovišu kao ploveće
destinacije!

Na brodovima za krstarenje obezbeđuje se gur-
manska hrana, zabava, prevoz i komforan smeštaj,
u nekim slučajevima sa servisom u kabini dva puta
dnevno. Cena pokriva sve ove elemente usluge. In-
teresantne rute i pristaništa su važni faktori u odlu-
čivanju o određenom krstarenju; mali je broj drugih
opcija za ljude da posete više destinacija, a da se pri
tom ne pakuju i raspakuju nekoliko puta.

Većina brodova ima četiri ili više nivoa luksuza
na raspolaganju pri svakoj plovidbi. Luksuzni pro-
grami obično sadrže više od jedne sobe, ponekad
dve spavaće sobe i dnevni boravak. Većina luksuz-
nih putovanja uključuje maksimalno luksuzno o-
premljena kupatila, saune, privatnu poslugu, pri-
vatne balkone, klavire i barove. Jedna od futuris-
tičkih perspektiva smeštaja na brodu je ideja o a-
partmanskom brodu. Ovaj koncept je sasvim uni-
katan. Osoba može da kupi apartman sa jednom do
pet spavaćih soba, sa mogućnošću življenja na pa-
lubi broda i troši sve raspoloživo vreme na puto-
vanje oko sveta. Pojedinci, parovi ili porodice mo-
gu živeti na palubi broda, dolaziti i odlaziti po volji
iz različitih pristaništa ili helikopterom na more.

Rezidenti mogu da biraju da sve vreme žive na bro-
du ili da iznajme svoje apartmane za deo godine.
Za neke rezidente apartmani su druga kuća. Jedan
takav apartmanski brod, The World, ima bazene za
plivanje, restorane, supermarket, tenisko igralište,
diskoteku, knjižaru, teren za golf i mesto za pri-
zemljenje helikoptera.[19] 

Danas, brodovi-hoteli sa kompletnom supra-
strukturom (bazeni, igrališta i drugi sadržaji) pri-
maju više od 5.000 putnika, ali su još uvek vezani
za kraća putovanja, npr. obilazak Kariba, ostrva
Polinezije, Melanezije, u Sredozemnom moru i po
najvećim svetskim rekama (krstarenja Volgom,
Donom, Dnjeprom, Rajnom, Majnom, Dunavom,
Senom, Ronom, Elbom, Nilom, Kongom, Mekon-
gom, Jangcegjangom, Misisipijem, Amazonom,
Paranom). Značajno je napomenuti da su krstare-
nja povezana sa ponudom svih turističkih gradova
na obalama, a time i sa mogućnošću stacionarnog
boravka na samom brodu.

Istorijski, većina kompanija za krstarenje foku-
sirala je svoje marketing napore na klijentelu Se-
verne Amerike. Međutim, sa porastom tržišta u no-
vije vreme turisti iz Evrope, Južne Amerike i Azije
sve više prihvataju američki stil krstarenja, pa su
kompanije za turističko krstarenje počele da posve-
ćuju više pažnje međunarodnim tržištima. 

2.2.3  Podsticajna putovanja
Podsticajna, inicijativna, stimulativna, bonus ili na-
gradna putovanja (Incentive Travel) spadaju u gru-
pu poslovnih putovanja (u kategoriju MICE indu-
strije), ako se ima u vidu da na turističkom tržištu -
osim njih - postoje i tzv. „putovanja iz zadovoljst-
va”. Potrebno ih je, ipak, razlikovati od klasičnih
poslovnih putovanja, jer se, pre svega, razlikuje
motiv za preduzimanje ovih putovanja. Kod kla-
sičnih poslovnih putovanja, motiv je prvenstveno
poslovne prirode, u smislu obavljanja nekog posla
ili ostvarenja cilja, vezano za ostvarivanje zarade
ili koristi ili pak, stručni motiv - sastanci, konfe-
rencije i sl. Podsticajna putovanja su, u osnovi, vrlo
složena, kvalitetna, relativno skupa, nemaju sezonu
i imaju za cilj da budu kako nagrada tako i motiv za
izuzetno zalaganje zaposlenog osoblja (raznih pri-
vrednih i neprivrednih subjekata). To je jedno od
brojnih sredstava koje menadžment koristi da mo-
tiviše zaposlene u ostvarivanju jasno definisanih
poslovnih ciljeva, da izrazi svoju zahvalnost za us-
pešnu saradnju svojim kupcima ili partnerima, a is-
to tako i izvanredna mogućnost za ostvarivanje je-
dinstva tima i jačanje timskog duha. To su poslovna
putovanja, koja su najbolja forma motivacije i na-
grade za zaposlene u prodaji ili promociji proizvo-
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da, tj. za distributere i čak za više rukovodstvo fir-
me. To je retka prilika da se spoji lepo sa korisnim.

Možemo ih posmatrati kao novu pojavu koja je
jasno uočljiva na turističkom tržištu poslednjih 15-
20 godina i jedan su od najbrže rastućih segmenata
poslovnog putovanja. Nastala su kao rezultat napo-
ra preduzeća (prvenstveno u SAD, a kasnije je kon-
cept prenet i u Evropu) da se kroz formu turističkih
putovanja nagrade oni koji daju određeni doprinos
ostvarivanju ciljeva preduzeća. Praktično, ona su
jedan vid nagrade koja se vrlo visoko vrednuje i
značajno preferira u čitavom nizu stimulacija za
zaposlene. Samo veći dohodak za zaposlene nije
više jedina i dovoljna nagrada za izuzetno zalaga-
nje na poslu, već se u sistemu nagrađivanja sve više
vrednuju one nagrade koje zadovoljavaju tzv. „se-
kundarne potrebe”, kao što su zadovoljstvo, samo-
poštovanje, uvažavanje i dr. 

Mnoge firme koriste različite vrste nagrađiva-
nja zaposlenih: premije, vredne poklone, vaučere
za porodična putovanja, ali su motivaciona puto-
vanja najraširenija forma, koju su američke firme
otkrile pre nekoliko decenija. Turistička statistika
potvrđuje da u industrijskim zemljama oko 80%
firmi koristi putovanja kao formu nagrađivanja naj-
boljih zaposlenih, uprkos određenih organizacionih
teškoća i visokih troškova. Razlika između inicija-
tivnih putovanja i običnih putovanja sastoji se ne
samo u tome što učesnici mogu da posete egzotične
i teško pristupačne kutke sveta, već i da učestvuju
u priredbama kojima obični turisti nemaju pristup.
Fantazija organizatora ovih putovanja često nema
granice.

Nije nikakvo čudo što je mogućnost učestvova-
nja na nagradnim putovanjima najbolji motivator
za ostvarivanaje vrhunskih rezultata u radu. To na
pozitivan način utiče na rad preduzeća u celini.
Svaki dinar koji se uloži u nagradno putovanje, vi-
šestruko se isplati i doprinosi dobiti firme od 15 do
50 dinara, kako navode studije. Stoga se nagradno
putovanje (turizam) smatra nezamenjivim instru-
mentom motivacije zaposlenih u firmi, posebno u
marketingu i prodaji, i posmatra kao sredstvo za
stvaranje pozitivnog imidža firme u krugovima ku-
paca. Nagradno putovanje je investicija, koja se  vi-
šestruko isplati. To je veoma delotvoran instru-
ment, koji može da motiviše zaposlene i podrži po-
verenje kupaca u firmu. 

Postoji još jedna važna funkcija nagradnog pu-
tovanja - tzv. stvaranje tima - pretvaranje zapo-
slenih u preduzeću u istomišljenike, koje prožima
timski duh. Ovo je posebno važno za transnacio-
nalno preduzeće, pošto njegovi zaposleni rade u
mnogim zemljama. Iz ovog razloga je presudno da

se međusobno dobro razumeju i slede iste ciljeve.
Treba još napomenuti da ovaj metod nije primenjiv
samo kod velikih preduzeća, nego i kod srednjih,
pa i malih preduzeća. Stoga obim organizacije mo-
že biti vrlo različit (od 2 ili 3 do 1000 učesnika), ali
se putovanja organizuju u većini slučajeva za 15 do
250 učesnika. Odluka o karakteru organizovanja je
baza uspeha.

Ova putovanja su prvobitno davana zaposleni-
ma koji su pri kraju svog radnog veka, kao svoje-
vrsna nagrada za privrženost i lojalnost firmi, ali i
kao sredstvo motivisanja zaposlenih u prodaji radi
povećanja njihove produktivnosti ili povećanja pro-
daje specifične linije proizvoda. Pokazalo se da je
turizam često mnogo moćniji motivator od ostalih
podsticaja koje organizacije mogu da koriste, u-
ključujući bonuse u gotovini. Danas, programi
podsticajnih putovanja formiraju integralni aspekt
opšte strategije menadžmenta, koja obezbeđuje ko-
risti kako za pojedince tako i za celo preduzeće.
Danas su razlozi za organizovanje nagradnih puto-
vanja veoma raznovrsni: od povećanja obima pro-
daje, preko zalaganja u prodaji novog proizvoda na
postojećim i novim tržištima do unapređenja celo-
kupnog poslovanja. 

Nagradni turizam sadrži organizaciju inostranih
seminara, diskusija, konferencija „bez kravate”,
kao i timskih izleta koji se kombinuju sa prezen-
tacijom nekog novog proizvoda ili usluge ili bonus-
na putovanja za zaposlene ili zaposlene u prodaji
koji su ostvarili posebne rezulate. Takve akcije mo-
tivišu zaposlene za rad i kreativnost u ispunjavanju
njihovih zadataka.

Podsticajno putovanje je zamišljeno kao promo-
cija koja sama sebe plaća, jer se iz povećanog pri-
hoda ostvarenog programom podsticaja plaćaju
nagradna putovanja. Uspešni programi podsticaja
imaju izazovne, ali dostižne ciljeve, jasno defini-
sane kvote prodaje, kratak nagradni period i adek-
vatan budžet za promociju koncepta. Dalje, oda-
brane lokacije su obično dobro poznate, destinacije
orijentisane ka masovnom turizmu koje su „pre-
stižne” i stvaraju osećaj uzbuđenja. To, takođe, mo-
raju biti bezbedne, sigurne i stabilne destinacije.

Podsticajna putovanja se organizuju preko cele
godine i, za razliku od drugih turističkih putovanja,
kod njih nije izražena sezonalnost, što je veoma
bitno sa aspekta ravnomernijeg korišćenja kapaci-
teta i ima svoga odraza na upravljanje ponudom i
tražnjom ove vrste putovanja.

Ova vrsta putovanja predstavlja atraktivan seg-
ment tržišta za mnoge destinacije. Pošto je kompo-
nenta putovanja (prevoz, smeštaj, ishrana i piće) u
ovom putovanju besplatna, podsticajni turisti na-
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stoje da potroše više novca na destinaciji nego
mnogi drugi „obični” posetioci. Relativno visoka
cena i visok kvalitet ovih putovanja podrazumeva-
ju da se ona organizuju u poznatim turističkim de-
stinacijama, da su receptivni faktori, a posebno za
hotelski smeštaj vrhunskog kvaliteta. To znači da i
„parcijalni turistički proizvodi” (uslovi za ishranu,
šoping, zabavu, sport) moraju takođe biti vrhun-
skog kvaliteta. Isto tako, pošto su oni vrlo raspo-
loženi da putuju pred sam kraj sezone, to efektivan
špic sezone za destinacije može da se produži. Or-
ganizaciju podsticajnih putovanja preduzeće može
obavljati samostalno ili taj posao može, delimično
ili u celini, poveriti turističkoj agenciji za ovu vrstu
turističkih putovanja.[20]  

2.2.4  Tematski parkovi
Kao specifičan vid turističke ponude, tematski par-
kovi predstavljaju kombinaciju različitih usluga
(zabava, razonoda, sport, kultura, šoping) na pod-
ručju koje raspolaže sa različitom atraktivnošću
(prirodnom, društvenom ili izgrađenom) i koja se
planira na tržištu kao manje ili više zaokružen pro-
izvod. Zabava, šetnja, specijalna hrana i objekti
parka se obično organizuju oko tema ili objedinja-
vajućih ideja kao što su specifični periodi u istoriji
ili određeni geografski region. 

U novije vreme prisutna su izvesna odstupanja
od tradicionalnih tematskih parkova. Ona se odno-
se na orijentaciju tematskih parkova oko jedne te-
me ili oko jednog tržišta (akva parkovi i parkovi za
decu). Drugo odstupanje su tematski parkovi u za-
tvorenom prostoru kombinovani sa maloprodajnim
šoping centrima. Može se praviti razlika između
komercijalnih tema parkova i muzeja na otvore-
nom ili istorijskih tema parkova, koji mogu biti
manje naglašeno komercijalni i imati za cilj zaštitu
istorijskog nasleđa i opšte obrazovanje.

Nastali su na području SAD, kada je 1955. go-
dine osnovan Disneyland, a poslednjih decenija se
razvijaju i u Evropi, kao i drugim delovima sveta.
Posle otvaranja Disneylanda, doživeli su spektaku-
larnu ekspanziju. Većina severno-američkih grado-
va sa preko milion stanovnika ima tematski park, a
mnogi i dva. Nekoliko novih tematskih parkova
izgrađeno je u Aziji, od kojih neki veoma podseća-
ju na severno-američke, dok drugi nose brojna obe-
ležja različitih azijskih uticaja i stilova u arhitek-
turi, ishrani i zabavi.

Veliki broj centara, kako u SAD tako i u Evropi,
ima sopstvene kapacitete za smeštaj i ishranu po-
setilaca, ali se uglavnom formira integrisani turis-
tički proizvod koji uključuje različite učesnike na
strani turističke ponude. Za takav turistički proiz-

vod sve se više ide na formiranje jedinstvene cene
u koju je sve uključeno. 

Glavne karakteristike tematskih parkova su:[21]
• povećanje dodatne rekreacije turista, ali u cilju

zadovoljenja obrazovnih i psiholoških potreba,
• tačno precizirana pravila posete preko određe-

nih kodeksa ponašanja,
• baziranje ponude na specijalnim atrakcijama,

koje često imaju obeležja zemlje i lokalnog stanov-
ništva (npr. Maduraddam - minijaturna Holandija i
sl.),

• modifikovana prirodna i antropogena vrednost
pojedinih zemalja u zavisnosti od rastućih motiva
turističkih kretanja, 

• zabavni i edukativni karakter.
• imaju porodičnu privlačnost,
• sadrže jedno ili više tematskih okruženja,
• imaju neki oblik „zabavnog ambijenta”,
• imaju visok nivo ulaganja,
• imaju visok nivo standarda usluge i održava-

nja i čistoće,
• sadrže dovoljno aktivnosti da kreiraju proseč-

no trajanje zadržavanja posetilaca obično 5 do 7
sati i

• obično imaju, ali ne uvek, politiku jedinstvene
cene ulaznice.

Većina istraživanja vezana za tematske par-
kove odnosi se na zadovoljstvo posetilaca, kao i
razumevanje tržišnih segmenata i privlačnu moć
pojedinih gradova. Tako se u literaturi (posle te-
škoća sa Disneyland parkom u Parizu) ukazuje
na potrebu adaptacije koncepta američkog temat-
skog parka lokalnom kulturalnom stilu, posebno
u oblastima kao što su ponašanje u ishrani i per-
cipiranoj atraktivnosti tema. Sa značajnim ulaga-
njima od strane kompanija za proizvodnju piva,
izdavačkih kuća, filmskih kompanija i hotelskih
grupa, čini se da je obezbeđena budućnost temat-
skih parkova u turizmu.

2.2.5  Sistem All inclusive
Ovo je specifičan oblik turističke ponude, gde pa-
ket aranžman obuhvata sve usluge bez obzira na
vreme i cene (turista može da koristi hranu, piće,
objekte zabave i rekreacije u svakom trenutku, ka-
da to želi). Takve usluge obično nude objekti naj-
više kategorije, odnosno najvišeg kvaliteta (objekti
sa pet i više zvezdica, ekskluzivni barovi, kafići i
drugi objekti). Inače, svaki hotel, bez obzira na broj
zvezdica, može primenjivati ovaj koncept; razlika
je samo u kvalitetu i broju uključenih usluga. O-
vakav vid ponude je posebno značajan za dobro or-
ganizovane kampove i komplekse ruralnog i eko-
turizma u svim delovima sveta.[22]
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„All inclusive” se kao sistem u turizmu pojavio
u 1960-im godinama i danas se koristi u priličnoj
meri širom sveta. To je primena sistema marketinga
i cena u kojem su sve usluge kao što su doručak,
ručak, večera, room services, domaća i uvozna pi-
ća, sportske aktivnosti pokrivene pod paketom fik-
sne cene. 

Pozitivni aspekti sistema all inclusive, u nače-
lu, su: eliminiše neočekivane izdatke sa kojima se
turisti susreću tokom njihovog odmora; omoguća-
va turistima da provedu odmor u inostranstvu bez-
bedno i da ne budu prevareni; povećava stopu po-
punjenosti smeštajnih kapaciteta; može pozitivno
da utiče na nivo zaposlenosti u zemlji; pomaže put-
ničkim agencijama i tour-operatorima da relativno
lako prodaju smeštajne kapacitete; pošto sistem po-
većava cirkulaciju turista, to on može biti značajan
resurs strane valute za datu zemlju; institucije koje
primenjuju sistem all inclusive u prilici su da pro-
duže njihovu turističku sezonu između 15 do 30
dana; velike institucije koje nabavljaju hranu, piće
i ostalo što im je potrebno u velikim količinama
mogu da snize cenu za zagarantovani količinski ra-
bat, što ima svog odraza na nivo profita; gosti osta-
ju u hotelu zbog celodnevnih aktinosti i zbog toga
se može povećati prodaja drugih dobara koja su
van paketa; pošto su usluge koje se nude gostima
određene, lako je izvršiti nadzor nad njihovim ost-
varenjem; ovaj sistem umnogome pomaže porodi-
cama obezbeđivanjem različitih aktivnosti za decu.

Negativni aspekti sistema all inclusive su: kup-
ci ne mogu da imaju jasne informaije o tome šta je
uključeno a šta isključeno iz paketa fiksne cene u
primeni sistema all inclusive; turisti koji odsedaju
u hotelima koji primenjuju sistem all inclusive ve-
rovatno neće ići na različita mesta u gradu radi ku-
povine; turisti, u načelu, nastoje da potroše sve svo-
je vreme u hotelu, te tako ne mogu da dobiju do-
voljno informacija o istorijskom nasleđu i društve-
noj strukturi regiona; turisti, koji najveći deo svoga
vremena provode u granicama hotela, verovatno
pretpostavljaju da svaki propust koji se dogodi u
hotelu može se isto tako dogoditi bilo gde u gradu;
hoteli koji primenjuju ovaj sistem verovatno sniža-
vaju nivo kvaliteta usluge radi povećanja profita-
bilnosti; sistem može dovesti do nekorektne kon-
kurencije, a time i do smanjenja brige za kvalitet.
Ovaj sistem se najviše primenjuje u hotelima u Tur-
skoj. Čini se da se ni u jednoj zemlji Mediteran-
skog područja ne nudi više sistem all inclusive ne-
go u Turskoj. Neke institucije tragaju za novim me-
todima prodaje kao što su super all inclusive si-
stem, mega all inclusive, ultra all inclusive, all in-
clusive plus i visoka klasa all inclusive.[23] 

Menadžeri turističkih agencija u Evropi smatraju
all inclusive nepotrebnim viškom i primenjuju ga u
slučaju ekskluzivnih klubova (npr. dobro poznat
lanac Club Med). Evropski hotelijeri, španski po-
sebno, zamišljaju sistem all inclusive vrlo original-
no. Onome ko plaća all inclusive daje se narukvica
ili nešto drugo što ga razlikuje. Sa ovim, kao „obe-
leženi” turista možete obrokovati tri puta dnevno i
posluživati se rashlađenim domaćim osvežavaju-
ćim i alkoholnim pićima. Uz obroke su dodati jed-
nostavni oblici zabave kao akva aerobik, tenis i
sauna. Animacija je obično zajednička za sve. U
Italiji, za razliku od Španije, hoteli imaju sopstvene
plaže, na slobodnom raspolaganju su ležaljke, sun-
cobrani, čamci, ponekad surfovanje i različiti spor-
tovi na pesku. Poslednjih par godina formula all
inclusive počinje da se razvija na Kipru i u Bu-
garskoj, uglavnom za hotele od dve do četiri zvez-
dice. Sistem se aktivno razvija i u Egiptu i Tunisu.
All inclusive hoteli se realno mogu uživati u Cen-
tralnoj Americi. Oni su raspoređeni, pre svega, u
retko popularnim regionima: na reci Maja u Mek-
siku, skoro svuda u Dominikanskoj Republici, na
Kubi. Osnovna razlika all inclusive na ovim pro-
storima je širok izbor svake moguće zabave, uklju-
čujući jahanje, sve sportove na vodi i krstarenje i
ceo spektar domaćih i uvoznih alkoholnih pića, u-
ključujući i koktele.

2.3  Faktori koji utiču na turističku ponudu
Freyer[24] navodi sledećih šest grupa uticajnih fak-
tora na turističku ponudu: 1) društvo (vrednosti i
norme, društveni poredak, socijalna struktura, pon-
ašanje u slobodnom vremenu, kulturno-istorijska
ponuda), 2) okruženje (klima, reljef, geografski
položaj, biljni i životinjski svet), 3) privreda (sta-
nje razvoja privrede u celini, potrebe za devizama,
raspodela resursa, cena i devizni kurs, radno mesto
i uslovi proizvodnje, troškovi prevoza, infrastruk-
tura), 4) kupac (motivi, ukus, moda, visina među-
narodne tražnje za putovanjima), 5) država (zako-
nodavstvo, devizni, pasoški i carinski propisi, poli-
tički i ekonomski međunarodni odnosi) i 6) predu-
zeće/preduzetnik (inovaciona/stvaralačka sposob-
nost, stanje tehnike, alternativne mogućnosti inve-
stiranja, troškovi proizvodnje, ponuda radne sna-
ge). 

Pošto su objašnjenja za faktore koji utiču na tu-
rističku ponudu delom identična sa onima kod tu-
rističke tražnje, kao i činjenica da je o najvećem
broju od njih već bilo govora u glavi 3, smatramo
da ih ovde ne treba dalje razmatrati.  
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3  TURISTIČKA TRAŽNJA

3.1  Definisanje, pristupi izučavanju
i tipovi turističke tražnje

Ekonomisti definišu tražnju kao tabelarni pregled
količine nekog proizvoda ili usluge koju su ljudi
spremni i sposobni da kupe po svakoj specifičnoj
ceni u setu mogućih cena tokom određenog perio-
da vremena. Prema tome, u svakom momentu po-
stoji određeni odnos između tržišne cene i tražene
količine.[25] Kaspar[26] definiše turističku tražnju
na sledeći način: „Turistička tražnja predstavlja
spremnost turista da razmene, tj. kupe različito
određene količine turističkih dobara za različito
određene količine novca”.

Posmatranje strane tražnje ja važno područje
ekonomske analize turizma. Turistička tražnja se
može posmatrati sa više aspekata. Ekonomisti je
mere u novčanim iznosima dobijenim za određeni
period vremena za određenu količinu proizvoda i
usluga. Pri tom posebnu pažnju obraćaju na cenu,
elastičnost cene i kvalitet. Psiholozi povezuju tra-
žnju sa motivacijom i ponašanjem, ličnošću i okru-
ženjem. Geografi tražnju zasnivaju na geografskim
granicama i demografiji. Nivo tražnje za putova-
njem za određenu destinaciju je od velikog zna-
čaja za svakoga ko je uključen u turizam. Vitalni
podaci o tražnji obuhvataju: 1) koliko posetilaca
dođe u neku destinaciju, 2) kojim prevoznim sred-
stvom, 3) koliko dugo ostaju i u kojem tipu smeš-
taja i 4) koliko je novca potrošeno.[27]  

Koju tražnju mi, u stvari, analiziramo i predvi-
đamo? U literaturi i praksi se može naići na više
klasifikacija tipova tražnje. Jedna od mogućih kla-
sifikacija data je napred (glava 1, tabela 1.1). Sle-
deća je klasifikovanje tražnje na idealnu, tj. onu
koja zadovoljava sve želje turista, potencijalnu,
koja se razvija u zavisnosti od razvoja ukupnog
društveno-ekonomskog sistema, a time i turizma
kao dela tog sistema, i realnu, koja može da se ost-
vari u zavisnosti od ponude destinacije. 

Savremeni ekonomisti u analizu uvode efektiv-
nu, stvarnu ili aktuelnu turističku tražnju, koja
označava platežnu sposobnost stanovništva da sve
svoje preferencije pretvori u zadovoljenje svojih
potreba. Kod efektivne turističke tražnje bitno je da
postoje slobodna finansijska sredstva i slobodno
vreme, koje može da se iskoristi na turističkom tr-
žištu. Ona ukazuje na broj ljudi koji stvarno putuju
u datom momentu, dok potencijalna tražnja uka-
zuje na broj ljudi koji bi mogli da putuju, ako su
motivisani. Zadržana/odložena tražnja predstavlja
broj ljudi koji žele da putuju, ali sada ne mogu da
otputuju zbog privremenih sopstvenih razloga ili

nedostatka ponude. Prigušena (prikrivena) tražnja
označava broj ljudi koji nisu zainteresovani za pu-
tovanje. 

Za tražnju su vezani i određeni koncepti: supsti-
tucije, preusmeravanja i generisanja. Supstituciju
tražnje imamo u slučaju kada je tražnja za jednom
aktivnosti susptituisana (zamenjena) sa drugom
(npr. kampovanje sa krstarenjem). Preusmerava-
nje tražnje imamo kada se tražnja preusmerava na
drugi proizvod (npr. sa Španije na Grčku). Generi-
sanje tražnje je kreiranje nove tražnje kreacijom
novog proizvoda.

Sličan ovom je koncept koji govori o četiri ni-
voa tražnje: osnovna, zamena (premeštanje), krei-
rana i buduća. Osnovna tražnja je postojeća traž-
nja koja nije potpuno zadovoljena, npr. postoji
tražnja da se ostane u destinaciji, ali još uvek ima
suviše malo hotela. Potreba nije ispunjena. Tražnja
zamene ili premeštanja se događa kada se ljudi u-
beđuju da prestanu sa korišćenjem jednog proizvo-
da u korist drugog proizvoda koji bolje zadovo-
ljava njihove potrebe, npr. u nekoj destinaciji su
otvoreni novi i bolji hoteli i premestili su tražnju sa
drugih destinacija. Ovde se potreba negde zadovo-
ljava, ali neadekvatno. Kreirana tražnja je kada
kreacija novog proizvoda stvara tražnju koja pret-
hodno nije postojala, npr. novi hoteli u određenoj
destinaciji kreiraju potpuno novu tražnju. Generi-
sana je nova potreba. Buduća tražnja će se ostva-
riti budućim promenama i razvojima, npr. putem
povećanja životnog standarda, ekonomskim ras-
tom, povećanjem stanovništva i opštim rastom u
turizmu. Potreba tek treba da se javi. Buduća traž-
nja konačno postaje deo osnovne tražnje.[28]

Sledeća klasifikacija tipova tražnje, na neki na-
čin, objedinjava prethodne dve. Najpre imamo po-
stojeću tražnju - koja se sada događa. Zatim, ima-
mo latentnu tražnju - tražnju koja je osujećena ne-
dostatkom objekata ili usluga. Indukovana ili ge-
nerisana tražnja je tražnja koja se materijalizuje
tek kada se obezbede objekti (npr. osoba koja nika-
da nije razmatrala mogućnost da igra skvoš sve dok
u njenom susedstvu nije izgrađen centar za slobod-
ne aktivnosti). Tražnja koja je promenila pravac
(skrenuta tražnja) je tražnja koja je preneta sa sta-
rog na novi objekat. Supstitutivna tražnja je traž-
nja koja je preneta sa jedne aktivnosti na drugu kao
rezultat raspoloživosti novog objekta ili usluge.[29]

Jedan od najznačajnijih pokazatelja efektivne
turističke tražnje u nekoj određenoj populaciji je
sklonost putovanjima. Ova mera se, jednostavno,
odnosi na frekvenciju turističkih putovanja u nekoj
populaciji. Generalno, postoje dve forme sklonosti
putovanjima:
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• neto sklonost putovanjima, koja se odnosi na
procenat stanovništva od ukupne populacije koje
odlazi na najmanje jedno putovanje u nekom odre-
đenom vremenskom periodu. Drugim rečima, to je
mera učestalosti putovanja među pojedincima u
određenoj populaciji. Ovaj pokazatelj u razvijenim
turističkim zemljama iznosi između 70% i 80%. To
je zbog toga što na tražnju deluju iznenadne smet-
nje (nepredviđene okolnosti, ratovi, elementarne
nepogode, smrt u porodici) i oni elementi koji o-
značavaju da ljudi ne žele u pojedinim periodima
da putuju, i

• bruto sklonost putovanjima, koja pokazuje u-
kupan broj turističkih putovanja procentualno po-
smatran u odnosu na ukupnu populaciju. Ovo je
opšte merilo sklonosti putovanjima, sa stalnim izu-
zecima individualnih putnika. Dakle, kako drugo i
treće putovanje, tj. odlazak na odmor dobija na
važnosti, tako i bruto sklonost putovanjima postaje
sve relevantnija. Bruto sklonost putovanjima može
dostići 100%, a često u pojedinim razvijenim turis-
tičkim zemljama prelazi i 200%, gde oni koji uče-
stvuju u turizmu odlaze na putovanja više nego jed-
nom godišnje. . 

Odnos između bruto i neto sklonosti putovanji-
ma predstavlja frekvenciju (učestalost) putovanja
i ona je uvek veća od 1. Što je turističko tržište
razvijenije i ukoliko stanovništvo putuje više puta
tokom posmatranog vremenskog perioda, time je i
frekvencija putovanja veća.[30]

Visoku sklonost putovanjima pokazuju osobe sa
visokim primanjima po domaćinstvu i u kojima su
oba roditelja zaposlena, stanovnici velikih gradova,
sa višim nivoima obrazovanja, mladi ljudi, oni koji
imaju dva ili više automobila u domaćinstvu, pla-
ćeni godišnji odmor u trajanju od šest i više nede-
lja, pristup internetu na poslu i od kuće, putuju na
kraće udaljenosti, imaju niske troškove putovanja i
obrnuto. U slučaju gde se sve determinante kom-
binuju, kao npr. preko 80 godina star zemljoradnik
koji živi sam i nema svoje vozilo ili nema pristup
internetu, ima sklonost da se angažuje u bilo kojem
obliku putovanja i turizma u toku godine koja može
biti ravna nuli. Na drugom kraju skale, mladi bra-
čni par, oboje zaposleni i bez dece, žive u ugodnom
stanu u gradu, sa nesmetanim pristupom internetu i
poseduju vikendicu, mogu sebi priuštiti da provedu
dve nedelje ili više na odmoru i putovanju tokom go-
dine. Svako od njih može u toku iste godine prove-
sti po nekoliko dana na službenim putovanjima.[31]

3.2. Specifičnosti turističke tražnje
Pored izražene cenovne, dohodovne i drugih vido-
va elastičnosti (o kojima će kasnije biti reči), turis-

tička tražnja pokazuje i još neke specifičnosti: he-
terogenost, mobilnost, nedeljivost, sezonsku kon-
centraciju, usmerenost prema glavnim makroturis-
tičkim regijama.[32]

1. Heterogenost. Turistička tražnja je heteroge-
na, jer su heterogene potrebe njenih nosilaca, s jed-
ne strane, kao i mogućnosti njihovog zadovoljenja,
s druge strane. Ova činjenica je relevantna za po-
stavljanje određene poslovne i turističke politike.
Moguće je, tačnije rečeno - poželjno je, grupisanje
potrošača (turista) u manje, homogenije grupe, uz
uvažavanje određenih varijabli kao osnove za nji-
hovo segmentiranje (npr. starost, pol, veličina po-
rodice, životni ciklus porodice, regija odakle dola-
ze, veličina zemlje, stepen potrošnje proizvoda i
usluga, lojalnost i sl.). 

2. Mobilnost. Turistička tražnja je mobilna, od-
nosno pokretljiva u svakom vremenskom trenutku
(pokriva celu sezonu). Ako se ima u vidu da je pro-
izvodnja većine turističkih usluga neposredno uz-
rokovana tražnjom prisutnog kupca, tj. da se mno-
ge usluge proizvode tek po narudžbi kupca, slično
kao i razne lične usluge, onda je očigledno da je
tražnja usmerena ka ponudi, a ne obrnuto, kao što
je to slučaj na većini ostalih tržišta. Osim toga,
mobilnost turističke tražnje je povezana i sa razvo-
jem i korišćenjem prevoznih sredstava (posebno
automobila, svakako i aviona) koja omogućavaju
dostupnost i najudaljenijih krajeva i mesta. To ima
posebno važnu ulogu kod posmatranja tačke satu-
racije turističkih potreba (pomera se naviše), kao i
moguće supstitucije turističkih destinacija, koje su
rezistentne na zahteve i potrebe turista. 

3. Sezonska koncentracija. Jedno od konstant-
nih obeležja turističke tražnje iskazuje se u njenoj
sezonskoj koncentraciji na kraće vremensko raz-
doblje tokom godine (npr. u mediteranskim zemlja-
ma juli-avgust), koja je prisutna u većem ili ma-
njem obimu kod svih receptivnih zemalja ovog po-
dručja (iznad 50%). Pomenuta specifičnost otvara
čitav niz pitanja u domenu stepena korišćenja kapa-
citeta (u glavnoj sezoni korišćenje kapaciteta je od
50 do70%, a van sezone od 30 do 50%), zapošlja-
vanja sezonske radne snage i sl. Na sezonski karak-
ter tražnje deluje i različita preraspodela slobodnog
vremena i raspoloživog dohotka za turističke svrhe
(u vansezoni, zbog nižih cena, potrebno je manje
sredstava), što uslovljava ujednačavanje turističkih
sezona i raspodelu segmentnih grupa potrošača.
Zaposleni obično jednokratno koriste godišnji od-
mor, dok mladi i penzioneri mogu da koriste odmor
u nekoliko vremenskih perioda. Sa povećanjem
fonda slobodnog vremena sve je prisutnije delenje
godišnjeg odmora na dva ili čak tri dela (pojava tzv.
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dvokratnih ili višekratnih putovanja ili „mini od-
mora”), što ublažava sezonski pritisak tražnje i,
reklo bi se, da je to danas postala konstanta u pona-
šanju turističke tražnje.

4. Usmerenost prema glavnim makroturistič-
kim regijama. Posebna karakteristika je i usmere-
nost turističke tražnje prema glavnim makroturis-
tičkim regijama (Alpi, Mediteran, Pacifik, Daleki
Istok, Južna Amerika, Istočna Afrika), a naročito ka
području turistički najrazvijenijih evropskih medi-
teranskih zemalja (Francuska, Italija, Španija i Grč-
ka), koje apsorbuju polovinu ukupnog broja ino-
stranih noćenja ostvarenih u Evropi kao celini, i
oko trećinu svetskog prometa (tj. broja turista i bro-
ja noćenja). Ovakva usmerenost tražnje utiče na
takvo formiranje turističke tražnje koje određuje
obim, strukturu i dužinu sezone. 

Sezonska koncentracija i pomenuta usmerenost
uzrokuju svojevrsnu dominaciju tražnje u odnosi
na ponudu, koja se zbog dostignutog stepena raz-
voja domaćeg i međunarodnog turizma, s jedne
strane, kao i raspoloživih kapaciteta, s druge strane,
još više pojačava u špicu sezone (tj. u letnjoj sezoni
i delovima zimske sezone oko Božićnih i Novo-
godišnjih praznika). To značajno otežava planira-
nje i strategijski nastup na tržištu, jer zahteva reša-
vanje brojnih problema koji se odnose na izgradnju
i korišćenje smeštajnih i drugih turističkih kapaci-
teta, dimenzioniranje saobraćajne infrastrukture, se-
zonsko zapošljavanje radne snage, namenu aktiv-
nog prostora za razvoj turizma i slično. 

3.3  Faktori koji utiču na turističku tražnju
Sledeći standardnu ekonomsku teoriju, moglo bi se
očekivati da tražnja za bilo kojim proizvodom ili
uslugom bude pod uticajem mnoštva cenovnih i ne-
cenovnih faktora, uključujući veličinu tržišta (po-
pulaciju), dohodak, ukuse, promotivne aktivnosti,
sezonalnost, kupčeva očekivanja o budućim cena-
ma, raspoloživost proizvoda, cene supstituta i kom-
plementarnih proizvoda, raspoloživo slobodno vre-
me i ostale faktore kao što su specijalni događaji,
nivoi imigracije ili slučajne šokove. Kao što ćemo
videti, postoje određeni problemi u procenjivanju
tražnje za „turizmom”, pošto „turizam” nije proiz-
vod ili usluga kao drugi. Pa ipak, reklo bi se da uti-
caj cene na odluku kupca o kupovini - za razliku od
uobičajene tipične ekonomske analize tražnje - ima
podređeni značaj. Važnijim se čine drugi uticajni
faktori kao npr. imidž zemlje u koju se putuje, vrsta
odmora, opšte prilike u okruženju i mnogi indivi-
dualni i subjektivni uticajni faktori. 

Funkcija tržišne tražnje za proizvod ili uslugu je
odnos između tražene količine proizvoda i različi-

tih faktora koji utiču na tu količinu. Za turističku
tražnju korisno je praviti razliku između tražnje za
putovanjem u destinaciju (npr. dolaska i izdataka
posetilaca) i tražnje za određenim proizvodom ili
uslugom vezanim za turizam (npr. hotelske sobe,
restoranski obroci, kabine na brodu za krstarenje ili
naočari za sunce).[33]

3.3.1  Tražnja za putovanjem u destinaciju 
Jedan od korisnih načina za istraživanje putovanja
u destinaciju je da se napravi razlika između dve
široke determinante tražnje za turizmom: cenovnih
faktora i necenovnih faktora.[34] 

1. Cenovni faktori. Trošak turizma za posetio-
ca uključuje trošak usluga prevoza do i od desti-
nacije i trošak sadržaja na terenu (smeštaj, usluge
kraćih izleta, hrana i piće, zabava itd.). Cene koje
plaća strani turista, koji mora da pretvori jednu va-
lutu u drugu, biće takođe pod uticajem važeće kurs-
ne liste i cena u destinaciji kada se uporede sa cena-
ma u njegovoj zemlji.

2. Necenovni faktori. Ovi obuhvataju društve-
no-ekonomske i demografske faktore kao što su
populacija, dohodak u zemlji porekla, slobodno
vreme, obrazovanje, zanimanje, raspoloživost slo-
bodnog vremena, broj imigranata i slično, a kvali-
tativni faktori obuhvataju ukuse potrošača, turis-
tičke apele, imidž destinacije, kvalitet turističkih
usluga, preferencije turiste, specijalne događaje,
marketing i promociju destinacije, kulturne veze,
vremenske prilike itd. Kvalitativni faktori mogu i-
mati pozitivne efekte (podstaći turističku tražnju)
ili negativne efekte (smanjiti turističku tražnju) za-
visno od kvalitativnog efekta koji se izučava. Tako
specijalni događaji nastoje da podstaknu turističku
tražnju za destinacijom, dok teroristički incidenti
nastoje da je smanje.

U nešto specifičnijim izrazima, tražnja za puto-
vanjem u određenu destinaciju može se posmatrati
kao funkcija sklonosti osobe (nosioca potrebe) da
putuje i recipročna otporu (rezistentnosti) veze iz-
među područja porekla i destinacije. Prema tome,
tražnja je funkcija sklonosti i otpora:[35]

T = f (sklonost, otpor) 

Sklonost se može zamisliti kao sklonost osobe
za putovanjem - drugim rečima, koliko je osoba
raspoložena da putuje, koje tipove doživljaja puto-
vanja preferira i koji tipovi destinacija se razmatra-
ju. Sklonost osobe da putuje će, sasvim očigledno,
biti determinisana uglavnom njenim psihološkim
profilom i motivacijom za putovanje. Pored toga,
društveno-ekonomski status osobe imaće važan
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uticaj na sklonost ka putovanju. Iz ovoga proizilazi
da za ocenu sklonosti osobe za putovanjem mora-
mo da razumemo psihografske i demografske vari-
jable date osobe. Sklonost je direktno vezana za
tražnju.

Otpor (rezistentnost) se, s druge strane, povezu-
je sa relativnom privlačnošću (atraktivnošću) razli-
čitih destinacija. Ovaj faktor je, u stvari, funkcija
nekoliko drugih varijabli, kao što su ekonomska di-
stanca, kulturna distanca, trošak turističkih usluga
u destinaciji, kvalitet usluge u destinaciji, efektiv-
nost promotivnih aktivnosti i sezonalnost. Otpor je
inverzno povezan sa tražnjom.

Ekonomska distanca (udaljenost) se odnosi na
vreme i trošak koji su uključeni u putovanje od po-
laznog mesta do područja destinacije i nazad. Što je
veća ekonomska distanca, veći je i otpor prema toj
destinaciji i, konsekventno, manja je tražnja. Obr-
nuto, tražnja će se povećati ako može da se skrati
vreme i snize troškovi putovanja između neke po-
lazne tačke i destinacije. Za ovo se mogu navesti
mnogi izvanredni primeri, kao što je uvođenje mla-
znih aviona 1960-ih godina i širokotrupnih mlaznih
aviona 1970-ih godina, čime je znatno skraćeno
vreme i sniženi troškovi putovanja (na transatlan-
skim letovima između SAD i većine zemalja Evro-
pe troškovi putovanja su sniženi gotovo 50%) i dra-
matično porasla tražnja.

Kulturna distanca se odnosi na stepen u kojem
se kultura područja iz kojeg turisti potiču razlikuje
od kulture regiona domaćina. U načelu, što je veća
kulturna distanca, veći će biti i otpor. Međutim, u
nekim slučajevima odnos može biti i obrnut. Na
primer, što je veća kulturna razlika između podru-
čja iz kojeg posetioci dolaze i destinacije, to alo-
centrične osobe možda više žele da putuju u tu des-
tinaciju, upravo da bi doživele ovu ekstremnu raz-
liku.

Što su viši troškovi usluga u destinaciji, to će
biti veći otpor putovanju u tu destinaciju i, prema
tome, manja tražnja. Ova varijabla odražava poz-
nati inverzni odnos između cene i proizvoda ili us-
luge i tražnje za njom.

Što je viši kvalitet usluge u destinaciji, to će biti
manji otpor za putovanje u tu destinaciju. Mada je
odnos između kvaliteta usluge i tražnje dovoljno
jasan, javlja se teškoća u interpretaciji i oceni kva-
liteta. Ocena kvaliteta je veoma lična stvar (kvalitet
i lepota su u očima onoga ko ih posmatra) i ono što
je za jednog turistu kvalitet nije nužno kvalitet i za
drugog. Dakle, ako turista nema prethodnog iskust-
va sa putovanjem u destinaciju, može li tačno da
oceni usluge koje se tamo pružaju? U takvom slu-
čaju turista mora da odabere destinaciju bazirajući

se na tome kakav kvalitet usluge se percipira da će
biti. Često, zbog obmanjujućih oglasa ili netačnih
inputa od drugih, percepcija turiste o kvalitetu us-
luge može da se ne ostvari u destinaciji. Takva si-
tuacija ima ozbiljne implikacije za utemeljenje po-
novne klijentele, što je važna komponenta za uspeh
u turističkom poslu. Otuda područje destinacije mo-
ra biti veoma oprezno u projektovanju tačnog imi-
dža. 

Efekat sezonalnosti na tražnju je veoma jasan.
Relativna privlačnost date destinacije zavisiće od
perioda vremena u godini za koji se odmor planira.
Za skijališta npr. tražnja će biti na najvišem nivou
tokom zimskih meseci. U ovoj sezoni otpor je na
minimumu. 

3.3.2  Tražnja za turističkim proizvodom 
U vezi tražnje za određenim turističkim proizvo-
dom ili uslugom, najvažnije varijable koje utiču na
tražnju za nekim proizvodom uključuju cenu do-
bra, dohodak potrošača, broj potrošača na tržištu,
cenu povezanih proizvoda (supstituta i kompleme-
nata), ukuse potrošača, nivo ulaganja u promoci-
ju/marketing i ostale varijable kao što su očekiva-
nja kupaca o ceni, kamatne stope itd. U kontekstu
turizma, tražnja merena u fizičkim jedinicama mo-
že da se odnosi na broj posetilaca, iznajmljene au-
tomobile, ulaznice za atrakcije, broj putnika koji su
doputovali avionom i broj prodatih T majica, kupa-
ćih kostima, traženih hotelskih soba itd.

3.3.2.1  Turistička tražnja i cena
Ekonomska teorija nam sugeriše da turistička tra-
žnja i cena imaju inverzan odnos. Kako cena turis-
tičkom proizvodu pada, tražena količina bi trebalo
da se povećava i obrnuto, kako njegova cena raste,
tražena količina bi trebalo da opada. Ovo je vr lo in -
tu i ti van kon cept, kon cept ko ga po drža va ju is ku stva
iz re al nog ži vo ta. Ovo ge ne ral no pra vi lo se pri ka -
zu je pomoću kri ve tražnje, ko ja ima opa da jući (ne -
ga ti van) nagib s le va na de sno i pri ka zu je ko liči nu
pro iz vo da za ko ju se oče ku je da će da se pro da po
raz liči tim ce na ma. Slika 4-3 ilustruje inverzan od-
nos između cene i tražene količine. Ovaj negativan
odnos (obično nazivan zakon tražnje) odražava efe-
kat dohotka i efekat supstitucije evidentan u po-
našanju kupca.

Efekat dohotka znači da pad cene povećava
realni dohodak za potrošača i tako povećava nivoe
potrošnje većine proizvoda. Prema tome, kako ce-
na turističkog proizvoda pada, njegova cena u od-
nosu na dohodak potrošača pada i potrošači mogu
sebi da priušte više od turističkog proizvoda pret-
postavljajući isti dohodak. Promena traženih ko-
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ličina usled ovog „ekstra” dohotka predstavlja do-
hodovni efekat promene cene.

Efekat supstitucije znači da, pod pretpostavkom
njihovog povećanog realnog dohotka, potrošači sa-
da mogu da kupe više ovog sada relativno jeftinijeg
turističkog proizvoda supstituišući ga za druge sa-
da relativno skuplje proizvode. Dobro postaje rela-
tivno jeftinije, pa potrošači uvećavaju njegovu po-
trošnju u odnosu na ostala relativno skuplja dobra.

Na primer, ako cena određene putničke destina-
cije pada (recimo, određena promocija snižava ce-
nu avio-prevoza/smeštaja širom SAD), osoba može
da preduzme više putovanja u SAD ili duže puto-
vanje ili skuplje putovanje (efekat dohotka). Osoba
može biti sklona da poseti SAD, a ne neke druge
sada relativno skuplje destinacije (efekat supstitu-
cije).  

Slika 4-3 je tradicionalna ekonomska kriva tra-
žnje. Pretpostavljajući „racionalnost” dela potroša-
ča, što je viša cena to je manja tražena količina i
obrnuto (ponašanje konvencionalnog ekonomskog
čoveka). Većina tržišta se karakteriše ovim obli-
kom krive tražnje. Za veći nu pro iz vo da, tražnja je
funk ci ja ce ne - tražnja se po veća va ka da se ce na
sma nju je i obrat no. Pošto je ti pič na kri va tražnje sa
ne ga tiv nim na gi bom, tenden ci ja tražnje da va ri ra
in verz no sa ce nom označa va se kao kre ta nje duž
kri ve tražnje. Sli ka 4-3 pri ka zu je taj od nos. Ka da
se ce na sma nji sa 10 na 2 di na ra po jedi ni ci, pro da -
ja se po veća od 2 na 16 je di ni ca. Kri va tražnje ima
opa da jući na gib zbog to ga što, ka ko ce ne pa da ju
no vi kup ci poči nju da ku pu ju pro iz vod, a ra ni ji
kup ci poči nju da ga ku pu ju u većim ko liči na ma. 

3.3.2.2  Turistička tražnja i necenovni faktori
Istraživači mogu da razviju modele u kojima sve
ostale varijable (sem cene) ostaju konstantne. U tom
slučaju, kriva tražnje za dobro ili uslugu pokazuje
različite količine tražene robe na tržištu po jedinici
vremena po različitim alternativnim cenama robe.

Promene u ceni proizvoda, držeći ostale stvari kon-
stantnim, menjaju traženu količinu i mogu se pri-
kazati pomeranjem duž krive tražnje (slika 4-3). To
znači da nema promene dohotka, cena supstituta ili
komplementarnih dobara, ukusa i broja potrošača
na tržištu, konkurencije, ulaganja u marketing/pro-
mociju itd. Međutim, za menadžere, stvari nisu ta-
ko jednostavne. U normalnim poslovnim situacija-
ma, na tražnju - zajedno sa cenom - utiču i ovi dru-
gi faktori. Ako bi, na primer, neko turističko mesto
snizilo svoje cene, a onda preduzelo agresivnu pro-
pagandnu kampanju, teško bi se moglo reći koji
deo povećanja tražnje potiče od sniženja cena, a
koji od propagande. Cena se, dakle, ne može po-
smatrati izolovano od drugih faktora.[37] 

Ekonomisti prikazuju uticaj necenovnih faktora
na tražnju putem po me ra nja u ce loj kri vi tražnje, a
ne putem kre ta nja duž kri ve tražnje. Ta kva po me -
ra nja ni su iza zva na ce nom, već jed nom ili vi še fun -
da men tal nih sna ga tražnje. Na po me ra nje kri ve tra-
žnje ude sno utiču fa vo ri zo va nje pro iz vo da (pro me -
ne uku sa i pre fe ren ci ja po trošača u ko rist do tič nog
pro iz vo da), po veća nje bro ja potro šača na trži štu
(veličina tržišta) i po veća nje ras po loži vog do hot ka
potrošača. Sledeći standardnu ekonomsku teoriju,
tražnja za turističkim proizvodom bi trebalo da se
poveća i trebalo bi da se traži više proizvoda po
svakoj ceni, ako bi necenovni faktori delovali u ko-
rist proizvoda. To se može dogoditi ako se poveća-
va populacija, povećava dohodak, menja ukus u
korist proizvoda, potrošači očekuju da se cena pro-
izvoda uskoro poveća, povećava se količina slo-
bodnog vremena i cena proizvoda supstituta raste
ili cena komplementarnih proizvoda pada. 

Obrnuto, tražnja za turističkim proizvodom bi
trebalo da opada i da se traži manje proizvoda po
svakoj ceni, ako necenovni faktori deluju protiv
kupovine proizvoda. To bi moglo da se dogodi ako
populacija opada, dohodak opada, ukusi se menja-
ju protiv proizvoda, potrošači očekuju da cena pro-
izvoda uskoro padne, smanjuje se iznos slobodnog
vremena i cena proizvoda supstituta pada ili cena
komplementarnih proizvoda raste. 

Slika 4-4 pokazuje efekte necenovnih uticaja na
turističku tražnju. Promene u ovim faktorima dovo-
de do toga da se cela kriva tražnje pomera levo ili
desno, ukazujući na smanjenje ili povećanje u tra-
žnji po bilo kojoj datoj ceni. Sli ka 4-4 ilu stru je i po -
zi tiv no i ne ga tiv no po me ra nje u tražnji. Kada je po -
me ra nje po zi tiv no, firma može oče ki va ti da pro da
veću ko liči nu svo jih pro iz vo da na sva kom ni vou
ce ne. Otu da se na di ja gra mu kri va tražnje po me ra
ude sno. Pret po sta vlja jući po zi tiv nu pro me nu pri ka -
zanu na sli ci 4-4, firm a može da pro da 10 je di ni ca
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po ce ni od 6 di na ra za sva ku, dok sa ori gi nal nom
kri vom tražnje može oče ki va ti da pro da sa mo 7 je -
di ni ca po toj ce ni. Ne ga tiv no po me ra nje ima su pro -
tan efe kat: po pro daj noj ce ni od 6 di na ra, tražnja
opa da na 4 je di nice. Dru gim reči ma, kri va tražnje
se po me ra ule vo, dola zi do kon trak ci je tražnje, za
raz li ku od eks pan zi je tražnje u pr vom sluča ju.

Turistička tražnja je pod uticajem kako cene,
tako i necenovnih faktora. Promene u ceni uticaće
na traženu količinu turističkog proizvoda, što će
rezultirati u pomeranju duž krive tražnje (slika 4-
3). Promene u necenovnim faktorima uticaće na
tražnju za turističkim proizvodom po bilo kojoj da-
toj ceni (slika 4-4).

3.3.2.3  Izuzeci od univerzalnog fenomena
krive tražnje   

Kriva tražnje je horizontalni zbir individualnih kri-
vi tražnje. Međutim, ovo je slučaj samo ako su od-
luke o potrošnji individualnih potrošača nezavisne.
To, međutim, nije slučaj, ako su prisutni efekat pri-
druživanja većini, snobovski ili Veblenov efekat.
Eko nom ska te o ri ja je po o dav no uoči la či nje ni cu da
ne ga tiv ni ob lik kri ve tražnje ni je uni ver zal ni fe no -
men, da svi pro iz vo di ne ma ju ovaj tra di ci o nal ni
od nos ce ne i traže ne ko liči ne. Tzv. Giffenov pa ra -
doks se od no si na po ja vu gde po veća nje ce ne ne ke
ro be ma nje vred no sti, ko ja je od pri o ri tet nog zna-
ča ja za po tro šače, do vo di do po veća nja tražnje za
njom. Dok je Giffe nov pa ra doks za sno van na pret -
postav ci si ro ma štva od re đe nih slo je va po tro šača,
tzv. Veble nov efe kat (sno bov ski efe kat) poči va na
pret po stav ci po sto ja nja slo ja po tro šača sa vi so kim
do hot kom. 

Efekat pridruživanja većini (bandwagon effect)
se odnosi na situaciju gde ljudi traže robu zbog to-
ga što je drugi kupuju i smatra se „modernim” dr-
žati korak sa nekim. To jest, što je veći broj kupaca
proizvoda ili usluge, to će se veći broj ljudi pri-
družiti u njegovoj kupovini da bi bili „moderni” i

da ne bi zaostajali za nečim ili bili van tokova vre-
mena. To ima za rezultat da kriva tržišne tražnje za
proizvod bude manje osetljiva na cenu nego inače.
Neke turističke destinacije postanu moderne za ne-
ko vreme kao što pokazuju modeli životnog ciklusa
turističke destinacije.

Snobovski efekat je suprotan efektu pridruživa-
nja većini, budući da neki potrošači nastoje da bu-
du različiti i ekskluzivni tražeći manje proizvod ako
ga više ljudi konzumira. Prema tome, kada cena ne-
kog proizvda pada i više ljudi kupuje proizvod, ne-
ki ljudi prestaju da ga kupuju kako bi potvrdili svo-
ju nezavisnost „od mase sveta”. Ovo nastoji da kri-
vu tržišne tražnje učini strmijom sa traženom koli-
činom manje osetljivom na sniženja cene. U turiz-
mu, tražnja za niskobudžetskim prevoznicima mo-
že da pospeši snobovski efekat kod dela putnika
koji više preferiraju prevoznike koji pružaju punu
uslugu.  

Veblenov efekat se odnosi na situaciju gde po-
jedinci nastoje da impresioniraju druge putem tra-
ženja više određenih proizvoda ili usluga „visokog
statusa” kako njihova cena raste. Za pro iz vo de vi -
so kog kva li te ta i pre stiža kri va tražnje ima po ne kad
i po zi ti van na gib na vi še, kao na sli ci 4-5. Ve ro vat -
no se neće ostva ri ti do dat na pro da ja nekog modela
Rolls-Royce ili sa ta Rolex, ako se ce na sni zi za
10%. Za ovu vrstu odnosa cene i tražene količine
nije uvek potrebno da proizvodi budu neobično
skupi (npr. parfemi). Primeri ovog efekta (takođe
poznatog kao „upadljiva potrošnja”) u turizmu mo-
gli bi da se odnose na tražnju za boravkom u sku-
pim hotelima na ostvrima, čiji objekti nisu ništa bo-
lji od nekih drugih manje skupih, ali i manje pre-
stižnih konkurenata. Ovo ima za rezultat strmiju
krivu tražnje koja odražava manju osteljivost na ce-
nu od određenih turista. Ili, na primer, luksuzni ho-
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teli mogu doći do saznanja da sniženjem svoje cene
od P1 na P2, prodaju manje soba nego ranije, kriva
tražnje opada od Q1 na Q2, jer ih potrošači više ne
doživljavaju kao luksuzne hotele, gube svoju mis-
tičnost i tražnja pada. Potrošači interpretiraju višu
cenu kao znak boljeg ili više željenog hotela. Me-
đutim, ako se odredi suviše visoka cena (P3), nivo
tražnje će biti niži nego pri P2, jer, ipak, postoji gor-
nji prag van kojeg hotel, ma koliko da je luksuzan,
postaje suviše skup, čak i za tržište koje je orijenti-
sano ka statusu. To kreira krivu tražnje u obliku bu-
meranga, kao na slici 4-5.

Za paže na je po ja va da se pri po veća nju ce na ne -
kog pro iz vo da po veća va tražnja za njim, jer se oče -
ku je da će se i da lje na sta vi ti po veća nje ce na i da je
ce na po ko joj se sa da ku pu je ipak niža od one ko ja
će usko ro pre o vla da ti. Obrat no, ka da do la zi do sni-
že nja ce na pro iz vo da, kup ci ne po veća va ju ku po vi -
nu u oče ki vanju da ljeg pa da ce na, pa tražnja opa da
ume sto da ra ste sa sniže njem ce ne. Takvi mehaniz-
mi su obično prisutni na tržištima vrednosnih papira.

Uprkos prisustva ovih efekata u određenim pri-
likama, istraživači treba da nastoje da prihvate da
kriva tržišne tražnje za većinu turističkih proizvoda
i usluga može biti dobijena jednostavno putem ho-
rizontalnog sabiranja individualnih krivi tražnje sa
negativnim nagibom. 

U turizmu često nalazimo primere spojene, za-
jedničke ili povezane tražnje. To se događa kada je
tražnja za dva ili više proizvoda (ili usluge) među-
zavisna, zbog toga što se obično koriste zajedno.
Tako, ako je feribot jedino sredstvo za prilaz ostr-
vu, smeštaj na ostrvu, onda će se i karta za feribot
tražiti zajedno. Iako će se tražena količina za oboje
zajedno smanjivati ili povećavati, njihove cene se
mogu menjati po različitoj stopi u zavisnosti od
raspoloživosti supstituta (npr. otvaranjem avio-lini-
je da konkuriše sa feribotom). Uzmimo drugi pri-
mer, tražnja za smeštajem u turističkom mestu na
ostrvu može biti povezana sa tražnjom za izletima
za gnjurenje i jedrenjem. U takvom slučaju, dobra
se takođe označavaju kao „komplementi”.

Pomenimo takođe koncept izvedene tražnje, gde
se tražnja za jednim proizvodom ili uslugom javlja
kao rezultat tražnje za drugim. Tražnja za prevo-
zom je dobar primer izvedene tražnje, pošto koris-
nici prevoza vrlo često konzumiraju uslugu ne zbog
koristi direktno iz potrošnje (izuzev u slučajevima
kao što su krstarenja iz zadovoljstva), nego zbog
toga što žele da učestvuju u drugoj potrošnji unutar
destinacije.[40]

Mno ga pred u zeća po ku ša va ju da iz me re nji ho -
ve kri ve tražnje pu tem pro ce nji va nja tražnje po
raz ličitim ce na ma. Raz li ku či ni tip trži šta. U mo no -

po lu, kriva tražnje pri ka zu je ukup nu trži šnu traž-
nju, ko ja rezul ti ra iz raz liči tih ce na. Ako se pred u -
zeće su oča va sa kon ku ren ci jom, nje go va tražnja po
raz liči tim ce na ma za vi si od to ga da li ce ne kon ku -
re na ta osta ju kon stant ne ili se me nja ju sa ce na ma
sop stve nog pre duzeća. Ov de će mo pret po sta vi ti da
ce ne kon ku re na ta osta ju kon stant ne. 

Statistička analiza ranijih cena, prodatih količi-
na i ostalih faktora može da otkrije njihovu među-
sobnu povezanost. Mogu se obaviti i eksperimenti
sa cenama (npr. sistematsko menjanje cena neko-
liko proizvoda u diskontnoj prodavnici i praćenje
rezultata ili naplaćivanje različitih cena na sličnim
teritorijama, da bi se ustanovilo kako to utiče na
prodaju i slično). 

U me re nju od no sa ce na - tražnja, is traži vač trži -
šta ne sme da do zvo li da va ri ra ju osta li fak to ri ko ji
utiču na tražnju (pre fe ren ci je i uku si po tro šača, ni -
vo raspo loži vog do hot ka, ve liči na trži šta).

3.4  Turistička tražnja i elastičnost
Široko definisana, elastičnost opisuje osetljivost
jedne varijable na promenu u drugoj varijabli, tj.
ona meri koliko se jedna varijabla menja kao direk-
tan odgovor (reakcija) na promenu u drugoj varija-
bli. Mogu se razlikovati četiri forme elastičnosti:
[41]

• cenovna elastičnost: stepen u kojem se menja
tražnja za turističkim proizvodom zbog promene
cene tog samog proizvoda. Na primer, povećanje
cene avionske karte će, pod pretpostavkom da o-
stale stvari ostanu iste, ceteris paribus, imati za re-
zultat smanjenje broja putnika u avionskom pre-
vozu.

• dohodovna elastičnost: stepen u kojem se me-
nja tražnja za turističkim proizvodom zbog prome-
ne u nivou dohotka potrošača. Na primer, ako indi-
vidualno i nacionalno bogatstvo rastu, rezultat će
biti više putovanja avionom ili krstarenja.

• unakrsna cenovna elastičnost: stepen u kojem
se menja tražnja za turističkim proizvodom zbog
promene u ceni dobara koja su supstituti i komple-
menti. Na primer, tražnja za putovanjem avionom u
Evropi biće pod uticajem promene cene putovanja
vozom ili brodom (dobra koja su supstituti) ili pro-
mena u ceni smeštaja ili iznajmljivanja auta (kom-
plementarna dobra).

• marketinška elastičnost: reagovanje prodaje
na promene u ulaganjima u marketing/propagandu.
Tour-operator može da se propagira na radiju ili TV
ili destinacija može da se promoviše u novinama i
časopisima, generišući tako povećanu posetu i pri-
hod od prodaje. Marketinška elastičnost meri rea-
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govanje tražnje na promenu u ulaganjima u mar-
keting. 

U načelu, tražnja za turističkim proizvodom se
klasifikuje bilo kao:

• elastična: kada je turistička tražnja relativno
osetljiva na promene u ceni ili dohotku. To bi mo-
gao da bude slučaj kada se određeni turistički pro-
izvod suočava sa konkurentnim supstitutima ili je
relativno skup. 

• neelastična: kada je turistička tražnja relativ-
no neosetljiva na promenu u ceni ili dohotku. To bi
mogao da bude slučaj kada se određeni turistički
proizvod suočava sa malo (ako se uopšte i suočava)
supstituta ili je relativno jeftin. 

3.4.1  Ce nov na ela stič nost tražnje 
Cenovna elastičnost tražnje meri reagovanje traž-
nje na promenu u ceni. Ovaj odnos se može izrazi-
ti kao formula (vidi dole), gde je: E - ko e fi ci jent ce -
nov ne ela stič no sti tražnje, P1 - ori gi nal na ce na, P2
no va ce na, Q1 - ori gi nal na traže na ko liči na, Q2 no -
va traže na ko liči na, ∆P = P1 - P2 pro me na u ce ni,
∆Q = Q1 - Q2 pro me na u ko liči ni.

Ilu struj mo ovaj kon cept na sle dećem pri me ru.
Pret po sta vi mo da je pr vo bit na ce na pro iz vo da P1
pa la od 700 na 500 di na ra (P2) i da to do ve de do ra -
sta tražnje za pro iz vo dom od ra ni jih 20.000 je di ni -
ca proiz vo da (Q1) na 35.000 je di ni ca pro iz vo da
(Q2). Prime nom pred nje form u le do bi ja mo:

(tražnja je osetljiva na cenu). Imajući ovo u vidu,
hotel može da zadrži visoku prodaju ili da poveća
svoj ukupan prihod u konkurentskom okruženju ako
zadrži niske cene svojih soba. Znak mi nus (-) od -
raža va či nje ni cu da se tražnja poveća va ka da se ce -
na sma nju je, i obr nu to. Po što ni je uo biča je no da se
na vo di znak mi nus, on se obič no izosta vlja. Ako je
E<1, tražnja je ne e la stič na, ako je E=1, on da je je -
di nič na ela stič nost (pravougaona hiperbola), a ako
je E>1, kao u našem sluča ju (2,625) on da je traž-
nja ela stič na, jer sva ki pro ce nat sniže nja ce na vo di
u pro se ku po veća nju tražnje od 2,625%. Ka da se
me nja ce na pro iz vo da ili uslu ge, ka kav će efe kat
re zul ti ra juća pro me na ima ti na uku pan pri hod? Ho-
će li se uku pan pri hod po veća ti, sma nji ti ili osta ti
isti? Na ovo pi ta nje može mo od go vo ri ti sa mo ako
zna mo na gib, ili ela stič nost, kri ve tražnje pro iz vo -
da. Ako sniže nje ce ne pro iz vo da re zul ti ra u pro da -
ji do volj no do dat nih je di ni ca da se ukup ni pri hod
za taj pro iz vod po veća va, on da se kaže da pro iz vod
ima ela stič nu kri vu tražnje. Ukup an pri hod firm e
se po većao sniže njem ce ne po je di ni ci pro iz vo da,
zbog to ga što je pro ce nat sniže nja ce ne bio ma nji
od pro cen ta po veća nja u traže noj količi ni. Iz gle da
da je trži šte za ovaj pro iz vod bi lo vr lo osetlji vo na
ce nu - dru gim reči ma, tražnja je vr lo ela stič na.

Za kri vu tražnje za pro iz vod se kaže da se ka -
rak te ri še je di nič nom ela stič no šću ka da pro me na u
ce ni ne ma efe kat na uku pan pri hod. Dru gim reči -
ma, pro cen tu al no opa da nje u ce ni se tač no na dok -
na đu je pro cen tu al nim po veća njem u bro ju pro da tih
je di ni ca, što je prak tič no go to vo ne ve ro vat no, ali je
te o rij ski mo guće.

Ko nač no, kaže se da je tražnja ne e la stič na ka da
sniže nje ce ne ima za re zul tat sma nje nje pri ho da.
Proce nat sniže nja ce na ni je na dok na đen ko re spon -
di ra jućim po veća njem u traže noj ko liči ni. Slič no, u
uslovi ma ne e la stič ne tražnje, po veća nje ce ne ge ne -
ri ra veći ukup an pri hod, jer je sma nje nje u bro ju
pro da tih je di ni ca vi še ne go na dok na đe no vi šom ce -
nom ko ja se do bi ja za sva ku pro da tu je di ni cu.

Eks trem ni sluča je vi ela stič ne i ne e la stič ne tra-
žnje nu de in te re sant ne sluča je ve za form i ra nje ce -
na. Na jed nom kra ju, sa vr še no ne e la stič na tražnja
im pli ci ra da pro me ne u ce ni neće uop šte uti ca ti na
tražnju (kriva tražnje je paralelna sa ordinatom; E =
0). To je slučaj sa pro iz vo di ma bez ko jih lju di neće
ili ne mo gu da ži ve, kao što su le ko vi, me di cin ske
uslu ge i osta le neop  hod no sti, za gre va nje sta na, os-
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Uzmimo još jedan primer. Pretpostavimo da ne-
ki hotel snizi prosečnu cenu svojih soba za 10% i
da se kao posledica toga, ceteris paribus (pod osta-
lim nepromenjenim okolnostima), stopa popunje-
nosti njegovih kapaciteta poveća za 20%. Prime-
njujući prednju formulu imamo:

E = % procenat promene u traženoj količini /
% procenat promene u ceni = 20% / -10% = - 2

Cenovna elastičnost tražnje je 2. To jednostavno
znači da svako sniženje cene od 1% dovodi do
porasta tražnje za 2%, sugerišući da su kupci ce-
novno osetljivi na smeštaj u tom određenom hotelu



nov na hrana itd. Na ravno, lju di ne mo gu do ve ka o-
sta ti neose tlji vi na ce nu; dra stič no po veća nje u ce -
ni ko nač no će da sma nji tražnju, ka da ne ki lju di ne
bu du mo gli vi še sebi da pri u šte ni osnov ne stva ri. 

Na dru gom kra ju spektra, sa vr še no ela stič na
tražnja se ja vlja ka da pro mene u tražnji neće (ili ne
mo gu) da iza zo vu bi lo ka kve pro me ne u ce ni (kriva
tražnje je paralelna sa apscisom; E = - ∞). Ovo se
do ga đa, na pri mer, ka da su ce ne ugo vo re ne, kao
npr. ka da se po ljo pri vred ni proiz vo đači slože na
počet ku se zo ne da pro da ju svo je pro iz vo de po utvr -
đe noj ce ni u vre me že tve ili ber be. Na rav no, veći -
na si tu a ci ja form i ra nja ce na je ne gde iz me đu ova
dva eks tre ma.

Šta od re đu je ce nov nu ela stič nost tražnje? Kup -
ci su ma nje osetlji vi na ce nu ka da je pro iz vod ko ji
ku pu ju je din stven, vi so kog kva li te ta, pre stižan i
eks klu zi van, ka da je te ško naći pro iz vo de ko ji su
mu sup sti tu ti ili ka da ne mo gu la ko da upo re de
kva li tet sup sti tu ta, ka da je ukup ni iz da tak za pro iz -
vod mali u od no su na nje gov pri hod ili ka da se tro -
ško vi de le sa još ne kim. Kup ci su ma nje ose tlji vi
na pro me nu ce na neo p hod nih ne go luk su znih do -
ba ra, kao i kod pro iz vo da ko ji se ne re dov no ku pu -
ju. Otu da je pr vi ko rak u pro ce ni tražnje razumeva -
nje fak to ra ko ji utiču na ose tlji vost kup ca na ce nu.

Važno je na po me nu ti da je ela stič nost te ško me -
ri ti. Raz vi je ne su mno ge teh ni ke za me re nje kri ve
tražnje, uključu jući tu sta ti stič ku ana li zu od no sa iz -
me đu pro da je i ce ne to kom vre me na, po red an ke ti -
ra nja trži šta, su bjek tiv nog mi šlje nja ru ko vo di la ca i
la bo ra to rij ske eks pe ri men te. Ma da sva ki od ovih
pri stu pa može bi ti ko ri stan u od re đe nim si tu a ci ja -
ma, ni je dan od njih ne nu di re še nje bez gre ške.

Čak i sa pro ble mi ma pro ce ne, ela stič nost traž-
nje je još uvek je dan od naj važni jih i ko ri snih kon-
ce pa ta, ko je je eko no mi ja da la me na dže ri ma mar-
ke tin ga. Ka da po ku ša va ju da form i ra ju ce nu pro iz -
vo du ko ji se ka rak te ri še ne e la stič nom tražnjom,
me na dže ri zna ju da je ve ro vat no ne mo guće da ma-
k si mi ra ju uku pan pri hod pro iz vo da sa mo po veća -
njem ce ne. Ume sto to ga, obič no će oda bra ti da
kon ku ri šu na ba zi ne cenov nih fak to ra. U su prot-
nom sluča ju, ako je tražnja za pro iz vo dom ela stič -
na, tre ba uči ni ti sve na po re da se osi gu ra da kraj nja
ce na bu de kon ku rent na. Me nadže ri mar ke tin ga ne
mo ra ju da zna ju tač nu nu me ričku ela stič nost traž-
nje da bi kon cept ela stič no sti tražnje in kor po ri ra li u
pro ces pla ni ra nja. 

Ela stič nost pruža in form a ci je o sme ru u ko jem
tre ba da se me nja ce na da bi se sti mu li sa la tražnja i
po većao pri hod. Po re đe njem ela stič no sti kon ku ri-
šućih ma ra ka iden ti fi ku ju se one ko je mo gu lak še
da pod ne su po veća nje ce ne, ot kri va jući ta ko nji ho -

vu trži šnu sna gu. Po re đe nje ela stič no sti pro iz vo da
u is toj ka te go ri ji po maže da se pri la go de ce ne unu -
tar ka te go ri je. Una kr sna ela stič nost po maže da se
pred vi de po me ra nja tražnje od jed ne mar ke ka dru -
goj.

U prak si je, me đu tim, če sto vr lo te ško do bi ti do-
volj no sta bil ne i po u zda ne pro ce ne ela stič no sti tra-
žnje koje bi mo gle da se ko ri ste za od re đi va nje op -
ti mal ne pro daj ne ce ne. 

Utvrđivanje cenovne elastičnosti tražnje nije sa-
mo sebi cilj, već je pre sredstvo menadžerima u tu-
rizmu za predviđanje efekata promene cene na uku-
pan prihod koji preduzeće dobija prodajom proiz-
voda i usluga, kao i za državu koja želi da maksi-
mira svoje prihode od poreza. Budući da je ukupan
prihod preduzeća jednak proizvodu cene (proseč-
nog prihoda) i količine, to je u vođenju politike
cena za preduzeće od izuzetnog značaja da predvi-
di kako će na određenu moguću promenu cene rea-
govati prodata količina. Od toga, odnosno od elas-
tičnosti tražnje, zavisiće kretanje ukupnog prihoda
preduzeća. Prihod može porasti, ostati neprome-
njen ili pasti. A upravo kretanje ukupnog prihoda
olakšaće preduzeću da projektuje svoj obim proiz-
vodnje. Kada je tražnja elastična, pad cene vodi ra-
stu ukupnog prihoda, i obrnuto, porast cene vodi
smanjenju ukupnog prihoda.  

Razmotrimo rast u ceni dobra za 10%. Ako je
tražnja elastična, prodata količina će pasti za više
od 10% i tako pasti i ukupan prihod. Međutim, ako
je tražnja neelastička, prodata količina će pasti za
manje od 10% i tako ukupan prihod porasti. Isto
tako, pad u ceni dobra dovešće do porasta u ukup-
nom prihodu u slučaju elastične tražnje i pada u-
kupnog prihoda gde je tražnja neelastična. Prema
tome, sve dok je E>1, ukupan prihod raste; ako je
E = 1, ukupan prihod se ne menja, ostaje konstan-
tan, i ako je E<1, ukupan pruhod opada. 

Poznavanje cenovne elastičnosti tražnje za pro-
izvod omogućava menadžerima da odgovore na pi-
tanja kao što su: Koliko povećanje u prodaji može-
mo očekivati ako snizimo naše cene za 5%? Koliko
moramo da snizimo cenu da bismo povećali pro-
datu količinu za 15%? Pošto su cena i tražena koli-
čina za svaki turistički proizvod inverzno povezani,
firmi će trebati da osigura da će svako povećanje u
ceni njenog proizvoda da nadmaši svaki pad u pro-
daji ili će izgubiti ukupan prihod i da će svaki pad
u ceni njenog proizvoda da generiše dodatnu pro-
daju koja će da nadmaši pad u ceni ili će opet izgu-
biti ukupan prihod. To jest, da bi povećale ukupan
prihod, firme treba da slede osnovno pravilo koje
kaže: povećavaj cenu neelastičnih proizvoda, ali
snižavaj cenu elastičnih proizvoda. 
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3.4.2  Dohodova elastičnost tražnje
Za turističke organizacije je veoma važno razume-
vanje dohodovne elastičnost tražnje. Turizam, po-
sebno međunarodni turizam, može biti relativno
skup i čak diskrecioni proizvod za koji je tražnja
osetljiva na promene u dohotku. Kada individualni
i nacionalni realni dohodak i bogatstvo rastu (ili
padaju), turistička firma bi trebalo da zna stepen u
kojem će tražnja za njenim proizvodom rasti (ili
padati) sa njima. Dohodovna elastičnost tražnje
meri reagovanje tražnje na promenu u dohotku. O-
vaj odnos se može izraziti na sledeći način:

% promene u traženoj količini / % promene u
dohotku

Turistički proizvodi mogu biti klasifikovani kao
normalni, luksuzni, neophodni i inferiorni u zavis-
nosti od njihove dohodovne elastičnosti tražnje.
Normalna ili superiorna dobra se definišu kao do-
bra čija se tražnja povećava kako se dohodak pove-
ćava i obrnuto. Prema tome, dohodovna elastičnost
tražnje je pozitivna (+ / + = +). To je slučaj sa veći-
nom turističkih proizvoda (E>0). Što je veći broj,
to će povećanje u dohotku više stimulisati tražnju.
Na primer, ako 15% povećanje godišnjeg prihoda
domaćinstva dovede do 10% porasta putovanja, ce-
teris paribus, onda bi elastičnost tražnje za putova-
njem bila:

E = % promene u tražnji za putovanjem / %
promene u dohotku = 10% /15% = + 0,67

Ovo sugeriše da na svaki 1% povećanja u realnom
dohotku dolazi do 0,67% rasta u tražnji za puto-
vanjem.

Luksuzna dobra su ona dobra koja imaju vi-
soku dohodovnu elastičnost tražnje, koja nadmašu-
je 1 (E>1). To može da se odnosi na prvu klasu pu-
tovanja avionom ili hotelskog smeštaja. Neophod-
na dobra imaju malu dohodovnu elastičnost traž-
nje, bilo 0 ili neznatno iznad 0. U turizmu, to bi
moglo da se odnosi na cenu javnog prevoza. Infe-
riorna dobra se definišu kao dobra čija tražnja opa-
da kako se dohodak povećava. Prema tome, njiho-
va dohodovna elastičnost tražnje je negativna (- / +
= -). Dohodovna elastičnost tražnje je manja od 0
(E<0). Primeri bi mogli biti praznici u domaćem
karavan parku (inferiorno dobro) nasuprot hotelu
ili motelu (normalno dobro) ili mestu za odmor sa
pet zvezdica (luksuzno dobro). 

Turističke firme koje pružaju usluge sa visokom
dohodovnom elastičnošću tražnje (turizam krstare-
njem brodom) verovatno rastu relativno brzo kada

se dohodak povećava u ekonomiji koja je u eks-
panziji, dok firme koje proizvode usluge sa niskom
dohodovnom elastičnošću tražnje (domaći objekti)
verovatno će doživeti više umerenu ekspanziju. S
druge strane, ako ekonomija doživljava recesiju i
dohodak naglo pada, firme koje proizvode proiz-
vode i usluge sa niskom dohodovnom elastičnošću
(karavan parkovi i kamping) verovatno doživljava-
ju manje smanjenje prodaje nego one koje ispo-
ručuju proizvode sa visokom dohodovnom elastič-
nošću. Postoji posebna zabrinutost da će efekti
velike finansijske krize uticati najoštrije na proiz-
vode i tržišta luksuznog turizma. 

Dohodovna elastičnost može takođe da igra
važnu ulogu u marketing aktivnostima turističkih
organizacija. Ako se utvrdi da je dohodak po glavi
stanovnika ili domaćinstva važna determinanta tra-
žnje za određenim proizvodom, to može da utiče na
lokaciju i prirodu prodajnih punktova (npr. jeftina
jela naspram gurmanskih restorana).

Informacija o dohodovnoj elastičnosti je takođe
korisna u izradi strategije marketinga za proizvode.
Ona tako može da pomogne da se vrlo precizno i-
dentifikuje potencijal tržišta za proizvode (koji ti-
povi potrošača će najverovatnije kupovati proiz-
vod) i određivanje najpogodnijih medija za promo-
tivne kampanje da bi se došlo do ciljnog auditori-
juma. Tako, proizvodi koji imaju visoku dohodov-
nu elastičnost tražnje (putovanje poslovnom kla-
som) mogu se promovisati kao luksuzni i sa stilom,
dok dobra koja imaju nisku dohodovnu elastičnost
tražnje (gostionice i pansioni) mogu se promovisati
kao da su ekonomični. 

Poznavanje dohodovne elastičnosti tražnje je
korisno i u predviđanju buduće tražnje u turistič-
kom sektoru. Ono takođe pomaže da se objasne ne-
ke aktivnosti merdžera i preuzimanja, kada organi-
zacije u industrijama sa niskom ili negativnom
dohodovnom elastičnošću tražnje pokušavaju da
izvuku korist iz ekonomskog rasta putem širenja u
industrije sa visoko pozitivnom dohodovnom elas-
tičnošću tražnje.[42] 

3.4.3  Unakrsna cenovna elastičnost tražnje
Pored korektnog utvrđivanja cene za sopstveni pro-
izvod (cenovna elastičnost) i vođenja računa o pro-
meni u nivou nacionalnog dohotka (dohodovna e-
lastičnost), turistička firma treba da oceni efekte na
tražnju za svojim proizvodima koji su izazvani pro-
menom u ceni supstituta i komplementarnih proiz-
voda (unakrsna cenovna elastičnost). Unakrsna ce-
novna elastičnost tražnje meri reagovanje tražnje
za jednim dobrom na promenu cene drugog dobra.
Ovaj odnos se može izraziti kao u formuli:
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% promene u traženoj količini dobra A / % pro-
mene u ceni proizvoda B

Unakrsna cenovna elastičnost tražnje meri odnos
između različitih dobara i usluga. Ona, prema to-
me, otkriva da li su dobra supstituti, komplementi
ili nepovezana. 

Supstitutivna dobra su ona koja bi se mogla u-
potrebiti jedno umesto drugog. Dobra koja su sup-
stituti imaju pozitivnu unakrsnu cenovnu elastič-
nost tražnje (+ /+ = +). Povećanje u ceni dobra B
dovešće do povećanja u tražnji dobra A, i obrnuto.
Na primer, povećanje cene hotela može da usmeri
više turista ka pansionskom smeštaju ili pad cena
paket aranžmana za Grčku može imati za rezultat
manje turista u Turskoj ili na Jadranu. Prema tome,
ako povećanje cene avionskog prevoza od 10% od
Londona do Pariza dovede do 5% povećanja traž-
nje za putovanje vozom na istoj relaciji (od Lon-
dona do Pariza) (ceteris paribus), unakrsna cenov-
na elastičnost putovanja avionom i putovanja vo-
zom bila bi:

E (voz/avion) = 5% (% promene u tražnji za puto-
vanje vozom od Londona do Pariza) / 10% (%
promene u ceni prevoza avionom od Londona do
Pariza) = + 0,5

Ovo sugeriše da pri svakom povećanju cene
avio-prevoza od Londona do Pariza za 1% dolazi
do porasta tražnje za prevoz vozom od Londona do
Pariza za 0,5%. Supstitutivni proizvodi uvek imaju
pozitivnu unakrsnu cenovnu elastičnost (cena jed-
nog proizvoda i tražnja drugog proizvoda uvek se
kreću u istom smeru).

Komplementarna dobra se koriste jedno u vezi
sa drugim. Za dobra koja su komplementna ili po-
vezana u tražnji, povećanje u ceni dobra B dovešće
do pada u tražnji za komplementarnim dobrom, do-
brom A, i obrnuto. Prema tome, komplementarna
dobra imaju negativnu unakrsnu cenovnu elastič-
nost tražnje (- / + = -). Na primer, povećanje cene
avionskog prevoza do destinacije, koje ima za re-
zultat manju posetu, može dovesti do pada tražnje
za hotelskim smeštajem u toj destinaciji. 

Na primer, ako porast cene prevoza avionom od
10% od Londona do Pariza dovede do pada tražnje
za hotelskim smeštajem u Parizu (ceteris paribus)
oko 8%, onda bi unakrsna cenovna elastičnost pu-
tovanja avionom i hotelskog smeštaja bila:

E (hotel/avion) = - 8% (% promene tražnje za
hotelskim smeštajem u Parizu) / 10% (% promene
cene prevoza avionom od Londona do Pariza) = -
0.8

Ovde, za svako povećanje cene prevoza avio-
nom od 1%, koje smanjuje tražnju za putovanje
avionom za Pariz, imamo pad tražnje za hotelskim
smeštajem od 0,8%. Komplementarni proizvodi i-
maju negativan odnos (cena jednog proizvoda i tra-
žnja za drugim proizvodom uvek se kreću u suprot-
nim smerovima). 

Nepovezana dobra nemaju odnos ili vezu jedno
sa drugim i imaju unakrsnu cenovnu elastičnost tra-
žnje jednaku 0 (0 / + = 0). Povećanje u ceni dobra
B neće imati efekat na tražnju za dobrom A, i obr-
nuto. Na primer, porast cene putovanja avionom od
Beograda do Zagreba neće imati uticaja na tražnju
za baklavama u Sarajevu.[43] 

Mada postoje brojni dokazi o cenovnoj elas-
tičnosti tražnje za turističkim proizvodima, procene
unakrsne elastičnosti su mnogo više ograničene i
teže ih je statistički utvrditi. Međutim, za firmu je
važno da zna kako će tražnja za njenim proizvo-
dom verovatno da reaguje na promene u cenama
drugih proizvoda i usluga. Na primer, ako je una-
krsna cenovna elastičnost tražnje za proizvod u od-
nosu na cenu proizvoda konkurenta visoka, firma
treba brzo da reaguje na sniženje cene konkurenta
kako bi izbegla gubitak svoje prodaje. 

Informacija o unakrsnoj cenovnoj elastičnosti je
veoma bitna za formulisanje strategije cena i ana-
lizu rizika povezanih sa različitim proizvodima,
posebno za firme koje imaju široke linije proizvo-
da, gde među različitim proizvodima postoje zna-
čajni supstitutivni ili komplementarni odnosi. 

Unakrsna cenovna elastičnost takođe omoguća-
va menadžerima da izmere stepen konkurencije u
industriji. Iako firma može biti jedini snabdevač
nekom uslugom u lokalnoj turističkoj industriji,
prikazujući se da dominira nekim tržišnim segmen-
tom, visoka unakrsna elastičnost tražnje između
proizvoda firme i proizvoda firmi u drugoj indus-
triji indicira da firma neće biti sposobna da poveća
svoju cenu bez gubitka prodaje drugih firmi u dru-
gim industrijama. Turističke firme koje se bave or-
ganizovanjem raznih skupova, na primer, mogu da
konkurišu sa firmama u industriji komunikacija, ko-
je su specijalizovane za video konferencije. Mnoge
turističke destinacije konkurišu za istu bazu kupaca
(npr. Grčka, Turska, Bugarska, Crna Gora i Hrvat-
ska za turiste iz Srbije) i menadžeri turističkih firmi
kao i menadžeri destinacija moraju voditi računa o
cenama koje se nude u drugim turističkim destina-
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cijama, pošto će one uticati na njihovu sopstvenu
prodaju.[44]

3.4.4  Marketinška elastičnost tražnje
Marketinška elastičnost tražnje meri reagovanje
prodaje na promenu ulaganja u marketing/propa-
gandu. Ona se meri putem procenta promene u pro-
daji prema procentu promene u ulaganjima u pro-
pagandu:

E = % promene u traženoj količini turističkog
proizvoda / % promene u izdacima za marketing

Što je veća vrednost marketinške elastičnosti, to je
prodaja osetljivija na promene u budžetu za propa-
gandu. Svesnost ovog merila elastičnosti može da
pomogne menadžerima propagande ili marketinga
da odrede odgovarajuće nivoe ulaganja u propa-
gandu. 

4  ANALIZA KONKURENCIJE
U TURIZMU
Krećući se od makrookruženja idemo ka analizi
okruženja na nivou industrije (grane) - ili „mezo”
nivou, kako se on ponekad naziva. Najvažniji fak-
tor analize na nivou industrije (grane) je nivo kon-
kurencije. Ponekad kompanije i industrije egzisti-
raju u okruženju gde nema konkurencije ili je ona
vrlo mala, ali je to prava retkost. Većina kompanija
i industrija su izložene manje ili više oštroj konku-
renciji.

Sve firme imaju strategijske prozore i neki od
ovih prozora se otvaraju na istim tržištima koja se
dele sa drugim firmama. Tamo gde prozori gledaju
na isto tržište, postoji konkurencija. Važno je da se
shvati kako različite firme posmatraju isto tržište,
pošto njihovi zamišljeni ili stvarni prozori moguć-
nosti neće biti u potpunosti isti. Stoga je dalji važan
korak u analizi tržišta istraživanje i analiza konku-
rencije, koji igraju posebno važnu ulogu u strategij-
skom marketingu. Istraživanje konkurencije daje
neophodne informacije o ostalim preduzećima koja
posluju na istom tržištu, kao i o postojećem poten-
cijalu kupaca na tržištu. Ostala preduzeća, koja po-
sluju na istom tržištu, moraju u osnovi da reše iste
zadatke marketinga. Analizom aktivnosti ovih su-
parnika mogu se dobiti neophodni podaci o sop-
stvenim snagama i slabostima. Razumevanje ponu-
de i tržišnih strategija drugih uporedivih preduzeća
i destinacija često može da uštedi sopstvenom sek-
toru marketinga mnogo novca i napora i pomogne
da se smanje neuspesi. 

Sun Tzu, veliki kineski general i filozof, je još u
IV veku pre nove ere sumirao značaj analize kon-

kurenta: „Dakle, rečeno je da onaj ko poznaje svo-
ga neprijatelja i poznaje samog sebe, neće biti u-
grožen ni u stotinu bitaka. Onaj ko ne poznaje svo-
ga neprijatelja a poznaje sebe, imaće podjednake
izglede i za pobedu i za poraz. Onaj ko ne poznaje
ni svog neprijatelja ni samoga sebe, biće poražen u
svakoj bici”.[45] 

Ono što je važilo za ratovanje u IV veku pre
nove ere, podjednako je važno za poslovanje danas.
Međutim, kompleksnost sa kojom se suočava sa-
vremeno preduzeće je u tome da isto preduzeće
može biti njegov glavni konkurent, kupac i sarad-
nik, što još više ističe imperativ identifikovanja i
razumevanja konkurenata. 

Bez poznavanja konkurentskih snaga i njihovih
verovatnih akcija nemoguće je formulisati central-
nu komponentu strategije marketinga - naći grupu
kupaca za koju neko ima konkurentsku prednost
nad konkurencijom. Slično tome, pošto je konku-
rentska prednost relativan koncept, preduzeće koje
slabo razume svoje konkurente ne može realno da
razume ni samog sebe.[46]

Danas nije dovoljno poznavati samo kupce. Po
marketing konceptu, preduzeće stiče konkurentsku
prednost oblikovanjem ponude koja bolje zadovo-
ljava potrebe potencijalnog kupca od ponude kon-
kurenata. Pošto rezultati preduzeća zavise i od za-
dovoljavanja potrošača i od sposobnosti stvaranja
veće vrednosti od konkurencije, to strategije mar-
ketinga moraju da razmatraju strategije konkurena-
ta baš kao i potrebe ciljnih kupaca. Ovo je period
oštre konkurencije, domaće i strane. Posledica toga
je da preduzeća moraju početi da poklanjaju isto to-
liko pažnje svojim konkurentima koliko i svojim
ciljnim kupcima. Otuda će prvi korak biti analiza
konkurenata, a drugi formulisanje konkurentske
strategije, koja snažno pozicionira firmu u odnosu
na konkurente i pruža joj najveću moguću konku-
rentsku prednost. 

Analiza konkurencije nije luksuz već neophod-
nost da bi preživeli, upravljali rastom i razvojem,
borili se sa promenama, iskoristili povoljne prilike,
otkrili ključne faktore uspeha, poboljšali kvalitet
odluka, ostali konkurentni i izbegli iznenađenja. Za
planiranje uspešne konkurentske strategije marke-
tinga, veoma je važno da preduzeće sazna sve što
može o svojim konkurentima. Stalno mora da pore-
di svoje proizvode, cene, distribuciju i promociju
sa onim kod bliskih konkurenata. Na ovaj način
preduzeće može doći do područja potencijalnih
konkurentskih prednosti i nedostataka. Može vodi-
ti uspešniju marketing kampanju protiv svojih kon-
kurenata i pripremiti snažniju odbranu od napada
konkurenata. Iz prednjeg proizilazi da bi konku-
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rentska analiza trebalo da bude centralni elemenat
procesa planiranja marketinga. 

Konkurencija je rivalstvo između alternativnih
firmi koje se obraćaju istoj grupi kupaca, svaka po-
kušavajući na svoj način da poveća prodaju, tržišno
učešće i dobit. Konkurencija se definiše putem per-
cepcija kupaca, a ne putem (pogrešnih) percepcija
članova menadžerskog tima. Konkurentsko okru-
ženje utiče na broj i tip konkurenata sa kojima se
marketing menadžer mora sresti - i kako oni mogu
da se ponašaju. Mada menadžer marketinga obično
ne može da kontroliše ove faktore, on može da bira
strategije koje izbegavaju direktnu konkurenciju, a
gde je konkurencija neminovna, može da je planira.

U novije vreme javljaju se ne samo vrlo različi-
ti tipovi potrošača koji se karakterišu vrlo razli-
čitim tipom sistema vrednosti i daleko većim oče-
kivanjima, nego i novi tipovi konkurenata zajedno
sa različitim tipovima konkurentskog okruženja.
Moglo bi se reći da se ovo novo okruženje karak-
teriše:[47]

• generalno višim nivoom i povećanim inten-
zitetom konkurencije,

• novim i još agresivnijim konkurentima koji se
pojavljuju sa sve većom učestalošću,

• promenljivom osnovom konkurencije, jer or-
ganizacije sve teže dolaze do konkurentske pred-
nosti,

• pojavom novih tehnologija, uključujući inter-
net, koje dramatično snižavaju barijere za ulazak i
troškove poslovanja, čime omogućavaju kompani-
jama da uđu na i napuste tržište daleko brže i dale-
ko lakše,

• širim geografskim izvorima konkurencije po-
što se smanjuju poslovne barijere,

• mnogo češćim napadima na niše,
• mnogo češćim strategijskim alijansama,
• ubrzanim tempom inovacije,
• potrebom za tešnjim odnosima i alijansama sa

kupcima i distributerima,
• naglaskom na strategije koje uvećavaju vred-

nost,
• sve agresivnijom konkurencijom cenom,
• teškoćama ostvarivanja dugoročne diferenci-

jacije,
• pojavom većeg broja „loših” konkurenata (tj.

onih koji se ne pridržavaju čvrsto tradicionalnih
pravila konkurentskog ponašanja u njihovoj indu-
striji).

Konkurencija u turizmu bi mogla da se posma-
tra iz dve perspektive, domaće i međunarodne.
Domaće destinacije razmatraju konkurentske pred-
nosti konkurišućih domaćih destinacija, ali konku-
rencija u turizmu je i globalna. Zbog skorijeg tren-

da globalizacije, pitanje konkurentske prednosti je
od značaja ne samo za turističku privredu, nego i za
državu i naučnu javnost. Međunarodno poslovanje
sve više ulazi na domaća tržišta, što znači da sve
delatnosti, pa i turizam, ne mogu više opstati za-
hvaljujući samo protekcionističkoj politici države.
Među ostalim faktorima koji povećavaju konku-
rentski pritisak su napredak telekomunikacija i in-
formacionih tehnologija, kao i povećana rafinira-
nost kupca, što zahteva sve viši standard u poslo-
vanju preduzeća. Preduzeća treba da osiguraju da
njihova opšta atraktivnost i doživljaji koje ona pru-
žaju turistima budu, u najmanju ruku, jednaka onom
koje nude mnogi potencijalni doživljaji koji stoje
na raspolaganju turistima. Zato je korisno za turi-
zam i državu da shvate gde je konkurentska pozici-
ja zemlje najslabija i najsnažnija. Svako turističko
preduzeće (destinacija) u svakoj zemlji je primora-
no da zadrži visok nivo konkurentske prednosti da
bi se izdržali konkurentski pritisci globalizacije. 

Ova pitanja konkurencije u turizmu demonstri-
raju da je međunarodni turizam glavno sredstvo
ekonomskog razvoja u XXI veku. Preduzeća u tu-
rističkoj privredi u svim zemljama koje se baziraju
na turizmu treba da budu dovoljno konkurentna da
bi delila koristi od povećane globalizacije. Drugim
rečima, svako preduzeće treba da iskoristi sopstvne
prednosti da razvije atraktivan turistički imidž zas-
novan na specifičnim karakteristikama područja na
kojem ona posluju (uključujući nacionalne, regio-
nalne i lokalne karakteristike).

Imajući ovo u vidu, postavlja se pitanje: Šta pre-
duzeće treba da zna o svojim konkurentima? Treba
da zna: Ko su mu konkurenti? Koji su im ciljevi?
Koje su im strategije i koliko su uspešni u njiho-
vom sprovođenju? Koje su njihove snage i slabo-
sti? Kako će se najverovatnije ponašati i, posebno,
kako će najverovatnije reagovati na ofanzivne po-
teze? Uzeti zajedno, odgovori na ova pitanja treba-
lo bi da omoguće strategu marketinga jasno razu-
mevanje konkurentskog okruženja i, posebno,
protiv koga kompanija konkuriše i kako konkuriše.

5  IDENTIFIKOVANJE KONKURENATA
PREDUZEĆA

Inicijalni korak u analizi konkurencije je da se
identifikuju potencijalni konkurenti. Korisno je da
se počne široko - i sa stanovišta ciljnih kupaca.
Firme mogu da nude sasvim različite proizvode za
podmirenje istih potreba, ali one su konkurenti ako
ih kupci posmatraju kao nuđenje bliskih supstituta.
Identifikovanje široke grupe potencijalnih konku-
renata pomaže menadžeru marketinga da shvati
različite načine na koje sada kupci zadovoljavaju
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potrebe - i ponekad da upozore na nove moguć-
nosti. Menadžer marketinga, međutim, često od-
mah sužava fokus analize konkurencije na set rival-
skih firmi koje će biti najbliskiji konkurenti.

Obično je lako identifikovati rivale koji nude
iste ili slične proizvode i usluge istim kupcima po
istoj ceni. Međutim, zaista nov i različit koncept
proizvoda, ne može biti sadašnji konkurent sa slič-
nim proizvodom. U ovom slučaju, najbliži konku-
rent može biti firma koja sada podmiruje iste po-
trebe sa različitim proizvodom. Mada se takve fir-
me ne moraju pojaviti kao bliski konkurenti, vero-
vatno je da će one biti pritisnute - možda sa direk-
tno konkurentnim proizvodom - ako neka druga
firma preotima kupce.

Preduzeća moraju da izbegavaju „konkurentsku
kratkovidost” - usmeravanje na aktuelne umesto na
latentne konkurente. Vrlo je verovatno da će pre-
duzeće pre „zakopati” njegovi konkurenti koji se
tek pojavljuju ili nove tehnologije nego njegovi
sadašnji konkurenti. Na primer, Kodak je, u nje-
govom poslu filma, bio veoma zabrinut zbog ras-
tuće konkurencije od firme Fuji, japanskog proiz-
vođača filma. Ali se Kodak susreo sa mnogo ve-
ćom opasnošću od skorijih prodora u tehnologiji
„digitalnog fotoaparata”, koju su već prodavali Ca-
non, Sony i drugi proizvođači digitalnih fotoapara-
ta.[48] Uopšteno govoreći, poslovna istorija je pu-
na primera kompanija koje su bile iznenađene od
organizacija koje nisu uspele da identifikuju kao
konkurente ili čiju su konkurentsku sposobnost
drastično potcenjivale. 

Dalje, menadžeri marketinga moraju da razmo-
tre koliko je potrebno vremena da se pojave novi
konkurenti i šta oni mogu da rade. Lako je naprav-
iti grešku pretpostavljajući da u budućnosti neće
biti konkurenata - ili diskontovati koliko konkuren-
cija može biti agresivna. Ali uspešna strategija pri-
vlači druge koji su nestrpljivi da uskoče zbog dela
dobiti - čak i za kratak period. Zbog toga je važno
da firma pronađe mogućnosti gde može da zadrži
konkurentsku prednost tokom dužeg perioda. 

Iznalaženje održive konkurentske prednosti za-
hteva specijalnu pažnju za snage i slabosti konku-
renta. Na primer, vrlo je teško pomeriti sa mesta
konkurenta koji je već tržišni lider jednostavno ata-
kovanjem sa strategijom koja ima iste snage. Lider
obično može da brani svoju poziciju brzim kopi-
ranjem najboljih delova od onoga što je novi kon-
kurent pokušao da uradi. S druge strane, afirmisani
konkurent može da ne bude sposoban da se brzo
brani ako je napadnut tamo gde je slab.[49] 

Na prvi pogled, čini se da je identifikovanje
konkurenata preduzeća jednostavan zadatak. Ras-

pon stvarnih i potencijalnih konkurenata je zaista
mnogo širok. Konkurentska arena često uključuje
mnogo više firmi nego što su direktni konkurenti.
Preduzeće može da identifikuje svoje konkurente
sa stanovišta ponude (grane ili industrije) i sa sta-
novišta tražnje. Treba imati na umu da ovo nisu is-
te stvari - na strani ponude imamo grane koje su
skupovi organizacija koje imaju iste tehnologije i
proizvode, dok su na strani tražnje (tržišta) kupci
povezani istim potrebama. Distinkcija je važna
zbog toga što, ako razmišljamo samo o konvencio-
nalnoj industriji, možemo ignorisati potencijal za
konkurenciju za naše kupce od preduzeća sa raz-
ličitim proizvodima i tehnologijama koji podmiru-
ju istu potrebu.

Najpre ćemo ukazati na razgraničenje konku-
rencije, polazeći od razgraničenja tržišta na strani
ponude. Paralelno sa razgraničenjem tržišta prema
opštim kriterijima kao što su mesto, vreme, proiz-
vod itd., postoji razgraničenje tržišta na strani po-
nuđača. Nisu sva preduzeća i destinacije koja po-
sluju na (turističkom) tržištu konkurenti za sop-
stvenu ponudu. Samo se jedan deo svih ponuđača u
turizmu može posmatrati kao „rival” ili „relevantni
konkurent” za sopstvene aktivnosti marketinga. 

Nivo supstitucije proizvoda određuje nivo kon-
kurencije. Ako je proizvod ili usluga veoma supsti-
tutabilan, što znači da kupci percipiraju ponude na
tržištu kao iste, imajući u vidu njihove potrebe,
onda postoji visok nivo konkurencije. I obrnuto.
Kotler[50] pravi razliku između četiri nivoa konku-
rencije, polazeći od stepena zamenjivosti (supsti-
tucije) proizvoda: 1) konkurencija marke, 2) kon-
kurencija grane, 3) konkurencija forme i 4) gene-
rička konkurencija. U literaturi se mogu sresti i
drugačije klasifikacije tipova konkurencije: 1) kon-
kurencija marke, koja potiče od direktne konku-
rencije istih proizvoda, 2) proizvodi supstituti, koji
zadovoljavaju istu potrebu i 3) generička konku-
rencija, gde je svako preduzeće rival za ograničenu
kupovnu moć potrošača.[51] Neki opet identifiku-
ju konkurente u sledećoj areni: 1) konkurenti for-
me proizvoda (tehnički isti proizvodi), 2) proizvo-
di supstituti (proizvodi koji tehnički nisu isti), 3)
generički konkurenti (proizvodi koji rešavaju ili
eliminišu problem na drugačiji način) i 4) potenci-
jalni novi ulasci (sa tehnički istim ili različitim
proizvodima).[52] Mogu se naći i sledeći primeri
nivoa konkurencije: 1) konkurencija forme proiz-
voda: diet cole, 2) konkurencija kategorije proiz-
voda: osvežavajuća pića, 3) generička konkuren-
cija: pića i 4) budžetska konkurencija: hrana i za-
bava.[53] 
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Polazeći od Kotlerove klasifikacije, ako je reč o
konkurenciji na nivou marke, na najužem nivou,
Ritz-Carlton može smatrati hotele Four Sasons kao
glavnog konkurenta, ali ne i hotele Holiday Inn,
Hampton Inn ili neki od hiljade hotela sa prenoći-
štem rasutih širom zemlje. Ali kompanije se u stvar-
nosti suočavaju sa mnogo širim rasponom. Kom-
panija može da definiše konkurente kao sve firme
koje proizvode isti proizvod ili klasu proizvoda,
ako je reč o konkurenciji grane. Tako, Ritz-Carl-
ton može smatrati da konkuriše sa svim ostalim
hotelima. Čak i još šire, konkurenti mogu da obuh-
vate sve kompanije koje proizvode proizvode koji
podmiruju istu uslugu (konkurencija forme). Ovde
Ritz-Carlton može da vidi sebe da konkuriše ne sa-
mo sa drugim hotelima, nego i sa svima koji nude
sobe za umorne putnike. Konačno, i još šire (gene-
rička konkurencija), konkurenti mogu da obuhvate
sve kompanije koje konkurišu za isti dolar potro-
šača. Ovde će Ritz-Carlton videti sebe u konku-

renciji sa uslugama putovanja i odmora, od krsta-
renja i letnjikovaca pa do godišnjih odmora širom
sveta.[54] 

Za razgraničenje relevantnog tržišta mogu se
koristiti brojni pristupi. Slika 4-6 prikazuje razli-
čite nivoe konkurencije za diet cole. Forma (vari-
janta) proizvoda je najdirektniji oblik konkurenci-
je. Pa ipak, ostale kategorije proizvoda osvežava-
jućih pića takođe konkurišu za kupce, kao što to
čine različiti napitci. Potpuno razumevanje konku-
rentske arene pomaže da se usmeri formulisanje i
implementacija strategije. Pošto se konkurencija
često događa unutar određenih industrija, to je ispi-
tivanje strukture industrije (grane) važno u defini-
sanju konkurentske arene.

Freyer[55] pravi razliku između uže, šire i naj-
šire konkurencije:

1. Uska konkurencija: ovo su ponuđači sa is-
tim ponudama, u isto vreme, na istom mestu (u is-
tom tržišnom segmentu). Pa ipak, uska ili tesna

Slika 4-6 Primer nivoa konkurencije[56]



konkurencija nije uvek (kao što bi se moglo pret-
postaviti) i stvarna konkurencija. Pri preciznoj seg-
mentaciji tržišta može se pokazati da konkurent
opslužuje neki drugi segment, npr. za drugo gravi-
taciono područje, sa drugim težištima, za druge
ciljne grupe itd. 

2. Šira konkurencija: ovo su ponuđači sa slič-
nim proizvodima, kod kojih se moramo zapitati da
li oni uopšte konkurišu, da li se mogu posmatrati
kao „supstituti” za sopstveni proizvod. Primeri su:
običan bicikl ili trkački bicikl, kamera sa malom
slikom ili video kamera, putovanje avionom ili pu-
tovanje autom, mala prodavnica na uglu ili super-
market, kobasica ili sir?

3. Najšira konkurencija: često su za buduću
strategiju od manjeg značaja odnosi direktnih kon-
kurenata, nego su za sopstvene šanse prodaje od
presudnog značaja razvoji događaja u sasvim dru-
gim područjima. Primeri: trend ka vožnji biciklom
je konkurencija za vožnju autom, trend „ostati kod
kuće” je konkurencija putovanju, čokolada kao
„snack za pauzu” zamenjuje hleb za pauzu (sa ko-
basicom i sirom) itd.

Danas konkurenciju sve više možemo da defi-
nišemo kao više od rivalstva jedne firme sa dru-
gom. Naglasak je sada na jednom sistemu firmi
protiv konkurentskog sistema.

Pored posmatranja preduzeća koja proizvode is-
te proizvode (granski pristup), preduzeća mogu da
identifikuju konkurente i sa stanovišta tržišta. Ona
ovde definišu konkurente kao preduzeća koja na-
stoje da zadovolje istu potrebu potrošača ili opslu-
žuju istu grupu kupaca, koja se, dakle, bore za iste
kupce. Sa aspekta grane, Coca Cola kao svoju kon-
kurenciju može videti Pepsi, 7-Up i druge proizvo-
đače osvežavajućih pića. Sa stanovišta tržišta, me-
đutim, kupac realno želi „da ugasi žeđ”. Ova potre-
ba može biti zadovoljena sa ledenim čajem, voć-
nim sokom, flaširanom vodom ili mnogim drugim
tečnostima. Ili drugi primer. Po granskom koncep-
tu proizvođač pisaćih mašina smatrao je svojim
konkurentima ostale proizvođače pisaćih mašina.
Po tržišnom konceptu broji se ipak ono što kupac
hoće, naime mogućnost pisanja. To se može postići
sa olovkom (grafitnom i hemijskom), nalivperom,
pisaćom mašinom, kompjuterom itd.[57] U načelu,
tržišni koncept konkurencije otvara oči preduzeću
ka širem polju stvarnih i potencijalnih konkurenata
i stimulira dugoročnije strategijsko tržišno planira-
nje.

Konkurenti se mogu još jasnije identifikovati
kada se analiziraju ponuda proizvoda po granskom
konceptu i grupe kupaca po tržišnom konceptu i

prikažu kao segmenti (konkurentske arene) proiz-
vod/tržište.

Najbolji način za menadžera marketinga da iz-
begne direktnu konkurenciju je da nađe novi ili bo-
lji način zadovoljenja potreba potrošača. Traganje
za značajnom mogućnošću - ili nekom vrstom kon-
kurentske prednosti - zahteva razumevanje ne samo
kupaca nego i konkurenata. To je ono zbog čega se
menadžeri marketinga okreću analizi konkurenci-
je - organizovanom pristupu za ocenu snaga i sla-
bosti strategija marketinga sadašnjih ili potencijal-
nih konkurenata. 

6  FAKTORI KOJI ODREĐUJU
KONKURENCIJU

Slika konkurentskog položaja u grani ipak nije pot-
puna, ako u tome nisu prikazane sve konkurentske
snage. Preduzeća su u borbi da bi preživela i u nad-
metanju za profitabilnost kako u horizontalnoj tako
i u vertikalnoj konkurenciji. Horizontalna konku-
rencija je konkurencija preduzeća na istom stupnju
stvaranja vrednosti. Boeing i Airbus su u horizon-
talnoj konkurenciji kao proizvođači aviona. Ver-
tikalna konkurencija postoji između preduzeća u
prethodnim i narednim fazama doprinosa vredno-
sti u lancu stvaranja vrednosti od ideje o proizvodu
ili osnovnog materijala pa do gotovog proizvoda u
primeni od strane korisnika proizvoda. Ovde po-
stoji konkurencija za deo u ukupnom stvaranju
vrednosti.

Iz ugla preduzeća, koje mora da analizira atrak-
tivnost grane, u kojoj se nalazi ili u koju namerava
da uđe, Porter je predložio model prikazan na slici
4-7. On prikazuje pet snaga horizontalne i verti-
kalne konkurencije, koje određuju atraktivnost jed-
ne grane, naime postojeće, direktne konkurente,
potencijalne nove konkurente, proizvode supstitu-
te, kupce i dobavljače. Od njih potiču sledeće opas-
nosti na horizontalnom nivou: 1) opasnost snažnog
rivalstva unutar grane (npr. rivalstvo u okviru in-
tenzivne konkurencije među ponuđačima na tržištu
PC), 2) opasnost od novih konkurenata (npr. opas-
nost koja preti postojećim avio-prevoznicima od
novih jeftinih avio-prevoznika) i 3) opasnost od no-
vih proizvoda supstituta ili tehnologija (npr. opas-
nost za proizvođače perika od proizvođača gensko-
terapijskih sredstava za pranje kose).

Na vertikalnom nivou Porter navodi dodatne o-
pasnosti: 1) opasnost rastuće pregovaračke snage
kupca (npr. snažna pregovaračka moć avio-prevoz-
nika, kupca u destinacijama itd.) i 2) opasnost ras-
tuće pregovaračke snage dobavljača (npr. snažna
pregovaračka moć ponuđača ekskluzivnih luksuz-
nih maraka u odnosu na njihove trgovce). 
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Navođenje ovih pet „snaga” je donekle arbitra-
rno, pošto je šesta snaga, državna regulativa, često
najvažniji uticajni faktor u određivanju profitabil-
nosti grane. U stvari, kada je Porter izučavao far-
maceutsku industriju i avio-prevoz, otkrio je da su
državna regulativa i deregulacija bili važni faktori
koji su vezani za obe industrije. Međutim, ovde će
se detaljnije razmotriti model sa pet uticajnih fak-
tora. 

Analiza pet snaga je korisna iz nekoliko per-
spektiva:[58] 

• Prvo, shvatanjem kako pet snaga utiču na kon-
kurenciju i profitabilnost u grani, firma može bolje
da razume kako bolje sebe da pozicionira u odnosu
na snage, odredi izvore konkurentske prednosti sa-
da i u budućnosti i proceni koji se profiti mogu o-
čekivati.

• Za mala i preduzeća koja počinju sa radom,
analiza pet snaga može da otkrije mogućnosti za
ulazak na tržište, koji neće privući pažnju većih
konkurenata.

• Organizacija može takođe da sprovede analizu
pet snaga u grani pre ulaska da bi utvrdila atrak-
tivnost sektora.

• Ako je firma već uključena u granu, analiza
pet snaga može da posluži kao osnova za odluči-
vanje o njenom napuštanju.

• Konačno, menadžeri kompanije mogu da od-
luče da promene pet snaga putem specifičnih akcija.

Ovaj Porterov model nije primenjiv samo na
komercijalne organizacije. Može se koristiti i od
organizacija u javnom i neprofitnom sektoru za bo-
lje razumevanje njihovih kupaca, dobavljača i dru-
gih organizacija sa kojima mogu konkurisati za fi-
nansijsku ili neku drugu podršku.

U razvoju marketing programa, preduzeća mo-
raju da razmotre komponente koje pokreću konku-
renciju: ulazak/izlazak iz grane delatnosti, prego-
varačku moć kupaca i dobavljača, postojeće rivale
u grani i moguće supstitute. Skeniranje sredine za-
hteva da se svaki od njih razmotri. Oni su vezani za
odluke o marketing miksu firme i mogu se koristi-
ti za razvoj novog ulaska, stvaranje barijera za ula-
zak ili intenziviranje borbe za tržišno učešće.

1. Konkurenti u grani. Primarni izvor konku-
rencije u svakoj grani je među postojećim rivalima.
To rivalstvo će verovatno biti vrlo intenzivno tamo
gde preovlađuju sledeći uslovi: gde su konkurenti u
grani grubo podjednaki - imajući u vidu veličinu
i/ili tržišno učešće; tokom perioda sporog rasta trži-
šta, naročito tokom faza zrelosti i opadanja u ŽCP;
gde su izlazne barijere visoke; gde je diferencijaci-
ja proizvoda niska; gde su fiksni troškovi u odnosu
na varijabilne troškove relativno visoki.[59] 

Konkurentski pritisci između postojećih firmi
zavise od stepena rasta grane. U sporo rastućem
ambijentu, konkurencija je vrlo žestoka za svaki
mogući prirast u tržišnom učešću. U slučaju sta-
gnacije rasta tržišta, rast nekog preduzeća može se
ostvariti samo na štetu konkurenata. Nepostojanost
usluga povećava konkurentski pritisak na firme da
zbog visokih fiksnih troškova bolje koriste raspolo-
žive kapaciteta. Na primer, hoteli povećavaju nji-
hovu propagandu u borbi za popunjavanje kreveta,
koji predstavljaju visoke fiksne troškove.

Menadžeri marketinga žele da znaju šta rade
glavni konkurenti. Stepen te zainteresovanosti vari-
ra sa intenzitetom konkurencije, koji opet zavisi od
ekonomske strukture grane Nekim sektorima do-
minira mali broj gigantskih proizvođača, sa veli-
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Slika 4-7 Model za analizu konkurentske strukture grane[60]



kim individualnim međunarodnim tržišnim učeš-
ćem i rivalstvo je žestoko. U fragmentiranim indu-
strijama, gde brojni igrači drže neznatno tržišno
učešće, konkurencija između firmi je obično blaga
i lokalnog karaktera.

Šta je zapravo industrija (grana)? Industrija se
može definisati kao grupa firmi koje nude proiz-
vode i usluge koji se mogu smatrati bliskim supsti-
tutima, tj. proizvode ili usluge koji zadovoljavaju
iste osnovne potrebe kupaca. Bliski supstituti su
proizvodi sa visokom unakrsnom elastičnošću
tražnje. Grane se mogu klasifikovati prema broju
prodavaca, stepenu diferencijacije proizvoda; pri-
sustvu ili odsustvu ulaznih, mobilnih, izlaznih i
smanjujućih barijera; strukturi troškova; stepenu
vertikalne integracije i stepenu globalizacije.[61] 

Polazna tačka za opis industrije je određivanje
da li postoji jedan, manji broj ili mnogo prodavaca
proizvoda i da li je proizvod homogen ili vrlo dife-
renciran (broj prodavaca i stepen diferencijacije
proizvoda). Ove karakteristike dovode do četiri do-
bro poznata tipa strukture grane koji formiraju
spektar od čiste konkurencije, preko oligopola, mo-
nopolističke konkurencije do čistog monopola. Ra-
zumevanje razlika između ovih tržišnih situacija je
korisno u analizi konkurentske sredine. Većina seg-
menata u ugostiteljstvu su komponovani od mno-
štva konkurenata. U industriji smeštaja, čak i gi-
ganti kakvi su InterContinental Hotel Group, Ac-
cor, Starwood, Hilton Hotels i Marriott, uprkos nji-
hove tržišne moći, ne mogu da se klasifikuju kao
monopolisti. Međutim, neke industrije se često ka-
rakterišu sa postojanjem malog broja vrlo velikih
firmi. Ove industrije se nazivaju oligopolima. Do-
bri primeri oligopola su zabavni parkovi i krstare-
nje. Neki analitičari tu svrstavaju i avio-prevoz.

Na jednom kraju spektra je čista konkurencija,
u kojoj svaka firma ima istovetan proizvod. Predu-
zeća koja se bave gajenjem i prometom poljopri-
vrednih proizvoda (npr. kukuruz, pšenica, ovas, je-
čam) često su u poziciji čiste konkurencije, u kojoj
je važna distribucija, dok ostali elementi marketing
miksa imaju malo uticaja.

Čista konkurencija opisuje idealnu konkurent-
sku strukturu, u kojoj mnoge organizacije prodaju
proizvode koji ne mogu biti diferencirani ni po če-
mu drugom nego ceni. Prednost čiste konkurencije
je u tome što su svi prodavci u istom položaju, pro-
daju isti proizvod za iste cene preko istih kanala
distribucije. Nedostatak je u tome što nepostojanje
diferencijacije proizvoda održava stopu dobiti ma-
lom za sve učesnike. 

U čistoj ili savršenoj konkurenciji postoji veliki
broj malih prodavaca. Nijedan konkurent ne može

da utiče na cenu ili ponudu. Nove firme mogu lako
da uđu na tržište. Svaka firma može da prodaje
svoje proizvode po normalnoj tržišnoj ceni i svaka
odlučuje koliko će da proizvede.

Poljoprivreda je najbliža savršenoj konkurenci-
ji. Konkuriše veliki broj prodavaca male snage;
diferenciranje proizvoda je ograničeno i prodavci
se susreću sa malim brojem ulaznih barijera.

Monopolistička konkurencija se odnosi na kon-
kurentsku strukturu koja uključuje mnogo prodava-
ca, od kojih je svaki sa relativno malim tržišnim
učešćem. Da bi ostvarili tržišno učešće, prodavci
pokušavaju da diferenciraju svoje ponude od ponu-
da svojih konkurenata variranjem njihovog marke-
ting miksa. Svaki konkurent nastoji da stekne kon-
trolu (monopol) na svojim „sopstvenim” ciljnim
tržištem. Ali konkurencija još uvek postoji, pošto
neki kupci posmatraju različite alternative kao sup-
stitute. Većina marketing menadžera u razvijenim
privredama suočava se sa monopolističkom konku-
rencijom.

Monopolistička konkurencija simultano reflek-
tuje dva tipa tržišnog ponašanja. „Konkurencija”
znači da ima mnogo prodavaca i da je relativno la-
ko za nove firme da uđu na tržište. Strana „mono-
pola” je diferencija među proizvodima, sa prodav-
cem koji ima neku kontrolu nad cenom. Na primer,
jedna firma može da pokuša da poveća svoje trži-
šno učešće uvođenjem novog proizvoda ili sniže-
njem cena. Zbog velikog broja konkurenata posto-
ji osećaj male međuzavisnosti.

Većina grana posluje u monopolističkoj konku-
renciji. Maloprodaja je dobar primer. Prodavnica
obuće, na primer, može da se diferencira prodajom
samo dečje obuće ili sportske obuće, uz diskontne
cene. Ako jedan maloprodavac snizi ili poveća ce-
ne, ili uvede nove usluge, to neće neminovno do-
vesti do slične akcije ili odmazde od ostalih proda-
vaca.

Oligopol je uobičajena konkurentska struktura u
kojoj mali broj konkurenata kontroliše tržište, po-
sebno elemenat formiranja cena. Uz to, ulazne bari-
jere su toliko visoke, tako da se mali broj novih
konkurenata može pridružiti borbi. Mali broj veli-
kih firmi određuje svoje cene. Diferenciranje pro-
izvoda je malo, a uslovi ulaska na tržište su teški.
Krucijalni faktor je međuzavisnost konkurenata. Sa
malim brojem firmi koje dele kontrolu tržišta, sva-
ka od njih je u svakom datom momentu svesna ak-
cije onih drugih. Prisustvo čak i malog broja kon-
kurenata može da izazove žestok marketing, kao
što pokazuju industrije automobila, duvana, teksti-
la, obuće, nafte, kompjutera. Američki proizvođači
automobila, General Motors, Ford, Chrysler i Ame-

Deo 2   Marketing istraživanje u turizmu111188



rican Motors su, na primer, oligopolisti. Za razliku
od prodavaca u monopolu, ovi u oligopolu ne uži-
vaju potpunu slobodu u utvrđivanju njihovog mar-
keting miksa. Prisustvo nekoliko konkurenata pri-
siljava svakog od njih da formulišu strategije i
taktike usmerene na sticanje prednosti nad ostalim.

Zbog toga što postoji mali broj prodavaca, kon-
kurencija cenom među firmama („rat cena”) nije
poželjna, jer dovodi do smanjenja dobiti za sve
proizvođače.

Krajnja tačka spektra, apsolutni monopol, po-
stoji samo kada jedna firma prodaje proizvod. Mo-
nopol je konkurentska struktura u kojoj jedna firma
u potpunosti kontroliše ponudu proizvoda za koji
ne postoji egzaktan supstitut. Pošto nema konku-
rencije, prodavac može sam da utvrdi svoju cenu.
Ulazak novih konkurenata je veoma otežan.

Monopoli su uobičajeni za proizvođače dobara
koja se smatraju veoma bitnim za društvenu zajed-
nicu: voda, gas, električna energija, telefonske us-
luge. Istorijski, racionalno obrazloženje za ove mo-
nopole bilo je da su troškovi konkurisanja u ovim
oblastima izuzetno visoki i da konkurencija može
da dovede do neefikasnih usluga. Organizacije obi-
čno ne mogu da uđu na monopolsko tržište zbog
opreme, obuke, kretanja prodaje i suviše visokih
troškova prodaje ili zbog državne regulative, koja
sprečava pridruživanje novopridošlica.

U monopolskoj strukturi tržišta marketing obi-
čno igra malu ulogu, jer je ona regulisana odgova-
rajućim zakonskim propisima na saveznom nivou.
Državna kontrola obično nastoji da osigura zaštitnu
cenu za kupce. Na ovom tržištu postoji mala zain-
teresovanost za promociju ili konkurenciju cenom.
Pošto ima kontrolu nad proizvodom koji je neopho-
dan i jedinstven, prodavac, obično javno preduze-
će, ima značajan uticaj nad ostalim članovima ka-
nala distribucije.

Konkurentska struktura grane se vremenom mo-
že menjati. Konkurentski potezi jedne firme utiču
na druge firme u grani, koje mogu biti podstaknute
da preduzmu odmazdu ili uzvrate udarac. Karakter
rivalstva varira i uključuje sukob (napori da se u-
nište konkurenti), konkurenciju (obezbediti bolja
rešenja za probleme kupca), koegzistenciju (rivali
dopuštaju jedni drugima da posluju u različitim
segmentima, pridržavajući se pravila „živi i pusti
druge da žive”), kooperaciju (rivali sarađuju u ne-
kim aktivnostima kao što je nabavka) ili prećutni
dogovor (ilegalna saradnja za fiksiranje cena i ma-
nipulisanje tržištem). 

U mnogim segmentima u ugostiteljstvu i turiz-
mu konkurencija je veoma intenzivna, tako da je
ugrožena profitabilnost. Neki od glavnih faktora

koji dovode do visokog nivoa konkurencije su: ima
mnogo konkurenata u grani i niko od njih ne pose-
duje dominantnu poziciju; grana raste sporo (kada
je reč o ugostiteljstvu); nije lako diferencirati proiz-
vode u grani (tj. oni su standardni ili generički);
postoje visoki fiksni troškovi; postoje visoke iz-
lazne barijere.[62] 

2. Novi konkurenti. Jedan od prvih faktora ko-
je menandžer marketinga ispituje u konkurentskoj
sredini je kako se menja konkurencija, tj. koji novi
konkurenti ulaze u naš posao a koji izlaze iz njega.
Ako konkurenti odlaze, verovatnoća ostvarivanja
ciljeva firme se povećava. Kada ulaze novi konku-
renti, događa se obrnuti efekat. Novi konkurent če-
sto otežava ostvarivanje ciljeva. Da li će firma da
uđe na tržište, to zavisi od lakoće ulaska. Firme ni-
su sklone da ulaze na tržište ako postoji nestašica
sirovina ili ako su strukturne barijere visoke. 

U razmatranju konkurencije, firma mora da oce-
ni verovatnoću ulaska novih konkurenata. Grane
se bitno razlikuju po lakoći ulaska u njih - tj. sa
kojom lakoćom nova firma može da uđe na tržište
koje pokazuje privlačan profit. U idealnom slučaju
novi konkurent bi mogao neometano da uđe u gra-
nu. Lako je otvoriti turističku agenciju, restoran ili
prodavnicu, ali je teško ući u industriju čelika ili
automobila. Dodatni proizvođači povećavaju kapa-
citet grane i nastoje da snize cene. Firma koja ske-
nira svoju sredinu mora da razmotri moguće bari-
jere za ulazak za druge firme, koje predstavljaju
poslovnu praksu ili uslove koji otežavaju drugim
firmama da uđu na tržište. Barijere za ulazak mogu
biti u formi sposobnosti kreiranja ekonomija skale
i iskustva, skupe kapitalne opreme, patenata i licen-
ci, nedostatka pogodne lokacije, nemogućnosti pri-
stupa izvorima sirovina ili distributerima, zahteva
za posebnom reputacijom, ulaganja u propagandu,
identiteta proizvoda, pristupa distribuciji, troškova
prelaska na drugi posao, anticipiranog rata zbog
ulaska i državnih i zakonskih ograničenja pristupa.
Neke od ovih barijera su same po sebi svojstvene
određenim granama, dok se druge podižu pojedi-
načnim koracima ili „koncentrisanim akcijama”
postojećih preduzeća, koja znaju da novi konkuren-
ti mogu da naškode njihovoj prodaji i profitu. Čak
i kada firme uđu u granu, mogu se suočiti sa bari-
jerama mobilnosti, kada pokušaju da uđu u atrak-
tivnije segmente tržišta. Što su troškovi barijere vi-
ši, to je verovatnije da će sprečiti nove ulaznike.
Pored toga, od interesa je razmotriti koji faktori po-
spešuju ulazak na postojeće tržište. Tako npr. kon-
kurente privlače i visoka profitabilnost, tržišta sa
visokom stopom rasta, odnosno visoko korišćenje
kapaciteta, ali i iznenadni izlasci sa tržišta. U veći-
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ni sektora u ugostiteljstvu i turizmu ulazne barijere
su niske. 

Izlazne barijere mogu biti presudne za sposob-
nost firme da realizuje alternativu izlaska. U ideal-
nom slučaju, preduzeće treba da bude slobodno da
napusti granu u kojoj profiti nisu više privlačni, ali
se ipak često suočava sa izlaznim barijerama. U
najčešće izlazne barijere ubrajaju se pravne ili mo-
ralne obaveze prema kupcima, kreditorima i zapo-
slenim; restrikcije vlade; niska likvidaciona vred-
nost proizvodnih postrojenja kao posledica prete-
rane specijalizacije ili tehno-ekonomske zastarelo-
sti; nedostatak alternativnih mogućnosti; visoka
vertikalna integracija, menadžerski ponos i emoci-
onalne barijere prema preduzeću ili zaposlenima
koje pogađa ova ekonomska odluka. Mnoga pre-
duzeća ostaju u grani sve dok mogu u potpunosti da
pokriju varijabilne troškove i u celosti ili bar delom
fiksne troškove. Njihovo prisustvo deluje, ipak,
kao kočnica profitu za sve. Otuda je u interesu svih
preduzeća koja žele da ostanu u grani da smanje
izlazne barijere za druge. Mogu da ponude da kupe
opremu konkurenata, da preuzmu obaveze prema
kupcima itd. Čak i kada neka preduzeća ne žele da
napuste granu, mogu poželeti da smanje svoju veli-
činu. Ovde preduzeća treba da nastoje da smanje
barijere smanjenja da pomognu njihovim bolešlji-
vim konkurentima.

3. Supstituti. Supstituti mogu imati nekoliko
formi. Prvo, novi proizvod ili usluga mogu učiniti
ove sadašnje zastarelim. Drugo, supstitut može i-
mati za rezultat novi proizvod ili uslugu koji će
snažno konkurisati sa postojećim. Treće, u nekoj
meri sve robe i usluge konkurišu za ograničen do-
hodak potrošača, pa tako novi proizvodi i usluge
čak u ne tako bliskim tržištima mogu imati neki uti-
caj na niz nepovezanih organizacija, jer novac po-
trošen za kupovinu auta ne može biti istovremeno
potrošen za godišnji odmor. 

Firme u grani mogu biti uglavnom izolovane od
ove opasnosti, ukoliko nema prihvatljivih supstitu-
ta za ono što one nude. Pretnja će postati ozbiljna,
ako su kupci spremni i sposobni da pređu na druge
proizvode i usluge. Mnogi faktori mogu izazvati
ovo pomeranje, kao što su npr. tehnološko dosti-
gnuće koje kreira novi supstitut, snažno povećanje
cena koje potkopava preferenciju potrošača za po-
stojeći proizvod ili uslugu, ili promena u ukusima
potrošača, npr. promena pića kod mladih. Rapidan
razvoj video konferencija je proizvod supstitut za
tržište raznih vrsta skupova u hotelima, putovanje
brzim vozovima je supstitut za putovanje avionom.

4. Pregovaračka snaga kupaca. Konkurentska
analiza mora da razmotri pregovaračku snagu ku-

paca i dobavljača. Kupci obezbeđuju tražnju za
proizvode i usluge, bez koje bi organizacija presta-
la da postoji. Pošto kupci mogu da uskrate tražnju,
oni imaju pregovaračku moć, oblik ekonomske mo-
ći. Oni mogu da utiču na ponašanje firme. Među-
tim, nemaju svi kupci istu pregovaračku moć. Na
primer, tour-operator koji zakupljuje 80% kapacite-
ta nekog hotela ima značajan uticaj na njegovo po-
slovanje. Ovaj faktor odražava snagu pregovarač-
ke pozicije, naročito u vezi sa cenom, koje kupci
imaju nad dobavljačima. Moćni kupci egzistiraju
kada ih ima malo, kupuju redovno u velikim količi-
nama, proizvodi koje kupuju su nediferencirani (ta-
kođe poznati kao standardni ili generički) i ima ih
u izobilju, lako mogu da se integrišu vertikalno u-
nazad i tako postanu sopstveni dobavljači (Touris-
tik Union International -

TUI, gigantska nemačka kompanija, poseduje
hotele, avio-prevoznike, putničke agencije i
brodove za krstarenje), imaju prednost u informa-
cijama u odnosu na njihove dobav-ljače, postoje
niski troškovi prelaska ili proizvod predstavlja
značajan deo ukupnih troškova kupca. Ovaj
poslednji faktor navodi kupca da vrši značajan pri-
tisak na konkurenciju cena. Moćni kupac može da
izdejstvuje popuste u ceni ili povlašćene usluge, ili
da odloži plaćanje, tako da ga onda do-bavljač
delom finansira. Kupci koji kupuju veći broj
prenoćišta i mesta i koji imaju niske troškove
prelaza (tj. mogu lako da promene dobavljača) i-
maju snažnu pregovaračku moć u konkurentskom
okruženju. Na primer, tour-operatori koji bukiraju
na stotine i hiljade gostiju u hotelima, imaju snažnu
pregovaračku poziciju i mogu da zahtevaju niže ce-
ne od hotela. U većini letovališta gde su hotelijeri
postali zavisni od jednog ili dva tour-operatora, ce-
ne soba se ugovaraju sa veoma niskom maržom za
hotelijere. 

Konkurencija među dobavljačima je ključni
faktor koji povećava moć kupca. To je evidentno u
avionskom prevozu. Tamo gde postoji intenzivna
konkurencija na pojedinim linijama, cene prevoza
su veoma konkurentne, ali gde na liniji leti samo
jedan avio-prevoznik cene se drastično povećavaju
po kilometru leta. Kupci imaju slabiju pregovarač-
ku poziciju ako je tražnja visoka a kapacitet mali,
ali se ta pozicija poboljšava kada tražnja varira i
kapacitet je veliki. Međutim, individualni kupci
(gosti) koji rezervišu i konzumiraju ugostiteljske
proizvode imaju ograničenu ili nemaju nikakvu pre-
govaračku moć. Konačno, za određivanje relativne
ravnoteže snaga kupaca i dobavljača važno je i
opšte stanje na tržištu. Kada je privreda u snažnom
usponu, moguće su nestašice roba i usluga, što do-
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vodi do rasta moći dobavljača. U uslovima recesije
često se primećuje nestašica kupaca, a time se po-
većava moć kupaca.

5. Pregovaračka snaga dobavljača. Mnogi od
faktora koji daju moć dobavljaču su slični faktori-
ma koji daju moć kupcu, samo u suprotnom smeru.
Dobavljač stiče moć kada je proizvod veoma dife-
renciran i kritičan za kupca, kada su troškovi pro-
mene dobavljača veoma visoki, gde je malo dobav-
ljača koji kontrolišu izvore snabdevanja ili zašti-
ćenu tehnologiju, mogu lako da se vertikalno inte-
grišu unapred i tako direktno konkurišu sa njiho-
vim ranijim kupcima (to se dogodilo npr. kada je
PepsiCo kupila nekoliko restorana brze hrane, u-
ključujući Taco Bell, KFC i Pizza Hut). Snažni
dobavljači su one organizacije koje kontrolišu po-
nudu dobara u ugostiteljstvu i turizmu. To varira od
zemlje do zemlje. Primeri uključuju dobavljače
monopoliste koji kontrolišu snabdevanje električ-
nom energijom, gasom ili vodom, dobavljače oli-
gopoliste, gde postoji koncentracija malog broja
velikih dobavljača (npr. industrija piva). Aerodro-
mi pokazuju značajnu pregovaračku moć u odnosu
na avio-prevoznike. Trend ka outsourcingu sve više
funkcija koje su se tradicionalno obavljale u kući
povećao je moć mnogih dobavljača, posebno tamo
gde uživaju elemente ekskluzivnosti po ugovoru o
partnerstvu.

Sistematska analiza snaga u okruženju industri-
je koristeći Porterov model je moćno sredstvo koje
pomaže menadžerima da strategijski razmišljaju.
Važno je shvatiti da jedna konkurentska snaga če-
sto utiče na druge, tako da je potrebno razmotriti
sve snage i uzeti ih u obzir kada se vrši analiza in-
dustrije. Zadatak sa kojim se suočavaju menadžeri
je da shvate kako promene u ovih pet snaga dovode
do novih mogućnosti i pretnji i formulišu odgova-
rajuće strategijske odgovore. Pored toga, moguće
je da kompanija, putem njenog izbora strategije,
promeni jačinu jedne ili više od ovih pet snaga u
svoju prednost.

Da bi bila uspešna, firma mora pokloniti pažnju
svojim konkurentima i motriti na njihove greške,
slabosti i probleme. Onda mora lansirati programe
i doneti odluke koje upravo pogađaju te slabe tačke
(npr. dizajn proizvoda, ograničene kanale distribu-
cije, proizvode sa previsokom cenom itd.).

7  ANALIZA KONKURENATA
PREDUZEĆA

Kada preduzeće jednom identifikuje svoje primar-
ne konkurente, mora utvrditi njihove karakteris-
tike, posebno njihove ciljeve, strategije, snage i sla-
bosti i načine reagovanja.

7.1  Određivanje ciljeva konkurenata
Kada je identifikovao svoje glavne konkurente,
menadžment marketinga se sada mora pitati: Šta
traži svaki konkurent na tržištu? Šta podstiče po-
našanje svakog konkurenta? Analiza ciljeva konku-
renata je važna, jer pruža uvid u to da li je konku-
rent zadovoljan sa sadašnjom profitabilnošću i tr-
žišnom pozicijom i, otuda, koliko je verovatno da
će zadržati svoju sadašnju strategiju - posebno ako
se sredina menja ili ako rivali preduzimaju odre-
đene strategijske poteze. Utvrđivanje ciljeva kon-
kurenata daje nam dobru ideju o njihovim sadaš-
njim i možda budućim strategijama.

Ciljevi konkurenata mogu da se identifikuju pu-
tem analize tri važna faktora. To su:[63]

• Da li je verovatno da će sadašnji rezultati kon-
kurenta da ispune njegove ciljeve? Ako ne, konku-
rent može da inicira promenu strategije. 

• Koliko je verovatno da će konkurent dalje da
investira u posao? To mogu da inidiciraju finansij-
ski ciljevi. Investiranje je vrlo verovatno od strane
kompanija koje imaju ciljeve koji su dugoročne
prirode, kao što su rast tržišnog učešća i prodaje, a
ne kod organizaija koje su pod pritiskom da ostvare
kratkoročnu profitabilnost.

• Verovatni budući pravac strategije konkurenta.
Organizacija može imati nefinansijske ciljeve, kao
što je sticanje tehnološkog liderstva. 

Ciljevi obuhvataju finansijske ciljeve, konku-
rentsku poziciju (tržišno učešće) i kvalitativne ci-
ljeve kao što su vođstvo u grani u cenama, tehno-
logiji proizvoda i društvenoj odgovornosti. Mena-
džeri moraju znati kakvu će ravnotežu konkurent
da uspostavi između ciljeva profitabilnosti i ostalih
njegovih ciljeva tokom perioda stresa.[64] 

Korisna inicijalna pretpostavka je da konkuren-
ti teže da maksimiraju njihove profite. Međutim,
preduzeća se mogu razlikovati u akcentu koji stav-
ljaju na kratkoročne u odnosu na dugoročne profi-
te. Pored toga, neka se u svojim razmišljanjima pre
orijentišu na „zadovoljavajući” nego maksimalni
profit - postavljaju željene profitne ciljeve i zado-
voljna su kada ih ostvare, čak i kada bi sa drugim
strategijama ili uz više napora ostvarila više profita.

Mora se, dakle, gledati van ciljeva maksimira-
nja profita. Alternativna pretpostavka je da svaki
konkurent sledi kombinaciju ciljeva, pri čemu je
svaki od različitog značaja: sadašnju profitabilnost,
rast tržišnog učešća, gotovinski tok, tehnološko li-
derstvo, liderstvo u uslugama itd. Saznanje kako
konkurent vaga svaki cilj pomaže nam da izraču-
namo da li je konkurent zadovoljan sa svojim te-
kućim finansijskim rezultatima, kako može da re-
aguje na različite tipove konkurentskog napada itd. 
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Ciljevi konkurenta se oblikuju pod uticajem
mnogih stvari, uključujući njihovu veličinu, istori-
ju, sadašnji menadžment, finansijsku situaciju i
mesto u većoj organizaciji. Ako je konkurent deo
veće kompanije, važno je znati da li ga matična
firma podstiče na rast ili finansijski iscrpljuje. Ka-
kvu stratešku vrednost ima konkurent za strategiju
kompanije? Ako konkurent nije kritičan za svoju
matičnu kompaniju, mnogo se lakše može napasti.
Najteže je napasti onog konkurenta kome je to jedi-
ni posao i koji posluje globalno.[65] 

Konačno, preduzeće mora da razmotri planove
ekspanzije svojih konkurenata na različite segmen-
te proizvod/tržište. Ako preduzeće sazna da je kon-
kurent otkrio novi segment, to može biti i za njega
šansa. Ako pak sazna da konkurenti planiraju nove
ulaske u segmente koji se sada opslužuju od pre-
duzeća, to će biti spremno dočekano, a spreman je
onaj ko je blagovremeno upozoren. 

7.2  Identifikovanje strategija konkurenata
Postoje tri područja koja bi trebalo istražiti kako bi
se utvrdile sadašnje aktivnosti konkurenta. To su:
[66] 

• Identifikacija sadašnjih tržišta, ili tržišnih seg-
menata, u kojima sada konkurent posluje. To će u-
kazati na domen poslovanja.

• Identifikacija načina na koji je konkurent oda-
brao da konkuriše na ovim tržištima. Da li je to za-
snovano na kvalitetu usluge, imidžu brenda ili ce-
ni? Ovo može da bude indikacija strategijskog
fokusa koji su usvojili u vezi sa tipom konkurent-
ske prednosti koju nastoje da izraze: da li će se sle-
diti strategija niskih troškova ili diferencijacije.

• Poređenje između sadašnje strategije i prošlih
strategija može biti instruktivno. Prvo, to može da
ilustruje pravac u kojem se kreće konkurent tokom
vremena, imajući u vidu razvoj proizvoda i tržišta.
To može takođe da rasvetli strategije koje je orga-
nizacija pokušavala da sprovede u prošlosti i nije
uspela. Nije verovatno da će konkurent ponovo da
pokuša sa istim pristupima bez značajnog uzdrža-
vanja. 

Ako kompanija namerava da uđe na novo tržište
na kojem su već postojeći konkurenti, bilo bi važno
da analizira kako ovi konkurenti konkurišu. Na pri-
mer, konkurencija se može zasnivati primarno na
ceni; ona alternativno može biti na isporuci ili kva-
litetu. Bilo koja da je osnova, važno je oceniti ste-
pen u kojem kompanija može uspešno da konkuriše
na istoj osnovi ili da li konkurisanje na drugoj os-
novi može biti pogodnije. Na tržištima gde konku-
renti konkurišu na istim osnovama, tj. gde su kon-
kurentske strategije iste ili veoma slične, postoji

tendencija da konkurencija bude žešća. Tržišta na
kojima postoji niz strategija za konkurisanje nasto-
je da ponude širi domen za ostvarivanje konkurent-
ske prednosti za kompaniju i obično su atraktivnija.

Ova analiza ispituje prošle i sadašnje strategije
svakog glavnog konkurenta. Bliski konkurenti pre-
duzeću su oni koji slede ista ciljna tržišta sa istom
strategijom. U većini grana, konkurenti se mogu
podeliti u grupe koje slede različite strategije. Stra-
tegijska grupa je grupa firmi u grani koje tokom
vremena slede istu ili sličnu strategiju na datom
ciljnom tržištu, imaju iste karakteristike i imaju ista
znanja i imovinu. Kod avio-prevoznika jednu takvu
grupu čine niskobudžetski avio-prevoznici kao što
su TUIFly, Air Berlin, EasyJet ili Ryanair na osno-
vu iste vrste modela poslovanja. Oni se time raz-
graničavaju od premijskih ponuđača kao što su Sin-
gapore Airlines, Emirates, Cathay Pacific i Quantas.

Preduzeće treba da identifikuje strategijsku gru-
pu u kojoj konkuriše. Da bi to moglo, potrebno je
da razvije mapu strategijskih grupa. Konstruisanje
mape strategijskih grupa podrazumeva seriju kora-
ka:[67] 

• Korak 1: Prvo treba identifikovati dimenzije
koje su važne za granu (industriju), kao što su širi-
na usluga (limitirana ili puna usluga), nivo kvalitet/
cena (visok, srednji, nizak), geografsko pokrivanje
(lokalno, regionalno, nacionalno, međunarodno) ili
korišćenje kanala distribucije (jedan, nekoliko, mno-
go).

• Korak 2: Prikazati na mapi firme u dvodimen-
zionalnom dijagramu koristeći različite strategijske
dimenzije. Ose mape strategijskih grupa treba da
opisuju strategiju, a ne performanse. Prema tome,
pogodne su varijable kao što su strategija cena, pri-
stup kupac-usluga, nivo propagande i miks usluge,
dok prinos na imovinu i prinosi po akciji nisu. Na
primer, cena (visoka, srednja, niska) može biti na-
neta na x osu, dok širina linije proizvoda (široka,
uska) na y osu. Pored toga, da bi se što više otkrilo
o grani, dimenzije ne bi trebalo da budu jedna sa
drugom veoma povezane, u tesnoj korelaciji. Ka-
da su jednom odabrane varijable, mapa se može
konstruisati nanošenjem rivala u grani po relevant-
nim dimenzijama.

• Korak 3: Sve firme koje spadaju otprilike u
prostor iste strategije staviti u istu strategijsku gru-
pu. Konačno, možete povući krug oko svake strate-
gijske grupe. Ovaj krug bi trebalo da bude propor-
cionalan veličini učešća grupe u ukupnom prihodu
od prodaje grane. 

Slika 4-8 prikazuje mapiranje strategijskih gru-
pa u industriji lanaca restorana u SAD. Vidi se da
istoj grupi pripadaju, na primer, McDonald’s, Taco
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Bell i Burger King. Svako od njih ima nisku cenu i
ograničen menu. Bonanza i Ponderos, s druge stra-
ne, pripadaju različitoj strategijskoj grupi koja ta-
kođe ima ograničeni menu, ali i visoke cene. Oni
generalno imaju vrlo malo zajedničkog i poklanja-
ju jedni drugima malo pažnje kada planiraju strate-
gijske akcije. 

Iz identifikacije ovih strategijskih grupa može
se doći do važnih saznanja. Prvo, visina ulaznih ba-
rijera se razlikuje za svaku strategijsku grupu. Dru-
go, ako preduzeće uspešno uđe u jednu od grupa,
članovi te grupe postaju njegovi ključni konkuren-
ti. Prema tome, ako preduzeće uđe u prvu grupu
protiv McDonaldsa, Taco Bella i Burger Kinga,
može da uspe samo ako razvije neke strategijske
prednosti nad ovim velikim konkurentima. 

Iako je konkurencija najintenzivnija unutar stra-
tegijske grupe, često postoji isto tako rivalstvo iz-
među grupa, iz nekoliko razloga. Prvo, neke strate-
gijske grupe mogu apelovati na prekrivanje grupa
kupaca. Drugo, kupci ne moraju da primete veliku
razliku u ponudama različitih strategijskih grupa
(npr. razliku u kvalitetu između McDonaldsa i Pon-
derosa). Treće, svaka grupa možda želi da proširi
svoje tržišno učešće, posebno ako su preduzeća pri-
lično jednaka po veličini i snazi, a barijere mobil-
nosti između grupa su niske.

U osnovi, mogu se zamisliti tri forme strategij-
skih grupa koje čine granu. Slučaj koji je najčešći u
realnosti predstavlja postojanje više interno homo-
genih strategijskih grupa u jednoj sve skupa homo-
genoj industrijskoj grani. Pored toga, može doći do
dve ekstremne konstelacije. Prvo, strategije svih
konkurenata se mogu samo nebitno razlikovati, ta-
ko da se grana sastoji samo od jedne jedine strate-
gijske grupe i dalje detaljiziranje analize grane nije
neophodno. Drugo, postoji mogućnost da svako
preduzeće koje posluje u grani sledi neku drugu
strategiju i time obrazuje svoju sopstvenu strategij-
sku grupu. U takvom slučaju je neophodno da se
pojedinačno analizira ponašanje svakog konkuren-
ta.[69] 

Formiranje strategijskih grupa omogućava jas-
no strukturiranje i diferenciranje analize grane. O-
no predstavlja polaznu osnovu za dalju analizu kon-
kurentskog ponašanja u određenoj grani. U daljim
koracima mogu se istraživati konkurentski odnosi
između različitih strategijskih grupa, ali i unutar
jedne strategijske grupe u nekoj grani. 

Preduzeće treba da razmotri sve dimenzije koje
identifikuju strategijske grupe unutar grane. Treba
dobro da poznaje strategije poslovanja, marketin-
ga, proizvodnje, IR, finansija i ljudskih resursa sva-
kog konkurenta; kvalitet, svojstva i miks proizvo-
da; usluge kupcima; politiku cena; pokrivenost
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distribucije; strategiju prodajne operative; progra-
me propagande i promocije prodaje. U suštini, mo-
rao bi se sveobuhvatno prikazati strategijski profil
svakog konkurenta.[70] 

Preduzeće mora stalno da prati strategije svojih
konkurenata, jer ih ovi mogu menjati tokom vre-
mena. Uz to, treba da prati i analizira strategijske
uloge koje sebi pripisuju (tržišnog lidera ili pratio-
ca), koju vrstu strategijskog „vođenja borbe” (na-
pad, odbrana, povlačenje) koriste itd. 

7.3  Ocena snaga i slabosti konkurenata
Da li će konkurenti preduzeća sprovesti njihove
strategije i ostvariti njihove ciljeve, to zavisi od
resursa i sposobnosti svakog od njih. Otuda je po-
trebno da se pažljivo ocene snage i slabosti svakog
konkurenta da bi se odgovorilo na kritično pitanje:
šta može da učini naš konkurent? Precizna spozna-
ja snaga i slabosti konkurenata je važan preduslov
za formulisanje strategije. Ona posebno locira po-
dručja ranjivosti konkurenata. Vojna strategija su-
geriše da se uspeh najčešće postiže onda, kada se
snage koncentrišu protiv najvećih slabosti neprija-
telja. To važi i u poslovanju preduzeća.

Kao prvi korak u identifikovanju snaga i slabo-
sti njegovih konkurenata, preduzeće treba da pri-
kupi skorije informacije o poslovanju svakog kon-
kurenta: prodaja i tržišna pozicija u opsluživanim
segmentima, nivo satisfakcije kupca, poslovni na-
stup (cena, kvalitet, usluge, agresivnost), finansij-
ski rezultat (sadašnji i istorijski), pozicija troškova
u odnosu na ključne konkurente, relativni kvalitet
proizvoda, inovativnost, portfolio proizvoda, spo-
sobnosti menadžmenta, strategija i efektivnost mar-
ketinga, metodi distribucije, zbir ključnih snaga i
slabosti.

Neke od ovih informacija teško će se prikupiti.
Preduzeća normalno stiču određena saznanja o sna-
gama i slabostima svojih konkurenata preko sekun-
darnih podataka, ličnog iskustva i osluškivanjem
glasina. Mogu obaviti i primarna istraživanja mar-
ketinga sa kupcima, dobavljačima i dilerima. U no-
vije vreme, sve veći broj preduzeća okrenuo se
benčmarkingu, upoređivanju proizvoda i procesa
preduzeća sa onima kod konkurenata ili vodećih
firmi u drugim granama da bi se pronašli načini za
poboljšanje kvaliteta i rezultata. Benčmarking je
postao moćno sredstvo za povećanje konkurentno-
sti preduzeća.[71] 

Konkurentski benčmarking je popularna tehni-
ka za održavanje koraka sa konkurentima. Sve češ-
će se poređenje konkurenata sprovodi u formi benč-
markinga. Tradicionalna analiza konkurenata je ov-
de doživela nekoliko proširenja, pošto se kao pred-

meti upoređivanja („benchmarks”) ne posmatraju
samo preduzeća koja su direktni konkurenti, nego
se vrše i druga poređenja, pa se stoga pravi razlika
između internog, konkurentskog, granskog (indus-
trijskog) i generičkog benčmarkinga.

Interni benčmarking je poređenje sa funkcija-
ma i poslovnim područjima u okviru preduzeća,
koje(a) važe kao inovativna i uzorna. Konkurent-
ski benčmarking je poređenje sa konkurentima u-
nutar sopstvene branše, što je najvećim delom i-
dentično sa uobičajenom analizom konkurencije.
To je sredstvo za ocenu najbolje prakse direktnih
konkurenata i firmi u sličnim industrijama. Benč-
marking grane (industrije) se svodi na to da se
porede preduzeća van grane. Poređenje se vrši sa
„najboljim u klasi”, nezavisno od toga kojoj grani
pripadaju. Ovde su često od interesa konkurenti na
globalnom tržištu. Kod generičkog benčmarkinga
uzimaju se u obzir sve mogućnosti poređenja, po-
sebno i neekonomska, npr. iz sportskog nadmeta-
nja, umetničkog takmičenja itd.

Sve u svemu, osnovna ideja benčmarkinga je da
se utvrde najbolja i najviša merila za poređenje,
svejedno je da li su ona unutar ili van preduzeća, u
okviru grane ili još šire, nacionalna ili međunarod-
na, ekonomska ili neekonomska. To vodi, s jedne
strane, ka proširenju razmišljanja o konkurenciji
koje je orijentisano na granu, pri čemu se mogu
saznati brojni podsticaji iz drugih društvenih polja;
jedan aspekt koji može biti posebno značajan upra-
vo u marketingu u turizmu. S druge strane, ovaj po-
stupak olakšava pribavljanje informacija za anali-
zu konkurencije, pošto se sa onima koji nisu kon-
kurenti može ostvariti otvorenija razmena iskusta-
va nego sa direktnim konkurentima.[72] 

Mada benčmarking može da pomogne kom-
paniji da poboljša elemente svog poslovanja, on ne
može da pomogne firmi da stekne konkurentsku
prednost. Benčmarking je malo nalik gađanju u po-
kretnu metu. Dok firma gađa, meta se pomera. Ako
organizacija sprovodi benčmarking u odnosu na li-
dera u grani, dok se benčmarking obavi taj lider će
se verovatno pomeriti. 

7.4  Ocena reakcija konkurenata
Ključno razmatranje u preduzimanju strateških ili
taktičkih poteza je verovatno reagovanje konkure-
nata. U nekom smislu ovo je isto kao kada general
armije pokušava da proceni kako može da reaguje
njegov protivnik u nekoj borbi. Glavni cilj analize
konkurenata je da se bude sposoban da predvidi
reagovanje konkurenata na tržišne i konkurentske
promene. Preduzeće želi da zna šta će da urade nje-
govi konkurenti. Ciljevi, strategije, snage i slabosti
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konkurenta, njegovo prošlo iskustvo su značajne
smernice i pomoć menadžerima u anticipiranju nje-
govih verovatnih akcija, kao i reakcija na poteze
preduzeća kao što su npr. uvođenje novog proizvo-
da, sniženje cena, intenziviranje promocije. Uz to,
svaki konkurent ima određenu filozofiju obavlja-
nja posla, određenu unutrašnju kulturu i određena
usmeravajuća uverenja. Menadžeri marketinga, ako
žele da anticipiraju kako će delovati ili reagovati
konkurent, treba dobro da shvate mentalitet datog
konkurenta.

Svaki konkurent reaguje različito, ali ipak veći-
na konkurenata spada u jednu od četiri kategorije:
[73] 

1. Ležeran (relaksirani) konkurent. Konku-
rent koji ne reaguje brzo ili snažno na potez rivala
ili reaguje sporo. Razlozi za to mogu biti različiti.
Indolentni konkurenti možda veruju da su im kupci
ostali veoma lojalni i da zbog toga verovatno neće
reagovati na (bolju) konkurentsku ponudu; možda
žele da finansijski iscrpe posao, a ne da ga dalje
razvijaju; mogu biti spori u registrovanju poteza
konkurenata ili podceniti nihov značaj; možda im
nedostaju neophodni resursi za reagovanje. Među-
tim, bez obzira koji su razlozi, rivali moraju stalno
nastojati da utvrde i shvate razloge za takvo ležer-
no ponašanje konkurenata.

2. Selektivan konkurent. Konkurent koji rea-
guje samo na određene tipove napada, a ne na dru-
ge. On vrlo pažljivo - i često vrlo strateški - bira ka-
ko, gde i sa kojim nivoom agresije će da reaguje na
svaki konkurentski potez. Zbog tradicije ili verova-
nja u vezi sa relativnom efektivnošću instrumenata
marketinga, konkurent može reagovati na neke kon-
kurentske poteze, a ne i na druge. Na primer, može
se reagovati na sniženje cena, dok se povećano ula-
ganje u propagandu (u određenim granicama) može
ignorisati, verujući da je ono manje opasno. Kada
preduzeće zna našta reaguje ključni konkurent, ono
time dobija smernicu za najizvodljivije linije napada.

3. Konkurent „tigar”. Konkurent koji reaguje
brzo i snažno na svaki napad na njegovom terenu.
Konkurent „tigar” jasno signalizira da je bolje da
ga ne izazivaju, jer će se žestoko boriti do kraja.
Tržišni lideri često nastoje da kontrolišu reakcije
konkurenata akcijom odmazde. Tako, putem kaž-
njavanja konkurentskih poteza, lideri tržišta mogu
usloviti konkurente da se ponašaju na predvidiv
način. Sigurno je uvek bolje napasti mirnu ovcu
nego tigra, koji je spreman za borbu.

4. Potpuno nepredvidivi konkurent. Konku-
rent koji ne može da pokaže predvidivu zakonitost
reagovanja. Ponekad reaguje, drugiput opet ne rea-
guje. Na neke poteze uzvraća žestoko, dok je na

druge reakcija vrlo blaga. Nijedan faktor ne može
adekvatno da objasni ove razlike: ni ekonomska
situacija, ni istorija, ni bilo šta drugo. Mnoga mala
preduzeća su nepredvidivi konkurenti, koji konku-
rišu na određenim frontovima kada mogu da sebi
priušte da vode bitku i povuku se kada konkurenci-
ja postane suviše skupa.

U nekim granama konkurenti žive u relativnoj
harmoniji („živi i pusti druge da žive”); u drugim,
stalno ratuju. Saznanje kako reaguju glavni kon-
kurenti daje kompaniji signale o tome kako najbo-
lje da napadne konkurente ili kako najbolje da od-
brani sadašnju poziciju kompanije. 

Krajnji cilj analize konkurenata je da se odredi
profil reagovanja konkurenata. On zavisi od broj-
nih pitanja: Da li je konkurent zadovoljan sa sadaš-
njom pozicijom? Koje će poteze ili strategijska lu-
kavstva konkurenti verovatno koristiti? Gde je kon-
kurent ranjiv? Šta će izazvati najveću i najefikasni-
ju odmazdu konkurenta? Cilj je da se preduzeće
prisili da gleda van sopstvenih poteza i ka potezima
njegovog konkurenta i, kao dobar šahista, razmi-
šlja nekoliko poteza unapred.[74]  

7.5  Izbor konkurenata za napad
ili izbegavanje

Kada kompanija bira da uđe na tržište, ona takođe
bira svoje konkurente. Prema tome, pri izboru no-
vih mogućnosti važno je da se shvati da svi kon-
kurenti nisu podjednako atraktivni. Baš kao što tr-
žišta mogu biti atraktivna i snage kompanije da od-
govaraju tim tržištima, tako i konkurenti mogu biti
atraktivni i neatraktivni, dobri ili loši. Preduzeće
može usmeriti svoj napad na jednu od sledećih ka-
tegorija konkurenata: jake ili slabe, bliske ili dale-
ke, „dobre” ili „loše”.[75] 

Većina preduzeća preferira da usmeri svoje u-
darce na njihove slabe konkurente. Ova strategija
zahteva manje resursa i vremena. Ali u ovom pro-
cesu preduzeće malo dobija. Stoga treba da se bori
i sa snažnim konkurentima da bi ojačalo svoje
sposobnosti. Uz to, čak i snažni konkurenti imaju
neke slabosti i uspeh protiv njih često pruža veći
prinos. 

Većina preduzeća će pre konkurisati sa konku-
rentima koji su im najsličniji, a ne sa onima koji su
daleki konkurenti. Međutim, kompanije treba da
prepoznaju i udaljene konkurente. Kompanija Coca
-Cola smatra da je njen prvi konkurent voda iz
česme, a ne bezalkoholno piće Pepsi. Istovremeno,
preduzeće treba da izbegava pokušaje da uništi
bliskog konkurenta. Preduzeću su realno potrebni i
korisni konkurenti. Postojanje konkurenata ima za
rezultat nekoliko strateških koristi. Konkurenti mo-
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gu pomoći da se poveća ukupna tražnja. Mogu de-
liti troškove razvoja tržišta i proizvoda i pomoći da
se legitimišu nove tehnologije. Mogu opsluživati
manje privlačne segmente ili dovesti do veće di-
ferencijacije proizvoda. 

Međutim, svaka grana ima svoje „dobre” i „lo-
še” konkurente. Preduzeće treba da podržava svoje
dobre konkurente i napada one loše. Dobri konku-
renti imaju brojne karakteristike: pridržavaju se
pravila igre za granu, vrlo realno procenjuju poten-
cijal rasta grane, formiraju cene u razumnom odno-
su prema troškovima, oni su za zdravu strukturu
grane, ograničavaju se na deo ili segment grane,
motivišu druge da snize troškove ili poboljšaju di-
ferencijaciju i prihvataju razumne nivoe tržišnog
učešća i profita unutar grane. Loši konkurenti, s
druge strane, krše pravila. Pokušavaju pre da kupe
nego da zasluže tržišno učešće, prihvataju visoke
rizike, investiraju u viškove kapaciteta i generalno
narušavaju ravnotežu grane.

U okruženju preduzeća koje se karakteriše po-
rastom intenziteta konkurencije, globalizacijom,
promenom preferencija kupaca, tehnološkim nap-
retkom, skraćivanjem životnog ciklusa proizvoda,
pravom poplavom informacija, više ne važe stara
pravila igre, „više ne proždiru veliki male, već brzi
spore”. Ko danas pobeđuje, odnosno odoleva kon-
kurenciji? To su:[76]

• preduzeća, koja već poseduju znanja o njiho-
vim sadašnjim i budućim rivalima i mogu da ih is-
koriste za njihove ponude proizvoda i usluga.

• preduzeća, koja mogu da se brzo prilagode na
promenljive okolnosti u okruženju.

• preduzeća, koja su spremna da proaktivno ob-
likuju budućnost i zaposlenima i kupcima uliju
plansku sigurnost kao i perspektivu. 

8  PREDVIĐANJE
TURISTIČKE TRAŽNJE

8.1  Pojam i svrha predviđanja
Dobro strategijsko planiranje počiva na temeljima
dobrog predviđanja tražnje i prodaje. Predviđanje
je jedan od najizazovnijih, intrigirajućih i frustrira-
jućih aspekata marketinga. Greške u bilo kojem
pravcu mogu biti veoma skupe. Predviđanje koje je
suviše visoko (optimističko) može navesti predu-
zeće da investira suviše novca i proizvede suviše
zaliha, rasipajući tako novac i smanjujući profita-
bilnost. S druge strane, predviđanje koje je suviše
nisko (pesimističko), takođe može da šteti. Ako je
tražnja veća nego što se očekivalo, produžiće se
vreme isporuke, potrošačima može biti uskraćena

podrška i drugi aspekti kvaliteta postaju ranjivi ka-
da preduzeće juri da podmiri tražnju.

Predviđanje se bavi sa proricanjem budućnosti,
sa procenom šta će se dogoditi u nekom budućem
vremenu. „Predviđanje je u osnovi proces organi-
zovanja informacija o prošlosti fenomena (činjeni-
ce ili događaja) da bi se predvidela budućnost”,[77]
odnosno predviđanje je sistematski način organizo-
vanja informacija iz prošlosti da bi se izveo zaklju-
čak o odigravanju nekog događaja u budućnosti.
Cilj predviđanja turističke tražnje može se priklad-
no opisati kao „predviđanje najverovatnijeg nivoa
tražnje koji će se verovatno dogoditi u svetlu poz-
natih okolnosti ili, kada se sprovode alternativne
politike, pokazati koji različiti nivoi tražnje mogu
da se ostvare”.[78]

Predviđanje prodaje se može definisati kao pro-
cena prodaje (u dinarima ili jedinicama proizvo-
da) tokom nekog određenog budućeg perioda vre-
mena zasnovana na unapred određenom planu
marketinga i pretpostavljenom okruženju. Važno
je primetiti da ova definicija implicira da predvi-
đanje prodaje preduzeća ne može da postavi osno-
vu za odlučivanje o veličini i sastavu marketing na-
pora. Bolje reći, ovo predviđanje je rezultat oda-
branog programa marketinga i pretpostavljenog o-
kruženja.[79] 

Predviđanja se, generalno, rade za tri nivoa ak-
tivnosti: ekonomsko, tržišno i prodaje. Neki eko-
nomski uslovi utiču na celu globalnu ekonomiju.
Drugi mogu uticati samo na jednu zemlju ili odre-
đenu granu. A neki mogu uticati na samo jedno pre-
duzeće ili potencijal prodaje jednog proizvoda. Iz
ovog razloga, uobičajeni pristup predviđanju je: 

• predviđanje nivoa i trendova ekonomske ak-
tivnosti (za svaku zemlju u kojoj firma posluje) i to
upotrebiti za:

• predviđanje grane (tržišta), koje se onda kori-
sti za:

• predviđanje prodaje preduzeća i proizvoda.
U svakom od ovih sektora postoje dva osnovna
faktora: potencijal (ukupna moguća aktivnost) i
predviđanje (procenjena verovatna aktivnost). Ova
dva povezana faktora utiču i uzajamno deluju jedan
na drugog na nivoima aktivnosti u okviru sektora
tržišta i prodaje, kao što je prikazano na slici 4-9.

Zbog sve većeg uticaja nacionalnih i svetskih
ekonomskih zbivanja, organizacije smatraju da je
predviđanje ekonomske i poslovne klime važan
korak u pripremanju dobrog predviđanja prodaje.
Analize fiskalne i monetarne politike, potrošnje po-
trošača, cena na berzi, mogu pomoći u predviđanju
tačaka zaokreta u privrednim ciklusima i oceni mo-
gućeg uspona i pada poslovne aktivnosti.
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U oceni svojih mogućnosti firma, zatim, pro-
cenjuje tržišnu ili tražnju grane. Ovaj koncept trži-
šne tražnje je trn u oku prognozera. Kao što je već
napomenuto, prvi korak prognozera je da utvrdi
dve veličine: 1) potencijal tržišta, ili najviši mogu-
ći nivo tržišne tražnje (apsorpcionu moć tržišta) u
datoj sredini, gde bi dalje povećanje u marketing
naporu imalo mali efekat u stimulisanju dalje traž-
nje i 2) predviđanje tržišta, ili očekivani nivo trži-
šne tražnje grane koji će se verovatno dogoditi za
očekivani nivo marketing napora grane i date sre-
dine. Odnosi između potencijala tržišta i predviđa-
nja tržišta (ili grane) ilustrovani su na slici 4-9. 

Predviđanje prodaje treba da ponudi preduzeću
predikciju koliko se može ostvariti prodaje datog
proizvoda pri datom planu marketinga. Ova predik-
cija je zasnovana na međusobnom odnosu brojnih
elemenata vezanih za prodaju. U određivanju pred-
viđanja dva važna faktora, kao i kod prethodnog ti-
pa predviđanja, su potencijal i tražnja. 

Tražnja prodaje (koja se takođe naziva tražnja
preduzeća) je učešće preduzeća u tržišnoj tražnji ili
tražnji grane. Kao i tržišna tražnja, ni ona nije jedan
broj, već funkcija (otuda kriva tražnje) koja je pred-
met svih determinanti tržišne tražnje, plus dodatni
uticaji na tržišno učešće (posebno marketing napori
konkurenata). Najpopularnije stanovište je da će tr-
žišno učešće preduzeća biti direktno proporcional-
no njegovom uloženom marketing naporu.

Potencijal prodaje je onaj deo potencijala tržiš-
ta koji firma razumno očekuje da ostvari. 

Pri utvrđivanju svog predviđanja prodaje, pre-
duzeće mora uzeti u razmatranje sve interne i eks-
terne faktore. Oni onda moraju biti kombinovani sa
procenom potencijala tržišta i anticipiranim efekti-
ma izabranih strategija. Firma, onda, može da na-
stavi da ponudi predviđanje koliko se može ostva-
riti prodaje datog proizvoda ili usluge pri datom
planu marketing akcije. 

Predviđanje u turizmu, ipak, može biti veoma
slično predviđanju vremena. Moraju se uzeti mnogi
faktori u obzir, ne svi u isto vreme i ne svi sa istim
stepenom značaja. Promenljivi odnosi između fak-
tora čine da uzročnost izgleda manje direktna i ma-
nje izvesna. Zainteresovani za turizam će vam vrlo
rado dati njihova predviđanja efekata koje će, reci-
mo, imati poslednja promena u viznoj politici vlade
na broj turista koji će doći ili kakav će biti efekat
otvaranja tematskog parka na prihode i zaposlenost
lokalne zajednice. Problem je u tome što takve pre-
dikcije često nisu tačne i odluke koje se zasnivaju
na njihovoj pretpostavljenoj tačnosti često dovode
do velikih grešaka u alokaciji resursa, kako od stra-
ne donosilaca privatnih tako i javnih odluka.[81] 

Teoretičari i praktičari se interesuju za predvi-
đanje turističke tražnje iz nekoliko razloga. U pro-
menljivom globalnom turističkom okruženju je va-
žno, kako za formulisanje državne politike tako i
poslovnog planiranja, imati pouzdana kratkoročna i
dugoročna predviđanja turističke aktivnosti. Može-
mo praviti razliku između tri različita vremenska
horizonta u turističkom predviđanju:[82] 

• kratkoročno, čiji vremenski raspon pokriva
godinu ili manje i donose se odluke za tekuće po-
slovanje,

• srednjoročno, sa vremenskim horizontom od
2 do 5 godina, za odluke o ekspanziji kapaciteta i
promenama u proizvodu i uslugama, i

• dugoročno, preko 5 godina za planiranje tu-
rizma i formulisanje politike.

Ova klasifikacija se podudara sa podelom pla-
nova po vremenu, što je i logično, s obzirom na
povezanost planiranja i predviđanja.

8.2  Značaj predviđanja u turizmu
Turizam poseduje određene unikatne aspekte koji
čine predviđanje posebno važnim, ali i problema-
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tičnim. Navešćemo više razloga zbog kojih je pred-
viđanje posebno važno u turizmu:[83] 

1. Turistički proizvod je nepostojan (prola-
zan, kratkotrajan). Tačna predviđanja turističke tra-
žnje su veoma bitna za efikasno planiranje poslo-
vanja vezanog za turizam, posebno imajući u vidu
nepostojanu prirodu mnogih turističkih proizvoda i
usluga. Kao što smo već istakli u glavi 2, nepopu-
njena mesta u avionu i neiskorišćene hotelske sobe
ne mogu se skladištiti. Svaki neiskorišćeni kapaci-
tet u određenom vremenu koji se ne može držati na
zalihama za kasniju upotrebu predstavlja gubitak
prihoda koji se ne može povratiti. Kada jednom
avion poleti, brod ili feribot napuste luku, ili se
zatvore vrata tematskog parka ili hotela, neprodata
mesta, ulaznice ili sobe za spavanje nestaju, zajed-
no sa mogućnošću ostvarivanja prihoda koji je sa
njima povezan. Ovo podstiče ili bolje reći primora-
va firme na oblikovanje tražnje u kratkom roku i
njeno anticipiranje u dugom roku, kako bi se izbe-
gle neprodate „zalihe”, s jedne strane, i nepodmire-
na tražnja, s druge strane. 

2. Ljudi su neodvojivi od procesa proizvod-
nja-potrošnja. Kao i kod drugih usluga, proizvod-
nja turističkih proizvoda se u najvećoj meri odvija
istovremeno, simultano sa njihovom potrošnjom. A
većinom ovaj proces proizvodnje-potrošnje uklju-
čuje ljude koji učestvuju i kao snabdevači i potro-
šači, kao što je hotelsko osoblje, konobari, letačko
osoblje, turistički vodiči i zabavljači. To ukazuje na
potrebu da tour-operatori i menadžeri restorana
znaju koliko osoblja da zaposle ili koliko objekata
da otvore ili zatvore u skladu sa predviđenim se-
zonskim varijacijama u broju i potrebama njihovih
kupaca, kako bi se imalo dovoljno pravih ljudi na
raspolaganju kada i gde posetiocima budu potreb-
ni. Firma za iznajmljivanje automobila treba da zna
koliko automobila da doda svom voznom parku ili
koliko dodatnih vozača da privremeno zaposli to-
kom dolazeće sezone godišnjih odmora. Kratko-
ročna predviđanja se koriste za donošenje svako-
dnevnih strategijskih odluka vezanih za prilagođa-
vanje ponude. Firme koriste kratkoročna predviđa-
nja za fina podešavanja njihovih odluka u marke-
tingu, proizvodnji i finansijama, poboljšavajući ta-
ko njihovu profitabilnost i efikasnost.  

3. Zadovoljstvo kupca zavisi od komplemen-
tarnih proizvoda i usluga. Iako hotelijeri direktno
kontrolišu samo ono što se događa gostima u hote-
lu, doživljaj posetioca zavisi od zadovoljstva koje
potiče od niza različitih dobara i usluga koji čine
posetu. Buduća tražnja hotela, prema tome, zavisi
od obima avionskog prevoza i drugih mogućnosti
prevoza do njihovog područja, kvaliteta aerodrom-

ske usluge, ljubaznosti taksiste, kvaliteta i troškova
zabave i raspoloživosti mogućnosti za rekreaciju,
da navedemo samo nekoliko od ovih elemenata.
Predviđanje može da pomogne da se osigura da ove
komplementarne usluge budu na raspolaganju kada
i gde to budućim posetiocima bude potrebno. Pred-
viđanje može da pomogne da se identifikuju inve-
sticione potrebe u različitim turističkim sektorima i
potencijalni uticaji na prihod firme od prodaje od
investicija u komplementarne turističke sektore. 

4. Turistička tražnja je izuzetno osetljiva na
prirodne i od ljudi izazvane katastrofe. Većina
putovanja za praznike i odmore stimulisana je že-
ljom da se pokuša da pobegne u oazu mira i tišine
od stresova u svakodnevnom okruženju. Štaviše,
danas postoji bezbroj alternativa za ugodno troše-
nje slobodnog vremena za stanovnike većine razvi-
jenih zemalja. Kao rezultat toga, krize kao što su
rat, teroristički napadi, pojava epidemija, kriminal i
ekstremni vremenski uslovi lako mogu da odvrate
putnike koji putuju na godišnji odmor od posete de-
stinaciji koja je izložena nekim od ovih događaja ili
od putovanja uopšte. Sposobnost da se predvide ta-
kvi događaji i projektuje njihov uticaj na turističku
tražnju može da pomogne da se utvrde strategije
koje će da minimiziraju štetne posledice katastrofa
na prodaju vezanu za turizam, dohodak, zaposle-
nost i prihode turističkog mesta od boravišnih tak-
si. To je suština kontingentnog (viševarijantnog)
planiranja, koje je od sve većeg značaja u uprav-
ljanju destinacijom. Inherentna nestabilnost (koleb-
ljivost) turističke tražnje, koja potiče od njene pre-
vashodno diskrecione prirode, nameće posebne i-
zazove predviđanju, zahtevajući istovremeno da se
ono preduzme. Ako smo svedoci transformacije
vrednosti potrošača, koja može učiniti ponašanje
turista manje predvidivim, onda će se ova nestabil-
nost verovatno povećati u budućnosti.  

Nestabilnost turističke tražnje predstavlja stalni
izazov za mnoge destinacije. Inherentna ciklična
i/ili sezonska priroda turizma otežava steikholderi-
ma da usklade njihovu buduću ponudi sa tražnjom
i zadovolje očekivanja za stalnim prinosom. Po-
boljšane tehnike predviđanja mogu da pomognu in-
dustriji da razvije strategije za maksimiranje prino-
sa i razvije niše na tržištima putem obezbeđivanja
odgovarajućih podataka i istraživanja. 

5. Predviđanje pomaže dugoročnom planira-
nju. Turistička ponuda zahteva velike, dugoročne
investicije u pogon, opremu i infrastrukturu. Pred-
viđanje čini suštinu turističkog planiranja i odluči-
vanja, budući da kreatori politike, planeri i mena-
džeri teže da usklade ponudu sa budućom tražnjom.
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Dugoročno predviđanje obezbeđuje argumente
za strategijske odluke u javnom sektoru kao što su
ulaganje u turističku infrastrukturu, autoputeve, ae-
rodrome i alokaciju budžeta od nacionalne i lokal-
nih vlada. Ulaganje u turizam, posebno investicija
u infrastrukturu destinacije, kao što su aerodromi,
mreže saobraćajnica, terminali za brodove za krsta-
renje i železničke pruge i stanice zahteva dugoroč-
ne finansijske obaveze uz značajne troškove. To se
podjednako primenjuje na situacije gde treba da se
instalira skupa oprema (npr. aerodromski terminali)
ili gde treba da se obuče zaposleni (npr. kontrolori
u vazdušnom saobraćaju, aeronautički inženjeri i
menadžeri hotela).

Isto tako, buduća tražnja mora često da se pred-
vidi nekoliko godina unapred da destinacije i firme
koje su tu prisutne ne propuste mogućnosti kroz
neodgovarajuće ili nedovoljno iskorišćene kapaci-
tete. Tačno turističko predviđanje može biti osnova
za efikasnu alokaciju resursa tokom dugog perioda.
Novom hotelu može biti potrebno tri do pet godina
od koncepta do otvaranja. Novom aerodromu ili
skijaškom centru može biti potrebna decenija ili
tako nešto za sve: planiranje, dozvole i izgradnju.
Za proizvodnju novog aviona može biti potrebno
pet godina od inicijalne narudžbine aviona do nje-
gove isporuke. Buduća tražnja mora biti korektno
anticipirana, ako dobavljači žele da izbegnu finan-
sijske troškove viška kapaciteta ili oportunitetne
troškove neispunjene tražnje.

6. Ponašanje turizma je kompleksno. Motivi
turista za putovanjima su različiti. Oni obuhvataju
relaksaciju, posetu rodbini i prijateljima, posao,
prisustvo i učestvovanje na sportskim događajima,
konvencijama ili specijalnim događajima, avanutu-
ru, obrazovanje i učenje, lečenje, religiozna hodo-
čašća itd. Svaki tržišni segment u turizmu ima raz-
ličite faktore koji utiču na tokove turizma. Predvi-
đanje postaje imperativ da bi turističke organizaci-
je i destinacije mogle da obezbede različite tipove
dobara i usluga koje se traže od osoba u različitim
tržišnim segmentima u turizmu. Kompleksnost tu-
rističkog ponašanja čini zadatak predviđanja još te-
žim, pošto različite demografske grupe imaju raz-
ličite vrednosti koje pokreću njihovo traganje za
turističkim doživljajima i tražnja na različitim trži-
šnim segmentima može biti sasvim različito pogo-
đena promenama u ceni i necenovnim faktorima
koji utiču na izbor destinacije. Čak je i kratkoročno
predviđanje postalo manje tačno imajući u vidu sve
kraće vodeće vreme između odluke da se putuje i
kupovine putovanja avionom, smeštaja i drugih do-
bara i usluga vezanih za putovanje. 

Pogledajmo kako kompleksnosti ljudskog pona-
šanja utiču na predviđanje posledica globalne fi-
nansijske krize na turizam. Naš nedostatak znanja o
mogućem reagovanju potrošača na krizu predstav-
lja veliku prepreku u načinu predviđanja njenih e-
fekata na turističku industriju. Tako, potošači mogu
potrošiti manje i putovati manje imajući u vidu glo-
balnu finansijsku krizu, ali u kojoj meri će se po-
meriti ka drugim proizvodima?  Ili smanjiti dug? Ili
više štedeti? Procene dohodovne elastičnosti traž-
nje za turizam se obično zasnivaju na podacima to-
kom nekoliko godina i nisu primenjive na oštre pa-
dove koji su povezani sa globalnom finansijskom
krizom. Da li će se turisti preorijentisati na bliže
destinacije? Da li će skratiti svoj boravak? Kakav
je stepen promena u domaćem turizmu? Postoji li
„trading down” npr. ka jeftinijim prevoznicima,
hotelima sa nižim standardom, od poslovne klase
ka ekonomskoj itd.)? Da li takve krize čine da po-
trošači postanu osetljiviji na signale cena i razlike
u ceni, čime se povećava elastičnost tražnje za tu-
rističkim proizvodima? Kakve su implikacije za
određene destinacije? Kakve su implikacije za od-
ređene tržišne segmente u turizmu (npr. turizam
starih osoba vs poslovni turizam vs poseta prija-
teljima i rođacima vs turizam krstarenjem)? Da li
će udaljena područja biti različito pogođena? U ko-
joj meri pad nivoa cene i deviznog kursa mogu da
nadoknade pad dohotka da bi se zadržali turistički
tokovi? Ima mnogo drugih srodnih pitanja koja bi
mogla da se postave. Jednostavno, ne možemo da
znamo dovoljno o ponašanju potrošača pri putova-
nju da bismo mogli da damo definitivne odgovore
na ova i njima slična pitanja.

Predviđanje dalje otežava i činjenica što nema-
mo jasan koncept „proizvoda putovanja” koji traži
određeni potrošač i kako komponente utiču na nje-
govu odluku da kupi komplemente ili supstitute.
Posetioci su mušterije brojnih poslovnih institucija:
avio-prevoznika, taksista, železnica, hotela, mote-
la, putničkih agencija, tour-operatora, zabavnih par-
kova, muzeja, spa centra, raznih priredbi, benzin-
skih pumpi, da navedemo samo neke. 

Dalja teškoća ogleda se u širokom izboru vari-
jabli za predviđanje. Prognozeri u automobilskoj
industriji moraju da se bore sa hiljadama modela
koje proizvodi na desetine proizvođača. Može po-
stojati na stotine maloprodavaca cipela u zemlji, sa
stotinama stilova cipela. Međutim, nema problema
oko varijabli koje treba predvideti: to je prodaja,
bilo u fizičkim ili vrednosnim jedinicama.

Svet turističke tražnje nije tako jednostavan. U
nastojanju da predvidimo turističku tražnju, mora-
mo izvršiti izbor između najmanje šest varijabli ko-
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je mere turističku tražnju. Samo je po sebi evident-
no da će hoteli želeti da predvide broj noćenja po-
setilaca, dok su avio-prevoznici zainteresovani za
broj prevaljenih putnik-kilometara. Zemlja, grad i
druge lokalne destinacije se mogu fokusirati na po-
setioce, noćenja posetilaca ili potrošnju posetilaca.
Pored toga, terminologija se menja od strane koris-
nika. Ono što su posetioci za destinaciju, park i a-
trakciju, za prevoznike su putnici, za hotele, resto-
rane i odmarališta gosti, a za kompanije za iznaj-
mljivanje automobila mušterije. Ovo mnoštvo me-
rila i termina za turističku tražnju ograničava rast
konzistentnih saznanja na bazi kojih bi se moglo
doći do opšteprihvatljivog modela za predviđanje
turističke tražnje.

7. Predviđanje je fundamentalno za vođenje
savremenog poslovanja. Predviđanje obezbeđuje
sistematsku osnovu za otkrivanje i razumevanje
faktora koji utiču na tražnju i ponudu turističkih
proizvoda. Predviđanja obezbeđuju osnovu za raz-
voj strategije za borbu sa i menjanje situacije. Na
primer, predviđanja turizma na nivoima kako firme
tako i destinacije u celini zavise od rezultata u celoj
privredi, uključujući stopu rasta DBP, nivo kamat-
ne stope, stopu nezaposlenosti, devizni kurs, stopu
inflacije. Ona mogu da pomognu da se otkriju izra-
njajuće mogućnosti i pretnje. 

Uspeh mnogih preduzeća bitno zavisi od stanja
buduće tražnje u turizmu, a glavna greška menadž-
menta je veoma često u tome što ne uspeva da us-
kladi ponudu i tražnju. Javne i privatne organizaci-
je koje nastoje da opslužuju i upravljaju turistič-
kom tražnjom treba da smanje rizik budućih greša-
ka, tj. da smanje šanse da odluka neće uspeti da
ostvari postavljeni cilj. Ovaj rizik se intenzivira
specijalnim karakteristikama ponude i tražnje u tu-
rizmu. Uspešan menadžer tragaće za načinima da
smanji ovaj rizik putem organizovanja znanja o
prošlosti da bi bolje razumeo budućnost, što je suš-
tina predviđanja turističke tražnje.

9  METODI PREDVIĐANJA
TURISTIČKE TRAŽNJE I PRODAJE 

Ako bi svaka neznatna modifikacija koja se uvodi
u predviđanje bila klasifikovana kao poseban me-
tod predviđanja, onda bi broj metoda bio astronom-
ski. Otuda u literaturi veliki broj različitih klasifi-
kacija metoda predviđanja, koje u osnovi imaju
različite kriterije. 

Dvojica autora[84] smatraju, na osnovu njiho-
vog iskustva u marketingu i ostalim funkcionalnim
područjima, da je sledeća podela posebno korisna u
kategorisanju metodologija predviđanja. Za razli-
kovanje tehnika koriste se različiti nivoi. Najopštija

razlika je između formalnih i neformalnih metoda
predviđanja. Ovi drugi su zasnovani uglavnom na
intuitivnom osećanju i nedostatku sistematskog po-
stupka, koji bi ih činio lako prenosivim za primenu
od drugih. Formalna metodologija predviđanja po-
kušava da prevaziđe ove slabosti sistematskim iz-
nošenjem faza koje treba slediti, tako da se one mo-
gu ponovo primeniti da bi se dobilo odgovarajuće
predviđanje. Na drugom nivou, formalna metodo-
logija se može podeliti na metode koji su po priro-
di kvalitativni i one koji su kvantitativni. Kvantita-
tivni metodi se, opet, dalje mogu podeliti u katego-
rije tehnika vremenskih serija ili ekstrapolativnih
tehnika i kauzalnih (uzročnih) ili regresionih teh-
nika. Kvalitativni segment takođe obuhvata dve
kategorije: 1) tehnike zasnovane na subjektivnoj
proceni i 2) tehnike zasnovane na predviđanju teh-
nološkog razvoja.

U literaturi je najčešće prisutna gruba podela
metoda predviđanja u dve osnovne grupe: 1) kva-
litativni, metodi koji se u osnovi zasnivaju na sub-
jektivnoj oceni pojedinaca, organa ili institucija i 2)
kvantitativni, metodi koji se zasnivaju na korišće-
nju matematičko-statističke tehnike. Kvalitativni
metodi se oslanjaju na menadžersku sposobnost ra-
suđivanja i iskustvo. Različiti pojedinci mogu do-
biti različite rezultate iz istih informacija. Kvali-
tativni metodi su korisni samo kada su podaci ne-
pouzdani ili u ograničenoj količini ili kada je vreme
ograničeno. Kvantitativni metodi se oslanjaju na
matematičke modele i pretpostavljaju da prošli po-
daci i ostali relevantni faktori mogu biti kombino-
vani u pouzdane predikcije budućnosti.

U tesnoj vezi sa ovom je podela predviđanja
prodaje na mehaničko i diskreciono (ocene). Me-
haničko predviđanje polazi od pretpostavke da će
budućnost biti neprekinuti kontinuitet prošlosti i sa-
dašnjosti, tj. oni se mehanički prenose u buduć-
nost. U ovu kategoriju spadaju metodi predviđanja
koji se, uglavnom, zasnivaju na matematičko-sta-
tističkoj tehnici. Diskreciono predviđanje pretpo-
stavlja da se odnosi iz prošlosti i sadašnjosti neće
bezuslovno nastaviti i u budućnosti, što znači da se
u predviđanju pre treba osloniti na temeljnu analizu
uzroka pojava i rasuđivanje o njihovom budućem
kretanju, a ne mehaničkom prihvatanju („zdravo za
gotovo”) nastavljanja istih tendencija u budućnosti.
Ovoj podeli je slična podela na sledeća dva osnov-
na pristupa predviđanju potencijala tržišta i proda-
je: 1) produžavanje prošlog ponašanja i 2) predvi-
đanje budućeg ponašanja.

Prednjim podelama je slična i podela na kvali-
tativne i analitičke metode. Jednostavno, kvalita-
tivno predviđanje se primarno zasniva na rasuđiva-
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nju i iskustvu, dok se analitičko predviđanje pri-
marno zasniva na podacima.

Dobar broj autora smatra da se metodi predvi-
đanja mogu klasifikovati u tri generalne kategorije,
zavisno od tipa potrebnih podataka - kvalitativni u
odnosu na kvantitativne i kako se podaci koriste: 1)
metodi ocene, 2) metodi vremenskih serija i 3) ka-
uzalni metodi ili 1) naivni (nenaučni) metodi, 2)
metodi korelacije i 3) metodi ankete[85] i 1) kvali-
tativni metodi, 2) metodi vremenskih serija i 3) ka-
uzalni metodi.[86] 

Kotler[87] deli metode predviđanja na bazi šta
ljudi kažu, šta ljudi rade ili šta su ljudi uradili. U pr-
vu grupu (šta ljudi kažu) ubraja: 1) ispitivanje na-
mera kupaca, 2) mišljenje prodavaca i 3) mišljenje
eksperata. U drugu grupu (šta ljudi rade) ubraja
testiranje proizvoda na tržištu. U treću grupu (šta
su ljudi uradili) uključuje analizu, sa matematič-
kim i statističkim sredstvima, podataka o prošloj
prodaji, koristeći bilo: 1) analizu vremenskih seri-
ja, 2) vodeće indikatore ili 3) statističku analizu tra-
žnje.

Jedna od značajnih klasifikacija metoda pred-
viđanja je na one koji se koriste za predviđanje tra-
žnje, odnosno prodaje za postojeće proizvode i one
metode koji se koriste za predviđanje tražnje, od-
nosno prodaje novog proizvoda. U predviđanju tra-
žnje za nove proizvode ima određenih specifičnos-
ti, koje zahtevaju poseban pristup.

Nema metoda i postupka predviđanja tražnje i
prodaje koji mogu podjednako da zadovolje po-
trebe svakog pojedinačnog preduzeća. Štaviše, isto
preduzeće koristi različite metode i postupke pred-
viđanja za različite svrhe. Preduzeće nastoji da o-
dabere one metode koje može da prilagodi svojim
potrebama za predviđanjem. Izbor odgovarajućeg
modela predviđanja je nešto slično kao probanje
rukavice. Treba uložiti neki napor, jer jedna veliči-
na ne može da odgovara svima, a ni svi prsti na ruci
nisu isti. Neki vole vunene, a neki opet preferiraju
neke druge, kožne na primer. Stvar je relativno jed-
nostavna, kada rukavice odgovaraju po meri. To o-
bično ne možemo da utvrdimo dok ih ne probamo.
Ovaj luksuz nemamo sa modelom predviđanja. Ne
možemo da potpuno ocenimo njegovu sposobnost
da predvidi budućnost sve dok ta budućnost ne pro-
đe i budemo imali vremena da je izmerimo. Među-
tim, možemo da damo neke informativne ocene u
početnoj fazi prilagođavanja modela informacija-
ma o prošlosti na našem raspolaganju. Određeni
kriteriji za ocenu pomažu nam da izdvojimo nepri-
kladne tehnike kada razmatramo sa kojim metodi-
ma da počnemo i koji model da prihvatimo za izra-
du predviđanja.[88] Pri tom se koriste određeni kri-

teriji, među kojima su najčešći: 1) dužina vremen-
skog perioda za koji se vrši predviđanje, 2) rele-
vantnost i raspoloživost istorijskih podataka, 3)
vreme koje je na raspolaganju za izradu analize, 4)
stepen željene tačnosti, 5) željena forma predviđa-
nja - ko će da koristi predviđanja, 6) troškovi/ko-
rist (ili vrednost) predviđanja za preduzeće (ekono-
mičnost metoda).

Ako se problem izbora metoda predviđanja po-
smatra kao ekonomski problem, najpogodnije je
porediti rezultate dobijene primenom metoda sa
troškovima njegovog korišćenja. Teškoća praktične
prirode je u tome što rezultate metoda saznajemo
tek pošto smo učinili troškove za njegovu primenu.
Otuda se ovaj pristup može koristiti samo ako se
raspolaže nekim iskustvom.

Vrednost nekog metoda je u funkciji tačnosti
predviđanja koju on obezbeđuje i koliko je bolji od
naivnog predviđanja. Tehnike predviđanja variraju
po svojim troškovima i tačnosti.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Centralno mesto u ovoj glavi pripada analizi turis-
tičke ponude i tražnje. Detaljno se analiziraju kom-
ponente (struktura) turističke ponude, novi oblici
turističke ponude (zakup smeštajnih kapaciteta na
određeno vreme (Timesharing), podsticajna puto-
vanja (Incentive Travel), krstarenja (Cruising), All
inclusive i tematski parkovi (Theme park) i faktori
koji utiču na turističku ponudu. 

Posebna pažnja je posvećena turističkoj tražnji,
tipovima, specifičnostima, faktorima koji utiču na
tražnju za putovanjima u turističku destinaciju i tra-
žnju za turističkim proizvodima (cenovnim i nece-
novnim), tražnji i elastičnosti (cenovnoj i faktorima
koji na nju utiču, dohodovnoj, unakrsnoj cenovnoj
i marketinškoj elastičnosti).

Ova glava ispituje kako firme analiziraju nji-
hove konkurente i oblikuju uspešne strategije mar-
ketinga, o kojima će biti kasnije reči. Da bi pripre-
mila uspešnu strategiju marketinga, kompanija mo-
ra da prouči konkurente, kao i postojeće i potenci-
jalne kupce. Uspostavljanje profitabilnih odnosa sa
kupcima zahteva zadovoljavanje potreba ciljnih
kupaca bolje nego što to čine konkurenti. Kom-
panija mora stalno da analizira konkurente i for-
muliše konkurentske strategije marketinga koje je
uspešno pozicioniraju u odnosu na konkurente i
nude joj najveću moguću konkurentsku prednost. 

Kompanije moraju najpre da identifikuju svoje
konkurente, a potom da razmotre faktore koji odre-
đuju stepen konkurencije u grani. Zatim sledi ana-
liza konkurenata kompanije. Najbliži konkurenti
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kompanije su oni koji pokušavaju da zadovolje iste
kupce i potrebe i koji imaju sličnu ponudu. Kom-
panija takođe treba da obrati pažnju na latentne
konkurente, koji mogu da ponude nove ili drugači-
je načine zadovoljavanja istih potreba. Često su
najopasniji oni konkurenti koji se još uvek nisu
pojavili. Konkurenti treba da se identifikuju koriš-
ćenjem analiza koje se zasnivaju i na grani i na trži-
štu. Informacije o konkurentima moraju da se kon-
tinualno prikupljaju, interpretiraju i distribuiraju.
Marketing menadžeri bi trebalo da budu u stanju da
dobiju potpune i pouzdane informacije o svakom
konkurentu koji utiče na njihove odluke. 

Dobro strategijsko upravljanje počiva na teme-
ljima dobrog predviđanja tražnje i prodaje. Zato se
u nastavku izlaganja ukazuje na značaj, specifično-
sti  i metode predviđanja u turizmu.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Objansite komponente (strukturu) turističke po-

nude.
2. Analizirajte nove oblike turističke ponude u Sr-

biji.
3. Koje su specifičnosti turističke tražnje?
4. Koji faktori utiču na turističku tražnju?
5. Kakvi su odnosi turističke tražnje i elastičnosti?
6. Analizirajte hotel X koji pokušava da identifiku-

je svoje konkurente, ali želi da izbegne konku-
rentsku kratkovidost. Navedite nekoliko njego-
vih konkurenata, kako sa aspekta grane tako i 
tržišta.

7. Zašto je važno da se razumu ciljevi konkurenta?
8. Formirajte malu grupu i sprovedite analizu vred-

nosti za kupca za pet lokalnih restorana. Koji su
najsnažniji i najslabiji konkurenti? Koje su sla-
bosti najjačih konkurenata? 

9. U merenju postojeće i predviđanju buduće traž-
nje na tržištu, koji je problem ozbiljniji: njihovo
potcenjivanje ili njihovo precenjivanje. Navedi-
te razloge.

10. Predvidite kretanje tražnje za turizmom u Srbiji
koristeći najpogodnije metode predviđanja.
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1) značaj informacija za donošenje odluka u mar-

ketingu
2) prirodu i svrhu marketing i turističkog infor-

macionog sistema (MIS i TIS),
3) važnost marketing istraživanja,
4) faze u procesu marketing istraživanja,
5) prednosti i nedostatke različitih metoda priku-

pljanja podataka,
6) kako se može organizovati marketing istraživa-

nje.

1 DONOŠENJE ODLUKA
U MARKETINGU I INFORMACIJE

Verovatno najznačajnija skorija promena u poslov-
noj sredini je priznanje da je prikupljanje informa-
cija presudno. A pošto je primarna funkcija marke-
tinga da oceni mogućnosti zadovoljavanja potreba
i uskladi resurse sa njima, za marketing je od ekstre-
mnog značaja znanje koje proističe iz informacija.

Danas je potreba za efikasnim upravljanjem in-
formacijama veća nego ikada - posebno u marke-
tingu, koji zaista usmerava celokupno poslovanje
firme. Otuda je informacija osnova i glavni izvor
za rešavanje problema i donošenje odluka sa koji-
ma se menadžer marketinga svakodnevno konfron-
tira. Svaka odluka ima jedinstvene potrebe za infor-
macijama, a relevantne strategije se mogu razviti
bazirajući se na informacijama koje su prikupljene
preko marketing istraživanja. Kao što smo napred
istakli, razumevanje potrošača i još važnije identi-
fikovanje ko su, šta žele od proizvoda ili usluga,
kako i gde žele da budu na raspolaganju i po kojoj
ceni će da ih kupe su samo neki od najvažnijih kri-
terija odlučivanja kojih mora da bude svestan me-
nadžer marketinga.

Organizacije širom sveta gube polovinu svojih
kupaca svakih pet godina. Ali većina menadžera ne

uspeva da spozna tu činjenicu. Više od 2/3 ne uspe-
va da zadovolji superiorne potrebe kupaca, jer su
njihove percepcije o tome šta njihovi kupci stvarno
žele daleko od realnosti. To nije zbog toga što oni
ne brinu o potrebama kupaca, nego što pokušavaju
da dođu do pogrešnog cilja sa pogrešnim ljudima.
Češće nego ne, kompanije sprovode istraživanje da
nauče šta je bilo loše. Istraživanje posle činjenice je
najčešći tip istraživanja u svetu.

Da bismo shvatili u potpunosti prirodu informa-
cija i njihov značaj u donošenju odluka, potrebno je
da ukažemo na razliku između informacija i poda-
taka. Ukratko, podaci su potencijalne informacije.
Kada im se da određeno značenje, oni postaju in-
formacija. Prema tome, informacija potiče od inter-
pretacije podataka. Važno je napomenuti da me-
nadžment zasniva svoje odluke na informacijama,
a ne na podacima. Ona je samo interpretacija činje-
nica ili brojeva koji definišu problem ili otkrivaju
trend ili identifikuju mogućnost. Da bismo ilustro-
vali ovu razliku, razmotrimo posao menadžera mar-
ketinga. Oni prvo prikupe podatke iz brojnih izvo-
ra; onda sklapaju i analiziraju podatke da bi dobili
informaciju koja može dovesti do odluke i, konač-
no, rešenja problema. Informacija je vitalni input
za uspešno donošenje odluka i rešavanje problema
u marketingu.

Za odluku su potrebne informacije i kriteriji od-
lučivanja. Pragmatična definicija je:

odluka = informacije + kriteriji odlučivanja (ra-
suđivanje i analiza), gde su

informacije = podaci + interpretacija (rasuđiva-
nje i analiza), a

rasuđivanje = iskustvo + znanje, takođe
iskustvo = raniji problemi + ranije akcije + rani-

ji rezultati
Kriteriji odlučivanja su faktori koji se moraju

razmotriti pre nego što se dođe do najprihvatljivije
odluke. Sposobnost rasuđivanja je veoma ličan at-
ribut, koji predstavlja akumulirano znanje i iskust-
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vo osobe. Iskustvo potiče iz kritičkog preispitiva-
nja prošlih problema, akcija preduzetih da se reše
problemi i uočenih rezultata akcije.

Mada su informacije veoma važne za donoše-
nje odluka u marketingu, moraju se, ipak, istaći sle-
deće pritužbe koje dolaze od menadžera marketin-
ga: 1) ima veoma mnogo pogrešnih marketing in-
formacija, 2) nema dovoljno pravih marketing in-
formacija, 3) marketing informacije su tako disper-
zirane po celom preduzeću da se obično mora da
uloži veliki napor da se lociraju u jednostavne či-
njenice, 4) važne marketing informacije se pone-
kad prećutkuju od potčinjenih, ako veruju da će
one da se nepovoljno odraze na njihove rezultate,
5) važne informacije često stižu suviše kasno da bi
bile korisne i 6) informacije često stižu u formi ko-
ja ne ostavlja nikakvu ideju o njihovoj tačnosti i
nema nikoga ko bi ih potvrdio.[1]

Ukratko, osnovna realnost je da se većina pre-
duzeća još uvek nije adaptirala intenzivnim zahte-
vima za informacijama koje su nužne za uspešnu
konkurenciju u savremenoj privredi. Bez obzira
koliko je veliko preduzeće i čime se ono bavi, pra-
va informacija u pravo vreme može napraviti raz-
liku između uspeha i neuspeha marketinga. Kad-
god marketing menadžeri hoće da lansiraju novi,
promene ili eliminišu postojeći proizvod, kreiraju
ili modifikuju marketing program ili identifikuju ili
ocene potrebe potrošača, suočavaju se sa procesom
donošenja odluka koji vodi dobiti ili gubitku. U da-
našnjoj sredini koja se brzo menja, opterećenom sa
rizikom i neizvesnošću, čak i male greške mogu se
pretvoriti u velike gubitke.

Smatra se da savršene informacije znače spo-
sobnost da se predvidi ili kontroliše budućnost. Za
dobro upravljanje preduzećem, potrebno je uprav-
ljati njegovom budućnošću, a da bi se upravljalo
budućnošću potrebno je da se upravlja informacija-
ma.[2] Za efikasno upravljanje informacijama, pre-
duzeću je potreban marketing informacioni sistem
(MIS).

Zavisno od njihovih potreba i nivoa sofistikaci-
je, menadžeri marketinga mogu da koriste četiri
glavna izvora informacija. 

Prvi izvor su izveštaji koje redovno sastavljaju i
prodaju istraživačke firme. Ovi izveštaji se naziva-
ju sindikalne usluge, zbog toga što se sastavljaju
nemajući u vidu nekog određenog klijenta, ali se
prodaju bilo kome ko je zainteresovan. 

Drugi izvor je marketing informacioni sistem
(MIS), interna aktivnost firme koja obezbeđuje
kontinualni, planirani - ili na zahtev - tok standar-
dizovanih izveštaja.

Treći izvor je sistem za podršku marketing od-
lukama (SPMO). On je, takođe, internog karakte-
ra, ali omogućava menadžerima da interaktivno de-
luju sa podacima preko personalnih kompjutera ra-
di odgovora na specifična pitanja. 

Četvrti izvor je neponovljivi, sopstveni projekat
istraživanja marketinga, koga sprovodi štab pre-
duzeća ili nezavisna istraživačka firma, radi odgo-
vora na specifično pitanje. U sledećem izlaganju
koncentrisaćemo se na poslednja tri izvora infor-
macija.

2  MARKETING INFORMACIONI
SISTEM (MIS)

2.1 Potreba za MIS
MIS je glavno sredstvo koje koristi menadžment
kao pomoć u rešavanju problema i odlučivanju.
Danas mnoge snage u i van preduzeća postavljaju
kao imperativ da svaka firma što je moguće efikas-
nije upravlja njenim marketing informacijama. Raz-
motrimo samo neke od ovih snaga - eksternih i in-
ternih - i njihovu povezanost sa menadžmentom
informacija.[3]

• Skraćenje vremena koje stoji menadžeru na
raspolaganju za donošenje odluka. Životni ciklusi
proizvoda često su kraći nego što bi bilo uobičaje-
no i preduzeća su prisiljena da skraćuju vreme koje
je potrebno za ceo proces njihovog razvoja novog
proizvoda.

• Marketing aktivnost je postala kompleksnija
i šira u svom domenu. Preduzeća proširuju svoja
tržišta, čak do tačke angažovanja u multinacional-
nom marketingu. Naši uvidi u ponašanje kupaca,
iako ograničeni, još uvek su dovoljni da nam kažu
da postoji svet podataka o ponašanju koje treba da
prikupimo i shvatimo.

• Nestašice energije i drugih sirovina znače da
moramo da mnogo efikasnije koristimo raspoloži-
ve resurse. Preduzeće treba da zna koji su od njego-
vih proizvoda rentabilni, a koji treba da se elimi-
nišu.

• Rastuće nezadovoljstvo potrošača često je in-
tenzivirano zbog toga što menadžmentu nedostaju
adekvatne informacije o nekim aspektima njego-
vog programa marketinga. Moguće je da preduzeće
ne može da realizuje svoj proizvod zato što ne ispu-
njava očekivanja kupaca ili što njegovi posrednici
ne obavljaju adekvatno svoj posao. Firmama je po-
trebno istraživanje za brzo identifikovanje proble-
ma i njihovo rešavanje pre nego što budu imali za
rezultat gubljenje posla.

• Konkurentski pritisci. Da bi bila uspešna, pre-
duzeća moraju da razviju i prodaju nove proizvode
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mnogo brže nego ikada pre. To zahteva istraživa-
nje za praćenje potreba kupaca i iznalaženje šta ra-
de sadašnji i potencijalni konkurenti.

• Trošak greške. Marketing je skup. Neuspeo
marketing napor može da izazove ogromne - čak
fatalne - gubitke za firmu. Zato pre nego što krene
u realizaciju marketing programa, firma treba da a-
nalizira tržište, konkurenciju i prospektivne kupce.

• Eksplozija znanja (eksplozija informacija) je
upravo fantastična. Imamo više nego adekvatnu
ponudu informacija. Jednostavno treba da razmis-
limo šta da radimo sa njima - kako da upravljamo
njima. Na sreću, kompjuteri i ostala sredstva za ob-
radu informacija nastavljaju da se poboljšavaju,
snabdevajući tako menadžment sa brzim, jeftinim
sredstvima za obradu mase marketing informacija.

MIS može da pomogne menadžerima marketin-
ga da se bore sa svakom od ovih dinamičnih snaga.
Izgleda, nažalost, da mnoge firme danas preduzi-
maju malo ili gotovo ništa da bi upravljale infor-
macijama na rafiniran način. Čak i danas mnoge
firme nemaju službu marketing istraživanja.

2.2  Koncept i komponente MIS
Priznanje da uspešan marketing zahteva uspešne
informacije dalo je povoda za kreiranje i sprovo-
đenje MIS. Svrha MIS je da se obezbede informa-
cije koje su potrebne za odluke, kako bi se moglo
izbeći oslanjanje na intuiciju. Akcenat je na tome
da ljudi iz marketinga moraju da shvate potrebu za
informacijama i moraju da učine napor kako bi bili
sigurni da će se informacije pribaviti i koristiti.
Preduzeća moraju raditi na razvoju kontinualnog
toka informacija i učiniti ih dostupnim menadže-
rima kadgod su im potrebne.

Kotler[4] definiše MIS na sledeći način: “MIS
se sastoji od ljudi, opreme i postupaka za prikup-
ljanje, sortiranje, analiziu, ocenu i distribuciju

potrebnih, blagovremenih i tačnih informacija za
donosioce marketing odluka”.

Koncept MIS je prikazan na slici 5-1. MIS poči-
nje i završava se sa korisnicima informacija - mar-
keting menadžerima. Da bi obavili njihove poslove
analize, planiranja, implementacije i kontrole, me-
nadžerima marketinga su potrebne informacije o
stanju i kretanju događaja u sredini. Uloga MIS je
prvo, da u saradnji sa menadžerima marketinga,
oceni njihove potrebe za informacijama. Zatim,
on stvara potrebne informacije iz internih podata-
ka preduzeća, aktivnosti marketing obaveštavanja
i procesa istraživanja marketinga. Analiza podrš-
ke marketing odlukama ocenjuje i prerađuje infor-
macije da bi ih učinila korisnijim. Konačno, MIS
distribuira informacije menadžerima u pravom o-
bliku i u pravo vreme da im pomogne u planiranju,
izvršavanju i kontroli marketinga, odnosno donoše-
nju boljih marketing odluka.

MIS u nekoj meri liči na vojno ili diplomatsko
prikupljanje informacija. On prikuplja, prerađuje i
skladišti potencijalno korisne informacije, koje tre-
nutno postoje u fragmentiranom, neorganizovanom
- ali neprikrivenom i raspoloživom - obliku na ne-
koliko lokacija unutar i van preduzeća. Međutim, u
MIS se ne sugerišu upotrebe tajnih metoda priku-
pljanja obaveštenja kao što su privredna špijunaža
ili zapošljavanje osoblja konkurenata da bi se došlo
do njihovih tajni. U većini slučajeva preduzeće ne
treba da se oslanja na takve tajne metode. Oni su
često bezvredni ili čak kontraproduktivni. Sem to-
ga, informacije koje su preduzeću potrebne obično
se mogu pribaviti putem društveno prihvatljivih
sredstava, samo ako firma hoće da uspostavi rela-
tivno jednostavan MIS.[5]

Ukoliko preduzeće nema neki sistem za preradu
i uskladištenje informacija koje su prikupljene unu-
tar i spolja, verovatno je da neće uspešno koristiti

113377Glava 5   MIS i marketing istraživanja u turizmu

Slika 5-1 Marketing informacioni sistem[6]



marketing informacije. Bez takvog sistema, infor-
macije koje pritiču iz ovih izvora često će se gubiti,
iskrivljavati ili kasniti. Nasuprot tome, dobro po-
stavljeni MIS može da obezbedi brz, manje skup i
kompletniji tok informacija za donošenje odluka.
Adekvatno postavljen MIS može služiti kao nervni
centar preduzeća, koji kontinualno prati zbivanja
na tržištu i odmah pruža informacije. 

2.3  Turistički informacioni sistem (TIS)
Turistički informacioni sistem (TIS) je specifičan
tip informacionog sistema. On se sastoji od različi-
tih povezanih i međuzavisnih informacionih kanala
koje koriste preduzeća ili društvena zajednica za
njihovo promovisanje kao turističke atrakcije. Pri-
meri ovih kanala obuhvataju državne promotivne
poruke, regionalne turističke asocijacije, putničke
informacione centre, promocije individualnih pre-
duzeća, znanja zaposlenih, prijatelje, rodbinu, bro-
šure i oznake, ostale putnike, povratnike i vizuelni
imidž (izgled) zajednice, uključujući izloge pro-
davnica, bilborde, ugostiteljstvo, svesnost zajedni-
ce i ponos. Mada ovo nije iscrpna lista, ona daje ne-
ku ideju o tome šta se može koristiti kao kanal.  

Postoje tri karakteristike koje imaju svi uspešni
turistički informacioni sistemi (TIS):[7]

• Svaki kanal u sistemu ima svoju funkciju.
Putnici koriste različite kanale da dobiju različite
vrste informacija. Primer je odlučivanje o tome gde
da se ide na odmor. Osoba može konsultovati pri-
jatelja ili člana porodice za tu odluku; ali pri odlu-
čivanju šta da radi kada dođe tamo, osoba može da
razgovara sa posetiocima povratnicima ili zaposle-
nim u destinaciji. 

• Svi informacioni kanali koji se koriste u si-
stemu su povezani jedni sa drugima. TIS je kao ro-
man, jer ima mnogo različitih delova koji su među-
sobno povezani određenom temom. Čak i kada ka-
nali sistema služe različitim funkcijama u obezbe-
đivanju informacija, oni su svi međusobno poveza-
ni porukom koju projektuju.

• Svi kanali koji se koriste u sistemu su među-
zavisni. TIS funkcioniše kao slagalica. Različiti de-
lovi sistema, kanali, koriste se za komuniciranje sa
turistima. Ako bilo koji deo slagalice nedostaje, sli-
ka slagalice je nepotpuna. Ako jedan ili više kanala
koji se koriste ne širi uspešno informacije, ili ako
se informacije koje se šire ne mogu povezati sa os-
tatkom sistema, onda sistem neće uspešno da ko-
municira njegovu poruku u celini. Ako jedna ili vi-
še od ovih karakteristika nedostaje TIS-u, onda će
njegova poruka biti nekonzistentna i neuspešna. 

Marketing sistemi destinacije (Destination Mar-
keting Systems - DMS) se odnose na niz različitih

smerova, kao što su baza podataka destinacije, si-
stemi upravljanja destinacijom ili putnički infor-
macioni sistemi. DMS je informacioni sistem bazi-
ran na kompjuteru fundiran na geografskim veza-
ma koje formiraju destinaciju. Oni obuhvataju in-
formacije i rezervacije i posluju na nacionalnom,
regionalnom i lokalnom nivou.

Marketing sistemi i sistemi rezervacije destina-
cije mogli bi se definisati kao DMS. Oni, ili deo
njih, negde se označavaju kao baza podataka desti-
nacije ili sistemi upravljanja destinacijom. Na stra-
ni tražnje oni nude brojne forme pristupa preko po-
tencijalnih posetilaca, direktno ili preko putničkih
agencija i tour-operatora, call centara, centara za
informisanje posetilaca i slično i sve više distribu-
ciju preko globalnih distributivnih sistema (GDS)
avio-prevoznika, mreža za kupovinu od kuće (pre-
ko TV i preko kompjutera) i internet. Na strani po-
nude, DMS obezbeđuje sveobuhvatne baze podata-
ka o proizvodima i uslugama o ponudi destinacije
(vidi glavu 4, sliku 4-1 i prateći tekst). Potrošačima
je potrebno sve više informacija sve brže i lakše re-
zervisanje i kvalitetna usluga bilo gde tokom kupo-
vine. DMS nudi rešenje ovih problema. Oni nisu
savršeni, ali su vredni truda za ozbiljno praćenje tu-
rističkih aktivnosti, posebno na onim destinacijama
koje privlače mnogo posetilaca.

Postoje najmanje tri značajna razloga zašto je
neophodno da se upravlja TIS-om. Prvi razlog je
što su putnicima potrebne organizovane informaci-
je, tako da im je lakše da dođu do informacija i do-
nesu odluke. Oni ne žele niti za to imaju vremena
da sortiraju informacije koje su konfuzne i dezor-
ganizovane. Što je lakše dobiti informaciju, to će se
putnik osećati konfornije i više uživati u putova-
nju. Putnici koji su zadovoljni sa njihovim puto-
vanjem verovatno će nam se ponovo obratiti i pri-
čati drugima o tome kako su se dobro proveli na
odmoru. Upravljanje vašim TIS-om možete da
olakšate putnicima da dobiju informacije koje žele. 

Drugi razlog je da prezentirate vaše proizvode i
usluge i predstavite ih putnicima na jasan, koncizan
i konzistentan način koristeći prigodan i tačan TIS.
Treći razlog je što TIS igra važnu ulogu u razvoju
društvene zajednice. Ovo je posebno značajno u tu-
rizmu, pošto putnici posmatraju društvenu zajedni-
cu kao celinu, a ne kao pojedinačne delove. Ljudi
zasnivaju svoj imidž o društvenoj zajednici na in-
formacijama koje su dobili od njenog TIS-a. Imidž
zajednice je bitan zbog toga što turisti često posta-
ju budući investitori i stanovnici u zajednicama za
koje smatraju da su atraktivne. Menadžeri žele da
kontrolišu TIS, tako da je imidž koji se projektuje
poželjan.[8] 
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3 PRIRODA MARKETING
ISTRAŽIVANJA 

3.1  Definisanje marketing istraživanja
Pre više od 80 godina, pre nego što je iko ikada čuo
za marketing ili marketing koncept, nekolicina na-
prednih kompanija počela je da svhata da im je po-
trebno više objektivnih i pouzdanih informacija o
kupcima i tržištu pre nego što donesu odluku. U to
vreme najviše rukovodstvo je dobijalo ograničene
informacije prvenstveno od prodavaca sa terena ili
u direktnom kontaktu sa samim kupcima. Dobijene
informacije su često bile nezvanične, pristrasne,
nekompletne, nepouzdane, subjektivne, površne.
Danas skoro sve firme zasnivaju svoje planove i
odluke na informacijama o tržištu, koje su siste-
matski i objektivno prikupljene i koje su prihvatlji-
vo kompletne.

Razvoj marketing istraživanja početkom XX
veka teče paralelno sa usponom marketing koncep-
ta. Tokom ovog perioda, filozofija menadžmenta
koja je usmeravala organizaciju postepeno se me-
njala ka današnjoj orijentaciji na potrošače. Tokom
perioda od 1900. do 1930. godine, interes menadž-
menta bio je prvenstveno usmeren na probleme i
mogućnosti vezane za proizvodnju; između 1930. i
kasnih 1940-ih godina, ova orijentacija se pomeri-
la na probleme i mogućnosti vezane za distribuci-
ju; od kasnih 1940-ih godina povećana pažnja se
usmerila na potrebe i želje potrošača.

Informacije o tržištu potiču iz vrlo raznovrsnih
izvora. Najraniji pokušaji da se prikupe informaci-
je učinjeni su oko 1910. godine i sastojali su se
uglavnom od intervjuisanja kupaca. U to vreme ko-
rišćen je termin istraživanje tržišta da bi se opisao
proces prikupljanja takvih informacija. Međutim,
danas, termin istraživanje tržišta ima vrlo restrik-
tivno značenje, zbog mnogo šire raznovrsnosti in-
formacija, koje su sada na raspolaganju menadžeru
marketinga. Današnja i više precizna terminologija
za sve ovo je marketing informacije, čime se odra-
žava široka raznovrsnost izvora podataka o kupci-
ma, o tržištu i o marketing aktivnostima preduzeća.

Rastuće prihvatanje marketing koncepta donelo
je promenu u naglasku od “istraživanja tržišta” ka
“marketing istraživanju”. Istraživanje tržišta impli-
cira da je fokus istraživanja bio na analizi tržišta.
Pomeranje ka marketing istraživanju proširuje pri-
rodu i ulogu istraživanja, sa naglaskom na kontakt
između istraživača i procesa marketing menadž-
menta. Interesovanje se ovde ne ograničava samo
na tržište ili potrošače, već se obezbeđuju informa-
cije za donošenje marketing odluka uključujući sve

raspoložive izvore: tržište, konkurenciju, strukturu
distribucije, društveno i tehnološko okruženje itd. 

Funkcija marketing istraživanja je jednostavno
da obezbedi informacije za donošenje odluka na
objektivan i sistematski način. Prema tome, mar-
keting istraživanje se može definisati kao siste-
matski i objektivan pristup stvaranju i pribavlja-
nju informacija za proces donošenja odluka mar-
keting menadžmenta.[9]

Nešto novija definicija AMA (iz 2004. godine)
glasi: “Marketing istraživanje je funkcija koja po-
vezuje potrošača, kupca i javnost sa prodavcem
preko informacija - informacije se koriste za iden-
tifikovanje i definisanje marketing mogućnosti i
problema; da generiraju, rafiniraju i evaluiraju
marketing akcije; da prate marketing performanse;
i da poboljšaju naše razumevanje marketinga kao
procesa. Marketing istraživanje specificira infor-
macije koje su potrebne da se adresuju ova pitanja,
oblikuje metod za prikupljanje informacija, uprav-
lja i sprovodi proces prikupljanja podataka, ana-
lizira rezultate i komunicira nalaze i njihove impli-
kacije”.[10]

Pojmovi marketing istraživanje i istraživanje
tržišta mogu da se razgraniče. Istraživanje tržišta
je sistematsko bavljenje istraživanjem tržišta (su-
čeljavanja ponude i tražnje), posebno analizom
sposobnosti ovih tržišta da ostvare prodaju. Pojam
marketing istraživanje je, s jedne strane, obuhvat-
niji, a - s druge strane - uži od pojma istraživanje
tržišta. Pojam marketing istraživanje je obuhvatni-
ji, pošto ima za predmet sve probleme informacija
koji rešavaju oblikovanje prodaje preduzeća. Po-
sebno se moraju uzeti u obzir dejstvo aktivnosti
marketinga (na primer istraživanje promocije, dis-
tribucije, proizvoda i cena) i temeljno ispitivanje
relevantnog stanja stvari unutar preduzeća (na pri-
mer, troškova prodaje, lagerovanja, kapaciteta). U
ovom smislu istraživanje tržišta - istraživanje na
određenom tržištu prodaje - je samo jedna kompo-
nenta marketinga. Pojam istraživanje marketinga
je, naprotiv, uži od pojma istraživanje tržišta, pošto
marketing istraživanje tangira samo tržišta prodaje
preduzeća. Istraživanje tržišta se odnosi i na stranu
nabavke preduzeća (na tržište nabavke rada, kapi-
tala i sirovina).[11]

U praksi preduzeća, često će se svakako manje
govoriti o marketing istraživanju nego o istraživa-
nju tržišta. Pa ipak, tradicijom uslovljen izbor reči
„istraživanje tržišta” kao nadređeni pojam može
dovesti do zabune, pošto se u okviru marketinga ne
radi isključivo samo o istraživanjima tržišta (tržiš-
tima nabavke, rada, finansijskom i prodaje), nego
generalno o obuhvatanju i obradi stvarnog stanja
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stvari koje se odnosi na tržište prodaje i internih
informacija. U osnovi, marketing istraživanje se
bavi sa četiri područja istraživanja:[12]

1. Razvojem tržišta. Za ocenu tržišnih šansi i
relativnog značaja tržišta, od posebnog interesa je
kretanje potencijala tržišta i volumena tržišta. Po-
red toga, ocenjuje se uticaj tendencija u okruženju
(npr. kretanja stanovništva, političkih promena) u
vezi sa potencijalom i volumenom ukupnog tržišta
i preduzeća.

2. Ponašanjem tržišnih učesnika. Posmatranje
sadašnjeg kao i procena budućeg ponašanja tržiš-
nih učesnika u velikoj meri utiče na odluke u mar-
ketingu. Stoga se istraživanju tržišnih učesnika pri-
pisuje veliki značaj. U to se ubrajaju istraživanje
potrošača, istraživanje trgovine i istraživanje kon-
kurencije. 

3. Delovanjem instrumenata marketinga. Po-
što se teži efikasnom korišćenju budžeta za marke-
ting, preporučuje se da se unapred (ex ante) proceni
delovanje angažovanja instrumenata, kao i merenje
ex post. U okviru istraživanja proizvoda, cene, ko-
munikacija i distribucije, zadatak marketing istraži-
vanja je da proceni nameravano delovanje različi-
tih mera, kako bi se minimizirao rizik pogrešnog
investiranja. Posle angažovanih instrumenata treba
preispitati efektivnost primenjenih mera.

4. Posmatranjem marketing faktora koji su
specifični za preduzeće. Visoka dinamika prome-
na tržišta zahteva permanentno nadgledanje tržišno
relevantnih faktora i pri njihovom odstupanju pre-
duzimanje odgovarajuće analize uzroka. Stoga se u
dalje zadatke marketing istraživanja koje je usme-
reno na preduzeće ubrajaju posmatranje obima pro-
daje, tržišnog učešća, doprinosa pokriću troškova i
ostvarivanju neto dobiti, sastavljanje statistike pro-
daje itd.

Mnoga preduzeća od 1960-ih/1970-ih godina
sistematski praktikuju marketing istraživanje. Dok
su u prošlosti u prvom planu bili klasično istraživa-
nje tržišta i tržišne prognoze, u novije vreme sve
više dobijaju na značaju istraživanja konkurencije i
okruženja. To posebno važi za tržišta koja se dina-
mično razvijaju (npr. telekomunikacije, mediji, mo-
da, turizam itd.).

Ima autora koji smatraju da je prava pedanteri-
ja, ili čisto akademsko cepidlačenje, to što se pravi
razlika između istraživanja tržišta i marketing istra-
živanja i da je najveći deo radova publikovan pod
naslovom istraživanje tržišta u stvari marketing is-
traživanje. U narednom izlaganju pojmovi istraži-
vanje tržišta, marketing istraživanje i istraživanje
prodaje koristiće se kao sinonimi.

Primarni cilj istraživanja marketinga je da sma-
nji rizik odluke putem snabdevanja menadžmenta
sa relevantnim, blagovremenim i tačnim informaci-
jama. Stara se da se rizici mogu blagovremeno spo-
znati i proceniti. Doprinosi da se otkriju i anticipi-
raju šanse i razvoji događaja. Bira iz prave poplave
informacija one koje su relevantne i obrađuje ih.
Istraživanje marketinga često pada u nemilost kod
menadžmenta zbog toga što ono samo smanjuje,
ali ne može da eliminiše takav rizik. Čak i najbolje
informacije ne mogu u potpunosti da eliminišu ri-
zik kao imanentnu kategoriju tržišne privrede.

Postoje barem dva razloga zašto istraživanje
marketinga ne može da obezbedi savršene odgo-
vore ili u celini eliminiše rizik. Prvi, ljudi su eks-
tremno kompleksna bića i čak najmoćnija psihološ-
ka i sociološka sredstva mogu da nam pomognu da
razumemo samo mali procenat ljudskog ponašanja.
Kao rezultat toga, istraživači marketinga veoma če-
sto jednostavno dolaze do pogrešnih zaključaka u
predviđanju šta će potrošači da urade u određenoj
situaciji kupovine. Drugi, iznenadna promena u o-
kruženju, bilo ekonomske, pravne, političke, druš-
tvene ili tehnološke prirode, može da znači da re-
zultati izučavanja tržišta više nisu relevantni.

Istraživanje marketinga je nužno utoliko pre, što
je preduzeće veće i kompleksnije, što je veći značaj
i objektivna i/ili subjektivna neizvesnost u vezi sa
veličinom koja se istražuje za ukupnu situaciju pla-
niranja preduzeća, što je veće specijalno prostorno
tržište, što manje fleksibilno organizacija preduze-
ća može da reaguje na promene okvirnih uslova,
što je manje specijalno iskustvo rukovodstva pre-
duzeća i što su manji lični kontakti zaposlenih u
preduzeću sa značajnim informacijama.

Neke od koristi ili funkcija istraživanja puto-
vanja su sledeće:[13] 

1. Da označi značajne probleme. Konstantan
pritisak svakodnevnih poslovnih aktivnosti ostav-
lja rukovodiocima putovanja malo vremena da se
fokusiraju na probleme koji ometaju poslovanje.
Izolacija uzroka i problema koji kreiraju neefikas-
nost je često jedan od najvažnijih pojedinačnih do-
prinosa koje istraživanje putovanja daje menadž-
mentu.

2. Da održi organizaciju ili preduzeće u kon-
taktu sa njenim tržištima. Istraživanje putovanja
identifikuje trendove, interpretira tržišta i prati pro-
mene na tržištima tako da se mogu formulisati poli-
tike koje su usmerene u pravom smeru i zasnovane
na činjenicama, a ne na uverenjima ili mišljenjima.
Istraživanje smanjuje rizik neanticipirane promene
na tržištu. Na neki način, istraživanje je osiguranje
od ovih promena, preduzeće se osigurava da ne
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zapadne u nevolje sa proizvodom sve dok ne po-
stane zastareo.

3. Da se smanji rasipanje. Istraživanje je uvek
bilo uspešno u metodima merenja poslovanja da
eliminiše one metode koji su neefikasni i da se kon-
centriše na one koji su najuspešniji. Automatizacija
putovanja čini ovu upotrebu još značajnijom. Kriza
energije dovela je do istraživanja koje je doprinelo
dramatičnim uštedama u gorivu za avione.

4. Da se nađu novi izvori profita. Istraživanje
može dovesti do otkrivanja novih tržišta, novih pro-
izvoda i novih upotreba za postojeće proizvode.
Istraživanaje može da pokaže sektoru smeštaja ti-
pove soba i tipove objekata za smeštaj koji bi tre-
balo da se ponude da bi se podmirile potrebe ku-
paca.

5. Da pomogne u promociji prodaje. Mnogo
puta rezultati istraživanja su interesantni ne samo
za firmu, nego i za javnost i mogu se iskoristiti u
propagandi i promociji. To se posebno odnosi na
istraživanje stavova potrošača, kao i na istraživa-
nje gde se potrošači zamole da rangiraju proizvode
i usluge.

6. Za kreiranje goodwilla. Potrošači reaguju
povoljno na istraživanje putovanja; oni smatraju da
kompanija koja je uključena u istraživanje stvarno
brine o njima i nastoji da kreira proizvod i uslugu
koji će podmiriti njihove potrebe. 

3.2  Forme marketing istraživanja 
Osnovni zadatak marketing istraživanja je pokri-
vanje potreba za aktuelnim informacijama, odnos-
no potreba za informacijama koje se očekuju u
budućnosti. Heterogenost različitih zahteva za in-
formacijama pri tom dovodi do mnoštva formi mar-
keting istraživanja. Pomenućemo samo neke naj-
važnije:[14]

• Prema okruženju koje se istražuje, razlikuje-
mo mikro- i makrookruženje. U mikrookruženje
spadaju, pre svega, veličine kao što su tražnja, kon-
kurencija, interesne grupe itd., a u makrookruženje
tehnologija, pravo, politika, ekonomija, ekologija,
demografija itd.

• Prema izvorima za dobijanje informacija u
obzir dolaze interni i eksterni izvori. U oba sluča-
ja već su date pretpostavke za informacije, one mo-
raju samo da se aktiviraju.

• Prema vrsti predmeta istraživanja pravi se
podela na demoskopsko i ekoskopsko istraživanje.
Demoskopsko istraživanje je vezano za pojedinač-
ne učesnike na tržištu na nivou krajnjeg potrošača.
Pri tom se ispituju objektivne činjenice kao što su
starost, pol, zanimanje kupca, ali i svojstva subjek-
tivnog karaktera kao što su stavovi, mišljenja ili

motivi. Sadržaji ispitivanja demoskopskog istraži-
vanja tržišta naročito su: načini ponašanja (ponaša-
nja kupaca, ponašanja informacija), demografska
obeležja (starost, pol, porodično stanje), socio-graf-
ske činjenice (zanimanje, društveni sloj, prihodi, i-
movina), subjektivno stanje stvari (znanja, zapaža-
nja, mišljenja, stavovi, namere, želje). Ekoskopsko
istraživanje obuhvata, naprotiv, objektivne tržišne
veličine koje su izdvojene od učesnika na tržištu,
koje se ne odnose na pojedinačne osobe. Ovde su
predmet tržišnog istraživanja agregatne ekonomske
činjenice o tržištu kao npr. prodaja, cena ili kvalitet
robe, stanje zaliha, tržišno učešće, stepen distribu-
cije. Ove veličine predstavljaju rezultat aktivnosti
odnosno načina ponašanja učesnika na tržištu.

• Prema načinu sprovođenja pribavljanja in-
formacija pravi se razlika između sekundarnog i
primarnog istraživanja. Sekundarno istraživanje
(Desk Research) ima za zadatak pribavljanje, sa-
stavljanje i analizu materijala koji negde drugde
već postoje (npr. prognoza tržišnog potencijala na
bazi istraživanja koje je obavilo udruženje za tu
granu delatnosti, obaveštenja o novim pronalasci-
ma u poslovnim časopisima). Nasuprot tome, kod
primarnog istraživanja (Field Research) potreba
za informacijama za specifičnu svrhu pokriva se
putem istraživanja tržišta. Potrebno je prikupiti no-
ve, originalne podatke da bi moglo da se udovolji
postavljenom cilju istraživanja (npr. prihvatanje no-
vog proizvoda, osvajanje novih tržišta, stavovi po-
trošača).

• Prema mestu merenja istraživanja se dele na
laboratorijsko istraživanje i istraživanje na terenu.
U okviru laboratorijskog istraživanja ne postoje
realne tržišne prilike i testirana osoba je svesna
istraživanja, dok u okviru istraživanja na terenu
studije istraživanja tržišta se sprovode u realnim
okolnostima bez znanja ispitivanih osoba. 

• Prema metodu istraživanja razlikujemo ispiti-
vanje, posmatranje i eksperimentisanje. Klasičan
instrument marketing istraživanja je ispitivanje,
kod kojeg se informacije dobijaju putem odgovora
ispitanika (npr. ispitivanje imidža proizvoda ili tu-
rističke destinacije putem usmenog, pismenog ili
telefonskog ispitivanja). Kod posmatranja treba
pribaviti željene informacije bez znanja učesnika
(npr. posmatranje upotrebe proizvoda sa video-
kamerama, kretanje potrošača u supermarketima).
Kod eksperimenta stvara se veštački ambijent da bi
moglo da se izmeri delovanje mera marketinga izo-
lovano od faktora smetnji (npr. akcije posebne po-
nude u trgovini, preferencije proizvoda kod potro-
šača).
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• Prema vremenskoj dimenziji radi se o veliči-
nama koje se odnose na prošlost (retrospektivno),
sadašnjost (adspektivno, dijagnoza) ili budućnost
(prospektivno, prognoza) istraživanje. Istraživanje
koje se odnosi na budućnost naziva se i marketing
prognoza.

• Prema prostoru na koji je istraživanje marke-
tinga usmereno, vrši se podela na lokalno, regio-
nalno, nacionalno i supranacionalno istraživanje
marketinga.

• Prema učestalosti razlikuju se istraživanja ko-
ja se sprovode samo jedanput i istraživanja koja se
sprovode više puta, uglavnom regularno, kontinu-
alno. Pri tom je još važno da li se radi o istim anke-
tiranim osobama, kao npr. kod panela, ili o razli-
čitim osobama. Jednokratna istraživanja su poseb-
na istraživanja, npr. za procenu tržišnih šansi na
stranim tržištima. Permanentna istraživanja poku-
šavaju da obuhvate tekuća kretanja relevantnih fak-
tora na tržištu, kao što su npr. podaci o prodaji u
fizičkom i vrednosnom izrazu ili tržišnom učešću.

• Kao nosioci istraživačkih aktivnosti dolaze u
obzir sopstvena organizacija, dakle služba za mar-
keting istražvanje preduzeća, ili eksterni, dakle in-
stitut za istraživanje marketinga. Često se sreće i
podela rada između ova dva nosioca istraživanja.

• Prema predmetu istraživanja marketinga mo-
gu se razlikovati istraživanje mišljenja, istraživanje
motiva, istraživanje imidža, istraživanje ponašanja,
istraživanje kupaca itd., ali i istraživanje tržišta
prodaje, istraživanje tržišta nababvke, istraživanje
finansijskog tržišta itd., kao i marketing istraživa-
nje potrošnih dobara, poslovnih dobara i usluga,
koje je usmereno na posebnosti ovih tržišta.

• Prema tipu podataka istraživanja i vrsti mere-
nja, pravi se razlika između kvalitativnog i kvanti-
tativnog istraživanja. Kvalitativno istraživanje o-
buhvata skup podataka koji su otvoreni za interpre-
taciju, npr. mišljenja ljudi, gde ne postoji namera
utvrđivanja statističke validnosti. Ovaj tip istraži-
vanja je posebno koristan za istraživanje motivaci-
ja, stavova, verovanja i namera, pre nego da se ko-
risti uzorak baziran na verovatnoći. Kvantitativno
istraživanje uključuje skup informacija koje se mo-
gu kvantificirati i nisu otvorene u istom nivou in-
terpretacije kao kvalitativno istraživanje. Ono obu-
hvata podatke kao što su cifre prodaje, tržišno u-
češće, veličina tržišta, povraćaj proizvoda ili žalbe
potrošača, demografske informacije.

• Istraživanje se dalje može podeliti prema vrsti
istraživanog instrumenta marketinga. Istraživanje
proizvoda analizira poziciju datog proizvodnog
programa, kao i izglede za uspeh izmena proizvo-
da. U središtu istraživanja cena je analiza zapaža-

nja cena i reagovanja kupaca i konkurenata na pro-
mene cena. Istraživanje komuniciranja ispituje
mogućnosti uticaja na ciljne grupe putem različitih
instrumenata komuniciranja i sredstava propagan-
de. Konačno, istraživanje distribucije je usmereno
na to da analizira efikasnost postojećih kanala dis-
tribucije, kao i šanse za uspeh novih mogućnosti
prodaje.

• Prema vrsti istraživanih tržišnih učesnika, is-
traživanje se deli na istraživanje potrošača, istraži-
vanje konkurencije i istraživanje posrednika u pro-
daji. Istraživanje potrošača se bavi sa različitim
načinima ponašanja potrošača u procesu odlučiva-
nja o kupovini (npr. ponašanje informacija, izbor
mesta kupovine, lojalnost marki, svesnost cene i
ponašanje pri reklamacijama). U okviru marketing
istraživanja sve više raste značaj istraživanja kon-
kurencije, tj. analizi pozicije glavnih konkurenata
u poređenju sa sopstvenim preduzećem, kao i oceni
strategija konkurenata. U prvom planu istraživa-
nja posrednika su načini ponašanja i zahtevi uklju-
čenih posrednika (npr. prihvatanje novih formi pa-
kovanja u trgovini). 

4  PROCES MARKETING
ISTRAŽIVANJA

Odluke o projektu marketing istraživanja, kao i sve
marketing odluke, prolaze jedan proces. Taj proces
marketing istraživanja mogao bi se posmatrati kao
serija koraka, u koje su - u različitoj meri - uklju-
čeni menadžeri i istraživači marketinga. On bi se
mogao podeliti u sledeće faze: 1) definisanje prob-
lema i cilja istraživanja, 2) oblikovanje plana istra-
živanja, 3) prikupljanje podataka, 4) analiza i inter-
pretacija podataka i 5) prezentiranje nalaza mena-
džmentu (slika 5-2). Neki autori[15] posebno navo-
de još jednu fazu: 6) donošenje marketing odluke. 

Može se primetiti da ovaj proces sledi gotovo
istu osnovnu shemu kao i drugi oblici istraživačke
aktivnosti, kao što su naučna ili akademska istraži-
vanja. Da bi bilo korisno, istraživanje mora biti
sprovedeno objektivno i tačno. Slučajno, nestruk-
turirano istraživanje je, u najmanju ruku, rasipanje
sredstava, a u najgorem slučaju može da dovede u
zabludu. 

Naučni metod zahteva uređen istraživački pro-
ces. Napomenimo da je menadžment u centru pro-
cesa. Ciljevi istraživanja se ne mogu adekvatno de-
finisati bez menadžerskog inputa. Posle svega, me-
nadžer je taj koji konačno donosi odluku. Neki me-
nadžeri neće da pažljivo specificiraju informacije
koje su im potrebne. Kreću se slepo napred - nada-
jući se da će istraživanje dati „odgovor”. Drugi me-
nadžeri mogu imati jasno definisan problem ili
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pitanje, ali posle toga gube svoj put. Ovi pristupi
tipa pogodak ili promašaj rasipaju i vreme i novac.

5  DEFINISANJE PROBLEMA
I CILJA ISTRAŽIVANJA

Definisanje problema marketing istraživanja je naj-
važniji i često najteži zadatak u projektu istraživa-
nja. Sav napor, vreme i novac biće uzalud potrošeni,
ako se problem ne razume ili je loše definisan. Ako
istraživač ne zna šta je problem sa kojim se suoča-
va donosilac odluke, onda proces istraživanja ne
može biti vođen korektno. Uloga istraživača mar-
ketinga je da pomogne menadžmentu da identifiku-
je i izoluje problem. Često menadžeri marketinga
imaju samo maglovite predstave o tome šta su nji-
hovi problemi, ali istraživači treba da rade sa kon-
kretnom definicijom problema. Ta definicija će us-
meravati vođenje celokupnog procesa istraživanja.
Ponekad definisanje problema oduzme više od po-
lovine ukupnog vremena koje se potroši na istraži-
vački projekt. Ali to je vreme dobro potrošeno, ako
su ciljevi istraživanja jasno definisani. I najbolji is-
traživački rad na pogrešnom problemu je uzaludan
napor, nepotrebno rasipanje vremena i novca. Otu-
da je u marketing istraživanju vredno podsetiti se
stare izreke: „Dobro definisan problem je upola re-
šen problem” ili ista ideja izražena na drugi način:
„Ako ne znate šta tražite, ne možete ga ni naći”. 

Otuda u ovoj fazi menadžer marketinga i istra-
živač moraju tesno sarađivati (intenzivni dijalog)
da bi pažljivo definisali problem i saglasili se oko
cilja istraživanja. Menadžer najbolje razume pro-
blem ili odluku za koju su potrebne informacije;
istraživač najbolje razume istraživanje marketinga
i kada da se prikupe informacije. Menadžeri mora-
ju znati dovoljno o istraživanju marketinga da bi

mogli da učestvuju u planiranju i interpretaciji re-
zultata istraživanja. Ako malo znaju o istraživanju
marketinga, mogu dobiti pogrešne informacije, pri-
hvatiti nelogične interpretacije i tražiti informacije
koje su suviše skupe. Iskusni istraživači marketin-
ga koji shvataju problem menadžera treba takođe
da pomognu menadžeru da definiše problem i da
sugerišu načine na koje istraživanje može da po-
mogne da menadžer donese bolju odluku. Kada je
problem pažljivo definisan, menadžer i istraživač
mogu da utvrde ciljeve istraživanja. Obično je cilj
da se reši problem, ali nije uvek tako. Često je cilj
da se bolje razume ili definiše problem ili utvrdi da
li firma čak ima problem ili šansu. Problemi i mo-
gućnosti, kao kategorije ciljeva istraživanja, su -
naravno - često povezani zbog toga što su problemi
prerušene, maskirane mogućnosti.

Definisanje problema je ono što se u medicini
naziva dijagnoza. Svrha definisanja nije da se od-
mah nađe pravo rešenje, već da se postavi pravo pi-
tanje. Logična odluka može da se donese samo ako
je marketing problem koji se rešava unapred pre-
cizno definisan. Svi problemi u marketingu ispo-
ljavaju se na dva načina: pad obima prodaje ili do-
biti, ili oba. Međutim, to je način ispoljavanja pro-
blema, simptomi kako se u medicini nazivaju. Tre-
ba naći prave uzroke. Neophodno je sagledati kri-
tičan faktor koji je izazvao problem. To je onaj in-
strument marketing miksa koji mora da se promeni,
pre nego što se bilo šta drugo preduzme, da bi se
problem rešio. Precizno definisanje problema olak-
šava stvaranje alternativa za njegovo rešenje.[17] 

Princip ledenog brega može pomoći u razjaš-
njavanju između simptoma i uzroka. Po ovom prin-
cipu, donosilac odluke je u mnogim situacijama
svestan samo 10% od pravog problema. Većinom
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ono što se misli da je problem nije ništa više do
simptom (tj. neki tip faktora izmerljive performan-
se tržišta, npr. gubitak prodaje, opadanje tržišnog
učešća, nezadovoljni kupci), dok 90% problema je
ili nevidljivo ili nije jasno shvaćeno od donosioca
odluke (pravi problemi poslovanja/odlučivanja su
npr. loši rezultati prodajne operative, neadekvatan
sistem isporuke, nizak kvalitet proizvoda, loš i-
midž, neetičko postupanje sa kupcima itd.). Realni
problemi su potisnuti ispod nivoa vode (pod vo-
dom). Ako se delovi problema koji su pod vodom
izostave iz definisanja problema i kasnije iz plana
istraživanja, onda odluke koje se zasnivaju na is-
traživanju mogu biti manje nego optimalne.  

Faza definisanja problema zvuči jednostavno - i
u tome je opasnost. Vrlo lako se može dogoditi da
se zamene simptomi sa problemom. Pretpostavimo
da MIS firme ukazuje da opada obim prodaje pre-
duzeća na određenim tržištima, dok troškovi ostaju
isti - što ima za rezultat opadanje dobiti. Da li će
pomoći u definisanju problema ako se pita: Kako
možemo da zaustavimo opadanje prodaje? Vero-
vatno ne. To bi bilo otprilike isto kao kada bi ste
pacijentu sa oštećenim sluhom dali aparat za sluh,
a da prethodno ne pokušate da pronađete zašto je
pacijent imao problema sa sluhom. Lako se može
zapasti u zamku pogrešne zamene simptoma za
problem i tako stvoriti konfuziju oko cilja istraži-
vanja. Istraživači mogu da ignorišu relevantna pita-
nja - dok se istovremeno upuštaju u skupu detaljnu
analizu nevažnih pitanja.

U fazi formulisanja problema pitanja koja po-
stavlja menadžer marketinga pretvaraju se u proje-
kat istraživanja i definišu se ciljevi istraživanja.
Kao rezultat trebalo bi da mogu da se formulišu
konkretna pitanja istraživanja, na koja se odgovara
u studiji istraživanja. Na primer: Da li iza opada-
nja prodaje preduzeća stoji gubitak tržišnog uče-
šća i, ukoliko je to slučaj, zašto i kada je izgubljeno
tržišno učešće?

Značaj jasnog identifikovanja i definisanja pro-
blema istraživanja ne bi trebalo prenaglašavati. Os-
nov definisanja problema istraživanja je komuni-
kacija koja se uspostavlja između donosioca mar-
keting odluka i istraživača marketinga. U jednoj ili
drugoj formi, donosioci marketing odluka moraju
da komuniciraju ono što oni vide kao problem sa
kojim se suočavaju i koja podrška istraživanja im je
potrebna. Ova komunikacija obično dolazi u formi
kratkog prikaza zahteva za istraživanjem. Marke-
ting istraživač odgovara na ovaj zahtev sa predlo-
gom istraživanja, koji obuhvata istraživačevu vi-
ziju praktičnog rešenja za postavljeni problem is-
traživanja. 

Važna determinanta uspeha u ovoj prvoj fazi
studije istraživanja tržišta je usmeravanje na iza-
brane ciljeve: sa jednom jedinom studijom ne sme
se težiti za istovremenim postizanjem suviše razli-
čitih ciljeva, jer se inače neće moći ići dovoljno du-
boko kod istraživanih pitanja, budući da ispitanici
mogu da akceptiraju samo ograničeni broj pitanja.

Sa utvrđivanjem studije istraživanja tržišta je
vrlo tesno povezano pitanje na koju količinu pred-
meta (najčešće lica ili organizacija) treba da se od-
nose iskazi studije o istraživanju tržišta. Odgovor
na ovo pitanje se označava kao definicija osnov-
nog skupa. Naime, radi se o tome na koju količinu
predmeta treba da budu principijelno primenjivi re-
zultati istraživanja tržišta. Iz osnovnog skupa se
kasnije npr. vrši izbor predmeta koji će se ispitivati.
Jasna i jednoznačna definicija osnovnog skupa je
od velikog značaja za kvalitet istraživanja.

Kada su jednom identifikovani problemi i cilje-
vi istraživanja, oni će ukazati na put za odluke o
najpogodnijem tipu istraživanja (eksplorativno, de-
skriptivno, eksplikativno), metodima za prikuplja-
nje podataka i načinima na koje se oni mogu upo-
trebiti da bi se dobile relevantne informacije za do-
nošenje odluka.

6  SASTAVLJANJE PLANA
ISTRAŽIVANJA

Nakon što su se menadžeri i istraživači sporazumeli
oko definisanja problema i ciljeva istraživanja, mo-
ra se uraditi plan za prikupljanje potrebnih podata-
ka. On specificira opšti prilaz studiji istraživanja:
koji su tipovi podataka potrebni, iz kojih izvora
podaci treba da se dobiju, kako podaci treba da se
prikupe itd. Ova faza se može podeliti u tri dela: 1)
utvrđivanje potreba za informacijama, 2) utvrđiva-
nje izvora informacija i 3) utvrđivanje metoda za
prikupljanje informacija. Plan istraživanja postav-
lja osnovu za sprovođenje projekta. Dobro obliko-
vano istraživanje osiguraće da se efikasno i efek-
tivno sprovede projekat marketing istraživanja.

U ovoj fazi istraživač marketinga treba da sumi-
ra plan u pisani predlog. Pisani predlog je posebno
važan kada se radi o velikom i komplikovanom pro-
jektu istraživanja ili kada to istraživanje sprovodi
neka firma sa strane. Predlog treba da pokrije adre-
sovani problem menadžmenta i ciljeve istraživanja,
specifične informacije koje treba prikupiti, izvore
sekundarnih informacija ili metode za prikupljanje
primarnih podataka i na koji način će rezultati da
pomognu menadžmentu u donošenju odluka. Pred-
log takođe treba da obuhvati procenu troškova is-
traživačkog projekta. Pisani plan ili predlog istraži-
vanja obezbeđuje da svi važni aspekti istraživačkog
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projekta budu pažljivo razmotreni i da se marketing
menadžer i istraživači slože oko toga zašto i kako
će se obaviti istraživanje. Menadžer treba pažljivo
da razmotri pregled pre nego što odobri projekt.
Ukoliko nadležni organ u preduzeću odobri istraži-
vački projekt, onda treba pristupiti istraživanju.[18]

Tek kada se problem definiše što je moguće jas-
nije, menadžer je u poziciji da odredi koje su mu
informacije potrebne za donošenje odluke. U ne-
kim slučajevima, odluka se može doneti na bazi is-
kustva i rasuđivanja bez bilo kakvog sistematskog
prikupljanja činjenica. Ponekad preduzeće već ras-
polaže potrebnim informacijama, koje treba samo
prikupiti, srediti, analizirati i doneti odluku. Samo
povremeno je neophodno da se prikupe i analizira-
ju nove informacije o tržišnim zbivanjima putem
formalnog marketing istraživanja. Prema tome, na
marketing istraživanje se ide samo u onim slučaje-
vima kada informacije sa kojima preduzeće već ra-
spolaže nisu dovoljne da bi se donela racionalna
odluka o problemu koji treba da se reši.[19]

Vrednost (korisnost) informacije koja treba da
se pribavi originalnim istraživanjem marketinga za-
visi od tri faktora: 1) značaja te informacije za po-
jedinačnu odluku ili seriju odluka koje preduzeće
treba da donese, 2) stepena neizvesnosti oko odlu-
ke i 3) stepena u kojem se očekuje da će dalje infor-
macije da smanje neizvesnost.[20] Ukratko, ulaga-
nja u istraživanje, bilo originalnu studiju ili kupo-
vinu informacija od istraživačke organizacije, o-
pravdana su samo ako je verovatnoća da će te in-
formacije da smanje neku realnu neizvesnost u vezi
sa odlukom ili serijom odluka koje uključuju dovo-
ljan potencijalni prinos. Menadžer treba da primeni
ovaj test pre nego što autorizuje korišćenje resursa
firme na neki istraživački projekt. 

Nakon što je problem definisan i neformalno is-
traživanje pokazalo da se projekt može ekonomič-
no izvesti, menadžment onda određuje koje su do-
datne informacije potrebne. Sledeći korak za istra-
živača je da planira gde i kako da prikupi željene
podatke, tj. izvore podataka, pristupe istraživanju,
instrumente istraživanja, plan uzorkovanja i meto-
de kontaktiranja.

7  PRIKUPLJANJE SEKUNDARNIH
PODATAKA (ISTRAŽIVANJE ZA
STOLOM)

Osnov studije istraživanja marketinga su podaci.
Otuda, nešto što se mora razmotriti u procesu odlu-
čivanja o planu istraživanja je pitanje koji će poda-
ci biti potrebni i kako ih prikupiti. Očito da će veli-
ka raznovrsnost mogućih ciljeva istraživanja da za-
hteva mnoge vrste i izvore podataka. Istraživači su

odavno razvili ne baš tako rafiniran, ali koristan,
način pravljenja razlike između dve opšte kategori-
je podataka: primarni i sekundarni. Primarni poda-
ci su podaci koji su prikupljeni u toku istraživačkog
projekta sa svrhom da zadovolje potrebe tog speci-
fičnog projekta. Sekundarni podaci su originalno
prikupljeni podaci u neko drugo vreme ili na ne-
kom drugom mestu za neku drugu svrhu, ali su re-
levantni za projekat u pitanju i raspoloživi u pu-
blikovanom obliku.

Jedna od najvećih grešaka koja se čini u istraži-
vanju marketinga je da se požuri sa prikupljanjem
primarnih podataka pre nego što se u potpunosti
iskoriste raspoložive informacije iz sekundarnih iz-
vora. Sekundarne informacije se obično mogu pri-
kupiti mnogo brže i uz daleko manje troškove od
primarnih podataka, a uz to često su i tačnije. U
stvari, većinu podataka koji su potrebni za neki tip
projekta (npr. potencijali tržišta, trendovi prodaje
grane, opšti ekonomski faktori) nemoguće je pri-
kupiti na primarnoj bazi. Jedini moguć izvor su se-
kundarni podaci. 

Da bi se zadovoljile potrebe za informacijama,
mogu se prikupljati primarni podaci, sekundarni
podaci ili i jedni i drugi.

Sekundarni podaci su podaci koji su prikupljeni
ranije za druge svrhe, a ne specifično za istraživač-
ki projekat koji je u toku. Sekundarni podaci se
mogu koristiti kada se želi da se brzo i jeftino istra-
žuje problem, jer su sekundarni podaci u načelu
manje skupi (ili čak besplatni) i do njih je lakše do-
ći. Istraživači marketinga ponekad zaboravljaju da
je neverovatna gomila informacija redovno sakup-
ljana i publikovana od postojećih izvora, kako unu-
tar tako i van preduzeća.

Preduzeće treba na organizovan način da priku-
plja podatke iz sekundarnih izvora. Osnovni razlog
za to je što se mnogi problemi mogu da reše i done-
su odluke samo na osnovu njih, bez prikupljanja
primarnih podataka. U svakom slučaju, i kada se
mora ići na prikupljanje primarnih podataka, ras-
položivi sekundarni podaci pomažu da se bolje de-
finiše problem koji treba da se istražuje, da se spe-
cificiraju, identifikuju izvori i načini prikupljanja
informacija, rafiniraju hipoteze, kao i da se olakša
definisanje uzorka koji je bitan za dobijanje pri-
marnih informacija.

Sekundarni podaci imaju četiri distinktivne
prednosti nad primarnim podacima. Prvo, sekun-
darni podaci se mogu prikupiti vrlo brzo - često za
nekoliko sati ili, najviše, dana. Drugo, u većini slu-
čajeva, sekundarni podaci nisu skupi, barem kada
se uporede sa primarnim podacima. Treće, pažljivo
ispitivanje sekundarnih izvora može obezbediti da
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firma ne mora da ponavlja ranije studije. Konačno,
neki sekundarni podaci su takvog tipa da firma nije
u mogućnosti da ih sama prikupi, kao što je popis
stanovništva, informacije o dohotku i demografiji
koje prikuplja statistički zavod.

Međutim, postoje i neki nedostaci korišćenja
sekundarnih podataka. Ponekad sekundarni podaci
mogu biti suviše stari (nedostaje im nužna aktuel-
nost) da bi bili relevantni za tekući istraživački pro-
jekt ili biti u formi koja nije upotrebljiva za tu
studiju. Uz to, sekundarni podaci mogu da ne budu
onoliko tačni koliko je to potrebno za određenu stu-
diju ili korišćena metodologija može da ne odgo-
vara za sadašnju svrhu. Potpunost i detaljnost po-
dataka često nije dovoljna. Možda je traženu infor-
maciju teško locirati u masi raspoloživih podataka.
Pored toga, konkurenti obično imaju pristup do is-
tih sekundarnih izvora (naravno, izuzev za podatke
koje je sakupila sama firma). Međutim, uprkos ne-
dostataka, u načelu je dobra ideja da se prekontro-
lišu izvori sekundarnih podataka pre nego što se
potroše vreme i novac na dodatno istraživanje.

Prema tome, u korišćenju informacija koje su
publikovane od sekundarnih izvora - ma koliko one
mogle biti korisne - istraživač mora da postavi če-
tiri pitanja:[21]

• Da li je relevantna? Neki sekundarni izvori ne
mogu da obezbede egzaktno željenu informaciju ili
se ona mora da adaptira da bi odgovorila potrebi
istraživača.

• Da li je zastarela? Izveštaji mogu postati brzo
zastareli i ono što je juče bilo tačno, danas može
biti potpuno netačno, te tako informacija nije do-
voljno ažurna za donošenje tekućih odluka.

• Da li je tačna? Neki sekundarni izvori su mno-
go pažljiviji od drugih u pripremi i saopštavanju
podataka; oni prikupljaju podatke na pouzdan na-
čin i tačno prikazuju.

• Da li je nepristrasna? - prikupljena i saopšte-
na na objektivan način, a ne da promoviše specijal-
ni interes ili stanovište.

Polazeći od navedenih prednosti i nedostataka
sekundarnih podataka, mogla bi se utvrditi sledeća
opšta pravila: ispitivanje raspoloživih sekundarnih
podataka je preduslov za prikupljanje primarnih
podataka. Počnite sa sekundarnim podacima. Na-
stavite sa primarnim podacima samo kada su izvori
sekundarnih podataka iscrpljeni ili donose margi-
nalne prinose.[22]

Sekundarni podaci se mogu klasifikovati bilo
kao interni ili kao eksterni. Interni sekundarni po-
daci se prikupljaju unutar firme; eksterni sekun-
darni podaci potiču iz izvora van firme. Primeri in-
ternih sekundarnih podataka su ranije studije koje

je sprovodila služba marketing istraživanja čiji re-
zultati se čine relevantnim za nove probleme, raču-
novodstvene informacije ili analize prodaje koje su
obavljali ljudi iz prodaje: opšte statistike (npr. pro-
daja ukupno, prema grupama proizvoda, artiklima,
kupcima, zastupnicima, područjima i periodima),
statistike kupaca (npr. kupci prema vrsti, veličini i
području, veličine porudžbina, kanali prodaje, re-
klamacije, opomene) itd. Tip i kvalitet internih se-
kundarnih podataka varira od firme do firme. Inter-
ni podaci mogu biti odmah spremni za korišćenje
ili zahtevati neku dalju obradu. Pre nego što se po-
čne sa prikupljanjem eksternih sekundarnih poda-
taka, veoma je važno da se prikupe, analiziraju i in-
terpretiraju već raspoloživi interni sekundarni po-
daci.

Eksterni sekundarni podaci mogu egzistirati u
formi publikovanog materijala, online baza podata-
ka ili informacija koje stoje na raspolaganju putem
opšte dostupnih servisa. Nemoguće je ovde navesti
listu svih različitih eksternih izvora publikovanih
marketing podataka. Najviše što se u tom pogledu
može učiniti to je da se navedu glavni tipovi izvora
koji sadrže podatke koji su od koristi istraživačima
i planerima u marketingu. To su: 1) statistike i os-
tale publikacije zvaničnih institucija, 2) publikacije
privrednih saveza, profesionalnih udruženja i orga-
nizacija, 3) publikacije naučnih institucija, 4) pu-
blikacije banaka i posebnih službi, 5) publikacije
izdavača (knjige, časopisi, novine), 6) publikacije
nosilaca propagande i proizvođača propagandnog
materijala, 7) publikacije od konkurenata (izveštaji
o poslovanju, časopisi firmi, katalozi, propagandna
saopštenja, web sajtovi konkurenata), 8) informa-
cioni materijali specijalnih informativnih službi, sa-
vetničkih firmi i institucija za istraživanje marke-
tinga.

Izvori informacija u turizmu mogu biti zvanič-
ne statistike svih nivoa, razna udruženja i savezi,
analize medija, istraživački instituti u turizmu, uni-
verziteti, fakulteti, visoke stručne škole, stručni ča-
sopisi za turizam, turističke banke podataka.

Većina podataka iz eksternih izvora je javnog
karaktera, gotovo besplatna i lako dostupna. Re-
publička i lokalne vlade publikuju podatke o mno-
gim pitanjima. Ti podaci su obično korisni za pro-
cenu veličine tržišta. Skoro svi podaci su na raspo-
laganju u prilično jeftinim publikacijama. Većina
njih je dostupna i u kompjuterskoj formi, spremna
za dalju analizu. Nešto je teže doći do sekundarnih
podataka za međunarodna tržišta. Međutim, većina
razvijenih zemalja imaju državne agencije koje po-
mažu istraživačima da dođu do potrebnih podataka.
Mnoge privatne istraživačke organizacije - kao i
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propagandne agencije, novine i časopisi - redovno
prikupljaju i publikuju komercijalne podatke koji
igraju važnu ulogu u istraživanju tržišta. Većina tr-
govinskih asocijacija prikuplja podatke od i za svo-
je članove. Skladištenje i obrada kako javnih tako i
komercijalnih informacija u digitalnoj formi u ban-
kama podataka olakšava pristup informacijama i
interpretaciju istih.

Razvoj internet tehnologije doveo je do pro-
širenih mogućnosti korišćenja sekundarnih podata-
ka u okviru marketing istraživanja. Traganje za se-
kundarnim podacima preko interneta većinom se
ostvaruje uz kraće vreme i niže troškove nego npr.
preko štampanih medija. U vezi sa ovim, od po-
sebnog značaja su i pretraživači, koji pomažu is-
traživačima tržišta pri pronalaženju sekundarnih
podataka na internetu.

Snaga dobre analize situacije je u tome što ona
može biti vrlo informativna, a oduzima malo vre-
mena - nudi mnogo za vrlo malo. I ona je jeftina u
poređenju sa više formalnim istraživačkim napori-
ma, kao što je npr. anketa velikog obima. 

Posle pretraživanja svih korisnih sekundarnih
izvora i razgovora sa što je moguće više ljudi, is-
traživač treba da preispita ciljeve i utvrdi da li treba
da ih revidira. Sve istraživačke aktivnosti do sada
su bile eksplorativne. Sada treba da se utvrdi speci-
fičan i konačan set ciljeva i istraživač može da se
odluči da li ili ne treba da sprovodi završno istraži-
vanje. Kao što je ranije napomenuto, moguće je
(mada je neuobičajeno) da sekundarni izvori mogu
da obezbede dovoljno informacija za zadovoljava-
juće rešenje problema; ako je tako, dalje istraživa-
nje nije neophodno i nema potrebe za daljim troš-
kovima.

Ako istraživači odluče da nema dovoljno infor-
macija pri ruci za rešavanje problema, i ako je pro-
blem vredan ulaganja ekstra troškova u vremenu i
novcu, onda oni sami mogu da prikupe podatke za
njihovu specifičnu svrhu. Prikupljanje takvih pri-
marnih podataka zahteva od istraživača da sastave
celokupan plan za vođenje ostatka istraživačkog
projekta. Treba napraviti predlog istraživanja, plan
koji specificira koje će se informacije prikupljati i
kako. Plan istraživanja može da uključi informaci-
ju o troškovima, koji će se podaci prikupljati, kako
će se prikupljati, ko će ih analizirati i kako i koliko
će dugo trajati proces istraživanja. Onda marketing
menadžer mora da odluči da li je vredno uložiti
vreme i novac. Smešno je platiti 1.000.000 dinara
za informacije da bi se rešio problem od 500.000.

8  PRIKUPLJANJE PRIMARNIH
PODATAKA (ISTRAŽIVANJE
NA TERENU)

Kada nije moguće dobiti potrebne informacije iz se-
kundarnih izvora, neophodno je okrenuti se primarnim
izvorima - originalnim (iz prve ruke) izvorima infor-
macija. Ako su vam potrebne informacije o stavovima
putnika, anketiraćete tu populaciju. Kako je ranije na-
pomenuto, treba da prikupljate primarne podatke samo
ako su u potpunosti iskorišćeni svi raspoloživi sekun-
darni izvori informacija. Za razliku od sekundarnih
podataka (koji su prikupljeni ranije), primarni podaci
se prikupljaju direktno od subjekata ili preko istraži-
vanja na licu mesta za određeni projekat istraživanja
marketinga.

Primarni podaci imaju brojne prednosti nad
sekundarnim podacima. Prvo, primarni podaci su
tačno podešeni prema istraživačkom projektu.
Drugo, primarni podaci su generalno podaci koji
su što je moguće više ažurni. Treće, ponekad su
primarni podaci jedino raspoloživi podaci. I čet-
vrto, prikupljanjem primarnih podataka možete
dobiti podatke koje ne mogu da imaju vaši kon-
kurenti. S druge strane, prikupljanje primarnih
podataka može biti teško i zahtevati velika ula-
ganja vremena i novca.[23] 

Kada se odlučite za prikupljanje primarnih po-
dataka, onda morate izabrati metod prikupljanja
primarnih podataka koji će se koristiti. Postoje tri
glavna metoda za prikupljanje primarnih podataka
jednokratnim ispitivanjem: 1) ispitivanjem (anketi-
ranjem), 2) posmatranjem i 3) eksperimentisanjem,
a za periodična (višekratna) ispitivanja koristi se 4)
panel (slika 5-3). Izbor načina prikupljanja primar-
nih podataka zavisi od svrhe i karaktera istraživa-
nja (prirode problema), raspoloživog vremena i
troškova. Nije neuobičajeno da se u jednom istraži-
vačkom projektu koriste svi načini prikupljanja pri-
marnih podataka.

Izbor pravog pristupa za određeni istraživački
projekat je pre umetnost nego nauka; to je pitanje
ocene i iskustva kako direktora istraživačkog pro-
jekta tako i marketing menadžmenta. Svaki projekt
mora biti kako tehnički ispravan (da zadovolji
standarde istraživačkih profesionalaca), tako i me-
nadžerski relevantan (da se uklopi u potrebe za in-
formacijama planera marketinga); prema tome, obe
stane treba da kažu svoje pre nego što se konačno
odabere metod za prikupljanje podataka. Ako je
projekt dovoljno veliki i značajan, onda verovatno
treba koristiti dva ili više metoda. To će, naravno,
biti veoma skupo, ali se troškovi mogu lako oprav-
dati ako je plan ili odluka dovoljno značajna. 
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U većini prikupljanja primarnih podataka, is-
traživač nastoji da sazna šta kupci misle o nekom-
predmetu istraživanja ili kako se ponašaju pod ne-
kim okolnostima.

U okviru metoda za prikupljanje primarnih po-
dataka pravi se razlika između ad hoc i kontinu-
alnog istraživanja. Kada se isti ispitanici intervjui-
šu ili posmatraju više puta zaredom tokom određe-
nog perioda, onda se to označava kao kontinualno
istraživanje, nasuprot ad hoc studiji koja prikuplja
podatke od ispitanika samo u jednoj prilici. Ad hoc
studija se usmerava na specifičan marketing pro-
blem (npr. ankete o korišćenju i stavu, testovi pro-
izvoda i koncepta, studije razvoja i ocena propa-
gande, ankete o korporativnom imidžu, ankete o
zadovoljstvu kupaca). Ad hoc ankete su bilo obli-
kovane po potrebi (narudžbini) ili omnibus studije.
Studije oblikovane po narudžbini se zasnivaju na
specifičnim potrebama klijenta. Pošto se rade po
narudžbini, takve ankete mogu biti skupe. Alterna-
tiva je da se koristi omnibus anketa. Glavni tipovi
kontinualnog istraživanja su paneli potrošača, pa-
neli trgovine i specijalni paneli.

Pregled metoda za dobijanje podataka studije
istraživanja tržišta prikazan je na slici 5-3.

8.1  Metod ispitivanja
(anketiranja, intervjuisanja)

Direktno ispitivanje kupaca je jedan od najranijih,
najčešće primenjivanih i najvažnijih metoda priku-
pljanja informacija u marketingu putem intervjui-
sanja (anketiranja) ograničenog broja ljudi (uzorak)
odabranog iz veće grupe. Anketa ima prednost pri-
stupa originalnom izvoru informacija. U stvari, to
može biti jedini način da se dođe do mišljenja ili
namera kupovine grupe. Kada istraživači zahtevaju
informacije lične prirode kao što su osećanja, sta-
vovi i motivacije potrošača - onda se okreću meto-
du upitnika ili ankete.

Ispitivanja se mogu klasifikovati prema različi-
tim kriterijima:[25]

• prema načinu komunikacije: verbalno: pisme-
no, usmeno (licem u lice), telefonski, uz podršku
računara (preko interneta); vizuelno: posmatranje,
aparativno registovanje,

• prema predmetu istraživanja (temi): ispitiva-
nje sa jednom temom (specijalno) i sa više tema
(omnibus), 

• prema učestalosti: ispitivanje jedanput (ad-
hoc) i ispitivanje više puta (panel),

• prema izboru ispitanika: slučajni izbor i si-
stematski izbor,
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• prema vrsti postavljanja pitanja (taktike ispi-
tivanja): direktno ili indirektno, odnosno otvorena
ili zatvorena,

• prema broju ispitanika: pojedinačno i sa više
osoba (simultano ispitivanje i grupna diskusija),

• prema stepenu standardizacije (strategiji ispi-
tivanja): potpuno standardizovano, strukturirano ili
slobodno,

• prema situaciji ispitivanja: eksperimentalno i
realno,

• prema krugu ispitanika: potrošači, eksperti,
domaćinstva, zaposleni itd.

• prema tipu podataka i vrsti merenja: kvalita-
tivna (psihološka) i kvantitativna, 

• prema davaocu naloga: individualno, zajed-
ničko i sa učešćem.

Ovi kriteriji se mogu, gotovo po želji, kombino-
vati.

Istraživanje anketiranjem je prilaz koji najbolje
odgovara za prikupljanje deskriptivnih informacija
i bez sumnje je najznačajniji metod prikupljanja
primarnih podataka. Preduzeće koje želi da sazna o
znanju, verovanjima, preferencijama, zadovoljstvu
ili ponašanju ljudi pri kupovini, može da se in-
formiše pitajući ih direktno.  

Istraživanje anketom takođe ima nekih proble-
ma. Postoje mogućnosti za grešku pri sastavljanju
upitnika ili u procesu intervjuisanja. Ankete mogu
zahtevati dosta vremena i novca. Ponekad su ljudi
nespremni da odgovore na pitanja ankete, zbog to-
ga što ne mogu da se sete ili nikada svesno ne raz-
mišljaju o tome šta rade i zašto. Ili ljudi možda nisu
raspoloženi da odgovore na pitanja postavljena od
nepoznatih ispitivača ili o stvarima koje smatraju
privatnim. Zauzeti ljudi možda nemaju vremena.
Ispitanici ponekad mogu da odgovaraju na pitanja
ankete čak i onda kada ne znaju odgovor, da bi iz-
gledali otmeniji ili informisaniji ili mogu pokušati
da pomognu anketaru pri davanju željenog odgo-
vora. Pažljivo oblikovana anketa može da pomo-
gne da se ovi problemi minimiziraju.[26]

Mada je intervjuisanje još uvek najšire koriš-
ćeni metod prikupljanja primarnih podataka, posto-
je i trendovi udaljavanja od njega. Ostali metodi su
se poboljšali i njihova vrednost je potpunije shva-
ćena.

Odluka o tome koja će se pitanja postaviti - i ka-
ko ih postaviti - obično je vezana za to kako će se
uspostaviti kontakt sa ispitanicima - putem pošte,
telefona ili lično.

Oblast istraživanja tržišta se može - posmatrano
sa aspekta cilja ispitivanja - podeliti u kvantitativno
istraživanje tržišta i kvalitativno istraživanje tržiš-
ta. Cilj kvantitativnog istraživanja tržišta se sasto-

ji u tome da se saznaju numeričke vrednosti o tržiš-
tu. Cilj kvalitativnog istraživanja tržišta je npr. da
se ukaže na određene motive za određene načine
ponašanja na tržištu i utvrđivanje očekivanja i sta-
vova. Kao najvažniji postupci kvalitativnog istraži-
vanja tržišta smatraju se istraživanje mišljenja i
motiva. Uz pomoć istraživanja motiva nastoji se da
se dobije polazna osnova o dublje ležećim uzroci-
ma ponašanja potrošača. To se često pokazalo ve-
oma teškim, jer su: 1) motivi često nesvesni i/ili
leže u podsvesti, 2) neka područja se smatraju ta-
buima i 3) određene teme se teško mogu verbalizo-
vati.[27] Postupci koji se koriste u istraživanju mo-
tiva većinom su pozajmljeni iz psihologije i socio-
logije. Najpre ćemo razmatrati kvalitativno orijen-
tisane metode ispitivanja vezane za istraživanje mo-
tiva.

Istraživanje motivacija je proučavanje odnosa
između ličnosti potrošača i pojave proizvoda. Sa-
stavni je deo klasičnog istraživanja potrošača. Ima
zadatak da uz uobičajena pitanja ko, šta, kada, ka-
ko, gde, uključi još dodatno i najvažnije pitanje za-
što. Zašto se kupci ponašaju na tržištu onako kao
što se ponašaju? Zašto radije biraju jednu nego dru-
gu marku?

Istraživanjem motivacija mogu se dobiti veoma
korisne informacije o osnovnim uzrocima ponaša-
nja kupaca, koje mogu da znače razliku između us-
peha i neuspeha na tržištu. Može se primenjivati za
rešavanje problema na svim područjima marke-
tinga. Najčešće se primenjuje u privrednoj propa-
gandi, ali može biti korisno i pri donošenju odluka
da li za neki novi proizvod postoji tržište, kakvog
kvaliteta treba da bude taj proizvod, kojim kupcima
je namenjen, u kojim rasponima cene, u kojim obli-
cima i veličinama ga treba proizvoditi, sa kakvim
sastavnim delovima itd. Može pomoći i kod pro-
blema pakovanja, ispitujući delovanje raznih obli-
ka pakovanja na potrošače, kao i boja, uzoraka, eti-
keta i dr. Istraživanje motivacija u marketingu ot-
vara put razumevanju samog akta kupovine.[26]

Metodi koji se koriste u motivacionim istraži-
vanjima mogu se klasifikovati u četiri osnovne gru-
pe: 1) metodi ispitivanja (eksploracije), 2) testovi
asocijacije, 3) projektivne tehnike i 4) skala teh-
nike. Ovde se obrađuju prve tri grupe metoda.

8.1.1  Kvalitativno orijentisani metodi
ispitivanja (ispitivanje motiva)

Ovi metodi ciljaju primarno na generiranje kvalita-
tivnih informacija, a manje na generiranje kvantita-
tivnog ponašanja stvari. Tehnike kvalitativnog
istraživanja se klasifikuju bilo kao direktne ili indi-
rektne, polazeći od toga da li je prava svrha pro-
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jekta poznata učesnicima. Direktan pristup nije
prikriven. Svrha projekta je poznata  učesnicima ili
im je na drugi način očigledna iz postavljenih pi-
tanja. Glavne direktne tehnike su dubinski intervju
i intervju fokus grupe. Nasuprot, istraživanje koje
praktikuje indirektan pristup potpuno prikriva svr-
hu projekta. U indirektnom pristupu, istraživač želi
da se participanti ponašaju što je moguće prirodni-
je bez bilo kakvog ometanja svrhe istraživanja.
Glavne indirektne tehnike su projektivne tehnike i
tehnike posmatranja. 

8.1.1.1  Metodi slobodnog ispitivanja
(metodi eksploracije) 

Tradicionalna tehnika, strukturirani upitnik, još u-
vek ima veliki značaj u istraživanju motivacija. De-
taljna i komplikovana unakrsna analiza prikuplje-
nih podataka u normalnim anketama istraživanja
tržišta predstavlja jedan od najvažnijih postupaka
za razumevanje motiva kupovine. U tom smislu,
već mnogo godina unazad vršena su istraživanja
motivacija i to bez psiholoških tehnika. U među-
vremenu su pronađene nove tehnike, da bi se ovla-
dalo problemima koji se nisu mogli rešiti na stari
način. Međutim, to nipošto nije umanjilo vrednost
direktnih tehnika. Važno je da se direktne tehnike
primenjuju zajedno sa apstraktnim tehnikama. Je-
dino se tako dobija onaj elemenat merila koji je
stvarno neodvojiv od istraživanja motivacija i ne-
ophodan za komercijalne svrhe.

Ipak, istraživači imaju razloga da veruju da od-
govori na objektivne (konvencionalne) upitnike,
koji se koriste u više tradicionalnim metodama
marketing istraživanja, često ne uspevaju da otkri-
ju prave motive ispitanika ili korektne opisne po-
datke. Kaže se da je istraživanje motivacija umet-
nost da se otkrije zašto, a da se to direktno ne pita.
Upravo primena indirektnih metoda, prodiranje
„ispod kože” je tipično obeležje ovakvog istraži-
vanja. Za prevazilaženje prethodnih nedostataka
koriste se tehnike druge vrste, indirektne tehnike,
što znači da ispitivana osoba ne zna ili ne bi treba-
lo da zna šta se od nje želi da sazna. 

Pod eksploracijom (takođe poznata kao slobo-
dan ili kvalitativan intervju) se podrazumeva slo-
bodan intervju (gde pitanja i tok intervjua nisu u-
napred formulisani od ispitivača), lično, usmeno
ispitivanje putem kojeg treba da se dobiju informa-
cije o svesnim ili nesvesnim motivima. Razlikuje
se od uobičajenog intervjua po relativno čestom
korišćenju indirektnih pitanja. Ovde je reč o du-
binskom intervjuu i grupnom intervjuu. Oba meto-
da ispitivanja su u poređenju sa kvantitativno ori-
jentisanim metodima usmerena pre na ograničeni

broj ispitanika. Pitanja i mogućnosti odgovora su
vrlo fleksibilno oblikovani i jasno se mogu razliko-
vati jedno od drugog između različitih ispitanika. 

Kod dubinskog intervjua se radi o relativno
slobodnom, kvalitativnom intervjuu u formi ličnog
razgovora. Cilj dubinskog intervjua je da se steknu
dublji uvidi u predmet istraživanja i posebno da se
putem psihološki vešto postavljenih pitanja shvate
načini razmišljanja, motivacija, uverenja, stavovi,
osećanja i postupanja ispitanika. Ispitivanje se oba-
vlja uglavnom polustrukturirano na osnovu speci-
fične liste tema (smernica za intervju, podsetnika),
pri čemu ispitivač vodi tok razgovora u određe-
nom obimu, upuštajući se što je manje moguće u
njega, ali je ipak dužan da usmerava tok razgovora
kako bi se bezuslovno uključio u razmatranje iz-
vesnih ključnih tačaka. Preporučuje se ovaj relativ-
no fleksibilan postupak, pošto se dublje razumeva-
nje tematike i sa njome povezana konkretna pitanja
utvrđuju tek u toku ispitivanja. Dubinski intervju
počiva na ideji da se spremnost ispitanika za raz-
govor povećava sa stvaranjem atmosfere punog po-
verenja.[29]

Umesto da kupcu postavlja direktna pitanja, an-
ketar vodi dubinski intervju, omogućavajući ispita-
niku znatnu slobodu da govori o bilo čemu što želi.
Anketar nastoji da prodre sve dublje i dublje u nadi
da će ispitanik eventualno otkriti svoja prava ose-
ćanja. Stvara se relaksirana atmosfera, pri čemu an-
ketar samo sluša i beleži, prekidajući razgovor sa-
mo onda kada se ispitanik suviše udalji ili da ga
stimuliše da nastavi razgovor.

Tehnika zahteva veoma sposobnog anketara i
analitičara. Intervju može trajati između 15 minuta
ili 2-3 sata u zavisnosti od razgovorljivosti ispitani-
ka, od njegovog poznavanja i interesa za razmatra-
nu temu, a najviše od područja koje podsetnik obu-
hvata. Ponekad se primenjuje metod poznat pod
imenom tehnika levka (ili penjanje uz merdevine),
pri čemu se razgovor široko započinje, a zatim (o-
preznim vođenjem intervjua) sve više sužava na
konkretan problem - dolaženje do saznanja o stavo-
vima i motivima ispitanika.

U marketing praksi, u novije vreme dubinski
intervju, kao psihološki (kvalitativno) orijentisana
studija  ima veliki značaj u istraživanju fenomena
koji se teško mogu razumeti (npr. motivi i stavovi).
Povećana konkurencija prisiljava na stalno sve fi-
nije diferenciranje u oblasti oblikovanja proizvoda,
propagande i formiranja cena, koje se može prona-
ći i uspešno sprovesti često još samo putem takvih
psiholoških istraživanja. Kaže se da je istraživanje
motivacija umetnost da se otkrije zašto, a da se to
direktno ne pita. Upravo primena indirektnih meto-
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da, prodiranje „ispod kože” je tipično obeležje o-
vakvog istraživanja. Dubinski intervju se obično
koristi u najranijoj fazi (fazi pilot ispitivanja) izu-
čavanja motivacija, da bi se stekao uvid u mišlje-
nje kupca. Takvi intervjui se koriste kao osnova za
formulisanje drugih, sveobuhvatnijih istraživačkih
napora, tj. mogu da pomognu da se različite projek-
tivne tehnike usmere u pravom smeru. Pored poka-
zanih prednosti, metod dubinskog intervjua poka-
zuje, ipak, i neke probleme. Posebno je teško upo-
rediti dubinske intervjue različitih ispitanika, po-
što se tokom razgovora akcenat može stavljati na
različite stvari. Dalje, pri pisanom obuhvatanju
(protokolisanju) intervjua, ispitivač može vršiti od-
ređeni uticaj. Rešenja za to su paralelno tonsko ili
video zapisivanje. Sve skupa, iskorišćavanje i in-
terpretacija podataka je relativno skupa, pri čemu
se često ostavlja prilično širok prostor za interpre-
taciju. 

Jedna od varijanti dubinskog intervjua je grup-
ni intervju (grupna diskusija). Danas se grupne
diskusije - grubo podeljeno - sprovode prema dve
različite metodološke tradicije. Po jednoj, evrop-
skoj tradiciji, govori se o „grupnoj diskusiji”, a po
drugoj, američkoj tradiciji, o „fokus grupama”. U
praksi se gotovo i ne pravi ta razlika.[30] Fokus
grupa je popularna forma istraživanja tržišta u tu-
rizmu. Kod grupnog intervjua okuplja se u jednu
prostoriju grupa obično 4-12 ispitanika, koja ne
treba da bude ni ekstremno homogena ni ekstrem-
no heterogena. Grupe se obično regrutuju iz posto-
jećih klubova ili organizacija različitih vrsta - gru-
pe za zaštitu životinja, za zaštitu prirode, za zdravu
hranu, ljubitelji neke vrste muzike itd. - mada mo-
gu biti slučajno sastavljene od pojedinaca koji po-
sećuju šoping centre ili od imena navedenih u tele-
fonskom imeniku. Započinje se - kao kod dubin-
skog intervjua (to i nije ništa drugo do veći broj
istovremeno vođenih dubinskih intervjua) - razgo-
vor o određenoj temi ili katalogu tema: o proizvo-
du, uslugama, organizaciji ili ostalim entitetima
marketinga. Dok se kod dubinskog intervjua teži
dubljem razumevanju individualnog načina pona-
šanja, mišljenja i stavova, kod grupne diskusije se
cilja na to da se u relativno kratkom vremenu dobi-
je što je moguće širi spektar mišljenja, gledišta i
ideja više osoba u zajedničkom razgovoru. Da bi se
dobili rezultati vredni pažnje, vođa diskusije (kva-
lifikovani moderator, obično psiholog ili sociolog)
treba da ima kvalifikacije kao što su objektivnost,
fleksibilnost, senzitivnost, sposobnost da podstak-
ne na diskusiju, poznavanje onoga što je predmet
diskusije, poznavanje grane, neko razumevanje di-
namike grupe i ponašanja potrošača. On usmerava

razgovor - koristeći se podsetnikom - na one tačke
koje su posebno važne za problem. Sastanak se o-
država u prijatnoj atmosferi, a služe se neka osve-
ženja, da bi se istakla neformalnost, opuštenost.
Vođa diskusije startuje sa širokim pitanjima pre ne-
go što se usmeri ka vrlo specifičnim pitanjima, i
podstakne vrlo slobodnu i opuštenu diskusiju, na-
dajući se da će dinamika grupe izneti aktuelna ose-
ćanja i namere. Istovremeno, anketar „fokusira”
diskusiju - otuda i ime intervjuisanje fokus grupe.
Cilj je da se pridobiju ljudi da govore spontano o
tome kako koriste proizvode, ko ih najviše koristi i
za koje svrhe, šta vole i ne vole kod svakog od njih,
reakcije na nove linije proizvoda ili uzorke, ne-
podmirene potrebe, najpoželjnijim i najnepoželjni-
jim karakteristikama planirane atrakcije ili usluge,
reakcijama na planiranu temu ili program propa-
gande ili verovatnoj reakcija javnosti na zbivanja u
regionu osetljivom na zaštitu prirodne sredine itd.
Komentari se beleže u pisanoj formi ili putem me-
dija kao što su tonski i video zapis, pa se kasnije
izučavaju da bi se shvatio proces kupovine potro-
šača. Intervjuisanje fokus grupe je postalo jedno od
glavnih sredstava istraživanja marketinga za stica-
nje uvida u razmišljanja i osećanja potrošača, put-
nika, posetilaca. 

Velika prednost grupnog intervjua je njegova
brzina, a ima sve nedostatke dubinskog intervjua, a
uz to još i neke druge (neke osobe više vole da pri-
čaju a neke manje, te pasivne učesnike treba pod-
sticati na diskusiju a one posebno aktivne malo
obuzdavati). Grupni intervju je pogodan za brzo,
jeftino i pojednostavljeno prikupljanje preliminar-
nih informacija o nekom problemu. Učesnicima se
obično plaća mala suma za prisustvo.  

Fokus grupe se mogu koristiti za brojne različite
svrhe: stvaranje hipoteza, dobijanje impresija o
konceptu novog proizvoda o kome postoji veoma
malo informacija, stimulisanje novih ideja o starim
proizvodima, stvaranje ideja za nove kreativne kon-
cepte (često se označavaju „rudnikom” novih ideja,
pri čemu treba - ipak -  upozoriti na preterana oče-
kivanja), interpretiranje ranije dobijenih kvantita-
tivnih rezultata, razumevanje emocionalnih reakci-
ja na marke, stvaranje informacija koje su korisne
za strukturiranje upitnika, dobijanje informacija o
kategoriji proizvoda.[31]

Ovde navodimo primer uputstava za razgovor
za grupnu diskusiju o putovanju na godišnji od-
mor:[32]

• Pozdravljanje i uvod
• Pitanje o poslednjem i sledećem cilju godiš-

njeg odmora
• Kada ste i gde rezervisati putovanje?
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• Izbor ponude putovanja (vrsta smeštaja, odla-
zak, pun ili polupansion, ponuda zabave, cena)

• Koju ulogu igra ponuda u poslednjem minutu?
• Koliko su bitni poznavanje cilja putovanja i

poverenje u organizatora putovanja?
Postoje neka pitanja za koja se smatra da su tabu

tema za grupne diskusije, na primer:[33]
• intimne stvari: seks, lična higijena, korisnost

lekova;
• gde ljudi imaju vrlo različite nivoe znanja ili

razumevanja problema;
• gde postoje stroge društvene norme, npr. veza-

ne za roditeljstvo ili zdravu hranu;
• kompleksna politička i društvena pitanja;
• pitanja mode i ukusa, gde lične preferencije

verovatno veoma variraju.
Ovde postoje dva problema. Prvi, u različitim

zemljama postoje različite kulturne norme. U ne-
kim zemljama je prihvatljivo da se o mnogim in-
timnim stvarima grupno diskutuje, dok je to u ne-
kim drugim neprihvatljivo. Stoga je veoma bitno
da istraživači shvate kulturni kontekst u kojem na-
meravaju da izvrše istraživanje. Drugi, čak i u istoj
zemlji, istraživači mogi imati različita mišljenja o
tome koja pitanja se mogu diskutovati u grupi. Na
primer, neki istraživači će preporučiti sprovođenje
dubinskog intervjua o napred navedenim tabu te-
mama, dok drugi smatraju da prednosti rasprave o
tabu temama u grupi nadmašuju njene nedostatke.

Ideja iza fokus grupe je da će ispitanici biti in-
teraktivni i stimulisati jedan drugog da više raz-
mišljaju o različitim aspektima linije proizvoda ne-
go što bi svako od njih posebno. Držeći sesiju
intervjua relativno nestrukturiranom i omogućava-
jući ljudima da u nekoj meri sami odlučuju o tome
o čemu žele da govore, ovaj pristup omogućava
ispitivaču da vidi šta je prevashodno u mislima
potrošača vezano za liniju proizvoda.

Istraživanje fokus grupe je danas veoma popu-
larno među poslovnim firmama. Teško da bi se mo-
gla naći velika firma potrošnih dobara ili usluga
koja je ne koristi. Preduzeća se verovatno suviše
uzdaju u ovaj stil istraživanja, pošto se svaka grupa
sastoji od malog uzorka koji može biti pristrasan.
Postoji takođe problem u tome što će svaki mode-
rator voditi diskusiju na neki način različito, a to
može lako da utiče na ishod i zaključke koji se iz-
vlače. Iz ovih razloga, fokus grupe treba da se ko-
riste samo za eksplorativno istraživanje, da se po-
stave hipoteze o problemu ili mogućnosti.

Dubinski i grupni intervju imaju dva velika
nedostatka: 1) nereprezentativnost uzorka, ne mo-
gu se primeniti na veći uzorak i zbog toga se ne
mogu „kvantifikovati”; time im nedostaje potreban

stepen preciznosti i 2) sa njima se, ipak, ne može
ići vrlo duboko „pod kožu” ispitanika, ne mogu se
sa bilo kojim stepenom tačnosti otkriti njihovi pod-
svesni stavovi, stavovi kojih ni oni sami nisu sve-
sni ili koje ne žele da otkriju.

Internet nastavlja da prožima svaki deo našeg
života. Grupne diskusije se mogu sprovoditi i onli-
ne preko interneta (Web grupe). Pri tom se učesni-
ci ove diskusije uloguju sa njihovih PC na web-
server moderatora i komuniciraju preko slanja i
prijema „poruka” (uglavnom teksta, ali i slika i au-
dio podataka). Učesnici se mogu regrutovati putem
telefona ili E-maila. Preporučuje se da se uključe
jedan moderator i jedan posmatrač, da bi moglo da
se primi što je moguće više informacija. Kod ovog
ispitivanja pogodno je to što odgovori - zbog du-
žeg vremena za odgovor - mogu biti promišljeniji
nego kod uobičajene fokus grupe. Dalje, mogu se
jednostavnije i jeftinije povezati prostorno veoma
udaljeni, disperzirani i teško dostupni učesnici. Na-
ručilac studije istraživanja tržišta može sa mnogim
saradnicima kao posmatrač istovremeno učestvo-
vati i u svako doba se „uključiti ili isključiti”. Ko-
načno, odmah po završetku grupne diskusije na
raspolaganju je transkript. Ipak, kod ove forme is-
pitivanja problematično je to što ispitanici mogu
težiti za kraćim i površnijim odgovorima nego u
ličnim interakcijama u okviru stvarne grupne dis-
kusije. Problematično je i to što je korišćenje inter-
neta za mnoge korisnike povezano sa plaćanjem
nadoknade. Nasuprot ostalim formama ispitivanja,
ispitanik snosi troškove za vreme za koje je on to-
kom ispitivanja online. Kao posledica toga, ispita-
nicima se moraju ponuditi posebni podsticaji. 

Tržišne informacije se mogu dobiti i preko pod-
sticanja diskusije u grupi za novosti (News-group)
ili grupi za diskusiju. U takvim grupama za novo-
sti (vesti) internet učesnici razmenjuju novosti na
različite teme iz svakodnevnog života. Često se po-
stavljaju pitanja, izražavaju mišljenja i razmenjuju
iskustva sa istomišljenicima. Postoje grupe novosti
za nepregledno mnoštvo tema, kao npr. grupe no-
vosti za korisnike PC, vozače, fotografe iz hobija,
one koji vode dijetu, za dijabetičare, zaljubljenike
u određene turističke destinacije itd. Pošto se učes-
nici grupa za novosti fokusiraju na ispoljavanje
mišljenja prema nekoj određenoj temi, to bi se gru-
pa za novosti mogla označiti kao fokus grupa koja
sama sebe dokumentuje. Nasuprot tradicionalnoj
fokus grupi, učesnici sami sebe regrutuju i mogu se
nalaziti svuda na svetu. Analitičar tržišta može da
analizira priloge, koji su većinom visokog kvalite-
ta ili i sam da pošalje neko pitanje grupi za novosti.
Najvažnije prednosti ovog metoda su brzina, eko-
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nomičnost i internacionalnost. Nedostaci su nedo-
stajuća kontrola regrutovanja učesnika, nedostajući
demografski podaci učesnika i nedostajuća moguć-
nost da se odmah (pravovremeno) postavi dodatno
pitanje u slučaju nejasnog izjašnjavanja ili da se
prodube pokazani aspekti. U zaštiti anonimnosti
grupe za novosti postoji dalje opasnost manipula-
cije sa doprinosima temi.[34]

Pored dubinskog intervjua (koji se delom ozna-
čava i kao eksploracija) kao izmenjene forme slo-
bodnog intervjua, postoji mnogo različitih indirek-
tnih tehnika koje se koriste u istraživanju moti
vacija, ali sve one u osnovi imaju istu svrhu. Poseb-
nu pažnju svakako zaslužuju postupci projekcije i
asocijacije, koji se posebno koriste za spoznaju o-
nih motiva ponašanja potrošača, koji se iz bilo ko-
jih razloga ne mogu ispitivati putem (direktnog) is-
pitivanja.  

8.1.1.2  Projektivne tehnike 
U istraživanju motivacija, projektivna tehnika o-
značava jedan indirektan metod ispitivanja, pomo-
ću kojeg ispitanik otkriva, najčešće nesvesno, neke
aspekte svoje ličnosti ili sopstvene stavove prema
nekom određenom proizvodu ili ideji.[35] Osnov-
na ideja projektivnih tehnika je da pokušaju da pro-
biju psihološke barijere stimulisanjem ispitanika da
prenesu, ili projektuju, svoja osećanja na treće lice
ili predmet, misleći da sa njime neće biti identifi-
kovana i snositi odgovornost za iznetu misao. Ove
barijere mogu biti rezultat društvenih ograničenja
ili obuzdavanja podsvesnih želja. Ispitanik može
biti svestan svojih pravih motiva, ali odbija da ih
otkrije zbog toga što su oni bilo društveno nepri-
hvatljivi ili su suprotni ugledu koji on uživa. Ima
stara priča o tome kada su pitali čoveka zašto je ku-
pio Mercedes. Kada su ga pitali direktno zašto je
kupio Mercedes, odgovorio je da auto zadržava
svoju vrednost i da vremenom ne može mnogo da
izgubi na vrednosti, da ima bolji odnos potrošnje
goriva i pređenih kilometara nego što očekujete ili
da ima komfornu vožnju. Ako pitate istu osobu za-
što komšija kupuje Mercedes, može vam odgovo-
riti „Oh, pa zbog traganja za statusom”. Ova priča
ilustruje da je vrlo verovatno da pojedinci mogu
dati iskrene odgovore (svesno ili nesvesno) na pri-
krivena pitanja. Ispitanik, takođe, može da bude
motivisan podsvesnim nagonima i otuda da ne bu-
de sposoban da prenese prave motive, čak i kada
nije sprečen društvenim ograničenjima.

Mnoge projektivne tehnike su pozajmljene di-
rektno iz kliničke psihologije ili psihoanalitičke
prakse. Najbolji način da se razume kako funkcio-
nišu projektivne tehnike je da se bude učesnik u

grupnoj diskusiji i doživi proces; zamislite kako bi-
ste se osećali ako bi vas zamolili da opišete na listu
papira vaša osećanja o putovanju i kažete šta ona
znače ili iskustvo sa kompletiranjem rečenice „Pr-
va stvar koju želim da uradim sa svojim novcem je
............................................”.

Postoji mnoštvo projektivnih metoda, koji po-
stupak projekcije sprovode na sasvim različite vr-
ste i načine. Kao i u psihologiji, može se napraviti
razlika između tehnika asocijacije, dopune, kon-
strukcije i izražavanja, pri čemu granice između
njih ponekad mogu lako da se prekorače. 

Pod asocijacijom kao metodom indirektnog is-
pitivanja podrazumeva se „povezivanje psihičkih
sadržaja”, tj. spontano i neusmereno (automatsko)
povezivanje pojedinih misli, osećanja, utisaka i se-
ćanja sa određenim, unapred datim podsticajima
(stimulansima). Pri tom je važno da se asocijacija
što je moguće brže posle davanja podsticaja formu-
liše i uhvati, jer se time može da isključi racionali-
zacija ili ocena odgovora. 

Različiti postupci asocijacije koji se koriste u
kvalitativnom istraživanju tržišta mogu se razliko-
vati prvo, po vrsti unapred datog podsticaja, i dru-
go, po obimu dozvoljene asocijacije. U zavisnosti
od podsticaja, razlikuju se testovi asocijacije reči,
kod kojih se daje podsticajna reč (ključni podsticaj)
i ispitanik mora što je moguće brže da formuliše
asocijaciju na to. Druga forma su testovi asocijaci-
je slika, kod kojih se ključni podsticaj sastoji iz sli-
ke (crtež, ilustracija, znaci marke, logo itd), za koju
se onda traži spontano asocijacija. Teorijski, mogu-
ći su i testovi asocijacije zvuka (melodija ili kratka
muzička sekvenca kao ključni podsticaj), ali koji
do sada nisu bili uobičajeni u istraživanju tržišta. 

Postupci asocijacije se razlikuju i po obimu do-
puštene asocijacije. Imajući to u vidu, pravi se raz-
lika između tri forme: 1) slobodne asocijacije, 2) us-
merene asocijacije i 3) ograničene asocijacije.[36]

Kod slobodnih asocijacija (npr. kod testa asoci-
jacije reči) unapred se da podsticaj, koji treba da
bude reč koja je veoma raširena u upotrebi. Od ispi-
tanika se traži da što je moguće brže iznese što je
moguće više misli koje mu padaju napamet u vezi
date reči. Pri tom je važno da se asocijacije ispolje
spontano i brzo bez dugog razmišljanja i da se ne
prekine lanac asocijacija.

U okviru slobodnih asocijacija mogu se razli-
kovati dve dalje forme, naime: 1) potpuno slobod-
ne asocijacije bez ikakvog polaznog podsticaja
(„Recite mi sve što vam pada na um”) i 2) slobodne
asocijacije prema unapred datom polaznom pod-
sticaju („Recite mi sve što vam pada na um o pasti
za zube”). Tipičan lanac  asocijacija na ovo pitanje
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može da izgleda ovako: pasta za zube → pranje
zuba → izjutra i uveče → zdravlje → protiv
krvarenja desni → zubni lekar. 

Ova tehnika ima mnogo zajedničkog sa dovrša-
vanjem rečenica. Ispitaniku se ne daje početak re-
čenice, već samo jedna reč. Izgovori mu se jedna
reč i traži da odmah kaže koja mu druga reč pri
tome pada na pamet. Na taj način se može napisati
čitav niz (lanac) reči stimulansa, tako da se ispi-
tanik, kao kod testa dovršavanja rečenica, nalazi u
izvesnoj napetosti koja ga verovatno dovodi u situ-
aciju iz koje će se pojaviti neki značajniji odgovor.
Postoji mnoštvo varijanti ovog testa. Sa testom slo-
bodne asocijacije reči mnogo se bolje sondiraju
skriveni stavovi nego sa bilo kojom drugom tehni-
kom. 

Nedostaci ove tehnike su: problem interpretaci-
je i nemogućnost tačnog usredsređivanja na pro-
blem. Ipak, izborom adekvatnog i reprezentativnog
uzorka, mogu se utvrditi preovlađujući stavovi is-
pitanika. Često se koristi za testiranje efekata ime-
na marke. Može se primenjivati u svakoj fazi is-
traživanja motivacija, a potpuno slobodna asocija-
cija reči može se primeniti samo u fazi pilot istraži-
vanja.[37]

Usmerena asocijacija (npr. kod testa dopune re-
čenice) postoji kada je ključni podsticaj ograničen
na određeni parcijalni aspekt predmeta razmišlja-
nja (npr. delovanje paste za zube), odgovori testi-
rane osobe još uvek ostaju slobodni i neusmereni i
po mogućstvu teku u obliku lanca spontanih asoci-
jacija. Posebna forma usmerenih asocijacija je tzv.
test nedovršenih rečenica. Ispitivana osoba dobija
početke izvesnog broja rečenica i zamoli se da sva-
ku dovrši, kompletira svojim rečima u nadi da će
ispitanik otkriti neke skrivene aspekte o njegovim
mišljenjima i osećanjima prema istraživanom pred-
metu. Iz prikupljenih podataka istraživači interpre-
tiraju kompletiranu rečenicu u nastojanju da iden-
tifikuju značajne teme ili koncepte. Ovi počeci re-
čenica moraju se tako formulisati, da se iz njih ne
može naslutiti nikakva indikacija na „očekivani”
odgovor. Katkada za odgovor ostaju otvorene širo-
ke mogućnosti, a ponekad se jače usmeravaju na
konkretno područje. Ponekad se test nedovršenih
rečenica ne bavi samo stavom prema nekom odre-
đenom proizvodu ili problemu, nego i sa ličnošću
ispitanika. U takvim slučajevima, ovi testovi ispu-
njavaju skoro isti zadatak kao u kliničkoj psiholo-
giji, za koju su prvobitno i bili stvoreni. Analiza
odgovora na test nedovršenih rečenica je stvar
stručnjaka i može se odnositi na stav prema nekom
proizvodu ili jednoj ideji, bilo na ličnost ispitanika,
bilo na sadržaj ili intenzitet. 

U sledećem skiciranom primeru testa dopunja-
vanja rečenica radi se o razumevanju stavova stu-
denata prema određenom restoranu. Recimo, na
primer, da lokalni restoran „Kruna” u vašem okru-
ženju želi da pronađe koje su modifikacije u nje-
govom sadašnjem imidžu potrebne da bi privukao
veći deo tržišnog segmenta koji čine studenti. Istra-
živači mogu da intervjuišu studente u području i
zamoliti ih da kompletiraju sledeće rečenice:

• Ljudi koji jedu u „Kruni” su............................. 
• „Kruna” me podseća na....................................
• „Kruna” je mesto gde se dolazi kada................  
• Studenti idu u „Krunu” da.................................
• Moji prijatelji misle da je „Kruna”...................

Mada istraživač može (i treba) posebno da identi-
fikuje različite teme iz podataka dobijenih na svako
pitanje, integrisanje podataka moglo bi da otkrije
opštu temu koja bi mogla da se pokaže vrlo koris-
nom u kreiranju uživanja u obedu koje će verovat-
no da privuče znatno više studenata. Na primer, in-
terpretacija podataka iz prve rečenice može da ot-
krije temu „stariji, vrlo zreli gosti restorana”, suge-
rišući da bi bile neophodne ozbiljne promene da bi
se privukli oni studenti koji nisu zainteresovani da
svoje uživanje u obedu potroše u ambijentu resto-
rana gde jedu stariji, zreli ljudi. Tema za drugu re-
čenicu mogla bi biti „porodično orijentisan”, suge-
rišući da se „Kruna” percipira kao objekat za ishra-
nu gde ima mnogo male dece, koji nije mnogo pri-
vlačan za većinu studenata. Sledeća rečenica može
podržavati temu „izvanredno mesto za zakazivanje
sastanka”, indicirajući da studenti razmišljaju o
„Kruni” kao mestu za ručak i kada nisu na dogo-
vorenom sastanku. Podaci iz sledeće rečenice mo-
gu sugerisati temu „mesto za opuštanje sa prijate-
ljima i posmatranje sportskih događaja”. Ovde bi
bilo važno za restoran da se uveri da njegove pro-
pagandne poruke prenose ovu temu studentima.
Poslednja rečenica može da generira podatke koji
podržavaju temu „atmosfera za zabavu”, indicira-
jući da studenti vole da idu u „Krunu” kada žele da
se zabave. Sada, kombinujući informacije, menadž-
ment „Krune” može da stekne jasniji uvid da stu-
dentsko tržište percipira restoran kao mesto u ko-
jem se uživa u susretu sa prijateljima, posmatranju
sportskih događaja i imati ručak sa sastankom, ali i
mesto koje je suviše porodično orijentisano, koje
servira hranu gostima koji nisu studenti.[38]

Posebna prednost testova nedovršenih rečenica
leži u tome, što se mogu jasno doznati određeni
iskazi i lako doći do odgovora služeći se postup-
kom asocijacije. Glavni nedostatak je u tome što ne
uspeva uvek da sakrije cilj istraživanja. I pored to-
ga, ovaj postupak ostaje najfleksibilniji, najplodni-
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ji i najsigurniji od svih mnogobrojnih testova. Mo-
gu se često primeniti zajedno sa dubinskim inter-
vjuom u fazi pilot ispitivanja motivacija za određe-
no istraživanje. Njihova najveća prednost je što se
mogu primeniti na veći uzorak jedinica i što se mo-
gu (u izvesnoj meri) objektivno analizirati i pod-
vrgnuti normalnoj statističkoj obradi.[39]

Kod ograničenih asocijacija (npr. kod testa
praznine) ključni podsticaj je kompleksniji i uvek
dopušta samo jednu asocijaciju, tj. manevarski pro-
stor ispitanika je ograničen. Kod testa praznine da-
je se rečenica sa nedostajućom reči sa zahtevom da
se ova reč brzo i bez dugog razmišljanja dopuni. U
poređenju sa testom dopune rečenice, test praznine
nikada ne može tako sasvim spontano da odgovori.
Da bi se našla „odgovarajuća” praznina, ispitanik
mora nešto druže da razmišlja, čime prirodno uvek
postoji opasnost racionalizacije ili ocene. Na pri-
mer, na reč „leto” obično mogu da uslede pojmovi
putovanje, odmor, sunce, plaža, Crna Gora, Italija,
Španija, Turska .... 

Tehnike konstrukcije su tesno povezane sa
tehnikama dopunjavanja (kompletiranja). Tehnike
konstrukcije zahtevaju da učesnici konstruišu od-
govor u formi priče, dijaloga ili deskripcije. Dve
glavne tehnike konstrukcije su test tematske aper-
cepcije (TAT) ili tehnike reagovanja na slike i Ro-
senzweigov test (tzv. komični strip test, crtani ili
balon test).

Test tematske apercepcije (TAT) je manje ili
više nejasna (dvosmislena, zagonetna) slika ili se-
rija slika scene ili scena, koja prikazuje ljude i neki
predmet povezan sa proizvodom ili uslugom u pita-
nju, tipične situacije iz života, odnosno kupovine ili
potrošnje. Na primer, učesnicima testa se može pri-
kazati slika nekog mesta, kao što je turistička atrak-
cija, i pitati ih da li bi ovo moglo biti mesto koje bi
hteli da posete. Ove scene su neutralne u smislu da
ne otkrivaju neke sugestivne lične izraze ili pokre-
te. Ispitanici treba da sastave priču o slici ili da opi-
šu neki njen određeni aspekt; da kažu šta se doga-
đa; kako se došlo u tu situaciju; šta prikazane osobe
osećaju, misle, kažu i kako će se ona dalje razvijati.
Ponekad se nacrtaju baloni iznad glava ljudi na sli-
ci i ispitanici treba da opišu odgovarajući razgovor
ili dijalog. Psiholozi pretpostavljaju da ove priče
otkrivaju svesno ili nesvesno potrebe, motive emo-
cije i konflikte ljudi, koji u stvari utiču na ponaša-
nje ljudi. Poznavanje potreba, motiva i slično može
da pomogne prodavcima da kreiraju proizvode koji
su poželjniji i uspešnije propagandne oglase.

Mada je TAT u prvom redu test ličnosti, on ipak
može da izrazi emocije, osećanja, komplekse, kon-
flikte, koje ispitivana osoba neće ili ne može do-

brovoljno da iznese, pošto oni postoje samo u pod-
svesti.

U slučaju Rosenzweigov testa (tzv. komični strip
test, crtani ili balon test) ispitanicima se najčešće
prikazuje jednostavna slika na kojoj se vide dve ili
više osoba u razgovoru. Jedna je upravo nešto rekla
drugoj i njene reči stoje u jednom „govornom ba-
lonu” (otuda i ime tehnike dopune), koji joj izvire
iz usta kao u nekom crtanom stripu. Balon druge je
prazan, a ispitivana osoba se zapita: „Šta on (ili
ona) odgovara?” Na primer, jedna osoba može da
kaže: „Zdravo Marko, razmišljam da ovog vikenda
odem na Zlatibor. Hoćeš li da pođeš samnom?”
Odgovori ukazuju na osećanja, uverenja i stavove
učesnika prema situaciji. Može se prikazati svaka
moguća situacija. Tekst u balonu se može prilago-
diti svakoj mogućoj potrebi, već prema prilikama.
Velika snaga ove tehnike je u tome što su mnogi
ljudi spremni da kroz usta nekog trećeg kažu ono
što sami ne žele da priznaju.[40] Kao i većina dru-
gih testova, lak je za sprovođenje, a težak za ana-
lizu. Ipak, putem njega se može dobiti dosta infor-
macija i osvetliti problemi, koji bi inače ostali ne-
otkriveni.

Ekspresivne (izražajne) tehnike su projektivne
tehnike gde se učesnici suočavaju sa verbalnom ili
vizuelnom situacijom i zamole da povežu osećanja
i stavove drugih ljudi sa situacijom. Učesnici ne
izražavaju sopstvena osećanja ili stavove nego dru-
gih. Glavne ekspresivne tehnike su igranje uloge,
tehnika treće osobe i personifikacija.

Tehnika igranja uloga ili testovi vizualizacije,
kako se ponekad označava, je projektivni metod
kojim se ispitaniku daje set uslova ili pitanja i sti-
muliše se da sam sebe projektuje u situaciju na veo-
ma sličan način kao što je igra akter i interpretira
određeni karakter u pozorištu. Mogu se koristiti
verbalni ili grafički metodi. Igranje uloga omogu-
ćava ispitaniku da izrazi svoja prava osećanja i iz-
begne ograničenja veoma strukturiranih upitnika.
Često se koristi u eksplorativnom istraživanju, ka-
da istraživač ne poznaje stavove potrošača ili zako-
nitost ponašanja u vezi određenog proizvoda.

Uzmimo sledeći primer. „Janko, ti si dečak od
15 godina; Milice ti igraš Jankovu majku; Đorđe, ti
igraš Jankovog oca. Zamislite da ste kod kuće i od-
lučujete o tome koji vam se letnji odmor ove godi-
ne sviđa kao porodici”. Diskusija koja se javlja ve-
rovatno otkriva neizgovorene primedbe kao i pre-
vaziđen otpor prema osobinama odmora, lokacija-
ma i načinima putovanja tamo koje možda favori-
zuje Janko ali ne i njegovi roditelji, ili čak njegova
majka a ne i dva muškarca. Istraživač pretpostavlja
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da će učesnici projektovati svoja osećanja u ulo-
gu.[41]

Kod tehnike treće osobe učesnici se suočavaju
sa verbalnom ili vizuelnom situacijom i zamole da
povežu uverenja i stavove treće osobe a ne direkt-
no izražavajući lična uverenja i stavove. Treća oso-
ba može biti prijatelj, komšija, kolega ili bilo koja
osoba koju odabere istraživač. Istraživač, opet, pret-
postavlja da će učesnici otkriti lična uverenja i sta-
vove dok opisuju reakcije treće strane. Molba da
osoba odgovara kao treće lice smanjuje društveni
pritisak da ona da prihvatljiv odgovor.

Kod tehnike personifikacije učesnici zamišlja-
ju da je brend (marka) osoba i onda opisuju karak-
tersitike te osobe, npr. njen životni ciklus, status,
demografiju, kuću. Ovi opisi pomažu da se otkrije
i objasni priroda ličnosti brenda. Ličnost brenda se
može otkriti i koristeći igranje uloge.

8.1.2  Kvantitativno orijentisani
metodi ispitivanja  

Nasuprot kvalitativno orijentisanim metodama is-
pitivanja, kod kvantitativno orijentisanih metoda
ispitivanja pitanja kao i mogući odgovori su snaž-
nije standardizovani, tj. za sve ispitanike u suštini
ista. Cilj ovog standardizovanja je da mogu da se
neposredno uporede odgovori velikog broja ispi-
tanika. Podaci, koji se generiraju ovim metodama,
su dakle više ili manje neposredno dostupni kvan-
titativnim metodama analize podataka. U ovoj ka-
tegoriji metoda ispitivanja posebno se navode: 1)
standardizovano usmeno ispitivanje, 2) standardi-
zovano pismeno ispitivanje, 3) standardizovano te-
lefonsko ispitivanje, kao i 4) on-line ispitivanje.

8.1.2.1  Ankete poštom
(standardizovano pismeno ispitivanje)

Slanje upitnika potencijalnim ispitanicima putem
pošte, uz molbu da ih popune i vrate, je korisno ka-
da je neophodno ekstenzivno istraživanje. Ankete
poštom su popularan izbor iz brojnih razloga. Pr-
vo, pošta je ekonomičan način da se kontaktiraju
velike grupe ljudi, ljudi na raštrkanim geografskim
lokacijama i ljudi do kojih je iz profesionalnih ili
drugih razloga obično teško doći. Drugo, ankete
poštom su najbolje kada se pitanja odnose na infor-
maciju koju ljudi moraju da pogledaju pre nego što
odgovore ili na informaciju koja je sasvim lična.
Treće, ankete poštom mogu imati za rezultat mno-
go objektivnije odgovore, jer lice koje odgovara na
pitanja nije pod uticajem prisustva istraživača. Če-
tvrto, sa sigurnošću se može tvrditi da anonimnost
onih koji odgovaraju ostaje zagarantovana, što če-
sto vodi realnijim odgovorima i većoj otovrenosti. 

S druge strane, ankete poštom mogu uzeti ne-
delje ili ponekad mesece, te treba odvojiti vreme da
se upitnici pošalju poštom i za povratak odgovora,
što je za neke odluke suviše sporo ili kasno. Mogu
se kontaktirati samo osobe čije su adrese poznate i
tačne, jer je baza poštanskih adresa često netačna
zbog mnogih promena adresa. Pitanja moraju biti
jednostavna, jasna i laka za razumevanje i praće-
nje, pretežno zatvorenog tipa pošto nema anketara
da pruža pomoć. Upitnici moraju biti kratki, obično
ne duži od dve strane. Veliki problem je u tome što
mnogi ljudi ne kompletiraju ili ne vraćaju upitnike.
Stopa odgovora - procenat ljudi koji su kontaktirani
i koji su kompletirali i vratili upitnik - je često vrlo
niska, od 10 do 25%. Situacija ispitivanja nije pod
kontrolom, ne mogu se zabeležiti spontani odgo-
vori, postoji opasnost pogrešnog interpretiranja pi-
tanja i realno se ne zna ko stvarno popunjava upit-
nik (ciljna osoba, neko drugi ili zajedno) (problem
identiteta). Teško se testira statistička pouzdanost
uzorka. Metod je nefleksibilan i pitanja se ne mogu
menjati i prilagođavati ispitanicima.

Niske stope odgovora i dugo vreme sprovođe-
nja kod anketa poštom podstakli su interesovanje
za alternativu anketiranja putem faksa. U nekim
slučajevima, to može biti dopuna anketiranju pu-
tem pošte; u drugim, to može biti primarni metod
za kontaktiranje ispitanika i dobijanje njihovih od-
govora. 

Uprkos ovih ograničenja, pogodnost i ekonomi-
ja anketiranja poštom čini ga popularnim za priku-
pljanje primarnih podataka. Ovaj metod je ekono-
mičan, ako odgovori veliki broj ispitanika. Može
biti veoma skup, ako je stopa odgovora niska. Po-
godan je posebno onda, kada se tematika pitanja
može u velikoj meri standardizovati, tj. pitanja su i
tako jednostavno strukturirana, kada je do ispitani-
ka lično veoma teško doći i kada su na raspolaga-
nju samo neznatna budžetska sredstva.

Tipični primeri primene pismenog ispitivanja su:
1) slanje upitnika poštom za ispitivanje kupaca, 2)
upitnici kao dodatak na pakovanju proizvoda i 3)
upitnici za ocenu kratko doživljene (uživajuće) us-
luge.

8.1.2.2  Ankete telefonom
(standardizovani telefonski intervju)

Kod telefonskog ispitivanja željene informacije se
dobijaju putem telefonskog poziva. Ova tehnika je
pogodna za korišćenje kada su potrebni brzi, nepo-
sredni odgovori na jednostavna pitanja, posebno od
velike grupe ljudi. Danas je postavljanje pitanja te-
lefonom jeftinije nego ikada. Takođe, telefonske
ankete zahtevaju manje napora za odgovor nego
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putem pošte, te ljudi mogu biti spremniji da uče-
stvuju. Ovaj metod ispitivanja je fleksibilniji od
prethodnog. Anketar može da objasni pitanja ispi-
taniku, ukoliko ih ovaj nije dobro razumeo. Može
da preskoči neka pitanja ili da temeljno ispita dru-
ga, zavisno od odgovora ispitanika. Direktan raz-
govor omogućava stranama u razgovoru da postave
kontrapitanja, dakle dijalog. Postoji efekat ispiti-
vača, ali je on neznatan. Intervjuisanje telefonom
dozvoljava veću kontrolu uzorka - anketari mogu
da zamole da govore sa ispitanicima sa željenim
karakteristikama ili čak po imenu, a stopa odgovo-
ra teži da bude viša nego kod upitnika koji se šalju
poštom. Još jedna značajna prednost je što se tele-
fonska anketa može sprovesti u tačno određeno
vreme (za vreme neke TV emisije, na primer). Te-
lefonski intervjui dobijaju na popularnosti.

Telefonsko intervjuisanje ima, takođe, nedo-
statke. Troškovi po ispitaniku su viši od anketira-
nja slanjem upitnika poštom i ljudi nisu uvek ras-
položeni da raspravljaju o ličnim pitanjima sa an-
ketarom; otuda je tema razgovora ograničena. In-
tervju mora biti veoma kratak. Trajanje intervjua je
ograničeno (ne duže od 20 do 30 minuta); dugi raz-
govori se ne mogu voditi na zadovoljstvo obe stra-
ne putem telefona. Nikada se pouzdano ne zna ko
je stvarno bio intervjuisan. Mnogi telefonski pozi-
vi ostaju bez odgovora, zbog sprečenosti osobe ko-
ju treba intervjuisati. Može se kontaktirati samo sa
domaćinstvima koja imaju telefon, te tako pojedini
slojevi društva ostaju neravnopravno zastupljeni.
Nekada se, iz određenih razloga, brojevi nekih tele-
fona ne objavljuju u telefonskom imeniku. Nema
vizuelnih pomoćnih sredstava. Ne može se pokaza-
ti proizvod ili barem slika ljudima koji se intervju-
išu. Kao sredstvo komuniciranja služi samo ton.
Stav ljudi prema telefonskim pozivima igra važnu
ulogu. Neki potrošači ih smatraju uznemiravanjem
- i oko 1/3 odbija da odgovori na bilo koje pitanje.
Uz to, telefon obično nije vrlo dobar metod za kon-
takt, ako ispitivač nastoji da dobije poverljive lične
informacije kao što su npr. detalji o prihodu doma-
ćinstva. Ispitanici nisu sigurni sa kim razgovaraju
ili kako se takva lična informacija može upotrebiti.
Nije moguća jasna legitimacija intervjuisanih, čime
ostaje sumnja u ozbiljnost istraživanja na strani is-
pitanika.

Telefonska ispitivanja su pogodna, pre svega, za
situacije u kojima brzo moraju biti rezultati na ras-
polaganju, jedva da postoje sredstva za sprovođe-
nje a dovoljna su da se dobiju grube tendencije za
određena postavljena pitanja (npr. prihvatanje krat-
koročnih mera unapređenja prodaje kod trgovine).

Telefonsko ispitivanje se često sprovodi u okvi-
ru ispitivanja koje je podržano kompjuterom kao
CATI ispitivanje (Computer Assisted Telephone
Interviewing). Jako skraćenu formu telefonskog in-
tervjua predstavlja SMS intervju. 

8.1.2.3  Lični (standardizovani usmeni) intervju 
Kada menadžeri marketinga žele da raspravljaju o
nekim pitanjima do detalja, oni generalno koriste
lične ankete, koje su intervjui „licem u lice” vođeni
sa jednom osobom ili grupom lica istovremeno. O-
tuda lični intervju može imati dve forme, individu-
alni i grupni intervju. Individualno intervjuisanje
uključuje razgovor sa ljudima na tipičnim mestima:
u njihovim kućama (intervjuisanje od vrata do vra-
ta), kancelarijama ispitivanih rukovodilaca (inter-
vju rukovodilaca), na ulici, pešačkoj zoni ili šo
ping centru, a sve se više koristi kompjuterska teh-
nologija (Computer Assisted Personal Interview =
CAPI). Anketar mora pridobiti njihovu saradnju, a
vreme koje je uključeno može se kretati od neko-
liko minuta do nekoliko sati. Ponekad se ljudima u
znak zahvalnosti za njihovo vreme plaća nešto ma-
lo ili daje neki podsticaj.

Veliki procenat svih ličnih anketa sprovodi se u
šoping centrima. Ovaj tip ankete naziva se presre-
tanje u molu (šoping centru), zbog toga što se ljudi
zaustavljaju dok kupuju u molu i zamole da uče-
stvuju u anketi. Mnoge firme za istraživanje mar-
ketinga imaju specijalne istraživačke centre otvore-
ne u šoping centrima, spremne da testiraju sve od
prehrambenih proizvoda do trikotaže. Prema nekim
istraživačima, kada se obavljaju na pravi način,
presretanja u molu su isto tako dobra, ako ne i bo-
lja, tehnika kao ankete telefonom. Međutim, drugi
su skeptični, jer veruju da će se samo ljudi koji nisu
veoma zauzeti ili koji su zaintrigirani istraživanjem
složiti da budu intervjuisani. 

Standardizovani usmeni intervju se sprovodi na
osnovu standardizovanog upitnika, tj. utvrđeni su
forma, sadržaj i redosled pitanja. Shodno tome, is-
pitivač ne sme da tokom intervjua sam formuliše
nova pitanja ili da menja redosled, ali - svakako -
sme da ponovi ili objasni pitanja radi boljeg razu-
mevanja. Cilj ovog standardizovanja je što je mo-
guće veća uporedivost rezultata pojedinačnih inter-
vjuisanja i na taj način agregacije i povezivanja po-
dataka. Mogu biti standardizovani i odgovori, a ne
samo pitanja. Otuda se pored otvorenih pitanja mo-
gu koristiti i zatvorena pitanja, koja - nasuprot
otvorenim pitanjima - unapred daju moguće kate-
gorije odgovora u upitniku. Uz to, mogu se prime-
niti skale odgovora.[42]
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Metod ličnog intervjua omogućava da se po-
stavi veoma veliki broj pitanja i da se u znatnoj me-
ri ide u detalje. Zbog toga što ispitivač može da vidi
ispitanika, moguće je oceniti pažljivost i iskrenost
odgovora. Omogućava najveći stepen fleksibilno-
sti. Obučeni anketari mogu dugo da zadrže pažnju
ispitanika i detaljno objasne komplikovana pitanja.
Mogu pokazati predmete aktuelnog proizvoda, pro-
pagande ili pakovanja i posmatrati reakcije ili po-
našanje. U većini slučajeva, lični intervjui se mogu
obaviti prilično brzo i mogu se koristiti sa bilo ko-
jim tipom upitnika. Upitnici obično mogu biti duži
nego putem pošte ili telefona. Ispitivač kontroliše
situaciju i može da dopuni informacije prikupljene
putem upitnika registovanjem društveno-ekonom-
skih podataka koji se mogu primetiti (o domaćin-
stvu, susedstvu, životnom standardu, ponašanju is-
pitanika, odeći i sl.). Postoji veća verovatnoća da
uzorak bude statistički pouzdan. Ispitivač je sigu-
ran da je lice koje daje informaciju ono pravo.

Glavni nedostaci ličnog intervjua su troškovi i
problemi uzorkovanja. Lični intervju može biti 3-4
puta skuplji od telefonskog intervjua. Zbog toga što
istraživači imaju više fleksibilnosti u ličnim inter-
vjuima, postoji i veći problem pristrasnosti ispiti-
vača (efekat ispitivača). On može nepažnjom da
utiče na ispitanika, što može da iskrivi rezultate. Ili
istraživač može da pogrešno interpretira ono što je
ispitanik rekao, što, takođe, može da iskrivi rezul-
tate. U nekim kulturama ljudi ne žele da daju bilo
kakvu informaciju, pogotovu ako je ispitivač nepo-
znat. Na primer, mnogi ljudi u Africi, Latinskoj
Americi i u nekim delovima Evrope nisu raspolo-
ženi za intervjuisanje. Stoga ispitivač mora biti ve-

oma kvalifikovan da bi na odgovarajući način po-
stavljao pitanja, korektno registrovao odgovore, iz-
begavao da utiče na ispitanika (posebno kod tzv.
tabuiziranih pitanja). Postoji problem ponovnog po-
sećivanja, ako se desi da ispitanik prvi put nije bio
kod kuće.

Karta za komentar je posebna forma ankete
koja se često koristi u ugostitehljstvu i turizmu.
Glavni cilj karte za komentar je da prikupi infor-
macije od gostiju o njihovom iskustvu sa smešta-
jem ili ishranom da bi se utvrdilo da li su zado-
voljni sa uslugom. Karta se obično ostavlja u sobi
gosta u hotelu ili na stolu u restoranu. Ovo omo-
gućava gostu da neposredno dobije povratne infor-
macije u vezi usluge i njene isporuke. Pored nepo-
sredne povratne sprege, karte za komentar ima i
druge koristi: 1) manje su skupe od drugih metoda
anketiranja, 2) mogu se prilagoditi potrebama orga-
nizacije, 3) mogu biti standardizovane za laku ana-
lizu i poređenje i 4) mogu se pratiti potrebe gostiju
tokom vremena.

Postoje i neki nedostaci vezani za karte za ko-
mentar: 1) često je prisutna niska stopa odgovora i
uzorak može biti nereprezentativan za populaciju,
2) mogu da se bave samo ograničenim brojem pi-
tanja zbog toga što su kratkog sadržaja i 3) može
biti problema sa pouzdanošću i validnošću. Pa ipak,
moguće je poboljšati stopu odgovora ličnim obra-
dom, pojednostavljivanjem, ostavljanjem prostora
za komentare, nuđenjem podsticaja i/ili obećava-
jući poverljivost.[43] 

Slike 5-4 i 5-5 su primeri tipičnih karti za ko-
mentar u restoranu i hotelu.
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Slika 5-4 Karta za komentar u restoranu[44]



8.1.2.4  Ispitivanje uz podršku kompjutera
(online ispitivanje)   

Ljudi iz marketinga su takođe počeli da koriste
kompjutere za lične ankete. Ispitivanje preko inter-
neta se većinom sprovodi kao E-mail ispitivanje
(ispitivanje putem elektronske pošte) ili kao WWW
-ispitivanje. E-mail ispitivanje se ne razlikuje bitno
od pisanog ispitivanja, kada se upitnici šalju na u-

napred utvrđenu listu E-mail adresa. Više empirij-
skih studija je pokazalo da učesnici E-mail ispiti-
vanja i pismenog ispitivanja, po pravilu, ne poka
zuju neke bitnije razlike u ponašanju pri odgovo-
rima kao i kod socio-demograskih podataka. Samo
je različita vrsta medija za kontakt (E-mail u odno-
su na slanje poštom).[46]
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Slika 5-5 Karta za komentar u hotelu[45] 



nekad se koriste druga dva metoda: posmatranje i
eksperimentisanje. Kod metoda posmatranja, po-
trošači se nenametljivo posmatraju kako obavljaju
njihove normalne aktivnosti u vezi sa korišćenjem
nekih proizvoda ili usluga za koje je firma zainte-
resovana. Razlog je u tome što se ljudi često pona-
šaju vrlo različito kada znaju da ih neko posmatra,
nego kada misle da to nije slučaj. Istraživanje po-
smatranjem je prikupljanje primarnih podataka pu-
tem posmatranja relevantnih ljudi, akcija i situaci-
ja. Putem posmatranja je moguće saznati, pre sve-
ga, šta ljudi rade i kako to rade, a manje šta ljudi
misle i osećaju i zašto rade određene stvari.

Posmatranje je korisna tehnika u slučajevima
kada se istraživač ne interesuje zašto se ljudi pona-
šaju onako kako što se ponašaju. Pošto se posma-
tranja mogu pogrešno interpretirati kada se koriste
za objašnjenje ponašanja, to je neophodno pažljivo
korišćenje metoda u tu svrhu. Posmatranje je po-
godno kada se potrebna informacija može odmah
zapaziti (na primer: Koji procenat od ukupnog bro-
ja posetilaca supermarketa su žene?) i kada se ne
čini pokušaj da se objasni ponašanje, već samo daje
odgovor kako se kupci ponašaju.

Postoji mnogo različitih prilaza (metodoloških
varijanti, mogućnosti oblikovanja) posmatranju, či-
ja se primena usmerava prema cilju i predmetu is-
traživanja.[47] 

Istraživač može da posmatra odvijanje ponaša-
nja u prirodnom (posmatranje ponašanja pri kupo-
vini u normalnom ambijentu prodavnice) i veštač-
kom ambijentu (kao što je posmatranje ponašanja
potrošača u simuliranoj prodavnici). Ova posma-
tranja se u literaturi označavaju i kao posmatranja
na terenu i laboratorijska posmatranja. 

Ljudi mogu biti posmatrani sa ili bez njihovog
znanja, otvoreno ili prikriveno. Uloga posmatrača
bi trebalo da bude prikrivena u situacijama u koji-
ma bi se ljudi različito ponašali kad bi znali da se
posmatraju. Za prikriveno posmatranje koriste se
različiti pristupi, kao što su dvosmerna ogledala,
skrivene kamere, posmatrač preobučen u prodavca.
Istraživači se ne slažu oko toga u kojoj meri pri-
sustvo posmatrača utiče na ponašanje ljudi. Jedni
smatraju da je taj uticaj mali i kratkotrajan, a drugi
da posmatrač može da unese ozbiljne deformacije
u ponašanje. 

Posmatranje dalje može biti veoma strukturira-
no (standardizovano) (kada posmatrači tačno zna-
ju šta da posmatraju i beleže, jer je problem odluči-
vanja jasno definisan) ili nestrukturirano (nestan-
dardizovano) (posmatrači po sopstvenom nahođe-
nju biraju ono što je važno u situaciji kada problem
još uvek nije jasno definisan i potreban je veliki
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Kod WWW-ispitivanja većinom se preko hiper-
linka upućuje na upitnik na web-stranici preduzeća.
Ispitanik seda ispred monitora i kada klikne hiper-
link, na monitoru se pojavljuje interaktivni online
upitnik. Zatim klikne bilo na odnosnu opciju za od-
govor ili daje svoje odgovore na otvorena pitanja u
polju teksta. Odgovori se mogu direktno učitavati u
neki program za statističku analizu. Vredne pome-
na su mogućnosti individualiziranja ispitivanja u
okviru WWW ispitivanja. Na primer, može usledi-
ti selekcija pitanja na osnovu već postojećih profi-
la korisnika. 

Ovoj formi možda pripada budućnost. Neki is-
traživači veruju da ova tehnika uklanja mogućnost
da ispitivač može da utiče na rezultate. Postoje zna-
čajne prednosti intervjuisanja baziranog na kom-
pjuteru. Kompjuter može da kompletira i sortira
podatke tokom intervjua, što omogućava da se ne-
posredno vide rezultati. Postoji relativno brza obra-
da podataka sa automatskim, integrisanim iskoriš-
ćavanjem rezultata i centralna koordinacija. Kom-
pjuterske ankete mogu same sebe da adaptiraju dok
je intervju još u toku. Otpadaju troškovi za manuel-
no prenošenje podataka. U celini posmatrano, po-
stoji ušteda u troškovima. Pri tome je istovremeno
sigurnije obuhvatanje podataka, otpadaju greške
prenošenja pri kodiranju. Potrebno je manje anke-
tara. Pristrasnost anketara svedena je na minimum.
Ispitanici mogu dati mnogo iskrenije i verodostoj-
nije odgovore nego preko drugih tipova upitnika.

Nasuprot ovim prednostima stoje svakako i ne-
dostaci. Nastaju relativno visoki troškovi investici-
ja. Potrebno je intenzivno školovanje anketara. Ne-
ophodna je kompleksna koordinacija prenošenja
podataka. Teško je, ako ne i nemoguće, izvlačenje
uzorka sa adekvatnom verovatnoćom. Ograničene
su mogućnosti koncentrisanja na određeni osnovni
skup.

Rastuća populacija korisnika interneta pobudila
je interesovanje kod istraživača da idu na online
sprovođenje anketa čak i fokus grupa. Rast interne-
ta je, takođe, stvorio potrebu za novim tehnikama
istraživanja za merenje i prikupljanje informacija o
posetiocima Web-site. 

Koji će se metod intervjuisanja odabrati, zavisi
od toga koje informacije istraživač želi i od broja i
tipa ispitanika koji će se kontaktirati. Mada su troš-
kovi značajan faktor, istraživači i menadžeri raz-
matraju i druge elemente kada biraju odgovarajući
metod anketiranja. 

8.4.2  Metod posmatranja 
Iako je metod anketiranja jasno najpopularniji na-
čin prikupljanja podataka direktno od kupaca, po-



stepen fleksibilnosti). Strukturirano posmatranje je
više pogodno za studije završnog istraživanja, a
nestrukturirano posmatranje za studije eksplorativ-
nog istraživanja. 

Direktno posmatranje se odnosi na posmatranje
ponašanja onako kako se ono stvarno događa. In-
direktno posmatranje se odnosi na posmatranje ne-
kih podataka ranijeg ponašanja. Ovde se pre po-
smatraju efekti ili posledice ponašanja nego samo
ponašanje (npr. praćenje fizičkih tragova ranijeg
ponašanja - da bi se ocenila potrošnja napitaka u
nekom domaćinstvu ili restoranu može se pratiti
broj praznih boca u kontejneru, avio-prevoznici
istražaju otpatke da bi videli kako su se ponašali
putnici pri obedovanju ili neki muzej može da pro-
veri popularnost različitih izložbi putem beleženja
broja korišćenja specijalnih papuča koje se koriste
za hodanje po prostorijama muzeja). 

Prema formi posmatranja, posmatranje može
biti ljudsko (lično) i bezlično (aparativno - meha-
ničko ili elektronsko). Prvo se obavlja od ličnosti
samog posmatrača, a drugo uz pomoć audio, video
i foto opreme i specijalne aparature pokušava da
izmeri vrstu, trajanje i intenzitet reakcija. 

U nekim slučajevima može biti pogodno da se
dopuni ili zameni posmatrač sa nekom formom me-
haničkog posmatrača. Razlozi mogu biti povećana
tačnost, niži troškovi ili specijalni zahtevi merenja.
Glavna mehanička i elektronska sredstva koja se
koriste u posmatranju su video kamera, audiome-
tar, psihogalvanometar, kamera za oči i merenje ra-
širenosti zenica. „Kamere za oči ili pogled”, na pri-
mer, snimaju kretanje pogleda kupaca kada se kre-
ću kroz prodavnicu. Sva mehanička i elektronska
sredstva imaju tu prednost što daju permanentne
izveštaje o prikupljenim informacijama. Često ima-
ju dodatnu prednost što obezbeđuju detaljne infor-
macije, koje se ne mogu dobiti na bilo koji drugi
način. Skrivena kamera je izvanredno sredstvo za
dobijanje vrednih podataka o ponašanju kupaca, ali
je neki smatraju neetičkim sredstvom, jer snima
kupca bez njegove saglasnosti. Ako, pak, kupac da
svoju saglasnost, onda je neizvesno da li je njego-
vo ponašanje normalno.

Posmatranje se može podeliti i prema učesta-
losti. Pri posmatranju koje se obavlja samo jedan-
put, posmatranje se obavlja u određenom momen-
tu, dok kod posmatranja koje se ponavlja (npr. pa-
nela) registruju se, u principu, iste osobe/situacije u
različitim momentima.

Prema ulozi koju igra posmatrač u okviru si-
tuacije posmatranja i koliko je njegova uloga po-
znata onome ko se posmatra, pravi se razlika izme-
đu učestvujućeg i neučestvujućeg posmatranja.

Posmatrač se pri neučestvujućem posmatranju o-
graničava isključivo na zapažanje „spolja” akcija
osobe koja se posmatra, dok se kod učestvujućeg
posmatranja on pomera na nivo na kojem je osoba
koja se posmatra. Primer za učestvujuće posmatra-
nje predstavlja tzv. misteriozna kupovina. Putem
angažovanja specijalno odabranih i obučenih osoba
(misterioznih kupca, tajnih kupca), koji anonimno
kao „normalni kupci” simuliraju situaciju kupovi-
ne, a da to ne zna pre svih prodavac ili ponuđač,
mogu da se identifikuju doprinosi za poboljšanje
kvaliteta prodaje i usluga. 

Metod posmatranja ima nekoliko prednosti. Pre
svega, ne mora da se uzda u spremnost ispitanika
da pruže željene podatke. Potrošač nije svestan da
je predmet posmatranja. Ne vrši se nikakvo ispiti-
vanje i spremnost ili sposobnost učesnika ne utiče
na proces istraživanja. Drugo, smanjuju se ili elimi-
nišu potencijalne pristrasnosti ili predrasude koje
mogu biti prisutne kod ispitivača i procesa inter-
vjuisanja. Prema tome, podaci bi trebalo da budu
tačniji. Treće, određene vrste podataka mogu se
prikupiti samo posmatranjem. Metod se usmerava
na ono što ljudi zaista rade, a ne što kažu da rade.
Četvrto, u nekim situacijama (kao npr. u registrova-
nju pogleda u okviru ispitivanja propagandnih po-
ruka) primene posmatranje predstavlja jedinu mo-
gućnost dobijanja podataka. Peto, posmatranje je
delom povoljnije sa aspekta troškova od alterna-
tivnih metoda dobijanja podataka (npr. brojanje sa-
obraćaja). 

S druge strane, ovaj pristup ima nekoliko nedo-
stataka, koji ga znatno ograničavaju. Prvo, metod
nije sposoban da posmatra takve subjektivne stvari
kao što su svesnost, verovanja, osećanja i preferen-
cije. Uz to, ne znamo zašto ljudi rade ono što rade;
šta misle, planiraju ili stavove koji prethode ili ko-
incidiraju sa ponašanjem; lične ili porodične karak-
teristike ljudi; ili druge faktore koji će pomoći da se
objasni njihovo ponašanje. Drugo, ponašanje koje
se posmatra mora biti kratkog trajanja, mora se do-
gađati često i/ili biti prihvatljivo predvidljivo. Tre-
će, situacija posmatranja je jedinstvena, nije dakle
egzaktno ponovljiva.

Posmatranje nalazi primenu u različitim te-
matskim područjima u praksi istraživanja tržišta.
Tako je npr. u trgovini na malo veoma rašireno po-
smatranje kupaca u prodavnici (npr. pravci kreta-
nja, trajanje zadržavanja na određenim mestima).
Posmatranjem pravca kretanja kupaca kroz prodav-
nicu može se odrediti koja područja imaju veliki
promet kupaca, a koja mali. Vreme koje kupci pro-
vedu čekajući pred kasom u špicu poslovanja uka-
zuje na potrebu zapošljavanja manjeg ili većeg bro-

116611Glava 5   MIS i marketing istraživanja u turizmu



ja kasira. Značajna područja primene posmatranja
su i posmatranje prodajnog ponašanja (prodajno
osoblje), registrovanje pogleda za analizu delova-
nja pažnje, fiziološka merenja psihičkih varijabli,
brojanje i posmatranje prolaznika, posmatranje po-
našanja čitaoca, posmatranje ponašanja pri kupovi-
ni (potrošači), posmatranje rukovanja sa proizvodi-
ma, postupci privlačenja pogleda kod reklamnih
oglasa, posmatranje ponašanja pri korišćenju medi-
ja, posmatranje mimika istraživanih osoba (npr.
dok gledaju reklamu na TV) da bi se iz toga zaklju-
čilo o sadržaju emocionalnih reakcija ili npr. po-
smatranje govora tela (gestikulacija, držanje tela,
pokreti tela). Mimik i govor tela su naročito pred-
met istraživanja delovanja propagadne. 

Jasno razgraničenje između ispitivanja i posma-
tranja u istraživanju tržišta, po pravilu, nije mogu-
će. Ispitivanja se često dopunjuju putem posmatra-
nja (npr. spontane reakcije). Isto tako, posmatranje
je povezano sa ispitivanjem (npr. utvrđivanje prav-
ca „aktiviranja” kroz konfrontaciju sa reklamnim
oglasima i uz pomoć dodatnog ispitivanja).[48]

8.4.3   Metod eksperimentisanja 
U nekim slučajevima najbolji pristup prikupljanju
primarnih podataka je metod eksperimentisanja.
Eksperimentisanje je relativno noviji izvor marke-
ting podataka. Eksperiment se razlikuje od posma-
tranja po tome što ovo zadnje jednostavno beleži
aktuelno ponašanje onako kako se ono događa u
prirodnom ambijentu. Nasuprot tome, termin eks-
periment implicira da postoji neki određeni faktor
koji preduzeće želi da testira ili mu odredi uticaj.
Da bi to uradilo, menja neke delove marketing
miksa (npr. cenu, osobine proizvoda, iznos ulaga-
nja u propagandu, oblik pakovanja ili boju) i onda
se pažljivo meri prodaja da se vidi kakav je efekat
ostvaren promenom. Cilj je da se otkriju „uzrok i
posledica”; tj. dobijeni ishod je verovatno bio uzro-
kovan faktorom koji se promenio ili je na neki na-
čin bio manipulisan. U eksperimentalnoj situaciji,
istraživači manipulišu nezavisnom varijablom(a),
na primer cenom, promocijom ili pozicijom proiz-
voda na polici u prodavnici i posmatraju uticaj na
zavisnu varijablu, na primer prodaju, da pokušaju
da utvrde da li se događa neka promena u zavisnoj
varijabli. Važan aspekt eksperimenta je da se veći-
na nezavisnih varijabli drži konstantnim (kao i dru-
gi potencijalno ometajući faktori) dok manipulišu
jednom nezavisnom varijablom i prate njen uticaj
na zavisnu varijablu. To je obično moguće u labo-
ratoriji, gde je kontrola sredine u okviru moći is-
traživača, ali je daleko manje moguća u situaciji
realnog sveta gde se može dogoditi mnoštvo eks-

ternih komplikacija koje mogu da poremete rezul-
tate.[69] Merenje uticaja nezavisne na zavisnu va-
rijablu može se obaviti putem tehnika ispitivanja ili
posmatranja, zavisno od postavljenog problema. U
eksperimentima se većinom primenjuje kombinaci-
ja tehnika ispitivanja i posmatranja i otuda je eks-
periment, zajedno sa panelom, mešovita forma iz-
među ispitivanja i posmatranja.

Eksperimenti se mogu sprovoditi na terenu ili u
laboratoriji. U terenskim eksperimentima, istraži-
vanje se sprovodi u realnom svetu - u prodavnici, u
banci, na ulici, gdegod se proizvod obično prodaje
i koristi, a ne u laboratoriji. Terenski eksperimenti
mogu biti skupi, ali su dobar način da se dođe do
saznanja kako će potrošači reagovati na nove pro-
izvode, promene u distribuciji i ostale varijacije u
marketing miksu. Marketing test je terenski ekspe-
riment u kojem istraživač bira geografsko područje
na kojem će pokušati da proda novi proizvod i iz-
meri prodaju ili rezultate upotrebe.

Još jedan tip eksperimenta je laboratorijski eks-
periment, gde ambijent nije realan svet već veoma
kontrolisana sredina. Laboratorijski eksperiment
dozvoljava istraživačima kontrolu svega u vezi si-
tuacije, dok u terenskom eksperimentu postoje
mnogi faktori, uključujući i konkurenciju i vreme,
koji su van kontrole istraživača. Proizvođači po-
trošnih dobara često koriste simulirane supermar-
kete i ostale laboratorijske uslove da prikupe po-
datke o tome kako promene u pakovanju ili izla-
ganju mogu da utiču na ponašanje kupaca.[49] 

Istaknuta prednost eksperimentalnog metoda je
njegova realnost. On je jedini od tri metoda priku-
pljanja primarnih podataka koji daje aktuelni trži-
šni test i simulira aktuelnu tržišnu situaciju. Zato se
smatra najmoćnijim od sva tri glavna metoda pri-
kupljanja primarnih podataka i treba da se koristi
samo za rešavanje glavnih pitanja planiranja ili od-
lučivanja. 

U tržišnom testiranju nailazi se na dva velika
problema: izbor kontrolnog i test tržišta, i kontro-
lisanje varijabli. Teško je - mada neophodno - oda-
brati tržišta koja su identična po svim značajnim
društveno-ekonomskim faktorima. Neke varijable
se realno ne mogu kontrolisati, a one mogu da po-
kvare uporedivost rezultata. Konkurenti mogu da
„nanjuše” test i iskrive sliku iznenadnim poveća-
njem njihove propagande, na primer. Istraživači ne
mogu da koriste eksperimentalni metod tako često
kao ankete i fokus grupe, jer je vrlo teško i ponekad
nemoguće da se uspostavi kontrolisana situacija
gde je samo jedna marketing varijabla različita. Po-
red toga, eksperimentalni metod je vrlo skup i za-
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hteva mnogo vremena, dug period pažljivog plani-
ranja i administracije.

Brojni su primeri primene eksperimentalnog i
laboratorijskog testa u marketingu. Marketing test
novog proizvoda je uobičajen tip marketing ekspe-
rimenta. U tipičnom pristupu, preduzeće pokušava
sa varijacijama na njegovom planiranom marketing
miksu na nekoliko geografskih tržišnih područja.
Rezultati testa pomažu da se identifikuje problem
ili rafinira marketing miks - pre nego što se donese
odluka da se ide na širu distribuciju. Pa ipak, oprez-
ni konkurenti mogu da poremete takve testove -
možda povećanjem promocije ili nuđenjem ekstra
diskonta detaljistima. Da bi izbegle ove probleme,
neke firme sprovode neke od svojih testova na stra-
nim tržištima. Uz pomoć testa tržišta mogu se obu-
hvatiti npr. načini ponašanja kupaca, trgovine i de-
lom konkurencije. Tržišni test spada u najbolje raz-
vijene eksperimente na terenu. 

Sve nacionalne kompanije brze hrane koriste
gradove širom zemlje kao centre za testiranje tržiš-
ta. U svakom gradu kompanije će uvesti ili testirati
tržište novog proizvoda ili promene marketing mik-
sa da bi dobile reakcije kupaca i projektovale budu-
će prodaje. Prodaje se onda mogu uporediti sa oni-
ma iz drugih centara testiranja tržišta kako bi se
utvrdila popularnost novih ili starih proizvoda i od-
lučilo koji proizvodi treba da se uvedu širom siste-
ma. Sprovođenje ove vrste studije je veoma skupo
i teško kontrolisati sve eksterne varijable koje mo-
gu da utiču na ishod eksperimenta. Na primer, eks-
terne varijable kao što su vreme ili propagandne
aktivnosti konkurentskih ugostiteljskih organizaci-
ja mogu lako da imaju uticaj na obim prodaje no-
vog proizvoda.[50] 

8.4.4  Panel
Sa do sada diskutovanim metodama istraživanja u-
glavnom se dobijaju podaci koji se odnose na odre-
đeni momenat, koji omogućavaju iskaze o status
quo. U centru ovih metoda ne stoje promene tokom
vremena, ustanovljavanje trendova i razvoja doga-
đaja. U marketing menadžmentu često se više inte-
resujemo za promene nego apsolutne veličine. Pro-
daja proizvoda npr. podleže stalnim oscilacijama,
koje su izazvane merama konkurencije i promena-
ma preferencija potrošača. Za njihovo obuhvatanje
neophodno je više istraživanja u različitim vremen-
skim periodima. Promene tokom vremena obuhva-
taju se putem panela. 

Panel bi se mogao definisati kao određeni, ne-
promenjeni, reprezentativni krug jedinica istraživa-
nja (lica, prodavnica, preduzeća) koje se tokom du-
žeg vremena, redovno (kontinualno) ili u određe-

nim razmacima ispituju, u principu, o istom pred-
metu. To ispitivanje se obavlja pomoću pismenog,
telefonskog ili usmenog intervjua i/ili posmatra-
njem. Cilj ovog primarnog istraživanja sa periodič-
nim ponavljanjem je da se istraže promene u po-
našanju i na tržištu tokom vremena. 

Formiranje i održavanje panela zahteva vreme i
troškove. Otuda panel često formiraju i održavaju
instituti za istraživanje tržišta, koji opet mogu da
amortizuju visoke investicije koje su u vezi sa tim
korišćenjem panela za više ispitivanja različitih na-
logodavaca. U ovom kontekstu mogu se pomenuti
i „omnibus ispitivanja” koja se regularno sprovode
u panelu, u kojima mogu učestvovati preduzeća sa
specijalno postavljenim pitanjima. Neka preduze-
ća, ipak, sprovode i sopstveni panel, posebno kada
se radi o vrlo specijalnoj ciljnoj grupi. Kada se jed-
nom formira panel, onda se relativno brzo mogu
dobiti informacije o tržišnim situacijama koje se br-
zo menjaju, pošto otpada vreme koje bi inače bilo
potrebno da se organizuje nova runda istraživanja.

Panel se, u osnovi, može formirati na svakom
nivou kanala distribucije. Stoga se može govoriti o
panelu proizvođača, trgovine na veliko, trgovine
na malo i potrošača. Za probleme prodaje posebno
su značajni panel trgovine na malo i panel potro-
šača. Pored toga, postoje specijalni paneli, kao npr.
panel lekara, iz kojeg farmaceutska industrija otkri-
va navike lekara u prepisivanju lekova.[51]  

Kod potrošačkog panela krug ispitanika sastav-
ljen je od krajnjih potrošača. Ako su učesnici pa-
nela pojedinačne osobe, onda se radi o individual-
nom panelu; ako je jedinica ispitivanja domaćinst-
vo, onda se radi o panelu domaćinstva. Za obe vr-
ste je karakteristično aktivno učešće ispitanika, koji
moraju da vode liste izdataka ili da njihove kupo-
vine registruju pomoću instrumenata obuhvata za-
snovanih na kompjuteru (npr. ručnih skenera). In-
dividualni panel se bavi dobijanjem informacija o
ličnim potrebama (npr. lične potrebe za kozmeti-
kom ili cigaretama), dok panel domaćinstva daje
objašnjenja o kupovinama koje su obavljene za ce-
lo domaćinstvo (npr. životne namirnice). Stoga se
panelu domaćinstva pridaje srazmerno veći značaj.

Panel domaćinstva se dalje može podeliti na pa-
nel za trajna potrošna dobra i panel za netrajna
potrošna dobra. Ako se ispituju nabavke trajnih
potrošnih dobara, onda se ispitivanje obavlja u du-
žim razmacima, analogno prosečnim razmacima u
kupovini (npr. godišnje ispitivanje o kupovini elek-
troaparata). Nasuprot tome, panel netrajnih potro-
šnih dobara (posebno kod prehrambenih i sredsta-
va za uživanje) sprovodi se u znatno kraćem ritmu
ispitivanja od npr. jedne nedelje ili mesec dana.
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Predmet ispitivanja kod panela potrošača su, u
prvom redu, kupovine određenih grupa roba. Izve-
štaji o kupovini sadrže sledeće informacije: datum
kupovine, vrsta proizvoda, marka, cena, količina,
mesto kupovine, posebni podaci za specijalne ku-
povine. U izveštaj o kupovini unosi se mnoštvo
podataka, koji se onda agregiraju. Preduzeća tako
mogu da dobiju informacije o prodaji (po količini i
vrednosti), tržišnom učešću, intenzitetu distribuci-
je, prosečnoj ceni, veličinama pakovanja itd., koje
su diferencirane prema različitim obeležjima kao
što su marke, područja, forme trgovine, osobine ku-
paca itd. Pored toga, instituti za istraživanje tržišta
nude posebne analize iz panela potrošača, kao npr.
analizu intenziteta nabavke, lojalnost marki, pona-
šanja ponovne kupovine, analize pojedinih akcija,
analiza klase cena, prihvatanje test proizvoda i dru-
ge. Pored ovih podataka, obavezni su socio-demo-
grafski kriteriji (veličina domaćinstva, broj dece,
starost domaćice, školska sprema glavnog člana
domaćinstva, neto primanja domaćinstva itd.). 

Periodični podaci panela potrošača se agregira-
ju i periodično dopunjuju. Mogu se dobiti mnogo-
brojne informacije relevantne za marketing:[52]

• informacije o ukupnom tržištu i učesnicima
na tržištu: npr. tržišno učešće pojedinih maraka,
preferirane veličine pakovanja, prosečni izdaci do-
maćinstva po periodu itd.,

• informacije o razlikama u ponašanju pri ku-
povini: veličine koje se razjašnjavaju su npr. veliči-
na domaćinstva, faza životnog ciklusa domaćinst-
va, pokrajina, okrug, veličina mesta itd.,

• kvalitativne i kvantitativne informacije speci-
fične za proizvod o ponašanju pri kupovini: npr.
učestalost i količina nabavke, evocirani set (mar-
ke), lojalnost marki i prodavnici, preferirano vreme
kupovine, kao i reakcije na mere u oblasti cena i
propagande.

Paneli trgovine se sastoje od posrednika (panel
trgovine na malo i panel trgovine na veliko) u si-
stemu distribucije. Predstavljaju specijalnu formu
panela preduzeća (pored panela banaka i osigura-
vajućih društava i panela industrije). Analiziraju ši-
rok spektar zadataka ili neko specijalno stanje stva-
ri, u zavisnosti od predmeta istraživanja. Mogu se
podeliti u panel prehrambenih proizvoda i panel
neprehrambenih proizvoda. Panel prehrambenih
proizvoda obuhvata trgovinska preduzeća, koja nu-
de robne grupe industrije netrajnih potrošnih do-
bara (naročito prehrambene proizvode) i čije poslo-
vanje se odlikuje velikom brzinom obrta na mestu
prodaje. Kod panela neprehrambenih proizvoda
ispituju se posebno trgovinska preduzeća, koja nu-
de robne grupe industrije trajnih potrošnih dobara

(npr. zabavnu elektroniku i aparate za domaćinst-
vo). Pored ove dve vrste formi postoji i nekoliko
posebnih formi panela trgovine. Primeri su panel
Cash & Carry (koji informiše o količinama koje se
prodaju preko trgovine na veliko kao međunivoa),
panel gastronomije (koji daje obaveštenja o količi-
nama nabavke i mestima nabavke gastronomskih
preduzetnika) i impuls panel (koji slika ponašanje
kupovine u tzv. impuls kanalima, dakle benzinskim
pumpama, kioscima i imbisima).

Kao nedostatak panela trgovine na malo poka-
zalo se to što: 1) ne može reći ko je gde šta kupio,
2) kratkoročne oscilacije se teško obuhvataju i 3)
nisu obuhvaćene sve forme preduzeća trgovine na
malo.[53]

Strogo metodološki gledano, krug učesnika u
panelu morao bi da ostane konstantan tokom celog
perioda ispitivanja i da reprezentuje osnovni skup
istraživanja. U vezi sa reprezentativnošću panela,
treba ukazati na to da panel ne predstavlja ništa
drugo do uzorak iz osnovnog skupa i da kao uzorak
potencijalno podleže problematici reprezentativ-
nosti. Mogu se navesti sledeći uzroci problema:
[54]

• reprezentativnost je ugrožena kada se ne može
sprovesti slučajan izbor učesnika panela zbog teš-
koća pri dobijanju ovih učesnika (posebno onih
najvažnijih).

• svi učesnici osnovnog skupa većinom ne po-
kazuju u istoj meri spremnost za saradnju na pa-
nelu. Pripadnici najvišeg društvenog sloja i samač-
ka domaćinstva često odbijaju saradnju. Da bi se
sprečilo osipanje panela, mogu se ponuditi izvesni
podsticaji za saradnju, pri čemu ovi, ukoliko se radi
o redovnim finansijskim prinadležnostima, ne bi
smeli da budu suviše visoki, pošto osećaj obavez-
nosti ili zahvalnosti može da izazove atipično po-
našanje pri kupovini. Ako se ova spremnost po-
boljšava odobravanjem finansijskih podsticaja,
moguće je da će grupe sa nižim primanjima biti
isuviše reprezentovane. Stoga je pogodnije dati
pravo učešća u izvlačenju vrednih proizvoda ili
novčanih premija.

• panel gubi tokom vremena na reprezentativ-
nosti putem efekta osipanja panela (odlaženjem
pojedinih članova iz panela zbog smrti, bolesti, ne-
zainteresovanosti ili seljenja).

• i osnovni skup se menja tokom vremena, tako
da se sastav panela mora prilagođavati (rotacija
panela odnosno fluktuacija panela), da panel ne bi
izgubio na reprezentativnosti.

Pod efektom panela podrazumeva se fenomen
da učesnici panela pod uticajem učešća u panelu
tokom vremena menjaju njihovo ponašanje pri ku-
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povini odnosno potrošnji, tj. kupuju „svesnije” i
manje spontano i time postaju atipični za osnovni
skup. Ove promene mogu uslediti svesno ili ne-
svesno. Činjenica da se nabavke moraju registro-
vati, ima za posledicu da učesnici panela bolje pri-
premaju njihovo snabdevanje i odbacuju spontane
kupovine. Paneli domaćinstva, iz razloga prestiža,
skloni su da kod određenih vrsta roba navedu suvi-
še visoke nabavke ili unesu kupovine koje čak nisu
ni obavila („preterivanje u izveštavanju”). Posle
nekog vremena, panel domaćinstva pokazuje „zna-
ke zamora”, tj. iz nemarnosti, zaborava itd. neke
kupovine se više uopšte ili samo delimično unose
(„nedovoljno izveštavanje”). Di bi se sprečila opas-
nost efekta panela, može se - kao i u slučaju pro-
menljivog osnovnog skupa - vršiti aktivna rotacija
panela.

9  ANALIZA I INTERPRETACIJA
PODATAKA

Vrednost istraživanja određena je njegovim rezul-
tatima. A pošto podaci ne mogu govoriti sami za
sebe, to su analiza i interpretacija ključne kompo-
nente svakog projekta. Na ovom mestu u procesu
istraživanja istraživač ima verovatno masu podata-
ka, koji treba da se analiziraju tj. da se iz podataka
pretvore u informaciju. Sakupljeni podaci moraju
biti obrađeni i analizirani da bi se izvukle prime-
rene informacije i nalazi. Podaci iz upitnika i osta-
lih instrumenata se kontrolišu zbog tačnosti i kom-
pletnosti i kodiraju za kompjutersku analizu. Uz
pomoć specijalista, istraživač primenjuje standard-
ne kompjuterske programe za pripremu tabela re-
zultata i izračunavanje proseka i mera disperzije za
glavne varijable. Istraživač može takođe da prime-
ni savremene statističke tehnike i modele odluči-
vanja u analitičkom marketing sistemu u nadi da će
pronaći dodatne informacije. Današnja sofisticira-
na oprema za elektronsku obradu podataka omogu-
ćava istraživaču da brzo i jeftino tabelira i analizi-
ra masu podataka. 

Pre nego što budu mogli da se obrade i anali-
ziraju, upitnici moraju biti pažljivo pregledani, da
bi se videlo da li postoje očigledne greške ili ne-
kompletni odgovori. Manjkavi upitnici se ignorišu,
jer ne služe korisnoj svrsi. Onda se - ako se koriste
kompjuteri u analizi - upitnici kodiraju. Ponekad
istraživači koriste upitnike koji su već kodirani duž
ivice, gde to nije mnogo uočljivo i neće da zbuni
ispitanike. Sa takvim prekodiranim upitnicima, od-
govori se mogu direktno unositi u kompjuter. Ali
mnogo češće odgovori se prvo unose na list za ob-
radu, a onda prenose na kompjuter. Zatim se podaci
tabeliraju i analiziraju na različite načine, koris-

teći pakete software ako su podaci uneti u kom-
pjuter. 

Postupci koji se koriste za iskorišćavanje i ana-
lizu podataka mogu se, u osnovi, podeliti na des-
kriptivne i analitičke. Deskriptivni postupci se ka-
rakterišu time da se uz njihovu pomoć mogu obu-
hvatiti i opisati određene činjenice. Ali oni nisu u
stanju da objasne određene odnose koji počivaju na
tim činjenicama. U deskriptivne metode se ubraja-
ju npr. utvrđivanje volumena tržišta, tržišnog uče-
šća, tržišnog potencijala, kupci na tržištu, pripad-
nost kupaca određenim kategorijama dohotka itd.

Analitički postupci se mogu karakterisati time
što se putem njih pokušava da pronađu određene
međuzavisnosti i/ili zavisnosti i da se stepen među-
zavisnosti učini vidljivim. Pri tom se pravi razlika
između: 1) univarijantnih, 2) bivarijantnih i 3) mul-
tivarijantnih postupaka.

Ali ima i mnogo drugih pristupa za statističku
analizu - onaj najbolji zavisi od situacije. Detalji
statističke analize su van domena ove knjige. Ali
dobar menadžer treba da zna dovoljno da bi ra-
zumeo šta može - i šta ne može - da učini istraži-
vački projekt. U kvantitativnom istraživanju, ovaj
korak obično uključuje statistiku. Statistički paketi
- lako upotrebljivi kompjuterski programi koji ana-
liziraju podatke - učiniće ovaj korak lakšim. Mogu
se koristiti vrlo sofisticirane analitičke tehnike za
izvlačenje daljih informacija iz podataka. Ove teh-
nike mogu biti kompleksne i potrebna je specijalna
obuka u analizi podataka da bi se adekvatno koris-
tile informacije. Kao što smo ranije napomenuli,
neke firme obezbeđuju sisteme za podršku odluka-
ma tako da menadžeri mogu da koriste statističke
pakete za interpretaciju podataka. Još češće, među-
tim, u fazi interpretacije uključeni su specijalisti.

Jedan od najvećih izazova za istraživača mar-
ketinga je pretvaranje kompleksnog seta podataka
u formu koja se može brzo čitati i shvatiti od me-
nadžera i ostalih zaposlenih, koji će donositi od-
luke iz istraživanja. Cilj u ovoj fazi je da se jasno
komuniciraju informacije pravim ljudima u pravo
vreme na pravi način. Obično se razmatraju sledeća
pitanja: Ko dobija ove informacije? Zašto su mu
potrebne? Kako će ih koristiti? Ako su korisnici
sigurni da razumeju podatke, verovatnije je da će ih
primeniti na primeren način. Ako menadžer ne ra-
zume kako da interpretira podatke ili ako nema po-
verenja u istraživanje, uloženo vreme, znjanje i na-
por biće izgubljeni.

Menadžer marketinga mora da proveri da li ana-
liza podataka podržava zaključke izvučene u fazi
interpretacije. Ponekad specijalisti odaberu pravu
statističku proceduru - njihovi proračuni su tačni -
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ali pogrešno interpretiraju podatke, jer ne shvataju
problem menadžmenta. Problemi interpretacije
mogu biti suptilni, ali su krucijalni. Neki ljudi iz-
vlače pogrešne zaključke - namerno - da bi dobili
rezultate koje žele. Menadžeri marketinga moraju
da odluče da li svi rezultati podržavaju interpre-
taciju - i da li su relevantni za njihov problem. Loša
interpretacija može da uništi istraživanje.

Interpretacija je vrlo važna faza procesa istraži-
vanja. I najbolje istraživanje je besmisleno, ako
menadžer prihvata uniformne ili netačne interpre-
tacije od istraživača. Slično, menadžeri mogu imati
pristrasne interpretacije - oni nastoje da prihvate
rezultate istraživanja koji podržavaju njihova oče-
kivanja i odbacuju one koji su suprotni od onoga
što oni očekuju ili se nadaju. Prema tome, mena-
džeri i istraživači moraju tesno sarađivati kada in-
terpretiraju rezultate istraživanja i da bi bili sigurni
da zaista rade na rešenju problema sa kojim se fir-
ma suočava. Ako je celokupan proces istraživanja
bio zajednički napor, onda korak interpretacije mo-
že da se brzo pređe ka donošenju odluke - rešenju
problema. 

Ovo je momenat istine za istraživača: da li je
studija stvorila informaciju koja je bila potrebna da
se potvrdi ili pobije hipoteza i pomogne menadž-
mentu da donese odluku. Istraživač mora da inter-
pretira nalaze, izvuče zaključke o njihovim impli-
kacijama i saopšti ih menadžmentu. Istraživač ne
treba da nastoji da zatrpa menadžere sa brojevima i
finim statističkim tehnikama, već da prezentira gla-
vne nalaze koji su relevantni za odluke koje su a-
dresovane istraživanjem. Često se ograničenost
marketing istraživanja ispoljava tek u fazi inter-
pretacije informacija i pisanja izveštaja ili usme-
nom izlaganju pred organima upravljanja. Ponekad
se polazi od stava da „činjenice govore same za se-
be”, što najčešće ne stoji u marketing istraživanju.
One ne govore same za sebe, te ih treba analizirati
i tek na osnovu toga predlagati zaključke.

Interpretacija ne treba da bude prepuštena samo
istraživačima. Oni su često eksperti u oblikovanju
istraživanja i statistici, ali menadžer marketinga
zna više o situaciji problema i odluci koja mora da
se donese. U mnogim slučajevima, nalazi mogu biti
interpretirani na različite načine, a diskusije izme-
đu istraživača i menadžera će pomoći da se označe
najbolje interpretacije. Menadžer će takođe želeti
da prekontroliše da li je istraživački projekt na od-
govarajući način završen i da li su urađene sve po-
trebne analize. Ili, nakon razgledanja nalaza, me-
nadžer može imati dodatnih pitanja na koja se mo-
že odgovoriti koristeći prikupljene podatke. Na
kraju, menadžer je taj koji mora konačno da odluči

koje akcije sugeriše istraživanje. Istraživači mogu
čak staviti podatke direktno na raspolaganje mena-
džerima marketinga, tako da mogu obaviti nove
analize i testirati nove odnose. 

10  PISANJE I PREZENTIRANJE
IZVEŠTAJA (NALAZA)

Finalni korak je pisanje izveštaja. Važno je da is-
traživači objasne njihove procese istraživanja i do-
kumentuju ono što su naučili. Izveštaj treba da bu-
de jednostavan i pisan za menadžere marketinga
koji će ga koristiti za rešenje svojih problema. Su-
gerišu se sledeći elementi izveštaja o istraživanju:
1) naslovna strana, 2) sadržaj, 3) uvod: dati u krat-
kim crtama dogovoreni predmet, ciljeve, domen i
metode istraživanja, 4) rezime zaključaka i prepo-
ruka, 5) ranije srodno istraživanje: kako je ranije
istraživanje uticalo na ovo istraživanje, 6) metod
istraživanja, 7) nalazi istraživanja, 8) zaključci i 9)
dodaci.[55]

Delovi od 1 do 4 pružaju koncizan opis prirode
i najvažnijih rezultata istraživanja, tako da zauzeti
menadžeri odmah mogu da vide do kojih se za-
ključaka došlo. Delovi od 5 do 9 nude nivo detalja
koji je neophodan ako neko određeno pitanje (npr.
bazu nalaza ili korišćenu analitičku tehniku) treba
prekontrolisati. Izveštaj treba da napomene i ogra-
ničenja koja studija može imati i probleme koji su
identifikovani kada su prikupljani podaci. Izveštaj
treba da bude pisan jezikom koji je razumljiv za či-
taoca. Žargon treba izbegavati.

Ovaj poslednji korak u procesu istraživanja je
takođe korak koji određuje sledeći korak koji će
menadžment preduzeti u donošenju marketing od-
luke. To je razlog što nalazi treba da se prezentira-
ju na koncizan, kompletan način, razumljiv za ljude
koji treba da donesu odluku. Bez obzira da li se da-
je lično usmeno ili u pisanoj formi, izveštaj treba
jasno da obrazloži šta rezultati pokazuju i treba da
izvuče zaključke o nameri. I, još važnije, izveštaj
treba da ukaže menadžmentu na implikacije istraži-
vanja i učini specifične preporuke o odlukama sa
kojima se susreće.

Neki istraživači - i neki menadžeri - su fascini-
rani interesantnim poslasticama informacija koje
dolaze iz procesa istraživanja. Oni su uzbuđeni ako
istraživanje otkrije nešto što ranije nisu znali. Ali,
ako to istraživaje ne može da ima implikaciju za
akciju, njegova vrednost je mala.

Kada je proces istraživanja završen, menadžer
marketinga treba da bude sposoban da primeni na-
laze u planiranju strategije marketinga - izboru cilj-
nog tržišta ili kombinovanja 4 P. Ako istraživanje
ne može da obezbedi informaciju da pomogne u us-
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meravanju ovih odluka, onda su i vreme i novac u-
zalud potrošeni.

Naglašavamo ovaj korak zbog toga što je on
razlog i logičan zaključak celog procesa istraživa-
nja. Ovaj finalni korak mora biti anticipiran u sva-
koj ranijoj fazi. Informacija jeste skupa, ali sma-
njuje rizik. Velike kompanije mogu da potroše
milione dolara razvijajući MIS. Kompanije koje su
spremne i sposobne da podnesu troškove, često do-
laze do zaključka da marketing informacija sama
sebe isplati. One će verovatno odabrati pravo ciljno
tržište i marketing miks - ili uočiti potencijalni pro-
blem pre nego što postane kritičan sa aspekta troš-
kova.

Visoki troškovi dobre informacije moraju biti
balansirani naspram njihove verovatne vrednosti za
menadžment. Menadžeri nikada ne dobijaju sve in-
formacije koje bi želeli da imaju. Novac je bačen
ako istraživanje pokaže da su nagađanja menadžera
pogrešna - i menadžer ignoriše činjenice.

Menadžeri marketinga moraju da preuzmu rizik
zbog nekompletnosti informacija. To je deo njiho-
vog posla i uvek će biti. Ali oni moraju odvagati
troškove dobijanja dodatnih informacija u odnosu
na njihovu verovatnu vrednost. Ako rizik nije suvi-
še veliki, troškovi dobijanja dodatnih informacija
mogu biti veći od potencijalnog gubitka zbog loše
odluke. Suočen sa mnogo različitih odluka, marke-
ting menadžer treba samo da potraži pomoć od is-
traživanja za probleme gde rizik može biti smanjen
uz razumne troškove. 

Izveštaj o istraživanju treba da se piše imajući u
vidu njegove korisnike, a ne istraživače. Cilj proce-
sa istraživanja je tačnost. Tokom naše diskusije o
procesu istraživanja, isticali smo opasnost od gre-
ške. Nejasna pitanja, neodgovarajući metodi uzor-
kovanja i loša identifikacija ciljeva mogu da dove-
du do greške; tako može i pogrešno rukovanje po-
dacima ili pogrešne instrukcije date računaru. Po-
što je svrha istraživanja na prvom mestu da elimi-
niše nagađanja i greške u donošenju odluka, mena
džeri marketinga su posebno zainteresovani da is-
traživači obave njihov posao onako kako to doli-
kuje.

Postoje tri glavna tipa grešaka u istraživanju
marketinga: greške ispitivača, greške ispitanika i
statističke greške. Ispitivač i ispitanik mogu da u-
nesu grešku na mnogo načina - korišćenjem po-
grešnog upitnika, putem neadekvatnog redosleda
ili putem nepridržavanja principa istraživanja koji
obezbeđuju tačnu, relevantnu informaciju. Ovi pro-
blemi mogu biti kontrolisani pažljivim planiranjem
i praćenjem. Grešku ispitanika je, međutim, veo-
ma teško kontrolisati. Ljudi ponekad ne govore is-

tinu, a vrlo često ne znaju odgovor ali hoće da daju
bilo kakav odgovor. Pet simptoma neadekvatnog
odgovora koji se mogu dogoditi tokom intervjui-
sanja su: 1) parcijalni odgovor, gde ispitanik daje
relevantan ali nekompletan odgovor, 2) bez odgo-
vora, koji je bilo uskraćivanje odgovora ili prećut-
kivanje odgovora, 3) netačan odgovor, koji je pri-
strasan ili iskrivljen odgovor, 4) irelevantan odgo-
vor, gde nije odgovoreno na postavljeno pitanje i 5)
problem verbalizovanog odgovora, gde ispitanik o-
bjašnjava zašto ne može da odgovori na pitanje.
[56] Oko ovoga istraživači malo šta mogu da urade
- oni su zainteresovani da registruju ljudsku priro-
du, a ne da je menjaju. Konačno, statistička greška
se može dogoditi kada uzorak nije reprezentativan.
Zaključci neće biti validni u takvom slučaju, pošto
se uzorak razlikuje od ukupne populacije. 

Istraživači moraju, pre svega, biti zaintersovani
za eliminisanje svih izvora grešaka iz procesa istra-
živanja. Milioni dolara se mogu okretati oko nji-
hovog uspeha u obezbeđivanju tačnih informacija
za donosioce marketing odluka. Glavni problem is-
traživača je, naravno, eliminisanje greške, pošto će
menadžeri marketinga svoje odluke da zasnivaju na
zaključcima istraživača. Napred navedene greške
moraju biti eliminisane ili kontrolisane tokom pro-
cesa istraživanja. 

11  ORGANIZOVANJE MARKETING
ISTRAŽIVANJA

U zavisnosti od situacije sa kojom se suočava pre-
duzeće, posebno od resursa koji se alociraju na
marketing istraživanje, postoje, u osnovi, dva nači-
na za obavljanje marketing istraživanja: 1) služ-
ba/sektor marketing istraživanja preduzeća ili 2)
ugovaranjem sa firmom spolja (institutsko marke-
ting istraživanje). 

Prednost korišćenja internih profesionalaca
marketing istraživanja je u tome što dobro razume-
ju potrebe svoje organizacije i mogu istraživanje da
specijalno prilagode tipu odluka sa kojima se suo-
čava menadžer marketinga. Takođe, neki ljudi iz
marketinga veruju da imaju bolju kontrolu nad pro-
jektom kada sami obavljaju istraživanje.

Marketing istraživanje se organizaciono može
različito postaviti u preduzeću. Jedna od alternativa
je osnivanje samostalne službe u sektoru marke-
tinga preduzeća. Umesto toga, može se osnovati i
štabska služba za marketing istraživanje, bilo pri
poslovodstvu ili pri marketing sektoru. Konačno,
može se zamisliti neko funkcionalno informacio-
no područje, u kome se institucionalno ugnezdilo
marketing istraživanje.[57] 
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Druge organizacije više vole da angažuju eks-
terne istraživačke firme da preuzmu projekt od po-
četka do kraja. To može biti jeftinije od sopstvene
službe za istraživanje marketinga i omogućava ši-
rok izbor specijalizovanih agencija, biroa, zavoda i
instituta koji nude ekspertize u različitim granama
ili metodologijama istraživanja. Jedna od najvećih
firmi za marketing istraživanje u SAD i svetu je A.
C. Nielsen kompanija. 

Nekada ima smisla rasporediti zaposlene na ne-
ke projekte, a angažovati spoljnu firmu da upravlja
drugima. Kada angažujete eksternu organizaciju za
marketing istraživanje, možete birati između raznih
firmi, uključujući usluge sindikalnih podataka, pru-
žanje punih usluga istraživanja i pružanje ograniče-
nih usluga istraživanja.

1. Servisi sindikalnih podataka. To su organi-
zacije koje slede standardizovani istarživački for-
mat (za razliku od projekta istraživanja „po porudž-
bini”) iz godine u godinu, pitajući potrošače o raz-
nim stvarima za koje su zainteresovani ljudi iz mar-
ketinga. To je specijalni tip sekundarnih podataka.
Sindikalni servisi redovno sprovode ove studije na
sopstveni trošak i onda stavljaju na raspolaganje
podatke bilo kojem preduzeću koje je raspoloženo
da ih kupi. Mogu se sklopiti ugovori sa servisom
sindikalnih podataka o nedeljnoj, mesečnoj ili go-
dišnjoj kupovini podataka za MIS ili se može za-
moliti servis da ekstrahuje podatke prema zahtevi-
ma određenog projekta marketing istraživanja. A.
C. Nielsen je jedan od najvećih servisa sindikalnih
podataka u SAD. Kompanija ostvaruje većinu svog
novca od praćenja kretanja potrošnih dobara u i iz
prodavnica na malo kao načina za merenje učešća
na tržištu za određene kategorije proizvoda i izra-
čunava tržišno učešće svake značajne marke u sva-
koj od nekoliko stotina kategorija proizvoda.

Sindikalni podaci su eksterni ekvivalent inter-
nog sistema preduzeća za obradu podataka (MIS);
oba uključuju ekstenzivno registrovanje mnogo vr-
sta tržišno orijentisanih podataka. U nekim kom-
panijama, sindikalni podaci su inkorporirani u MIS,
a ova praksa će nesumnjivo porasti u budućnosti.

Poenta je u tome da postoji zapanjujuća količi-
na informacija o tržištu koje su na raspolaganju
svakoj organizaciji koja želi da ih kupi. A cena za
svaku organizaciju je obično daleko niža nego ako
bi sama sprovodila istraživački projekt da dobije
ove podatke. Spoljna istraživačka firma može da
uradi jednu studiju koja će da obezbedi podatke o
stotinama linija proizvoda istovremeno. Ovo je ve-
lika prednost sindikalnih podataka, i to je ono zbog
čega ove usluge nastavljaju da rastu po obimu i
domenu.

2. Pružanje punih usluga istraživanja. Kada
je firma za marketing istraživanje iskusna u obav-
ljanju svih aspekata marketing istraživanja, uklju-
čujući bilo koji tip tehnike prikupljanja podataka,
to je onda firma koja pruža pune usluge istraživa-
nja.

3. Pružanje ograničene usluge istraživanja.
Nasuprot firmi sa punim uslugama istraživanja, fir-
me ograničenih usluga istraživanja se specijalizuju
samo za nekoliko tehnika istraživanja ili čak jednu
tehniku, kao što je presretanje potrošača u molu ili
intervjuisanje od vrata do vrata. Organizacije koje
pružaju takve usluge se takođe mogu ograničiti sa
njihovim uslugama na istraživanje i razumevanje
segmenata populacije.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
U ovoj glavi razmotrena je priroda i uloga MIS i
marketing istraživanja u turizmu. Dobro oblikovan
MIS počinje i završava se sa korisnikom. MIS naj-
pre ocenjuje potrebe za informacijama, a zatim raz-
vija informacije i pomaže menadžerima da ih naj-
efikasnije koriste. 

Ukazano je na važnost marketing istraživanja za
organizaciju kojom istinski upravlja tržište. Marke-
ting istraživanje može pružiti odgovore na sve vrste
pitanja iz domena marketinga sa kojima se organi-
zacija suočava. 

Detaljno se razmatra sam proces istraživanja.
On se sastoji u definisanju problema i ciljeva istra-
živanja, sastavljanju plana istraživanja (ova faza se
može podeliti u tri dela: utvrđivanje potreba za in-
formacijama, utvrđivanje izvora informacija i utvr-
đivanje metoda za prikupljanje informacija), priku-
pljanju podataka, analizi podataka, prezentaciji sa-
znanja menadžmentu i donošenju odluka na osno-
vu sprovedenog istraživanja.

Preduzeća mogu sama da sprovode svoje mar-
keting istraživanje ili da za to iznajme nekoga sa
strane (institute, zavode, biroe, agencije) 

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Prodiskutujte koncept MIS i zašto je važno da 

menadžeri marketinga budu uključeni u plani-
ranje MIS.

2. Vi ste neko ko obavlja marketing istraživanje, 
oblikuje i sprovodi studije za niz korisnika. Šta
možete da uradite da biste osigurali da vaši kli-
jenti od vas dobiju najviše za novac koji su ulo-
žili?

3. Napravite razliku između primarnih i sekundar-
nih podataka i ilustrujte vaše odgovore.
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4. Sa toliko sekundarnih podataka na raspolaganju,
bilo besplatno ili uz neznatne troškove preko 
interneta, zašto firme žele da potroše novac na 
primarno istraživanje? 
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. neophodnost izučavanja ponašanja potrošača.
2. kako društveni aspekti utiču na ponašanje poje-

dinca i domaćinstva pri kupovini.
3. kako psihološke varijable utiču na ponašanje

pojedinca pri kupovini.
4. zašto situacija kupovine ima uticaja na ponaša-

nje potrošača.
5. kako potrošači prolaze kroz proces donošenja

odluke o kupovini.

1 PONAŠANJE TURISTA: KONCEPT,
PRIRODA, SMISAO I ZNAČAJ

Dalja oblast istraživanja tržišta odnosi se na analizu
strane tražnje tržišta. Tražnja je polazna osnova
modernog marketing razmišljanja. Analiza tražnje
u istraživanju turističkog tržišta se, s jedne strane
sprovodi, pre svega, kao segmentacija tržišta. S
druge strane, kod analize tražnje u središtu pažnje
nalazi se istraživanje ponašanja pri kupovini, koje
će se detaljnije obraditi u izlaganju koje sledi, ima-
jući u vidu, pre svega, turizam. Stoga će se u počet-
ku izlaganja dati nekoliko napomena o istraživanju
ponašanja pri kupovini uopšte.

Turizam se oduvek povezivao sa ljudskom pri-
rodom. Turistička industrija počiva na ljudima -
pokretana od ljudi i za ljude. Uspeh u industriji za-
visi od rezultata onih koji su direktno ili indirektno
povezani sa tom industrijom. To mogu biti lokalni
žitelji zemlje domaćina, oni koji rade u industriji i
pružaju usluge turistima, sami turisti, investitori,
prodavci i menadžeri. Razumevanje ljudskih bića i
uticaja koje njihovo ponašanje vrši na poslovanje
industrije je neophodno, ako se želi da turistička
industrija uspešno posluje u budućnosti.

Tržišta koja se vide kroz strategijske prozore
nisu apstraktni koncepti - ona sadrže ljude. Da bi
razumela kako se odigravaju promene na tržištu,

organizacija treba da sagleda ne samo pitanja u
širem poslovnom okruženju i aspekte tržišta kako
ih zapažaju konkurenti, već treba da razume i pona-
šanje samih ljudi pri kupovini.

Ljudsko ponašanje je vrlo raznovrsno i kom-
pleksno. Teško je ispitati i razumeti zašto se ljudi
ponašaju na način kako to rade. Ponašanja ljudi i
njihovi pogledi na svet determinisani su njihovim
ličnim iskustvom, stilom života i potrebama. Često
pokušavamo da ocenimo druge bez dovoljno dubo-
kog razumevanja koje njihovo stečeno iskustvo i-
ma na njihove akcije. U turizmu, pokušavamo da
shvatimo zašto ljudi putuju, u čemu žele da uživa-
ju i kako žele da potroše njihov novac. Saznanja o
tome odakle potiču turisti, okruženje iz kojeg dola-
ze, kako donose odluke o putovanju i koji elemen-
ti determinišu njihove odluke o putovanju su fun-
damentalni faktori koji determinišu uspeh turistič-
ke industrije. Neuspeh da se spoznaju turisti i ljudi
koji su sa njima u vezi je ozbiljan propust koji mo-
že da dovede do negativnih posledica po turiste i
industriju u celini. Pogrešna interpretacija, nerazu-
mevanje, iskrivljavanje percepcije ili doživljavanje
negativnih iskustava samo su neki od primera ne-
gativnih posledica. Konačan rezultat takvih proble-
ma mogao bi biti opadanje turističke tražnje ili po-
navljanje posete, sa konsekventnim padom prodaje
i profitabilnosti, a često i bankrotstvo firme.[1]

1.1 Koncept ponašanja turista
Koncept ponašanja turiste mogao bi se objasniti
ako se imaju u vidu predmeti rasprave koji su po-
vezani sa ponašanjem potrošača. Pitanja koja se
postavljaju u istraživanju ponašanja pri kupovini
uopšte su u sasvim sličnoj formi od interesa i za
marketing u turizmu. Slično kao i što se analizira
različito ponašanje pri kupovini potrošnih, investi-
cionih i uslužnih dobara, u središtu pažnje istraži-
vanja turističkog tržišta su osobenosti ponašanja
pri kupovini turističkih usluga. Turisti kupuju, pre
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svega, putovanja u određena ciljna područja, pa će
se otuda pri tom istraživati izbor ciljnih područja,
kao i istraživanje ponašanja pri putovanju.

Izučavanje ponašanja turiste bavi se sa načini-
ma na koje turisti biraju, kupuju, koriste i ocenjuju
proizvode, usluge i doživljaje vezane za putovanja.
Ponašanje turiste izučava pokušaje da se shvati i
objasni kako turisti donose odluke da potroše ras-
položive resurse, kao što su novac, vreme i napor
na proizvode i usluge koji se odnose na putovanja. 

Važno je početi sa nekim osnovnim i usaglaše-
nim principima ponašanja potrošača, jer uspešan
marketing mora da se zasniva na ovim idejama.
Ove premise pružaju dobru osnovu na kojoj može
da otpočne diskusija o ponašanju potrošača:[2] 

• Premisa 1: Ponašanje potrošača je orijenti-
sano ka svrsi i cilju. Ono što se za posmatrača sa
strane može učiniti potpuno iracionalnim je, ipak,
akcija koju neki pojedinac posmatra kao najpri-
kladniju u datom momentu. Ono što za menadžera
marketinga izgleda kao potpuno iracionalno pona-
šanje, za potrošača je potpuno racionalno. Pretpo-
staviti drugačije znači potceniti potrošača. 

• Premisa 2: Potrošač ima slobodan izbor. Po-
ruke i izbori se selektivno procesuiraju. Frekvenci-
ja ovih poruka se svakodnevno povećava. Potrošači
ne moraju da poklone pažnju vašem marketing ko-
municiranju. One poruke za koje se smatra da nisu
relevantne se ignorišu, zanemaruju ili zaboravljaju.
U većini slučajeva potrošač ima nekoliko proizvo-
da od kojih može da bira. 

• Premisa 3: Ponašanje potrošača je proces.
Specifični akt kupovine je samo prelazna faza u

tom procesu. Postoji mnogo uticaja na ponašanje
potrošača, kako pre tako i posle kupovine. Prodavci
treba da razumu taj proces.

• Premisa 4: Na ponašanje potrošača se može
uticati. Razumevanjem procesa donošenja odluke
o kupovini i uticaja ovog procesa, prodavci mogu
da utiču na to kako će se potrošači ponašati.

• Premisa 5: Postoji potreba za edukacijom
potrošača. Sa svom svojom mudrošću i svrsishod-
nim ponašanjem, potrošači još uvek mogu da se po-
našaju nerazumno, protiv sopstvenih interesa, zbog
nedostatka znanja. Na primer, neki ljudi misle da
mogu da podnose alkohol i voze bezbedno posle
prekomernog uzimanja pića. Prodavci imaju društ-
venu odgovornost da obrazuju potrošače.

Ponašanje potrošača se može definisati kao i-
zučavanje procesa koji su prisutni kada pojedinci
ili grupe biraju, kupuju, koriste i uklanjaju proiz-
vode, usluge, ideje ili doživljaje za zadovoljenje
njihovih potreba i želja.[3] Izučavanje ponašanja
potrošača je izučavanje kako pojedinci donose od-
luke da potroše njihove raspoložive resurse (vreme,
novac, napor) na stvari vezane za potrošnju. Para-
digma ponašanja kupaca obuhvata postavljanje sle-
dećih pitanja: ko, šta, zašto, kako, koliko, kada,
gde, odnosno kod koga kupuje (slika 6-1).[4] 

Nije naodmet ovde učiniti nekoliko napomena.
Neki autori koriste termin ponašanje kupaca, a ne
ponašanje potrošača, iako je ovaj zadnji obično u
upotrebi. Kupci nisu uvek potrošači proizvoda koje
kupuju. Bebe konzumiraju hranu za bebe, ali je
kupac njihova majka. Naravno, još uvek je tačno da
su kupci pod snažnim uticajem potrošača. Reakcija
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Slika 6-1 Paradigma ponašanja pri kupovini, odnosno putovanju[5]



bebe utiče na ponašanje majke. Ističe se da se ter-
min ponašanje kupaca odnosi na ponašanje kupa-
ca i svakog drugog pri kupovini, korišćenju ili uti-
cajnom nivou ko ima uticaj na odluke koje donose
kupci.[6]  

Ponašanje potrošača se može usko i široko defi-
nisati. U užem shvatanju pojma, ponašanje potro-
šača označava ponašanje ljudi pri kupovini i potro-
šnji roba. U širem shvatanju pojma, ponašanje po-
trošača označava ponašanje „krajnjeg potrošača”
uopšte, kako u kupovini materijalnih tako i nema-
terijalnih dobara. Time ponašanje potrošača obuh-
vata i ponašanje npr. posetilaca kulturnih priredbi,
glasača, pacijenata u bolnici ili korisnika usluga ja-
vne uprave.[7] Neki autori[8] shvataju ponašanje
kupaca kao nadređeni pojam, koji uključuje oblast
ponašanja potrošača i ponašanja organizacija pri
nabavkama i stoga se odnosi na celu stranu tražnje.
U literaturi se često ne uvažava ova podela, pošto
se može naići na publikacije koje pod naslovom
ponašanje kupaca, s jedne strane, i ponašanje po-
trošača, s druge strane, posmatraju gotovo identi-
čan predmet. U daljem izlaganju, imajući ove na-
pomene u vidu, ovde ćemo koristiti termin pona-
šanje potrošača. 

Do sada je najveća pažnja u istraživanju pona-
šanja kupaca posvećivana odlukama individualnih
potrošača u kupovini na tržištima potrošnih doba-
ra. Mali je broj doprinosa koji istražuju ponašanje
pri kupovini u organizacijama i u oblasti poslov-
nih (investicionih, industrijskih) dobara i usluga.
Upravo u turizmu su u prvom planu od interesa od-
luke potrošača o kupovini u oblasti usluga, kao i
kolektivno ponašanje u kupovini, odnosno dono-
šenje odluka o kupovini od strane cele porodice i
tokom celog životnog ciklusa porodice.

Pored vrste i broja nosilaca odluka o kupovini,
bitni su takođe tipovi i faze odlučivanja o kupovi-
ni. Za određivanje tipova odluka o kupovini treba
uzeti u obzir načine ponašanja koji indukuju ku-
povinu. To su one aktivnosti dobijanja i obrade in-
formacija, koje potrošač preduzima sa svrhom lič-
ne transparentnosti o ponudi proizvoda i svojstvi-
ma proizvoda. Od dobijanja informacija zavisi ko-
načno koje će proizvode odnosno marke potrošač
da uključi u njegov proces odlučivanja u kupovini
i na kojim svojstvima počiva ocena proizvoda. Ve-
ćina od brojnih tipologija se bazira na ponašanja u
pribavljanju i obradi informacija. Pri tom se mogu
razlikovati četiri osnovna tipa ponašanja: 1) pravo,
racionalno i ekstenzivno odlučivanje, 2) limitirano
odlučivanje, 3) kupovina po navici (rutinsko po-
našanje) i 4) impulsivna kupovina.[9]  

Prave, racionalne i ekstenzivne odluke su tak-
ve odluke o kupovini, kod kojih je veoma velika
potreba za informacijama, dugo trajanje odlučiva-
nja, a dominantnu ulogu igra racionalno (kognitiv-
no) razmišljanje. Kod ove vrste odluka poseban
značaj ima ocena svojstava proizvoda i poređenje
alternativa proizvoda. Takve ekstenzivne odluke o
kupovini se donose, pre svega, za veoma vredna,
dugotrajna potrošna dobra (npr. auto, kompjuter),
kod kojih se potrošač ne može osloniti na postojeća
iskustva sa proizvodom. Za mnoge ljude, izbor nji-
hovog godišnjeg odmora predstavljaće scenario
koji zahteva ekstenzivno rešavanje problema. Na-
suprot ovome, kod limitiranog odlučivanja o ku-
povini potrošač se oslanja na proverene obrasce re-
šavanja problema i kriterije odlučivanja, koje je
stekao kroz iskustvo u kupovini. Pošto se porede
samo određene alternative proizvoda, to su ograni-
čeni napori u kognitivnom rešavanju problema.
Ovde potrošač ima neke informacije o proizvodu ili
usluzi, ali ne poznaje određene marke, stilove, op-
cije ili izbore. Ova kategorija karakteriše većinu
ponašanja pri odlučivanju. Ovaj tip odluke za mno-
ge ljude predstavljaju npr. mesta za odsedanje, kao
što su restorani. Za kupovinu iz navike je karakte-
ristično da se ne iziskuje neko posebno traganje za
informacijama. Potrošač kupuje stalno na istom me-
stu i na isti način, kupovine su brze i malo rizične,
kao kada npr. često navraćamo uveče u lokal na
piće. Odustaje od traženja novih alternativa proiz-
voda. Ova vrsta odluka se donosi naročito kod pro-
izvoda svakodnevne upotrebe i još su jednostavni-
je od limitiranog odlučivanja. I kod impulsivnih
kupovina uključenost potrošača je neznatna. On
reaguje spontano i afektivno na određene snažne
podsticaje na mestu prodaje. Predmet takvih kupo-
vina su posebno tzv. „artikli spontane kupovine” u
zoni kase u trgovini. Ove grupe nemaju stalno
članstvo. Kupac koji se u jednoj kupovini ponaša
na jedan način, može se drugi put ponašati vrlo raz-
ličito.

1.2  Priroda ponašanja turista
Ako je prvi korak u marketingu da se prepoznaju
potrebe, želje i problemi kupaca, onda je očigledno
da moramo da shvatimo kako i zašto se kupci po-
našaju na način kako to čine, a isto tako šta ih navo-
di na takvo ponašanje. To nije mali zadatak. Nema
lakog i jasnog odgovora na ova pitanja. Umesto to-
ga, razvijene su mnoge teorije, koncepti i modeli da
bi objasnili kupca i njegovo ponašanje. Razvijeni
su od mnogih disciplina, kao što su sociologija, psi-
hologija, socijalna psihologija, antropologija, filo-
zofija i ekonomija. Ovi pristupi bi se morali inte-
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grisati, pre nego što bismo mogli da dođemo čak i
do ograničenog razumevanja ponašanja kupaca.
Naš konačni cilj je, naravno, da budemo sposobni
da utičemo na ponašanje kupaca. Možda nikada ne-
ćemo moći da shvatimo sami sebe toliko dobro ko-
liko želimo. Marketing poslenici imaju da prevale
još dug put. Oni treba da shvate individualne po-
trošače, ma kako oni bili kompleksni. Kako prime-
ćuju neki autori, ponašanje potrošača je crna rupa.
Ne možemo da predvidimo reagovanje potrošača
na marketing podsticaje. Jedina stvar koju pouz-
dano znamo je da, uopšte uzevši, ne znamo mnogo
o ponašanju potrošača, ali ćemo barem razumeti
neka pitanja „kako” i „zašto” i njihove uzroke.

Uspešne strategije marketinga su zasnovane na
željama, potrebama i ponašanju potrošača. Izuča-
vanje ponašanja kupaca je, zapravo, izučavanje po-
našanja ljudi na tržištu. Otuda, isti principi pona-
šanja koji se razmatraju u sociologiji, psihologiji i
socijalnoj psihologiji razmatraju se i ovde, uključu-
jući proces odlučivanja koji potrošači koriste da
obave kupovinu; važnost individualnih ili psihološ-
kih faktora kao što su percepcija, motivacija, stavo-
vi, učenje i ličnost i njihovi uticaji na ponašanje
potrošača; uticaj društvenih faktora kao što su po-
rodica i referentne grupe; i uloga koju igraju socio
-kulturni faktori - društvena klasa, kultura i podkul-
tura. Kontekst ponašanja je taj koji diferencira po-
našanje potrošača, a ne sama priroda ponašanja.[10]

Izučavanje ponašanja turiste je, po prirodi, in-
terdisciplinarno; zasnovano je na konceptima i teo-
rijama o ljudima, koje su razvijene od naučnika u
različitim društvenim disciplinama, kao što su: psi-
hologija (izučavanje pojedinca), sociologija (izuča-
vanje grupa pojedinaca i njihovih društvenih odno-
sa), socijalna psihologija (kako pojedinac deluje u
grupi, kako međusobno deluje sa drugima), antro-
pologija (kako društvo utiče na pojedinca), ekono-
mija (kako se pojedinac ponaša u nastojanju da
maksimira koristi u kupovini roba i usluga), mar-
keting (kako kreirati i zadržati kupce) i menadž-
ment (kako planirati i organizovati proizvod i kako
motivisati pojedinca tako da može da ostvari satis-
fakciju; kako uticati na odluke pojedinca o potroš-
nji radi oblikovanja uspešnih strategija upravljanja).

Izučavanje ponašanja turiste je isto tako zasno-
vano na konceptima koji su pozajmljeni od: slo-
bodnog vremena i rekreacije (kako se pojedinac
fizički i mentalno rekreira), geografije (kako klima,
stanovništvo, vegetacija i korišćenje zemlje utiču
na pojedinca), urbanog i regionalnog planiranja
(kako planirati i razvijati mesta, gradove i urbane
zajednice kako bi se pojedincima omogućilo okru-
ženje za komforan život), prevoza (kako efikasno

prevoziti putnike uz maksimum njihovog komfora
i sigurnosti), prava (koji legalni principi i politike
potiču od vlade i primenjuju se na ljude), poljopri-
vrede (kako kultivisati zemlju, šume i baviti se
zemljoradnjom), obrazovanja (kako steći znanja i
veštine). 

Pristup ponašanju turiste variraće prema per-
spektivi discipline. Bez obzira na to koja se per-
spektiva koristi, cilj razumevanja ponašanja turiste
je da se bolje odgovori na potrebe sve veće razno-
vrsnosti turista i da se bolje upravlja rastućim bro-
jem turista koje privlače ponuđači putovanja i de-
stinacije, tako da se uspostave obostrano korisni
odnosi.[11] 

1.3  Značenje ponašanja turista
Ponašanje turiste ima različito značenje; ono je, po
prirodi, vrlo raznovrsno, višedimenzionalno i inter-
disciplinarno. Iskustva (doživljaji) turiste i njihov
smisao (značenje) variraju od osobe do osobe. Po-
stoji nekoliko razloga za to. Prvo, postoji mnogo
tipova turista i njihove karakteristike se ispoljavaju
u mnogo različitih kategorija: demografska (npr.
starost, pol, bračno stanje, faza života), društvena
(npr. društvena klasa), ekonomska (npr. dohodak,
struktura potrošnje, zaposlenost), kulturna (npr.
vrednosti, norme, običaji), geografska (npr. porek-
lo, destinacija putovanja), psihografska (npr. per-
sonalnost, potrebe, stavovi, stil života, emocije,
preferencije tražene koristi) i biheivioristička (npr.
status kupca, aktivnosti, iskustva kupovine). Svaki
tip turiste ima različite prioritete, preferencije i po-
našanje. Prema tome, bavljenje sa raznovrsnim ti-
povima turista znači bavljenje sa njihovim više-
strukim i raznovrsnim ponašanjem. 

Drugo, turisti nastoje da podmire njihove razno-
vrsne potrebe i želje u brojnim kontekstima: druš-
tvenom, kulturnom, geografskom, ekonomskom i
političkom. Ovi konteksti su vrlo različiti po priro-
di i pružaju mnogo različitih mogućnosti za turiste
da izraze njihovo ponašanje na brojne načine.

Treće, mada su mnoge demografske, ekonom-
ske ili socio-psihološke varijable koje se koriste da
se okarakterišu turisti zajedničke za mnoge turiste
(npr, stil života, interesovanja i dohodak), načini na
koje individualni turisti sami sebe izražavaju su
vrlo različiti. Turisti imaju vrlo veliki i raznovrstan
broj ciljeva, prioriteta i preferencija koji određuju
kako se oni ponašaju i zašto se ponašaju na način
na koji to čine. Na primer, mada putnik sa rancem
na leđima koji putuje ka egzotičnoj destinaciji i
grupa starijih turista na izletu imaju zajedničku
motivaciju, razgledanje, oba tipa putnika izražava-
ju različita ponašanja jer su pod uticajem razlika u
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starosti, društvenom statusu, potrošačkoj moći,
vrednosti i interesovanjima. Putnik sa rancem na
leđima može biti zainteresovan za rekreaciju na ot-
vorenom prostoru, zabavu uživo i socijalizaciju sa
žiteljima mesta, dok stariji turisti možda više vole
da putuju do destinacija koje su bliže kući i dožive
aktivnosti u zatvorenom prostoru u mirnoj, opušte-
noj atmosferi.[12]

1.4  Značaj izučavanja ponašanja turista
Zašto izučavamo ponašanje potrošača? Tri grupe -
marketing organizacije, državne i političke organi-
zacije i sami potrošači - koriste saznanja o ponaša-
nju potrošača i istraživanje ponašanja potrošača.
Svaka grupa se interesuje u ponašanju potrošača
kako ono utiče na interakcije i razmenu potrošača
sa drugim grupama. 

Prva grupa su marketing organizacije, koje o-
buhvataju ne samo preduzeća koja pokušavaju da
prodaju proizvode, nego i bolnice, muzeje, parko-
ve, univerzitete i druge organizacije koje nastoje da
ostvare razmenu sa potrošačima. Iako je primarni
naglasak u ovom udžbeniku na razmeni između
preduzeća i potrošača, ideje koje su prezentirane
ovde mogu da se koriste i od drugih marketing
organizacija kao što su dobrotvorne organizacije,
nacionalni parkovi, turističke destinacije, univer-
ziteti i druge neprofitne organizacije.

Znanje o ponašanju potrošača se primenjuje u
marketing menadžmentu. Dobro poznavanje po-
našanja potrošača je veoma bitno za dugoročni us-
peh svakog marketing programa. Ono je kamen
temeljac marketing koncepta, koji naglašava potre-
be i želje potrošača, izbor ciljnog tržišta, integrisani
marketing i ostvarivanje profita kroz satisfakciju
potrošača.

Razumevanje ponašanja potrošača je kritičan e-
lemenat u formulisanju uspešne marketing strate-
gije. Prodavci treba da analiziraju i razumu ne sa-
mo potrošače njihovih proizvoda i brendova, nego
i potrošače konkurentskih ponuda i razloge zašto
oni kupuju konkurentske proizvode. Suština mar-
keting strategije je razumevanje tržišta i formulisa-
nje i sprovođenje superiorne strategije da ga privu-
če i profitabilno zadrži.

U tržišnim privredama, preduzeća ostaju u po-
slu privlačenjem novih i zadržavanjem postojećih
kupaca. Ona privlače ili zadržavaju kupce angažo-
vanjem u razmeni resursa (uključujući informacije,
novac, robu, usluge, status i emocije) sa potrošači-
ma, razmeni za koju i preduzeće i njegovi kupci
smatraju da im je od koristi. Mada se mnogi faktori
moraju razmotriti u formulisanju strategije marke-
ting miksa za privlačenje i zadržavanje kupaca, ni-

jedan nije važniji od ponašanja potrošača. Prema
tome, primarni cilj istraživanja ponašanja potroša-
ča je formulisanje preporuka za korišćenje instru-
menata marketinga, odnosno obezbeđivanje inpu-
ta za poslovnu/marketing strategiju.

Drugu grupu čine razne državne (vladine) i po-
litičke organizacije. Različita regulatorna tela po-
stoje da bi formulisala, interpretirala i/ili sprovodi-
la politike koje su donete da bi se zaštitili i pomo-
glo potrošačima. Naravno, uspešno regulsanje mno-
gih aktivnosti marketinga zahteva iscrpno pozna-
vanje ponašanja potrošača. Glavni interes ovih or-
ganizacija je nadgledanje i regulisanje razmene
između marketing organizacija i potrošača. To se
postiže putem formulisanja javnih politika koje uti-
ču na marketing organizacije i potrošače. Političke
organizacije obuhvataju potrošače aktiviste i razne
industrijske i trgovinske organizacije, koje vrše pri-
tisak na marketing organizacije i potrošače da se
ponašaju na određeni način.

Razumevanje potrošača je takođe važno za gru-
pe i organizacije koje nastoje da utiču na javnu po-
litiku koja tangira ljudska prava. Stvari koje ljudi
kupuju i troše na kraju određuju tip društva u kome
živimo. Pored toga, kada vlade prave zakone koji
uređuju način na koji kupujemo i koristimo proiz-
vode, imaju u vidu ponašanje potrošača. Stoga po-
našanje potrošača oblikuje društvo u kome živimo
i predstavlja važan izvor inputa za javnu politiku u
slobodnom društvu. Na primer, kako društvo treti-
ra pušenje? Kreatori politika koji razumeju ponaša-
nje potrošača mogu da donesu efektivnije odluke u
domenu javne politike. Istraživanje ponašanja po-
trošača pomaže vladinim zvaničnicima da shvate i
pokušaju da poboljšaju blagostanje potrošača.

Društveni marketing je primena strategija i tak-
tika marketinga da bi se promenila ili kreirala po-
našanja koja imaju pozitivan efekat na određene
pojedince ili društvo u celini. Društveni marketing
se koristi u nastojanju da se smanji pušenje, da se
poveća procenat dece koja se blagovremeno vakci-
nišu, da se podstakne ponašanje koje vodi računa o
prirodnoj sredini kao što je recikliranje, da se sma-
nji ponašanje koje potencijalno vodi do AIDS, da
se poveća podrška dobrotvornim organizacijama,
da se smanji korišćenje droge i da se podrže mnogi
drugi važni ciljevi. Baš kao i strategija komercijal-
nog marketinga, uspešna strategija društvenog mar-
ketinga zahteva temeljno poznavanje ponašanja po-
trošača. 

Treća grupa koja se interesuje za ponašanje po-
trošača obuhvata same potrošače i organizacije
kao kupce, koji razmenjuju resurse za razne proiz-
vode i usluge. Njihov interes je u ostvarivanju raz-
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mene koja im pomaže da ostvare njihove ciljeve i u
razumevanju sopstvenog ponašanja.

Razumevanje ponašnja potrošača učiniće vas
bolje informisanim potrošačem. Važno je imati u
vidu i to da potrošači koji razumeju ponašanje po-
trošača mogu da donesu bolje odluke u vezi sa tim
na koji način da raspodele svoja ograničena sredst-
va. Dakle, razumevanje potrošača može da znači
bolje poslovanje za kompanije, bolju javnu politiku
za vlade i bolji život za pojedince i domaćinstva.
[13] 

Postoje različiti razlozi zašto je važno izučavati
ponašanje turista. Prvo, da bi doneli bolje strategij-
ske odluke, prodavci i menadžeri moraju da nauče
šta turisti kupuju i zašto, gde i kako obavljaju nji-
hove kupovine; u koje tipove destinacija turisti vo-
le da putuju; i koje vrste putničkih aranžmana, sme-
štaja i pogodnosti preferiraju. Da li su zaiteresovani
za autentične ili veštačke atrakcije? Da li vole da se
bave sportom ili nekom drugom vrstom zabave?
Šta ih podstiče na i odvraća od putovanja? Koliko
dugo su spremni da ostanu van kuće na njihovim
putovanjima? Koliko su spremni da potroše? Pro-
davci i menadžeri u turizmu moraju da znaju koji
tipovi turista kupuju specifične destinacije, proiz-
vode i usluge za odmor. Da li su ovi turisti orijen-
tisani ka aktivnostima ili komforu? Da li su ekstro-
vertni, otvoreno prijateljski, pustolovi ili introvert-
ni i bojažljivi? Šta ih motiviše da kupuju? Kako
tragaju za proizvodima? Za kojim atributima proiz-
voda tragaju? Koje koristi traže i iz kojih razloga?
Kako tragaju za informacijama? Koje informacije o
proizvodu/destinaciji traže? Kako vrše ocenu i iz-
bor između ponuđenih alternativa? Kako vrše iz-
bor? Ko može da utiče na izbor turiste? Koliko je
verovatno da će posetiti istu destinaciju i koristiti
iste proizvode i usluge pri putovanju? 

Odgovori na sva ova i njima slična pitanja ljudi-
ma iz marketinga i menadžerima u turizmu mogu
obezbediti važne informacije koje će im pomoći u
formulisanju strategija koje će bolje odgovoriti na
potrebe putnika. Na primer, kada turisti nisu zado-
voljni sa njihovim izborom mesta za putovanje,
možda zbog nedostatka usluge ili informacija o ras-
položivim aktivnostima, mogu da odluče da ne po-
sete istu destinaciju u budućnosti. Svoje nezado-
voljstvo mogu preneti prijateljima i rodbini i odvra-
titi ih od buduće kupovine. Turisti mogu da se nika-
da više ne vrate na istu destinaciju, ograničavajući
tako svoju odluku o budućem izboru. Razumevanje
zašto turisti ne kupuju određene proizvode i usluge
je važno isto tako kao i razumevanje zašto kupuju
neke druge.  

Pored izučavanja ocena proizvoda putovanja od
strane turista, prodavci treba da znaju šta turisti ra-
de sa njihovim novim kupovinama. Na primer, da
li turisti koriste proizvod posle kupovine (npr. da li
putuju na Havaje i ostaju u tom mestu) ili prodaju
ili iznajmljuju (npr. iznajmljivanje na ograničeno
vreme - time share)? Odgovori na ova pitanja su
važni za prodavce, koji moraju uskladiti njihove
ponude sa frekvencijom sa kojom turisti kupuju
proizvode. 

Ako ljudi iz marketinga razumeju ponašanje tu-
rista i donošenje odluka, oni će takođe biti sposob-
ni da predvide kako će budući turisti reagovati na
nove proizvode i usluge, informacije i okruženje
koje ih stimuliše da se ponašaju kao što to čine.
Prodavci koji spoznaju prirodu ponašanja turiste i
proces odlučivanja turiste imaju veliku konkurent-
sku prednost na tržištu.[14] 

2  OKVIR ZA IZUČAVANJE
PONAŠANJA POTROŠAČA

Da bi se stvorio okvir za izučavanje ponašanja po-
trošača, korisno je početi sa razmatranjem evoluci-
je oblasti istraživanja potrošača i različitih paradig-
mi misli koje su uticale na disciplinu. Smatra se da
se samo ponašanje potrošača pojavilo kao posebno
područje izučavanja tokom 1960-ih godina. Istra-
živanje potrošača se stalno menja i napreduje. Od
svog originalnog naglaska na ponašanje pri kupo-
vini i faktore koji utiču na proces odlučivanja, pod-
ručje se postepeno širi da bi postalo izučavanje
ponašanja potrošača u vrlo uopštenom smislu, da-
kle uzimajući u razmatranje šta se zbiva pre i posle
kupovine (ceo ciklus potrošnje). Šira perspektiva
istraživanja uključuje nove i nepsihološke aspekte
u sve kompleksniji portret potrošača. Moglo bi se
tvrditi da područje sve više gleda van pojedinca i
njegove društvene podloge i okruženja da opiše i
analizira kompleksne odnose koji su nas doveli do-
tle da počnemo da karakterišemo naše sadašnje
društvo kao potrošačko društvo.[15] 

Naučni doprinosi o ponašanju nastoje da objas-
ne ponašanje ljudi. Oni daju objašnjenje o tome ka-
ko se odražavaju mere preduzeća u oblasti marke-
tinga na ponašanje potrošača. Na osnovu ovih do-
prinosa objašnjenju razvijaju se tehnike za uprav-
ljanje ljudskim ponašanjem.

Sa ponašanjem kupaca ekonomska nauka se
bavila mnogo pre nego što je savremena teorija
marketinga uključila psihološke i sociološke dopri-
nose objašnjenu ponašanja potrošača. Kao prototip
jedne hipoteze o ponašanju takve vrste može se
videti u opadajućoj funkciji cena - prodaja, uz po-
moć koje su nacional-ekonomisti još u XIX veku

Deo 2   Marketing istraživanje u turizmu117766



pretpostavljali da sa opadanjem cene nekoj robi ra-
ste tražnja za njom. Analiza takve vrste zavisnosti
je predmet klasičnog biheiviorističkog istraživanja
ponašanja kupaca, u kojem se meri reakcija u po-
našanju kupca na odabrane stimulanse, npr. prome-
ne cena.

Za objašnjenje ponašanja potrošača postoji
mnoštvo modela i teorija. Oni su različite kom-
pleksnosti, zavisno od vrste i obima uključenih va-
rijabli. Veoma pojednostavljeno, može se napraviti
razlika između biheiviorističkih, neobiheivioristič-
kih i kognitivnih istraživačkih doprinosa. 

Biheivioristički doprinosi polaze samo od uoč-
ljivih i merljivih varijabli ponašanja kupca (S i R).
Polazi se, dakle, od pretpostavke da je ponašanje
potrošača (reagovanje R) rezultat podsticaja (sti-
mulansa S), koji se spolja mogu zapaziti. U stimu-
lanse ubrajamo sva delovanja na čula i otuda sve
aktivnosti marketinga koje su usmerene na potro-
šača. Stimulans delom stvara ponuđač (npr. putem
propagande), a delom je on pod uticajem okru-
ženja. Na primer, atraktivno oblikovanje pakova-
nja slatkiša (stimulans) može dovesti do impulsiv-
ne kupovine (reakcija), ili npr. atraktivan pejzaž
može dovesti do impulsivnog putovanja. Pa ipak,
ne obraća se pažnja na to koji su se psihički proce-
si pre i za vreme kupovine odvijali u mislima po-
trošača, dakle kako se u mozgu potrošača spaja in-
put (S) sa outputom (R). Varijable koje se ne mogu
zapaziti, unutrašnji psihički procesi, (O), ne uklju-
čuju se u istraživanje. Oni tako ostaju nerazjašnjeni
(u tami), zbog čega se biheivioristički doprinosi
označavaju i kao „modeli crne kutije” (odnosno S-
R modeli). Osnivači i značajni predstavnici su Wat-
son, Pavlov i Skinner.

Neobiheivioristički doprinosi istražuju i neza-
pažene postupke u organizmu. Ovi modeli rade sa
tzv. „intervenišućim promenljivim” (psihičkim pro-
cesima), koje se nalaze između stimulansa okru-
ženja i reagovanja. Oni, pored uočljivih i merljivih
varijabli, dopuštaju i takve „konstrukcije” koje se
empirijski mogu obuhvatiti samo indirektno preko
indikatora. Pokušava se da se neprimetni postupci
koji se odvijaju u organizmu (O) ljudi uzmu u obzir
pri objašnjenju njihovog ponašanja. Modeli uzima-
ju u obzir objašnjavajuće veličine kao što su paž-
nja, iskustvo, sećanje itd. koje se izražavaju u „sta-
vu” čoveka. Stoga se oni označavaju kao „pravi
modeli ponašanja” odnosno stimulans-organizam
-reagovanje (S-O-R) modeli. Za objašnjenje hipo-
teza o ponašanju polazi se, dakle, od tri različite vr-
ste varijabli: 1) zapaženih podsticaja ili stimulansa
(S), koji spolja deluju na organizam, 2) zapaženih
načina ponašanja ili reakcija (R) i 3) varijabli koje

intervenišu između S i R, koje kao hipotetička kon-
strukcija preslikavaju psihičke tokove u organizmu
(O) koji se ne mogu zapaziti. Na primer, delovanje
propagandnog oglasa (stimulans) na propagirani
proizvod može da se pozitivno ili negativno pojača
putem stava nekog potrošača (organizam) i da do-
vede do toga da on kupi ili ne kupi (reakcija) pro-
pagirani proizvod.

U neobiheiviorističkim doprinosima se pretpo-
stavlja da intervenišuće varijable kao „elemenat za
šaltovanje” na određeni način menjaju ulazeće sti-
mulanse. Ova pretpostavka postaje samo uslovno
tačna diferenciranim procesima obrade informacija
kod kupca. Doduše, uvažavaju se konstrukcije akti-
viranost, uključenost, emocije, motivi i stavovi, ali
se ne uvažavaju kognitivni procesi u ljudima. Ovo
je dovelo do razvoja kognitivnih doprinosa obja-
šnjenju ponašanja potrošača, koji u istoj meri uva-
žavaju aktivirajuće, emotivne, motivacione i dodat-
ne kognitivne procese. Kognitivni doprinosi obja
šnjenju, pored navedenih konstrukcija, dodatno u-
važavaju i procese obrade informacija u kratkom i
dugom vremenskom pamćenju (memoriji). Varija-
ble „učenje” i „znanje” su veličine koje objašnja-
vaju ponašanja kupaca (slika 6-2). 

S-O-R modeli se svrstavaju u klasične fazne
modele. Oni počivaju na pretpostavci da stimulan-
si (npr. marka proizvoda, pakovanje proizvoda,
propagandni oglas, spot, cena itd.) izazivaju poste-
pen (neprimetan) proces delovanja. Izvorni fazni
model je tzv. AIDA model, koji se odnosi na tok
delovanja komuniciranja. Kada komunikativni sti-
mulans (npr. propagandni oglas, TV spot, plakat)
dođe do pojedinca, on prolazi kroz faze: pažnja
(Attention) → interes (Interest) → želja (Desire)
→ akcija (Action). Pojedincu se najpre mora sred-
stvom komuniciranja pobuditi pažnja, a onda razvi-
ti interes za propagandnu poruku. Tako je npr. kod
oglasa u novinama čitaocu potrebno oko dve se-
kunde pažnje, da bi mogao da pokaže interesova-
nje za poruku i pobudi želju. Ovaj fazni proces se
završava sa uočljivim načinom ponašanja (npr. ku-
povina). 

Pored ovih intrapersonalno zasnovanih doprino-
sa istraživanju ponašanja potrošača, koji se bazira-
ju pre svega na saznanjima radova iz domena psi-
hološkog istraživanja, u „savremenoj” marketing
teoriji posebnu pažnju izazivaju i interpersonalni
doprinosi objašnjenju ponašanja potrošača. Pri to-
me su predmet analize u kojoj meri su ponašanja
individualnih kupaca pod uticajem manjih ili većih
grupa u koje su oni uključeni (socijalno okruže-
nje). Socijalno okruženje potrošača se može pode-
liti u uže i šire. U uže socijalno okruženje spadaju
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ljudi i grupe, sa kojima potrošač ima redovne lične
kontakte (npr. porodica, prijatelji, kolege). Šire so-
cijalno okruženje obuhvata ljude i grupe sa kojima
ne postoje nikakvi redovni lični kontakti (npr. širi
krug poznanika, osobe u komšiluku, udruženja, re-
ligiozna udruženja). Akteri u užem i širem socijal-
nom okruženju utiču na stavove potrošača i imaju
delom direktan uticaj na proces odlučivanja potro-
šača (npr. uticaj dece na kupovinu porodičnog auta
ili odlaska na godišnji odmor). Pored uticaja poro-
dice, referentnih grupa, tu su i uticaji iz šireg okru-
ženja: kulture, podkulture, društvenih klasa i slojeva.

Pored socijalnog, važno je i fizičko okruženje
odnosno situacija kupovine. Fizičko okruženje čini
sama prirodna sredina (npr. klima) i sredina koju su
stvorili sami ljudi (npr. zgrade). U podsticaje fizič-
ke sredine ubrajaju se, između ostalih, tonovi, boje,
slike, reči, mirisi, ukusi i oni koji se mogu obuhva-
titi čulom dodira. Zapažanje fizičke sredine može
da izazove emocionalne reakcije kod potrošača, pri
čemu se kako zapažanje tako i nastupajuća emo-
cionalna reakcija potrošača ne mogu smišljeno us-
meravati. Oni većinom nastupaju automatski i ne-

svesno. Emocionalno delovanje fizičke sredine
može se svesno, znalački iskoristiti od marketing
menadžmenta npr. kod oblikovanja propagandnih
oglasa u boji, primenom mirisa u trgovini na malo
ili kod oblikovanja prodajnog prostora.

Pozivajući se na S-O-R model istraživanja po-
našanja pri kupovini, doprinosi istraživanju pona-
šanja pri turističkim putovanjima mogli bi da se si-
stematizuju kao na slici 6-3. 

3  SOCIOLOŠKI ASPEKTI
PONAŠANJA POTROŠAČA

3.1  Ponašanje potrošača
u društvenoj sredini

Sociologija se bavi izučavanjem grupnog ponaša-
nja. Mada grupe retko donose odluke o kupovini,
uloga pojedinca kao člana grupe je relevantna za
ponašanje potrošača. Sociologija nam daje objaš-
njenja kako različite grupe mogu da reaguju na
određeni stimulans (kako npr. potrošači reaguju na
propagandu, spoljni i unutrašnji izgled prodavnice,
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hotela, restorana i sl.). Socijalna psihologija je izu-
čavanje pojedinca kao dela grupe. Ona objašnjava
ponašanje kao funkciju psiholoških nagona uslov-
ljenih sredinom. Socijalni psiholozi pretpostavljaju
da je pojedinac u svom ponašanju uslovljen njego-
vim okruženjima, posebno društvenim okruženjem,
i da želi da se prilagodi standardima grupe. U kom-
pleksnom okruženju, ličnost je predmet uticaja -
često suprotnih vrednosti - brojnih grupa: porodice,
profesionalnih udruženja, zaposlenih i sl. 

Sociološki (društveni) faktori bitno određuju na-
čin potrošnje. Čovek je društveno biće i ne može
biti odvojen, a to znači ni izdvojeno posmatran, od
društva u kojem živi. Ljudi imaju zajedničke odre-
đene biološke potrebe, koje se, međutim, mogu
modifikovati pod snažnim uticajem kulture, društ-
vene klase, referentne grupe, porodice kojima pri-
padaju. Građanin kao potrošač je društveno biće,
koje se socijalizuje u društvu - društvo na njega u-
tiče, što ne znači da on ne zadržava svoju individu-
alnost. Socijalizacijom građanin kao potrošač pri-
hvata vrednosti, verovanja, ubeđenja, običaje i dru-
go što stiče vaspitanjem i obrazovanjem i potisku-
je neke urođene navike koje nisu društveno pri-
hvatljive. Zakonske, običajne i moralne norme i
sankcije za njihovo kršenje odražavaju prihvatljive
načine ponašanja građana kao potrošača u određe-
nom društveno-ekonomskom sistemu.[18] 

Sociološki pristupi izučavanju ponašanja potro-
šača imaju svoje duboke korene. T. Veblen je bio
prvi ekonomista koji je koristio sociološke faktore
da bi objasnio motivaciju potrošača. Individualni
potrošač je pod uticajem svake grupe ljudi sa ko-
jom direktno ili indirektno kontaktira. Veblen po-
smatra čoveka kao društveno biće, prilagođeno op-
štim formama i normama njegovog šireg društva i
kulture. Osnovna pretpostavka je da se ličnost ne
može da izdvoji iz sredine u kojoj živi. Svi ljudi
imaju - u osnovi - iste biološke potrebe, ali se one
veoma modifikuju u zavisnosti od kulture kojoj pri-
padaju. Svi ljudi imaju potrebu za hranom, ali šta i
kako jedu to zavisi od uobičajenih načina ponaša-
nja u društvu. Različite grupe kojima ličnost pripa-
da ustanovljavaju i održavaju društvene običaje,
određujući šta jeste a šta nije prihvatljivo.

Prema Veblenu želje i ponašanje čoveka uglav-
nom su pod uticajem grupe kojoj sada pripada i
grupa kojima teži. Dao je nekoliko krugova društ-
venog uticaja na pojednica i strukturu njegove po-
trošnje: 

• kultura, čiji je uticaj najtrajniji; 
• podkultura, pripadnost naciji ili regionalnom

području, daje identitet čoveku; 
• društvena klasa ili sloj kome pripada; 
• relevantne i referentne grupe, grupe na koje

je ličnost upućena, čiji ona nije član ali sa kojima
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se identifikuje; grupe sa kojima je u kontaktu - pri-
jatelji, poznanici, kolege na poslu, čiji se uticaj po-
većava, i 

• porodica kao osnovna grupa kojoj ličnost pri-
pada i čiji je uticaj veoma veliki. 

I pored delovanja istih faktora i izloženosti is-
tim uticajima, ljudi se različito ponašaju. Ciljne
grupe marketinga mogu biti, u osnovi, sve vrste
društvenih grupa.

3.2  Kultura
Izučavanje kulture je izazovan poduhvat, jer je pri-
marni fokus na najširoj komponenti društvenog po-
našanja - celom društvu. Kultura je najveća od
mnogih grupa čiji smo članovi. Ima bazičan i naj-
dublji uticaj na ponašanje ljudi u potrošnji i najfun-
damentalnija je determinanta želja i ponašanja lič-
nosti. Odlikuje se karakteristikama i uticajima po
kojima se jedno društvo razlikuje od drugog. Pri-
padnici različitih kultura imaju različite stavove o
društvenim, političkim, ekonomskim, verskim i
drugim pitanjima i problemima današnjice. Kultur-
ne specifičnosti se vrlo teško menjaju i predstavlja-
ju trajna obeležja jednog društva. Ove razlike su
nastale tokom vekova, zbog čega su od fundamen-
talnog značaja u objašnjavanju određene kulture.  

Da bi se razumela kultura, potrebno je istraži-
vati faktore koji karakterišu određeno društvo, kao
što su jezik, znanje, religija, folklor, muzika, umet-
nost, zakoni, običaji u ishrani, tehnologija, radne
navike, proizvodi i drugi artifakti koji daju društvu
njegovu distinktivnu aromu. U tom smislu, kultura
je karakter društva, kolektivno pamćenje društva. 

Kultura se može definisati na različite načine. U
najširem smislu, kultura se opisuje kao način života
ljudi. Kultura se može opisati kao koncept koji u-
ključuje ukupan zbir naučenih verovanja, vred-
nosti i običaja koji služe da usmere ponašanje po-
trošača kao člana određenog društva.[19] 

3.2.1  Karakteristike kulture 
Kultura je neprimetna, zadovoljava potrebe, uči se,
zajednička i dinamična. Uticaj kulture je tako pri-
rodan i automatski da se njen uticaj na ponašanje
obično uzima kao nešto što je samo po sebi ra-
zumljivo. Važno je napomenuti da, iako je kultura
zajednička, ljudi jedva ikada da primete sopstvenu
kulturu (nevidljiva ruka kulture). Ovo zbog toga
što je kultura sveobuhvatni fenomen kao gravitaci-
ja. Ljudi ne primećuju gravitaciju niti primećuju
mnoštvo normi ponašanja od značaja u ponašanju
potrošača sve dok se ne konfrontiraju sa različitim
normama ili uverenjima članova druge kulture.
Kulturne vrednosti i uticaji su okean u kojem po-
jedinci plivaju, a da je većina potpuno nesvesna da

je tamo. Prema tome, prava ocena uticaja kulture
na naš svakodnevni život zahteva neko poznavanje
barem jednog drugačijeg društva sa različitim kul-
turnim karakteristikama.

Kultura postoji da zadovolji potrebe ljudi u dru-
štvu. Ona nudi redosled, pravac i uputstvo u svim
fazama rešavanja ljudskih problema obezbeđujući
„proverene i prave” metode zadovoljenja fiziološ-
kih, ličnih i društvenih potreba. Kultura, na primer,
nudi standarde i „pravila” kada, gde i šta jesti i piti
za doručak, ručak i večeru i šta poslužiti gostima na
ručku, na pikniku ili venčanju, gde putujemo, kako
putujemo i gde se zadržavamo. Slično, kultura ta-
kođe daje smernice za prikladno odevanje za od-
ređene prilike (npr. šta nositi po dvorištu, u školi,
na poslu, u crkvi, u pozorištu, u restoranu, na ven-
čanju, na sahrani). Hrana i piće su uvek bili snažno
povezani sa kulturom. Sir se, na primer, smatra de-
likatesom u najvećem delu Evrope, sa zemljama
kao što je Francuska koja nudi ogroman niz vari-
jeteta, dok se u Japanu sir retko sreće. Ili praksa
konzumiranja konjskog mesa, koja je uobičajena u
Francuskoj, smatra se nekulturnom (varvarskom) u
Engleskoj, udaljenoj manje od 25 milja; krave su
religiozne životinje u Indiji, pa su ipak glavni sa-
stavni deo u beefburgeru.[20] Kultura određuje ka-
ko se hrana priprema, kuva, poslužuje i konzumira.
U nekim kulturama ljudi koriste nož i viljušku za
jelo (npr. Evropljani), dok u drugim ljudi koriste
štapiće (npr. Kina) ili prste ruke (npr. Indija). Kul-
tura određuje običaje za stolom.

Kulturna uverenja, vrednosti i običaji slede se
sve dotle dok donose zadovoljstvo. Međutim, kada
određeni standard više ne zadovoljava članove dru-
štva, on se modifikuje ili eliminiše (zamenjuje), ta-
ko da je standard koji se javlja kao rezultat te pro-
mene više u skladu sa tekućim potrebama i želja-
ma. U kulturnom kontekstu, ako proizvod nije više
prihvatljiv zato što vrednost ili običaj koji su veza-
ni za njegovu upotrebu ne može adekvatno da za-
dovolji potrebe ljudi, onda firma koja proizvodi
proizvod mora biti spremna da revidira svoju ponu-
du proizvoda. Ljudi iz marketinga moraju voditi ra-
čuna i o novoprihvatajućim običajima i vrednosti-
ma.[21] 

Potrošači se ne rađaju sa saznanjima o vredno-
stima i normama njihovog društva. Za razliku od
urođenih bioloških karakteristika (npr. seks, boja
kože, boja kose ili inteligencija), kultura se uči,
bilo formalno, neformalno ili tehnički. Od ranog
detinjstva počinjemo da stičemo iz naše društvene
sredine skup uverenja, vrednosti i običaja koji čine
našu kulturu. Devojčica kojoj majka kaže da pre-
stane da se penje po drveću, jer „to devojčice ne ra-
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de”, formalno uči vrednost za koju njena majka
smatra da je prava. Kada posmatra majku kako pri-
prema hranu, ona neformalno uči određene veštine
kuvanja. Kada ide na časove baleta, doživljava teh-
ničko učenje.[22] 

Kultura je potpuno naučeni i „prenoseći” (sa
kolena na koleno, od generacije do generacije) na-
čin života. Ona ne može da uključi instinktivne ak-
te, mada standardi za obavljanje instinktivnih bio-
loških akata (obedovanje, eliminisanje telesnih ot-
padaka, seksualni odnosi) mogu biti kulturno usta-
novljeni. Tako, svako ima osećaj gladi, ali šta ljudi
jedu i kako postupaju da bi zadovoljili nagon gladi
variraće među kulturama.

Mada propaganda firme može da utiče na sva tri
tipa kulturnog učenja, verovatno je da poruke o pro-
izvodu pojačavaju neformalno kulturno učenje, o-
mogućavajući auditoriju da imitira model ponaša-
nja. 

Kada raspravljaju o sticanju kulture, antropolozi
često prave razliku između učenja svoje sopstvene,
ili domaće, kulture i učenja neke druge kulture.
Učenje sopstvene kulture, odrastajući u njoj, po-
znato je kao enkulturacija. Učenje nove ili strane
kulture poznato je kao akulturacija. Proces akul-
turacije počinje kada osoba iz jedne kulture prelazi
da živi i radi u različitoj kulturi ili podkulturi.
Akulturacija potrošača se odnosi na to kako ljudi
u jednoj kulturi ili podkulturi shvataju i adaptiraju
značenja (vrednosti, verovanja, rituale, stilove ži-
vota) neke druge kulture ili podkulture. Procesi a-
kulturacije su važni u savremenom svetu. Mnoga
društva se suočavaju sa problemom asimilacije ve-
likog broja imigranata sa prilično različitim kultu-
rama, ali se i u okviru jedne zemlje ljudi preselja-
vaju iz jednog u drugi region i moraju adaptirati
različitim podkulturama.[23] 

Akulturacija je važan koncept za ljude iz mar-
ketinga, koji planiraju da prodaju njihove proizvo-
de na stranim ili multinacionalnim tržištima. U tak-
vim slučajevima, moraju da izučavaju specifične
kulture njihovih potencijalnih tržišta kako bi utvr-
dili da li će njihovi proizvodi biti prihvatljivi člano-
vima tih kultura i, ako je tako, kako mogu najbolje
da komuniciraju karakteristike svojih proizvoda da
bi ubedili potencijalno tržište da kupi.[24] 

Da bi se smatralo kulturnom karakteristikom,
određeno uverenje, vrednost ili praksa mora biti za-
jedničko velikom delu društva. Prema tome, kultu-
ra se često posmatra kao grupni običaji, koji pove-
zuju članove društva. Naravno, zajednički jezik je
kritična kulturna komponenta koja omogućava lju-
dima da dele zajedničke vrednosti, iskustva i običa-
je. Različite institucije u društvu prenose elemente

kulture (porodica, obrazovne i verske institucije,
masovni mediji). Potrošači dobijaju važne kulturne
informacije i od propagande. 

Da bi ispunila svoju ulogu zadovoljenja potre-
ba, kultura mora stalno da se razvija da bi funk-
cionisala u najboljem društvenom interesu. Iz ovog
razloga, ljudi iz marketinga moraju pažljivo da pra-
te socio-kulturno okruženje da bi što efikasnije pro-
dali postojeći proizvod ili razvili novi proizvod koji
obećava. To nije lak zadatak, jer mnogi faktori ve-
rovatno izazivaju kulturne promene u datom druš-
tvu (nova tehnologija, pomeranje stanovništva, ne-
stašice resursa, ratovi, promenjene vrednosti i obi-
čaji pozajmljeni od drugih kultura).[25] Prema to-
me, kultura se postepeno ali kontinualno razvija da
bi podmirila potrebe društva. Kultura je dinamič-
na, promenljiva i adaptivna okruženju. Danas je
većina društava u stanju stalnog kretanja, promena.

Implikacije za preduzeće su da se kulturna sre-
dina mora budno pratiti da bi se bilo sigurno da su
proizvodi i usluge u skladu sa menjajućim vredno-
stima i potrebama društva. Menadžeri marketinga
moraju stalno voditi računa o ovim promenama,
tako da mogu da prilagode programe svoje aktiv-
nosti kako bi bili u korak sa, ili čak malo ispred,
vremena. Neke od promena koje imaju značajne
implikacije za marketing su: 1) naglasak na kvali-
tet života, 2) izmenjena uloga žene, 3) promene u
kućnom i porodičnom životu, 4) promena stavova
prema radu i zadovoljstvima, 5) povećanje slobod-
nog vremena, 6) impulsivna kupovina, 7) želja za
ugodnošću.[26] 

Na primer, kulturne promene ka većem intere-
sovanju za zdravlje i fitnes imale su za rezultat da
su mnogi hoteli dodali vežbaonice, fitnes dvorane
ili bazene za plivanje. Pomeranje ka lakšoj i prirod-
noj hrani imalo je za rezultat promene u jelovnici-
ma restorana. Pomeranje ka svetlijim bojama i jed-
nostavnijem kućnom nameštaju odrazilo se na novi
dizajn restorana.

Razumevanje kulturnih nijansi je vitalno za us-
peh u međunarodnom marketingu, gde se predu-
zeće suočava sa različitim kulturama koje determi-
nišu ponašanje potrošača na pojedinim regionalnim
međunarodnim tržištima. Marketing strategije koje
su se pokazale uspešnim u jednoj zemlji često se ne
mogu proširiti na druga međunarodna tržišta upra-
vo zbog varijacija u kulturi. Planiranje strategija
koje razmatraju kulturne razlike na međunarodnim
tržištima može biti veoma teško, ali je neophodno,
jer takve kulture obično veoma variraju. Svako
strano tržište treba možda da bude tretirano kao
posebno tržište sa sopstvenim podtržištima. Ignori-
sanje kulturnih razlika - ili prihvatanje da one nisu
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važne - gotovo sigurno garantuje neuspeh na među-
narodnim tržištima.

McDonald’s je, na primer, poznat širom sveta -
njegove globalne poslovne aktivnosti su sada dale-
ko veće nego što su one u SAD i nastavljaju sve
brže da rastu. Jedan od razloga za prekookeanski
uspeh McDonaldsa je u tome što firma dopušta
lokalnim menadžerima da vode sopstvene lokalne
propagandne kampanje, koje su prilagođene prefe-
rencijama njihovih kupaca - uključujući i jezik -
mada tradicionalni logo ostaje netaknut. Takođe,
McDonald’s godinama marljivo radi na razvoju
proizvoda koji udovoljavaju ukusima njegovih lo-
kalnih kupaca.

Sa stanovišta ciljnog marketinga, menadžer
marketinga verovatno želi da se usmeri na ljude u
okviru jedne kulture ili podkulture. Firma koja for-
muliše strategije za dve kulture često ima potrebu
za dva različita plana marketinga. Razumevanje
ponašanja potošača je dovoljno teško za ljude iz
marketinga kompanija koje prodaju u okviru grani-
ca jedne zemlje. Međutim, za one koje posluju u
mnogim zemljama, razumevanje i podmirivanje
potreba potrošača može biti obeshrabrujuće.

Stavovi i verovanja koja obično povezujemo sa
kulturom nastoje da se teško i sporo menjaju. Raz-
motrimo nešto tako neemocionalno kao što je šolja
čaja. Veoma dugo, čaj je bio osnovni deo britanske
kulture. Pauza za šolju toplog čaja je tradicija -
društveni trenutak sa prijateljima. S druge strane,
veoma mali broj britanskih potrošača ikada pije
ledeni čaj. Lipton, Nestea i drugi proizvođači lede-
nog čaja hoće to da promene, ali su im šanse male
- i to ne zbog hladnijeg vremena u Engleskoj. Po-
trošači tamo povezuju ledeni čaj sa talogom koji
ostaje na dnu čajnika nakon što se on ohladi. To
nije privlačan imidž, a nije ni verovatno da će se
brzo promeniti. Sve dok je to tako, prodaja ledenog
čaja se neće povećati.[27] 

Zbog toga što kulturni uticaji teže sporoj pro-
meni, ljudi iz marketinga mogu često izbeći pro-
bleme dobijajući pomoć od nekoga ko već dobro
poznaje kulturu ciljnih kupaca. Kulturne greške bi
se mogle svrstati u dve kategorije. Prva je tenden-
cija da se različite grupe ljudi tretiraju kao delovi
jedne veće grupe. Na primer, ljudi u Velikoj Brita-
niji, Francuskoj, Nemačkoj i Italiji sigurno da ima-
ju mnogo toga zajedničkog, ali oni obično ne sma-
traju sebe prvo Evropljanima, a zatim na drugom
mestu građanima sopstvene zemlje. Drugi tip kul-
turne greške pretpostavlja da su svi na svetu u
osnovi isti i da svi misle, osećaju i rade kao mi.
Ponekad su nesporazumi samo taktičke greške, a

ponekad te razlike dramatično utiču na način vođe-
nja posla.

Ovim se ne želi reći da ne postoje tržišta koja
prožimaju više kultura. Poenta je u tome da treba
da obavite vaš domaći zadatak tako, da zaista razu-
mete vaša tržišta. Na primer, tinejdžeri u našoj ze-
mlji imaju mnoge navike u kupovini kao i tinej-
džeri u Juti, Japanu, Danskoj i Brazilu. U stvari,
globalni tinejdžeri često imaju više zajedničkog je-
dni sa drugima, nego što imaju sa svojim roditelji-
ma. Ali, ipak, kada je reč o kulturnim uticajima, ne
treba ništa pretpostavljati: istraživanje je apsolutno
neophodno. 

3.2.2  Sadržaj kulture 
Uobičajeni pristup u marketingu je da se analizira
kultura prema njenim glavnim atributima ili nje-
nom sadržaju. Ljudi iz marketinga se obično usme-
ravaju na identifikovanje dominantnih vrednosti
društva. Ali, kultura je više od vrednosti. Sadržaj
kulture uključuje uverenja, stavove, ciljeve i vred-
nosti do kojih drži većina ljudi u društvu, kao i
značenja karakterističnih ponašanja, pravila, običa-
ja i normi koje sledi većina ljudi. Sadržaj kulture
takođe obuhvata zajednički korišćena značenja va-
žnih aspekata društvenog i fizičkog okruženja, u-
ključujući važne institucije u društvu (političke
partije, religije, privredna udruženja) i tipične fizič-
ke objekte (proizvode, alate, zgrade) koje ljudi ko-
riste u društvu.[28] 

Kultura se odnosi i na društveno nasleđe i tradi-
cije, način života, ponašanje, pravila društvenog ži-
vota, oblačenje i izgled, ishranu i navike pri jelu,
osećaj identiteta, način razmišljanja i rađenja stva-
ri, radne navike i slobodno vreme, stav prema vre-
menu, mentalni proces i učenje, kognitivna znanja,
informacije i komunikacije, simbole i značenja,
percepcije, razlike i sličnosti između ljudi.

Uverenja se sastoje od vrlo velikog broja men-
talnih i verbalnih izjava (tj. „Verujem....”) koje od-
ražavaju određeno znanje osobe i ocenu nečega
(druge osobe, prodavnice, proizvoda, marke). Vred-
nosti su, takođe, uverenja. Vrednosti se, međutim,
razlikuju od ostalih uverenja jer zadovoljavaju sle-
deće kriterije: 1) ima ih relativno mali broj, 2)
služe kao vodič za kulturno prihvatljivo ponaša-
nje, 3) trajne su ili se teško menjaju, 4) nisu vezane
za određene predmete ili situacije i 5) široko su
prihvaćene od članova društva.[29]

Vrednosti su vrlo uopšteni principi za ocenu
između dobrih i loših ciljeva itd. One formiraju
osnovne principe svake kulture. Iz njih proizilaze
norme, ili pravila, koja diktiraju šta je ispravno ili
pogrešno, prihvatljivo ili neprihvatljivo. Ponašanje
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ljudi u društvu određuju kolektivni sistemi vred-
nosti i norme. Prema stepenu uticaja na ponašanje,
pravi se razlika između normi koje se moraju, treba
i mogu poštovati. Društvo vodi računa o normama
koje se moraju striktno poštovati. One se oslanja-
ju na naređenja i zabrane. Povreda ovih normi naj-
češće znači izopštenje iz društvene zajednice. Tak-
ve norme su npr. zabrana incesta i kanibalizam. Od
nas se očekuje da određene norme treba da poštu-
jemo i to je često zakonski regulisano. Ove norme
se odnose na društveno poželjno ponašanje. Njiho-
vo pridržavanje je poželjno. Na primer, zabrana ko-
rišćenja droge, zaključivanje ugovora o obaveznom
osiguranju auta, sklapanje braka pred matičarem,
poštovanje saobraćajnih propisa itd. Norme kojih se
možemo pridržavati su opšti standardi ponašanja sa
nešto širim područjem ponašanja. One pružaju šan-
su pojedincima da između više društveno prihvat-
ljivih načina ponašanja odaberu onaj koji im najvi-
še odgovara. Tu se ubrajaju npr. ponašanja u crkvi,
odevanje u određenim prilikama, uloga žena itd.

Kulturne norme sugerišu, na primer, da po tradi-
ciji muškarac plaća ručak ili večeru sa njemu dra-
gom ženskom osobom, bez obzira na to ko ima ve-
ća primanja. Pridržavanje normi se reguliše putem
„društvenog” nagrađivanja (poštovanja) i kažnja-
vanja (sankcija). Tokom vremena sasvim se mogu
promeniti vrsta normi i uređivanje njihove funkci-
je.[30] 

Pored vrednosti i normi, društva poseduju mi-
tove i simbole. Mitovi su priče koje sadrže sim-
boličke elemente koji izražavaju zajedničke emoci-
je i kulturne vrednosti. U tradicionalnim kulturama,
ljudi prenose kulturna saznanja svojoj deci preko
mitova, legendi i bajki. Važna ponašanja u društvu
mogu se bolje razumeti ukazivanjem na zajedničke
kulturne simbole, predmete koji reprezentuju uve-
renja i vrednosti. Kultura se dobro reflektuje u os-
novnim simbolima, simbolima koji su emocional-
no snažni i koji imaju višestruko značenje. Simbo-
li mogu biti neopipljivi (stavovi, verovanja, vred-
nosti, jezici, religije) ili opipljivi (sredstva, zgrade,
hrana, odeća, umetnička dela). 

Kulturni simboli mogu pomoći pozicioniranju
proizvoda i usluga. Zbog pozitivnih simboličkih
asocijacija, francusko vino i sir se često overavaju
sa francuskom zastavom. I potrošna dobra mogu
postati kulturni simboli. Na primer, plavo-beli logo
BMW i kružni amblem Mercedesa postali su glo-
balni visoko statusni simboli distinktivnog nemač-
kog inženjerstva.

Pored jezika i simbola, kultura uključuje razne
ritualne doživljaje i ponašanja. Ritual je tip sim-
boličke aktivnosti koja se sastoji od serije koraka

(višekratna ponašanja) koja se događaju u fiksira-
nom redosledu i vremenom se ponavljaju.[31] Ri-
tuali se, u praksi, protežu tokom životnog ciklusa
čoveka, od rađanja pa do smrti, uključujući mnoš-
tvo događaja između toga (npr. diplomiranje, ven-
čanje). Poznavanje rituala olakšava izbor ponaša-
nja, kao npr. kako se ponašati na venčanju. Rituali
mogu biti javne, pripremljene, religiozne ili gra-
đanske ceremonije ili imati svetovni karakter. Ri-
tualno ponašanje je obično prilično formalno i če-
sto propisano ponašanje sa verovatnim periodičnim
ponavljanjem. Tako, na primer, tradicionalno po-
stavljanje stola u restoranu, sa brojnim setovima
pribora za jelo i širokim izborom čaša za različita
pića su primeri rituala u ugostiteljstvu. Način i re-
dosled kojim konzumiramo hranu je takođe svoje-
vrsni ritual: hladna i topla predjela, glavna jela, de-
sert.

Sa stanovišta ljudi iz marketinga mnogo je važ-
nija činjenica da rituali teže da budu krcati sa ritu-
alnim artifaktima (proizvodima), koji na povezani
ili neki način poboljšavaju izvođenje rituala. Za ri-
tual slavljenja Božića vezano je unošenje badnjaka
i raznovrsna hrana.

U početku se koncept kulture primenjivao na
društva u celini, kao što su nacije. Međutim, sve je
očiglednije da je ovo koristan okvir koji se može
primeniti u analizi društva različitih veličina, kao i
značajnih grupacija u okviru celine koju smatramo
društvom. Dakle, danas se primenjuje u nizu razli-
čitih aspekata:[32] 

• Makrokulture se odnose na velike grupacije,
kao što su čitavi kontinenti (npr. koncept evropske
i severnoameričke kulture itd.), ili na

• pojedinačne nacije (npr. poređenje engleske i
francuske kulture);

• Mikrokulture se odnose ili na značajne gru-
pacije u okviru jednog društva, kao što su klase
(npr. poređenje „viših” i „radničkih” klasa), ili na

• ostale mikrokulture, kao što su religijske gru-
pacije, rasne grupe, određene starosne grupe ili su
čak „mikro” po tome što ih čine navijači određenog
fudbalskog kluba;

• Ovaj termin se sve više koristi kada treba da se
objasni stil koji je usvojila firma ili kompanija i, u
tom slučaju, naziva se organizacionom kulturom.

U turizmu, može se praviti razlika između raz-
ličitih tipova kulture: kultura turiste, kultura doma-
ćina i kultura turizma. Kultura tursite se odnosi na
kulturu zemlje koju turisti nose sa sobom kada po-
sećuju druge zemlje, bilo poslovno ili radi odmora.
Kultura tursite utiče i doprinosi objašnjenju pona-
šanja turiste. Međutim, pošto se turisti ponašaju
drugačije kada su daleko od kuće, kultura turiste
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zavisi od „rezidualne kulture”, koja objašnjava ka-
ko se ponašaju turisti iz različitih kultura. Takođe,
pošto „turistička kultura” (kultura grupa turista,
putnika sa rancima na leđima itd.) i nacionalne kul-
ture utiču na turiste iz različitih nacionalnih kul-
tura, važno je uočiti stepen u kojem je „turistička
kultura” oslobođena od nacionalnih kultura i re-
flektuje se u ponašanju svih turista, bez obzira na
nacionalnost. Kultura domaćina je kultura zemlje
domaćina sa kojom su turisti u kontaktu. To je na-
cionalna kultura onih koji obezbeđuju lokalne po-
nude i usluge za turiste. Turistička kultura se od-
nosi na rezultat ponašanja svih učesnika uključenih
u proces turizma, tj. ponašanje turista i onih koji
nude turističke i ugostiteljske usluge i proizvode.
Turistička kultura je rezultat mešanja kultura tu-
riste, domaćina i rezidualnih kultura. To je speci-
jalni tip kulture koji se kreira u svakoj destinaciji.
Turistička kultura je različita forma od svakodnev-
ne kulture turista i domaćina, zbog toga što se turi-
sti i domaćini ponašaju različito od načina na koji
se ponašaju kod kuće, bez prisustva druge grupe.
[33] 

3.3  Podkultura
Ponašanje potrošača je pod uticajem ne samo opšte
kulture u kojoj ljudi žive, nego i podkulture kojoj
oni pripadaju. Podkultura, subkultura ili mikro-
kultura pojmovno obuhvata širu ili užu grupu unu-
tar veće i složenije (makro) kulture (kulture unutar
kulture) i odlikuje se specifičnim vrednostima, u-
verenjima, običajima i navikama ljudi u potrošnji,
koji se razlikuju - bar u nekom pogledu - od onih u
širem društvu. Svi smo mi članovi podkulture. Pod-
kultura može biti zasnovana na etničkom ili nacio-
nalnom poreklu, religiji, fizičkim atributima (kao
što je boja kože), geografskoj lokaciji, starosti, ni-
vou dohotka, polu, tipu porodice, zanimanju ili ne-
kom drugom aspektu koji izdvaja grupu ljudi i do-
prinosi obrascu ponašanja koji može da se identi-
fikuje.

Članovi podkulture teže da budu privrženi
mnogim kulturnim običajima celog društva, ali i-
pak iskazuju uverenja, vrednosti i običaje koji ih
izdvajaju. Razumevanje podkulture je važno za
menadžera marketinga zbog toga što svaka podkul-
tura teži da pokaže različite obrasce ponašanja pri
kupovini. U istraživanju podkulture naglasak nije
na veličini, mada se to ne može zanemariti, nego na
razlikama u potrebama i željama potrošača. One su
važne za izučavanje ponašanja potrošača u ugo-
stiteljstvu i turizmu pošto sugerišu da članovi pod-
kulture redovno konzumiraju ista dobra i usluge.

Podkultura zasnovana na nacionalnoj ili čisto
etničkoj osnovi posebno je izražena u višenacio-
nalnim sredinama, kakva je naša. Članovi ove pod-
kulture povezani su istim vrednostima, verovanji-
ma, običajima, religijama, jezikom i dr. Uticaji
podkulture još su izraženiji, ako je većina njenih
pripadnika geografski locirana na jednom podru-
čju. Međutim, koreni podkulture mogu poticati i
biti preneti sa drugih geografskih prostora („etni-
čki koreni”). Svaka podkultura na nacionalnoj os-
novi karakteriše se jedinstvenom tradicijom i druš-
tvenim normama koje utiču na ponašanje njenih
članova u kupovini proizvoda i usluga.[34] 

Podkulture se mogu zasnivati i na rasnoj os-
novi. Rase su genetičke celine stanovništva, koje se
na osnovu biološkog nasleđa (npr. boja kože) me-
đusobno razlikuju. U svetu se razlikuju tri velike i
brojno snažne rase: bela, crna i žuta, kao i nekoliko
manjih (npr. arktički, pustinjski i prašumski naro-
di). Za sve rase je karakteristično da su stvorile od-
ređenu mikrokulturu prema prirodnoj i socio-kul-
turnoj sredini. Međutim, ovde se ni u kom slučaju
ne radi o pristupu sa stanovišta rasne diskriminaci-
je, nego o pokušajima da se kroz što bolje pozna-
vanje i zadovoljavanje želja i potreba pripadnika
pojedinih rasa ostvari poslovni uspeh. Razlikova-
nje podkultura na rasnoj osnovi karakteristično je
za heterogene sredine u kojima je, najčešće pod uti-
cajem migracija, došlo do mešanja ne samo raznih
nacija, nego i rasa. Primer na kojem se to najbolje
može videti su SAD, gde su glavne podkulture be-
la, crna, orijentalna i američko-indijanska rasa,
svaka sa distinktivnim stilovima kulture i stavovi-
ma.[35] 

Istraživanje podkulture na verskoj osnovi je va-
žno, jer religija ima snažan uticaj, ponekad mnogo
jači od etničke pripadnosti, na formiranje navika u
potrošnji. Velike svetske religije (Budizam, Hriš-
ćanstvo, Islam) nastale su u različita vremena i na
raznim prostorima. Mnogi ljudi zbog vere ne kupu-
ju i ne koriste određene vrste proizvoda (Mormoni,
na primer, ne kupuju duvan ili alkohol). U marke-
tingu se uticaj religije na ponašanje potrošača nije
izučavao ekstenzivno iz razloga što je to smatrano
„tabu” temom.

Pored istraživanja glavnih ili osnovnih vera, po-
trebno je analizirati uticaje raznih religioznih gru-
pa (sekte, redovi, bratstva i dr.), čiji se broj poveća-
va i širi poslednjih decenija. Procenjuje se da u
SAD postoji i deluje više od 220 religioznih grupa.
Mada je uticaj vere na potrošnju slabijeg intenzite-
ta u zajednicama gde deluje više religija i u višena-
cionalnoj sredini, činjenica je da postoje očigledne
razlike koje predstavnici pojedinih vera ispoljavaju
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ili na kojima insistiraju u procesu kupovine proiz-
voda i usluga. Ove razlike posebno su izražene pri-
likom kupovina povodom religioznih praznika i
svetkovina i poprimaju obeležja simbola i rituala.
[36] 

U literaturi se mogu sresti i druge klasifikacije
podkultura po raznim osnovama, kao npr. geograf-
ska ili regionalna, prema uzrastu odnosno godina-
ma starosti stanovništva (omladina i stariji), koja je
posebno interesantna za marketing, jer je poznato
da potrošači vole da dele vrednosti i verovanja sa
pripadnicima svoje generacije, nivou dohotka (bo-
gati, srednje stojeći, siromašni, u bedi), tipu poro-
dice (jedan roditelj, razvedeni/bez dece, oba rodite-
lja/deca), zanimanju (inženjer, lekar, računovođa,
profesor, službenik), vrsti zajednice (selo, mali
grad, predgrađe, veliki grad). 

U načelu, podkultura je najvažnija za prehram-
bene proizvode, odeću, nameštaj i ostale artikle za
kuću.

3.4  Društvena klasa i sloj
Videli smo kako kultura određuje institucije, za-
kone i norme koji propisuju i regulišu ponašanje i
vrednosti njenih članova. Ali kulturne snage vrše
samo indirektan uticaj na ljude. Društvene grupe
imaju direktniji uticaj na ponašanje ljudi. Svi čla-
novi društva, uz retke izuzetke, pripadaju nekoli-
kim društvenim grupama, a ove grupe su te koje
svakodnevno prenose mnoge norme i kulturne
vrednosti direktno na njihove članove.

Sva društva, takođe, imaju skalu društvenih (so-
cijalnih) nivoa. Svaki nivo propisuje ponašanje ko-
je se očekuje i preferira na tom nivou. Zajedno u-
zeti, društvene grupe i društveni nivoi određuju
strukturu društva, a ova struktura ima direktan uti-
caj na ponašanje svakog njenog člana. Prema tome,
za planera marketinga je vrlo važno da razume
kakve društvene grupe i društveni nivoi postoje i
kako ovi faktori utiču na ponašanje kupaca pri ku-
povini raznovrsnih proizvoda i usluga.

Termin status se koristi da bi se prenela ideja da
različite pozicije u društvu imaju različite vredno-
sti za to društvo. Za pozicije koje imaju veću vred-
nost ili rang kaže se da imaju viši status. Svaka
pozicija u društvu ima kako status tako i ulogu koja
je sa njim povezana. Status i uloga su dve strane
iste medalje. Status je društveno identifikovana po-
zicija; uloga je obrazac ponašanja koji se očekuje
od osoba koje zauzimaju određeni status (društveni
položaj). Uloga se sastoji od aktivnosti koje osoba
očekuje da obavi za lica oko sebe. Uobičajene ulo-
ge obuhvataju sina ili ćerku, suprugu ili muža, me-
nadžera ili radnika. 

Svaka uloga utiče na ponašanje pri kupovini.
Student koji ruča zajedno sa roditeljima drugačije
se ponaša nego ako ruča sa kolegama. Naše uloge
su i pod uticajem okruženja. Ljudi koji jedu u pre-
stižnom restoranu drugačije se ponašaju nego kada
to čine u restoranu brze hrane. Oni imaju i određe-
na očekivanja u vezi uloga koje zaposleni u raznim
institucijama treba da obavljaju. Neuspeh u ispu-
njavanju ovih očekivanja od uloga može da dovede
do nezadovoljstva. Na primer, osoba koja ruča u
prestižnom restoranu može očekivati da joj kono-
bar izmiče i primiče stolicu stolu, što bi bilo svo-
jevrsno iznenađenje u restoranu brze hrane.

Svaka uloga nosi status koji odražava opšti ug-
led koji mu je dat u društvu. Ljudi obično biraju
proizvode koji pokazuju njihov status u društvu.
Na primer, putnici koji putuju poslovno postaju ne-
raspoloženi i van sebe kada su sva mesta u prvoj
klasi na željenom letu prodata. Putnik je prisiljen
da putuje u ekonomskoj klasi. Kada ga upitate za
njegov odnos prema ekonomskoj klasi, glavna bri-
ga putnika je šta bi neko ko ga poznaje mogao da
pomisli ako ga vidi da sedi u ekonomskoj klasi. On,
čini se, nije zabrinut za niži nivo usluge ili manji
prostor za sedište u ekonomskoj klasi. Ove ilus-
tracije pokazuju da uloga i status nisu konstantne
društvene varijable. Mnogi profesionalci u prodaji
i marketingu napravili su ozbiljne greške u proceni
vezano za ulogu i status perspektivnih kupaca.[37] 

Društvena klasa je termin koji se koristi da se
opiše statusni sistem koji definiše društvene nivoe
u svakom društvu. Ona identifikuje opštu poziciju
ili nivo koju zauzima svaka osoba i specificira raz-
ličite obrasce ponašanja, koji se očekuju od ljudi na
tom nivou. Ona na vrlo suptilne načine utvrđuje
atmosferu za život ljudi, putem direktnog uticaja na
njih, kao i uticanjem na društvene grupe kojima oni
pripadaju.[38] Društvene klase bi se mogle defini-
sati kao relativno trajne i homogene podele u druš-
tvu, koje su hijerarhijski poređane i u koje se mogu
kategorisati pojedinci i porodice koji imaju zajed-
ničke iste vrednosti, stilove života, interese i po-
našanje. 

Pojam društveni sloj je još složeniji. Društveni
sloj se definiše kao deo unutar klase ili socijalna
grupa koja se nalazi između društvenih klasa. Jav-
lja se kada nije moguće precizno razvrstati ljude u
postojeće društvene klase. Sloj može da se javi kao
klasa, kasta, stalež ili u nekom drugom obliku, na
primer, kao elita, birokratija itd. Sve vrste slojeva
počivaju na minimumu klasne diferencijacije. Mo-
bilnost između slojeva je ograničena. Društveni
status im je uglavnom zasnovan na bogatstvu (ple-
mstvo, imovina, titula i dr.) ili religiji (npr. kaste u
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Indiji). Kaste su najrigidniji društveni sistem koji
se, pored snažnog oslonca na religiju i običaje, zas-
niva na sticanju društvenog statusa rođenjem i
društvenom imobilnošću. Kaste se odlikuju poseb-
nim načinom života, ishrane, odevanja i dr. Staleži
odražavaju takođe vrlo rigidan društveni sistem,
koji se zasniva na određenim pravilima (pravnim
normama). Dok su kaste karakteristične za robo-
vlasničko, staleži su odlika feudalnog društvenog
uređenja. Njihovo dalje zadržavanje u nekim sredi-
nama vrši se snagom inercije. Poseban sistem druš-
tvenog položaja, nastao u srednjovekovnoj Evropi,
zasnovan je na moći i savezima (političkim, rod-
binskim i dr.).[39] 

Ljudi, po prirodi, teže da menjaju društvene kla-
se i slojeve. Društvena mobilnost se odnosi na pre-
lazak ljudi iz jedne u drugu klasu, odnosno iz jed-
nog društvenog sloja u drugi. Društva u kojima do-
minira sticanje statusa rođenjem (nasleđivanjem)
nazivaju se zatvorena, a društva gde postoji veća
mogućnost dostizanja društvenog statusa, koja ka-
rakteriše mobilnost njihovih pripadnika, nazivaju
se otvorena, društva koja nisu opterećena (vekov-
nom) tradicijom. U SAD, na primer, linije između
društvenih klasa nisu fiksirane i rigidne; tokom
svog života, ljudi mogu da se kreću u višu društ-
venu klasu ili da padnu u nižu. Kretanje nadole je,
nažalost, lakše nego kretanje gore, posebno u situ-
acijama gde su faktori rasa i nedostatak obrazova-
nja. Obrazovanje je prolaz broj jedan ka višoj soci-
jalnoj klasi.

Prodavci sve više gledaju na društvene klase iz
globalne perspektive. U nekim društvima - kao što
su Indija i Brazil - klasne razlike su jasne i razlike
u statusu su velike. U drugim - kao što su Danska i
Kanada - razlike su manje ekstremne. U zemljama
sa snažnim klasnim razlikama putem društvenih
klasa je determinisano gde ljudi žive, kola koja
voze, tipovi odeće koju nose, koliko putuju i gde
idu. U zemljama sa vrlo homogenom klasnom
strukturom - kao što su Švedska i Danska - nije ne-
obično da rukovodioci sa svih nivoa rade zajedno
kao tim.

Mnoge studije su pokazale da se društvene kla-
se mogu definisati sa stepenom tačnosti koji je
dovoljno dobar da bi bio koristan za potrebe mar-
ketinga. To se obično postiže kombinacijom slede-
ćih faktora: zanimanje, školska sprema (obrazova-
nje), izvor (a ne nivo) dohotka, bogatstvo, „kva-
litet” susedstva u kome se živi, samopercepcija,
percepcija drugih, članstvo u klubu ili društvenoj
grupi, lični uspeh, lične veze i kontakti, poreklo,
autoritet, stil života, vrednosna orijentacija.

Brojna sociološka istraživanja su pokazala da je
društvo jedna „socijalna piramida”, koja pokazuje
određenu „socijalnu slojevitost” (npr. viši, srednji i
niži sloj). Među sociolozima nema visokog stepena
saglasnosti oko toga koliko društvenih klasa i slo-
jeva postoji u savremenom društvu. Društvo se
stratifikuje u različite društvene klase i slojeve.
Tradicionalna struktura američkog društva poznaje
više društvenih klasa (uključujući i slojeve). Novija
struktura društvenih klasa je sledeća:[40] 

• viša klasa (14% ukupnog stanovništva): viša-
viša (0,3%), niža-viša (1,2%) i viša-srednja
(12,5%),

• srednja klasa (70% ukupnog stanovništva):
srednja klasa (32%) i radnička klasa (38%) i 

• niža klasa (16% ukupnog stanovništva): viša-
niža (9%) i niža-niža (7%). 

Različite društvene klase slede različite životne
stilove i tako stvaraju osnovu za segmentaciju tržiš-
ta. Društvena klasa utiče na mnoge aspekte pona-
šanja potrošača: kvalitet i stil odevanja, nameštaj,
korišćenje slobodnog vremena, izbor medija, gde i
kako kupuju, štednju, potrošnju i kredite. Društve-
ne klase pokazuju različite preferencije prema pro-
izvodu i marki u takvim oblastima kao što su hrana,
putovanje i aktivnost u slobodnom vremenu. Neki
prodavci se usmeravaju samo na jednu društvenu
klasu. U poređenju sa srednjom klasom, ljudi u ni-
žoj klasi više su kratkoročno orijentisani, više su
emocionalni nego racionalni u njihovom razmiš-
ljanju, razmišljaju u konkretnim a ne u apstraktnim
terminima. Članovi više klase se usmeravaju na
ostvarenja i budućnost i razmišljaju u apstraktnim
ili simboličkim terminima.

Istraživanja su pokazala da svaka društvena gru-
pa ima svoj određeni obrazac potrošnje i, prema to-
me, prilaz segmentiranog marketinga trebalo bi da
bude uspešan. Međutim, društveno-klasna segmen-
tacija nije uvek relevantna. Ponekad drugi kriteriji,
kao što su godine ili pol, mogu biti pogodniji. Ko-
risti dobijene društveno-klasnom segmentacijom za
nediferencirane proizvode mogu da koštaju više
nego što su vredne. Društveno-klasni segmenti bi
efikasnije bili korišćeni sa drugim varijablama, kao
što su faze u životnom ciklusu porodice i etička
grupa.

Ipak, moglo bi se prepoznati nekoliko tipičnih
načina ponašanja - posebno u vezi sa ponašanjem
pri kupovini - koji su specifični za društvene klase
i slojeve:[41] 

• Lica istog sloja (prećutno) vode računa o
pridržavanju normi koje su za njih važne i orijen-
tišu se na simbole statusa koji su specifični za sloj.
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• Lica nižih slojeva se u njihovom ponašanju
orijentišu većinom prema ponašanju i simbolima
sledećeg višeg sloja.

• Impulsi za promenu sistema vrednosti u ne-
kom sloju mogu poticati od svakog drugog sloja, tj.
moguće je kretanje kako odozgo nadole tako i odo-
zdo nagore. Do promena normi dolazi tek onda,
kada se prekorači određeni prag podsticaja.

3.5  Referentne grupe
Grupa se sastoji od dve osobe ili više ljudi koji
međusobno kontaktiraju da bi ostvarili individu-
alne ili zajedničke ciljeve. Grupa poseduje sop-
stveni identitet, društveni poredak, norme ponaša-
nja, vrednosti i ciljeve.

3.5.1  Tipovi grupa 
Postoji mnogo načina za klasifikovanje grupa: pre-
ma regularnosti kontakta, prema strukturi i hije-
rarhiji, prema članstvu, prema privlačnosti i čak
prema veličini. U domenu ponašanja potrošača, o-
bično se interesujemo za male grupe, jer je verovat-
nije da će takve grupe uticati na ponašanje članova
grupe u potrošnji. Uticaj male grupe na ponašanje
kupaca uvodi u marketing koncept teorije refe-
rentne grupe, koji pozajmljujemo iz sociologije. 

Prema stepenu kontakta grupe se dele u pri-
marne i sekundarne. Primarne grupe su dovoljno
male i dovoljno intimne, tako da svi članovi mogu
da komuniciraju jedni sa drugima licem u lice. Pri-
meri su porodica, društveni krug pojedinca (pri-
jatelji, susedi, kolege na poslu). Nastoje da budu
neformalne. Veće, ali manje intimne, sekundarne
grupe takođe utiču na ponašanje. Nastoje da budu
više formalne i imaju manje kontinualnu interakci-
ju; pojedinac sa njima ne komunicira često ili ne
smatra da je njihovo mišljenje presudno. One obu-
hvataju društvene organizacije kao što su sindikati,
religiozne organizacije i profesionalne asocijacije.
Prema tome, kritične razlike između primarnih i
sekundarnih grupa su uočeni značaj grupa za poje-
dinca i frekvencija ili učestalost sa kojom poje-
dinac kontaktira sa njima.

Drugi koristan način za klasifikovanje grupa je
po njihovoj formalnosti, tj. stepenu u kojem su
jasno definisani struktura grupe, uloga članova i
svrha grupe. Ako grupa ima veoma definisanu
strukturu, specifične uloge i nivoe autoriteta i spe-
cifične ciljeve, onda se radi o formalnoj grupi. Ako
je grupa slobodnije definisana, kao npr. grupa pri-
jatelja ili studenata koji žive u domu, onda se može
smatrati neformalnom grupom. Sa stanovišta po-
našanja potrošača, generalno, važnije su neformal-
ne društvene ili prijateljske grupe.

Ponekad se grupe mogu klasifikovati prema sta-
tusu članstva. Grupa kojoj osoba pripada ili hoće
da se kvalifikuje za članstvo zove se grupa članst-
va. Grupe u koje se pojedinac verovatno neće učla-
niti, uprkos postupanja kao član prihvatanjem vred-
nosti, stavova i ponašanja, smatraju se simbolič-
kom grupom. 

Za ljude iz marketinga od najvećeg značaja su
male, neformalne grupe članstva, jer vrše najveći
potencijalni uticaj na odluke o potrošnji.

Referentna grupa je osoba ili grupa koja služi
kao tačka poređenja (ili reference) za pojedinca u
formiranju bilo opštih ili posebnih vrednosti, stavo-
va ili ponašanja. Iz perspektive marketinga, refe-
rentne grupe su grupe koje služe kao referentne
tačke za pojedince u njihovim odlukama o kupovi-
ni ili potrošnji.[42]

Referentne grupe se mogu klasifikovati prema
članstvu ili stepenu uključenosti osobe u grupe, kao
i prema pozitivnim ili negativnim uticajima koje
one imaju na njegove vrednosti, stavove i ponaša-
nje na grupe sa kojima se kontaktira, grupe kojima
se teži, grupe koje se osporavaju i grupe koje se
izbegavaju (slika 6-4). 

Grupa sa kojom se kontaktira je grupa u koju
je osoba učlanjena ili ima regularni direktni kontakt
i čije vrednosti, stavove i standarde odobrava. Ova
grupa verovatno ima podudarni uticaj na stavove ili
ponašanje pojedinca. Aspiraciona grupa (grupa
kojoj se teži) je grupa u kojoj osoba ne može biti
član i ne može imati direktan kontakt, ali želi da
bude član. Često služi kao pozitivni uticaj na stavo-
ve ili ponašanje te osobe. 

Grupa koja se osporava je grupa u koju je o-
soba učlanjena ili ima direktan kontakt, ali ne odo-
brava (osuđuje) vrednosti, stavove i ponašanje gru-
pe. Osoba teži da prihvati stavove i ponašanje koji
su u suprotnosti sa normama grupe. Grupa koja se
izbegava je grupa u koju osoba nije učlanjena i
nema direktan kontakt i čije vrednosti, stavove i
ponašanje ne odobrava. Osoba nastoji da prihvati
stavove i ponašanje koji su u suprotnosti sa onima
kod grupe.[43] 
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3.5.2  Uticaj referentne grupe
Ljudi iz marketinga se tradicionalno interesuju za
sposobnost referentnih grupa da promene stavove i
ponašanje potrošača. Da bi bila sposobna za takav
uticaj referentna grupa mora da: 1) infromiše poje-
dinca ili ga učini svesnim postojanja specifičnog
proizvoda ili marke (informacioni uticaj), 2) omo-
gući pojedincu da uporedi sopstveno razmišljanje
sa stavovima i ponašanjem grupe (komparativni
uticaj), 3) utiče na pojedinca da prihvati stavove i
ponašanje koji su u skladu sa normama grupe (nor-
mativni uticaj) i 4) legitimizuje odluku pojedinca
da koristi iste proizvode kao grupa (legitimni uti-
caj).[45] 

Postoji mnogo načina na koje referentne grupe
mogu da utiču na njihove članove. Nas ovde jedino
interesuju oni koji imaju uticaj na prodaju potroš-
nih dobara i usluga. Teorija referentnih grupa kaže
da sve navedene funkcije kojima služe referentne
grupe zahtevaju mogućnost da se vide dok ispo-
ljavaju određenu vrstu ponašanja. U kontekstu mar-
ketinga, ovo implicira kupovinu proizvoda ili uslu-
ga koji će biti viđeni od drugih, posebno članova
referentne gupe.

Dva aspekta koja se mogu videti kod proizvoda
su sam proizvod i marka. Ako proizvod poseduju
skoro svi, on se može posmatrati kao nešto što se
svakodnevno koristi, kao „neophodnost”; ako ga
poseduje samo nekoliko ljudi, on se može posma-
trati kao „luksuz” (npr. skupi automobili, pozlaćen
pribor za ručavanje). Proizvodi se takođe mogu
razlikovati po tome kako se najčešće konzumiraju:
javno (gde se mogu videti od drugih) ili privatno.
Ova dva faktora (tj. neophodnost u odnosu na luk-
suz i javna u odnosu na privatnu potrošnju) obez-
beđuju način za klasifikovanje proizvoda ili usluga,
kao što prikazuje slika 6-5.

Teorija referentnih grupa kaže da bi uticaj grupe
trebalo da bude najveći za luksuzna dobra koja se
javno konzumiraju, a najmanji za neophodna do-
bra koja se konzumiraju privatno. Neke studije po-
tvrđuju da je to zaista slučaj. Većina ispitanika iz-
javljuje da je uticaj referentnih grupa mnogo veći
za takvim stvarima kao što su golf klubovi, čamci,
skije, reketi za tenis nego za hladnjake, pokrivače,
madrace, dušeke i lampe.

Koja je najbolja strategija za kontaktiranje i uti-
canje na referentne grupe? Pošto ih ima na hiljade
i ima ih svuda, nije moguće prići im tako direktno
kao tržišnim segmetima koji su definisani pomoću
demografije i psihografije. Umesto toga, planer
marketinga mora pažljivo da razmotri koliki će ve-
rovatno biti uticaj referentnih grupa na proizvod
preduzeća.

Oni proizvodi ili usluge koji imaju snažnu grup-
nu upotrebu ili konotacije, treba da budu prezenti-
rani u kontekstu grupe u promociji, ističući druš-
tvenu potvrdu i „pripadajuće” aspekte proizvoda.
Coca Cola i Pepsi Cola već godinama koriste ovaj
pristup u njihovoj propagandi, kao i mnoge druge
svetski poznate komapnije. I, naravno, neke firme
na tržištu se pre usmeravaju direktno na grupe nego
na pojedince, npr. čarter letovi, grupno putovanje
na odmor itd. Planer tržišta uvek mora da razmotri
grupu, kao i pojedinca, u odlučivanju kako da ob-
likuje marketing miks za neke proizvode i usluge.
[47]

Mada marketing poslenici znaju mnogo toga
oko uticaja referentnih grupa na ponašanje pri ku-
povini, teško je koristiti to znanje u formulisanju
marketing miksa. Problem je u velikom broju re-
ferentnih grupa, koje mogu da utiču na ponašanje
kupaca u različitoj meri i u različito vreme. Bilo
koja od ovih grupa može da utiče na kupovinu. Te-
ško se može doći do saznanja koja referentna grupa
ima najjači uticaj.

U nastojanju da prodaju proizvod sa i preko re-
ferentnih grupa, menadžeri marketinga moraju pr-
vo da: 1) identifikuju relevantne referentne grupe,
2) izmere stepen uticaja grupe na ponašanje po-
trošača i 3) formulišu program marketing komu-
nikacije da utiču na one uticajne članove grupe koji
su naklonjeni ponudi.[48] 

3.6  Uticaj porodice
U većini kultura, porodica je osnovna društvena
zajednica, tj. osnovna ćelija društva, grupa koja se
zaista najintenzivnije doživljava, lepak koji drži
društvo na okupu. Porodica se može definisati kao
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„dve ili više osoba, povezanih krvnim srodstvom,
brakom ili usvajanjem, koje žive zajedno”.[49]
Pojam porodice se obično šire označava kao do-
maćinstvo. Međutim, dok se svaka porodica može
smatrati domaćinstvom, svako domaćinstvo ne mo-
ra biti porodica. Domaćinstvo je širi koncept i pre
se vezuje za stanovanje, zajednički život, nego
srodstvo. Domaćinstvo čini jedna osoba, porodica
ili bilo koja grupa ljudi koji nisu povezani krvnim
srodstvom, brakom ili usvajanjem, kao što su ne-
venčani parovi, prijatelji porodice, podstanari u krv-
nom srodstvu, koji formiraju životnu zajednicu. 

Porodični život je takva svakodnevna, uobičaje-
na situacija koja se ne čini toliko bitnom da bi se o
njoj raspravljalo. Pa ipak, neka obeležja porodič-
nog života su vrlo važna za poslenike iz marketinga
i ona nisu baš tako očigledna. Na primer, najintere-
santniji aspekt strukture porodice je da smo svi mi,
obično, članovi dve porodice - u jednoj smo rođeni,
a drugu sami formiramo. Prvo, porodica u kojoj
smo rođeni naziva se porodica orijentacije (usme-
ravanja), koja igra usmeravajuću ulogu u socijali-
zaciji pojedinca, posebno u mladosti. Ovu poro-
dicu čine roditelji i deca. Od roditelja deca stiču
orijentaciju prema religiji, politici i ekonomiji i
osećaj lične ambicije, zasluge i ljubavi. Čak i tamo
gde kupac više ne sarađuje vrlo aktivno sa svojim
roditeljima, uticaj roditelja na kupčevo nesvesno
ponašanje može biti značajan. U zemljama gde ro-
ditelji nastavljaju da žive sa njihovom decom, taj
uticaj može biti presudan. Kasnije, većina nas for-
mira svoju porodicu, porodicu reprodukcije, pu-
tem sklapanja braka ili zajedničkim životom. Poro-
dica reprodukcije ili stvaranja - supruga i deca kup-
ca - ima direktniji uticaj na svakodnevno ponaša-
nje pri kupovini. 

Sociolozi obično razlikuju nukleus (jezgro) po-
rodice i širu porodicu. Nukleus (jezgro) porodice
se sastoji od bioloških roditelja u stabilnoj bračnoj
zajednici i jednog deteta ili više dece koja žive sa
njima i zavise od njih (tzv. uža porodica). Ovaj tip
porodice je danas još uvek uobičajen. Proširenu
porodicu (porodicu u širem smislu) čine nukleus
porodice sa najmanje još jednim dedom/babom (o-
čevim ili majčinim roditeljima), a možda i još ne-
kim bliskim rođakom (tetke/teče, strine/stričevi, uj-
ne/ujke). Porodica sa dve i tri generacije zajedno
danas je pre izuzetak nego pravilo. U mnogim slu-
čajevima uža porodica se transformiše da bi ličila
na staromodnu širu porodicu. Mnogi odrasli čla-
novi porodice (srednja generacija ili „sendvič ge-
neracija”) su prisiljeni uporedo da vode brigu o ro-
diteljima, kao i o deci. Nasuprot tome, zbog razvo-
da, podele, vanbračne dece, danas se u svetu rapid-

no povećava broj domaćinstava u kojima je porodi-
ca sa jednim roditeljom, koja se sastoji od jednog
roditelja i najmanje jednog deteta.[50] Svi ovi ljudi
utiču na naš život i naše ponašanje pri kupovini.

Sistem dve porodice ima određene efekte na
marketing. Većina mladih bračih parova počinju
bukvalno od nule imajući u vidu stanovanje, opre-
manje stana nameštajem, kola i hiljade drugih pro-
izvoda. Očito, ovo kreira veliko tržište koje treba
opslužiti. Zatim, danas se formira sve više doma-
ćinstava zbog toga što je danas manje uobičajeno
da članovi proširene porodice žive zajedno. U pro-
šlosti, dede/babe i ostala rodbina često su živeli sa
nukleusom porodice, ali danas je veličina domaćin-
stva vrlo ograničena po broju članova. Život i struk-
tura porodice su, takođe, pod uticajem drugih tren-
dova: manje dece, žene i majke koje rade, kasnije
sklapanje braka, povećana stopa razvoda, mešana
porodica, bumerang deca (odrasla deca koja se vra-
ćaju svom roditeljskom domu zbog finansijske ne-
sigurnosti ili razvoda), geografska mobilnost, sami
roditelji, povećani raspoloživi dohodak, povećano
slobodno vreme. Svi ovi faktori, opet, proizvode
efekte na tržište.

U svakom slučaju, značaj porodice izražen je
kroz njene višestruke funkcije; ona je: jedinica po-
trošnje, jedinica kupovine, finansijski resurs, izvor
informacija, izvor fizičkog zadovoljstva i izvor e-
motivnog zadovoljstva.[51] Od svih referentnih
grupa, porodica je najuticajnija. Ona, u stvari, služi
kao filter za vrednosti i norme naše ukupne društ-
vene sredine - kulturu, društvene klase i druge refe-
rentne grupe. Kao naša primarna referentna grupa,
porodica pruža konačno, fundamentalno iskustvo u
interakciji licem u lice. I sa stanovišta marketinga,
porodica se razlikuje od većih referentnih grupa u
kojima njihovi članovi moraju da zadovolje svoje
individualne i zajedničke potrebe putem ograniča-
vanja na zajedničku i relativno fiksiranu ponudu
resursa.    

Uticaji porodice na ponašanje potrošača potiču
iz tri izvora: 1) socijalizacije potrošača, 2) donoše-
nja odluka u okviru porodice i 3) prolaženja kroz
životni ciklus porodice. 

3.6.1  Socijalizacija potrošača 
To je proces kojim mladi ljudi stiču sposobnosti,
znanja i stavove koji im pomažu da funkcionišu
kao potrošači na tržištu. Odakle dolaze ova sazna-
nja? Dva primarna izvora socijalizacije, posebno za
malu decu, su porodica i mediji. Uticaji porodice
(roditelja) u socijalizaciji potrošača imaju dve for-
me: direktna socijalizacija, u kojoj roditelji svesno
uče decu potrošačkim znanjima; i indirektna soci-
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jalizacija koja podrazumeva više pasivno učenje
putem modeliranja dečijeg ponašanja zasnovanog
na roditeljskim modelima. Deca uče o potrošnji po-
smatranjem i imitiranjem ponašanja njihovih rodi-
telja. Ovo modeliranje olakšavaju ljudi iz marke-
tinga, koji pakuju proizvode za odrasle u dečije
verzije. Još jedan način na koji se događa socija-
lizacija potrošača je putem zajedničke kupovine,
gde se deca pridružuju svojim roditeljima u ku-
povini. Deca uče kako da kupuju putem interakcije
sa odraslim u situacijama kupovine i njihovog sop-
stvenog iskustva u kupovini i korišćenju proizvoda. 

Socijalizacija dece se ostvaruje kroz porodicu,
vršnjake, učitelje i preduzeća koja vode marketing.
Roditelji utiču na socijalizaciju dece, jer im saop-
štavaju odnose cena-kvalitet, mogućnosti kupovi-
ne, mogućnosti poređenja, prenose preferencije
marke, saopštavaju ophođenje sa medijima i sadr-
žaje propagande. Istovremeno, preduzeća koja se
bave marketingom pokušavaju da što pre utiču na
decu, da bi što pre ustanovila preferencije maraka.
Tako se već danas u SAD mogu za mnoge proiz-
vode naći dečje verzije (Sony, Black&Decker ili
već i u Evropi poznata dečja kozmetika). Kako de-
ca sazrevaju u odrasle osobe, javlja se preferencija
marke koja može trajati celog života. Znajući za to
Sony je požurio da uvede “Moj prvi Sony”, liniju
portabl audio opreme za decu. Socijalizacija dece
kao potrošača počinje u vrlo ranoj fazi (između 3 i
6 godina), kada majka igra posebnu ulogu. Deca su
danas mnogo zahtevnija nego ranije. Što su starija,
snažnije se uključuju u donošenje odluka koje se na
njih odnose i sama vrše izbor.

3.6.2  Donošenje odluka u porodici 
Ovde je reč o kolektivnom odlučivanju, gde je više
od jedne osobe uključeno u proces kupovine pro-
izvoda i usluga koji mogu biti korišćeni od više po-
trošača. Porodica nije samo fundamentalna društ-
vena jedinica; ona je takođe primarna jedinica
kupovine. Velika većina proizvoda i usluga se kori-
sti ili troši od cele porodice, a ne od pojedinaca.
Oni se rangiraju od kuće, godišnjih odmora, kola
pa do jeftine hrane, pića i kozmetike. Za planera
tržišta je važno da ima u vidu sledeće tri stvari,
kada je reč o proizvodima ili uslugama preduzeća:
1) Koji članovi porodice najviše konzumiraju? 2)
Koji članovi porodice utiču na odluku o kupovini i
na koje načine? 3) Ko obično obavlja stvarnu ku-
povinu?[52]

Ponašanje različitih članova porodice u svakoj
fazi procesa odlučivanja je od velikog značaja za
ljude iz marketinga. Uloge porodice su sredstva pu-
tem kojih porodica podmiruje svoje potrebe. Kada

jedna osoba odluči da se hrani van kuće, na primer,
odluka je zasnovana na samo njenoj sopstvenoj po-
trebi. Ali kada se ta osoba oženi/uda, situacija se
menja. Formira se domaćinstvo i njegovi članovi se
suočavaju sa različitim odlukama koje odražavaju
potrebe porodice: Ko će da plaća račune? Ko će da
kupuje, gde i kada? Ko će da pere? Ko će da kuva?
Ove odluke mogu biti donete zajedno ili mogu biti
podeljene između različitih članova porodice. Na
donošenje odluka o kupovini svakako ima uticaja i
dužina vremena provedenog u bračnoj zajednici. U
načelu, prvih nekoliko godina braka se karakteriše
donošenjem većeg broja zajedničkih odluka i ku-
povina. Partneri još uvek jedan drugog upoznavaju
i svaki je zainteresovan da nauči nešto o potrebama
i željama onog drugog. A ima i više vremena za dis-
kusiju kako treba da se donese odluka. Međutim,
kasnije, kako se taj period produžava, kada dođu
deca u porodici i kako se povećavaju pritisci posla
i vremena, postoji veća potreba da se odluke i za-
daci alociraju pojedinim članovima porodice, svaki
od supružnika postaje samostalniji u donošenju od-
luka o kupovini i, kao posledica toga, smanjuje se
broj zajedničkih odluka. Za ljude u marketingu je
od velikog značaja način kako su alocirane uloge u
porodici, jer to utiče na njihove odluke o dizajnu,
pakovanju, distribuciji i promociji proizvoda.

Među bračnim parovima identifikovana su četi-
ri procesa odlučivanja prema relativnom učešću u
odluci o kupovini:[53] 

• Autonoman. Odluka se donosi nezavisno od
jednog ili drugog supružnika.

• Dominantna uloga supruga. Muž vodi glav-
nu reč u odlučivanju.

• Dominantna uloga supruge. Žena vodi glav-
nu reč u odlučivanju.

• Sinhronizovan. Odluka se donosi zajedno od
muža i žene i podrazumeva dogovor i kompromis.

Tip procesa odlučivanja koji koristi određeni
bračni par zavisi od razmatranog proizvoda, speci-
jalne uloge koju je svaki od supružnika prihvatio u
domaćinstvu i od stepena u kojem je svako od njih
uključen u određenu oblast proizvoda. Neke odluke
o kupovini su automatske, jer se svi u porodici sla-
žu šta da se kupi i koje marke. U nekim slučajevi-
ma glavnu reč vodi suprug, u drugim supruga, a u
nekim opet deca. U načelu, smatra se da je suprug
više uključen u kupovinu funkcionalnih proizvoda
koji su eksterni za interese porodice, dok je supru-
ga više uključena u kupovinu ekspresivnih proiz-
voda koji su interni za interese porodice. U mno-
gim porodicama, odluke u vezi automobila, život-
nog osiguranja i pića uglavnom donosi suprug, dok
supruga tradicionalno dominira kod odluka o hrani,
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proizvodima za održavanje higijene domaćinstva i
upravljanju novcem, a zajednički se donose one
odluke koje uključuju značajne obaveze kao što su
kupovina kuće i dugi odmori. Istovremeno, domi-
nacija člana porodice varira za različite pododluke
unutar kategorije proizvoda. Ako npr. suprug do-
nosi glavnu odluku „kada da se kupi auto” i koje
marke, supruga može odlučivati o tome „koja boja
auta da se kupi”. Novija istraživanja pokazuju da se
uloge supružnika u donošenju odluka o kupovini
dramatično menjaju tokom godina i da danas žene
imaju veću ulogu u obavljanju velikih porodičnih
kupovina kao što su kuće, odmori, automobili i iz-
bor restorana.

Gdegod dvoje ili više ljudi treba da obavi izbor,
uvek postoji potencijal za sukob. Ni porodice se u
tome ne razlikuju. Sukob u odlučivanju se javlja
kada se članovi porodice ne slažu oko nekog aspek-
ta odluke o kupovini. Odluke kao što su gde da se
ide na odmor, gde da se ide na ručak, da li da se ide
na tenis ili u pozorište često izazivaju sukobe u
porodici. Na primer, pri izboru odmora za porodi-
cu, suprug možda želi da se ode negde gde može da
se maksimalno opusti, supruga možda želi dobru
kupovinu i noćni život, a deca verovatno žele avan-
turu i uzbuđenje. Za rešavanje ove vrste sukoba,
preporučuje se širok raspon tehnika: odlaganje i da-
lje traganje sve dok se ne dođe do prihvatljivog re-
šenja, prinuda, ubeđivanje, pogađanje i pregovara-
nje, i manipulacija.

Deca u porodici ne stiču samo navike u potroš-
nji, nego i utiču na donošenje odluka o kupovini
proizvoda i usluga. Ovaj proces počinje od trenut-
ka kada se deca osposobe da racionalno rasuđuju i
ravnopravno komuniciraju sa ostalim članovima
porodice. Kao što svaki roditelj dobro zna, mala
deca pokušavaju da utiču na odluke porodice čim
steknu osnovne sposobnosti komuniciranja koje su
im potrebne da kontaktiraju sa drugim članovima
porodice („Kupite mi to i to...”, „Hoću to i to...”).
Starija deca verovatno participiraju vrlo direktno u
aktivnostima potrošnje porodice. Deca se često
konsultuju kada se radi o proizvodima koji utiču na
njihovo blagostanje i ona tu, naravno, vrše znača-
jan uticaj. Stepen uticaja dece dramatično varira po
kategorijama proizvoda. Deca (posebno starija) bit-
no utiču na kupovinu proizvoda koje troše, kao što
su snack proizvodi, brza hrana, slatkiši, sladoled,
osvežavajuća pića, igre i igračke, pokloni, knjige i
časopisi, CD i kasete, pasta za zube, sportska i dru-
ga odeća, automobili, godišnji odmori, rekreacija i
mnogi drugi proizvodi. 

Uticaj dece na ponašanje u potrošnji određen je
sa četiri različita tipa porodica:[54] 

• autoritarni tip porodice: roditelji imaju sna-
žnu kontrolu nad ponašanjem dece u potrošnji, oče-
kuju njihovu bezuslovnu poslušnost i nastoje da ih
zaštite od eksternih uticaja.

• tip porodice koji to zanemaruje (nezaintere-
sovani roditelji): u ovom slučaju roditelji imaju
malu kontrolu nad ponašanjem dece u potrošnji,
koja mnoge kategorije proizvoda u velikoj meri
autonomno konzumiraju u zavisnosti od dohotka.

• demokratski tip porodice: u ovom slučaju in-
teresi između dece i roditelja usklađuju se putem
diskusije i obostranog uticaja.

• tip porodice koji to dozvoljava (popustljivi
roditelji): u ovom slučaju deca imaju vrlo velika
prava, u svakom slučaju ne nameću im se nikakve
obaveze. 

Kod tipova porodica koje to zanemaruju i koje
to dozvoljavaju deca imaju vrlo veliki uticaj, kod
autoritarnog tipa porodice vrlo neznatan uticaj na
odluke o kupovini.

Uloge individualnih članova porodice u procesu
kupovine su još jedan element porodičnog odluči-
vanja. Pojedinci u okviru domaćinstva i porodice
ispunjavaju mnoge uloge u ponašanju potrošača,
od prikupljanja informacija i osobe koja utiče do
donosioca odluke, kupca i korisnika. Jedan član
porodice može da izrazi potrebu za proizvodom,
drugi može da odluči o marki, treći može da obavi
stvarnu kupovinu, a svi članovi mogu da ga koriste.
Često glavni korisnik proizvoda nije osoba koja ga
kupuje; žene su glavni kupci muškog veša, a muš-
karci su veliki potrošači parfema koje u 70% sluča-
jeva kupuju i poklanjaju žene (supruge ili devojke).

Istraživanje marketinga može da pomogne u
identifikovanju pojedinaca u domaćinstvu i porodi-
ci koji imaju najveći uticaj na proces odlučivanja.
Ko vodi glavnu reč u odlučivanju o određenom tipu
proizvoda? Ko konačno odlučuje? Svaki član do-
maćinstva ima jedinstvene potrebe i jedinstvenu
perspektivu i otuda može različito da ocenjuje atri-
bute proizvoda ili marke pri kupovini.

Može se praviti razlika između nekoliko uloga
koje ljudi mogu da igraju u donošenju odluke o ku-
povini:[55]

• Inicijator - osoba koja prva predlaže, inicira ili
razmišlja o ideji kupovine određenog proizvoda ili
usluge (npr. paket aranžmana za godišnji odmor).
Utiče na to koje će se informacije, po vrsti i obimu,
staviti porodici na raspolaganje. Inicijator može bi-
ti bilo koji član porodice.

• Uticajna osoba - osoba čiji pogledi ili saveti
nose neku težinu u donošenju konačne odluke. Od-
ređuje marku koja, po njenom mišljenju, najbolje
zadovoljava potrebu porodice (npr. gde putovati).
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• Donosilac odluke - osoba koja konačno dono-
si odluku o kupovini ili nekom njenom delu - da li
da se kupi, šta da se kupi, kako da se kupi ili gde da
se kupi (npr. da li ići na godišnji odmor ili ne).

• Kupac - osoba koja obavlja stvarnu kupovinu
(npr. kupuje paket aranžman). Kada se odluka do-
nosi na samom mestu kupovine, onda je ova osoba
identična sa donosiocem odluke.

• Korisnik - osoba(e) koja konzumira ili koristi
proizvod ili uslugu (npr. putovanje na godišnji od-
mor).

Članovi porodice prihvataju različite uloge za
različite proizvode i usluge. Ovo saznanje je važno
za firmu. Ona treba da identifikuje ove uloge zbog
toga što imaju implikacije za dizajniranje proizvo-
da, određivanje promotivnih poruka i alociranje
promotivnog budžeta. Poznavanje glavnih učesni-
ka i uloga koje oni igraju može da pomogne mar-
keting poslenicima da fino podese program mar-
ketinga. U nekim slučajevima (npr. hrana za kućne
ljubimce), korisnik proizvoda nije ni osoba koja
donosi odluku, ni kupac, pa je otuda reklamna po-
ruka namenjena osobi koja kupuje, a ne krajnjem
korisniku.

U novije vreme dolazi do serije značajnih pro-
mena u ponašanju porodice, kako u strukturi tako i
u ulogama. Sve ove kontinualne promene u uloga-
ma porodice mogu zadati planeru tržišta znatnu
glavobolju u mnogim firmama potrošnih dobara.
Više nije očigledno kako da se oblikuje marketing
miks za prodaju domaćinstvima/porodicama, a ne
pojedincima. Pa ipak, konkurentsku prednost na po-
trošačkom tržištu imaće one firme koje se stalno pri-
lagođavaju promenama u strukturi i funkciji poro-
dice vezanim za njihove linije proizvoda ili usluga. 

3.6.3  Životni ciklus porodice
Nijedna diskusija o značaju porodice ne bi mogla
da bude kompletirana bez ukazivanja na značaj sta-
rosti unutar porodice. Otkad se neko rodi u porodi-
ci, raste i stari, formira sopstvenu porodicu, doga-
đaju se mnoge promene u vrednosti i opštem po-
našanju. Sasvim prirodno, te promene se odražava-
ju na ponašanje pri kupovini.

Baš kao što pojedinci (i tipovi proizvoda) pro-
laze kroz životni ciklus, porodice takođe imaju svoj
životni ciklus. Većina ljudi prolazi kroz nekoliko
faza u njihovom životu u porodici. U većini kul-
tura, oni počinju život u jednoj porodici, postaju
relativno nezavisni, formiraju sopstvenu porodicu i
žive bez obzira na njihovu prvobitnu porodicu. Nji-
hova sopstvena porodica obično nastavlja kroz istu
seriju dobro definisanih faza. Ove faze su poznate
kao životni ciklus porodice. Neki autori govore o

životnom ciklusu domaćinstva. Životni ciklus po-
rodice označava grupisanje porodica prema uzrastu
(godinama starosti) i broju članova koji žive u po-
rodici/domaćinstvu. Uz to, posmatraju se finansij-
ska situacija i navike porodice u kupovini. Starosno
doba porodice je u neposrednoj vezi sa dva kritič-
na događaja u životu: 1) sklapanje braka i rastanak
(razvod ili smrt) i 2) dolazak prvog deteta i odlazak
osamostaljenog poslednjeg deteta. 

U literaturi se može naići na više klasifikacija
životnog ciklusa porodice - od tri do jedanaest faza,
odnosno kategorija u zavisnosti od starosti partne-
ra, stanja porodice, starosti dece i veličine doma-
ćinstva. Kotler[56] je dao dosta široko prihvaćeno
stanovište o životnom ciklusu porodice i načine po-
našanja u kupovini: 

• neoženjen/neudata: mladi ljudi koji ne žive sa
porodicom, 

• mladi bračni parovi: mladi bez dece, 
• puno gnezdo I: najmlađe dete ispod šest go-

dina,
• puno gnezdo II: najmlađe dete šest godina ili

više,
• puno gnezdo III: stariji bračni parovi sa de-

com koju izdržavaju, 
• prazno gnezdo I: stariji bračni parovi, deca ne

žive sa njima, imaju dobar posao, 
• prazno gnezdo II: stariji bračni parovi, deca

ne žive sa njima, često su u penziji, 
• samac/samica koji još rade, i 
• samac/samica u penziji.

Ove studije i mnoge druge pokazuju da faza u ži-
votnom ciklusu porodice može biti mnogo bolji na-
čin segmentacije nekih potrošačkih tržišta nego
godine starosti. Čini se da je ovo posebno tačno
kod vrlo skupih trajnih potrošnih dobara. Ali, u
svakom slučaju, planer tržišta mora da sprovede is-
traživanje tržišta da bi utvrdio stepen u kojem ži-
votni ciklus porodice bolje objašnjava kupovinu
proizvoda preduzeća nego godine starosti glave
domaćinstva.

3.7  Lični uticaj
Dva važna područja istraživanja za sastavljanje
programa marketing komunikacija za uticanje na
uticajne članove grupe su proces kojim se poruke
prenose unutar grupa i priroda i karakteristike gru-
pa i pojedinaca koji prenose ove poruke. 

Kupovine potrošača su često pod uticajem na-
mera, mišljenja ili ponašanja drugih. Dva aspekta
ličnog uticaja su važna za marketing: vođstvo (li-
derstvo) mišljenja i tzv. usmena propaganda (pro-
paganda „od usta do usta”).

Deo 2   Marketing istraživanje u turizmu119922



Pojedinci koji vrše direktan ili indirektan uticaj
nad drugima zovu se lideri mišljenja. Takvi ljudi
teže da, u velikoj meri, budu uključeni i da pozna-
ju određenu kategoriju proizvoda; da aktivno bira-
ju informacije o proizvodu; da probaju nove proiz-
vode; da doprinose većem korišćenju medija, pose-
bno publikacija od specijalnog interesa; i da budu
samouvereni, društveni i otvoreni. Vođstvo mišlje-
nja se verovatno događa kada vođa mišljenja i po-
trošač imaju sličan bekgraund i stavove, kada je
potrošač veoma uključen u proizvod ali malo po-
znaje proizvod, kada je proizvod kompleksan i te-
žak za ocenu i kada je lider mišljenja lako dostu-
pan.[57]

Lideri su važan izvor informacija iz nekoliko
razloga: tehnički su kompetentni, dobri su pozna-
vaoci proizvoda, društveno su aktivni, slični su po-
trošačima određene referentne grupe tako da pose-
duju moć uticaja, izlažu se uticaju masovnih medi-
ja, prednjače u kupovinama novih proizvoda itd.
Potrošači im veruju, jer su pouzdan izvor informa-
cija, koji je uz to voljan i da pruži odgovarajući
savet, što olakšava proces odlučivanja o kupovini
proizvoda ili usluge.[58] 

Lideri mišljenja su verovatno važniji za proiz-
vode koji pružaju formu samoizražavanja. Auto-
mobili, odeća, članstvo u klubu, kućna video opre-
ma i PC su proizvodi na koje mogu da utiču lideri
mišljenja, ali aparati za domaćinstvo nisu ili ne bar
toliko.

Identifikovanje, dolaženje do i uticanje na lidere
mišljenja su glavni izazovi za marketing. Neke fir-
me koriste sportiste ili glumce, slavne ličnosti kao
predstavnike za reprezentovanje njihovih proizvo-
da, u nadi da su oni lideri mišljenja.

Od posebnog je značaja izvršiti identifikovanje
lidera u referentnoj grupi, odnosno lica koja prva
probaju i kupuju proizvod. Interesantna je teorija
da efikasnost marketinga može biti znatno pobolj-
šana, ako može da se identifikuje lider mišljenja,
pošto može bitno da utiče na ostale potrošače pri
donošenju odluka o kupovini. On obično utiče na
ostale kupce putem normalnog svakodnevnog kon-
takta. Ranije se zagovarao statički pristup analizi
uticaja lidera, koji ih je predstavljao kao osobe koje

vrše transmisiju informacija od mas-medija do po-
trošača. U literaturi se ova uloga naziva dvofaznim
tokom komuniciranja, zbog toga što je pravac ko-
municiranja od promocionog medija do lidera miš-
ljenja i od lidera mišljenja do idejnih sledbenika
(slika 6-6). Ovaj pristup je delimično prevaziđen,
jer lideri u savremenom društvu imaju mnogo ak-
tivniju ulogu i ne zadovoljavaju se pasivnom pozi-
cijom u traženju relevantnih informacija. 

Uticaj lidera mišljenja odnosno tok informacija
između grupa i unutar grupe može biti vertikalnog
i horizontalnog karaktera. Godinama su marketing
stručnjaci poslovali u skladu sa teorijom „snobov-
skog apela” - idejom da ako mogu da pridobiju
društvene lidere i grupe sa visokim dohotkom da
koriste njihove proizvode, onda će ih kupovati i
masovno tržište. Polazilo se od pretpostavke da uti-
caj teče vertikalnim putem, polazeći sa nivoa vi-
sokog statusa i kreće se naniže kroz sukcesivne ni-
voe grupa. Nasuprot ovoj popularnoj pretpostavci,
neke studije su akcentirale horizontalnu prirodu
liderstva mišljenja. Uticaj se javlja na svakom ni-
vou društveno-ekonomske skale, krećući se od nje-
govog lidera mišljenja ka njegovim sledbenicima. 

Za menadžera marketinga ključ je da ubedi lide-
ra mišljenja u vrednost njegovih proizvoda ili uslu-
ga. Lider mišljenja u jednoj grupi može biti sled-
benik mišljenja u drugoj grupi. Ne moraju biti
mnogo bogati i obrazovani. Udate žene sa decom
mogu biti uticajne kod pitanja vezanih za dečju
hranu, dok su neudate ženske osobe verovatno uti-
cajnije kod mode u odevanju i kozmetici.

Međutim, teško je identifikovati lidere mišlje-
nja. Često postoji nekoliko demografskih ili psiho-
grafskih razlika između lidera mišljenja i sledbeni-
ka. Ali lideri mišljenja treba da pokazuju izvesne
karakteristike vezane za proizvod. One su obično
sledeće:[59] 1) posedovanje više znanja o kategori-
ji proizvoda, 2) veća zainteresovanost za kategori-
ju proizvoda, 3) vrlo aktivni u prijemu komunika-
cija o proizvodu iz ličnih izvora i 4) vrlo verovatno
čitaju časopise i štampu u njihovoj oblasti intere-
sovanja. Da li će ili ne neko lice biti vođa mišlje-
nja, to zavisi od najmanje tri faktora: 1) ko je ono
(prestiž), 2) šta zna (instrumentalnost) i 3) gde je
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locirano (pristupačnost). U stvari, idejne vođe se
biraju od njihovih sledbenika, a ne obrnuto, i zaista
po statusu mogu biti niži.

U analizi uticaja lidera na ponašanje pripadnika
referentne grupe, potrebno je uključiti tzv. usmenu
propagandu („od usta do usta”). Ovde se ne radi o
grupnom, nego o ličnom uticaju lidera, u koga re-
ferentni potrošači imaju poverenje u vezi sa njego-
vim mišljenjem o određenom proizvodu ili usluzi.
Usmena propaganda je dobijanje informacija za
potrošače od drugih potrošača, a ne od masovnih
medija ili prodajnog osoblja. Ljudi se često konsul-
tuju sa svojim prijateljima i članovima porodice pre
nego što obave kupovinu i smatraju ovu informaci-
ju „od usta do usta” posebno kredibilnom. Usmena
propaganda je jedna od najmoćnijih formi komuni-
ciranja, kako u poslovnoj tako i u neposlovnoj sre-
dini. Ona utiče na mnoge odluke o kupovini, ali je
posebno snažna kod usluga.

Moć ličnog uticaja podstakla je firme da pro-
movišu pozitivnu i spreče negativnu propagandu
„od usta do usta”. Na primer, pre nego što se uvede
novi proizvod, lansiraju se „provokativne” propa-
gandne kampanje da bi podstakle konverzaciju. O-
stale tehnike, kao što su propagandni slogani, mu-
zika i humor takođe povećavaju pozitivnu usmenu
propagandu. S druge strane, glasine imaju za rezul-
tat negativnu usmenu propagandu (opiljci metala u
mleku za bebe, kontaminirano pivo, meso ludih
krava u mesnim prerađevinama). 

Negativna propaganda „od usta do usta” trebalo
bi da privuče posebnu pažnju poslenika u marke-
tingu; mnoge studije su pokazale da nepovoljne in-
formacije imaju nekoliko puta snažniji uticaj na po-
našanje potrošača pri kupovini, nego što imaju po-
voljne informacije („Dobar glas se daleko čuje, a
rđav još dalje”). Najuobičajeniji tipovi negativne
propagande „od usta do usta” su reklamacije, žalbe
potrošača i razne glasine. Prevazilaženje ili neutra-
lisanje negativne usmene propagande je teško i
skupo. Uspešna obrada reklamacija i napori odno-
sa sa javnošću usmereni na pružanje tačne i istinite
informacije su važna sredstva za izbegavanje ili ne-
utralisanje negativne usmene propagande.

4  PSIHOLOŠKI UTICAJI NA
PONAŠANJE POTROŠAČA
PRI KUPOVINI

Ponašanje potrošača je pod uticajem kako interper-
sonalnih, tako i mnogih intrapersonalnih, internih,
ličnih faktora. Svaki pojedinac unosi jedinstvene
potrebe, motive, percepcije, stavove, vrednosti i
sopstveni koncept u odluke o kupovini. U središtu
posmatranja S-O-R modela su psihološki procesi u

organizmu. Ovi procesi se mogu podeliti u dve gru-
pe: aktivirajuće i kognitivne psihološke procese. 

Aktivirajući psihološki procesi se odnose na
ljudske pokretačke snage. Tu, pre svega, spadaju
motivacija, emocije i stavovi, koji utiču na ponaša-
nje potrošača i vode ka tome da se ponašanje uop-
šte može da ostvari. Na primer, pozitivan stav po-
trošača prema ponuđaču može dovesti do toga da
potrošač kupi proizvod ponuđača. 

Kognitivni psihološki procesi se odnose na pri-
bavljanje, obradu, strukturiranje i skladištenje in-
formacija od strane potrošača. Pri tom se, u prvom
redu, istražuju misaone odnosno naučene strukture
potrošača, na koje se oslanja pre ili tokom pona-
šanja. Radi se, na primer, o tome kako ljudi prima-
ju i obrađuju poruke koje su saopštene putem pro-
pagande. 

Ponekad se još ukazuje na karakteristike lič-
nosti kao na treću grupu, koju neki autori obrađuju
kao sistem vrednosti kod stavova i shodno tome
može se povezati sa prvom grupom.

Pre nego što se detaljno prikažu aktivirajući i
kognitivni psihološki procesi, treba objasniti dva
koncepta, koji su posebno važni u vezi sa psiho-
loškim procesima - to su aktiviranje i uključenost. 

4.1  Aktiviranje i uključenost
Aktiviranje potrošača označava stanje unutrašnje
uzbuđenosti, napetosti (psihološku aktivnost) ljudi,
koja stimulira potrošača na delovanje. Iz psihološ-
kog ugla, pod tim se podrazumeva pobuđivanje
centralnog nervnog sistema. Organizam potrošača
se aktiviranjem snabdeva potrebnom energijom i
stavlja u stanje radne spremnosti i radne sposob-
nosti. Prema tzv. Lambda hipotezi (ili takođe obr-
nuto U-hipotezi) pri rastućoj snazi aktiviranja delo-
vanje pojedinca najpre raste, da bi od određene
snage aktiviranja ponovo počelo da pada. Tako je
radna sposobnost potrošača u spavanju (minimalni
stepen aktiviranja) niska, viša u stanju opuštene
pažnje (viši stepen aktiviranja), a najviša u stanju
budne pažnje (optimalni stepen aktiviranja).

Ako se radna sposobnost penje sa rastućim ak-
tiviranjem, onda se nalazimo u oblasti normalne
aktivnosti. O preteranoj aktivnosti je reč kada rad-
na sposobnost opada sa rastućim aktiviranjem. Ta-
ko, padne li radna sposobnost u stanje snažnog uz-
buđenja (vrlo visoka aktiviranost) i u stanje panike
(maksimalni stepen aktivnosti), radna sposobnost
potrošača je vrlo snažno umanjena.

Često se pravi razlika između nespecifičnog
(opšteg) i specifičnog aktiviranja. Kao nespeci-
fično (ili opšte) aktiviranje označava se aktivira-
nje kod kojeg se stimulira ceo organizam i stavlja u

Deo 2   Marketing istraživanje u turizmu119944



stanje radne spremnosti i sposobnosti. Kao speci-
fično aktiviranje označava se aktiviranje kod kojeg
se pojedine funkcije organizma stavljaju u stanje
radne spremnosti i sposobnosti (npr. sluh ili vid).
Ove dve vrste aktiviranja su u tesnoj međuzavis-
nosti. Specifično aktiviranje ljudskog organizma je
povezano sa pojedinim pokretačkim snagama, kao
što su npr. glad, žeđ, ljubav, strah itd. i tek u vezi sa
kognitivnim postupcima dobijaju značaj za poje-
dinca.

Aktiviranje potrošača se može izazvati putem u-
nutrašnjih i spoljašnjih (od okruženja određenih)
podsticaja. Mogu se razlikovati sledeći spoljašnji
podsticaji:[61] 

• emocionalni podsticaji su ključni podsticaji,
koji izazivaju biološki unapred programirane reak-
cije (npr. erotske slike u propagandi).

• kognitivni podsticaji izazivaju misaoni kon-
flikt, protivljenje ili iznenađenje i time stimuliraju
obradu informacija. Primeri su oglasne poruke koje
se u potpunosti protive uobičajenom načinu raz-
mišljanja i ponašanja (npr. prikaz starije dame, koja
uzima cigaretu ponuđenu od pankera).

• fizički podsticaji su podsticaji koji deluju akti-
virajuće zbog posebnih fizičkih svojstava objekta:
veličina, boja, kretanje, svetlost, tonovi, miris itd.
Crvena boja poseduje visoku aktivirajuću snagu,
dinamični elementi deluju aktivnije od statičkih, a
veliki od malih. Primeri za to su veličina (npr. oglas
na celoj strani) i boje (npr. boja signala) propagan-
dnih oglasa.

Potrošači se prema komunikaciji preduzeća, po
pravilu, najpre ponašaju pasivno, zbog prave po-
plave informacija. Empirijske studije u Nemačkoj,
SAD i Japanu pokazuju da se samo 1-2% ponu-
đenih informacija stvarno preuzme od primalaca,
pa tako višak informacija ponekad iznosi i do 99%.
Smatra se da će se taj trend i dalje nastaviti, pre
svega u domenima online usluga i propagande. Za
marketing to znači da će za preduzeća biti sve teže
da privuku pažnju potrošača. Zato se moraju koris-
titi ciljane tehnike aktiviranja, kako bi preduzeće,
odnosno proizvod ili usluga uopšte bili primećeni
od potrošača. Aktiviranje je osnovna pretpostavka
za ciljano uticanje na ponašanje kupca.[62]  

Pored aktiviranja, kod potrošača se mora pobu-
diti dodatna pažnja. Pažnja znači izbor i koncen-
traciju na određene podsticaje odnosno informaci-
je. Upravo zbog obilja informacija postaje jasno
da će sve važnije biti pobuđivanje pažnje kod po-
trošača. Pri tom je stepen pažnje u velikoj meri pod
uticajem stepena uključenosti neke osobe prema
objektu.

Specijalna forma aktiviranja je uključenost (an-
gažovanost, involviranost) potrošača. Pod tim se
podrazumeva ciljno usmerena forma aktiviranja
potrošača ka traženju, prijemu, obradi i skladište-
nju informacija. Uz pomoć dve dimenzije - vre-
menskog kontinuiteta i stepena emocionalnosti -
mogu se razlikovati različite vrste uključenosti.
Prema dimenziji vremenskog kontinuiteta razliku-
ju se sledeće dve vrste uključenosti:[63] 

• dugoročna uključenost postoji kada potrošač
pokazuje interes prema nekom predmetu (npr. pro-
izvodu) tokom dužeg vremenskog perioda. Primeri
su entuzijasti za automobilima koji se kontinualno
interesuju za automobile i vrlo su motivisani da
aktivno raspravljaju o informacijama o automobi-
lima. Većina potrošača pokazuje dugoročnu uklju-
čenost samo prema malom broju predmeta.

• situaciona uključenost pokazuje prolazan
(kratkotrajan) interes za neki predmet. Ova forma
uključenosti se daleko češće sreće nego dugoročna
uključenost. Na primer, kupci koji ne pokazuju du-
goročnu uključenost u odnosu na automobile, ispo-
ljavaju situacionu uključenost u situaciji kupovine
auta. Posle kupovine, uključenost opada. 

Prema dimenziji emocionalnost, razlikuju se
sledeće dve forme uključenosti:[64]

• kognitivna uključenost znači da potrošač ima
interes da razmišlja o informacijama koje su veza-
ne za njegov cilj i da ove obrađuje. To dovodi do
toga da potrošač hoće što je moguće više da nauči
o proizvodu. Potrošač, koji npr. hoće da prikupi što
je moguće više tehničkih podataka o nekom stereo
uređaju, pokazuje kognitivnu uključenost.

• u slučaju afektivne uključenosti potrošač je
spreman da uloži veliku emocionalnu energiju i po-
kazuje većinom posebna osećanja u vezi sa odre-
đenom ponudom proizvoda. Potrošač, koji se npr.
kao strastveni fan neke muzičke grupe interesuje za
njene proizvode (npr. CD ili fan artikle), pokazuje
afektivnu uključenost.

Ove različite vrste uključenosti mogu, u zavis-
nosti od proizvoda koji se traži, pokazati visok ili
nizak nivo. Visok nivo postoji većinom kod proiz-
voda koji su posebno važni za potrošača ili su za
njih vezani izvesni finansijski, socijalni, psihološki
ili zdravstveni rizici. Kod ovih proizvoda potrošač
ulaže relativno mnogo energije i vremena u aktivno
traganje za informacijama i u intenzivni proces od-
lučivanja o kupovini. Tipičan primer situacije viso-
ke uključenosti je izgradnja nove kuće. Nizak nivo
postoji kod proizvoda koji pokazuju niži nivo rizi-
ka za potrošača i koji su za njega manje važni. Ov-
de potrošač pokazuje pre pasivno ponašanje prema
informacijama i ulaže neznatno vreme i energiju u
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biti ubrzani kroz emocije, 4) emocije su značajne
za pospešivanje spremnosti i sposobnosti odlučiva-
nja, 5) emocije se penju do neke određene tačke
psihološke radne sposobnosti, a onda jasno opada
radna sposobnost (obrnuta U funkcija).[67]  

Pravi se razlika između deset urođenih, primar-
nih emocija, tzv. fundamentalnih emocija: intere-
sovanje, uzbuđenje; radost, uživanje; iznenađenje,
strah; nevolja, bol; gnev, bes; gađenje, prezir; oma-
lovažavanje, preziranje; strah, užas; stid, bojažlji-
vost, poniženje; osećaj krivice, kajanje. Sve ostale
(sekundarne) emocije sastoje se iz ovih emocija.
Ove emocije se jasno razlikuju u subjektivnim do-
življajima i mogu se spoznati putem ponašanja spe-
cifičnog izraza (mimik, gestikulacija).[68] 

Ponašanje potrošača je u znatnoj meri pod uti-
cajem emocija. Na primer, žena koja prati modu
može zbog depresivnog stanja da kupi deo odeće sa
ciljem da poboljša svoje raspoloženje. Emocije uti-
ču na organizaciju ponašanja, tok kognitivnog pro-
cesa i radnu sposobnost pojedinca. Ljudske emoci-
je su važne za koncipiranje mera marketinga, prvo,
jer emocionalna stanja aktiviranosti mogu da iza-
zovu spontane reakcije u ponašanju, i drugo, jer
emocije utiču na kognitivne procese. Primer za pr-
vopomenute spontane reakcije su impulsivne kupo-
vine, koje se mogu interpretirati kao ispoljavanje
osećanja koja su indukovana marketingom. Uticaj
emocija na kognitivne procese, kao što smo napred
videli, može biti delotvoran npr. u formi ometanja,
vođenja, izazivanja ili ubrzavanja procesa učenja,
zapažanja ili rešavanja problema.

Područja korišćenja ljudskih emocija u mar-
ketingu su emocionalno diferenciranje proizvoda i
marketing doživljaja. Rastuća emocionalizacija po-
našanja potrošača je posledica rastuće tehničke
homogenosti mnogih proizvoda. Osećanja koja su
vezana za neki proizvod postaju često presudan kri-
terijum diferenciranja u konkurenciji. Kod emocio-
nalnog diferenciranja proizvoda nastoji se da se
proizvodima - koji se tehnički (funkcionalno) i po
kvalitetu jedva još mogu diferencirati od konku-
rentskih ponuda - doda poseban emocionalni kva-
litet, tako da ovaj deluje kao diferencirajuće svojst-
vo. Pri današnjim uslovima na tržištu (stagnirajuća,
zasićena, tehnički zreli i kvalitetni proizvodi) za
pozicioniranje sopstvenih proizvoda je delotvorni-
je emocionalno diferenciranje proizvoda nego upu-
ćivanje na razlike u kvalitetu koje su za potrošače
neinteresantne odnosno koje iz ugla potrošača i ne
postoje. Cilj emocionalnog diferenciranja proizvo-
da sastoji se, dakle, u tome, da se tehnički homo-
geni proizvodi putem emocionalnih doživljaja, koji
se prenose preko komunikacije preduzeća (poseb-
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proces odlučivanja o kupovini, tako da se kupovina
često obavlja relativno uobičajeno, po navici. To je
npr. slučaj kod kupovine proizvoda svakodnevne
potrebe kao što su hleb, mleko ili šećer. 

Determinante uključenosti su kako personalno
specifični faktori (npr. individualni sistem vredno-
sti, karakteristike ličnosti itd.), tako i situaciono
specifični faktori (npr. pritisak vremena, društveni
pritisak, nestašica proizvoda itd.) i faktori koji se
odnose na stimulans (predmet uključenosti i nje-
gov specifični odnos sa druga dva faktora). U do-
menu marketinga u središtu interesovanja su ovi
poslednji faktori. 

4.2  Emocije
Emocije su unutrašnji postupci uzbuđenja (aktivi-
ranja), koji se prijatno ili neprijatno osećaju i manje
ili više svesno doživljavaju. Emocije se mogu izra-
ziti putem formule na sledeći način:[65]

emocije = aktiviranje + kognitivna interpretacija.

Ovaj termin se u brojnim definicijama koristi kao
sinonim sa pojmovima osećanje ili afekat. Afekti
su temeljni kratkoročno nastupajući osećaji pri-
hvatanja ili odbijanja nekog stanja stvari. Afekti su
emocije koje se kognitivno malo mogu kontrolisati
i koje se jedva mogu izdiferencirati po sadržaju.
Raspoloženja su dugoročne difuzne emocije. To su
doživljaji u pozadini, koji se ne odnose na određe-
no stanje stvari.

Često se razlikuju četiri obeležja (govori se i o
komponentama ili dimenzijama) emocija, koja se
mogu svesti na sve emocije: uzbuđenje (aktivira-
nje), pravac (prijatne, neprijatne), kvalitet (sadržaj
doživljaja) i svesnost. Dimenzija uzbuđenje ozna-
čava koji stepen aktiviranja (unutrašnja napetost,
koja snabdeva organizam sa energijom i pokreće
ponašanje) leži u osnovi emocije. Pravac označava
da li se emocija doživljava prijatno/pozitivno ili ne-
prijatno/negativno. Radost je npr. jedna prijatno
doživljena emocija. Strah je neprijatno doživljena
emocija. Prijatno doživljene emocije vode ka zao-
kretu/vezivanju za određene proizvode, a negativne
ka odbrani/averziji. Dimenzija kvalitet označava
sadržaj emocije, npr. radost, strah, odvratnost itd.
Dimenzija svesnost označava u kojoj meri se emo-
cija doživljava svesno ili nesvesno.[66] 

Sledeća delovanja putem emocija su naučno po-
tvrđena: 1) emocije potpomažu pribavljanje infor-
macija, 2) emocije stvaraju pozitivne, odnosno ne-
gativne odnose prema licima, proizvodima, situa-
cijama i mestima, 3) emocije selektivno pojačava-
ju određene procese; intelektualni procesi mogu



no preko propagande) učine različitim. Emocional-
ne komponente proizvoda ili marke imaju isti ili
veći značaj od izvornih tehničkih komponenti. Pri-
mera ima praktično u svim oblastima potrošnje, npr.
kod elektro-aparata, automobila, cigareta, piva. 

Marketing doživljaja se bazira na dalekosežnoj
zamisli da dobrostojeći potrošači na zasićenim trži-
štima pri kupovini ili primeni proizvoda ne traže
samo zadovoljenje potreba, koje su u vezi sa funk-
cionalno određenom svrhom proizvoda, nego - po-
red toga - tragaju za prekraćivanjem dosade ili tra-
ženjem veselog raspoloženja.[69] 

Teorija emocija je od posebnog značaja za „i-
straživanje imaginacije”. Ovo se odnosi na istraži-
vanje tzv. „unutrašnje slike”, tj. vizuelnih predsta-
va neke osobe, koja ih ne može verbalizovati. Po-
java „unutrašnjih slika” je često izazivač emocio-
nalnog ponašanja. To se može zapaziti posebno na
zasićenim tržištima (gde često postoje neznatne
razlike u proizvodima i kvalitetu), gde se putem
propagandnog oblikovanja emocionalno doživlje-
nog sveta (npr. kauboj/konj/prostranstvo) stvara
„unutrašnja slika”, koja onda omogućava asocija-
tivni odnos prema određenoj marki (npr. Marlbo-
ro). Generalno je utvrđeno da se emocije mogu po-
buditi putem korišćenja odgovarajućih slika u pro-
pagandi, koje s jedne strane povećavaju spremnost
vizuelnog prihvatanja, i s druge strane mogu dove-
sti do trajnog vezivanja za proizvod.[70] 

Intenzitet, pravac i kvalitet emocija se može
meriti na različite načine: psihobiološki, neverbal-
no i verbalno. Psihobiološki postupci mere, pre
svega, intenzitet emocionalnog aktiviranja pri u-
zorku podsticajnog materijala (npr. propagande).
Ovde se navodi merenje reakcija centralnog nerv-
nog sistema putem elektro-encefalograma (EEG),
promena otpora kože ili temperature tela, kao i
promene (širenje i sužavanje) zenica. Ovi postupci
merenja su pogodni za objektivno obuhvatanje in-
tenziteta emocionalnog aktiviranja. Sa psiho-bio-
loškim indikatorima merljiva je naravno samo sna-
ga emocije, ali ne i njen kvalitet i pravac.

Pošto se doživljene emocije vrlo često ne mogu
verbalizovati, njihovo delovanje se istražuje putem
posmatranja spontanih reakcija kupca (neverbalni
postupci). Izvlačenje zaključaka moguće je ostva-
riti npr. preko analize mimika i gestikulacije ispi-
tanika (brze metode). Postoji mogućnost primene
skale lica, kod koje ispitanik svoje emocije pokazu-
je izrazom lica. To može biti povezano sa rejting
skalom. Drugi postupak se sastoji u tome da kupac
svoje emocionalne utiske izrazi na taj način što će
pritisnuti taster ili pomeriti polugu, izražavajući na
taj način intenzitet i pravac emocija (npr. „program

-analizator”: poluga u desno = pozitivan/poluga u
levo = negativan).

Mada je verbalizacija emocija problematična,
često se u praksi za njihovo merenje koristi tzv.
„semantička diferencija” (verbalni postupci). Pri
tome kupac treba da izrazi vrstu svojih osećanja
prema uzorku proizvoda ili propagandi na bipolar-
noj rejting skali. Ispituju se pravac i kvalitet („sadr-
žaj”) emocija kao ugodan/neugodan, mio/nemio,
srećan/tužan, uzbuđen/miran, izazovan/dosadan,
bučan/tih, lep/ružan itd.[71] 

4.3  Motivacija

4.3.1  Definisanje i proces motivacije
Motivacija postavlja pitanje zašto. Što se tiče ljud-
skog ponašanja, možda kratka reč, ali izuzetno teš-
ko pitanje. Da bismo razumeli zašto se potrošači
ponašaju kao što se ponašaju (zašto neki ljudi
preferiraju jednu, a ne drugu marku hotela sa pet
svezdica), moramo se prvo pitati zašto osoba uop-
šte preduzima neku aktivnost. Odgovor je „zato što
oseća potrebu”. Svako ponašanje startuje sa potre-
bom. Potreba mora biti pobuđena ili stimulisana
pre nego što postane motiv. Prema tome, motiv je
potreba koja je dovoljno stimulisana da pokrene
osobu da traži njeno zadovoljenje. Kada potreba
nije zadovoljena, ona može dovesti do motiva
(poriva ili nagona). Potreba za tečnošću, na primer,
vodi do nagona žeđi. Nagon je snažan stimulans,
koji podstiče akciju da se smanji potreba. Nagoni
su interni. Oni su razlozi iza određenog obrasca po-
našanja. U marketingu, kupovina proizvoda rezul-
tira iz nagona da se zadovolji neka potreba. Prema
tome, svako ponašanje počinje sa motivacijom (sli-
ka 6-7). Motivacija određuje pravac i snagu ili in-
tenzitet ponašanja, ali je važno znati da je ona samo
jedan od elemenata koji doprinosi ponašanju po-
trošača.

Motivacija je osnova sveukupnog ponašanja po-
trošača. Motivacija je psihička pokretačka snaga,
koja delovanje potrošača snabdeva sa energijom i
usmerava ka cilju. Motivacija može biti definisana
kao aktivnost usmerena ka cilju, ili kao formula:

motivacija = osnovne pokretačke snage + kogni-
tivna orijentacija ka cilju

Osnovne pokretačke snage su emocije (radost, strah
itd.), koje su pretežno izazvane spolja, i nagoni
(glad, žeđ itd.), koji su izazvani iznutra putem psi-
ho-bioloških postupaka. Ove pokretačke snage, uz
racionalno razmišljanje, dovode do motivacije. O-
vo stanje je generirano tenzijom, koja je izazvana
neispunjenom potrebom. Potrošači teže - svesno ili
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nesvesno - da smanje ovu tenziju ponašanjem za
koje pretpostavljaju da će ispuniti njihove potrebe i
tako ih osloboditi od stresa koji osećaju. Otuda je
potreba kritična komponenta u procesu motivacije;
kada je potreba pobuđena, ona postaje motiv ili
nagon, poriv koji stimuliše ponašanje. Na primer,
glad je bazična potreba koja, kada se pobudi, posta-
je motiv za zadovoljenje potrebe zaustavljanjem
pred restoranom. Motivi su interni faktori koji ak-
tiviraju i usmeravaju ponašanje ka nekom cilju. 

Specifični ciljevi koje potrošači odaberu i akci-
je koje preduzimaju da ostvare njihove ciljeve re-
zultat su individualnog razmišljanja i učenja. Slika
6-7 prezentira model procesa motivacije. On pri-
kazuje motivaciju kao stanje tenzije koja je induko-
vana potrebom koja vrši „pritisak” na pojedinca da
se angažuje u ponašanju za koje očekuje da zado-
volji potrebu i time smanji tenziju. Da li će se zado-
voljenje potrebe stvarno i dogoditi, to zavisi od
kursa koji je sledila akcija. Specifični pravci akcije
koje potrošači slede i njihovi specijalni ciljevi su
odabrani na bazi procesa njihovog razmišljanja (tj.
kognicije) i ranijeg učenja.[73] 

Ponašanje potrošača može da se objasni i ra-
zume otkrivanjem i analiziranjem potreba ili moti-
va koji upravljaju datim ponašanjem (pojmovi mo-
tiv i potreba mogu se posmatrati kao sinonimi). U
čoveku se javljaju potrebe posle poremećene rav-
noteže u organizmu ili u odnosu čovek - društvena
sredina. Izazvane potrebe aktiviraju čoveka i usme-
ravaju njegovo ponašanje na zadovoljavanje potre-
ba, odnosno uspostavljanje ravnoteže. Uspostavlje-
na ravnoteža nije večita. Čovek i dalje živi, remeti
ravnotežu i sklad te ponovo nastaju potrebe, zado-
voljavaju se, uspostavlja ravnoteža i tako se, zapra-
vo, proces zadovoljavanja ljudskih potreba kreće u
krugu bez kraja. Svaka zadovoljena potreba izaziva
više novih potreba.

Kada postoji neka potreba, ona dovodi do odre-
đenog oblika ponašanja. Međutim, sama potreba

nije dovoljna da ostvari cilj koji može da je zado-
volji, već moraju postojati i spoljni uticaji odnosno
podsticaji. Sve što čovek čini da bi došao do cilja
naziva se instrumentalno ponašanje, u koje spadaju
svi oblici ponašanja izuzev refleksnog i nesvesnog
ponašanja. Instrumentalno ponašanje ne mora da
bude i nesvesno ponašanje. Instrumentalno pona-
šanje mora da bude usmereno ka cilju. Ako je cilj
negativan, onda je ponašanje usmereno od cilja.
Cilj predstavlja završnu sekvencu motivacionog ci-
klusa. Kada ostvarimo svoju nameru, kada postig-
nemo cilj, posle nekog perioda mirovanja, stvaraju
se nove potrebe. 

4.3.2  Klasifikacija potreba
Osnovna ideja marketinga je da organizacije opsta-
ju i prosperiraju putem podmirenja potreba i želja
kupaca. Ova važna perspektiva je obično poznata
kao marketing koncept, tj. prodavci prvo identi-
fikuju potrebe potrošača a onda obezbeđuju proiz-
vode koji zadovoljavaju te potrebe, osiguravajući
dugoročnu profitabilnost firmi. Marketing počinje
sa ljudskim potrebama i željama. Da bi opstali, lju-
dima je potrebna hrana, vazduh, voda, odeća i „krov
nad glavom”. Uz to, ljudi imaju snažnu želju za re-
kreacijom, obrazovanjem, zabavom i drugim uslu-
gama. Imaju snažne preferencije za određene ver-
zije marke (brenda) osnovnih roba i usluga.  

Svako je motivisan potrebama i željama. Po-
trebe su bazične snage koje motivišu potrošače da
nešto rade. Potrebe, ili bolje rečeno nezadovoljene
potrebe, motivišu potrošače na akciju. Skoro da ne-
ma ljudske aktivnosti koja ne proizilazi iz nezado-
voljene potrebe. Neke kritike impliciraju da ljudi iz
marketinga mogu nekako da manipulišu potrošači-
ma da kupe proizvode protiv svoje volje. Ali mena-
džeri marketinga ne mogu da kreiraju interne nago-
ne. Većina menadžera marketinga shvata da je na-
stojanje da se pridobiju potrošači da rade protiv nji-
hove volje gubljenje vremena. Umesto toga, dobar
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menadžer marketinga izučava koji nagoni, potrebe
i želje već postoje i kako mogu biti bolje zadovo-
ljeni.

Osnovna klasifikacija potreba je na urođene
(primarne) i stečene (naučene, sekundarne) potre-
be. Urođene potrebe su fiziološke, i to su potrebe
za hranom, vodom, vazduhom, odevanjem, obuva-
njem, seksom i sl. Ova vrsta potreba naziva se još
biološkim (biogenim), jer se njihovim zadovolja-
vanjem omogućava život ljudi. To su primarne ili
bazične potrebe, koje proizvode primarne motive i
koje potrošači nastoje prvo da zadovolje. Potroša-
či se rađaju sa potrebama (urođene potrebe), koje
su integralni deo ljudskog bića i koje se moraju
povremeno zadovoljavati u zavisnosti od funda-
mentalnih ili bioloških zahteva ili mentalnog sta-
nja pojedinca.

U urođene potrebe se mogu uvrstiti: 1) organ-
ske potrebe, koje stoje u direktnoj vezi sa vitalnim
organima; tu spadaju potrebe za hranom, vodom,
vazduhom, zaštita organizma od preterane toplote i
hladnoće i potrebe vezane za sistem reprodukcije,
2) potrebe za aktivnošću, gde spadaju potrebe čo-
veka da ispituje predmete koji ga okružuju i da ru-
kuje njima, i potreba „da stalno nešto radi”, 3) sen-
zorne potrebe, gde spadaju potrebe za bojama, to-
novima, ritmom, orijentisanjem, kao i potreba da se

izbegne konfuzija i 4) potrebe za samoodržava-
njem čine potrebe da se izbegne ili pobegne od na-
pada, povreda, pretnje, šale ili nepodnošljivog uz-
nemirenja, koje se ispoljavaju u strahu, odvratnosti,
besu i drugim reakcijama u slučaju nepredviđenih
situacija.[74] 

Druga vrsta potreba su stečene (naučene) po-
trebe. Čovek se uči da na odgovarajući način rea-
guje i zadovolji svoje potrebe. One su rezultat uti-
caja porodice, domaćinstva, škole i drugih orga-
nizacija i institucija. Ovoj vrsti potreba pripadaju
potrebe za poštovanjem i statusom, prestižom, mo-
ći, učenjem i dr. Nazivaju se još psihološke (psiho-
gene) potrebe i odnose se na tzv. sekundarne mo-
tive potrošača.

Jedan dobro poznati način gledanja na ljudske
potrebe i motive prema snazi motivacije dao je kli-
nički psiholog A. Maslow[75] Ovaj koncept počiva
na pretpostavci da je ponašanje potrošača u suštini
pod uticajem pet kategorija potreba (fiziološke,
bezbednost, društvene, poštovanja i samopotvrđi-
vanja), koje su po svojoj prirodi hijerarhijski pore-
đane. Usluge mogu da zadovolje sve ove potrebe i
postaju sve važnije za više nivoe potreba. Na slici
6-8 prikazana je piramida potreba po Maslowu na
primeru turizma odnosno tržišta putovanja. Ras-
pon se ovde kreće od osnovnih potreba u formi pu-
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tovanja radi obezbeđenja osnovnih potreba (npr.
prevoz do radnog mesta, eventualno poslovna pu-
tovanja) pa sve do putovanja koje je samom sebi
svrha, radost, uživanje.

Prema Maslowu ljudi moraju da zadovolje po-
trebe na dnu hijerarhije (u osnovi piramide), potre-
be za biološkim opstankom i fizičkom bezbednoš-
ću, pre nego što budu mogli da razmišljaju o zado-
voljavanju potreba na višim nivoima. Dok donje
četiri potrebe, tzv. deficitarne potrebe, mogu biti u
potpunosti zadovoljene, potreba samopotvrđivanja
kao potreba rasta ne može nikada biti u potpuno-
sti zadovoljena. Mnogi elementi potrošačkog mar-
ketinga zasnovani su na ovom modelu.

Teorija motivacije sugeriše da nikada ne može-
mo dostići stanje potpunog zadovoljenja potreba.
Čim se razumno zadovolje potrebe nižeg nivoa, do-
minantne postaju one potrebe koje su na višem ni-
vou. Visina tog razumnog nivoa sagledava se kao
funkcija društvene sredine i njenih vrednosnih pred-
stava, kao i iskustva u ponašanju pojedinca. Među-
tim, važno je uočiti da određeni proizvod može da
zadovolji više od jedne potrebe u isto vreme. U
stvari, većina potrošača nastoji da ispuni set potre-
ba, a ne samo jednu potrebu ili još jednu u sekvenci.

U vezi potreba, treba ukazati na još tri stvari: 1)
potrebe koje su zadovoljene, ne utiču na ponašanje,
2) potrebe na jednom nivou mogu se razumno za-
dovoljiti pre nego što sledeći nivo počne da utiče
na ponašanje i 3) istovremeno se može operisati na
nekoliko nivoa potreba; kada nivo potrebe dostigne
tolerišući stepen zadovoljstva, sledeći nivo postaje
motivator.

Napomenimo da ova hijerarhija potreba nije za-
pisana u kamenu. Njeno korišćenje u marketingu je
nešto uprošćeno, posebno što isti proizvod ili aktiv-
nost može da zadovolji brojne različite potrebe. Još
jedan problem sa suviše bukvalnim shvatanjem
Maslowljeve hijerarhije potreba je njena vezanost
za određenu kulturu, te ljudi sa različitim kultura-
ma mogu imati sasvim različitu hijerarhiju potreba.
Ovde joj je posvećena pažnja zbog toga što je ona
„standard” u marketing znanjima, a ne zbog toga
što verujemo u njenu teorijsku i praktičnu vrednost.

Za marketing preduzeća u tržišno organizova-
noj privredi iz teorije Maslowa može se neposred-
no izvući sledeći zaključak: što je viši nivo razvoja
privrede, to se više moraju uvažavati motivi koji su
možda visoko rangirani u propagandi i kod obliko-
vanja proizvoda. Na taj način postaje neposredno
razumljiv značaj estetskog oblikovanja proizvoda i
naglašavanje društvenih komponenti (poštovanje)
u propagandi.

Još jedan koristan način gledanja na potrebe i
motive je da ih kategorizujemo kao utilitarističke
(korisne) potrebe i hedonističke (potrebe zadovolj-
stva). Utilitarističke potrebe su potrebe koje ispu-
njavaju funkcionalnu svrhu. Proizvodi koji pod-
miruju ove potrebe su funkcionalni i pružaju mate-
rijalne koristi. Hedonističke potrebe su potrebe za
zadovoljstvom ili ličnim iskazivanjem. Proizvodi
koji zadovoljavaju ove potrebe pružaju zadovoljst-
vo ili sredstva samoiskazivanja. Kada potrošač o-
bavlja kupovinu koja zadovoljava prvenstveno uti-
litarističke potrebe, u nekom stepenu, verovatnije
je da će koristiti smišljeni, racionalan proces odlu-
čivanja zasnovan na objektivnim atributima proiz-
voda. Obrnuto, kada se vrše izbori koji prvenstveno
zadovoljavaju hedonističke potrebe verovatnije je
da će koristiti proces odlučivanja zasnovan na sub-
jektivnim, emocionalnim faktorima. 

Ali čak i veoma utilitarni predmeti mogu imati
simbolička značenja, koja mogu biti ključni faktori
u izboru marke. To je jedan od razloga što posleni-
ci u marketingu ulažu tako mnogo napora za afir-
misanje imidža marke. Proizvodi sa dizajniranom
etiketom, na primer, teže da imaju distinktivan
imidž prestiža i skuplji su od sličnih proizvoda bez
etikete. Zašto ih onda ljudi kupuju? Možda zbog
toga što u svesti potrošača takve marke - kao što je
Pierre Cardin - imaju značajnu vrednost, koja vero-
vatno zasenjuje funkcionalnu vrednost proizvoda.
Ljudi su spremni da plate više da bi se pridružili
nekome ko je priznat za „visok stil”.

Mnogi proizvodi nose simboličko značenje za
njihove korisnike, ali takva značenja variraju od
kulture do kulture. Proizvodi stiču njihove simbo-
ličke imidže putem načina na koji su prikazani i na-
čina na koji se stvarno koriste u kulturi. Neki istra-
živači čak kažu da potrošači daju „svetovni” status
nizu predmeta, mesta i datuma u njihovom životu,
koji imaju specijalno simboličko značenje. Mnogi
eksperti veruju da su u nekoliko proteklih decenija
istraživači ponašanja potrošača daleko više stav-
ljali akcenat na utilitarističke potrebe i proces ra-
cionalnog odlučivanja, a zanemarili značaj hedo-
nističkih potreba i simboličkog značenja. Međutim,
pošto je takve potrebe i značenja teško identifiko-
vati i oceniti, suočavamo se sa teškim zadatkom
kada pokušavamo da ovaj tip motivacije potrošača
uzmemo u obzir.[77]

4.3.3  Klasifikacija motiva 
Raščlanjavanje motivacija se može izvršiti - ana-
logno raščlanjavanju emocija - prema dimenzija-
ma: podsticajna snaga, pravac, sadržaj i svesnost. 
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Nijedna klasifikacija motiva nije opšte prihva-
ćena od psihologa, jednostavno zbog toga što još
uvek ne znamo dovoljno o ljudskoj motivaciji. Pa
ipak, psiholozi se generalno slažu da se motivi mo-
gu grupisati u dve široke kategorije - primarni fi-
ziološki motivi pobuđeni biogenim potrebama (kao
što su potrebe za hranom, pićem, seksom i telesnim
komforom), koji su urođeni, proističu iz fiziološ-
kog stanja tenzije i povezani su sa preživljavanjem
čoveka, i sekundarni psihološki motivi pobuđeni
psihogenim potrebama (kao što su prestiž, moć,
kvalitet života, satisfakcija, samoispunjenje), koji
proističu iz psihološkog stanja tenzije, koji se tek
izvode iz primarnih motiva. Sekundarni motivi
konkretizuju ispunjenje primarnih, kao što je npr.
pribavljanje novca za plaćanje stanarine. Godina-
ma su ljudi u marketingu koristili takve dualne kla-
sifikacije motiva kao što su instinktivni versus na-
učeni, proizvod prema patronaži (zašto potrošači
kupuju ovaj proizvod versus zašto kupuju u ovoj
prodavnici) i primarni versus selektivni (razlozi za
kupovinu tipa proizvoda versus razloga za kupo-
vinu određene marke proizvoda).[78] 

Nakon što su potrebe pobuđene, one mogu biti
klasifikovane kao primarni ili selektivni motivi ku-
povine. Primarni motivi kupovine povezani su sa
kategorijama proizvoda ili usluga. Selektivni mo-
tivi kupovine se odnose na izbor određene marke u
okviru date kategorije proizvoda. Na primer, želja
za toplinom i lepotom u kući može biti primarni
motiv u odluci da se kupi vuneni tepih pre nego
neki drugi pokrivači poda. Boja, tip vlakna, broj
čvorova i cena mogu biti selektivni motivi koji od-
ređuju koja će specifična marka tepiha da se kupi.

Još jedan način da se klasifikuju motivi je da se
napravi razlika između motiva proizvoda - onih
koji su vezani za određeni proizvod ili uslugu - i
patronažnih motiva, koji su vezani za mesto gde se
mogu kupiti proizvod ili usluga. Primeri patronaž-
nih motiva uključuju ugodnost lokacije, ljubazno
osoblje, asortiman stokiranih proizvoda i usluge
kao što su ponuđeni kredit i dostava robe do stana
kupca.[79] 

Uzimajući u obzir vreme i razmišljanje uloženo
pri kupovini, motivi se tradicionalno kategorišu
kao emocionalni i racionalni. Mnogi potrošači ku-
puju proizvode i usluge koji često uključuju veoma
malo ili nimalo logike. Mnogi emocionalni motivi
igraju važnu ulogu u ponašanju potrošača. Impul-
sivne kupovine su reakcije na emocionalne motive,
mada se često zasnivaju na racionalnoj osnovi. Ku-
povina može da obuhvata i racionalne i emocio-
nalne motive. Kupci se često izgovaraju na racio-
nalne motive, da bi opravdali kupovinu proizvoda

koji je prvenstveno kupljen iz emocionalnih pobu-
da. Za razliku od emocionalnih motiva, ekonomski
ili racionalni motivi su zainteresovani za ostvari-
vanje određenog cilja najuspešnijim korišćenjem
oskudnih sredstava kupca. Ovu svrhu zadovoljava-
ju proizvodi koji su laki za korišćenje, dugotrajni,
jeftini, pouzdani.  

Motivi se mogu klasifikovati prema njihovoj
urgentnosti na one kojima se odmah mora udovo-
ljiti i one koji se mogu odložiti. 

Motivi mogu biti svesni ili nesvesni - mali broj
ljudi je uvek u potpunosti svestan svojih motiva
kupovine, jer su mnogi motivi ukorenjeni duboko u
psihi čoveka. Ponekad objašnjenje za ponašanje
kupaca nije jasno čak ni samom kupcu. Da ilustru-
jemo: motivi kupovine mogu biti grupisani na tri
različita nivoa u zavisnosti od potrošačeve svesno-
sti tih motiva i njegove spremnosti ili sposobnosti
da ih obelodani. Na prvom nivou, kupci shvataju i
sasvim su raspoloženi da razgovaraju o svojim mo-
tivima za kupovinu većine uobičajenih, svakodnev-
nih proizvoda. Na drugom nivou, oni su svesni nji-
hovih razloga za kupovinu, ali nisu raspoloženi da
ih prenesu drugima (žena može da kupi krznenu
bundu da bi održala društveni nivo, da ne bi zaosta-
jala u standardu za svojim koleginicama; isto tako,
neki ljudi verovatno kupuju luksuzna kola da im-
presioniraju druge. Ali kada ih upitate za njihove
motive, ponudiće vam druge razloge za koje veru-
ju da su društveno prihvatljiviji). Najteže je otkriti
motive iz trećeg nivoa, gde čak ni sami kupci ne
znaju prave faktore koji su motivisali njihovu akci-
ju kupovine. Ovi se nazivaju nesvesnim ili pod-
svesnim motivima i o njima će se više govoriti kod
razmatranja ličnosti.[80] 

4.3.4  Motivi u turizmu
Motivacioni faktori u turizmu mogu se podeliti u
dve grupe: 1) oni koji motivišu osobu da ide na od-
mor i 2) oni koji motivišu osobu da ide na određeni
odmor na određenoj destinaciji u određeno vreme.
Postoji mnogo motivatora koji se mogu vezati za
bilo koji od ova dva faktora. Pored toga, postoje
brojne „varijacije na temu” za svaki individualni
motivator i mnoštvo načina na koje se oni mogu
kombinovati. Ne postoji jedan široko prihvaćeni
način kategorizacije glavnih motivacionih faktora
u turizmu. Pa ipak, neki od onih glavnih dati su na
slici 6-9.

Svaki turista je različit, a takvi su i faktori koji
ga motivišu. Glavni faktori koji determinišu moti-
vaciju individualnog turiste verovatno su njegova
ličnost, njegov stil života, njegovo prošlo iskustvo,
njegov prošli život, njegova percepcija sopstvenih
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snaga i slabosti, kako želi da bude viđen od drugih
ljudi, sa kime planira da provede odmor, njegove
demografske karakteristike, koliko dugo unapred
rezerviše svoje putovanje itd.

Mnoge teorije motivacije su bazirane na kon-
ceptu „potrebe”, što je jasno vidljivo u nekim od
ranih radova o motivaciji, koji u centar razumeva-
nja motivacije turiste stavljaju ideju potrebe da se
privremeno pobegne od rutinskih situacija kod ku-
će, na radnom mestu i familijarnosti sa fizičkim i
socijalnim okruženjem. Takve potrebe se javljaju,
kako se tvrdi, zbog težnje pojedinca da održi rav-
notežu u svom životu, koja se narušava kada potre-
ba postane evidentna i ponavlja se - u teoriji - kada
se jednom takva potreba podmiri. Unutar ovih os-
novnih motiva sadržano je niz povezanih motiva-
cionih komponenti. Neki autori tvrde da turisti mo-
gu tražiti prilike da se opuste, da pojačaju rodbin-
ske ili druge socijalne veze, da dožive nešto neo-
bično i da se zabave, da sebi priušte regresivnu
formu ponašanja i da se angažuju u formama upoz-
navanja samog sebe. Drugi, opet, naglašavaju četiri
motivacione komponente: intelektualnu kompo-
nentu (u kojoj turisti stiču znanja), društvenu kom-
ponentu (kroz koju se održavaju ili šire društvene
mreže), komponentu kompetencije (u kojoj se raz-
vijaju sposobnosti) i komponentu stimulans-izbe-

gavanje (koja reflektuje želju za oslobađanjem od
situacija pritiska - kao što je rad - i doći do mira i
opuštanja). Shvatanje koje je veoma slično ovome
takođe apostrofira četiri kategorije motivacije: 1)
fizički motivatori (kao potreba da se odmori „telo i
duša”, zdravstveni razlozi, sport i rekreacija) i ko-
ji utiču da se smanji tenzija, 2) kulturni motivatori
(potreba da se zna više o kulturi u mestima u koja
se putuje), 3) interpersonalni motivatori (želja da
se sretnu novi ljudi, poseti rodbina i prijatelji i do-
živi novo iskustvo, putovanje kao „beg” od svako-
dnevnih interpersonalnih odnosa u mestu stalnog
boravka), 4) motivatori vezani za status i prestiž
(želja za permanentnim obrazovanjem kroz turis-
tička putovanja, da se oseti pažnja drugih, potvrđi-
vanje sopstvenog ega, zadovoljavanje hobija i sl.).
[82]

Ako se dve motivacije jedna drugoj protive, on-
da se za kupca javlja konfliktna situacija. Kao pri-
mer može se posmatrati planirano putovanje na go-
dišnji odmor, gde se kupac nalazi u konfliktu izme-
đu motiva oporavka (na primer, boravak na moru,
planini ili banji u zavisnosti od potrebe za oporav-
kom) i motiva doživljaja (na primer, boravak na ne-
kom egzotičnom mestu ili nekoj svetskoj metro-
poli). Pošto sebi može da priušti samo jedan bora-
vak, potrošač će biti vođen sa dve različite mo-
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tivacije koje doživljava kao konflikt i biće nesigu-
ran u situaciji odlučivanja. Konfliktne situacije se
mogu označiti kroz pozitivne i negativne pravce
ponašanja. Tendencija pozitivnog ponašanja posto-
ji onda, kada se približavamo željenom cilju; ten-
dencija negativnog ponašanja postoji onda, kada se
motivi suprotstavljaju ostvarivanju cilja (averziono
ponašanje). Konflikti motiva pružaju mogućnost
davaocima usluga da utiču na potrošače. Proizvo-
đači mogu ove konflikte ciljano da smanje ili ot-
klone i tako ponašanja potrošača pri odlučivanju
usmere u svoju korist. Za rešenje takvog konflikta
može se promeniti podsticajni karakter usluge tako
da se pojača tendencija pozitivnog ponašanja (na
primer, posebno isticanje motiva doživljaja).

Kada je reč o merenju motivacije, napomenimo
da se emocionalne i kognitivne komponente moti-
vacije većinom mere odvojeno, jer su kognitivne
komponente merljive samo putem verbalnih indi-
katora, dok se stvarna snaga motiva može obuh-
vatiti samo kada se utvrde psihološki indikatori, tj.
kognitivne komponente se mere uz pomoć verbal-
nih indikatora, pri čemu ovde istraživanje motiva
predstavlja centralnu granu istraživanja. Aktivira-
juće komponente (snaga motiva) validno se mere
uz pomoć psihobioloških indikatora. O ispitivanju
motiva bilo je više reči u glavi 5, u domenu kvali-
tativno orijentisanih metoda ispitivanja.

4.4  Stavovi 

4.4.1  Definisanje, funkcije i komponente
stavova

Vrednosti, verovanja i stavovi igraju centralnu ulo-
gu u donošenju odluke potrošača i povezanim mar-
keting akcijama. Ljudi imaju stavove skoro u vezi
svega: religije, politike, sporta, odevanja, muzike,
hrane itd. Stav može biti definisan kao „trajna po-
voljna ili nepovoljna kognitivna ocena, emocio-
nalno osećanje ili tendencija akcije osobe prema
nekom predmetu ili ideji”,[83] ili kao „unutraš-
nja spremnost (predispozicija) pojedinca da kon-
zistentno pozitivno ili negativno reaguje na odre-
đene stimulanse okruženja”[84] ili kao formula:[85]

stav = motivacija + kognitivna ocena predmeta

Stav je, prema tome, širi pojam od motivacije, jer
sadrži i dodatnu komponentu kognitivne ocene
predmeta. Na primer: hoću da kupim siguran auto
(motivacija) + naučio sam da je Volvo siguran auto
(kognitivna ocena predmeta) = pozitivan stav pre-
ma marki Volvo.[86] Stavovi se mogu posmatrati i
kao „intervenišuća varijabla”, tj. oni objašnjavaju
obradu stimulansa u vezi sa određenim ponaša-

njem: stimulans → stav → ponašanje.[87] Stavovi
bi se mogli okarakterisati kao naočari kroz koje po-
smatramo svet.

Pojam imidž se često koristi kao sinonim sa poj-
mom stav. Imidž nekog predmeta se definiše kao
višedimenzionalna i sveobuhvatna osnova stava
neke ciljne grupe prema predmetu. On označava
stav osobe prema predmetu razmišljanja. Psihološ-
ki posmatrano, stavovi i imidži su identični. Mar-
keting praksa dovodi u vezu „imidž” sa stavovima
prema proizvodima, naročito proizvodima sa mar-
kom. Teži se jedinstvenom imidžu proizvoda u cilj-
noj grupi. Tzv. profili imidža su u praksi veoma ra-
širena metoda prikazivanja konstrukcije stava. 

Razumevanjem komponenata stava, možemo
doći do boljeg razumevanja potrošača. Pri inter-
pretaciji i analizi stavova razlikuju se tri kompo-
nente (teorija tri komponente stava):

Afektivna (ili emocionalna) komponenta stava
obuhvata pozitivna i negativna osećanja i emocije
potrošača, tj. ona se odnosi na to u kojoj meri osoba
nešto voli ili ne voli (npr. neku destinaciju, hotel,
restoran, hranu). Ljudi se mogu razlikovati u nji-
hovom afektivnom reagovanju na isto verovanje.
Na primer, verovanje da preliv za salatu ima malo
kalorija može da izazove neke ljude da reaguju ne-
gativno, a druge da reaguju pozitivno. Osobe pod-
staknute potrebom da oslabe u težini neće reagovati
na preliv za salatu na isti način kao osoba koja pr-
venstveno vodi računa o ukusu.

Kognitivna komponenta, koja se ponekad nazi-
va komponentom uverenja ili znanja, je najlakša za
razumevanje. Ona se sastoji od određenih iskusta-
va, mišljenja, verovanja ili znanja koja potrošač i-
ma o nečemu - nekom predmetu ili konceptu. Mo-
žete imati uverenje bez stava, ali ne možete,
međutim, imati stav bez uverenja. Uverenje može
biti tačno ili netačno, pozitivno ili negativno. Na
primer, stav pojedinca prema nekoj turističkoj des-
tinaciji verovatno da potiče iz nekoliko uverenja.
On može da veruje da bi odlazak na tu destinaciju
bio 1) skup, 2) pružao mogućnosti da se susretnete
i družite sa drugim ljudima, 3) dobar način da se
pobegne od svakodnevice, ali 4) predstavlja poten-
cijalnu opasnost po zdravlje. Ova uverenja formi-
raju zbirnu ocenu ili stav putnika prema destinaci-
ji. Drugim rečima, kognitivna komponenta je ono u
šta pojedinac veruje o nekom predmetu. Ona uklju-
čuje ne samo verovanja o karakteristikama predme-
ta, nego i ocene. Predmet se smatra da je dobar ili
loš, moralan ili nemoralan, neophodan ili nebitan.

Ljudi iz marketinga su zainteresovani za uve-
renja koja ljudi imaju o određenim proizvodima i
uslugama. Uverenja jačaju imidž proizvoda i mar-
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ke. Ljudi deluju prema uverenjima. Ako neuteme-
ljena uverenja potrošača sprečavaju kupovinu, on-
da će ljudi iz marketinga želeti da lansiraju kam-
panju da ih promene. Neutemeljena uverenja po-
trošača mogu ozbiljno da utiču na prihod i čak ži-
vot kompanija u ugostiteljstvu i turizmu. Među tim
uverenjima mogu biti sledeća: određeni lanac ham-
burgera služi mleveno meso od kengura; određeni
hotel služi kao štab mafije; određeni avio-prevoz-
nik ima loše održavanje; određena zemlja ima ne-
zdrave standarde pripremanja hrane.[88] 

Konačno, konativna (biheivioristička, intencio-
nalna) komponenta stava odnosi se na svaku akci-
ju koju potrošač preduzima na bazi svojih verova-
nja i osećanja. Ponašanje može imati formu kupo-
vine ili izbegavanja proizvoda, njegovog korišće-
nja, preporučivanja drugima itd. Naravno, samo
posedovanje pozitivnog stava prema proizvodu ne
mora da znači da će osoba da požuri da ga kupi;
možda joj nije potreban, možda ne može da ga sebi
priušti, možda ima druge prioritete, možda treba da
uzme u razmatranje i mišljenje ostalih članova po-
rodice.[89] Intencija je komponenta koja kreira
spremnost da se reaguje i nameru da se kupi ili ne
kupi proizvod ili usluga. Komponenta namere (in-
tencije) je mnogo snažniji indikator ponašanja ne-
go bilo uverenje ili osećanje, jer ona predstavlja
akciju. 

Ove tri komponente stava obično se podudaraju
i jedna drugu pojačavaju. Na primer, ako potrošači
percipiraju da proizvod ima atribute koje oni žele,
verovatno će imati povoljna osećanja prema njemu
i biti skloni da ga kupe. Svaka od ovih kompone-
nata stava variraće prema situaciji i osobi.

Za marketing menadžment su posebno značajna
sledeća pitanja: 1) Kako se formiraju stavovi potro-
šača? 2) Kako se mogu meriti stavovi potrošača? i
3) Kako se ciljano može uticati na stavove potro-
šača? Godinama su mnogi naučnici trošili dobar
deo svog vremena u nastojanju da shvate kako ljudi
formiraju stavove, iz čega se sastoje stavovi, kako
su stavovi povezani sa ponašanjem, kako se stavovi
mogu menjati itd. Ova pitanja su posebno važna za
planere marketinga, koji treba da razviju i zadrže
povoljne stavove među potrošačima prema proiz-
vodima ili uslugama preduzeća. Različite studije
jedinstveno saopštavaju vrlo tesnu vezu između
stavova potrošača i njihovih odluka u kupovini, ve-
zanih za tip proizvoda i izbor marke. Sigurno je,
onda, u najboljem interesu poslenika u marketingu
da shvate kako se stavovi formiraju, mere i menja-
ju. Danas postoji opšta saglasnost da se stavovi lju-
di prema proizvodu i marki zasnivaju na njihovim
ocenama atributa tog proizvoda, na primer, kvalite-

ta, trajnosti, stila, debljine, jačine itd. U ovom po-
gledu, stavovi se formiraju ocenom proizvoda ili
maraka na bazi njihovih atributa.

Svi imamo mnoštvo stavova o svemu i obično
se ne pitamo kako smo do njih došli. Stavovi po-
trošača se formiraju tokom vremena od detinjstva.
Niko se ne rađa sa ubeđenjem da je, recimo, Coca
cola bolja od Pepsi cole. Odakle onda potiču ovi
stavovi? Saznanje o tome kako se formiraju (na-
staju) stavovi omogućava menadžeru marketinga
da ciljano utiče na stavove potrošača prema posto-
jećim i novim proizvodima ili postojećim i novim
načinima ponašanja. Potrošači formiraju stavove u
okviru procesa učenja, u kojem svoje stavove (npr.
stav prema nekoj marki) formiraju bilo iz sopstve-
nog iskustva sa predmetom posmatranja ili uče iz
iskustva drugih potrošača. U okviru ovog procesa
učenja potrošači subjektivno uočavaju podsticaje
(stimulanse, signale, informacije) okruženja, koje
onda ocenjuju. Pored toga, u procesima učenja va-
žnu ulogu igraju emocije (osećanja) i kognicije
(razmišljanja).  

Stav je naučena tendencija reagovanja na dati
proizvod na određeni način. Stavovi, dobri i loši, su
naučeni. Iskustvo nas uči da volimo ili mrzimo kla-
sičnu muziku, volimo ili mrzimo komšiluk. Naš
najuticajniji učitelj stavova je skoro sigurno naša
porodica, zatim nešto kasnije naši prijatelji, refe-
rentne grupe. Uopšteno govoreći, stav se formira iz
informacija koje pojedinci stiču kao rezultat direk-
tnog iskustva sa proizvodom ili idejom, indirek-
tnog iskustva (informacije o proizvodu u štampi ili
na internetu, na primer) i interakcija sa pojedinci-
ma (npr. usmena propaganda) i društvenim grupa-
ma. Percepcija ovih informacija je pod uticajem o-
sobina ličnosti.

Stavovi odražavaju opštu sklonost osobe prema
proizvodu, usluzi, marki, prodavnici, preduzeću.
Kada se stavovi jednom formiraju, ostaju relativno
stabilni tokom vremena za većinu tipova proizvo-
da. Za proizvod je važno da ostvari povoljnu im-
presiju na kupce.

To je važno pitanje za menadžere marketinga
zbog toga što su mnoga ponašanja potrošača veza-
na za stavove. Njihov posao je da prvo shvate sta-
vove i onda nauče kako da utiču na njih putem mar-
keting miksa. Često je korisno segmentirati tržište
po stavovima potrošača; to pomaže da se oblikuje
marketing miks koji je tesno vezan za osećanja u
svakom segmentu.

Stavovi pomažu ljudima da sačuvaju mentalnu
energiju putem smanjivanja potrebe za preispitiva-
njem i ponovnim interpretiranjem predmeta ili do-
gađaja svaki put kada se dogode. Na primer, ako je
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kupac formirao povoljan stav prema određenom
proizvodu iz prošlog iskustva, kada dođe vreme
ponovne kupovine, kupac može odabrati taj proiz-
vod bez ili uz neznatno poređenje alternativa. Za
proizvode koji imaju mnogo kupaca koji ih kupuju
bez poređenja kaže se da imaju visok stepen lojal-
nosti marki. Za proizvođača isto tako mogu biti
značajni i negativni stavovi. Kada se proizvod ili
marka smatraju staromodnim ili zastarelim, ovaj
stav mora da se promeni da bi se ostvarila marke-
ting razmena.

4.4.2  Merenje stavova
Da bi se stavovi operacionalizovali, neophodno je
da mogu da se mere. Daleko od toga da je merenje
stavova lako. U manjem broju slučajeva istraživač
može jednostavno da koristi direktno ispitivanje -
tehniku ankete. Međutim, najšire korišćene tehnike
su neki oblik skaliranja stavova (nominalna skala,
rejting skala - ordinalna, interval i racio skale, gra-
fičke rejting skale, verbalne rejting skale, rangira-
juće skale, skale poređenja parova, semantički iz-
diferencirane skale).[90] Ispitanici se mogu zamo-
liti, na primer, da rangiraju njihove preferencije ka-
da im se pokaže nekoliko modela ili materijala. U
drugom testu može im se pokazati nekoliko pari
artikala, jedan po jedan, i zamoliti da odaberu dva
koji najviše preferiraju (tehnika poređenja paro-
va). Još jedna tehnika koja se često koristi je skala
rejtinga, gde se ispitanici zamole da ocene neki
proizvod. Skala je obično verbalna, rangirajući se
od jednog do drugog ekstrema (na primer, od eks-
tremno modernog do ekstremno staromodnog).
Najpoznatija tehnika je skala sa dva pola kojom se
meri stav ispitanika prema markama proizvoda -
pozitivan ili negativan odnos, gde se pozicionira
proizvod od strane ispitanika između dva pola. Kod
verbalne skale za izražavanje stavova prema kva-
litetu proizvoda obično se koriste sledeće kategori-
je skale: odlično, vrlo dobro, dobro, korektno i sla-
bo ili odgovara u potpunosti, pretežno odgovara,
delom odgovara delom ne odgovara, odgovara ma-
lo i uopšte ne odgovara. Kroz skale se kvalitativni
stavovi pretvaraju u kvantitativne veličine.

Istraživanje stavova je od velikog značaja za ob-
jašnjenje ponašanja kupaca, a time i za marketing.
Poznavanje stavova i njihovih promena tokom vre-
mena su osnova za politiku proizvoda, politiku ko-
municiranja, određivanje ciljnih grupa i segmenta-
ciju tržišta. Stoga je neophodno da se marketingu
redovno stavljaju na raspolaganje analize o razvoju
stavova.

Veza između stava i ponašanja u kupovini je
važna, ali ona ni u kom slučaju nije jednostavna. U

stvarnosti se pokazalo da dolazi do odstupanja (di-
vergencije) između izmerenih stavova i stvarnog
ponašanja u kupovini. To se obrazlaže time, da u
realnosti na ponašanje deluju dodatne uticajne veli-
čine (npr. situacija kupovine, socijalni faktori itd.).
Možete npr. pitati pet kolega o njihovom stavu
prema BMW i verovatno ćete dobiti prilično po-
zitivne odgovore. Da li to znači da će ovih pet ljudi
uskoro otići da kupe BMW. Verovatno ne. Za pred-
viđanje prodaje BMW potrebno je da pitate ljude
da li nameravaju da kupe tu marku automobila.
Takva merila namere kupovine su bolji indikatori
ponašanja u kupovini nego jednostavno merenje
stavova. Ali čak ni namera kupovine nije uvek po-
uzdana. Na primer, možda jedan od vaših prijatelja
ne može sebi da priušti BMW, iako je pokazao na-
meru da ga kupi. A ostali ljudi mogu promeniti svo-
je mišljenje od momenta kada su anketirani i mo-
menta njihove kupovine. Iz ovoga se odmah može
shvatiti zašto menadžeri marketinga moraju da bu-
du krajnje obazrivi kada mere stavove potrošača.

4.4.3  Promena stavova
Važno je shvatiti da preduzeće ima sposobnost da
oblikuje i usmerava stavove potencijalnih potroša-
ča. Uspeh proizvoda na tržištu direktno je povezan
sa sposobnošću preduzeća da shvati, predvidi i uti-
če na stavove potrošača. Zavisno od toga šta se do-
gađa sa proizvodom, menadžer marketinga može
želeti da: 1) potvrdi postojeće stavove (ako proiz-
vod dobro ide), 2) promeni postojeće stavove (ako
proizvod ne ide dobro) i 3) kreira nove stavove
(uvodi novi proizvod).

Potvrđivanje stavova je najlakši posao; jedno-
stavno podsećate potrošače zašto vole vaš proizvod
i zašto treba da nastave tako. Promena stavova je
mnogo teži (ali ne i nemogući) zadatak. U stvari,
ponekad u marketingu ima više smisla da se uskrati
podrška proizvodu koji je ušao u negativne stavove
potrošača. Onda možete da se koncentrišete na kre-
iranje pozitivnih stavova za novi proizvod. U pri-
log ovog stava ide i činjenica da je teže pridobiti
vernog korisnika druge marke nego osvojiti novog
ulaznika na tržištu.

Promena stava, onako kako ona utiče na mar-
keting, znači sledeće: kako preduzeće može da kre-
ira situaciju u kojoj potrošači percipiraju njihove
potrebe da budu najbolje zadovoljene sa proizvo-
dom ili markom tog preduzeća? Stručnjak za mar-
keting ima dva izbora: bilo da 1) menja stavove
potrošača da bi bili u skladu sa proizvodom ili da
2) utvrdi šta su stavovi potrošača i onda promeni
proizvod da bi ga uskladio sa ovim stavovima. La-
kše je promeniti proizvod, nego promeniti stavove
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potrošača. Pa ipak, ponekad stavovi mogu biti mo-
difikovani, posebno u slučajevima gde to može biti
jedino opravdan izbor (kao kada firma uvodi zaista
novi proizvod).

Poslenici u marketingu treba da budu svesni či-
njenice da je izuzetno teško promeniti stavove po-
trošača, uprkos mišljenja marketing kritike za su-
protno. Ako prodavac gaji neku nadu u promene
stavova potrošača, onda mora biti spreman na ko-
municiranje koje je veoma ubeđivačko. Komunika-
cije (propaganda, lična prodaja ili ostale poruke)
treba da pokušaju da promene jedan ili više od tri
faktora u definiciji stavova - evaluaciju, osećanje i
tendenciju akcije. Pružanjem uspešnih informacija
o svojoj marki, na primer, prodavac može da pro-
meni kognitivnu evaluaciju potrošača o toj marki.
Da bi naglasio kognitivnu komponentu, on može
pokušati da promeni verovanja o atributima marke,
izmeniti relativnu važnost atributa marke ili izme-
niti verovanja potrošača o idealnim atributima pro-
izvoda i podstakne nova verovanja. Može takođe
pokušati da promeni verovanja o proizvodima kon-
kurencije, stavljajući svoje proizvode u pogodniju
poziciju. Sa snažnom emocionalno apelujućom
propagandom, korišćenjem prijatnih propagandnih
poruka koje povećavaju ugodna osećanja prema
preduzeću ili proizvodu ili povećanim stepenom
izlaganja proizvoda, prodavac može da promeni
emocionalna osećanja kupca, da pokuša da pro-
meni afektivnu komponentu stava. Tendencija ak-
cije kupca prema marki može biti promenjena o-
mogućavanjem kupcu da uradi nešto što je kontra-
diktorno njegovim sadašnjim preferencijama. Pru-
žanjem mogućnosti potrošačima da probaju proiz-
vod (delenjem besplatnog uzorka), prodavac se
može nadati da će doći do satisfakcije potrošača i
time pozitivnih verovanja i osećanja, menjajući na
taj način biheiviorističku komponentu stava.

Postoji izreka među restoraterima da je restoran
dobar samo onoliko koliko i poslednji posluženi
obrok. Stavovi delom objašnjavaju zašto je to tač-
no. Gost koji se nekoliko puta vraća u restoran i
prilikom poslednje posete dobije loš obrok, može
početi da veruje da nije nemoguće da se u tom re-
storanu više ne može dobro da ruča. Stavovi gosta
mogu početi da se menjaju. Ako gost ponovo dobi-
je loše jelo, negativni stavovi se mogu stalno učvr-
ščivati i sprečiti budući povratak. Posluživanje lo-
šeg jela gostima koji po prvi put posete restoran
može biti kobno. Gosti odmah formiraju negativan
stav, koji ih sprečava da se ponovo vrate u taj re-
storan.[91]

Da bi promenili stav turiste, ljudi iz marketinga
mogu: 1) modifikovati karakteristike turističkog

proizvoda (realno pozicioniranje), 2) promeniti u-
verenja o proizvodu (psihološko pozicioniranje), 3)
promeniti uverenja o konkurentskim proizvodima
(konkurentsko depozicioniranje), 4) promeniti rele-
vantne težine atributa proizvoda, 5) pobuditi paž-
nju za određene atribute, 6) modifikovati idealne
nivoe turiste za određene atribute.[92] 

4.5  Kognitivni psihološki procesi
Kako je napred već navedeno, emocije, motivi i
stavovi imaju funkciju da aktiviraju čoveka. Oni
su, u neku ruku, pretpostavka kognitivnih procesa
koji ih slede ili teku paralelno. Kognitivni psiho-
loški procesi su logički („racionalni”) postupci, pu-
tem kojih potrošač dobija saznanja o sebi i svom
okruženju i koji služe za kontrolu i usmeravanje
njegovog ponašanja. Dok se aktiviranje brine za to
da se neka radnja uopšte dogodi, kognitivni proce-
si određuju postupak izbora, tj. koje ponašanje tre-
ba da se dogodi. U ovim procesima logički se obra-
đuju podsticaji u memoriji potrošača. 

U okviru kognitivnih procesa, od značaja su sle-
deća tri pitanja, na koja ćemo pokušati da odgovo-
rimo u nastavku izlaganja: 1) Kako potrošač prima
koje informacije i kako ove obrađuje (prijem i ob-
rada informacija)? 2) Kako teku procesi učenja
kod potrošača (skladištenje informacija)? i 3) Ka-
ko su informacije (npr. o proizvodu ili ponuđaču)
sređene u memoriji potrošača i koje dodatne objek-
te (predmete, odnosno ličnosti) potrošač povezuje
sa proizvodom (strukturiranje informacija)?[93]

4.5.1  Percepcija kao deo procesa informisanja 
potrošača

Proces informisanja je danas dominantan pristup u
psihološkom istraživanju ponašanja potrošača. Za-
snovan je na kognitivnoj psihologiji, čije je težište
na internim procesima koji se događaju u čoveku.
Analitički se može podeliti u pet faza: 

izlaganje stimulansima → pažnja →
razumevanje → prihvatanje → pamćenje

Proces informisanja počinje sa stimulansima, a za-
vršava se - posle prolaza kroz sve navedene faze -
u memoriji potrošača. 

Faza izloženosti stimulansima počinje kada sti-
mulans pobudi bilo koje od potrošačevih senzornih
čula, odnosno receptora. Da bi osoba bila „pobuđe-
na”, dovoljno je da bude izložena stimulansu u ne-
posrednom okruženju. Kada se to dogodi, aktivira
se preliminarno procesuiranje informacija. Pažnja
u procesu informisanja označava sposobnost (ka-
pacitet) potrošača da primi samo određeni broj uti-
caja, odnosno da se usmeri na pristiglu informaci-
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ju. Potrošači poseduju sposobnost selektivne paž-
nje i često mogu da ignorišu komercijalne poruke
preduzeća. Razumevanje (shvatanje) je faza tuma-
čenja ili interpretacije značenja stimulansa, koja u
velikoj meri zavisi od internih faktora pojedinca.
Prihvatanje označava fazu u kojoj stimulansi utiču
na formiranje znanja ili stavova potrošača. Pamće-
nje je faza u kojoj se razumevanje i objašnjenje pri-
hvaćenih stimulansa prenosi u memoriju potrošača
na način pogodan za buduću upotrebu.[94] 

Prethodno izlaganje sugeriše linearni tok od iz-
laganja stimulansima do pamćenja (memorije). Me-
đutim, ovi procesi se zapravo odvijaju simultano i
interaktivni su. I percepcija i memorija su izuzetno
selektivne. Od mase raspoloživih informacija, po-
jedinci mogu biti izloženi i obratiti pažnju samo na
ograničenu količinu. Značenje koje se pripisuje sti-
mulansu je isto toliko, ili čak i više, funkcija poje-
dinca koliko i samog stimulansa. Dalje, većina in-
formacija koje se interpretiraju neće biti raspoloži-
va u aktivnoj memoriji kada potrošač donosi odlu-
ku o kupovini.  

Ova selektivnost, koja se ponekad naziva per-
ceptualnom odbranom, znači da pojedinci nisu pa-
sivni primaoci marketing poruka. Pre će biti da po-
trošači uglavnom determinišu poruke sa kojima se
suočavaju, kao i značenja koja će im pripisati. Otu-
da je jasno da se menadžeri marketinga suočavaju
sa izazovnim zadatkom kada komuniciraju sa po-
trošačima.   

Stalno se čudimo zašto ljudi kupuju određene
proizvode. Sve je to zbog percepcije. Percepcija
(moć opažanja) je proces obrade informacija, pu-
tem kojeg pojedinac stiče saznanja o samom sebi i
svom okruženju. Ima veliki značaj za objašnjenje
ponašanja kupaca, jer samo ono što se zapazi (npr.
neka marka) može da deluje na kupovinu preko
izazivanja potrebe. Potrošači donose odluke bazira-
jući se na onome što primete, umesto da se bazira-
ju na objektivnoj stvarnosti. Iako ne možemo da
utičemo na percepciju potrošača, možemo uložiti
napor da je razumemo. Možemo da utvrdimo fak-
tore koji utiču na nju i pronađemo kako se ta per-
cepcija procesuira. Spoznajom opštih percepcija
koje mogu imati potrošači, možemo prilagoditi na-
še poruke u marketingu i propagandi posebno za
njih. Razumevanjem kako potrošači konstruišu nji-
hove percepcije, možemo bolje uticati na potrošače
da rade ono što želimo: kupuju naše proizvode ili
usluge.

Percepcija je deo šireg i složenijeg procesa in-
formisanja potrošača. Percepcija obuhvata prve tri
faze procesa infromisanja potrošača (izlaganje sti-
mulansima, pažnju i razumevanje). Ona, dakle,

obuhvata proces prijema i selekcije informacija,
kao i njihovu organizaciju (raščlanjavanje i struk-
turiranje) i interpretaciju od pojedinca.[95] Per-
cepcija je stalan, aktivan proces. Potrošači su sva-
kodnevno izložen nizu različitih stimulansa. Oni
analiziraju i interpretiraju svaki stimulans sa njiho-
vim ugrađenim sistemom filtriranja. Ovi sistemi po-
mažu potrošačima da odaberu i prepoznaju koje su
informacije za njih relevantne i ignorišu one koje
nisu. Ovo prepoznavanje konačno dovodi do nji-
hovih odluka o kupovini. Aktivnosti povezane sa
potrošnjom proizvoda zahtevaju od pojedinaca da
uzajamno deluju sa eksternim okruženjem. Otuda
percepcija igra značajnu ulogu u razumevanju ovih
aktivnosti. Podsticaji nam se nameću preko čula i
način na koji tumačimo ove čulne signale određuje
naš pogled na svet. Naša percepcija je aproksima-
cija realnosti.

4.5.2  Izlaganje stimulansima 
Pre nego što bilo koji tip marketing stimulansa
može da utiče na potrošače, oni moraju biti njemu
izloženi. Izlaganje se odnosi na proces kojim po-
trošač dolazi u fizički kontakt sa stimulansom. Iz-
laganje pruža mogućnost potrošačima da poklone
pažnju raspoloživoj informaciji, ali to na bilo koji
način ne garantuje. Marketing stimulansi su poru-
ke i informacije o proizvodima ili brendovima i os-
talim ponudama koje se komuniciraju bilo putem
prodavaca (preko propagandnih poruka, prodava-
ca, simbola brenda, pakovanja, oznaka, cena itd.)
ili preko nemarketing izvora (npr. medija, usmene
propagande). Potrošači mogu biti izloženi marke-
ting stimulansima u fazama kupovine, korišćenja
ili odstranjivanja proizvoda. Zbog toga što je izla-
ganje kritično za uticanje na razmišljanja i oseća-
nja potrošača, prodavci moraju biti sigurni da su
potrošači izloženi stimulansima koji prikazuju nji-
hovu ponudu u povoljnom svetlu.[96]  

Proces ljudskog opažanja (percepcije) se odli-
kuje sa tri značajna obeležja: 1) subjektivnost, 2)
aktivnost i 3) selektivnost.

1. Subjektivnost. Nema objektivnog opažanja,
svaki pojedinac različito i time subjektivno opaža
svoje okruženje. Suštinski razlog za to je različitost
individualnih iskustava i očekivanja, kao i nesavr-
šenost ljudskih čula. Mnogi konflikti nastaju iz
različitog opažanja stvari ili situacija. Na primer,
jedan kupac ocenjuje auto - imajući u vidu njegovu
cenu - kao povoljan, neki drugi kao skup. Iz sub-
jektivnosti opažanja rezultira važna posledica za
marketing: ponašanje potrošača ne određuje ob-
jektivna ponuda proizvoda ili usluge, nego njiho-
vo subjektivno opažanje i ocena od strane potro-
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šača! Nije dovoljno ponuditi objektivnu ponudu,
već tu ponudu mora okruženje i da zapazi.

Dva čoveka u istom motivisanom stanju i ob-
jektivnoj situaciji mogu delovati sasvim različito,
jer različito opažaju situaciju. Zašto ljudi različito
opažaju iste situacije? Svako od nas opaža ili oseća
stimulanse preko čula: vida, mirisa, ukusa, sluha i
dodira i interpretira na različite načine. Svako od
nas ima „svoj ugao gledanja”, tj. svako od nas po-
smatra iste spoljne uticaje na nešto drugačiji način.
Opažanje prolazi kroz ovih pet čula i kroz svoje
opažanje potrošači stavljaju različite akcente na
ove faktore zbog njihovog stečenog iskustva, ličnih
osobina, stavova i verovanja i načina na koji oni
vide sami sebe. 

2. Aktivnost. Potrošač aktivno konstruiše svoje
okruženje. Prema tome, opažanje nije samo pasi-
van prijem eksternih podsticaja; ono je aktivan po-
stupak traženja i obrade informacija. To znači da
potrošač i aktivno traga za informacijama. 

Da bi čovek postao svestan nekog podsticaja ili
stimulansa iz okruženja, taj podsticaj mora da bude
dovoljno snažan da bi ga ljudska čula registrovala.
Na primer, zvuk mora da dostigne određeni inten-
zitet ili frekvenciju, da bi ga ljudsko uho registro-
valo. Tako npr. ako je muzika u baru ispod našeg
senzornog praga, ne možemo da je čujemo ili ako
je menu suviše daleko ne možemo da ga vidimo i
pročitamo. Taj minimalni nivo na kome ljudi posta-
ju svesni podsticaja, odnosno na kome ljudska čula
registruju stimulans iz okruženja, naziva se u psi-
hologiji apsolutni prag svesti i označava granicu
između svesnog i nesvesnog. Kako se izlaganje sti-
mulansu povećava, potrošač će ga manje primetiti.
Pretpostavimo da vozite autoputem i da se u dalji-
ni nalazi bilbord. Apsolutni prag je ona tačka od
koje možete prvi put da vidite bilbord. Pre te tačke,
bilbord je ispod apsolutnog praga i nije dovoljnog
intenziteta da bi se video. Drugim rečima, apsolut-
ni prag je stepen intenziteta koji je potreban osobi
da otkrije razliku između nečega i ničega. Ovi pra-
govi svesti nisu fiksirani, već variraju među poje-
dincima i variraju kod pojedinaca zavisno od psi-
holoških faktora koji su prisutni u to vreme. Inte-
resantno je da je prag svesti različit od čoveka do
čoveka, zavisno od psihološke i fiziološke situaci-
je. Na primer, čovek koji je umoran, pospan, pod
uticajem alkohola ili lekova, kasnije će videti ili
čuti određenu pojavu nego neko ko je pri punoj
svesti. Pouka za marketing je da nema efekta bez
dostizanja praga svesti, što znači da svaka poruka/
podsticaj mora sadržavati elemente vizuelnog, čuj-
nog ili drugog podsticaja koji prevazilazi apsolutni
prag svesti kod željene ciljne grupe i pojedinaca.

[97] Apsolutni pragovi su posebno značajni za po-
litiku komunikacije. Naime, postavlja se pitanje od
kojeg praga (izraženo u delovima sekunde) neka
propagandna poruka može biti primećena i otkrive-
na? 

Dok se apsolutni prag svesti bavi sa tim da li ili
ne stimulans može biti opažen, diferencijalni prag
(prag uočljive različitosti, relativni prag) se odnosi
na intenzitet diferencije (razlike) koja je potrebna
između dva stimulansa pre nego što ljudi mogu da
primete da su stimulansi različiti. Na primer, razli-
ka između dve jabuke ili kruške mora biti dovoljno
uočljiva da se može pouzdano primetiti vidom ili
dodirom. Muzičar mora da otkrije neznatne razlike
kada podešava instrument. Profesionalni degusta-
tor vina, na primer, demonstrira diferencijalni prag.
Degustator vina često opaža razliku između dve
boce vina, mada amater može smatrati da su vina
identična. Roditelji moraju da otkriju glas svog de-
teta među glasovima ostale dece. Ta otkrivajuća
razlika se povećava sa veličinom stimulansa. Tako,
ako dodate kilogram džaku od deset kilograma, ot-
krićete razliku. Ako dodate kilogram džaku od sto
kilograma, nećete uočiti razliku. Prema tome, dife-
rencijalni prag je relativni koncept; on se često na-
ziva jedva primetnom razlikom (just noticeable di-
fference). Na primer, kada kontrolišete vid, očni
lekar vam često pokazuje kolone i redove slova
kroz različite setove sočiva. Ako možete da otkrije-
te razliku između dva sočiva, novo sočivo je do-
voljno različito da prelazi diferencijalni prag.[98]

Prag različitosti je subjektivan, varijabilan kon-
cept, ne samo sa aspekta čula, nego i u svakodnev-
nom životu. Na primer, ako cena automobila pora-
ste za jedan evro, to sigurno neće biti primećeno od
strane kupaca, ali ako cena hleba ili cigareta pora-
ste za taj isti evro, svi potrošači će uočiti razliku.
Ili, na primer, ako McDonald’s poveća cenu ham-
burgeru za 1 evro uočićemo razliku; povećaće se
negde oko 50%. Međutim, ako hotel Holiday Inn
poveća cene sobama za 1 evro, prag razlike će biti
mnogo manje primetan. Znači, prag uočljive raz-
ličitosti je različit za različite proizvode. Pouka za
marketing je da tvrdnje i apeli moraju biti potkrep-
ljeni uočljivom razlikom, što znači da ako tvrdimo
da su naši proizvodi jeftiniji to mora biti u granici
uočljivosti, ali opet samo onoliko koliko je za to
potrebno. Znači, dalja pouka je da oni ne treba da
budu jeftiniji više nego što je potrebno da se do-
stigne prag uočljive različitosti, jer je sve preko to-
ga nepotrebno.[99] 

Rutinska manipulacija pragom razlike potro-
šača je uobičajena tehnika u ugostiteljskom mar-
ketingu. Na primer, smanjenje veličine porcije mo-
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že ugostiteljskoj kompaniji značajno da snizi troš-
kove i sve dotle dok to ne pređe prag primetne raz-
like potrošača, oni verovatno neće ni biti svesni
promene. Pragovi zapažanja mogu se utvrditi i me-
riti putem tzv. tahistoskopa.

Psihofiziolog E. Weber je prvi, pre više od veka,
opisao osnovna svojstva diferencijalnog praga. Pri-
metio je nešto tako jednostavno, ali i tako istinito
da to zovemo Weberov zakon i još uvek ga pri-
menjujemo. On pokazuje međuzavisnost između
veličine uočljivih razlika i intenziteta stimulansa
kojima su izloženi potrošači. Po ovom zakonu, ja-
čanjem intenziteta stimulansa dolazi do opadanja
sposobnosti potrošača da primete razliku između
nivoa stimulansa, odnosno što je snažniji inicijalni
stimulans, to je potreban veći dodatni intenzitet za
drugi stimulans da bi bio primećen kao različit. 

Konačno, postoji nešto što se zove čulna adap-
tiranost (prilagodljivost), što označava situacije u
kojima ljudi nisu svesni određenih podsticaja, od-
nosno ne registruju ih svojim čulima, bez obzira što
su prisutni dok ti podsticaji deluju. Na primer, kada
ljudi borave ili rade u prostorijama sa intenzivnim
mirisima, kao što su parfimerije, oni posle izvesnog
vremena i ne registruju te mirise. Isto tako i mi se
navikavamo na marketing apele i stimulanse i ne
primećujemo ih posle određenog vremena. Stoga
se i marketing apeli menjaju da bismo izbegli efe-
kat čulne adaptiranosti.

Kakve su implikacije ovih pragova za marke-
ting? Očigledna implikacija je da će potrošači sve-
sno primetiti marketing stimulans samo kada je on
dovoljno visokog intenziteta da bude iznad apso-
lutnog praga. Prema tome, ako su imidži ili reči u
komercijalnom oglasu suviše mali ili je nivo zvuka
suviše nizak, čulni receptori potrošača neće biti
aktivirani i stimulansi neće biti svesno primećeni. 

Diferencijalni prag ima dve važne implikacije
za marketing. U prvom slučaju, prodavci ponekad
ne žele da potrošači primete razliku između dva sti-
mulansa. Prodavci bezalkoholnog piva, na primer,
se nadaju da potrošači neće biti sposobni da govore
o razlici između ukusa pravog i bezalkoholnog pi-
va. Neki prodavci možda ne žele da potrošači pri-
mete da su smanjili veličinu pakovanja ili povećali
cene, situacija koja etički može biti problematična.
U drugom slučaju, prodavci žele da potrošači pri-
mete razliku između dva stimulansa. Na primer,
McDonald’s jednom poveća veličinu svog regular-
nog hamburgera za 25% ali ostavi istu cenu, nada-
jući se da će potrošači da primete razliku. Mnogi
prodavci se nadaju da potrošači mogu da govore o
razlici između starog i poboljšanog proizvoda. Me-
đutim, ponekad potrošači ne mogu da naprave raz-

liku zbog toga što diferencijalni pragovi variraju od
čula do čula. Na primer, pošto naše čulo mirisa nije
dobro razvijeno, često ne uspevamo da diferenci-
ramo miris dve verzije istog predmeta, npr. parfe-
ma.[100] 

Koncept perceptualnog praga je važan za još je-
dan fenomen - sublimisanu percepciju. Prema kon-
ceptu sublimisane percepcije (ubeđivanja), stimu-
lansi koji deluju na čovekovo opažanje su suviše
slabi da bi se mogli specifično zapaziti i saopštiti,
ali ipak nisu toliko slabi da ne bi uticali na proces
svesti i ponašanja. Sublimisana percepcija nije ono
što se jasno vidi ili čuje, jer je u tom slučaju dostig-
nut donji ili apsolutni prag sećanja osobe. [101]

Ovaj sublimisani prag je generirao mnoštvo
kontroverzi u oblasti marketinga. Neki autori tvrde
da je sublimisana propaganda akt kojim prodavci
„ispiraju mozak” potrošačima, ali prodavci to de-
mantuju. Potrošači veruju da su izloženi uticajima
na tržištu bez njihove dozvole, što postavlja pita-
nje vezano za marketing etiku. 

3. Selektivnost. Zbog mnoštva podsticaja koji
svakodnevno utiču na nas, zapažanje mora biti se-
lektivno, inače ne bi mogli da savladamo informa-
cije. Iz velike mase podsticaja koji deluju na naša
čula bira se samo mali deo. Aktivirajući potencijal
podsticaja i svesno usmerene forme prijema infor-
macija utiču na izbor podsticaja.

Zbog toga što prosečan potrošač operiše u kom-
pleksnoj sredini, ljudski mozak pokušava da orga-
nizuje i interpretira informacije sa procesom koji se
zove selektivno zapažanje, filtriranje izlaganja,
sposobnosti shvatanja i retencije (zadržavanja u
pamćenju). Ljudi su zaista svakog dana njihovog
života izloženi ogromnom broju stimulansa. Čak i
ako se to svede samo na komercijalne stimulanse,
prosečan potrošač može biti izložen dnevno uticaju
preko 1.000 promotivnih poruka. Nemoguće je za
osobe, bez obzira koliko bile sposobne, da poklone
pažnju svim ovim stimulansima i većina njih neće
proći prvi filter. Selektivno izlaganje uticajima,
kasnije povezano sa selektivnom pažnjom, podra-
zumeva da potrošač bira stimulanse koje smatra re-
levantnim. Drugim rečima, potrošač može da se
„uključi” ili „isključi” od uticaja bilo kojeg stimu-
lansa kojem je izložen. 

Selektivno izlaganje se događa kada ljudi po-
klanjaju pažnju porukama koje su konzistentne sa
njihovim stavovima i uverenjima i ignorišu poruke
koje su nekonzistentne. Selektivno izlaganje znači
da poslenici u marketingu moraju da rade izuzetno
naporno da bi privukli pažnju potrošača. Njihove
poruke zalutaće mnogim ljudima koji nisu na tržiš-
tu zbog proizvoda. Čak i ljudi koji su na tržištu
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mogu da ne registruju poruku, osim ako se ona po
nečemu ne izdvaja iz okružujućeg mora stimulan-
sa. Stoga ljudi u marketingu moraju da shvate da su
potrošači izloženi ogromnom broju stimulansa. Pre-
ma tome, da bi privukli pažnju potrošača, moraju
da urade nešto specijalno. Ovo je princip koji stoji
iza korišćenja velikih oglasa i korišćenja boje u
moru crno-belih oglasa (ili upravo obrnuto - koriš-
ćenje crno-belog oglasa u sredini gde su svi oglasi
u boji).

Stimulansi kojima su ljudi izloženi biraju se, u
nekoj meri, aktivno - ljudi biraju kanal na TV koji
će da gledaju, prodavnice u koje će da uđu, časo-
pise koje će da čitaju. Druga izlaganja su u neku
ruku slučajna - vožnjom kroz grad ljudi su izloženi
reklamnim panoima, reklamama na vozilima itd.

Selektivno izlaganje uticajima može da dovede
do sledeće dve situacije: selektivne distorzije (is-
krivljavanja) i selektivne retencije. Kvalitet opaža-
nja je, u suštini, pod uticajem obima iskrivljavanja
(izobličavanja, distorzije) zapažanja. Ovo iskrivlja-
vanje vodi tome da subjektivno opažanje, po pravi-
lu, (više ili manje) odstupa od objektivne realnosti.
Ova odstupanja se događaju naročito kroz selekci-
ju informacija. U vezi sa ovim govori se o selek-
tivnom opažanju. Na primer, pri propagandnom
spotu potrošač ne zapaža mnoge detalje (npr. cipele
osobe). Ova selekcija se, prvo, svodi na ograničeni
kapacitet prijema potrošača. Dakle, potrošači sa
svojim čulima ne mogu u potpunosti da obuhvate
svoje okruženje, već samo zapažaju deliće isečaka.
Drugo, zbog njihovih ograničenih kapaciteta obra-
de informacija iz okruženja, potrošači zapažaju sa-
mo selektivno. Pošto sve informacije ne mogu biti
istovremeno obrađene u kratkoročnom pamćenju
(„radna memorija”), već se kod zapažanja putem
neke vrste filtera određuje koje će se informacije
primiti.

Problem na koji ovde nailazimo je činjenica da
je pažnja selektivna - reagovanje na jedan podsticaj
najverovatnije umanjuje pažnju koja se posvećuje
drugim podsticajima. Selektivnost uglavnom funk-
cioniše tako što se pojedinac, u bilo kom trenutku,
fokusira na određenu karakteristiku svog okruže-
nja, pri čemu (relativno) isključuje ostale karakte-
ristike. Razmotrimo sledeći primer: 1) Nađite ne-
koga ko nosi običan sat (onaj sa brojčanikom i ka-
zaljkama, a ne digitalni). 2) Pitajte ga kako je na
njegovom satu napisan broj 6, s tim da ne pogleda
na sat. 3) Kad vam odgovori, kažite mu da pogleda
na sat i proveri da li je u pravu. 4) Onda mu recite:
„Kažite mi koliko je sati, ali ne gledajte na sat.”
Kada ovo probamo u praksi, konstatujemo da veći-
na ljudi ne može da kaže koliko je sati, mada su

prethodno pogledali na sat. Jasno je da su pogledali
brojčanik, dakle, morali su da vide i položaj kazalj-
ki, ali pošto to nije bila informacija koja ih je inte-
resovala, nisu je ni „videli”.[102]

Kontinualni proces selektivnosti ograničava na-
še opažanje. Zamislimo:[103] 

• da smo izloženi samo malom delu svih marke-
ting stimulansa (proizvodi, reklamne poruke, pro-
davnice). Ne možemo čitati svaki časopis ili poseti-
ti svaku prodavnicu.

• da opažamo samo deo onoga čemu smo izlo-
ženi. Možemo čitati novine i ne registrovati oglas,
ili možemo gledati televizijski program i ignorisati
propagandne poruke.

• da zadržavamo samo deo onoga što smo selek-
tivno zapazili. Možemo pročitati reklamnu poruku,
ali je kasnije zaboraviti. 

• da reagujemo samo delom na ono što smo za-
držali. 

Veliki problem za marketing - pre svega za kori-
šćenje mera politike komuniciranja - rezultira iz o-
kolnosti da se biološki uslovljen kapacitet zapaža-
nja čoveka kreće unutar vrlo uskih granica. Tako
ljudsko oko ne može u proseku da primi više od
200 informacionih jedinica u minutu, pri čemu se
opet oko 4/5 svih informacija obuhvata samo preko
očiju. Ali istovremeno ponuda informacija raste,
tako da čovek uopšte može da primi samo oko 2%
svih informacija. 

U vezi sa prijemom informacija za marketing
menadžment je od posebnog značaja koliko i koje
informacije potrošač zapaža. Ovi kvantitativni i
kvalitativni faktori opažanja zavise od različitih
faktora. Količina zapaženih informacija zavisi od
stepena pažnje, stepena traganja za informacijama,
kao i jasnoće podsticaja. Ovi uticajni faktori su, o-
pet, pod uticajem uključenosti (angažovanosti), ko-
ja predstavlja ciljno usmerenu formu aktiviranja
potrošača ka traženju, prijemu, obradi i skladište-
nju informacija. 

4.5.3  Pažnja
Pažnja je centralna konstrukcija za objašnjenje u-
činka opažanja. Ona označava privremeno (prolaz-
no) povećanje aktiviranosti, koje dovodi do senzi-
biliziranja pojedinca u odnosu na određene stimu-
lanse u okruženju. Pažnja tako dovodi do izbora
podsticaja. Ovaj postupak izbora (filtriranje podsti-
caja) je neophodan, da bi se kod poplave podstica-
ja zapazili samo relevantni podsticaji i da se ne bi
mozak preopterećivao. 
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Pažnja je proces kojim pojedinac alocira deo
svoje mentalne aktivnosti na stimulanse. Dok izla-
ganje stimulansima odražava da li se potrošači suo-
čavaju sa stimulansima, pažnja odražava koliko
mentalne aktivnosti oni posvećuju stimulansima.
Da bi se informacija primetila potreban je određeni
stepen pažnje. 

Pažnja ima tri ključne karakteristike: 1) ona je
selektivna, 2) može da se deli i 3) ona je ograniče-
na.[104]

Selektivnost znači da mi odlučujemo o tome
našta želimo da se fokusiramo svaki put. Svakog
datog trenutka izloženi smo potencijalno mnoštvu
stimulansa. Kada odemo u prodavnicu, na primer,
izloženi smo brojnim proizvodima, brendovima, o-
glasima, displejima, znacima i cenama i to sve u is-
to vreme. Pošto ne možemo simultano da ispitamo
sve ove marketing stimulanse, moramo da odredi-
mo na koje ćemo da se fokusiramo. Istraživanja po-
kazuju da ljudi poklanjaju manje pažnje stvarima
koje su pre toga videli mnogo puta.

Drugi važan aspekt pažnje je da se ona može
deliti. Dakle, možemo podeliti naše resurse pažnje
u jedinice i neke od njih alocirati na jedan zadatak,
a neke opet na drugi zadatak. Na primer, možemo
voziti auto i istovremeno pričati sa saputnicima. 

Treći, i kritičan aspekt, pažnje je da je ona ogra-
ničena. Mada možemo biti sposobni da delimo na-
šu pažnju, ne možemo se baviti sa više stvari isto-
vremeno, jedino ako je njihovo procesuiranje rela-
tivno automatski, dobro ispraksovano i bez napora.
Zamislite da gledate TV i istovremeno razgovarate
sa svojim prijateljima. Kada konverzacija postane
vrlo ozbiljna, morate da ugasite TV, kako biste va-
šu pažnju posvetili prijateljima. Činjenica da je pa-
žnja ograničena objašnjava zašto potrošači koji raz-
gledaju robu u nepoznatoj prodavnici imaju manje
šanse da primete nove proizvode nego kada ti isti
potrošači razgledaju poznatu prodavnicu. Potrošači
će neminovno izgubiti iz vida neke proizvode kada
pokušaju da poklone pažnju mnogim nepoznatim
proizvodima. 

Pažnja se uvek događa u okviru konteksta si-
tuacije. Isti pojedinac može da posveti različite ni-
voe pažnje istom stimulansu u različitim situacija-
ma. Pažnja je determinisana sa ova tri faktora: sti-
mulans, pojedinac i situacija. 

Faktori stimulansa su fizičke karakteristike sa-
mog stimulansa. Karakteristike stimulansa kao što
su veličina i boja su pod kontrolom prodavca i mo-
gu da privuku pažnju nezavisno od pojedinca ili
karakteristika situacije. Pažnja koja se privuče fak-
torima stimulansa nastoji da bude relativno auto-
matska.[105] 

Faktori pojedinca utiču na proces donošenja
odluke. Pojedinac je vođen interesom ili potrebom.
Interes takođe odražava stil života pojedinca i du-
goročne ciljeve. Kratkoročni ciljevi su pod utica-
jem situacije. Pojedinci se takođe razlikuju po nji-
hovoj sposobnosti da prikupe i asimiliraju infor-
maciju. Tražena informacija reflektuje njihove po-
trebe. Naučnik traga za znanjem i knjigama, a
sportista će biti zainteresovan za oglase u vezi e-
nergetskih napitaka i hrane.

Donošenje odluke je takođe pod uticajem situa-
cionih faktora kao što su pritisak vremena ili čisti-
na ili zakrčenost mesta. Buka, ambijent, atmosfera
mogu da stimulišu pojedinca, povoljno ili nepo-
voljno, u datoj situaciji. Ljudi pod pritiskom vre-
mena nisu sposobni da poklone pažnju stimulansi-
ma kao oni koji imaju dovoljno slobodnog vreme-
na.[106]

Dakle, korisno je znati da je pažnja pod utica-
jem kako eksternih stimulansa, tako i faktora uni-
katnih za svakog pojedinca. Eksterni faktori su
kontrast, kretanje, ponavljanje, veličina i intenzitet
podsticaja. Verovatnije je da će ljudi pokloniti paž-
nju stimulansu ako je posebno važan za njih, nov ili
neočekivan, veći ili intenzivniji od ostalih stimu-
lansa, u centru njihovog perceptualnog polja, izolo-
van, u boji, u pokretu, u kontrastu prema drugim
stimulansima oko njega. Interni faktori su emocio-
nalna i fizička situacija, a ponajviše očekivanja.
Dakle, verovatnije je da će neko ko očekuje odre-
đeni stimulans, kao npr. plač deteta, percipirati taj
plač nego neko ko ga ne očekuje.[107] Koje će sti-
mulanse ljudi najpre registrovati? Ljudi će vrlo ve-
rovatno registrovati stimulanse: 1) koji su vezani za
sadašnju potrebu, 2) koje oni anticipiraju i 3) čija je
devijacija velika u odnosu na normalnu veličinu
stimulansa.[108]

Dalja uticajna veličina na količinu zapaženih in-
formacija je stepen traganja za informacijama. Po-
trošač može putem intenziteta i načina postupanja
pri traženju informacija sam da se usmeri, kojim sti-
mulima će da se izloži a koje će radije da izbegne.

Puko izlaganje stimulansima ne može da garan-
tuje da će im potrošači pokloniti pažnju. Većina lju-
di živi u sredini koja je ispunjena sa senzornim sti-
mulansima, ali je njihov kapacitet da obrade ove
informacije ograničen. Prema tome, oni moraju ak-
tivno da biraju kojim stimulansima da poklone paž-
nju. Ovaj fenomen se naziva selektivna pažnja. Na
primer, procenjuje se da ljudi registruju manje od
15% promotivnih poruka kojima su izloženi.

Upotreba stimulansa nije bez rizika. Treba iz-
begavati stimulanse koji privuku pažnju potrošača,
ali mu ne prenesu i željenu poruku. 
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Poslenici u marketingu mogu da kontrolišu atri-
bute stimulansa koje šalju svom auditorijumu. Ono
što ne mogu da kontrolišu su individualizovani fak-
tori koji utiču na pažnju: potrebe i motivi, stavovi,
očekivanja osobe i sposobnost da podesi stimulan-
se. Kao rezultat toga, neko ko nije gladan manje je
verovatno da će uočiti reklamu za neku hranu, neko
ko veruje da su japanski automobili superiorniji iz-
filtriraće propagandne poruke za Fiat, Peugeot,
Mercedes, Volkswagen, Ford.

Činjenica da potrošači percipiraju po izuzetku
(normalno uglavnom one stimulanse koji se čine
različitim našim čulima) takođe ima druge impli-
kacije za marketing. Na primer, poslenici u mar-
ketingu moraju da shvate da se pojedinac, tokom
vremena, adaptira promenama u sredini. To je je-
dan od razloga što preduzeća, s vremena na vreme,
menjaju svoje propagandne poruke. Ono što po-
buđuje našu pažnju danas, sutra ne mora imati efe-
kte. Ljudi teže da se prilagode stimulansima. Oni se
upoznaju sa njima. Ali kada se stimulans promeni i
udalji dovoljno od ranijeg iskustva, on opet može
da pobudi pažnju. „Pauza koja osvežava”, „Stvari
idu bolje sa Coca Colom” i „To je ono pravo” bili
su slogani koje je kompanija Coca Cola napustila
kada više nisu mogli da privuku pažnju. Zato po-
slenici u marketingu moraju prezentirati stimulanse
koji se dovoljno udaljavaju od onoga što se očeku-
je, tako da će biti registrovani. Pošto percipiramo
(zapažamo) po izuzecima, promena je važno sred-
stvo za privlačenje pažnje.

Pored toga, za količinu zapaženih informacija
od značaja je jednoznačnost stimulansa. Na ovom
mestu je posebno od značaja jasnoća stimulansa,
koja omogućava potrošaču ocenu objekta zapaža-
nja.[109]

4.5.4  Perceptualna interpretacija 
Interpretacija se odnosi na značenje koje ljudi pri-
pisuju fenomenu, bilo da potiče od stimulansa iz
spoljnjeg sveta ili ideja i koncepata koje potiču iz
misli same osobe. Kao što se ljudi razlikuju prema
stimulansima koje zapažaju, tako će konačno pripi-
sivanje značenja ovim stimulansima isto tako vari-
rati. Dva čoveka mogu videti ili čuti isti događaj,
ali njihova interpretacija tog istog događaja može
biti sasvim različita. Čak i stimulansi koje potrošač
registruje ne moraju nužno da prođu nameravanim
putem. Svaka osoba pokušava da uklopi informaci-
ju koju prima u svoj postojeći misaoni set. Selek-
tivna distorzija, kao što smo videli, opisuje tenden-
ciju ljudi da menjaju ili „iskrive” informaciju u
lično značenje. Ljudi teže da interpretiraju infor-
maciju na način koji će pre da podrži nego da pobi-

je njihov unapred formiran zaključak, odnosno na
način koji je u skladu sa njihovim stavovima i vero-
vanjima. Ukoliko ljudi u marketingu ne uspeju da
to shvate, posledice mogu biti katastrofalne.

Ljudi zaboravljaju mnogo od onoga što su nau-
čili. Nastoje da zadrže informacije koje podržavaju
njihove stavove i verovanja (selektivna retencija -
selektivno zadržavanje u pamćenju). Selektivna re-
tencija znači da se potrošači ne sećaju svih infor-
macija koje su videli, čuli ili pročitali, čak samo ne-
koliko minuta nakon što su bili njima izloženi. To
utiče na fazu prikupljanja internih i eksternih infor-
macija u procesu donošenja odluka o kupovinu.
Zbog toga trgovci nameštajem i automobilima če-
sto daju kupcima brošure, kataloge o proizvodima
da ponesu sa sobom i podsete se, ako i kada zatre-
ba. To čine i putničke agencije, dajući razne vrste
materijala (prospekata, kataloga) potencijalnim
kupcima paket aranžmana za godišnje odmore.

Čak i ako potrošači poklone pažnju poruci, ne
moraju tačno interpretirati njeno značenje. U stva-
ri, sasvim je uobičajena pogrešna interpretacija
marketing komunikacija. Po jednoj studiji, u prose-
ku 30% od televizijske komunikacije (komercijal-
ne i nekomercijalne) bilo je pogrešno shvaćeno.

Među varijablama koje utiču na interpretaciju
stimulansa su potrebe, motivi, prošlo iskustvo i o-
čekivanja potrošača; kontekst situacije; naučena
simbolička značenja za stimulanse; i redosled po
kojem se primaju srodni stimulansi. Očekivanja su
posebno važna: ljudi će često zapaziti ono što oče-
kuju da uoče, kao što je npr. „njihova” marka mi-
neralne vode, koja se proba, bolja od drugih mara-
ka, čak i u slučaju kada su sa boca skinute etikete i
oni pili neku drugu mineralnu vodu. Razna alko-
holna i bezalkoholna pića, cigarete, parfemi, pre-
hrambeni artikli i slično kada se testiraju u gene-
ričkom obliku postižu sasvim drugačije rezultate
od onih koji se dobijaju kada se ti isti proizvodi
pokažu sa njihovom markom. Zbog toga je često
teško saznati da li je proizvod dobro zapažen. Kao
i sa pažnjom, aspekt perceptualne interpretacije
nad kojim imate najveću kontrolu je sam stimulans.
Možete koristiti prednosti nekih bazičnih karakte-
ristika stimulansa da prezentirate vaš proizvod na
način koji će pojačati percepciju potrošača, ali mo-
rate voditi računa da ne kreirate neodgovarajuću in-
terpretaciju.

Ljudi ne percipiraju pojedinačne stimulanse u
izolaciji. Mozak nastoji da poveže ulazeće utiske sa
slikom ostalih događaja koji već postoje u memori-
ji na bazi nekih fundamentalnih organizacionih
principa. Brojni perceptualni principi opisuju kako
se percipiraju i organizuju stimulansi (perceptual-
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na organizacija). Ovi principi se zasnivaju na radu
u Gestalt psihologiji, školi misli koja drži da ljudi
izvlače značenja iz celine seta stimulansa, a ne iz
bilo kojeg individualnog stimulansa. 

Gestalt perspektiva nudi nekoliko principa ve-
zanih za način kako se organizuju stimulansi. Četiri
principa organizacije stimulansa koji potiču iz Ge-
stalt psihologije i teorije „polja”, koji imaju svoju
primenu i u marketingu, su: princip zatvaranja,
princip blizine, princip sličnosti i princip figura-
pozadina.[110] 

4.5.5  Implikacije za marketing 
Opažanje ima brojne implikacije za marketing.
Možda je najznačajniji aspekt percepcije sa sta-
novišta marketinga taj da je selektivna. Prosečan
potrošač je „izložen” brojnim porukama, od kojih
ni stoti deo nema neki efekat na ponašanje. Indi-
vidualni potrošač percipira proizvod prema njego-
vom imidžu marke (brenda) koji je rezultat iskust-
va sa proizvodom i neke promocije ili propagande.
Ime proizvoda, dizajn pakovanja i iskustvo potro-
šača sa uočenim koristima koje proizvod pruža, sve
to doprinosi perceptualnoj evaluaciji potrošača. O-
tuda, način na koji potrošači percipiraju koristi pro-
izvoda je mnogo važniji nego što su njegovi stvarni
atributi. Na primer, jedna marka filma može da po-
nudi ekstremno atraktivnu vrednost za potrošača;
može imati uporedivi kvalitet sa nekom drugom
markom, ali se prodavati po mnogo nižoj ceni. Me-
đutim, ako potrošač percipira da je film Kodak
mnogo bolji, činjenica da je proizvod konkurenta
zaista veće vrednosti biće irelevantna. Imidž marke
i sopstveni koncept potrošača ponekad deluju za-
jedno u procesu donošenja odluke potrošača o ku-
povini. Imidž koji proizvod ima u mislima potro-
šača - tj. njegovo pozicioniranje - je verovatno
važniji za njegov konačni uspeh nego što su nje-
gove aktuelne karakteristike.

Percepcija je takođe važna u određivanju od-
nosa cena-kvalitet među markama. Za mnoge ku-
povine, gde kupci imaju na raspolaganju ograni-
čene informacije, cena može da služi kao indikator
kvaliteta proizvoda. Potrošači uočavaju pozitivan
odnos cena-kvalitet: skupi proizvodi su percipirani
kao proizvodi boljeg kvaliteta (škola misli: „Uvek
dobijete ono što platite”, „Ako ne znaš šta je dobro,
pitaj šta je skupo”, „Nisam toliko bogat da kupu-
jem jeftine stvari”). Potrošači mogu da se uzdrže
od kupovine proizvoda, ako misle da je cena su-
više visoka ili suviše niska. Formulisana je intere-
santna hipoteza da potrošač koji kupuje ima u vidu
dve granice cene - gornju  i donju. Sve iznad gor-
nje granice je suviše skupo; sve ispod donje granice

mora biti lošeg kvaliteta. Percepcija cene je, među-
tim, samo deo ukupnog imidža marke.

Percepcija je takođe važna u oceni rizika veza-
nog za kupovinu. Ponašanje potrošača uključuje ri-
zik u smislu da će svaka akcija potrošača izazvati
posledice koje on ne može da anticipira sa bilo
kojom aproksimativnom izvesnošću, od kojih će
neke u najmanju ruku verovatno biti neprijatne. Ta-
ko, kada po prvi put ulazimo u novi bar, kada re-
zervišemo odmor za praznik ili sto u restoranu za
neki važan događaj, kupujemo novi auto, svesni
smo rizika koji je uključen u naše odluke. Ovde se
ističu dve važne dimenzije percipiranog rizika -
moguće negativne posledice i nivo neizvesnosti
(verovatnoća da će se dogoditi negativne posledi-
ce). 

Pod percipiranim rizikom se podrazumevaju po-
sledice ponašanja koje se smatraju štetnim, koje
potrošači nisu mogli da predvide.[111] Mada je ne-
ki stepen uočenog rizika verovatno vezan za sve
transakcije kupovine, čini se da je veći rizik prisu-
tan u kupovini usluga nego u kupovini proizvoda.
Razlozi za to su brojni. Prvo, neopipljiva priroda
usluga i njihov visok nivo kvaliteta iskustva impli-
ciraju da usluge generalno moraju biti odabrane na
bazi manje informacija o kupovini nego što je slu-
čaj sa proizvodima. Postoji jasan dokaz da veća ne-
opipljivost (bilo dobara ili usluga) povećava per-
cepcije rizika. Drugo, zbog toga što su usluge ne-
standardizovane, potrošači će uvek osećati neku
neizvesnost oko ishoda i posledica svaki put kada
se usluga kupi. Treće, kupovina usluga može da
uključi veći uočeni rizik od kupovine proizvoda
zbog toga što, uz neznatne izuzetke, usluge nisu
povezane sa garancijom. Nezadovoljni kupac uslu-
ge retko može da „vrati” uslugu, pošto ju je već
potrošio do momenta kada je postao svestan svog
nezadovoljstva. Konačno, mnoge usluge (npr. me-
dicinska dijagnoza, kontrola zaraznih bolesti) su
toliko tehničke ili specijalizovane da potrošači ne
poseduju ni znanje ni iskustvo da ocene da li su
zadovoljni, čak i posle konzumiranja usluge.[112] 

U kupovini proizvoda, i posebno usluga, posto-
ji više tipova rizika:[113] 

Funkcionalni rizik ili rizik rezultata sa nezado-
voljavajućim ishodom je verovatnoća da pružena
usluga neće da funkcioniše ili pruži korist zbog ko-
je je kupljena. Na primer, da li će se odmor provesti
u skladu sa obećanjem u brošuri?

Finansijski rizik je iznos novčanog gubitka koji
snosi potrošač ako usluga ne uspe. Kupovina uslu-
ga uključuje viši nivo finansijskog rizika nego ku-
povina dobara, jer manje uslužnih firmi ima gara-
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nciju vraćanja novca. Na primer, da li je ručak
vredan onoliko koliko smo platili za njega?

Rizik izgubljenog vremena se odnosi na period
vremena koji kupac izgubi zbog manjkavosti uslu-
ge. Na primer, koliko dugo ću morati da čekam za
jelo?  

Rizik propuštene povoljne prilike se odnosi na
rizik koji je prisutan kada potrošači moraju da bira-
ju jednu od dve usluge. Pretpostavimo da se neko
suoči sa odlukom da ide na neki rock koncert ili
fudbalsku utakmicu. Oba događaja se odigravaju u
isto vreme, tako da je nemoguće prisustvo na oba.
Rizik propuštene zgodne prilike se bavi propušte-
nom prilikom doživljaja potrošača kada donosi od-
luku između dve mogućnosti. Izbor jedne auto-
matski će eliminisati drugu. Ako se ona izabrana ne
pokaže zabavnom, onda je propuštena prilika koju
je pojedinac imao da kupi onu drugu. 

Psihološki rizik je verovatnoća da kupovina us-
luge neće da se uklopi u self-koncept pojedinca.
Usluge koje imaju visok stepen uticaja na self-kon-
cept pojedinca teže da imaju visok psihološki rizik.
Usluge koje imaju visoku kognitivnu i emocional-
nu vrednost često imaju visok stepen psihološkog
rizika. Takve usluge obuhvataju obrazovanje, zaba-
vu, tetoviranje, fitnes dvorane i religiozne organi-
zacije. 

Društveni (socijalni) rizik je tesno povezan sa
psihološkim rizikom. On se odnosi na verovatnoću
da usluga neće biti primljena sa odobravanjem od
drugih koji su značajni za potrošačevo donošenje
odluke, odnosno da neće kupca dovesti u neprijat-
nu situaciju pred drugima. Usluge sa visokom vid-
ljivošću teže da imaju visok društveni rizik. Resto-
rani i modni frizeri su primeri uslužnih delatnosti
za koje se smatra da imaju visok društveni rizik. Na
primer, šta će često posećivanje nekog restorana
reći drugima o meni. 

Fizički rizik je verovatnoća da će usluga stvar-
no dovesti do fizičke povrede potrošača. Mnoge
usluge sadrže neki stepen fizičkog rizika. Kada se
ide kod lekara na medicinski tretman, postoji rizik
da će ta procedura izazvati neželjene sporedne e-
fekte. Kupovinom karte za javni prevoz postoji ma-
la šansa da će doći do nezgode koja može izazvati
fizičku povredu. Čak i lične usluge, kao što je ko-
rišćenje solarijuma, nose sa sobom određeni stepen
fizičkog rizika. Ili, na primer, da li je noćni klub
sigurno mesto za mene?

Rizik vezan za okruženje se odnosi na neizves-
nost potrošača oko moguće štete koju može u okru-
ženju da izazove sama usluga ili proces pružanja
usluge (energija i materijali koji se koriste tokom
procesa pružanja usluge npr. avio-prevoznika). O-

vaj rizik danas postaje sve važniji u procesu odluči-
vanja potrošača.

Rizik dovodi do zabrinutosti i da bi ga smanjili
ili izbegli pokušavamo da nađemo metode da se
borimo sa njim. Povećanje u percipiranom riziku
pri kupovini usluga sugeriše korišćenje strategija
za smanjenje rizika. Smanjenje rizika može se po-
stići taktikama koje direktno smanjuju rizik (npr.
garancije) ili utvrđivanjem faktora koji doprinose
percepciji rizika (npr. činjenje usluga opipljivijim).
Na primer, UPS i FedEx daju pošiljaocima pošiljki
kontrolni broj tako da mogu da prate njihovu ispo-
ruku online i tačno znaju gde im je paket. Ovaj si-
stem pomaže da se smanji rizik za potrošače. Još
jedno sredstvo za smanjenje rizika za neke usluge
moglo bi da bude nuđenje besplatnog, ili uz niže
troškove, perioda probe. U stepenu u kojem je to
moguće, davaoci usluga trebalo bi da naglase obu-
ku zaposlenih i druge procedure za standardizova-
nje njihovih ponuda, tako da kupci nauče da mogu
da očekuju dati nivo kvaliteta, opet smanjujući per-
cipirani rizik.[114] 

Potrošači generalno nastoje da smanje rizik u
njihovom procesu odlučivanja o kupovini proizvo-
da, bilo putem smanjenja negativnih posledica ili
putem smanjenja percipirane verovatnoće da će se
dogoditi negativne posledice. Potrošači mogu da
smanje rizik putem niza sredstava kao što su priku-
pljanje informacija o proizvodu, kupovanje malih
količina radi testiranja i jednostavno ne očekujući
suviše od proizvoda, pružanje garancija, davanje
opširnih informacija o upotrebi proizvoda, obezbe-
đenje podrške od uticajnih ljudi, kupovanjem do-
bro poznate i najskuplje marke, kupovanjem od
prodavca sa reputacijom.

4.6  Učenje i memorija

4.6.1  Priroda učenja i pamćenja
Učenje je veoma bitno za proces potrošnje. U stva-
ri, ponašanje potrošača je uglavnom naučeno po-
našanje. Putem učenja ljudi stiču većinu njihovih
stavova, vrednosti, sklonosti, ponašanja, preferen-
cija, simboličkih značenja i osećanja. Kultura, po-
rodica, prijatelji, masovni mediji i propaganda o-
bezbeđuju naučena iskustva koja utiču na tip stila
života za kojim ljudi čeznu i proizvode koje konzu-
miraju.[115] 

Kao faktor koji utiče na zapažanja osobe, uče-
nje može biti definisano kao promene u ponaša-
nju osobe koje rezultiraju iz ranijeg iskustva i do-
bijenih informacija. Međutim, takođe po definici-
ji, učenje ne može da uključi promene u ponašanju
koje se mogu pripisati instinktivnom reagovanju,
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rastu ili privremenom stanju organizma kao što su
glad, umor i spavanje. Van ove definicije učenja,
među psiholozima postoji mala saglasnost u vezi
prirode učenja, kako se ono događa i šta ga sti-
mulira ili sprečava. Učenje utiče na vrednosti, sta-
vove, ličnost, ukus i skoro svaki drugi aspekt našeg
ponašanja kao potrošača. 

Preko procesa učenja vrši se skladištenje infor-
macija koje su dobijene procesom zapažanja. Ove
informacije se skladište u dugoročno pamćenje
(memoriju) i mogu se otuda pozvati i obrađivati
putem kratkoročnog pamćenja. Napomenimo da
odluka može biti „dobra” samo onoliko, koliko su
bile dobre za nju prikupljene informacije. Da bi akt
kupovine mogao da se objasni, mora se stoga po-
kušati da se analiziraju informacije koje će u okviru
takvog odlučivanja biti obrađene. Pre svega, treba
ukazati na to da ne postoje nikakve informacije sa-
me po sebi. Pre nego što čovek raspolaže sa infor-
macijom, najpre mora da se neki stimulans - koji se
osetio preko čula - pretvori u signal i uskladišti.
Može se poći od toga da svaki čovek stalno slučaj-
no prima mnoštvo informacija i deo toga skladišti.
To se u literaturi opisuje sa pojmovima učenje sa
malom uključenošću, uzgredno učenje, posma-
tračko učenje. Ova tri pojma se odnose na postup-
ke učenja, koji se odvijaju pasivno i bez namere
dobijanja informacija. Pri tom se misli na to kada
se slučajno čuje izjava drugih, na nesvesno prima-
nje propagandnih poruka i slično. Naprotiv, sa ter-
minom latentno učenje misli se na pribavljanje
informacija, koje je usledilo sasvim namerno, ali
ipak ne da služi neposrednom odlučivanju u kupo-
vini. Tako mnogi ljudi sa interesovanjem čitaju iz-
veštaje o testiranju i za proizvode koje ne žele ne-
posredno da kupe. I potrošači rado i dugo po svojoj
volji razgledaju izlog prodavnice. Ove informacije,
kao i iskustva stečena pri ranijim procesima odlu-
čivanja u kupovini i potrošnji predstavljaju zalihu
internih informacija, za kojima se uvek najpre po-
segne u sličnim procesima rešenja problema.[116] 

Kod prijema informacija od interesa je da se
sazna kako informacije dospevaju u „radnu memo-
riju” potrošača. Pri tom postoje različiti načini koji-
ma se informacije mogu primiti. Najpre treba na-
praviti razliku da li se radi o prijemu internih ili
eksternih informacija. Kod prijema internih infor-
macija, informacije koje su u dugoročnom pamće-
nju prevode se u kratkoročno pamćenje (memori-
ju). Ovde se navodi npr. iskustvo sa nekim ponu-
đačem ili imidžom nekog proizvoda. Informacije
mogu dospeti u kratkoročno pamćenje aktivno (npr.
putem svesnog pozivanja na iskustvo) ili pasivno
(npr. putem slučajnog sećanja).[117] 

Kod prijema eksternih informacija, naprotiv,
informacije deluju spolja na pojedinca, pri čemu se
isto tako pravi razlika između aktivnog i pasivnog
prijema informacija. Pasivan prijem informacija
može biti svestan (npr. pri razgledanju propagan-
dne poruke) ili nesvestan (npr. pri posmatranju
plasmana proizvoda u igranom filmu). Aktivan pri-
jem informacija može uslediti impulsivno, svesno
ili po navici.[118] 

Kod mnogih odluka o kupovini poseže se za in-
ternim informacijama, pošto se informacije iz du-
goročnog pamćenja prenose u kratkoročno pamće-
nje - tako npr. sećanja na ranija pozitivna iskustva
sa proizvodom i kupovinom. Za marketing me-
nadžment je otuda važno da sopstvene propagan-
dne poruke budu preuzete u dugoročno pamćenje
potrošača. Ako potrošač ima u svom dugoročnom
pamćenju uskladištenu informaciju o proizvodu
preduzeća, za preduzeće raste verovatnoća da će
biti uzeto u obzir zbog internog prijema informaci-
ja kod procesa odlučivanja o kupovini. Iz ovog raz-
loga na značaju dobijaju mere komuniciranja koje
su usmerene dugoročno.[119] Eksterne informacije
će se tražiti pre svega onda, kada je visoko aktivi-
ranje. To zavisi od ličnosti (sklonost ka informaci-
jama) potrošača i situacije u dotičnom okruženju
(uočeni rizik kupovine). Što su ova dva faktora ve-
ća, veća je potreba za traženjem eksternih informa-
cija.

4.6.2  Uloga pamćenja u učenju
Pamćenje je po redosledu poslednja faza procesa
informisanja potrošača. Podrazumeva prenošenje
informacija u memoriju potrošača. Sam proces
pamćenja (memorisanja) ima sledeće faze: eksterni
inputi → šifriranje → skladištenje (čuvanje) →
pretraživanje (povlačenje, pozivanje) informacija
iz memorije. U pamćenju (memoriji) se trajno skla-
dišti ono što je naučeno. Pamćenje je psihološki
proces kojim se čuva znanje. U najužoj je vezi sa
učenjem. Pamćenje je preduslov za učenje, a uče-
njem usvajamo informacije prilikom pamćenja. Na
pamćenje gledamo kao na: 1) kapacitet - mesto gde
se čuvaju informacije i 2) proces obrade informacija.

Postoje različite vrste pamćenja. Prema vrsti
materijala razlikujemo simboličko, motoričko, lo-
gičko i mehaničko. Prema načinu usvajanja razli-
kujemo namerno (uzrokovano interesima, željama,
sklonostima, motivacijom) i nenamerno (slučaj-no).
Prema vremenu zadržavanja informacija razlikuju
se senzorno, kratkoročno i dugoročno pamćenje. 

U teoriji slojevitog/strukturiranog pamćenja
proces pamćenja se posmatra kao korišćenje tri
različita područja za skladištenje u ljudskom moz-
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gu (model tri memorije): senzorna, kratkoročna
(radna) i dugoročna memorija. Kada se interpretira
informaciono ponašanje potrošača u toku procesa,
onda će faze traženja informacija, prijema informa-
cija i obrade informacija tri pomenute vrste memo-
rije poređati na sledeći način (slika 6-10):[120] 

1. senzorna memorija (ultra kratka memori-
ja): ovde se kratkoročno skladište utisci koji su re-
gistrovani našim čulima i uzimaju u razmatranje sa
ostalim konstelacijama podsticaja - npr. okruženje
proizvoda. Dalja obrada, koja obuhvata izbor, in-
terpretaciju i povezivanje primljenih podsticaja,
sledi „poluautomatski” i nije joj još uvek potrebna
nikakva usmerena pažnja. Ovo je kritična faza u
prijemu informacija: ukoliko se informacija smatra
vrednom, prenosi se u sledeći nivo memorije, ako
ne, onda je zauvek izgubljena. Kapacitet skladišta
senzornog memorisanja je vrlo veliki, a trajanje
skladištenja vrlo kratko (oko 0,1 do 1 sekunde).
Stoga je snaga senzorne memorije u njenom ka-
pacitetu, a slabost u njenom trajanju. Na primer, o-
soba može prolaziti pored pekare i osetiti primam-
ljiv miris hleba koji se peče unutra. Iako je ovaj
osećaj trajao samo nekoliko sekundi, on je dovo-
ljan da omogući osobi da odredi da li treba dalje da
istražuje ili ne. Ako se informacija zadržava za da-
lju obradu, ona prolazi kroz kontrolni ulaz i prenosi
do kratkoročne memorije.

2. kratkoročna (radna) memorija: ovde se iz-
bor podsticaja obavlja u zavisnosti od potencijala
aktiviranja. Ovde se podsticaji pretvaraju u infor-
macije. Tokom ovog procesa preuzimaju se infor-
macije ranijeg iskustva koje su uskladištene u du-
goročnoj memoriji. Preuzima se samo deo infor-
macija (selektivno preuzimanje informacija). Ka-
pacitet memorije je ograničen. Informacije kratko-
ročne memorije se koriste posle nekoliko sekundi

ili prelaze u dugoročnu memoriju. Dobar primer za
kratkoročnu memoriju u svojstvu „radne memori-
je” je situacija kada potražimo broj telefona i za-
pamtimo ga onoliko dugo koliko traje biranje (če-
sto ga u sebi ponavljamo), a zatim ga zaboravimo.
Informacija je dovoljna za reakciju - npr. ubod ko-
marca.

3. dugoročna memorija: dugoročna memorija
predstavlja, jednostavno, pamćenje čoveka. Infor-
macije koje su već obrađene (kodirane) i organizo-
vane za kognitivnu jedinicu dugoročno se memo-
rišu i - prema preovlađujućem shvatanju - nikada se
više ne zaboravljaju. Zaboravljanje informacija se
većinom svodi na nedostajuću mogućnost zahvata-
nja postojećih informacija. Za marketing situaciju
je tipično npr. da potrošač pamti marku ili deo mar-
ke, npr. logo, koji mu pomaže da identifikuje kodi-
ranu informaciju. Kapacitet memorije je neograni-
čen, a trajanje dugo ili permanentno. U dugoročnoj
memoriji se manifestuje znanje i iskustvo čoveka.

Memorija je ključni faktor u učenju. Ona nam
omogućava da se podsetimo našeg učenja kada
nam je to potrebno, proces koji je poznat kao pod-
sećanje. Memorija je važna u ponašanju potrošača
po tome što im omogućava da ožive ili prepoznaju
ranije doživljaje, iskustva. Tako, na primer, kada
odlučujemo gde da odemo na kafu, koristimo našu
memoriju da oživimo ranija prijatna iskustva da bi
olakšali našu odluku. Na sličan način, ako pokuša-
vamo da donesemo odluku u kojem hotelu da od-
sednemo, memorija nam pomaže da prepoznamo
marke u direktorijumu hotela.

Učenje je koncept koji je težak za izučavanje,
jer ga je nemoguće zapaziti. Umesto toga, možemo
samo da zapazimo promene u ponašanju koje se,
možemo zaključiti, događaju zbog učenja. Glavni
konflikti se javljaju kada pokušamo da otkrijemo
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kako učenje funkcioniše. Interpretiranje i predvi-
đanje procesa učenja potrošača je realan ključ za
razumevanje ponašanja potrošača. Zbog toga je
prava šteta što se još nije pojavila jednostavna teo-
rija učenja kao univerzalno primenjiva i prihvatlji-
va. Ovde se opisuju sledeće teorije: 1) teorije bi-
heiviorističkog učenja (učenje putem uslovljava-
nja: klasično uslovljavanje i instrumentalno ili ope-
rantno uslovljavanje), 2) teorije kognitivnog uče-
nja (učenje na modelu, Gestalt teorija i teorija polja).

Jedan od načina kojim učimo je asocijacija.
Pretpostavimo da vidite i osetite miris sveže peče-
nog hleba, pojedete malo i smatrate ga zadovolja-
vajućim. Sledeći put kada vidite i osetite miris sve-
žeg hleba, očekujete da će vam njegovo jedenje
opet pričiniti zadovoljstvo. Ovaj proces učenja aso-
cijacija je uslovljavanje i ono ima dve osnovne
forme:

• u klasičnom uslovljavanju učimo da poveže-
mo (asociramo) dva stimulansa i da tako anticipi-
ramo događaj. Stimulans je svaki događaj ili situa-
cija koji izaziva reagovanje. Učimo da će sevanje
munje biti praćeno grmljavinom, tako da se, kada
sevne munja u blizini, iznenada trgnemo.

• u operantnom uslovljavanju učimo da pove-
žemo reagovanje (naše ponašanje) i njegovu posle-
dicu. Tako, učimo da ponavljamo akte iza kojih
slede dobri rezultati i izbegavamo akte iza kojih
slede loši rezultati. 

Uslovljavanje nije jedini oblik učenja. Putem
kognitivnog učenja stičemo mentalne informacije
koje usmeravaju naše ponašanje. Učenje posmatra-
njem, jedna od formi kognitivnog učenja, omogu-
ćava nam da učimo iz iskustva drugih - posmatra-
mo ih i učimo.   

Putem učenja, mi, ljudska bića, smo sposobni
da se adaptiramo našem okruženju. Učimo da oče-
kujemo i pripremamo se za značajne događaje kao
što su hrana ili bol (klasično uslovljavanje). Učimo
da ponavljamo akte koji donose dobre rezultate i da
izbegavamo akte koji donose loše rezultate (ope-
rantno uslovljavanje). Učimo se novom ponašanju
putem posmatranja događaja i gledanja šta rade
drugi, a putem govora učimo stvari koje nismo ni
doživeli ni posmatrali (kognitivno učenje).[122] 

4.6.3  Teorije biheiviorističkog učenja  
Teorije biheiviorističkog učenja pretpostavljaju da
se učenje događa kao rezultat reagovanja na eks-
terne događaje. Psiholozi koji prihvataju ovo stano-
vište se ne usmeravaju na proces internog razmiš-
ljanja. Umesto toga, oni prilaze svesti kao „crnoj
kutiji” i ističu opservirajuće aspekte (stimulanse i
reakcije na te stimulanse) ponašanja. 

Ovo stanovište je predstavljeno sa dva glavna
pristupa učenju: klasično uslovljavanje i instru-
mentalno uslovljavanje. Klasično uslovljavanje
pokušava da kreira asocijaciju između stimulansa
(npr. imena brenda) i nekog reagovanja (npr. pona-
šanje ili osećanje). Instrumentalno ili operantno
uslovljavanje pokušava da kreira asocijaciju izme-
đu reagovanja (npr. kupovina brenda) i nekog isho-
da (npr. satisfakcija) koji služi da pojača reago-
vanje.[123] 

4.6.3.1  Klasično uslovljavanje
Kod učenja putem klasičnog, odnosno reaktivnog
uslovljavanja (teorija stimulans → reakcija) načini
ponašanja se shvataju kao reakcija na zajednički
nastup dva podsticaja. Pri tom se izvesno vreme
nude zajedno jedan podsticaj koji je za potrošača
neutralan sa podsticajem na koji potrošač reaguje
sa velikom verovatnoćom. Posle određenog vreme-
na, i prvobitno neutralan podsticaj konačno izaziva
istu reakciju kao podsticaj koji je jednostavno od-
govoran za reakciju potrošača. Pojedinac je dakle
„naučio” da reaguje na prvobitno neutralan podsti-
caj, ovaj podsticaj je postao „uslovan”. Kao što
neki neutralan podsticaj može da postane uslovan,
isto tako neki uslovni podsticaj može ponovo po-
stati neutralan podsticaj.

Teorija stimulans → reakcija je najvažnija teori-
ja sa stanovišta marketinga (pošto se skoro sva is-
traživanja i filozofija marketinga zasnivaju na njoj).
Ona smatra da je učenje ono što se događa kada se
uspostavi karika između određenog stimulansa i
određenog reagovanja. Tvorac klasične teorije sti-
mulans - reakcija je ruski fiziolog I. Pavlov. On je
pre pola veka ustanovio da je učenje proces asoci-
ranja, koji omogućuje da se na isti način reaguje na
delovanje istih stimulansa iz sredine. U poznatom
eksperimentu sa psima, Pavlov bi pozvonio zvo-
nom neposredno pre nego što bi nahranio psa. Ko-
načno, pas je povezujući (asocirajući) zvuk zvona
sa dolaskom obroka, naučio da luči pljuvačku (koja
se kod psa inače izazivala samo putem hrane) uvek
kada bi zvono zazvonilo, bez obzira da li se donosi-
la hrana ili ne. Kao rezultat, Pavlov je zaključio da
je učenje uglavnom asocijativni proces. Pavlov je
demonstrirao tip učenja koje se naziva uslovlja-
vanje, u kojem čovek ili životinja uče da povezuju
stimulanse sa reagovanjem. U slučaju pasa, oni su
naučili da luče pljuvačku (reagovanje) kadgod ču-
ju zvono (stimulans). Ovu pojavu Pavlov je najpre
označio kao „psihička reakcija”, a kasnije kao „us-
lovni refleks”.

Tip uslovljavanja koji je Pavlov koristio naziva
se takođe asocijativno učenje, zbog toga što su psi
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naučili da povezuju (asociraju) dva stimulansa koji
obično nisu povezani jedan sa drugim (zvonjenje
zvona i hranu) i da na isti način odgovore na oba
(lučenjem pljuvačke). Asocijativno učenje se pri-
menjuje primarno na automatsko reagovanje - stva-
ri nad kojima imamo malu kontrolu, kao što su kad
pocrvenimo, žmirkamo ili refleksi. 

Najvažnija primena klasičnog uslovljavanja u
marketingu je emocionalno uslovljavanje. U okvi-
ru emocionalnog uslovljavanja teži se da se neka
marka ili proizvod povežu sa pozitivnim oseća-
njem i time poveća verovatnoća kupovine. To će se
postići, pošto potrošač istovremeno koristi dva pod-
sticaja (proizvod i emocionalnu situaciju). To može
biti npr. prikazivanje nekog još nepoznatog auta
(neutralni podsticaj) sa nekom emocionalno izazi-
vajućom pozadinom (npr. plaža, sunce) u nekom
reklamnom spotu. Cilj je da se kod potrošača pri
zapažanju auta kasnije izazovu iste pozitivne emo-
cije, koje je doživeo u vezi sa plažom i suncem. Za
poslenike u marketingu je od posebnog interesa to
što su emocije automatske reakcije koje su predmet
asocijativnog učenja. Otuda, oni nastoje da povežu
njihove proizvode sa situacijama i ljudima za koje
se veruje da će pobuditi pozitivna osećanja kod po-
trošača. Ovo je dovelo do shvatanja da bi bilo mo-
guće koristiti uslovljavanje za promenu ponašanja
ljudi u željenom smeru, nešto što su ljudi iz mar-
ketinga oduvek pokušavali da urade. Ono što oni
pokušavaju da urade to je da povežu određene pro-
izvode i usluge sa imidžima koji su atraktivni za
potrošače, kao u prethodnom primeru sa autom.  

Čak i kreditna kartica postaje uslovni stimulans
koji podstiče na veće trošenje, naročito pošto je ona
stimulans koji je prisutan samo u situacijama gde
potrošač troši novac. Ljudi uče da mogu da obave
veće kupovine kada koriste kreditne kartice, a tako-
đe se došlo do zaključka da ostavljaju veće napoj-
nice nego što rade kada ostavljaju gotov novac.  

4.6.3.2  Instrumentalno uslovljavanje
U teoriji klasičnog uslovljavanja pri objašnjavanju
nastanka veze stimulans (S) → reakcija (R) nagla-
šava se komponenta stimulansa, dok posledice po-
našanja ne igraju nikakvu ulogu. Nasuprot njoj,
teorija instrumentalnog ili operantnog uslovlja-
vanja posvećuje posebnu pažnju strani reagovanja
(ili operanta). Kod procesa učenja vodi se računa,
pre svega, o vezi ponašanja i njegovih posledica.
Ovaj drugi tip uslovljavanja (učenje putem instru-
mentalnog uslovljavanja), koji je detaljno istra-
žen u radovima psihologa B. F. Skinnera uključuje
dobrovoljno, a ne automatsko reagovanje. Prema
principu pojačavanja, reakcije koje se nagrađuju

verovatnoće se ponoviti, dok reakcije koje prolaze
nenagrađeno (kažnjavanje) nije verovatno da će se
ponoviti. Zbog toga što je uspešan marketing tesno
povezan sa ponašanjem ponovljene kupovine, to je
presudno da se obezbedi pojačavanje za željeno po-
našanje. U marketingu, glavni izvor pojačavanja je
dobro funkcionisanje proizvoda - deterdžent za pra-
nje rublja treba zaista da izvrsno pere rublje. Ostali
marketing metodi za obezbeđivanje pojačavanja
potrošača su rabati, premije, dodaci, nagrade za iz-
vršen „pravi izbor”.[124]

Model stimulans → reakcija, sa pojačanjem kao
esencijalnim elementom, je korisno objašnjenje
procesa učenja. Četiri faktora - nagon (poriv), sig-
nal (uputstvo za postupanje), reagovanje i pojača-
vanje - su fundamentalni za proces. Nagon (ili
motiv) je snažan interni stimulans koji pokreće na
akciju, traži neku vrstu reakcije. Može biti urođen
kao što je glad, žeđ, seks, strah, nesigurnost ili mo-
že biti naučen kao potreba za statusom, prestižom.
Koncept motivacije je važan za teoriju učenja. Se-
timo se, motivacija je zasnovana na potrebi ili želji.
Motivacija deluje kao podsticaj za učenje. Na pri-
mer, dečak koji želi da postane dobar teniser moti-
visan je da nauči sve što može o tenisu i da ga
upražnjava kadgod može.

Signali (saveti, znaci) su slabiji eksterni stimu-
lansi iz bilo kojeg eksternog izvora, koji određuju
obrazac ovog reagovanja na nagon - „kada”, „gde”
i „kako” ponašanja u reagovanju. Znaci su stimuli
koji daju smer ovim motivima. Oni se percipiraju
kao signali za akciju. Propagandne poruke često
služe kao signal za akciju. Ako je osoba žedna (ba-
zični nagon), promocija osvežavajućeg napitka
može da podstakne onoga ko gleda TV da smanji
taj nagon posetom frižideru ili prodavnici u sused-
stvu. Na tržištu, cena, stajling, pakovanje, propa-
ganda i izlaganje u prodavnici služe kao putokazi
koji pomažu potrošačima u zadovoljavanju njiho-
vih potreba. 

Reagovanje je jednostavno reakcija u ponaša-
nju na nagon i znake za akciju. To je sve što se
dogodi kao reakcija na stimulisanu potrebu. Po-
jedinci različito reaguju na signale za akciju, bazi-
rajući se na tome kako su bile nagrađene njihove
prošle reakcije. Učenje se događa u meri u kojoj
postoji direktna veza (odnos) između stimulansa i
reagovanja. 

Pojačavanje se javlja kada je reagovanje nagra-
đujuće, zadovoljavajuće. To je stepen u kojem je
zadovoljstvo izvedeno iz reagovanja. Ako je reago-
vanje nagrađujuće i pozitivno, pojedinac će vero-
vatno reagovati na isti način na signal svaki put ka-
da se on pojavi. Ako se reagovanje pojačava, rezul-
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tat je formiranje navike. Proces odlučivanja poje-
dinca postaje rutinski. Ako se reagovanje tokom
vremena ne pojačava, dolazi do gašenja i naučene
navike isčezavaju.

Ako je reagovanje zadovoljavajuće, uspostavlja
se veza između signala (znaka) i reagovanja; to
jest, naučiće se obrazac ponašanja. Učenje, prema
tome, nastaje iz pojačavanja. Otuda naziv za ovu
teoriju učenje na uspehu. Stalno pojačavanje do-
vodi do stvaranja navike. Kada je jednom uspo-
stavljen obrazac ponašanja po navici, on zamenju-
je svesno, dobrovoljno učenje. Što je jača navika,
to će konkurentskom proizvodu biti teže da slomi
tu naviku i uđe u polje učenja potrošača.  

S druge strane, ako originalna akcija reagova-
nja nije odgovarajuća (nenagrađujuća), svest potro-
šača je otvorena za neki drugi set signala koji vodi
do nekog drugog reagovanja. Na primer, potrošač
može da kupi proizvod supstitut ili pređe na drugu
marku.

Proces učenja mogao bi se ilustrovati žednom
osobom. Nagon žeđi može biti zadovoljen na razne
načine. Ali ako se osobi dogodi da prođe pored
automata i vidi znak „7 Up” - signal - onda može
da zadovolji nagon sa reagovanjem - kupovinom
„7 Up”. Ako je iskustvo zadovoljavajuće, dogodiće
se pozitivno pojačavanje i naš prijatelj može biti
brži u zadovoljavanju ovog nagona na isti način u
budućnosti. 

Razlika između klasičnog i instrumentalnog us-
lovljavanja razjašnjena je na slici 6-11. Kod kla-
sičnog uslovljavanja samo se tematizuje kako po-
trošač uči da na neki spoljni podsticaj (stimulans)
reaguje (reakcija). Kod instrumentalnog uslovlja-
vanja se istražuje kako potrošač uči da menja svoje
načine ponašanja zbog pozitivnih ili negativnih de-
lovanja njegovog ponašanja (pojačavanje načina
ponašanja pri nagrađivanju i slabljenje pri kažnja-
vanju).

Postoje tri osnovna koncepta uslovljenog učen-
ja: ponavljanje, uopštavanje (generalizacija) i dis-
kriminacija stimulansa. Ponavljanje stimulansa
kojima je izložen potrošač preko privredne propa-
gande, pretežno dovodi do istog ponašanja u kupo-

vini proizvoda i usluga. Evidentno je da intenzivno
ponavljanje stimulansa bitno uslovljava njihovo
prihvatanje. Pretpostavlja se da postoji tačka iznad
koje ponavljanje više nema efekta na ponašanje po-
trošača.[125] Ponavljanje može da se vrati kao
„bumerang”, ako ponovljena poruka počne da ner-
vira ili zamara one kojima je namenjena. Preterano
ponavljanje može da dovede do toga da je ljudi iz-
begavaju, postanu indiferentni ili je negativno pro-
cene. Otuda oni koji se bave propagandom moraju
da definišu pravu ravnotežu u ponavljanju, kako bi
njihove poruke postigle najbolji mogući efekat.
Takođe, treba imati u vidu da ponavljanje usporava
proces zaboravljanja. 

Ljudi iz marketinga primenjuju i druga dva (us-
lovljavajuća principa) koncepta iz biheiviorističke
teorije učenja u njihovim naporima u pakovanju i
promociji. Na primer, po principu generalizacije
stimulansa, ljudi će naučiti da reaguju na isti način
na iste ili slične stimulasne. 

Proširivanje linije proizvoda - praksa dodava-
nja srodnih proizvoda već afirmisanoj marki - je
jedna od strategija marketinga koja funkcioniše na
principu generalizacije stimulansa. Na primer, Co-
ca-cola je dugo bila samo jedan proizvod, a sada je
ima u najmanje šest varijanti (Classic coke, Diet
coke, Caffeine-free coke, Caffeine-free diet coke,
Cherry coke, Diet cherry coke). Odavno se već nu-
de na tržištu proširenja linije proizvoda koja uklju-
čuju različite veličine, boje, ukuse, mirise, a sada se
takođe nude proširenja forme proizvoda (npr. sa-
pun u čvrstom i tečnom stanju) i proširenja kate-
gorije proizvoda (olovke i nožići za brijanje za jed-
nokratnu upotrebu).

Generalizacija stimulansa je osnova još jedne
strategije marketinga - familijarnog markiranja:
ako se familijarno zaštitno ime koje je nudilo na-
građujući proizvod u prošlosti sada pojavi na no-
vom, srodnom proizvodu, potrošači ga mogu kupo-
vati u očekivanju da će biti pojačani. Tako, zado-
voljni potrošači bombona „Takovo” mogu kupovati
i keks „Takovo”, očekujući istu satisfakciju. 

S druge strane, prema principu diskriminacije,
ljudi će naučiti da prave razliku između dva vrlo
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slična proizvoda kada se jedan od njih pokaže kao
nagrađujući, a drugi to nije, tj. ljudi će naučiti da na
iste stimulanse različito reaguju. Na ovaj način ne-
ki potrošači će preferirati Diet coca colu dok će
drugi preferirati Diet pepsi colu i mnogi insistiraju
da mogu da kažu razliku između dve marke. Za-
datak poslenika u marketingu je da pomognu potro-
šaču da nauči da pravi diskriminaciju između nji-
hovih proizvoda i sličnih konkurentskih proizvoda.
Na diskriminaciji se zasniva strategija marketinga
vezana za pozicioniranje proizvoda na tržištu. 

Učenje je važno i zbog toga što se povezuje sa
formiranjem navike - osnovom rutinskog rešava-
nja problema (kupovina iz navike). Mnogi od pro-
izvoda koje potrošač kupuje su reagovanja po navi-
ci, koja potiču od ranije satisfakcije sa proizvodom.
Potrošač demonstrira tesnu vezu učenja, navike i
lojalnosti marki. Lojalnost marki postoji kada po-
stoji favorizujući stav i konzistentna kupovina jed-
ne marke tokom vremena. Lojalnost marki potiče
od pozitivnih pojačavanja proteklih akcija. Stal-
nim kupovanjem iste marke šampona potrošač
smanjuje rizik i štedi vreme i ima povoljne rezul-
tate - zdravu sjajnu kosu. 

Skoriji dodatak u alatu marketinga u turizmu i
ugostiteljstvu, koji je povezan sa operantnim us-
lovljavanjem, odnosi se na brojne šeme lojalnosti.
Ove šeme, koje se izdašno nude od avio-prevozni-
ka, hotela, restorana, kompanija za iznajmljivanje
auta i drugih imaju za cilj da nagrade potrošače za
kupovinu njihovih proizvoda. U dugom roku, nada
je da će potrošači postati tako uslovljeni sa robama
i uslugama koje konzumiraju da će nastaviti sa tim,
čak i kada se smanje nagrade ili potpuno ukinu. 

4.6.4  Teorija kognitivnog učenja 
Ova teorija odbacuje model stimulans → reakcija
kao suviše mehanicistički. U teoriji stimulans →
reakcija ponašanje je rezultat samo stepena pojača-
vanja podsticaja reagovanja na neki stimulans. Ni-
jedan drugi uticaj se ne prepoznaje kao interveni-
šući u kanalu stimulans → reakcija. Zagovornici
kognitivne teorije insistiraju da je učenje pod utica-
jem faktora kao što su stavovi i verovanja, prošlo
iskustvo, razmišljanje, rezonovanje i pronicljivo
shvatanje kako postići cilj. Kognitivne teorije veru-
ju da osoba može da koristi misaonu sposobnost da
shvati sadašnju situaciju problema, čak i ako nema
istorijskih prethodnika u iskustvu osobe. Otuda su
obrasci naviknutog ponašanja rezultat perceptiv-
nog razmišljanja i ciljne orijentacije.[127] 

Za razliku od biheiviorističkih teorija učenja,
kognitivna teorija ističe ulogu obrade informacija u
donošenju odluke potrošača. Ljudi se posmatraju

kao neko ko rešava problem, ko aktivno koristi in-
formacije iz sveta koji ga okružuje da temeljno u-
pozna svoje okruženje. Teorija obrade informacija
(ili kognitivna teorija) je centralna za niz modela
hijerahije efekata, pretpostavljajući da kupci pro-
laze kroz niz faza - naime kognitivnu, afektivnu i
konativnu - u reagovanju na propagandu i druge
marketing poruke. Prema tome, dominantan obra-
zac odnosa između tri faze je: kognicija (razmiš-
ljanje) prethodi kako afektu (osećanje) tako i ko-
naciji (ponašanje). Najšire prihvaćena pozicija koja
se suprotstavlja biheiviorizmu je da razmišljanje i
osećanje mogu direktno da izazovu promenu u ak-
ciji. To je kognitivizam; u svom najjačem obliku on
sugeriše da stavovi kontrolišu ponašanje, a pojača-
vanje deluje samo pri promeni stavova. Sve skupa,
implikacija za strategiju marketinga je da potroša-
či - da bi se uticalo na njihovo ponašanje - moraju
biti izloženi informaciji (npr. propagandi).[128] 

Kognitivna teorija ima nekoliko implikacija za
marketing. Na primer, kada firma formuliše strate-
giju prodaje, ona ne može da pretpostavi da po-
trošač kupuje proizvod prosto zbog ranijeg zado-
voljstva sa proizvodima firme. Ako je potrošač
imao uspešnu transakciju u prošlosti, to će pomoći
prodavcu, ali kupac takođe može očekivati da oce-
ni proizvod firme imajući u vidu njegove zasluge,
tako što će ga uporediti i sa ponudama konkurena-
ta. Prema tome, u situaciji gde će se verovatno do-
goditi kognitivno učenje, prodavac mora da razvije
logičnu prezentaciju koja pomaže potencijalnom
kupcu da oceni proizvod u povoljnom svetlu.

Tako se neke navike uče (stiču) uslovljavanjem,
dok druge mogu biti naučene putem kognicije. Cilj
uspešnog menadžera marketinga je da pronađe naj-
bolje načine za formiranje navika kod ljudi za pro-
izvod preduzeća, tako da će ga oni kupovati više
puta bez mnogo svesnog razmišljanja. To se može
uraditi sa korišćenjem jednog ili više delova mar-
keting miksa. 

U osnovi, potrošači dolaze u kontakt sa infor-
macijama o proizvodima i uslugama na tri nači-
na.[129] Potrošači mogu da uče o proizvodima ili
uslugama preko direktnog ličnog iskustva u upo-
trebi. Prodavci koriste niz strategija, kao što su pro-
be u prodavnici i besplatni uzorci, kako bi potro-
šačima omogućili sticanje direktnog iskustva sa
proizvodom. Prodavci automobila podstiču potro-
šače na probnu vožnju auta. Prodavnice konfekcije
imaju kabine da mušterije mogu da probaju odela i
ogledala da ocene njihov izgled. Prodavci namešta-
ja gotovo uvek nameste krevete tako da mušterije
mogu da isprobaju ležaj pre nego što ga kupe.
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Kognitivno učenje se može dogoditi i preko is-
kustava o proizvodu koje je za potrošača stekao ne-
ko drugi, tj. potrošači mogu sticati saznanja i indi-
rektno putem posmatranja drugih koji koriste pro-
izvod (učenje posmatranjem). Ovakva posmatra-
nja se verovatno većinom događaju slučajno, kada
potrošači posmatraju druge ljude koji koriste pro-
izvod ili uslugu. Prodavci mogu kreirati ovu vrstu
iskustva sa proizvodom za potrošače putem strate-
gija marketinga kao što su korišćenje demonstraci-
ja u prodavnici ili plaćanjem sportskim zvezdama
da nose određenu obuću ili odeću. Brendovi sa ve-
ćim tržišnim učešćem imaju prednost nad manje
popularnim brendovima, zbog toga što je verovat-
nije da će potrošači pre da posmatraju druge ljude
koji koriste brendove koji se najbolje prodaju. 

Mnoge potrebe su kulturno (ili socijalno) nau-
čene (socijalno-kognitivno učenje). Većina našeg
učenja, posebno u detinjstvu, potiče od posmatra-
nja drugih ljudi. Učimo kako i kada da koristimo
proizvode - i koje proizvode da koristimo - putem
posmatranja drugih. Ako vidimo da neko ima ko-
risti od upotrebe proizvoda, mnogo je veća vero-
vatnoća da ćemo izabrati taj proizvod za sebe. Ovaj
proces imitiranja ponašanja drugih se naziva mo-
deliranje (učenje na modelu, imitaciono učenje,
učenje posmatranjem). U početku života, roditelji
su naši najvažniji modeli; kasnije, naši prijatelji po-
staju značajni modeli. „Model” je utoliko delotvor-
niji, što se čini da je veći njegov prestiž i društvena
moć. Veliku spremnost na oponašanje pokazuju o-
sobe sa neznatnom sopstvenom vrednosnom oce-
nom (samopoštovanjem) i one koje veruju da izme-
đu njih i uzora postoji sličnost. 

Na procesu socijalnog učenja putem prikaziva-
nja modela (koji može biti neka poznata osoba, a-
traktivna osoba, srećna porodica ili predstavnici
ljudi sa ciljnog tržišta, koji su bili nagrađeni za ko-
rišćenje proizvoda firme) spretni poslenici u mar-
ketingu mogu postići značajne uspehe.

Konačno, dobar deo kognitivnog učenja se do-
gađa kada potrošači interpretiraju informacije ve-
zane za proizvod iz masovnih medija (priče iz no--
vina, propagandne poruke itd.) ili iz ličnih izvora
(porodica i prijatelji). Interpretiranje informacija o
proizvodima i uslugama može imati za rezultat tri
tipa nivoa kognitivnog učenja: dodavanje, podeša-
vanje i restrukturiranje. 

5  LIČNOST POTROŠAČA

5.1  Definisanje ličnosti potrošača

Iako je veliki broj studija u literaturi iz marketinga
tragao za utvrđivanjem odnosa ličnosti prema po-
našanju potrošača u kupovini, izboru medija, izbo-
ru proizvoda, segmentaciji, između ostalog, odgo-
vor je dvosmislen. U jednom članku se zaključuje:
„Manji broj studija indicira snažnu vezu između
ličnosti i aspekata ponašanja potrošača, nekolicina
indicira nepostojanje te veze, a velika većina indi-
cira da i ako postoje korelacije one su tako slabe da
su sumnjive ili možda besmislene”.[130]

Nisu, nažalost, u stanju da se slože oko definici-
je termina ličnost, što nas u marketingu ne mora
mnogo da brine, jer smo mi više zainteresovani za
suštinu ličnosti i prihvatljivu pretpostavku da lič-
nost pojedincu omogućava da odgovori konzistent-
no na slične stimulanse. Ličnost je snažniji koncept
nego stil života, pošto ličnost reflektuje konzisten-
tne, trajne reakcije u ponašanju na stimulanse na
koje neko nailazi u određenoj sredini. Pojedinci
nastoje da budu konzistentno agresivni ili predu-
sretljivi, ekstrovertni ili introvertni, impulsivni ili
poslušni, dominantni ili popustljivi. Ljudi iz mar-
ketinga odavno pretpostavljaju da varijable lično-
sti treba da budu vezane za ponašanje potrošača,
iako ima vrlo malo primera iz istraživačke litera-
ture za podršku ovom zaključku.

Izučavanje ljudske ličnosti dovelo je do mnogo
(ponekad vrlo divergentnih) škola psihološke misli.
Pa ipak, možda baš zbog toga, još uvek nema čak
ni konsenzusa oko definicije termina. Nastojanja
da se inventarišu i klasifikuju obeležja ličnosti su,
razumljivo, dovela do mnogo različitih struktura.
Ličnost bi se mogla definisati kao konfiguracija
karakteristika pojedinca koje su determinanta re-
agovanja u ponašanju u istim situacijama. Tako,
dva potrošača mogu imati podjednake potrebe za
smanjenjem tenzije, ali se razlikuju u njihovom ni-
vou ekstrovernosti i, kao posledica toga, angažuju
se u vrlo različitim ponašanjima oblikovanim radi
zadovoljenja te potrebe.

Postoji sasvim načelna saglasnost da osobine
potrošačeve ličnosti utiču na njegovu percepciju i
ponašanje u kupovini. Nažalost, međutim, ne po-
stoji nikakva saglasnost u vezi prirode ovog odno-
sa, tj. kako ličnost utiče na ponašanje. Preovlađuju
dva stanovišta. Jedno smatra da su osobine ličnosti
dominantna snaga u određivanju ponašanja, koje
nadvladavaju bilo koji eksterni uticaj. Suprotna
tvrdnja, koju zagovaraju mnogi sociolozi i socijal-
ni psiholozi, je da je situaciono okruženje ključni
determinišući faktor. Možda odgovor leži u pristu-
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pu koji predstavlja interakciju ova dva, tj. mešavi-
nu: 1) prošlog iskustva, faktora koji diferenciraju
individuu i 2) eksterne situacije.[131] Društvene
nauke zaista nude razne pristupe izučavanju lično-
sti. U narednom izlaganju razmotrićemo samo neke
od njih.

5.2  Psihoanalitička teorija
Psihoanalitička škola misli, osnovana od S. Freu-
da, a kasnije modifikovana od njegovih sledbenika
i kritike, izvršila je ogroman uticaj na izučavanje
ljudske ličnosti i ponašanja. Ova teorija sugeriše da
je ličnost kupca (i na taj način njegovo ponašanje)
rezultat tri međusobno delujuća skupa interveni-
šućih snaga koje se nazivaju id, ego i superego. Uz
to, kupčeva društvena sredina utiče na to kako će se
razvijati ove interne snage. 

Id (ono) je izvor ili inicijator celokupne men-
talne aktivnosti. Bazičan i primitivan, id stvara ose-
ćanja ljubavi, mržnje, ljutnje, sete i porive za krea-
tivnošću, psihološkim rastom i snagom. Id pred-
stavlja sve životinjske instinkte u ljudskom pona-
šanju i otuda mora biti obuzdan da bi ljudi mogli da
opstanu u savremenom kompleksnom društvu. Me-
đutim, id ne želi da bude obuzdan. On operiše po
principu činjenja po volji: on traži neposredno za-
dovoljenje: „Hoću ono što hoću kada hoću”, čak i
po cenu kršenja društvenih normi. Da bi sagledali
moć ida, zamislite novorođenče koje plače u mo-
mentu kada oseti potrebu, želeći da se ona odmah
zadovolji. Mnogi od nagonskih uticaja ida događa-
ju se ispod nivoa svesti ili u podsvesti. Pošto id nije
u osnovi svesna snaga, on nema osećaj vremena i
teži da bude nekonzistentan i kontradiktoran; uz to,
ne može da reaguje na logiku i ubeđivanje.

Superego, nad-ja je savest. On predstavlja: 1)
strogo držana osećanja ili vrednosti individue i pra-
vila, tabue i zabrane naučene iz kulture date osobe;
2) idealni sopstveni ugled - sliku koju pojedinac
ima o tome šta bi želeo da bude kada funkcioniše
na najbolji mogući način i 3) policijsku funkciju
koja omogućava ocenu sposobnosti ličnosti. Super-
ego je moralno i etičko oružje čoveka. Teži savr-
šenstvu.

Dok je vrhunac delovanja ida kod male bebe,
superego ili svest počinje da se razvija čim reči ne
i ne može dobiju značenje. Oko početka 4 ili 5
godine, smatra Freud, ego deteta počinje da pre-
poznaje zahteve superega, glas našeg moralnog
kompasa ili savesti. Superego prisiljava ego da raz-
motri ne samo realno (stvarno) nego i idealno. On
se fokusira na to kako bi neko trebalo da se ponaša
u savršenom svetu. On ocenjuje akcije i stvara po-
zitivna osećanja ponosa ili negativna osećanja kri-

vice. Superego je, otuda, naučena snaga unutar in-
dividue, a informacije koje se uče mogu doći od
roditelja, ostalih ljudi koji su važni u životu poje-
dinca, obrazovanja ili kulturnih i društvenih utica-
ja. Različiti kulturni izvori informacija stvaraju raz-
ličite vrednosti za superego za korišćenje u usme-
ravanju ponašanja. Mali broj fizičkih povreda je
tako bolan kao napad superega. On stvara tako
snažan osećaj krivice da se pojedinac oseća pobu-
đenim da ga se oslobodi. 

Spoljna sredina predstavlja nešto više od sa-
mog obezbeđivanja vrednosti i pravila prisutnih u
superegu. Pojedinac mora raditi i prilagoditi se sva-
kodnevnoj sredini. Ponekad sredina može biti izvor
podrške, sigurnosti i naklonosti. Ta povoljna sredi-
na jača konstruktivne aspekte ličnosti. Međutim,
sredina takođe može biti izvor frustracija, odbaci-
vanja, eksploatacije i agresije i pojedinac se mora
sa tim boriti.[132] 

Negde između životinjskih nagona ida i policij-
ske funkcije superega, nalazi se realnost svako-
dnevnog života. Ego operiše na principu realnosti.
On nastoji da zadovolji impulse ida na realan način
koji će da donese dugoročno zadovoljstvo, a ne bol
ili razaranje. Freud je dao ime ego mehanizmu koji
se koristi za uravnoteženje snažnih, konfliktnih sila
ida, superega i sredine. Ego je realista i obezbeđu-
je pojedincu samo-kontrolu. On ocenjuje situaciju
ispitujući posledice izbora različitog ponašanja.
Zadatak ega je bilo da obuzda neprihvatljivo pona-
šanje ili da pretražuje u memoriji za odgovarajuću
alternativnu reakciju. Zadatak ega nije nimalo lak.
Uvek je pod pritiskom sila ida i ograničenja super-
ega. Za pojedince koji su se dobro adaptirali nji-
hovoj spoljnoj sredini, kaže se da imaju snažan
ego. Ova snaga može biti delom nasleđena, delom
izvedena iz ranijeg uspešnog iskustva u borbi sa
sredinom i barem delom pod uticajem fizičkog
zdravlja osobe. 

U situacijama kada ego nije u stanju da reši kon-
flikte između tri elementa ličnosti, onda stupa u
dejstvo čovekov odbrambeni mehanizam. Ego
kupca ima nekoliko odbrambenih mehanizama, ko-
ji mu pomažu u savladavanju konflikata. Ovi me-
hanizmi i način kako ih kupac koristi predstavljaju
važan deo ličnosti kupca. Oni su vidljive reakcije
koje kupci koriste da smanje tenziju u situaciji
kupovine i oni stvaraju mnoge od osobina ličnosti.
Kada ih jednom shvatimo, lako ih možemo prepoz-
nati u sebi i našim poznanicima i oni čine mnogo
od onoga što se obično podrazumeva pod ličnošću.
Naši odbrambeni mehanizmi su identifikacija, in-
trojekcija, represija, racionalizacija, formirana re-
akcija, agresija, supstitucija, regresija, povlačenje,
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šavanje, za smanjenje telesne težine, odeća i obuća,
fitnes klubovi i slično.

Neke kupovine i posedovanja, kao što su kola,
odela, nameštaj i kuće su više značajne za self-kon-
cept nego druge, zbog toga što postaju ekstenzija
vas samih. Prodavci proizvoda i usluga koji snažno
doprinose self-imidžu (friziranje, obuća, parfemi,
dragocenosti, naočari) treba da ocenjuju self kon-
cept (posebno javni i idealni self koncept) njihovih
ciljnih kupaca i razviju imidže maraka koji podr-
žavaju ili pojačavaju ove self-imidže. Hart Schaff-
ner & Marx, proizvođač muških odela, fokusirao je
svoju promotivnu kampanju na ovu temu: „Pravo
odelo ne može vam pomoći da postignete uspeh.
Ali loše odelo može da ograniči vaše šanse”.

5.4  Teorija osobina ličnosti
Teorija osobina sugeriše da se ličnost sastoji od se-
ta osobina, bilo fizioloških kao što su visina ili teži-
na, ili psiholoških kao što su inteligencija ili ima-
ginacija, koje se koriste da se opišu naše predis-
pozicije za ponašanje na određeni način. Kao rezul-
tat, tvrdi se da je moguće razviti set stavki (inven-
tar) ličnosti, čija analiza sugeriše način na koji će
pojedinac da konzumira. Iako se sugeriše da mnogi
ljudi imaju zajedničke osobine, oni su unikatni po
tome što će snaga svake osobine varirati za svakog
pojedinca. Teorija osobina sugeriše da personalnost
može biti izmerena i da osobine na kojima počiva
personalnost, koje se smatraju stabilnim, mogu da
se iskorsite za objašnjenje potrošnje. Prema tome,
ako smo sposobni da identifikujemo potrošače sa
određenim profilima, bićemo sposobni da identifi-
kujemo proizvode koje će oni verovatno da konzu-
miraju.[135]

Svaka osoba ima specifičnu personalnost koja
utiče na njeno ponašanje. Godinama teoretičari lič-
nosti nastoje da kategorišu ljude prema diskretnom
broju „tipova” ličnosti ili da ih separiraju na bazi
posedovanja specifičnih „osobina” ili „karakteristi-
ka” ličnosti. Psiholog C. Jung je razvio jednu od
najosnovnijih šema teorije osobina, sugerišući da
se osobe mogu kategorisati prema njihovim nivo-
ima introvertnosti i ekstrovertnosti. Introvertne oso-
be su oprezne, povučene, preferiraju da budu same
i bojažljive su u prisustvu drugih. Nastoje da izbe-
gavaju društvene kanale. Nasuprot njima, ekstro-
vertne osobe su osobe koje izlaze, druželjubive i
obično konvencionalne.

Istraživanja u socijalnoj psihologiji su došla do
zaključka da su pet glavnih osobina ličnosti odgo-
vorne za većinu varijacija u ličnosti („velikih 5”):
dopadljivost, savesnost, emocionalna stabilnost, o-
tvorenost i ekstraverzija. Skorija istraživanja su ta-
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autizam, kompenzacija, apatija, pokornost, fantazi-
ja i mnogi drugi, koje ego - koji je pod stalnim pri-
tiskom ida i superega - može da koristi da eliminiše
ove pritiske.[133] 

Mada neofrojdijanska teorija ličnosti nije izaz-
vala veću pažnju, neki od njenih rezultata se koriste
u marketingu. Personalnost može biti korisna vari-
jabla u analizi ponašanja kupaca, pod pretpostav-
kom da tipovi ličnosti mogu biti klasifikovani i da
postoji snažna korelacija između određenih tipova
ličnosti i izbora proizvoda ili marke.

5.3  Self teorija
Mnogi ljudi u marketingu koriste koncept vezan za
ličnost - self-koncept (takođe nazvan sopstveni
imidž) ličnosti. Termin self-koncept se odnosi na
ukupnost misli i osećanja koje pojedinac ima o se-
bi. Drugim rečima, vaš self-koncept je kompono-
van od stavova koje imate o samom sebi. Kao po-
trošači, prirodno kupujete proizvode i usluge koji
se uklapaju u vaš self-koncept, koji se sastoji od
vaših percepcija, verovanja i osećanja o vama sa-
mima. 

Self-koncept se može podeliti u četiri osnovna
dela: stvarni versus idealni i privatni versus javni.
Distinkcija stvarni-idealni se odnosi na percepciju
pojedinca ko sam sada (stvarni self koncept) i ko bi
želeo da budem (idealni self-koncept). Privatni self
se odnosi na to kakav sam ili kakav bi želeo da
budem (privatni self koncept), a javni (društveni)
self je kako sam viđen od drugih ili kako bih ja
želeo da budem viđen od drugih (društveni self-
koncept). 

Self-koncept je društveni fenomen. To je stav
prema sebi. Prema tome, način na koji se oblačimo,
proizvodi koje koristimo, usluge koje tražimo, za-
vise od toga kako želimo da prikažemo sebe. Po-
stoji veza između self-imidža osobe i proizvoda ko-
ji neko želi da kupi. Proizvodi deluju kao simboli
za potrošače.[134]

Studije stvarnih kupovina pokazuju da ljudi ge-
neralno preferiraju marke, proizvode i prodavnice
koji su u skladu sa njihovim sopstvenim self kon-
ceptom. Postoje različita mišljenja o uticaju stvar-
nog i idealnog self koncepta na preferencije marke
i proizvoda. Neki psiholozi tvrde da preferencije
potrošnje korespondiraju sa stvarnim self koncep-
tom osobe. Drugi opet smatraju da je idealan self
imidž dominantan u izboru potrošača. Što je veća
razlika između ta dva koncepta, to je i snažnije ne-
zadovoljstvo samim sobom. Takva situacija može
biti viđena kao šansa za preduzeća da ponude pro-
izvode ili usluge koji imaju reputaciju da doprinose
idealnom imidžu. Primer za to su sredstva za ulep-



kođe otkrila da osobina stabilnosti, ili konzistent-
nost u ponašanju, kada se kombinuje sa dimenzi-
jom introverzija/ekstroverzija, može da se koristi
kao osnova za reprezentovanje različitih tipova lič-
nosti. Na primer, osoba koja je pouzdana nastoji da
bude visoko pozicionirana i po introverziji i po sta-
bilnosti. Nasuprot, pasivna osoba je introvertna, ali
nije ni veoma stabilna ni veoma nestabilna. Inte-
resantno obeležje ove šeme je da su tipovi ličnosti
koje su identifikovane sa ove dve dimenzije u skla-
du sa četiri temperamenta koje je vekovima pre
identifikovao Hipokrat (melanholik, kolerik, fleg-
matik, sangvinik). Na primer, flegmatična osoba je
introvertna i stabilna; melanholična osoba je intro-
vertna i nestabilna.[136]

Unakrsna (uporedna) analiza kultura takođe su-
geriše da stanovnici različitih zemalja imaju nacio-
nalni karakter ili različit skup karakteristika lič-
nosti, koji je zajednički među ljudima te zemlje ili
društva. Na primer, Amerikanci i Nemci su rela-
tivno uporniji od Rusa i Engleza. U kolektivistič-
kim kulturama u Aziji, Južnoj Americi i Africi, gde
ljudi zavise jedni od drugih, njihovo ponašanje za-
visi od društvenog konteksta. Osoba je deo druš-
tvenih mreža i odnosa. S druge strane, u individu-
alističkim kulturama, ponašanje osobe zavisi od te
osobe i determinisano je personalnošću te osobe.

Nacionalna kultura utiče na tip osobe koju pri-
vlači destinacija, aktivnosti koje se slede i averziju
prema riziku. Ističe se da su kolektivisti na Istoku
psihocentrici - manje avanturistički i privlače ih
kulturno bliske destinacije koje su poznate i bezo-
pasne. Individualisti na Zapadu su generalno alo-
centrici i pustolovi; više su avanturisti i privlače ih
kulturno udaljene destinacije. Slično, turisti željni
sunca, institucionalizovani (organizovani i individ-
ualni) turisti, rekreativni turisti, masovni turisti,
malo aktivni turisti, oni koji traže zadovoljstva, po-
uzdani i grupni ili turisti sa paket aranžmanom su
turisti koje privlače destinacije koje nude famili-
jarnost, kućnu atmosferu, rutinu, komfor i sigur-
nost proizvoda i usluga u paketu. Tradicionalno,
takvi turisti su prikazani kolektivistički orijentisa-
nom personalnošću koja je bilo orijentisana ka dru-
gom i putuju da bi potražili druženje i veze ili čije
se potrebe mogu podmiriti sa drugim putnicima. 

S druge strane, turiste željne lutanja, neinstitu-
cionalizovane (istraživači, lutalice) turiste, turiste
koji žele da nešto dožive i probaju, turiste koji idu
neutabanim stazama, eko-turiste, turiste koji su ve-
oma aktivni, turiste koji su puni samopouzdanja,
pustolove i usamljene putnike privlače neobične
destinacije koje nude novine, učenje, autentična is-
kustva, mogućnosti prodiranja u tuđu kulturu, izbor

između niza aktivnosti i opcija i neturističku atmo-
sferu u kojoj neko može da putuje samostalno i sle-
di sopstvene interese. Tradicionalno, takvi turisti su
prikazani individualistički orijentisanom personal-
nošću koja je orijentisana ka sebi i putovanjima u
svrhu zadovoljenja sopstvenih potreba.[137]  

Postoje mnogobrojni tipovi ličnosti turista, a ovi
tipovi objašnjavaju preferencije za destinacije. Me-
đutim, pošto je ljudska priroda vrlo kompleksna,
ličnost turiste može biti tako vrlo različita da nijed-
na pojedinačna teorija ne može da objasni potrebe
svih turista.[138] 

I pored određenih rezultata, u većini slučajeva
pokazalo se da je veza između karakteristika lično-
sti i ponašanja slaba. Drugim rečima, ličnost osobe
pokazuje vrlo slabu korelaciju sa njenim ponaša-
njem u potrošnji. Samo u retkim slučajevima mogu
se naći čvršće veze od nekih karakteristika ličnosti
i nekih karakteristika ponašanja potrošača.[139]

Najčešća karakteristika testova ličnosti i pona-
šanja potrošača izgleda da je nedostatak uverljivo-
sti u njihovim zaključcima. Dobrim delom uzrok
može ležati u varijablama koje se koriste u metodi-
ma testiranja ličnosti. Između ličnosti i motivacije
kupovine postoje veze, ali se čini da je ta karika ili
lako uočljiva ili izuzetno slaba. Jedna ekstenzivna
studija nije uspela da pokaže bilo kakvu pozitivnu
vezu između ličnosti i preferencija marke kafe, čaja
ili piva. Nekoliko testova je sprovedeno da bi se
pronašlo šta razlikuje vlasnika Chevroleta od vlas-
nika Forda, sa rezultatima koji se mogu opisati, u
najmanju ruku, kao neuverljivi.

6  VREDNOSTI I STIL ŽIVOTA
U novijim istraživanjima ponašanja kupaca speci-
jalno na značaju dobijaju razmišljanja koja su po-
vezana sa strukturama vrednosti pojedinaca i gru-
pa. Vrednost predstavlja razumevanje onoga što se
ocenjuje poželjnim. Vrednosti se označavaju i kao
„nadstavovi”, odnosno kao konzistentan sistem sta-
vova. Stavovi su, na taj način, integrisani u vredno-
sti. Dalje, vrednosti su, po pravilu, trajnije od sta-
vova. Lična vrednost, jednostavno formulisana, oz-
načava suštinske elemente ljudske psihe, koji utvr-
đuju šta je u životu važno, čemu se u životu teži. 

Pravi se razlika između tri nivoa vrednosti. Prvi
nivo obuhvata osnovne ili globalne vrednosti, od-
nosno osnovne orijentacije potrošača. Ima ih dese-
tak. Primeri su vrednosti kao što su sloboda, prav-
da ili bezbednost. Na drugom nivou su tzv. vred-
nosti određenih oblasti. Ima ih na stotine. One daju
obaveštenja o vrednostima u različitim životnim i
društvenim oblastima potrošača. Treći nivo su oce-
ne koje se odnose na atribute proizvoda. Ima ih na
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hiljade. Na ovom nivou potrošači su u stanju da
artikulišu njihove vrednosne predstave u vezi sa
određenim proizvodima.[140] 

Svaka kultura ima set osnovnih vrednosti koje
prenosi svojim članovima. U mnogim slučajevima,
vrednosti su univerzalne. Ko ne želi zdravlje, mud-
rost i mir u svetu? Ali, s druge strane, vrednosti se
menjaju tokom vremena. 

Uprkos njihovog značaja, vrednosti nisu tako ši-
roko primenjeni u direktnom ispitivanju potrošača
kao što bi se moglo očekivati. Jedan od razloga je
što je verovatnije da široko zasnovani koncepti kao
što su sloboda, sigurnost ili unutrašnja harmonija
utiču na opšti obrazac kupovine nego da se razliku-
je po brendovima u okviru kategorije proizvoda. Iz
tog razloga, neki istraživači smatraju da je zgodno
praviti razliku između široko zasnovanih kultur-
nih vrednosti kao što su bezbednost ili sreća, vred-
nosti koje su specifične za potrošnju kao što su
ugodna kupovina ili brza usluga i vrednosti koje su
specifične za proizvod kao što su lakoća korišće-
nja ili trajnost, koji utiču na relativni značaj koji
ljudi u različitim kulturama stavljaju na posedova-
nje (vlasništvo). U okviru marketinga, od značaja
su „ocene koje se odnose na proizvod”. One sadrže
predstave koje potrošač ima o nekom određenom
proizvodu odnosno marki (npr. čistoća, ekonomič-
nost, dugovečnost, dobar dizajn, čuvar prirode).
Vrednosti usmeravaju ponašanje i izbor proizvo-
da; konačno, one nalaze svoj odraz u stilu života i
vođenju života pojedinca.

Ljudi koji potiču iz iste podkulture, društvene
klase ili čak zanimanja, mogu imati sasvim razli-
čite stilove života. Stil života je način življenja, koji
je identifikovan time kako ljudi troše njihovo vre-
me i sredstva (aktivnosti), šta smatraju bitnim u nji-
hovoj sredini (interesi), i šta misle o sebi i svetu
oko njih (mišljenja).[141] Stil života portretira „ce-
lu ličnost” u interakciji sa njenim okruženjem.[142]
To je, jednostavno, način na koji neko živi. On se
može shvatiti i kao skup tipičnih međusobno po-
vezanih stavova i načina ponašanja, koji društvene
grupe ili podgrupe diferenciraju jedne od drugih i
veoma su pogodni za to da ukažu na kulturne raz-
like. Sam termin stil života nije nov, ali je primena
ovog koncepta u marketingu počela relativno sko-
rije.

Stil života, koji se formira u interakciji internih
i eksternih faktora, ima snažan uticaj na ponašanje
potrošača u kupovini proizvoda i usluga. Na stil
života dramatično utiču ličnost (formirana kroz
kulturu, podkulturu, društvenu klasu, referentne
grupe i porodicu) i vrednosti koje usvaja i neguje
potrošač kroz svoje aktivnosti, interesovanja i miš-

ljenja. Rezultat tog procesa jeste porodična ili indi-
vidualna odluka o izboru načina ponašanja u ku-
povini. Ciljevi kupovine (racionalni ili subjektivni)
uslovljeni su budžetskim sredstvima i slobodnim
vremenom, što dalje u procesu odlučivanja dovodi
do odluke o kategoriji proizvoda, zatim odluke o
izboru marke proizvoda i prodavnice, sve do zahte-
va u pogledu dodatnih (traženih, očekivanih) uslu-
ga.[143] Individualne vrednosti i stilovi života sto-
je jedni sa drugima u hijerarhijskom odnosu, pri
čemu su vrednosti nadređene stilu života i pred-
stavljaju glavni uticajni faktor stila života.[144] 

Merenje vrednosnih struktura je relevantno u
dvostrukom pogledu: prvo, radi se o tome da se
utvrdi relativna važnost vrednosti (uključujući ide-
alnu vrednost), i drugo, da se dokumentuju stalne
„promene vrednosti” (npr. u odnosu na slobodno
vreme, zdravlje, sredinu itd.). Pravovremenom
spoznajom promena vrednosti stvaraju se „slabi si-
gnali” za marketing, mogu se blagovremeno otkri-
ti promene u ponašanju potrošača.[145]

Tehnika merenja stilova života poznata je kao
psihografija. U stvari, psihografija i stil života se
često koriste kao sinonimi. Ona obuhvata analizu i
merenje svakodnevnog načina življenja osobe izra-
ženom u aktivnostima, interesovanjima i mišljenji-
ma te osobe - ponekad se označava kao AIO (Acti-
vities, Interests, Opinions) koncept. U novije vre-
me razvijene su brojne nove tehnike i analize stila
života, koje se obično usmeravaju na identifiko-
vanje profila potrošača. Najpoznatiji primer ovog
tipa analize su VALS i VALS2 (Values and Life
Stiles). Geo-demografska analiza stila života
(PRIZM) se bazira na premisi da pojedinci sa istim
stilovima života teže da žive blizu jedan drugoga,
odnosno da se stil života, pa prema tome i potro-
šnja, uglavnom pokreće demografskim faktorima.

Merenja stila života mogu se obaviti sa razli-
čitim stepenima detaljnosti. Na jednom kraju spek-
tra, ljudi iz marketinga mogu izučavati opšti obra-
zac stila života stanovništva. Ovi opšti pristupi stilu
života nisu specifični za bilo koji proizvod ili ak-
tivnost, tako da imaju široku primenu u razvoju
marketing strategije za širok raspon proizvoda i
brendova. Opšti pristupi obuhvataju VALS i
PRIZM.

Na drugom kraju spektra, firme mogu da obave
vrlo specifična izučavanja stila života, fokusirajući
se na one aspekte stila života pojedinca ili doma-
ćinstva koji su najrelevantniji za njihove proizvode
ili usluge. Specifične šeme stila života koristile su
se da bi se npr. odredila optimalna strategija mar-
ketinga za turizam u Španiji. Mada su specifične
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studije stila života korisne, mnoge firme smatraju i
da su studije opšteg stila života od velike vrednosti.

Psihografija, na bazi analize stila života potro-
šača, daje tipologiju različitih grupa u društvu. Je-
dan skorašnji napor da se identifikuju segmenti u ev-
ropskoj turističkoj industriji rezultirao je sledećim
profilima segmenata u odnosi na stil života:[146]

• Okrenuti domu. Suštinski usredsređen na po-
rodicu, ovaj segment vrednuje kvalitet proizvoda.
Ti potrošači uživaju u kulturnim aktivnostima kao
što su posete umetničkim izložbama i spomenici-
ma. Grupa okrenutih domu upražnjava najveći broj
dugih, porodičnih odmora.

• Idealisti. Ovi odgovorni potrošači veruju da je
put ka uspehu zasnovan na poboljšanju sveta. Oni
uživaju u klasičnoj muzici i pozorištu. Putničke de-
stinacije ove grupe su primarno ruralne lokacije i
seoska područja.

• Autonomni. Ovi samostalni potrošači nastoje
da napreduju. Oni uživaju u noćnom životu i čitaju
nekoliko novina. Ovaj segment uživa u vikend pu-
tovanjima.

• Hedonisti. Segment hedonista vrednuje ljud-
ske odnose i posao. Oni su zainteresovani za ponu-
de novih proizvoda i uživaju u slušanju muzike. Ti
potrošači posećuju velike gradove.

• Konzervativni. Poput onih koji su okrenuti do-
mu, ovaj segment se u velikoj meri usredsređuje na
porodicu. Ti potrošači obično posmatraju uspeh
jednostavno kao dobro vođenu karijeru. Ova grupa
ne voli noćni život i modernu muziku i umesto toga
se usmerava na pitanja vezana za religiju, pravo i
red. Ti potrošači odlaze na nekoliko vikend puto-
vanja, ali uživaju i u boravku na moru.

Analiza stila života pretpostavlja da poslenici u
marketingu mogu da planiraju uspešnije strategije
ako više znaju o njihovim ciljnim tržištima. Pozna-
vanje stila života ciljnih potrošača je posebno kori-
sno u obezbeđivanju ideja za propagandne teme.
Program VALS se koristi za profiliranje potrošača
u V. Britaniji, Nemačkoj, Japanu, SAD, Kanadi.
Međutim, nedostatak VALS2 - i drugih sličnih pri-
laza - je u tome što ne može biti vrlo specifičan za
ciljno tržište marketing menadžera. U pripremi
strategije marketinga za proizvod, on traga za ve-
zama između proizvoda ili marke i grupa stila ži-
vota. Kada se pažljivo koristi, koncept stila života
može da pomogne da se shvate menjajuće vredno-
sti potrošača i kako one utiču na ponašanje u kupo-
vini. Istraživači marketinga koriste podatke dobi-
jene programom VALS za segmentaciju tržišta,
ocenu veličine tržišta, poziciju proizvoda i usluge
itd. Segmenti stila života su takođe pogodni u izbo-
ru teme za propagandu.

7 UTICAJ SITUACIJE

7.1  Priroda uticaja situacije
Do sada smo se fokusirali na različite sociološke i
psihološke faktore koji doprinose različitim mode-
lima ponašanja potrošača. Mada ovi različiti utica-
ji igraju značajnu ulogu u ponašanju, svako pona-
šanje se odvija u kontekstu određene situacije. Od-
luka o kupovini i proces potrošnje uvek se događa-
ju u kontekstu specifične situacije. Prema tome, pre
razmatranja procesa odlučivanja, moramo najpre
dobro razumeti situaciju. Razmotrićemo situacije u
kojima se obavlja potrošnja, načine na koje situaci-
je utiču na ponašanje u potrošnji i ključne karakte-
ristike situacija. 

Pored upravo diskutovanih socio-kulturnih i
psiholoških uticaja, na ponašanje potrošača u kupo-
vini mogu da utiču aspekti komunikacija, kupovine
i situacije upotrebe. Potrošači ne reaguju na stimu-
lanse, kao što su propagandne poruke i proizvodi
koje prezentiraju prodavci, u izolaciji; umesto toga,
oni reaguju na marketing uticaje i situaciju simul-
tano. Da bismo razumeli ponašanje potrošača, mo-
ramo nešto znati o potrošaču; o predmetu primar-
nog stimulansa, kao što su proizvod ili propaganda
na koje potrošač reaguje; i o situaciji u kojoj se
reagovanje događa.  

Često situacije u kojima se nađemo igraju zna-
čajnu ulogu u određivanju našeg ponašanja. Stu-
denti se, na primer, različito ponašaju u slušaonici i
na stadionu kada posmatraju fudbalsku utakmicu.
Isto važi i za ponašanje u kupovini. Na primer, ako
se desi da se u domaćinstvu pokvari televizor, po-
našanje potrošača će zavisiti od niza faktora. U-
koliko se radi o starijem tipu televizora, logična
odluka može biti kupovina novog modela. Među-
tim, zavisno od trenutne ekonomske situacije poro-
dice, može se odlučiti da se postojeći televizor ipak
popravlja. Na tu odluku može uticati situacija sa
rezervnim delovima, raspoloživost servisa i meha-
ničara, cene delova i usluga. S druge strane, može
biti doneta odluka o kupovini novog televizora, u-
koliko postoji dobra i povoljna ponuda novih mo-
dela.[147]

Uticaji situacije su faktori koji u okviru odre-
đenog vremena ili mesta, povezani sa sredinom ne-
posredne kupovine, nezavisno od karakteristika po-
trošača ili proizvoda, utiču na donošenje odluke
potrošača. Ključna stvar za marketing je da potro-
šači često reaguju i ponašaju se vrlo različito u za-
visnosti od situacije. Razumevanjem posledica uti-
caja situacije, menadžer marketinga može početi da
vrši prilagođavanja kako bi doprineo izazivanju
željene reakcije potrošača. Uticaji situacije teže da
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budu manje značajni kada je potrošač veoma loja-
lan marki i kada je potrošač veoma uključen u ku-
povinu. Međutim, često igraju glavnu ulogu u odlu-
ci o kupovini. 

Ponašanje potrošača se odvija unutar četiri širo-
ke kategorije ili tipa situacija: situacije komunici-
ranja, situacije kupovine, situacije upotrebe (ko-
rišćenja) i situacije dispozicije (deponovanja).
[148] Situacija u kojoj potrošači primaju informa-
cije ima važan uticaj na njihovo ponašanje. Da li je
neko sam ili u grupi, u dobrom ili lošem raspolo-
ženju, u žurbi ili ne, utiče na stepen u kojem neko
gleda i sluša marketing komunikacije. Prodavac je
u stanju da pošalje uspešnu poruku potrošačima ko-
ji su zainteresovani za proizvod i u situaciju su da
prime komunikaciju. Međutim, pronaći veoma za-
interesovane potencijalne kupce koji su raspolo-
ženi za prijem komunikacija je veliki izazov za
prodavca.

Situacija u kojoj se obavlja kupovina takođe
može da utiče na ponašanje potrošača. Majka koja
je u kupovini sa decom je više podložna preferen-
cijama prema proizvodu koje imaju njena deca, ne-
go kada kupuje sama. Kratkoća vremena, kao što je
pokušaj kupovine na pauzi između časova, ili za
vreme pauze u toku radnog vremena, može da utiče
na odluku o izboru prodavnice, broj brendova koji
se razmatraju i ceni koju je kupac spreman da plati. 

Prodavci treba da imaju u vidu i situacije upo-
trebe (korišćenja) za koje su pogodni, ili mogu biti,
njihovi proizvodi. Znajući to, prodavci mogu da
prenesu svojim kupcima kako njihovi proizvodi
mogu da ostvare zadovoljstvo potrošača u svakoj
relevantnoj situaciji upotrebe. 

Potrošači često moraju da odstrane proizvod ili
amabalažu proizvoda pre ili posle upotrebe proiz-
voda. Odluke potrošača vezane za situaciju odstra-
njivanja proizvoda mogu da stvore značajne druš-
tvene probleme, kao i povoljne prilike za prodavca.
Neki potrošači smatraju lakoću odstranjivanja važ-
nim atributom proizvoda. Ovi ljudi mogu da kupu-
ju samo artikle koji se mogu lako reciklirati. Često
se uklanjanje postojećeg proizvoda mora obaviti
pre ili istovremeno sa kupovinom novog proizvoda
(npr. kupovina kreveta). Prodavci, država i organi-
zacije za zaštitu okoline treba da imaju ista sazna-
nja o tome kako situacija utiče na odluke o odstra-
njivanju proizvoda da bi podsticali društveno
odgovorne odluke o uklanjanju proizvoda.

7.2  Karakteristike situacije
i ponašanje potrošača

Uticaji situacije na ponašanje potrošača mogu se
grupisati u pet ključnih kategorija, dimenzija ili ka-

rakteristika: 1) fizička sredina, 2) društvena sredi-
na, 3) vremenska perspektiva, 4) definicija zadatka
i 5) prethodno stanje. [149] 

Fizička sredina (Gde potrošači kupuju?) uklju-
čuje sva obeležja situacije koja se mogu osetiti ču-
lima, kao što su rasveta, mirisi, vreme, zvuci, loka-
cija, dekor, razmeštaj robe u prodajnom objektu,
uniforma i ponašanje prodajnog osoblja itd., koji
čine fizičku situaciju u kojoj su potrošači izloženi
proizvodima, kupuju ih ili ih koriste. Fizička sre-
dina je tip situacionog uticaja koji se široko koristi,
naročito u maloprodaji. Poslenici u marketingu su
posebno zainteresovani za situaciju kupovine: koji
aspekti maloprodajne sredine pojačavaju ili obes-
hrabruju kupovinu? Od posebnog interesa su stvari
kao što su količina informacija (Da li je potrošaču
ponuđeno dovoljno da može da bira? Previše? Pre-
malo?), propratna muzika, mirisi, uređenost pro-
davnice, lokacija proizvoda, šeme boja, izlaganje,
atmosfera, odeća i ponašanje prodajnog osoblja.
Svi fizički aspekti prodavnice se kombinuju da bi
izazvali specifična osećanja kod kupaca koja, u
stvari, utiču na tendencije kupovine. Skup svih fi-
zičkih obeležja maloprodajnog okruženja naziva se
atmosfera prodavnice.  

Društvena okolina situacije se sastoji od osta-
lih ljudi koji su prisutni (njihov broj, struktura i ak-
cije): članovi porodice, prijatelji, ostali potrošači,
prodajno osoblje itd. Kupovina je društvena aktiv-
nost za mnoge potrošače i ljudi sa kojima se kupu-
je mogu imati značajan uticaj na ono što se kupuje
i gde se kupuje. U prenatrpanoj prodavnici, gde
čeka mnogo ljudi, verovatno ćete potrošiti manje
vremena poredeći proizvode i postaviti manje pi-
tanja prodavcu. Ili, na primer, dok posmatraju TV
program ili slušaju radio, članovi porodice mogu
da komentarišu o promotivnim porukama i uticaju
percepcija jednih na druge. Takođe treba razmotri-
ti društvenu sredinu za upotrebu proizvoda: ljudi
vrše različite izbore zavisno od toga ko će biti pri-
sutan kada se proizvod koristi. Na primer, za uticaj-
ne goste na ručku ili večeri može se kupiti hrana
boljeg kvaliteta nego što se normalno domaćinstvo
hrani. 

Vremenska perspektiva (Kada kupci kupuju?)
u situaciji uključuje ne samo iznos raspoloživog
vremena za potrošače da uče o proizvodu, kupuju
ili koriste proizvod nego i vreme u toku dana ili
godine (uticaj sezone, nedelje, dana ili sata), protok
vremena posle poslednje upotrebe proizvoda, iznos
vremena do dana plaćanja itd. Vremensku perspek-
tivu treba imati posebno u vidu kada korišćenje
proizvoda varira sa sezonama ili praznicima. Može
li proizvod da bude različito pozicioniran ili pro-
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movisan u drugo vreme da bi to pomoglo da se u-
jednači prodaja? Na primer, proizvođač opreme za
skijanje to može da uradi utvrđivanjem letnje aktiv-
nosti da podstakne korišćenje ove opreme tokom
cele godine.

Treba, takođe, razmotriti sve veća vremenska o-
graničenja koja imaju današnji potrošači, jer vreme
koje stoji na raspolaganju za kupovinu ima bitan
uticaj na proces odlučivanja potrošača. U načelu,
što je manje vremena na raspolaganju (tj. povećani
pritisak vremena), to će kraće biti traganje za infor-
macijama, koristiće se manje raspoloživih informa-
cija i obavljaće se više neoptimalnih kupovina.
Ljudi koji su u žurbi, neće potrošiti mnogo vreme-
na na prikupljanje informacija o alternativama, o-
graničiće broj alternativa koje razmatraju. Kupovi-
na preko interneta rapidno raste delom kao rezultat
vremenskog pritiska. Ona omogućava potrošaču
skoro potpunu kontrolu nad tim kada će obaviti ku-
povinu.

Četvrti faktor situacije, definicija zadatka, opi-
suje zašto potrošači tragaju za informacijama, ku-
puju ili koriste proizvod. To je razlog za angažo-
vanje u odlučivanju na pravom mestu. Uobičajena
diferencijacija zadatka je između kupovine nečega
za ličnu upotrebu i kupovine nečega za poklon. Na
primer, neko može kupiti knjigu sa mekim pove-
zom za sebe, ali sa tvrdim povezom i istim naslo-
vom kao poklon. Takođe, od situacije će zavisiti
vrste proizvoda koji se koriste kao poklon (svad-
beni pokloni su obično praktičniji od poklona za
rođendan) i od odnosa primaoca prema davaocu
(žena može kupiti svilenu pidžamu za svoga supru-
ga, ali ne i za šefa ili direktora). Davanje poklona
je, naravno, specifično za svaku kulturu.

Konačno, faktor situacije je i prethodno stanje
ili određeno raspoloženje ili okolnost koja utiče na
potrošača. Potrošač može biti zabrinut ili raspo-
ložen, umoran ili energičan, „tvrd” na novcu ili
izlivima osećanja. Kada ste bolesni ili u žurbi, niste
raspoloženi da dugo čekate u redu ili da poklonite
dovoljno vremena i pažnje koje određena kupovina
zaslužuje. Raspoloženja takođe utiču na kupovinu.
Raspoloženja mogu da utiču na sposobnost potro-
šača da obradi i popravi informacije, proces kupo-
vine i ponašanje u potrošnji. Osećanja kao što su

gnev ili uzbuđenje mogu imati za rezultat kupo-
vinu, koja se inače ne bi obavila.[150]

8  PROCES ODLUČIVANJA
POTROŠAČA O KUPOVINI
PROIZVODA I USLUGA

Sada je vreme da povežemo neke tačke o kojima
smo raspravljali u vezi ponašanja potrošača i da
opišemo proces kroz koji prolaze potrošači kada
donose odluke o kupovini. Iza vidljivog akta obav-
ljanja kupovine, stoji važan proces odlučivanja,
koji se mora ispitati. Modeli procesa odlučivanja
prikazuju kako se dobijaju i povezuju informacije
da bi se donela odluka. Većina modela se bavi sa
pet različitih koraka u procesu odlučivanja, u pri-
stupu rešavanju problema: identifikovanje (prepoz-
navanje) problema, traženje informacija, ocena al-
ternativa, izbor (odluka o kupovini) i ocena posle
kupovine (slika 6-12). Model naglašava da proces
kupovine počinje daleko pre stvarne kupovine i
ima posledice dugo posle kupovine. On podstiče
menadžera marketinga da se usmeri na ceo proces
kupovine, a ne samo na odluku o kupovini.  

Proces odlučivanja kroz koji prolazi turista o-
buhvata motive i namere turiste, kao i stimulanse
koji pretvaraju nameru u izbor proizvoda ili desti-
nacije. Turista može da donese odluku koristeći
različite pristupe, od vrlo rutinskog do vrlo eksten-
zivnog. U slučaju rutinskog odlučivanja, odluka se
donosi brzo i bez mnogo mentalnog napora; per-
cipirano znanje o raspoloživim alternativama je vi-
soko; pobuđena potreba se zadovoljava na uobiča-
jen način - ponovnom kupovinom iste marke pro-
izvoda ili odlaskom na odmor na istoj destinaciji,
preskačući pri tome drugu i treću fazu procesa ku-
povine. Kada se preduzima ekstenzivan pristup,
potrebni su značajno vreme i napor u traganju za
informacijama i oceni alternativa i prolaženje kroz
ceo proces odlučivanja (kao npr. kada se ide po prvi
put na odmor na neku atraktivnu destinaciju).

Odluka podrazumeva izbor između dve ili više
alternativnih akcija ili ponašanja. Odluke uvek za-
htevaju izbor između različitih ponašanja. Marke-
ting menadžeri su posebno zainteresovani za po-
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našanje potrošača u kupovini, naročito njihove
izbore koje marke da kupe.

8.1  Svesnost potrebe
Proces kupovine počinje sa uočavanjem (prepozna-
vanjem) potrebe od strane kupca. Potencijalni
kupci prepoznaju potrebu kada se suoče sa „pro-
blemom” kao što je umor od posla i potreba za ne-
kim odmorom. Kupac oseća da najbolji način da se
eliminiše problem i zadovolji potreba za odmorom
može biti da se napusti posao i ode na odmor. Ku-
pac uočava moguću potrebu za odmorom. Ako ku-
pac prepoznaje iscrpljenost (umor) kao problem,
on je u aktuelnom stanju kupovine. Ako kupac želi
putovanje kao nešto novo da doživi, onda je on u
željenom stanju kupovine. Kupac oseća razliku iz-
među svog sadašnjeg stanja i željenog (idealnog)
stanja. Proces kupovine počinje kada nezadovolje-
na potreba (motiv) stvara tenziju. To može biti bi-
ološka potreba (glad, žeđ, seks, iscrpljenost, bo-
lest), koja je pobuđena interno (osoba oseća iscr-
pljenost). Ili potreba može biti umrtvljena sve dok
se ne pobudi eksternim stimulansima, kao što su
propagandne poruke ili predočavanje proizvoda
(neka destinacija pogodna za odmor). 

Potencijalni kupci mogu imati različite tipove
potreba ili problema koji ih navode na kupovinu.
Interni i eksterni stimulansi često podstiču nezado-
voljene potrebe koje će najverovatnije da motivišu
potencijalne kupce ka kupovini (npr. putovanje na
odmor). Ako potencijalni kupac oseća potrebu da
se odmori i oporavi od posla, on može biti moti-
visan da ode na odmor u destinaciju koja mu nudi
mir i opuštanje. Međutim, ako potencijalni kupac
oseća potrebu da nešto nauči o Južnoj Americi i u-
pozna se sa novom kulturom (interni stimulans), on
može biti motivisan da istražuje Brazil, Peru, Ar-
gentinu ili Čile. Obe potrebe se mogu kombinovati
sa potrebom da se iskoristi prilika i kupi karta za
avio-prevozom uz popust (eksterni stimulans) ili
paket aranžman za putovanje. Važno je da se an-
ticipira koje vrste potreba ili problema imaju poten-
cijalni kupci.

Prepoznavanje potrebe/problema može biti jed-
nostavan ili kompleksan proces. Jednostavno pre-
poznavanje potrebe se često događa i može se o-
baviti lako i automatski. Na primer, kada potenci-
jalni kupac uočava potrebu za pićem ili dnevnim
vestima, on može da kupi piće iz automata ili no-
vine od lokalnog prodavca novina. Kompleksno
prepoznavanje potrebe odvija se tokom dužeg pe-
rioda vremena i može da promeni aktuelno stanje
kupca u željeno stanje kupca. Na primer, posle po-
sete Peruu, kupac može da razmatra putovanje do

Južne Afrike. Aktuelno stanje kupovine putovanja
za Peru može da preokrene kupca u željeno stanje
kupovine putovanja za Južnu Afriku.[152] 

Kada je potreba jednom uočena, prepoznata,
potrošači često postaju svesni konfliktnih motiva i
konkurentskog korišćenja njihovih oskudnih resur-
sa u vremenu i novcu (jedni hoće da kupe kola, a
drugi nameštaj, treći da idu na odmor, na primer).
Mi, ljudska bića, smo nezasiti - barem kada su u pi-
tanju naše socio-psihološke potrebe - ali su nam
ograničeni vreme i finansijska sredstva. Nemoguće
je da zadovoljimo sve naše potrebe odjednom. Na-
stojimo da zadovoljimo potrebe koje su najsnaž-
nije u dato vreme. Veličina jaza između našeg sada-
šnjeg stanja i našeg željenog stanja uglavnom odre-
đuje snagu određene potrebe. 

Potrošač ima brojne bazične izbore. Može da i-
gnoriše problem, odloži akciju za kasnija vremena
ili pokuša da pronađe rešenje. U svakom slučaju,
bilo šta potrošač da odabere da uradi (ili ne uradi),
uočavanje problema (potrebe) izmenilo je njegovu
svesnost.

Kao menadžer marketinga, vašu strategiju treba
da zasnivate na identifikovanim potrebama potro-
šača, utvrđujući kako vaš proizvod može da zado-
volji te potrebe, aktiviranjem uočavanja potrebe
(izmenom potrošačevog željenog stanja, menja-
njem njegove percepcije njegovog stvarnog stanja
ili naglašavanjem postojeće diskrepance između to
dvoje) i onda ubediti potrošače da razmotre koristi
od proizvoda koji nudite.

8.2  Traženje informacija
Kada potrošač uoči potrebu, sledeći korak je tra-
ženje informacija koje mogu pomoći da se ona
zadovolji. To je vitalna aktivnost za potrošača. In-
formisan potrošač može pribaviti ekvivalentan pro-
izvod ili uslugu po nižoj ceni ili bolji proizvod ili
uslugu za istu cenu. Naravno, ovaj proces traženja
ima svoje troškove, kako finansijske, vremenske,
tako i psihološke. To je proces koji zahteva vreme
i može biti skup i iscrpljujući.

Pobuđeni potrošač može, ali i ne mora, tragati
za dodatnim informacijama. Ako je podsticaj po-
trošača snažan, a proizvod kojim se može adekvat-
no zadovoljiti potreba je na raspolaganju, onda će
verovatno kupac i da ga kupi. Ako ne, potrošač jed-
nostavno može da uskladišti potrebu u memoriji.
Potrošač može da ne preduzima dalje traganje, da
preduzme neko dalje traganje ili vrlo aktivno da
traga za informacijama koje deluju na potrebu.

Pod pretpostavkom da potrošač preduzme neko
traganje, pravi se razlika između dva nivoa. Blaže
stanje traganja naziva se povišena pažnja (jedno-
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stavno traganje za informacijama) ili se može ići na
aktivno traganje za informacijama (intenzivno i
kompleksno traganje za informacijama). Stepen u
kojem će se potencijalni kupci angažovati u priku-
pljanju informacija zavisi od jačine nagona, iznosa
potrebnih i već raspoloživih informacija, lakoće
pribavljanja dodatnih informacija, pouzdanosti iz-
vora informacija, vrednosti koja se pripisuje dodat-
nim informacijama i zadovoljstva koje se dobija iz
traganja za informacijama i percipiranog rizika. U
situacijama visokog rizika (npr. kupovina skupih
godišnjih odmora), potencijalni kupci se verovatno
angažuju u intenzivnom i kompleksnom traganju
za informacijama; u situacijama niskog rizika (ku-
povina dnevnih novina), vrlo je verovatno da će ku-
pci koristiti jednostavno traganje za informacijama. 

Ovo traganje za informacijama može biti inter-
no i eksterno, aktivno ili pasivno. Interno traganje
je provera postojećeg znanja o potrebi, ispituje se
ranije iskustvo sa proizvodom ili markom koje je
već uskladišteno u memoriji. Za proizvode koji se
često kupuju, kao što je šampon, na primer, to mo-
že biti sasvim dovoljno. Ako interno traganje ne
može da ponudi zadovoljavajuće rešenje, potrošač
započinje eksterno traganje za informacijama: kon-
sultovanje rodbine, prijatelja ili saradnika; proveru
nezavisnih izvora informacija; čitanje promotivnih
poruka i prodajne literature; pozivanje ili poseći-
vanje turističkih agencija i ispitivanje maraka pro-
izvoda. Ovo je posebno potrebno onda kada nisu
dovoljni prošlo iskustvo ili znanje, postoji visok ri-
zik donošenja pogrešne odluke i mali troškovi pri-
kupljanja informacija.

Stepen traganja za informacijama u određenom
procesu zavisi od karakteristika individualnog po-
trošača (stavovi, znanje i iskustvo, motivacija, u-
ključenost), karakteristika tržišta (broj alternativa,
interval cena, raspoloživost informacija) i karakte-
ristika situacije (vremenska ograničenja, finansij-
ski pritisci). Još jedan važan faktor u ovoj fazi je
percipirani (uočeni) rizik ili neizvesnost oko kupo-
vine i zabrinutost za potencijalne gubitke, koji će
rezultirati iz obavljanja pogrešnog izbora. 

Sprovođenje ekstenzivnog traganja za informa-
cijama pre donošenja odluke može da košta mnogo
novca i oduzme dosta vremena. Može imati za re-
zultat preopterećenost informacijama i stres. Ispla-
tivost takvog ekstenzivnog traganja ogleda se, me-
đutim, u iznalaženju pravog proizvoda ili usluge po
željenoj ceni, koji smanjuje uočeni rizik i povećava
satisfakciju. A za mnoge ljude, traganje za infor-
macijama je zadovoljstvo samo po sebi. U stvari,
većina potrošača se angažuje u eksternom procesu

traženja informacija zbog prikupljanja informacija
koje će biti korisne za buduće odluke.

Problemi marketinga u turizmu su različiti od
problema tradicionalnog marketinga proizvoda.
Razlike su rezultat karakteristika turističke ponude
i tražnje. Turizam je usluga. Prodaje se neopipljivi
doživljaj, a ne fizičko dobro koje se može detaljno
razgledati pre kupovine (kvalitet istraživanja). Us-
luge nisu direktno uočljive i nepredvidive su u nji-
hovim ishodima za kupca, a to implicira da će uti-
cati na ponašanje potrošača pri kupovini. Funda-
mentalne karakteristike usluga (vidi glavu 2) čini
se da kreiraju posebno neizvesnu i rizičnu situaciju
kupovine. Mnogo je teže oceniti usluge nego proi-
zvode. To ima za posledicu da potrošači mogu biti
prisiljeni da se oslone na druge signale i procese
kada ocenjuju usluge.

Za ljude u marketingu su od ključnog interesa
glavni izvori informacija kojima će se potrošači o-
bratiti i relativni uticaj koji će svaki od njih da ima
na odluku o kupovini. Glavni eksterni izvori infor-
macija za potrošača su:[153]

• Lični izvori. Porodica, prijatelji, rodbina, suse-
di, poznanici nazivaju se ličnim izvorima informa-
cija. Ovi izvori često daju potrošaču mnogo infor-
macija. Uz to, lični izvori su važni zbog toga što im
potrošač veruje, pa čak i kada informacija nije uvek
tačna.

• Komercijalni izvori ili izvori koje kontroliše
preduzeće. Ovaj tip informacija obuhvata propa-
gandu, prodajno osoblje, pakovanje, izlaganje, ka-
nale distribucije i formiranje cena. Mnogo informa-
cija koje kontroliše preduzeće su obično na raspo-
laganju potrošačima bez zaista bilo kakvih istraži-
vačkih napora.

• Javni izvori. Ovaj izvor obuhvata masovne
medije, organizacije za zaštitu potrošača i državne
agencije. Informacije iz državnih izvora su često
važne za potrošače zbog njihove nepristrasne i či-
njenične prirode. Brošure o putovanjima i drugi iz-
vori masovnih medija inicijalno igraju značajnu u-
logu u određivanju izbora destinacije za rekreaciju
i odmor.

• Iskustveni izvori. Za brojne proizvode, naj-
važniji izvor informacija potiče iz sopstvenog isku-
stva potrošača (ne uključujući prošlo iskustvo u-
skladišteno u memoriji potrošača). U ovu katego-
riju su uključeni rukovanje proizvodom, pažljivo
ispitivanje svojstava i aktuelno korišćenje proizvo-
da, kao u testu vožnje automobila, probanje hrane i
pića.

Relativni uticaj ovih izvora informacija varira
sa kategorijama proizvoda i karakteristikama kup-
ca. Kada se kupuju proizvodi, potrošači koriste i
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lične i bezlične izvore, jer oba uspešno prenose in-
formacije o kvalitetima istraživanja. S druge stra-
ne, kada se kupuju usluge, potrošači tragaju i uzda-
ju se u većoj meri u lične izvore, iz nekoliko raz-
loga. Prvo, masovni i selektivni mediji mogu da
prenesu informaciju o kvalitetima istraživanja, ali
daleko manje mogu da komuniciraju o kvalitetima
iskustva. Međutim, raspitivanjem kod prijatelja ili
eksperata o uslugama, potrošač može indirektno da
dobije informacije o kvalitetima iskustva. Najus-
pešnije izlaganje informacijama je kod ličnih izvo-
ra. Drugo, bezlični izvori iz raznih razloga mogu
biti nedostupni. Konačno, pošto potrošači mogu da
ocene mali broj atributa pre kupovine usluge, to
mogu osećati veći rizik u izboru malo poznate al-
ternative. Lični izvori postaju ključni sa poveća-
njem kompleksnosti proizvoda i kada opadaju ob-
jektivni standardi kojima se ocenjuje proizvod (tj.
kada su kvaliteti iskustva visoki). Većina menadže-
ra u sektoru usluga očito priznaje uticaj usmene
(„od usta do usta”) komunikacije u uslugama. Po-
trošači mogu, međutim, da koriste informacije iz
različitih izvora za različite svrhe i u različitim fa-
zama u procesu odlučivanja.[154]

Svaki tip izvora može da obavlja različitu funk-
ciju u uticaju na odluku o kupovini. Komercijalni
izvori normalno obavljaju informativnu funkciju, a
lični i javni izvori obavljaju evaluativnu ili legi-
timnu funkciju. Na primer, lekari o novim lekovi-
ma često saznaju iz komercijalnih izvora, ali se za
njihovu ocenu obraćaju drugim lekarima.[155] 

Internet je promenio proces traganja za infor-
macijama. Današnje tržište se sastoji od tradicio-
nalnih potrošača (koji ne kupuju online), cyber po-
trošača (koji većinom kupuju online) i hibridnih
potrošača (koji koriste obe mogućnosti). Najviše je
hibridnih potrošača: oni kupuju knjige, na primer, u
knjižarama, ali ih ponekad naručuju preko Ama-
zon.com. Većini kompanija je stoga potrebno da
budu prisutne i offline i online da bi opslužile hi-
bridne potrošače.[156] Potrošači su danas u stanju
da putem interneta tragaju za bezličnim informaci-
jama o uslugama u vizuelnom obliku, fotografija-
ma i čak virtuelnim putovanjima. Pored ovih opi-
pljivih prezentacija doživljaja usluge, potrošači
mogu takođe tragati za ličnim mišljenjima drugih
preko Weba. 

Na traganje potrošača za informacijama utiče
pet važnih faktora:[157] 

• Iskustvo. Ako potrošač već dovoljno zna o ku-
povini, traganje će biti nepotrebno.

• Raspoloživost informacija bez traganja. Po-
trošač će pokušati da izbegne fizičko traganje kad-
god je to moguće. 

• Satisfakcija koja se dobija traganjem. Pone-
kad je proces traganja ugodan i zabavan, ali može
biti i neugodan i zamoran.

• Uočene posledice od traganja. Ako traganje
može da ima važne konsekvence, verovatnije je da
će potrošač da uloži vreme i energiju. To može biti
slučaj ako potrošači veruju da ono može da dovede
do značajnih novčanih ušteda, višeg kvaliteta pro-
izvoda ili manje izgleda za nezadovoljstvo proiz-
vodom.

• Vrednost koja se pridaje proizvodu. Neki
proizvodi su dragoceniji za potrošača od drugih,
bilo zbog toga što imaju visoku finansijsku vred-
nost ili što zadovoljavaju važnu potrebu potrošača.

Prodavci moraju pažljivo da identifikuju potro-
šačeve izvore informacija i značaj svakog izvora.
Treba pitati potrošače kada su i kako prvi put čuli
za određenu turističku agenciju, destinaciju, koje
informacije dobijaju i značaj koji pridaju različitim
izvorima informcija. Ove informacije će im biti od
koristi u pripremanju efikasnog komuniciranja. 

Prikupljanjem informacija potencijalni kupci
postaju svesni izbora i osobina koje su na raspola-
ganju za određeni proizvod. Prikupljene informaci-
je omogućavaju kupcima da ocene proizvod u od-
nosu na altenative. 

8.3  Ocena alternativa  
Faza traganja za informacijama razjašnjava pro-
blem za potrošača putem: 1) sugerisanja kriterija za
kupovinu, 2) dozvoljenih maraka koje mogu da
udovolje kriterijima i 3) razvoja percepcije vred-
nosti potrošača.

Uspešno traganje za informacijama je besmi-
sleno ukoliko potrošač ne iskoristi nađene informa-
cije za ocenu alternativa. Da bi to uradio, potrošač
mora da: 1) sistematizuje informacije, 2) utvrdi kri-
terije odlučivanja, 3) odredi tip alternativa i 4) u-
poredi alternative.[158] 

1. Kategorizacija raspoloživih maraka. Kao
rezultat prikupljanja informacija, potrošač poveća-
va svoju svesnost o raspoloživim markama i nji-
hovim osobinama. Pre traženja informacija potro-
šač je poznavao samo nekoliko maraka datog pro-
izvoda (specifične destinacije ili turističkog proiz-
voda) iz ukupnog seta raspoloživih maraka. Od
svih raspoloživih maraka proizvoda, potrošač će
biti svestan dela njih (set svesnosti), i od ovih, on
će razmotriti samo nekoliko. Ovih nekoliko koje se
razmatraju nazivaju se relevantan set, set za raz-
matranje, set koji se obrađuje ili evocirani set -
grupa alternativa koje potrošač stvarno razmatra
pre nego što izvrši konačan izbor, ocenjujući ih - u
osnovi - kao prihvatljive. Na primer, u putovanju i
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turizmu evocirani set se odnosi na destinacije kojih
je kupac svestan i od kojih će verovatno obaviti
kupovinu. Ove destinacije se pojavljuju na listi mo-
gućih alternativa koje potencijalni putnik smatra
dobrim i verovatno će neku odabrati.

Potencijalni kupac isključuje određene proizvo-
de i njihove tipove iz kupovine. Set proizvoda koji
su isključeni iz kupovine nazivaju se neprihvat-
ljivim setom. Neki proizvodi se isključuju iz kupo-
vine zbog toga što su 1) nepoznati (npr. slabo pri-
sutni u medijima i propagandi), 2) neprihvatljivi
(npr. imaju loše osobine), 3) previđeni (npr. nisu
bili jasno pozicionirani na ciljnom tržištu) ili 4) ne-
sposobni (inferiorni) da podmire potrebe kupca u
toj meri kao proizvod koji je bio izabran. Ovi pro-
izvodi čine da se kupci osećaju nekomfornim. Na
primer, u turizmu, neprihvatljiv set je komponovan
od onih alternativnih destinacija koje potencijalni
putnik ne voli i otuda nisu vredne daljeg razma-
tranja. Ponekad se proizvodi isključuju iz kupovine
zbog toga što potencijalni kupci nisu sposobni da
procesuiraju sve informacije o ovim proizvodima
čak i kada su takve informacije odmah na raspola-
ganju. 

Potencijalni kupci se takođe mogu osećati indi-
ferentno prema nekim proizvodima ili destinacija-
ma koje nemaju da ponude neka specijalna svojst-
va, prednosti ili koristi. Ovi proizvodi čine inertni
set proizvoda. U turizmu, inertan set se odnosi na
destinacije za koje putnik ne mari. Mada potenci-
jalni putnik obično prima informacije o ovim desti-
nacijama, on ne može aktivno da istraži takve in-
formacije. Izazov za prodavce u turizmu je da
proizvod pomere iz inertnog seta (indiferentni pro-
izvodi) u evocirani set (prihvatljivi proizvodi). 

Bez obzira na broj maraka u kategoriji proizvo-
da, evocirani set potrošača teži da u proseku bude
sasvim mali; često se sastoji samo od tri do pet
maraka. U setu izbora naćiće se samo one alterna-
tive koje će se procenjivati prema atributima koji se
smatraju važnim za turistu i njegovo uverenje da
neka od njih može da pruži očekivane koristi.

Važno je da proizvod bude deo evociranog seta
potrošača, da bi uopšte bio razmatran. Potrošači is-
ključuju proizvode iz njihovog evociranog seta iz
nekoliko napred navedenih razloga. Oni mogu biti
svesni postojanja proizvoda, ali ga ne prihvataju
zbog toga što je cena suviše visoka ili je kvalitet
suviše nizak. Filtriranje opcija maraka proizvoda
teče sledećim redosledom: ukupan set → set sves-
nosti → set za razmatranje → set izbora → izabra-
na marka.

Jedan od strateških zadataka ljudi iz marketinga
je da osiguraju da proizvod preduzeća uđe u rele-

vantni ili evocirani set ciljnih kupaca. Preduzeće
mora da oblikuje svoj marketing miks tako da nje-
gova marka uđe u set izbora potencijalnog kupca.
Ako u tome ne uspe, gubi mogućnost da prodaje
potrošaču. Preduzeće, takođe, mora da sazna koje
druge marke ostaju u setu izbora potrošača, tako da
zna svoju konkurenciju i može da planira svoje
apele. Broj proizvoda koji se nalaze na tržištu je, u
svakom slučaju, daleko veći od količine koja je o-
buhvaćena u relevantnom setu (setu izbora).

2. Kriteriji koji se koriste za ocenu maraka.
Postavlja se pitanje kako potrošač vrši izbor izme-
đu alternativnih maraka u setu izbora? Menadžer
marketinga treba da zna kako potrošač prerađuje
informacije da bi došao do izbora marke. Nažalost,
nema jednostavnog i jednog procesa ocene koji bi
koristili svi potrošači ili čak jedan potrošač u svim
situacijama kupovine. Postoji nekoliko procesa e-
valuacije odluke.[159] 

Određeni bazični koncepti mogu da pomognu
da se objasni proces ocene potrošača. Prvo, pret-
postavimo da svaki potrošač posmatra proizvod/
destinaciju kao skup atributa ili svojstava proizvo-
da. Za neke poznate vrste proizvoda sledeći atribu-
ti bi mogli biti interesantni: za fotoaparat to su, na
primer, kvalitet slike, lakoća upotrebe, veličina,
cena; kod PC to su kapacitet memorije, brzina ob-
rade informacija i mogućnost nošenja; za jaknu to
su materijal, boja, broj i pozicija džepova, otpor-
nost spoljne površine na vetar i kišu, da li ima dva
lica, težina; kod restorana to su: kvalitet hrane,
izbor menia, kvalitet usluge, atmosfera, lokacija i
cena; kod hotela ti atributi su lokacija, čistoća, at-
mosfera, cena itd. Na primer, poslovan čovek sa-
stavlja set („listu”) kriterija za izbor hotela; on raz-
matra hotele koji nude bežični pristup internetu,
poslovni centar sa faksom i opremom za telekon-
ferenciju i sastanak i konferencijsku salu. Ukoliko
nekoliko hotela stoji na raspolaganju, poslovni put-
nici obično biraju onaj sa najpogodnijom lokaci-
jom. Primeri kriterija koje koriste potencijalni put-
nici za odmor radi ocene turističke destinacije su:
smeštaj (luksuzan, ekonomičan), pristupačnost, ak-
tivnosti (u zatvorenom i na otvorenom prostoru),
ugodnosti (raznovrsnost i kvalitet), arhitektura/
zgrade, služenje stranim jezikom, atmosfera (opu-
štena, mirna), raspoloživost turističkih informacija,
plaže, catering (hrana i piće), čistoća, troškovi avio
-prevoza ili drugog prevoza do destinacije, klima,
kulturne atrakcije (pozorišta, galerije), različita
kultura/običaji, različita hrana i pića, lakoća dolas-
ka do destinacije, lakoća lokalnog prevoza, zabava
(koncerti uživo, bioskopi), egzotično okruženje, lju-
baznost meštana, istorijske atrakcije (građevine,
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muzeji), imidž destinacije, industrijska privlačnost,
lokalne cene, prirodne atrakcije (nacionalni parko-
vi, životinjski svet), noćni život (noćni klubovi),
mogućnost avanture, mogućnost socijalizacije sa
žiteljima, mogućnosti kupovine, mogućnost razgle-
danja, mogućnosti i oprema za rekreaciju, odmor i
opuštanje, sigurnost i bezbednost destinacije, pej-
zaž, kvalitet usluge, društveno prihvatanje od meš-
tana, specijalni događaji (izložbe, festivali), sport-
ske aktivnosti, tematski parkovi, turistički vodiči
koji govore strane jezike, prevoz (lokalni), nezaga-
đena sredina.[160] 

Drugo, potrošač će pripisati različitu težinu zna-
čaja relevantnim atributima. Mada su gornji atribu-
ti od normalnog interesa, potrošači će se razlikovati
po tome koji od njih smatraju relevantnim. Najviše
pažnje će pokloniti onim atributima koji su vezani
za njihove potrebe. Na primer, žene obično pokla-
njaju više pažnje ambijentu restorana i romantičnoj
atmosferi, dok muškarci pridaju veći značaj par-
kingu. Pošto različiti kupci imaju različite potrebe,
oni pripisuju različit značaj svojstvima proizvoda/
destinacije. Tržište proizvoda često može biti seg-
mentirano prema atributima, koji su od primarnog
interesa za različite grupe potrošača.

Može se napraviti razlika između značaja atri-
buta i njegove upečatljivosti. Upečatljivi atributi
su oni koji potrošaču padaju na pamet, kada se za-
moli da razmisli o atributima proizvoda. To ne mo-
raju neminovno biti i najvažniji atributi sa stanovi-
šta bilo potrošača ili prodavca. Sem toga, u klasi
neupečatljivih atributa mogu biti i neki na koje je
potrošač zaboravio, ali čija bi važnost bila uočena
kada bi se pomenuli. Poslenici u marketingu treba
više da budu zainteresovani za značaj atributa, ne-
go upečatljivost atributa.

Treće, smatra se da potrošač verovatno stvara
set bilo povoljnih ili nepovoljnih uverenja o marki,
gde svaka marka stoji po svakom atributu. Set uve-
renja o određenoj marki poznat je kao imidž marke.

Četvrto, pretpostavlja se da potrošač ima funk-
ciju korisnosti za svaki atribut. Funkcija korisno-
sti opisuje kako potrošač očekuje da varira satis-
fakcija sa proizvodom sa alternativnim nivoima
svakog atributa. Razumevanje funkcije korisnosti
je posebno korisno u oblikovanju i pozicioniranju
proizvoda; znati koji se atributi mogu najrentabil-
nije promeniti često znači znati kako da se najbrže
stekne konkurentska prednost.

Peto, idealan proizvod je proizvod koji kombi-
nuje atribute sa najvišim željenim nivoom koris-
nosti. Potrošač dolazi do stavova (ocena, preferen-
cija) prema alternativnim markama i bira idealni
proizvod putem nekog postupka procene. 

8.4  Odluka o kupovini
U fazi ocene, potrošač rangira marke u setu izbora
i formira nameru o kupovini. Potrošači obavljaju tri
tipa kupovine: probna kupovina, ponovljena kupo-
vina i kupovina sa dugoročnom obavezom. Probna
kupovina podrazumeva da potrošač prvi put kupu-
je određeni proizvod u manjoj količini nego obično
i da od iskustva u korišćenju zavisi da li će se pono-
vo opredeliti za istu marku proizvoda. Na primer,
pre nego što putnici kupe novi time share oko čega
se kolebaju, oni žele da ga dožive. Inicijalno, oni
kupuju jednu spavaću sobu za jednu nedelju i pro-
vode kratak odmor u novokupljenom smeštaju. Če-
sto dobijaju besplatno nedeljni odmor kao motiva-
ciju za kupovinu. Ova ponuda bitno utiče na inici-
jalnu probu proizvoda. Kada su kupci zadovoljni sa
probom i proizvod zadovoljava njihov sud, oni su
voljni da ga kupe opet u velikim količinama ili vrlo
često. U ovoj fazi kupci verovatno ponavljaju ku-
povinu (npr. kupci kupuju više time share nedelja).
Ponovljena kupovina je tesno povezana sa kon-
ceptom lojalnosti marki, koju većina firmi nastoji
da ohrabri, jer doprinosi većoj stabilnosti na tržiš-
tu. Proba, naravno, nije uvek izvodljiva, kao što je
slučaj kod većine trajnih potrošnih dobara, pa se
potrošač obično kreće direktno od ocene ka dugo-
ročnoj obavezi (kroz kupovinu), bez mogućnosti za
stvarnu probu. Kada je ime marke proizvoda viso-
kog kvaliteta (npr. Marriott time share), kupci mo-
gu ići na ponovljenu kupovinu i razviti lojalnost
proizvodu koja garantuje dugoročnu obavezu pre-
ma njemu. 

Donošenje odluke znači izbor jedne između
mnogo alternativa. Potrošač će normalno kupiti
marku koju najviše preferira, ali dva faktora mogu
da se pojave između namere o kupovini i odluke o
kupovini.

Prvi je stavovi drugih. Ako vam neko kaže da
biste umesto marke A pre trebalo da kupite marku
B, onda će vaša verovatnoća kupovine marke A biti
nešto smanjena. Stepen u kojem će stavovi drugih
da smanje preferirajući stav zavisi od dve stvari: 1)
intenziteta negativnog stava drugih prema preferi-
ranoj alternativi i 2) motivacije potrošača da udo-
volji željama drugih. Što je negativizam drugih lica
intenzivniji i što su te osobe bliskije sa potrošačem,
to će potrošač više revidirati svoju nameru o kupo-
vini.

Namera o kupovini je, takođe, pod uticajem ne-
predvidivih okolnosti. Potrošač formira nameru o
kupovini zasnivajući je na faktorima kao što su o-
čekivani prihodi porodice, očekivana cena i očeki-
vane koristi od proizvoda. Kada je potrošač pred
odlukom, može doći do nepredvidivih okolnosti
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koje će promeniti nameru o kupovini. Moguće je
da potrošač izgubi posao, da mu iskrsne urgentnija
kupovina ili da mu prijatelj kaže da je razočaran sa
tom markom itd. 

Otuda preferencija i čak namera o kupovini nisu
sasvim pouzdani prognozeri stvarnog ponašanja u
kupovini. One usmeravaju ponašanje u kupovini,
ali ne uspevaju da obuhvate brojne dodatne faktore
koji mogu da intervenišu.

Potrošačeva odluka da modifikuje, odloži ili iz-
begne odluku o kupovini je pod snažnim uticajem
očekivanog rizika. Mnoge kupovine znače preuzi-
manje nekog rizika, jer potrošači ne mogu biti si-
gurni u ishod kupovine. Ova neizvesnost izaziva
zabrinutost. Veličina očekivanog rizika, kao što smo
napred već napomenuli, varira sa iznosom novca
koji je u pitanju, stepenom neizvesnosti vezanim za
atribute marke proizvoda i stepenom samouvere-
nosti potrošača. Identifikovani su brojni tipovi rizi-
ka u kontekstu putovanja. Uz napred nabrojane, u
turizmu tu su još i kriminal (mogućnost da budete
pokradeni, kidnapovani, ubijeni), zdravstveni (mo-
gućnost da se razbolite dok putujete ili u destinaci-
ji), politički (mogućnost da budete zahvaćeni poli-
tičkim previranjima u zemlji koju posećujete), te-
rorizam (mogućnost da budete uključeni u teroris-
tički akt kao što su otmica aviona, eksplozija bom-
be ili biohemijski napad). Na primer, percipirani
rizik od prirodnih katastrofa ili terorizma može da
odvrati turiste od poseta određenim destinacijama.
Visoka stopa kriminala može uticati na poželjnost
nekih gradova kao turističkih destinacija. Putnici
odlažu njihova putovanja i traže više informacija o
destinacijama ili u destinacije koje su percipirane
kao sigurne, bezbedne.  

Potrošač preduzima određene rutinske aktivno-
sti za smanjenje rizika, kao što su izbegavanje od-
luke, prikupljanje informacija od prijatelja i prefe-
riranje opšte poznatih maraka i garancija. Mena-
džer marketinga mora da prepozna faktore koji iza-
zivaju osećaj rizika kod potrošača i pokuša da o-
bezbedi informacije i podršku kojima će pomoći da
se ovaj rizik smanji.

8.5  Ponašanje posle kupovine
Sve determinante ponašanja i faze u procesu kupo-
vine do ovog momenta su operativne pre ili za vre-
me obavljanja kupovine. Međutim, za ljude u mar-
ketingu su takođe važna osećanja kupca posle ku-
povine. Ona mogu da utiču na ponavljanje kupovi-
ne (npr. ponovna poseta destinaciji) i šta će kupac
reći drugima o proizvodu.

Posle kupovine i probe proizvoda, potrošač će
doživeti neki nivo zadovoljstva ili nezadovoljstva.

Potrošač će se angažovati i u akcijama posle kupo-
vine, koje mogu biti od interesa za proizvođača.
Posao proizvođača se ne završava sa prodajom pro-
izvoda, već se nastavlja i u periodu posle kupovine.

1. Zadovoljstvo posle kupovine. Ako pitate
kupca da li je zadovoljan kupovinom, može vam
odgovoriti da je vrlo zadovoljan, malo zadovoljan,
malo nezadovoljan i vrlo nezadovoljan (ili razoča-
ran). Šta određuje da li je kupac zadovoljan ili ne-
zadovoljan kupovinom? Zadovoljstvo ili satisfak-
cija kupca je funkcija podudarnosti između očeki-
vanja potrošača vezanih za proizvod (O) i uočenih
mogućnosti proizvoda (M), tj. Z = f (O, M). Ako
proizvod ispunjava očekivanja, potrošač je zado-
voljan; ako ih nadmašuje, potrošač je veoma zado-
voljan; ako ih ne ispunjava, potrošač je nezadovo-
ljan.[161] 

Potrošači zasnivaju svoja očekivanja na poruka-
ma koje su dobili od prodavaca, prijatelja i drugih
izvora informacija. Ako prodavac preuveliča mo-
gućnosti proizvoda, potrošači će doživeti nepotvr-
đena očekivanja, što dovodi do nezadovoljstva.
Što je dublji jaz između očekivanja i mogućnosti,
to je i nezadovoljstvo potrošača veće. Ovde dolazi
do izražaja stil reagovanja potrošača. Tako neki po-
trošači čak preuveličavaju jaz u slučaju kada pro-
izvod nije savršen i tada izražavaju veliko nezado-
voljstvo. Drugi potrošači minimiziraju taj jaz i ma-
nje su nezadovoljni.

Mudar prodavac će davati izjave o proizvodu
koje su u skladu sa njegovim kvalitetom, tako da
kupac doživi zadovoljstvo. Neki prodavci čak pot-
cenjuju nivo mogućnosti proizvoda, tako da će po-
trošači doživeti više od očekivanog zadovoljstva sa
proizvodom.

Ako je potrošač nezadovoljan, poslenici u mar-
ketingu moraju odlučiti da li je proizvod bio manj-
kav ili očekivanja potrošača suviše visoka. Manj-
kavost proizvoda može zahtevati promenu dizajna;
ako su očekivanja suviše visoka, možda propagan-
da preduzeća ili prodavci preterano ističu svojstva
proizvoda. 

Kao prodavci, možete da povećate šanse za za-
dovoljstvo potrošača ne kreirajući nerealna očeki-
vanja za svoje proizvode, regularnim praćenjem
zadovoljstva potrošača, ozbiljnim razmatranjem
prigovora, obezbeđenjem kontrole kvaliteta u pro-
izvodnji, pružanjem dovoljno informacija o upotre-
bi proizvoda i nuđenjem usluga posle prodaje. Ne-
ke firme sada obezbeđuju brojeve telefona za bes-
platne razgovore, nude liberalnu politiku vraćanja
robe i refundiranja, angažuju se u obuci osoblja za
obradu reklamacija, odgovaraju na pitanja, beleže
sugestije.
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2. Akcije posle kupovine. Zadovoljstvo ili ne-
zadovoljstvo potrošača sa proizvodom uticaće na
njegovo kasnije ponašanje. Zadovoljan potrošač će
vrlo verovatno i sledeći put kupiti proizvod i reći
drugima lepe stvari o proizvodu. 

Nezadovoljan potrošač reaguje drukčije. Poku-
šaće da smanji disonancu zbog nagona u ljudskom
organizmu „da se uspostavi interna harmonija, kon-
zistentnost i podudarnost između ovih mišljenja,
znanja, stavova i vrednosti”. Disonantni potrošač
će se poslužiti jednim od dva pravca akcije. Poku-
šaće da smanji jaz između očekivanja i mogućnosti
proizvoda napuštanjem ili vraćanjem proizvoda ili
traženjem informacija koje bi mogle da potvrde
njegovu visoku vrednost (ili izbegavati informacije
koje mogu da potvrde njegovu nisku vrednost).

Svaka nekonzistentnost u kognicijama (znanje,
stavovi, verovanja, vrednosti) naziva se disonanca.
Disonanca posle kupovine je psihološka neugod-
nost ili sumnja koja potiče od saznanja da neiza-
brana alternativa takođe ima poželjne karakteristi-
ke. Kognitivna disonanca (naziva se i kajanje
kupca ili kupčeva griža savesti) posle kupovine se
događa zbog toga što svaka od alternativa koju raz-
matra potrošač obično ima svojih prednosti i ne-
dostataka. Otuda, kada se konačno donese odluka,
odabrana alternativa ima neke nedostatke, dok sva-
ka od odbačenih alternativa poseduje neka atraktiv-
na svojstva. To jest, negativni aspekti odabranog
proizvoda i pozitivni aspekti odbačenih proizvoda
kreiraju negativnu disonancu u potrošaču. 

Disonanca se povećava kada se: 1) povećava
vrednost kupovine, 2) povećava relativna atraktiv-
nost neizabrane alternative i 3) povećava relativni
značaj odluke (kupovina kuće ili kola stvara veću
disonancu nego kupovina neke poslastice).[162] 

Veća verovatnoća za događanje disonance je ka-
da je odluka bila važna, teška i neopoziva. Možete
pomoći potrošačima da smanje njihovu disonancu
isticanjem superiornosti odabranog proizvoda, ko-
rišćenjem propagande da podstakne ponos u vlas-
ništvu i kontaktiranjem kupaca posle kupovine da
se vidi da li su zadovoljni i pita da li postoji nešto
što možete da uradite da bi ste im pomogli.

Poklanjanje pažnje nezadovoljstvima ranijih
kupaca može da pomogne preduzeću da otkrije i
reši probleme, što će rezultirati u povećanju satis-
fakcije posle kupovine za buduće kupce.

Raz u me va nje po tre ba po tro ša ča i ku pov ne mo -
ći je osnov uspe šnog mar ke tin ga. Raz u me va njem
ka ko kupci pro la ze kroz uo ča va nje pro ble ma, tra -
že nje in forma ci ja, oce nu al ter na ti va, od lu ku o ku -
po vi ni i po naša nje po sle ku po vi ne, po sle ni ci u mar -
ke tin gu mo gu da do bi ju mno ge in di ci je o to me

ka ko da pod mi re po tre be ku pa ca. Raz u me va njem
raz li či tih uče sni ka u pro ce su ku po vi ne i glav nih
uti ca ja na nji ho vo po na ša nje u ku po vi ni, oni mo gu
da form u li šu uspe šnu stra te gi ju i pro gram mar ke -
tin ga za po dr šku atrak tiv noj po nu di cilj nom tr ži štu.
Ka da zna te ka ko se po tro ša či po na ša ju i šta ih mo -
ti vi še da se ta ko po na ša ju - uči ni li ste zna čajan ko -
rak ka uspe šnom mar ke tin gu. Po na ša nje potro ša ča
je za go net no i kom plek sno pi ta nje. Mar ke ting na -
po ri pred u ze ća tre ba da bu du u skla du sa po naša -
njem ku pa ca pri ku po vi ni. Raz u me va nje po tro ša ča
je in te gral ni deo pro ce sa stra te gij skog pla ni ra nja.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Suština marketinga i njegova osnova je u shvata-
nju načina na koje ljudi misle i ponašaju se u vrše-
nju izbora proizvoda i usluga koji im se nude. Us-
pešne strategije marketinga su zasnovane na želja-
ma, potrebama i ponašanju potrošača. Izučavanje
ponašanja potrošača je, zapravo, studija ponašanja
ljudi na tržištu. Proces odlučivanja potrošača je pod
uticajem brojnih faktora. Potrošači su, pored utica-
ja marketing miksa proizvođača i njegovih konku-
renata, i pod uticajem sopstvenih psiholoških utica-
ja, pod nizom raznovrsnih socio-kulturnih uticaja i
pod jedinstvenim uticajima situacije, koji se prime-
njuju na svaku kupovinu. Zbog toga što ove snage
određuju kako se potrošač ponaša kada razmatra
kupovinu, njihovo razumevanje je vitalan korak u
strategijskom planiranju marketinga. Jednostavno,
ne možete da formulišete uspešnu strategiju mar-
ketinga bez znanja šta vaši kupci misle i kako se
oni ponašaju. 

Ponašanje potrošača objašnjava se u teorijama
različitih naučnih disciplina. Sociologija proučava
ponašanje ljudi u društvenim grupama. Postoji ne-
koliko krugova društvenog uticaja na pojednica i
strukturu njegove potrošnje: kultura, čiji je uticaj
najtrajniji; podkultura, pripadnost naciji ili regio-
nalnom području, daje identitet čoveku; društvena
klasa ili sloj kome pripada; relevantne i referentne
grupe, grupe na koje je ličnost upućena, čiji ona ni-
je član ali sa kojima se identifikuje; grupe sa koji-
ma je u kontaktu - prijatelji, poznanici, kolege na
poslu, čiji se uticaj povećava, i porodica kao osno-
vna grupa kojoj ličnost pripada i čiji je uticaj veo-
ma veliki.

Ponašanje potrošača je pod uticajem kako inter-
personalnih, tako i mnogih intrapersonalnih, inter-
nih, ličnih faktora. U središtu posmatranja S-O-R
modela su psihološki procesi u organizmu. Ovi
procesi se mogu podeliti na aktivirajuće i kognitiv-
ne psihološke procese. Emocije, motivi i stavovi
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imaju funkciju da aktiviraju čoveka. Oni su, u neku
ruku, pretpostavka kognitivnih procesa koji ih sle-
de ili teku paralelno. U okviru kognitivnih proce-
sa, od značaja su sledeća tri pitanja: 1) Kako potro-
šač prima koje informacije i kako ove obrađuje
(prijem i obrada informacija)? 2) Kako teku proce-
si učenja kod potrošača (skladištenje informacija)?
i 3) Kako su informacije (npr. o proizvodu ili po-
nuđaču) sređene u memoriji potrošača i koje dodat-
ne objekte (predmete odnosno ličnosti) potrošač
povezuje sa proizvodom (strukturiranje informaci-
ja)?

Kada kupac kupuje proizvod ili uslugu, to nije
akt već proces. Postoji pet faza u procesu donoše-
nja odluke o kupovini: od prepoznavanja potrebe,
prikupljanja informacija, ocene alternativa, odluke
o kupovini i ponašanja posle kupovine. Posao me-
nadžera marketinga je da shvati ponašanje kupca u
svakoj od faza ovog procesa i uticaje koji se u nji-
ma javljaju. To mu omogućava da formuliše uspe-
šan program marketinga za ciljno tržište. 

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Razmišljate o odlasku na godišnji odmor. Nave-

dite koji će faktori i u kojoj meri uticati na vašu
odluku.

2. Opišite i uporedite razlike u ponašanju kupaca 
pri kupovini sledećih proizvoda: CD, PC, odela,
doručka, novina i stana ili kuće i odlaska na du-
že krstarenje.

3. Zašto bolje razumevanje modela procesa odluči-
vanja kupca o kupovini proizvoda ili usluga mo-
že da pomogne prodavcima da formulišu uspeš-
nije strategije marketinga kako bi zadržali po-
stojeće i privukli nove kupce? Koliko je model 
donošenja odluke koristan?

4. U oblikovanju oglasa za osvežavajuće piće, šta 
je korisnije: informacije o demografiji potrošača
ili o stilu života potrošača? 

5. Priča se da je ponašanje potrošača pri kupovini 
više oblikovano percepcijom nego realnošću. 
Da li se slažete sa ovim komentarom? Zašto ili 
zašto ne?

6. Odaberite neku kupovinu u kojoj niste učestvo-
vali samo vi, nego i druge osobe. Koju ste ulo-
gu (uloge) imali, a koje su uloge imale te druge
osobe i na koji način su one uticale na vaš izbor?

7. Razmotrite svoju odluku da odaberete fakultet i
univerzitet na kome ćete se obrazovati u pogle-
du prepoznavanja potrebe, traganja za informa-
cijama, procene alternativa i procene izbora po-
sle donošenja odluke.

8. Primenite pet faza u procesu odlučivanja na iz-
bor destinacije za vaš sledeći godišnji odmor.

9. Odaberite ugostiteljsku ili turističku organizaci-
ju. U obavezi ste da oblikujete promotivnu po-
ruku za tu organizaciju. Kako ćete odrediti po-
ruku za oglas koji se upućuje potrošačima?
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. koncept i proces segmentacije tržišta u turizmu

i njen značaj.
2. metode koje se koriste za segmentaciju tržišta

finalnih potrošača i poslovnih tržišta.
3. kriterijume za uspešnu segmentaciju tržišta u

turizmu.
4. proces izbora ciljnog tržišta i strategije pokriva-

nja tržišta u turizmu (nediferencirani, diferen-
cirani, fokusirani i kastomizirani marketing).

5. karakteristike i načine uspešne diferencijacije
u turizmu.

6. koncept pozicioniranja i glavne faktore za us-
pešno pozicioniranje u turizmu.

7. koncept repozicioniranja i opcije za repozicio-
niranje koje firma ima na raspolaganju.

1 MIKRORAZGRANIČENJE
ILI SEGMENTACIJA TRŽIŠTA

Tržište koje organizacija vidi kroz svoj strategijski
prozor je vrlo kompleksan entitet. U razvijanju
strategija za iskorišćavanje mogućnosti koje posto-
je unutar njega, organizacija treba da ga podeli u
segmente na koje može da usmeri svoje relevantne
resurse i sposobnosti. Sa aspekta marketinga pre-
duzeća, do sada razmatrana sveobuhvatna makrotr-
žišta su veoma retko od strategijskog značaja. Ako
se izuzime nekoliko izuzetaka (npr. državna predu-
zeća), takva makrotržišta mogu veoma malo da ko-
riste preduzećima. Za gotovo sva preduzeća, ako se
imaju u vidu njihova razmišljanja u vezi nabavke i
prodaje, ova tržišta su samo delom „relevantna”.

Iako makrorazgraničenje predstavlja (važnu)
pretpostavku za strategijsko razmišljanje preduze-
ća, za to su ipak još od značaja dalji kriteriji koji se
odnose na preduzeće. To je predmet tzv. mikroraz-
graničenja ili mikrosegmentacije ili segmentacije
(tržišta) u užem smislu. Takva segmentacija znači

razgraničenje, odnosno segmentaciju tržišta prema
razlikama (nasuprot određivanju tržišta prema o-
nome što im je zajedničko). Segmentacija tržišta u
užem smislu znači podelu (heterogenih) tržišta u
jasno razgraničene (homogene) tržišne segmente ili
parcijalna tržišta (takođe: segmente kupaca, ciljna
tržišta, klastere).[1]

Segmentacija tržišta je jedan od najčešće disku-
tovanih i primenjivanih koncepata marketinga. U-
prkos delom vrlo različitih postupaka, različiti do-
prinosi segmentaciji tržišta uvek počivaju na istoj
osnovnoj ideji: podeli ukupnog tržišta na interno
homogene, a između sebe heterogene podgrupe (tr-
žišne segmente), kao i obradu jednog ili više ovih
tržišnih segmenata.

1.1 Koncept i proces segmentacije tržišta
Organizacije koje prodaju na potrošačkim i poslov-
nim tržištima priznaju da ne mogu da apeluju na
sve kupce na ovim tržištima ili barem ne na sve
kupce na isti način. Kupci su suviše brojni, veoma
raštrkani i variraju u zahtevima i praksi kupovine.
Preduzeća veoma variraju u njihovim sposobnosti-
ma da opslužuju različite segmente tržišta. Svako
preduzeće mora da identifikuje najatraktivnije de-
love tržišta koje može najbolje da opsluži, a ne da
nastoji da konkuriše na celom tržištu, ponekad pro-
tiv superiornih konkurenata. Segmentacija je, otu-
da, kompromis između masovnog marketinga, koji
pretpostavlja da svako može biti isto tretiran, i pret-
postavke da svakoj osobi treba posvetiti poseban
marketing napor. U modernom svetu marketinga
malo preduzeća može proizvodnjom samo jednog
proizvoda da zadovolji vrlo veliko tržište. Neka to
još uvek mogu - na primer, gradski vodovod gene-
ralno proizvodi i distribuira jedan standard vode za
sve njegove korisnike. Ali ovo je pre izuzetak nego
pravilo.

Prodavci nisu oduvek praktikovali filozofiju
segmentacije tržišta. Njihova razmišljanja su prošla
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kroz tri faze:1) masovni marketing, gde prodavac
masovno proizvodi, masovno distribuira i masovno
promoviše jedan proizvod svim kupcima, polazeći
od pretpostavke da „jedna veličina cipela odgovara
za svaku nogu”, 2) marketing varijeteta proizvoda,
gde prodavac proizvodi dva ili više proizvoda koji
imaju različite osobine, stilove, kvalitet, veličine
itd.; linija proizvoda se dizajnira tako da ponudi
raznovrsnost kupcima, a ne da apeluje na različite
segmente tržišta; argument za to je da kupci imaju
različite ukuse koji variraju tokom vremena, 3) cilj-
ni marketing, gde prodavac identifikuje tržišne seg-
mente, bira jedan ili više i razvija proizvod i mar-
keting miks prilagođen svakom odabranom seg-
mentu.[2] 

Danas mno ga pred u ze ća sve vi še i vi še pre la ze
od masovnog marketinga i marketinga varijeteta
proizvoda na ciljni mar ke ting. Ciljni marketing po-
maže prodavcima da bo lje utvr de nji ho ve tr ži šne
šan se i omogućava kompanijama da razviju pravi
proizvod za svako ciljno tržište. Kompanije mogu
da prilagode njihov proces, kanale distribucije i
propagandu da bi efikasno dosegle svako tržište.
Ume sto da ra si pa ju nji hov mar ke ting na por (kon -
cept “pu ške sač ma ri ce”), mo gu se usme ri ti na kup -
ce ko je ima ju naj ve će šan se da za do vo lje (kon cept
“snaj pe ra”). 

Kao rezultat povećane fragmentacije masovnog
tržišta u stotine mikroržišta, svako sa različitim po-
trebama i stilom života, ciljni marketing sve više
poprima formu mikromarketinga. Koristeći mikro-
marketing, kompanije kroje svoje programe mar-
ketinga prema potrebama i željama usko definisa-
nih geografskih, demografskih, psihografskih seg-
menata ili segmenata ponašanja. Krajnja forma
ciljnog marketinga je kastomizovani marketing, u
kojem kompanija adaptira svoje ponude potrebama
specifičnih kupaca ili organizacijama koje kupu-
ju.[3] Cilj ni mar ke ting zah te va da pred u ze će pre -
du zme četiri glav na ko ra ka (sli ka 7-1). U prva dva

koraka (segmentacija i izbor ciljnog tržišta) kom-
panija bira kupce koje će opsluživati. Seg men ta ci -
ja tr ži šta obuhvata delenje tržišta u različite grupe
kupaca sa različitim potrebama, karakteristikama
ili ponašanjem, koji mo gu zah te va ti po seb ne pro iz -
vo de i/ili mar ke ting mik se ve. Kompanija identi-
fikuje različite načine za segmentaciju tržišta i raz-
vijanje profila rezultirajućih tržišnih segmenata. Iz-
bor cilj nog tr ži šta (ili ciljanje u metu) se sastoji od
ocene privlačnosti svakog tržišnog segmenta i iz -
bora jed nog ili vi še tr ži šnih seg me na ta za ula že nje.
U dva finalna koraka kompanija odlučuje o propo-
ziciji vrednosti - o tome kako će da kreira vrednost
za ciljne kupce. Diferencijacija obuhvata aktuelno
diferenciranje tržišne ponude firme da bi kreirala
superiornu vrednost za kupca. Po zi ci o ni ra nje se
sastoji od aranžiranja kako bi tržišna ponuda zau-
zela jasno, distinktivno i poželjno mesto u odnosu
na konkurentske proizvode u mislima ciljnih kupa-
ca. Svaki od ovih koraka biće predmet narednih iz-
laganja.[4] 

Kao što se pod tačkom (1) ističe, segmentacija
tržišta obuhvata agregiranje potencijalnih kupaca u
grupe koje 1) imaju iste potrebe i 2) isto će reago-
vati na marketing akciju.[5] Segmentacija tržišta je
proces putem kojeg kupci na tržištu sa nekom he-
terogenošću mogu biti grupisani u manje više slič-
ne ili homogene segmente. Ona obuhvata identi-
fikaciju grupa ciljnih kupaca u kojima su kupci
agregirani u grupe sa istim zahtevima i karakteris-
tikama kupovine.[6] Možemo proširiti definiciju
segmentacije tržišta tako da ona obuhvata i njen fo-
kus i njenu svrhu; prema tome, segmentacija tržiš-
ta je proces podele kupaca, ili potencijalnih kupa-
ca, unutar tržišta u različite grupe, ili segmente,
unutar kojih kupci imaju zajednički nivo intereso-
vanja za isti, ili uporedivi, set potreba koje se za-
dovoljavaju putem različitih marketing propozici-
ja.[7] 
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Segmentacija se može uspešno koristiti u sva-
kom području ugostiteljstva i turizma, čak i u obla-
stima koje se mogu činiti malo pogodnim za seg-
mentaciju. Na primer, putovanje avionom se može
činiti da nije baš dobro za segmentaciju. Svake go-
dine, milioni putnika se ukrcavaju na avione da bi
ih prevezli do njihovih destinacija. Na prvi pogled,
moglo bi se pretpostaviti da je putovanje avionom
prilično homogen proizvod koji podmiruje istu os-
novnu potrebu većine putnika. Međutim, avio-pre-
voznici su bili uspešni u segmentaciji koja je za-
snovana na osetljivosti na cenu i frekvenciju ko-
rišćenja. Unutar mnogih aviona danas ćete naći tri
nivoa usluge: prva klasa, poslovna klasa i ekonom-
ska klasa. Svaki nivo nudi razlike u veličini sedišta
i komforu, nivou ugodnosti i odnosu letačkog oso-
blja prema putnicima. Individualni potrošač je u
stanju da odabere nivo željene usluge i za svaki
plati različitu cenu. Avio-prevoznici takođe seg-
mentiraju tržište na osnovu frekvencije putova-
nja.[9] 

1.2  Osnov ni mo del za seg men ta ci ju tr ži šta
Tr ži šta se sa sto je od ku pa ca, a kup ci se me đu sob no
raz li ku ju na je dan ili vi še na či na - npr. u nji ho vim
že lja ma, re sur si ma, me stu sta no va nja, sta vo vi ma i
na vi ka ma pri ku po vi ni. Tr ži šte se mo že seg men ti -
ra ti po sva koj od ovih va ri ja bli.

Eks trem ne form e seg men ta ci je su nul ta seg-
men ta ci ja i atom ska seg men ta ci ja. Kod nul te seg -
men ta ci je ne pra vi se ni ka kva raz li ka iz me đu svih
po ten ci jal nih ku pa ca na tr ži štu. Kod atom ske seg -
men ta ci je, kod ko je ni je vi še mo gu ća ni ka kva da lja
po de la ku pa ca, sva ki po je di nač ni ku pac će se po -
sma tra ti i ob ra đi va ti kao je dan tr ži šni seg ment (sli -
ka 7-2(a) i (b)).

Sli ka 7-2(a) pri ka zu je tr ži šte, ko je se sa sto ji od
6 ku pa ca. Sva ki ku pac po je di nač no, na osno vu nje -
govih po tre ba i že lja, po ten ci jal no pred sta vlja po -
seb no tr ži šte. U ide al nom slu ča ju proiz vo đač bi
mo gao da sa sta vi spe ci jal nu po nu du pro iz vo da od -
no sno mar ke ting pro gram za sva kog kup ca. Pro iz -
vo đa či avi o na, kao što Air bus, Bo e ing i McDon nell
-Do u glas ima ju, na pri mer, po sla sa mo sa ne ko li ko
ve li kih avi o -kom pa ni ja kao kup ci ma i ob li ku ju svo-
je pro iz vo de po nji ho vim zah te vi ma. Isti je slu čaj i
sa iz grad njom ku ća za sta no va nje.

Ve ći na pro iz vo đa ča ne sma tra uno snim da svoj
mar ke ting pro gram usme ra va na sva kog po je di nač-
nog kup ca. Ume sto to ga utvr đu ju ši re slo je ve ku pa -
ca, ko ji se me đu so bom raz li ku ju po nji ho vim zah -
te vi ma pre ma pro iz vo du i re ak ci ja ma na me re
mar ke tin ga, dok su čla no vi sva kog slo ja što je mo -
gu će vi še ho mo ge ni, tj. što je mo gu će vi še isto re -
a gu ju na mar ke ting pro gram. Po nu đač mo že npr.
pro na ći da se po je di ne gru pe do hot ka raz li ku ju pre -
ma svo jim želja ma. Na sli ci 7-2(c) šest ku pa ca je
svr sta no u raz liči te gru pe do hot ka uz po moć bro ja
(1, 2 ili 3), ko ji su opet pu tem li ni ja jed ni od dru gih
raz gra ni če ni u kupce istih gru pa do hot ka. Pu tem
seg men ta ci je pre ma do hot ku na sta ju tri tr ži šna seg -
men ta, od ko jih je seg ment gru pe do hot ka 1 broj ča -
no naj ve ći. 

Isto ta ko po nu đač mo že na pra vi ti znat nu raz li ku
iz me đu mla đih i sta ri jih ku pa ca. Na sli ci 7-2(d) slo -
va (A i B) se ko ri ste kao ozna ke za dve sta ro sne
gru pe. Iz seg men ta ci je po sta ro snim gru pa ma na -
sta ju dva tr ži šna seg men ta sa po tri kup ca.

Sa da je ta ko đe mo gu će da su do ho dak i do ba
sta ro sti od uti ca ja na po na ša nje pri ku po vi ni pro iz -
vo da. U ovom slu ča ju tr ži šte se mo že po de li ti u pet
seg me na ta: 1A, 1B, 2B, 3A i 3B. Seg ment 1A, po
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sli ci 7-2(e)  obuhva ta dva kup ca, a dru gi seg men ti
po jed nog. 

Na primeru slike 7-2 uzeta su u obzir samo dva
obeležja za segmentaciju, naime dohodak i starost
kupaca. Pri velikom broju mogućih obeležja za
segmentaciju i velikom broju kupaca teorijski su
date bezbrojne mogućnosti segmentiranja, tako da
se uvek mogu pronalaziti novi segmenti i novi na-
čini segmentacije, sa kojima preduzeće sebi može
stvoriti konkurentske prednosti [11].

1.3  Ko ri sti od seg men ta ci je tr ži šta
Seg men ta ci ja tr ži šta omo gu ća va po sle ni ci ma u
mar ketin gu da he te ro ge no tr ži šte, ko je se sa sto ji od
ku pa ca sa raz li či tim ka rak te ri sti ka ma, po tre ba ma,
že lja ma i po na ša njem, iz de le u jed no ili vi še ho mo -
ge nih tr ži šta, ko ja su sa sta vlje na od po je di na ca ili
or ga ni za ci ja sa slič nim po tre ba ma, že lja ma i ten -
den ci ja ma u pona ša nju.

Uop šte no go vo re ći, seg men ta ci ja tr ži šta jed no-
stav no od ra ža va re al nost. Ona uo ča va da raz li či ti
potro ša či ima ju raz li či te po tre be, ko je uti ču na tr ži -
šnu tra žnju. Po red to ga, ana li za ovih raz li ka mo že
da ot kri je po tre be po tro ša ča ko je ni su sa da pod mi -
re ne i mo gu se pre ve sti u tr ži šne mo guć no sti. Mo -
gu se raz vi ti no vi pro iz vo di da pod mi re ove ne za -
do vo lje ne po tre be, omo gu ća va ju ći firmi da ra ste i
po ve ća va svo ju do bit. Seg men ta ci ja tr ži šta nu di
sle de će ko ri sti na nivou potrošača, u vezi sa konku-
rencijom ili u vezi sa efektivnošću alokacije resur-
sa i strategijskog planiranja:[12]

1. Omo gu ća va pre ci zni ju de fi ni ci ju tr ži šta
pre ma po tre ba ma po tro ša ča. Seg men ta ci ja ta ko
po bolj ša va raz u me va nje po tro ša ča od stra ne me -
nadž men ta i, još va žni je, za što se ku pu je. Te ško je
shva ti ti po tre be po tro ša ča na ve li kom i di fu znom
tr ži štu. Seg men taci jom tr ži šte se de li u seg men te,
či je po tre be je lak še de fi ni sa ti. On da se mo gu sin -
hro ni zo va ti na po ri na za do vo lja va nju tih potre ba.
Ka da jed nom shva ti po tre be po tro ša ča, me nadž-
ment je u mno go bo ljoj po zi ci ji da usme ri mar-
keting pro gram ko ji će za do vo lji ti te po tre be i tako
će po vu ći pa ra le lu tra žnji na tr ži štu. Ti me je pod -
stak nu to si ste mat sko pla ni ra nje za bu du ća tr ži šta.

2. Me nadž ment je spo so ban da bo lje oce ni
kon ku rent ske sna ge i sla bo sti, da bo lje shva ti
kon kurent sku si tu aciju. Mo gu se iden ti fi ko va ti
oni seg menti gde kon ku ren ci ja čvrsto drži svoje
pozicije, što je od naj ve ćeg zna ča ja. To će da ušte -
di re sur se pred u ze ća iz be ga vanjem di rekt nog su ko -
ba sa do bro ušan če nom kon ku ren ci jom za seg ment
gde po sto ji ma la re al na na da sti ca nja tr ži šnog uče -
šća. Mar ke ting me na dže ri ko ji ci lja ju in di vi du al ne
tr ži šne seg men te mo gu mnogo ja sni je da vi de ko su

nji ho vi kon ku ren ti i tak ti ke ko je sva ki od njih ko ri -
sti u tom seg men tu. 

3. Seg men ta ci ja vo di efi ka sni joj alo ka ci ji
mar ke ting re sur sa. Osnovna premisa segmentaci-
je je da alocira ograničene resurse tako da se može
maksimirati prinos na ulaganja. Čak i naj ve će firme
jed no stav no ne ma ju do volj no lju di u mar ke tin gu,
sred sta va za pro pa gand u, no vih pro iz vo da i dru gih
re sur sa da do seg nu či tav svet. Ko ri šće njem seg -
men ta ci je tr ži šta, mo že te da ras po redi te efi ka sno
va še re sur se da kre i ra te va ri ja ci je mar keting mik sa,
ko je od go va ra ju sa mo naj a trak tiv ni jim podgru pa -
ma tr ži šta. Na pri mer, pro iz vod i pro pa gand ni ape-
li mo gu bi ti mno go lak še ko or di ni ra ni, omo gu ćava -
ju ći cilj nim po tro ša či ma da uo če i raz li ku ju pro-
izvo de i pro mo tiv ne ape le ko ji su na njih usme re ni. 

4. Seg men ta ci ja omo gu ća va pre ci zni je utvr -
đi va nje ci lje va i me re nje re zul ta ta mar ke tin ga.
Ci lje vi mo gu bi ti de fi ni sa ni ope ra tiv no, a re zul ta ti
mo gu bi ti ka sni je oce nje ni pre ma ovim stan dar di -
ma. Ana li za segmen ta ci je ge ne ri ra ta ko kri tič na pi -
ta nja kao što su: Tre ba li da do da mo još jed nu mar -
ku? Tre ba li pro me ni ti pro pa gand nu kam pa nju? Da
li je ce na još uvek ure du?

Sumirajući prednje, značaj segmentacije mogao
bi se, ukratko, prikazati na sledeći način: segmen-
tacija tržišta → preciznije definisanje potreba i že-
lja potrošača → tačniji ciljevi marketinga → po-
boljšana alokacija resursa → bolji rezultati mar-
ketinga.

2  PROCES SEGMENTACIJE
I IZBORA CILJNOG TRŽIŠTA

Mnogi aspekti za segmentaciju i izbor ciljnog tržiš-
ta za usluge su isti kao oni za proizvedena dobra.
Međutim, postoje i razlike. Najznačajnija razlika se
odnosi na potrebu za kompatibilnošću u tržišnim
segmentima. Zbog toga što su pri pružanju usluge
obično prisutni i drugi kupci, davaoci usluga mora-
ju uočiti potrebu da biraju kompatibilne segmente
ili da obezbede da segmenti koji nisu kompatibilni
ne dobijaju uslugu istovremeno. Druga razlika iz-
među fizičkih proizvoda i usluga je u tome što da-
valac usluge ima daleko veću mogućnost da prila-
godi uslužnu ponudu nego što to imaju proizvo-
đačke firme. Kao posledica toga, davalac usluge
može odabrati da opslužuje širi set segmenata ili
podsegmenata nego što mogu mnoge proizvođačke
firme, posebno ako može da ove segmente drži od-
vojenim ili kompatibilnim jedne sa drugim.[13]

U procesu odlučivanja o segmentaciji tržišta po-
trebno je obaviti veći broj aktivnosti i doneti veći
broj odluka. Sa pojmom segmentacije tržišta tesno
su povezane pojedine faze procesa segmentacije:

Deo 2   Marketing istraživanje u turizmu224444



1) identifikovanje osnova za segmentaciju tržišta,
2) sastavljanje profila rezultirajućih segmenata, 3)
ustanovljavanje merila atraktivnosti segmenta, 4)
izbor ciljnih segmenata i 5) osiguranje da ciljni
segmenti budu kompatibilni.[14]

1. Identifikovanje osnova za segmentaciju tr-
žišta. Segmentacija tržišta počinje kada se utvrde
osnove na kojima će da se identifikuju tržišta. Za
ostvarivanje ovog cilja moguće je slediti dva meto-
da. U prvom, metod kojim upravlja menadžment,
segmenti se unapred definišu od strane menadžera,
polazeći od njihovih opservacija biheiviorističkih i
demografskih karakteristika verovatnih korisnika
usluga (a priori segmentacija tržišta). Drugi, me-
tod koji je vođen od strane tržišta, definiše segmen-
te putem ispitivanja tržišta koji su atributi za njih
važni i onda grupisanjem odgovora identifikuje po-
tencijalne segmente (a posteriori segmentacija tr-
žišta). Oba metoda nastoje da formiraju segmente
koji grupišu kupce koji slično reaguju na specifične
alternative marketing miksa. Uspešna segmentaci-
ja, kao inače i sve ostalo u marketingu, počinje sa
dobrim razumevanjem potreba i želja kupaca. Po-
nekad se to dogodi iz direktnog iskustva u poslu sa
ljudima, a ponekad je to rezultat dobrog istraživa-
nja tržišta. Spoznaja ključnih pitanja koja dele ili
ujedinjuju ljude, na bilo koji od ova dva načina, je
esencijalna. Zbog svog značaja, ova faza u segmen-
taciji tržišta biće kasnije posebno razmatrana.

2. Formulisanje relevantnih profila za svaki
segment. Kada su jednom identifikovani segmenti,
veoma je važno da se prikupi što je moguće više
informacija o kupcima ciljnog tržišta i za njih for-
mulišu profili. Nastavlja se sa daljim upoznava-
njem kupaca u svakom od njih. Ova detaljna ana-
liza karakteristika kupca pomaže menadžerima da
tačno usklade potrebe i želje kupaca sa marketing
ponudom firme. Proces mora da identifikuje karak-
teristike koje objašnjavaju sličnosti među kupcima
unutar svakog segmenta i razjašnjavaju neke raz-
like između segmenata. U ovoj fazi je od najvećeg
značaja jasna spoznaja da li i kako se segmenti me-
đusobno razlikuju prema njihovim profilima. Ako
se međusobno ne razlikuju, neće se ostvariti koristi
koje se mogu izvući iz segmentacije, tj. iz vrlo pre-
cizne identifikacije seta kupaca. U ovoj fazi zada-
tak je da se sastavi profil tipičnog kupca u svakom
segmentu. Takav profil može da uključi informaci-
je o stilu života, stavove prema atributima proiz-
voda ili usluge i markama, preferencije marke, na-
vike u korišćenju proizvoda ili usluge, geografsku
lokaciju i demografske karakteristike.

3. Utvrđivanje merila atraktivnosti segmen-
ta. Činjenica da postoje segmenti kupaca ne oprav-

dava njihov izbor kao ciljnog tržišta od strane fir-
me. Segmenti moraju biti ocenjeni prema njihovoj
atraktivnosti. Veličina i kupovna moć segmenata
moraju biti izmerljivi, tako da preduzeće može da
odredi da li su segmenti vredni ulaganja u marke-
ting i troškove odnosa vezanih za grupu. Nisu svi
kupci ili segmenti kupaca potencijalno dobri za
uspostavljanje odnosa. Moraju biti profitabilni u
dugom roku imajući u vidu generirani prihod i ne
smeju zahtevati nesrazmeran odliv vremena i/ili
ljudske energije firme. Ove troškove nije uvek lako
odrediti unapred. 

Izabrani segmenti moraju, takođe, biti pristupa-
čni, što znači da sredstva propagande ili marketin-
ga moraju postojati da bi omogućila preduzeću da
dođe do kupaca u tim segmentima. Uslužne firme
moraju takođe tražiti segmente koji su sposobni za
akciju, one za koje usluge i marketing miks usluge
mogu biti oblikovani da ih privuku i opsluže.

4. Izbor ciljnih segmenata. Segmentacija tržiš-
ta nije sama sebi svrha. To je sredstvo za ostvari-
vanje cilja: ciljni marketing. To je izbor određenih
segmenata za opsluživanje i ključni elemenat u
strategiji marketinga. Preduzeće treba da oceni tr-
žišne segmente i odluči koje će od njih da opslužu-
je. Pri toj oceni preduzeće mora voditi računa o naj-
manje tri aspekta: 1) veličini i rastu segmenta, 2)
strukturnoj atraktivnosti segmenta i 3) postavlje-
nim ciljevima i resursima preduzeća. 

Oslanjajući se delom na kriterije ocene u fazi 3,
davalac usluga će izabrati određeni tržišni segment
ili segmente za usluge. Uslužna firma mora da od-
luči da li je segment dovoljno veliki i njegovu ten-
denciju rasta. Proceniće se veličina tržišta i kom-
pletirati predviđanje tražnje da bi se utvrdilo da li
segment obezbeđuje snažan potencijal. Konkurent-
ska analiza, uključujući ocenu sadašnjih i potenci-
jalnih konkurenata, proizvoda i usluga supstituta,
relativne moći kupaca i relativne moći dobavljača,
takođe će pomoći u finalnom izboru ciljnih segme-
nata. Konačno, firma mora odlučiti da li je segment
koji treba da se uslužuje konzistentan sa njenim ci-
ljevima i resursima.

5. Osiguranje da ciljni segmenti budu kom-
patibilni. Ova faza je mnogo kritičnija za uslužne
firme nego za proizvodne firme, od svih faza u
strategiji segmentacije. Pošto se usluge često pru-
žaju u prisustvu kupca, to davalac usluge mora biti
siguran da su kupci kompatibilni jedni sa drugima.
Ako tokom „mrtve” sezone hotel odabere da opslu-
ži dva segmenta koji su međusobno nekompatibil-
ni - grupa penzionera i đačka ekskurzija, na primer
- može se desiti da se te dve grupe gostiju dobro ne
uklope. U ovom slučaju, moguće je da se upravlja
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segmentima tako da se direktno ne susreću, ali ako
to nije moguće, može se desiti da oni negativno
doživljavaju jedni druge. Otuda je pri identifiko-
vanju segmenata važno dobro razmisliti o tome
kako će oni da koriste uslugu i da li će segmenti biti
kompatibilni. 

3  KRITERIJI ZA SEGMENTACIJU
TRŽIŠTA U TURIZMU

3.1  Opšti zahtevi koji se postavljaju
kri te ri jima za uspe šnu seg men ta ci ju

Po sto ji, na rav no, mno go na či na za seg men ta ci ju tr -
ži šta. Me đu tim, ni su sve seg men ta ci je podjednako
uspe šne. Na primer, gosti restorana mogu biti po-
deljeni u plave i smeđe. Ali boja kose ne može da
utiče na kupovinu hrane u restoranu. Važno je da se
zna kada i koliko daleko treba da se ide u segmen-
taciji. Stoga je korisno dati kratak pregled ključnih
elemenata za uspešnu segmentaciju tržišta. Kao što
se može videti, segmentacija znači posmatranje tr-
žišta kao grupisanje kupaca sa zajedničkim karak-
teristikama. Međutim, to ne može biti čista slučaj-
nost. Postoje kriteriji koji treba da budu ispunjeni
da bi segment bio koristan za svrhe marketinga.
Ide al no posmatrano, cilj me nadž men ta tre balo bi
da bu de da svo je trži šte segmen ti ra na ta kav na čin
da sva ki seg ment re a gu je na ho mo gen na čin na da -
ti mar ke ting pro gram. Gru pi sanje per spek tiv nih
ku pa ca u zna čaj ne seg men te pod razu meva udo vo -
lja va nje ne kim spe ci fič nim kri te ri ji ma za seg men -
ta ci ju i iz na la že nje spe ci fič nih va ri ja bli za segmen -
ti ra nje po tro šač kog ili or ga ni za ci o nog tr ži šta ko je
se iz u ča va. Da bi bio upo tre bljiv, tr ži šni seg ment
mo ra da po se du je sle de će ka rak te ri sti ke[15]:

1. Mogućnost identifikovanja/mer lji vost -
stepen u kojem mogu biti identifikovani i izmereni
veličina i kupovna moć ili projektovana ukupna
tražnja segmenta. Moraju se naći neke osnove za
uspešno separiranje pojedinaca u grupe ili segmen-
te sa relativno homogenim potrebama za proizvo-
dom ili uslugom. Određene varijable segmentacije
je teško izmeriti, kao što je npr. veličina segmenta
tinejdžera koji piju prventstveno iz bunta prema
svojim roditeljima. „Želja za eko lo ški kom pa ti bil -
nim pro iz vo di ma” mo že bi ti karak te ri sti ka ko ja je
ko ri sna u seg men ta ci ji tr ži šta za da ti pro iz vod, ali
po da ci za ovu ka rak te ri sti ku ni su ni la ko do stup ni,
ni la ko kvan ti fi ci ra ju ći. Ili, na primer, danas ima
malo proizvoda koji su namenjeni isključivo za le-
voruke ljude. Glavni problem je u tome što je teško
identifikovati i izmeriti taj tržišni segment.

2. Dostupnost - kriteriji segmentacije treba da
dovedu do segmenata, koji lako i uspešno mogu

biti dostupni i opsluženi kroz postojeće institucije
marketinga - posebno kanale komuniciranja i ka-
nale distribucije, uz minimalne troškove i rasipa-
nje. Segment je značajan samo ako može biti do-
segnut sa marketing programom, npr. promotivni
napor treba da cilja na relevantne potrošače. U do-
menu ugostiteljstva i turizma u prvom planu je mo-
gućnost uspostavljanja komunikacije sa kupcima.
Ako segment nije dostupan, onda gotovo i da ne
postoji razlog za segmentaciju ciljnog tržišta. Glav-
na svrha segmentacije tržišta je da se izoluju unos-
ni segmenti potencijalnog poslovanja i da se na te
segmente usmere aktivnosti marketing komunika-
cije vezane za određene aspekte kombinacije proiz-
vod-usluga. Bez dostupnosti, to nije moguće i seg-
mentacija ciljnog tržišta je od malog značaja.  

3. Važnost - ste pen u ko jem su seg men ti do -
voljno ve li ki ili ren ta bil ni da se opslužuju kao tržiš-
ta. Svaki seg ment tre ba da bu de naj ve ća mo gu ća
ho mo ge na gru pa vred na pažnje, da zaslužuje po-
sebno razmatranje i da se ide sa pri la go đe nim mar -
ke ting pro gra mom. U nekim poslovima, svaki indi-
vidualni kupac je, imajući u vidu vrednost, takve
veličine da zaslužuje posebnu pažnju. Međutim, to
su retkosti; ova si tu a ci ja mo že bi ti normalna na or -
ga ni za ci o nom tr ži štu (ku po vi na spe ci ja li zo va ne op-
re me, avi o na, zgra da po po rudž bi ni). Ali u seg -
menti ra nju po tro šač kog tr ži šta, pred u ze će mo ra vo -
di ti raču na da ne ode u eks tre me raz vo ja su vi še ši -
ro kog va ri je te ta sti lo va, bo ja, ve li či na i ce na. Obič -
no će ne e kono mi je ska le u pro iz vod nji i za li ha ma
po sta vi ti razumne gra ni ce ovom ti pu eks pan zi je.
Ovde segmenti obično grupišu desetine, stotine, hi-
ljade, pa i milione kupaca. Na primer, veliki gra-
dovi mogu podržati mnogo različitih etničkih re-
storana (kineski, italijanski, francuski, grčki itd.),
ali u malim gradovima takvi restorani nemaju veli-
ku šansu za opstanak. Pre dve decenije vrlo mali
broj restorana je imao delove svojih menija koji su
bili posvećeni zdravoj hrani, jer nije bilo dovoljno
gostiju da ga opravdaju. Od tada, čak i restorani
brze hrane su dodavali stavke zdrave hrane u meni-
ju, a danas mnogi restorani imaju stavke koje cilja-
ju na segment gostiju koji vode neku od specijalnih
vrsta dijete. Ovo pokazuje značaj posedovanja do-
voljno velikog broja stanovnika da garantuje speci-
fični tržišni segment. 

4. Reagovanje na instrumente marketinga,
odnosno relevantnost ponašanja pri kupovini.
Ja sno de fi ni san segment tre ba da re a gu je raz li či to
od osta lih seg me na ta na pro me ne bi lo ko jeg od ele -
me na ta u mar ke ting mik su. Obeležje segmentacije
treba da vodi segmentima, koji su unutar sebe ho-
mogeni, a između sebe, ipak, heterogeni u vezi sa
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relevantnim ponašanjem u kupovini. Potencijalni
kupci u okviru tržišnog segmenta treba da budu što
je moguće više slični, imajući u vidu njihovu ve-
rovatnu reakciju na varijable marketing miksa i nji-
hove dimenzije segmentacije. Segment mora imati
dovoljno sličnosti da bi bio kohezivan. To se često
opisuje kao da je homogen, bukvalno da se sastoji
od delova iste vrste. S druge strane, potencijalni
kupci u različitim segmentima treba da budu što je
moguće više različiti, heterogeni, imajući u vidu
verovatne reakcije na marketing miks i njihove di-
menzije segmentacije. Ako ne postoji značajna raz-
lika, onda granice segmenata postaju veoma nejas-
ne i postoji rizik da ponuda preduzeća neće biti do-
voljno dobro prilagođena da bi privukla potrebne
kupce.

5. Sta bil nost to kom vre me na. Seg men ti mo ra -
ju po ka za ti ade kvat nu sta bil nost to kom vre me na,
ta ko da će mar ke ting na po ri firm e ima ti do volj no
vre me na da ostva re po volj ne re zul ta te. Ako se po -
tre be kupa ca su vi še br zo me nja ju, gru pa sa slič nim
obra scem re a go va nja u jed nom mo men tu mo že po -
ka za ti sasvim dru gi obra zac po na ša nja ne ko li ko
me se ci ka sni je. Vre men ski pe riod mo že bi ti su vi še
kra tak da bi oprav dao stra te gi ju seg men ta ci je. Vre-
menska stabilnost utiče na rentabilnost nekog seg-
menta u toku vremena.

6. Uvažavanje specifičnosti turizma kao uslu-
žne delatnosti - kriteriji moraju uzeti u obzir speci-
fičnosti usluga (neopipljivost, nemogućnost skla-
dištenja, nemogućnost transporta, radnu sposob-
nost ponuđača, integraciju eksternog faktora). Otu-
da doprinose o segmentaciji koji se koriste u do-
menu potrošnih i poslovnih dobara treba na odgo-
varajući način modifikovati.

Za ocenu kriterija segmentacije tržišta koji će se
ovde kasnije analizirati, moraju se uzeti u obzir ovi
zahtevi, pri čemu treba imati u vidu da svaki poje-
dinačni kriterijum mora da ispuni zahteve merlji-
vosti i vremenske stabilnosti.

3.2  Osnove za segmentaciju
turističkog tržišta

Ljudi iz marketinga koriste osnove ili varijable za
segmentaciju, koje su karakteristike pojedinaca,
grupa ili organizacija, da bi podelili ukupno tržište
u segmente. Izbor osnove za segmentaciju je pre-
sudan, jer neodgovarajuća strategija segmentacije
može da dovede do gubitka prodaje i propuštene
prilike za profit. Ključ je da se identifikuju osnove
koje će ispuniti napred navedene zahteve. 

Tržišta se mogu segmentirati koristeći jednu
varijablu kao što je npr. starosna grupa ili nekoliko
varijabli kao što su starosna grupa, pol i obrazo-

vanje. Mada je manje precizna, segmentacija sa
jednom varijablom ima prednost zbog toga što je
jednostavnija i lakša za korišćenje od segmentacije
sa više varijabli. Uprkos tome, sadašnji trend je pre
ka korišćenju više nego manje varijabli u segmen-
taciji većine tržišta. 

Ne po sto ji je dan na čin za seg men ta ci ju tr ži šta.
Mnoštvo kriterija segmentacije koji su se razvili i
primenjivali u teoriji i praksi mogu se obuhvatiti u
grupe kriterija prema različitim stanovištima. Pr vi
za da tak me na dže ra mar ke tin ga je da sa gle da sve
ve ro vat ne seg men ta ci je i on da oda be re onu ko ja je
naj zna čaj ni ja. Sa sli ke 7-3 mo že se vi de ti da po sto-
je dva op šta pri stu pa iden ti fi ka ci ji tr ži šnih seg me -
na ta. To su de fi ni sa nje seg me na ta pre ma ka rak te ri -
sti ka ma po tro ša ča ili pu tem re a go va nja po tro ša-
ča. Naj če šće ko ri šće ne osno ve za pri stup ka rak te ri -
sti ka po tro ša ča su ge o graf ske, socio-demografske i
psi ho graf ske. Ove osno ve opi su ju po troša če pre ma
to me gde ži ve, ko su i kako raz mi šlja ju. Raz mo tri-
će mo ih onim re do sle dom ko jim su ula zi le u re per -
to ar seg men ta ci je. Ne mo gu će je re ći da je je dan ap -
so lut no bo lji od dru gog; bo lji je onaj ko ji vi še od-
go va ra od re đe noj mar ke ting si tu a ci ji. Če sto je ne-
o p hod no ko ri sti ti oba pri stu pa. Na ovaj na čin, ras -
po lo ži va in form a ci ja je ve za na i za lju de (gde ži ve,
dru štve no-eko nom ska kla sa, fak to ri lič nosti) i za
pro iz vod (ka ko po tro ša či upo tre blja va ju i koje ko -
ri sti ima ju od pro iz vo da, nji ho va lo jal nost pro izvo -
du). Ma da se is pi tu je više raz li či tih osno va, tre ba
na po me nu ti da u ana li zi po da ta ka o seg men ta ci ji
jed na osno va mo že da do ve de do dru ge, kao i to da
sve osno ve ni su po god ne za sva tr ži šta. Tržište pu-
tovanja avionom može, na primer, biti segmentira-
no prema traženim koristima (vrednost ili status),
ili prilici korišćenja (poslovno ili godišnji odmor)
ili fazi u životnom ciklusu porodice (mlad i samac
ili sredovečan, oženjen sa decom). 

Kod određivanja ciljnih grupa, tzv. socio-demo-
grafsko segmentiranje tržišta označavalo je počet-
ke istraživanja tržišta u turizmu. Kasnije, u turis-
tičkom - kao i u opštem - istraživanju tržišta sve
više su dolazili u središte pažnje istraživanja moti-
va kupovine i putovanja. Tek odskora tzv. psiho-
grafski aspekt (između ostalog analiza stila života)
istraživanja potrošača u turizmu dobio je više na
značaju i prihvaćen je kao poseban aspekt. Kriteriji
ponašanja onih koji putuju na godišnje odmore su,
pre svega, u empirijskom istraživanju turizma slu-
žili kao osnova za određivanje turističkog tržišta.
To potvrđuje i mnoštvo sprovedenih anketa sa nji-
ma.
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3.3  Definisanje tržišnih segmenata prema
ka rak te ri sti kama po tro ša ča

Naj če šće ko ri šće ne osno ve za pri stup segmentaciji
prema ka rak te ri sti kama po tro ša ča su ge o graf ske,
socio-demografske i psi ho graf ske. Ove osno ve opi -
su ju po troša če pre ma to me gde ži ve, ko su i kako
raz mi šlja ju. Raz mo tri će mo ih onim re do sle dom
ko jim su ula zi le u re per to ar seg men ta ci je. 

3.3.1  Ge o graf ske ka rak te ri sti ke
Če sto se pr vo seg men ti ra nje tr ži šta vrši na ba zi ge -
o graf skih oso bi na (neki autori ih - zajedno sa druš-
tveno-ekonomskim - smatraju parcijalnim aspek-
tom demografskih osobina). Gru pi sa nje po ten ci jal -
nih ku pa ca prema ge o graf skoj lo ka ci ji je naj sta ri ja
form a seg men ta ci je tr ži šta. U pro šlo sti, ka da su
me todi ko mu ni ka ci je i di stri bu ci je bi li ogra ni če ni,
pro dav ci su kon cen tri sa li svo je na po re na ma lo
pod ruč je. Da nas ge o graf ska seg men ta ci ja ob u hva -
ta, iz me đu osta lih stva ri, ko ri šće nje lo kal nih pro pa-
gand nih me di ja i po de lu pro daj ne ope ra ti ve po te -
ri to rija ma. Ru ral na i ur ba na tr ži šta ta ko đe mo gu bi -
ti po de lje na i mo gu po sto ja ti da lje te ri to ri jal ne po -
de le unu tar ve ćih ge o graf skih pod ruč ja. Na rav no,
po tro ša či ne osta ju za u vek ta mo gde su; ge o graf ska
mo bil nost je ta ko vi so ka (po seb no u SAD, gde se

sva ka pe ta po ro di ca se li sva ke go di ne) da je to po -
sta lo va žna osno va za seg men ta ci ju.

Pro dav ci raz ma tra ju ši rok va ri je tet ele me na ta
ka da ko ri ste ge o graf sku seg men ta ci ju. Sta nov ni -
štvo, sa o bra ćaj, reljef, kli ma, dr ža va sa mo su ne ki
od pri me ra. Ge o graf ska seg men ta ci ja de li tr ži šte
pre ma lo ka ci ji po tro ša ča, ko ja uti če na po tre be i že -
lje po tro ša ča. Ona na sto ji da po de li tr ži šte u raz li -
či te ge o graf ske je di ni ce kao što su regioni sveta,
kontinent ili država, Istok/Zapad/Sever/Jug/Cen-
tralni/Priobalski/Planinski itd., veličina zemlje, ve-
ličina i tip područja; urbane, ruralne, poluurbane,
grad, selo, mesto, susedstva, pa čak i individualni
blokovi naselja i posebno klima (žarka, hladna,
vlažna, suva, kišovita) itd. Ovi ele men ti su va žni,
jer uti ču i po ne kad dik ti ra ju mar ke ting miks za da -
tu ge o gra fi ju. Ge o graf ske va ri ja ble mo gu da po -
mog nu da se seg men ti ra tr ži šte u gru pe pod ruč ja
ko ja ima ju po tre bu za pro iz vo dom i one ko ja ne ma -
ju. Geografske varijable su značajne da biste saz-
nali iz kojih geografskih područja potiče vaš posao.
Segmentacija hotelskog tržišta na bazi porekla go-
stiju koristeći njihov poštanski kod je uspešan na-
čin da identifikujete ona područja koja zaslužuju
najveću koncentraciju promotivnih aktivnosti. Tu-
ristička organizacija može biti angažovana u jed-
nom, u više ili u svim geografskim segmentima i
pri tome mora voditi računa o razlikama u potreba-
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ma i preferencijama. Izrazite regionalne razlike po-
stoje npr. naročito kod navika u ishrani. Stoga kom-
panije brze hrane često menjaju njihove menije ka-
ko bi uzele u obzir regionalne ukuse (npr. razlike u
ukusima između Severa i Juga ili Istoka i Zapada
neke zemlje). Geografske varijable se koriste tamo
gde reflektuju značajne kulturne razlike među tržiš-
tima.

Pra vi se raz li ka iz me đu ma kro- i mi kroge o graf -
ske seg men ta ci je. Ma kroge o graf ska seg men ta ci ja,
u su šti ni, ob u hva ta po de lu tr ži šta pre ma kri te ri ji ma
kao što su sa ve zna dr ža va, re pu bli ke, okru zi, gra -
do vi, op šti ne, dok se mi kroge o graf ska seg men ta -
ci ja od no si na pro stor nu po de lu tr ži šta u tzv. će li je
obla sti sta no va nja is pod ni voa gra da od no sno grad -
skih če tvr ti (me sto sta no va nja, uli ca). Različito po-
našanje prema putovanjima postojaće u student-
skoj, radničkoj ili četvrti sa vilama. Mi kroge o graf -
sko seg men ti ra nje se za sni va na ide ji tzv. afi ni te ta
kom ši lu ka, tj. pret po stav ci da oso be sa istim ili
slič nim so ci jal nim sta tu som i sti lom ži vo ta, kao i
po na ša njem u ku po vi ni ko je iz to ga re zul ti ra, sta -
nu ju u slič nim zo nama, odnosno obrnuto, da pro-
storno susedstvo stvara slično ponašanje u kupovi-
ni (između ostalog preko fenomena demonstrativne
potrošnje). Na ovoj mikrogeografskoj finoj seg-
mentaciji počiva, pre svega, direktan marketing od-
nosno marketing baze podataka. U prilog primene
mikrogeografske segmentacije govori njena veća
relevantnost za ponašanje u poređenju sa makro-
geografskom segmentacijom. Problematični su sva-
kako visoki troškovi pribavljanja podataka i samo
ograničena vremenska stabilnost mikrogeografskog
segmenta.

Me đu na rod ni mar ke ting je pi ta nje od pr vo raz-
red nog zna ča ja za da na šnje pro dav ce. Vo de se že -
sto ke ras pra ve oko to ga da li ili ne in di vi du al ne ze -
mlje tre ba da bu du tre ti ra ne kao po seb ni tr ži šni
seg men ti. Lju di iz raz li či tih pod ruč ja mo gu tra ži ti
raz li či te pro iz vo de i usluge da bi za do vo lji li istu
osnov nu po tre bu. U ne kim si tu a ci ja ma, te raz li ke u
pre fe ren ci ja ma su re zul tat ba zič nih kli mat skih raz -
li ka; u dru gim, re zultat raz li či tih tra di ci ja i kul tu ra.
Hyatt hoteli su uočili potrebu da modifikuju svoju
liniju proizvoda da bi podmirili regionalne potrebe.
U 1992. godini Hyatt je inicirao program koji nudi
70% nacionalnih jela u svom meniju, a ostatak u
lokalnoj hrani. Pre vi đa nje ta kvih geografski in di vi -
du al nih oso bi na mo že da pred sta vlja raz li ku iz me -
đu uspe ha i ne u spe ha, do bi ti i gu bit ka u po slo va -
nju. 

Geografska segmentacija igra veću ulogu kod
usluga nego kod fizičkih proizvoda, pošto integra-
cija eksternih faktora pretpostavlja, u najmanju ru-

ku, neku prostornu blizinu sa kupcima, koji se npr.
moraju sami angažovati ili uneti neki predmet u
proces stvaranja usluge. Pri tom kupac, po pravilu,
posećuje davaoca usluga (poseta turističkim desti-
nacijama). Treba imati u vidu i drugu alternativu,
da kod ponekih vrsta usluga davalac usluga mora
da dođe kod kupca. U oba slučaja utvrđuje se „pod-
ručje dolaženja”, koje davalac usluga može da po-
krije.

3.3.2  Socio-de mo graf ske ka rak te ri sti ke
Dok geografska segmentacija vodi računa o tome
gde su kupci, demografska segmentacija vodi raču-
na o tome ko su kupci. Kod socio-demografskih
kriterija segmentacije može se napraviti razlika iz-
među demografskih i društveno-ekonomskih obe-
ležja. Osnov na pret po stav ka pri sut na u ovoj kla si-
fi ka ci ji ku pa ca je da lju di ko ji ima ju raz li či te de -
mo graf ske pro fi le ta ko đe ima ju raz li či te po tre be i
oče ki va nja u ve zi sa pro iz vo di ma i uslu ga ma. To je
za i sta oči gled no u mno gim obla sti ma. Mu škar ci i
že ne ima ju raz li či te po tre be za pro iz vo di ma kao što
su ode ća, ko zme ti ka, na kit itd. U turizmu je, napro-
tiv, starost a ne pol, od značaja kao kriterij za seg-
mentaciju. Razlog za to se vidi u činjenici da na
ovom tržištu potrebe i ponašanje konzumenata ko-
reliraju sa starošću. Mlađe osobe imaju drugačije
sklonosti za putovanjima od sta ri jih oso ba. Isto va-
ži i za do ma ćin stva sa ni skim i vi so kim do hot kom.
To je me tod in di rekt ne seg men ta ci je. Če sto se ozna-
ča va kao „klasič na forma seg men tacije tr ži šta”.

De mo graf ska seg men ta ci ja je naj po pu lar ni ja od
pri stu pa ka rak te ri sti ka vezanih za po tro ša ča. Je dan
od raz lo ga je u to me što su po tro ša če ve že lje, pre -
fe ren ci je i sto pa upo tre be če sto ve o ma po ve za ni sa
de mo graf skim va ri ja bla ma. Dru ga je što su de mo -
grafske va ri ja ble lak še za me re nje od ve ći ne dru gih
va ri ja bli. Uz to, ima ju vi so ku vre men sku sta bil -
nost. Glav na vred nost de mo gra fi je iz gle da da je u
razli ko va nju ko ri sni ka od ne ko ri sni ka pro iz vo da.
Istin sko po sto ja nje od re đe ne sta ro sne gru pe, ka te -
go ri je za ni ma nja ili re li gi o zne gru pe mo že sa mo po
se bi da garan tu je u naj ma nju ru ku po ten ci jal no tr -
ži šte za od ređe ne pro iz vo de. 

Ma da de mo gra fi ja mo že da po mog ne da se
predvi de ve ro vat ni kup ci pro iz vo da ili uslu ge, ona
ni šta ne ka že o to me ko ju će mar ku ku pac da iza -
be re. Jedan pro iz vo đač mo že da pro iz vo di ne ko li -
ko ma ra ka, ali ne mo že sa mo po mo ću de mo gra fi je
da pred vi di ko ja će mar ka bi ti naj po pu lar ni ja. Ma-
da se demografska segmentacija još uvek naširoko
koristi, treba da shvatimo da kako se društvo me-
nja, demografska segmentacija gubi nešto od svoje
prediktivne moći.
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Po la zna tač ka u de fi ni sa nju tr ži šta su lju di. Na -
ravno, lju di su po kret ne me te či ja se de mo gra fi ja
kon stant no me nja i va žno je da se ove pro me ne uo -
če. Ide al no, tre ba pred vi de ti pro me ne ta ko da mo -
že te bi ti sprem ni sa mar ke ting mik som ko ji se u-
kla pa u de mo graf ske tren do ve od da nas do su tra.
Mno gi pro izvo di mo gu bi ti pri rod no i re al no usme -
re ni na seg men te ko ji su de fi ni sa ni po mo ću de mo-
graf skih va ri ja bli. De mo graf ska seg men ta ci ja ob u -
hva ta ta kve va ri ja ble kao što su sta rost, pol, seksu-
alna orijentacija, broj i starost dece (ve li či na po ro-
di ce), ži vot ni ciklus po ro di ce, brač no sta nje, re li -
gi ja, ra sa i nacionalnost. Ovi kriteriji se mogu kom-
binovati u različitoj formi.

1. Sta rost. Jedan od ključnih uticaja u menjanju
tražnje za turističkim proizvodima je promena u
stopi rađanja i preživljavanja, koja menja starosnu
strukturu stanovništva. Starost kao obe lež je seg -
men ta ci je je od zna ča ja, pre sve ga, za ona pred u ze -
ća, či ji su pro iz vo di usme re ni na spe ci fič ne sta ro -
sne gru pe. Raz log za to vi di se u či nje ni ci da na
mno gim tr ži šti ma ko re li ra ju po tre be i po na ša nje
po tro ša ča sa sta ro šću. Pri me re za to pred sta vlja ju
na ro či to tr ži šte pro iz vo da za slo bod no vre me, puto-
vanja, na me štaj i ode ću, kao i sklo nost sta nov ni štva
ka šted nji. Stariji ljudi će verovatno tražiti različite
koristi od odmora nego mlađih ljudi. Po što se na še
že lje i spo sob no sti me nja ju sa go di na ma, di stri bu -
ci ja sta nov ni štva po sta ro sti je ko ri sna osno va za
seg men ta ci ju tr ži šta za mno ge pro iz vo de (npr. trži-
šte za bebe, između ostalog hrana, odeća, obuća,
nega tela, igračke; analogno segmentiranje po spe-
cifičnim starosnim grupama važi, odnosno neop-
hodno je i na tržištima dece, omladine, odraslih ili
odnedavno na tržištima mladih i starih seniora). 

Tre ba pra vi ti raz li ku iz me đu ka len dar ske (fak-
tičke) sta ro sti i psi ho lo ške sta ro sti (sa ko jom se
sta ro snom gru pom od re đe na oso ba iden ti fi ku je).
So ci o lo zi pri pi su ju ove raz li ke efek tu gru pi sa nja -
ten den ci ji čla no va ge ne ra ci je da bu du pod uti ca jem
i po ve za ni do ga đa ji ma ko ji su se do ga đa li ključ nih
go di na nji ho vog form i ra nja, gru bo od 17 do 22 go -
di ne sta ro sti. Ovi do ga đa ji po ma žu da se ob li ku ju
ključ ne vred no sti sta ro sne gru pe ko je ko nač no ob -
li ku ju pre fe ren ci je i po na ša nje po tro ša ča (ge ne ra -
cij ska seg men ta ci ja).

2. Pol. Pol je - zbog specifičnih fizioloških,
socio-psiholoških i kulturnih faktora - odgovoran
za značajne razlike u ponašanju pri kupovini žene i
muškarca. Generalno, segmentiranja tržišta, odnos-
no određivanje ciljnih grupa prema polu imaju smi-
sla, pre svega, kod takvih robnih grupa kod kojih su
kupovina i potrošnja u direktnoj vezi sa polom.
Otuda se seg men ta ci ja po po lu odav no pri me nju je

kod ode će, obu će, ko zme ti ke, na ki ta, magazina i
ni za dru gih pro izvo da, po ma žu ći da se pre ci znije
de fi ni še nji ho vo tr žište. Po ne kad se mo guć no sti
seg men ta ci je ko ri ste i za pro iz vo de gde ra ni je ni je
bi lo uo bi ča je no. Raz mo tri mo tr ži šte ci ga re ta, gde
su i mu škar ci i že ne pu ši li ve ći nu ma ra ka cigareta.
Ali uve de ne su mar ke kao Eve, Kim i dru ge, uz od -
go va ra ju će pa ko va nje, aro mu i pro pa gan du da bi se
po ja čao žen ski imidž. Da nas ni je ve ro vat no da mu -
ška rac pu ši Eve ili Kim, već pre Marlboro. Ili kod
automobila, pravi se razlika između maraka odno-
sno modela za muškarce kao što su Porsche, Jaguar
i modela za žene kao što su Fiat Punto, Ford Fiesta
ili Corsa. Segmentacija po polu počinje vrlo rano -
čak se i pelene prodaju u roze boji za devojčice i
plavoj za dečake. Ona je nekada bila vrlo jasna. U
novije vreme, uloga polova je postala mnogo ma-
nje propisiva i shodno tome ponašanje u kupovini
je mnogo manje vezano za određeni pol. Istra-
živanja, na primer, pokazuju da danas skoro jedna
trećina muškaraca preuzima glavnu odgovornost za
kuvanje u domaćinstvu.

Ovaj kriterij je počeo da se primenjuje i u ho-
telijerstvu. Danas je sve veći broj žena koje po-
slovno putuju, što je navelo hotelijere da poklone
pažnju nekim elementima smeštaja i ishrane koji su
posebno interesantni za žene: sigurnost, ličnu uslu-
gu, da su pegla i daska za peglanje na raspolaga-
nju, room service. Jedan od načina na koji se muš-
karci i žene razlikuju je u njihovim preferencijama
prema hrani. Muškarci su u njihovom izboru hrane
više motivisani ukusom, više u skladu sa porcijama
restorana, provereni obožavaoci mesa, bolje se ose-
ćaju sa poznatom hranom, više vole da traže glavno
jelo nego desert, češći su posetioci restorana, dok
su žene veoma zainteresovane za ishranu, vole da
manje jedu, provereni obožavaoci voća, smelije u
izboru hrane, sklone da retko obeduju van kuće.[17]

3. Etničko poreklo, religija i nacionalnost. Is -
tra ži va či su iden ti fi ko va li raz li ke u pre fe ren ci ja ma,
mo ti va ci ja ma i na vi ka ma u po na ša nju po tro ša ča
me đu raz li či tim et nič kim i ra snim seg men ti ma.
Predu ze ća se sve vi še i sve te šnje svojim stra te gi ja -
ma mar ke tin ga ve zu ju za ove raz li ke. Etničko pore-
klo, religija i nacionalnost su važne demografske
varijable, koje su tesno jedna sa drugom povezane
i sa kulturom. Jedna od posledica ovih kulturnih
uticaja su naši veoma različiti stavovi prema hrani
i šta konstituiše prihvatljive prehrambene artikle.
Kosher kuhinja je jedna od dobro poznatih religi-
oznih disciplina ishrane za ortodoksne Jevreje, dok
je post tokom Ramazana podjednako važan za mu-
slimane. Razlike između Istočnog i Zapadnog stila
kuvanja su prepoznate od internacionalnih hotela
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na Dalekom Istoku, koji nude oba stila kuvanja za
doručak, ručak i večeru. Restorani se obično seg-
mentiraju prema njihovom etničkom kvalitetu. U
Velikoj Britaniji, na primer, gotovo u svim većim
gradovima postoje tradicionalni britanski, moderni
britanski, francuski, italijanski, američki (brza hra-
na), kineski, indijski i tajlandski restorani, dok se u
londonskim restoranima nudi gotovo svaki stil ku-
vanja koji na svetu postoji.[18] Neka jela su zabra-
njena zbog privrženosti različitim religijama: Je-
vreji ne bi smeli da jedu neke vrste morskih plo-
dova, Indusi i Persijanci su striktni vegetarijanci,
Mormoni ne piju čaj, kafu ili alkohol, a mnogi ka-
tolici još uvek jedu ribu petkom iako je ova restrik-
cija ukinuta pre mnogo godina. 

4. Stanje porodice i broj dece. Ovaj kriterij
jedva da se može koristiti samostalano u okviru
socio-demografskog segmentiranja, pa se ide zaje-
dno sa češće primenjivim obeležjem životni ciklus
porodice. U osno vi ovog pri la za seg men ta ci ji je da
je fa za ži vo ta, a ne do ba sta ro sti sa mo po se bi, pri -
mar na de term i nan ta mno gih ku povi na po tro ša ča.
Ka ko se lju di po me ra ju iz jed ne u dru gu fa zu ži vo -
ta, oni po sta ju po ten ci jal ni po tro ša či za raz li či te vr -
ste pro iz vo da i uslu ga. Empirijska istraživanja su
pokazala da se trajna potrošna dobra (npr. aparati
za domaćinstvo) više kupuju u momentu formira-
nja porodice, u ranijim fazama životnog ciklusa.
Pored stanja porodice i broja dece, kao uticajne ve-
ličine se isto tako posmatraju starost bračnih part-
nera i ostalih članova domaćinstva. Pozicija potro-
šača unutar životnog ciklusa porodice pokazuje vi-
soku korelaciju sa potrebama za specifičnim proiz-
vodima i uslugama. Tako pojedine faze životnog
ciklusa daju npr. značajan doprinos objašnjenju za
kupovinu predmeta za opremanje stana. Procenat
dohotka, koji se za to izdvaja, je najveći nakon pr-
vih godina braka i ponovo se penje tek kada deca
postanu starija, odnosno kada napuste svoj dom.

Stanje porodice i broj dece su kao kriteriji u tu-
rizmu od neposredne važnosti za oblikovanje po-
nude. Na primer, kako se povećava veličina poro
dice, postoji tendencija smanjenja broja obedova-
nja porodice van kuće u toku nedelje. Takođe, kada
porodica obeduje van kuće, njen izbor restorana se
menja kako se menja sastav porodice. Ovo je važno
zbog toga što se veličina prosečne porodice godi-
nama smanjuje i ljudi žive sami; to su segmenti
koji bi mogli postati ciljno tržište za ugostiteljstvo
i turizam. 

Druga grupa socio-demografskih kriterija za
segmentaciju su društveno-ekonomska obeležja.
Kombinacija obrazovanja, zanimanja, dohotka, i-
movine i društvene klase pruža merilo društveno-

ekonomskog statusa pojedinca. Na nekim tržištima
društveno-ekonomske varijable pokazuju tesnu po-
vezanost sa potrebama potrošača i ponašanjem pri
kupovini, što čini popularnom segmentaciju koja
koristi jedan ili kombinaciju društveno-ekonom-
skih faktora.

5. Obrazovanje i zanimanje. Segmentacija re-
levantnog tržišta proizvoda prema kriterijumu ob-
razovanja većinom se nudi samo u kombinaciji sa
drugim obeležjima. U svojoj izolovanoj primeni,
obrazovanje se svakako može primeniti kao krite-
rijum segmentacije, kada su za određeni proizvod
neophodne odluke o kupovini koje zahtevaju pona-
šanje potrošača u rešavanju pravog problema. To je
slučaj možda kod visokovrednih dobara dugoročne
potrebe. Zanimanje se može koristiti posebno onda
kada je tražnja za relevantnom grupom proizvoda u
tesnoj vezi sa zanimanjem (npr. kod radne odeće,
mašinama za domaću radinost ili stručnim časopi-
sima).[19] Segmentacija prema obrazovanju i zani-
manju nudi se za turističke organizacije pre svega
onda, kada cilj putovanja zahteva određeno stanje
znanja ili stepen obrazovanja. Obilazak manastira
zahteva drugačija znanja od raftinga na Tari.

6. Dohodak. Je dan od naj če šće pri me nji va nih
kri te ri ja za seg men ta ci ju po tro šač kog tr ži šta je do -
ho dak, po seb no kod ta kvih pro iz vo da i uslu ga kao
što su au to mo bi li, čam ci, ode ća, obu ća, ko zme ti ka
i pu to va nja. Iako dohodak ne stoji ni u kakvoj di-
rektnoj vezi sa ponašanjem u kupovini, on je ipak
jedan od značajnijih indikatora kupovne moći od-
nosnih ciljnih grupa. Distribucija bogatstva je od
velikog značaja za ljude iz marketinga, jer ona od-
ređuje koje grupe imaju najveću kupovnu moć. O-
be eks trem ne tač ke pi ra mi de do hot ka (eks trem no
vi sok, od no sno eks trem no ni zak do ho dak) če sto su
po ve zane sa sna žnim raz li ka ma u po na ša nju pri ku -
po vi ni, ta ko da seg men ta ci ja na ba zi do hot ka mo že
da pru ži dra go ce nu po la znu osno vu za po ten ci jal
tr ži šta, po sebno kod pro iz vo da sa agre siv nom od -
no sno vi so kom ce nom. I za turističke organizacije
dohodak je kriterijum segmentacije od velike po-
moći, pošto se na taj način može da utvrdi koji se
nivo dohotka ubraja u najsnažnije zastupljene go-
ste. Shodno tome može da usledi tačnije određiva-
nje cena ponude, odnosno proizvoda, kako bi se
povećao stepen ostvarenja cilja (npr. povećanje do-
biti od prodaje).

Osetljivost na cenu je krucijalna varijabla seg-
mentacije na tržištima ugostiteljstva i turizma. Sva-
ki segment tržišta ovih usluga ima sopstvenu speci-
fičnu dinamiku formiranja cena, koju treba razu-
meti. Istraživanje i analiza bi trebalo da utvrde šta
potrošači mogu da plate i šta su spremni da plate.
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Cena koju su potrošači spremni da plate igra ključ-
nu ulogu u određivanju dizajna, opremljenosti i
ugodnosti, standarda dekora, instalacija i namešta-
ja u planiranju koncepta novog proizvoda.

U ugostiteljstvu, veza između cene i kvaliteta u
različitim klasama proizvoda je snažna. Potrošači
koji traže da im se ugađa u luksuznom ambijentu
očekuju da plate višu cenu, dok potrošači koji traže
osnovne proizvode očekuju da plate nižu cenu.
Dok je razlika cena/ kvalitet između ekstrema klase
proizvoda (npr. skup, gurmanski restoran u odnosu
na jeftin i veseo kafe) prilično očigledna za potro-
šače, razlika između susednih klasa proizvoda (npr.
hotel sa četiri zvezdice i hotel sa tri zvezdice) može
biti zaista neprimetna. To može da dovede do kon-
fuzije kupaca, jer relativna vrednost za novac izme-
đu konkurentskih ponuda nije transparentna.[20] 

7. Dru štve na kla sa. Ima sna žan uti caj na pre fe -
ren ci ju lič no sti za au tom, ode ćom, na me šta jem, slo-
bod nim ak tiv no sti ma, de ta lji sti ma itd. Mno ga pre-
d u ze ća ob li ku ju pro iz vo de i/ili uslu ge i mar ke ting
miks za od re đe ne dru štve ne kla se. Organizacije u
ugostiteljstvu i turizmu ne moraju eksplicitno da
navedu koju društveno-ekonomsku klasu ciljaju,
ali je to implicitno prisutno u njihovim marketing
strategijama. Ipak, sa demokratizacijom potrošnje i
pluralizmom društva ovaj koncept segmentacije sve
više gubi svoju iskaznu moć, segmentnu oštrinu.

Pošto pojedinačno posmatrani socio-demograf-
ski kriterijumi za segmentaciju ne mogu da ponude
neki značajniji doprinos objašnjenju ponašanja ku-
paca, to se u paksi koristi posebno njihova kombi-
nacija. Ukratko, primarna prednost socio-demo-
grafskih kriterijuma segmentacije tržišta ogleda se
u njihovoj lakoj obuhvatnosti i merljivosti. Pored
toga, segmenti pokazuju većinom visoku vremen-
sku stabilnost. Promene koje možda mogu nastati
zbog promene starosne strukture, mogu se dobro
predvideti. Nasuprot, centralni nedostatak socio-
demografskog segmentiranja tržišta leži u relativno
neznatnoj prognostičkoj važnosti za ponašanje pri
kupovini. 

Isključivo korišćenje socio-demografskog seg-
mentiranja tržišta je otuda sve više gubilo na znača-
ju u prošlosti, pa se danas sve više koristi kombi-
novani pristup sa drugim kriterijima segmentacije
ili se u potpunosti odustaje od socio-demografskih
obeležja za formiranje segmenata. Pa ipak, socio-
demografija će se primenjivati u gotovo svakom
istraživanju za to da se opišu segmenti koji su obra-
zovani na bazi drugih kriterijuma. Za obrazovanje
segmenata na značaju posebno dobijaju psihograf-
ski kriterijumi zbog srazmerno većeg značaja za
ponašanje pri kupovini.[21]

3.3.3  Psi ho graf ske ka rak te ri sti ke
Po sle ni ci u mar ketin gu ko ri ste psi ho graf sku seg -
men ta ci ju ka da seg menti ra ju nji ho va tr ži šta pre ma
opštim obeležjima ličnosti („obeležjima karakte-
ra”, kao npr. plašljivost, traganje za senzacijama),
stavovima, motivima, sti lu ži vo ta, ak tiv no sti ma,
mi šlje nji ma i ve ro va nji ma, na sto je ći da gru pi šu lju -
de sa slič nim sti lo vi ma ži vo ta ili in te re si ma. Ljudi
u istoj demografskoj grupi mogu imati vrlo razli-
čite psihografske profile. To je naj no vi ji pri laz
(„mo der na forma seg men ta ci je tr ži šta”) od pri la -
za vezanih za ka rak te ri sti ke po tro ša ča. Kao i u slu -
ča ju de mo gra fi je, ve ze iz me đu lič nih obe lež ja i na -
vi ka u ku po vi ni ni su uvek ja sne. Ove ka rak te ri sti ke
su ko risni je od de mo graf skih ka rak te ri sti ka za seg -
men ta ci ju tr ži šta. Me đu tim, psi ho gra fi ja je ta ko đe
po kret na me ta, ta ko da lju di u mar ke tin gu mo ra ju
bi ti opre zni na ra pid ne pro me ne. Ne ka da je po se -
do va nje per so nal nog kom pju te ra (PC) im pli ci ra lo
od re đe ni sta tus, dok su da nas PC to li ko uo bi ča je ni
da vi še ne pre no se sta tus kao ne ka da. Mo ra se vo -
di ti ra ču na da se psi ho graf skom seg men ta ci jom ne
ogra ni či mo sa mo na seg men te ko ji su su vi še uski.

1. Ličnost. Lič nost po je din ca se obič no opi su je
pre ma osobinama ko je uti ču na po naša nje. Te o rij -
ski, iz gle da da su one do bra osno va za seg men ta ci -
ju tr ži šta. Is ku stva go vo re da agre siv ni lju di ku pu -
ju dru ga či je od bo ja žlji vih, a mir ni in tro vert ni ne
ku pu ju ne ke stva ri na isti na čin kao dru štve ni, ot-
vo re ni lju di. Me đu tim, ka rak teri sti ke lič no sti no se
sa so bom pro ble me ko ji ogra ni ča va ju nji ho vu upo -
tre blji vost u prak tič noj seg men ta ci ji tr ži šta. Pr vo,
za i sta je ne mogu će iz me ri ti prisu stvo i ja či nu ovih
ka rak te ri sti ka kod sta nov ni štva. Sle de ći pro blem je
ve zan za uslo ve pri stu pa seg men ta ci ji. Ni je dan me -
dij pro pa gan de ne omo gu ća va je din stven pri stup
od re đenom tipu lič nosti po tro ša ča. TV, na pri mer,
na isti na čin pre zen ti ra po ru ku ka ko agre siv nim ta -
ko i mir nim lju di ma. Na taj na čin je dan od glav nih
ci lje va seg men ta ci je, da se iz beg ne ra si pa nje mar -
ke ting na po ra, ve ro vatno se ne mo že ostva ri ti ko ri -
šće njem ka rak te ri sti ka lič no sti. Pa ipak, firm e če sto
ob li ku ju nji ho ve pro mo tiv ne po ru ke da ape lu ju na
osobine lič no sti.

Kao kombinacija demografskih i psihografskih
kriterija za segmentaciju tržišta razvijene su tipo-
logije ponašanja, koje vrlo često plastično karak-
terišu određene ciljne grupe. Tipologije su vrlo
značajne za istraživanje tržišta i marketing, pre
svega, zbog toga što se na taj način za različite ti-
pove mogu dati konkretni iskazi o različitim nači-
nima ponašanja u pojedinim oblastima života. Tako
se npr. njihovo ponašanje na godišnjem odmoru
razlikuje od svakodnevnog ponašanja i time daje
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konkretna polazna osnova za oblikovanje mera
marketing miksa za pojedine (grupe) tipova. Tako
npr. ako se uzme u obzir jednodimenzionalno ob-
likovanje tipova, onda prema diferencirajućem kri-
teriju učestalost putovanja tokom životnog ciklusa
imamo sledeće tipove turista: putnici fanatici, stal-
ni putnici, putnici u intervalu, česti putnici, putnici
koji malo putuju i retki putnici. U turizmu postoji
na desetine pa i stotine ovakvih tipologija, što uka-
zuje na glavni problem formiranja tipologija: nedo-
statak selektivnosti kriterijuma za razlikovanje i
značajnu proizvoljnost u obrazovanju grupa i tipo-
va. Mnoštvo tipologija je pre u recipročnom odno-
su sa doprinosom istraživanja tipologija. Dok neke
tipologije mogu biti sasvim od pomoći za strategi-
je marketinga, njihovo mnoštvo je pre zbunjujuće i
kontraproduktivno.[22]  

2. Stil ži vo ta. Od no si se na ak tiv no sti, in te re so -
va nja i mi šlje nja. Vaš stil ži vo ta od ra ža va kako tro -
ši te svo je vre me i ka kva su va ša uve re nja o raznim
dru štve nim, eko nom skim i po li tič kim pi ta nji ma. To
je ši rok kon cept ko ji pre kri va ono što ne ki sma tra -
ju da su ka rak te ri sti ke lič no sti. Stil ži vo ta lju di ne -
sum nji vo uti če na to ko je pro iz vo de oni ku pu ju i
ko je mar ke pre fe ri ra ju. U stva ri, pro iz vo di ko je lju -
di tro še su od raz nji ho vog sti la ži vo ta. Struč nja ci za
mar ke ting su sve sni to ga i če sto form u li šu svo je
stra te gi je ba zi ra ju ći se na seg men ti ma sti la ži vo ta.
Pro iz vo đa či ko zme ti ke, al ko hol nih pi ća i na me šta -
ja od u vek su vi de li šan su u seg men ta ci ji pre ma sti -
lu ži vo ta. Ali ona ni je uvek uspešna: Nestlé je uveo
spe ci jal nu mar ku ka fe bez ko fe i na za „no ćob di je”,
ko ja se u SAD po ka za la kao pro mašaj. I ona ima
ista ogra ni če nja kao seg men ta ci ja na ba zi ka rak te -
ri sti ka lič no sti: mnoštvo, kreativnost i šarenilo, vr-
lo ograničene teorijsko-praktične koristi zbog brzih
promena i velikog broja tipologija. Te ško je tač no
iz me ri ti ve li či nu seg me na ta pre ma sti lu ži vo ta na
kvan ti ta ti van na čin. Dru gi pro blem je što se da tom
seg men tu sti la ži vo ta ne mo že pri ći uz pri hva tlji ve
tro ško ve pre ko uo bi ča je nog si ste ma di stri bu ci je ili
pro mo ci o nog pro gra ma firm e.

U literaturi se mogu naći brojni primeri tipo-
logija stila života. Institut za društveno-ekološko
istraživanje u Nemačkoj razvio je u saradnji sa IN-
VENT-Partnern „model ciljnih grupa stila odmora i
stila putovanja”. Osnova modela je reprezentativno
ispitivanje 2000 nemačkih turista. Iz toga je nasta-
la tipologija od ukupno sedam ciljnih grupa sa ka-
rakterističnim stilovima života i stilovima putova-
nja na masovnom tržištu:[23] 

• turisti sa tradicionalnim navikama - koji ne
idu na odmor u inostranstvo; idu tamo gde im je
sve poznato, gde se najbolje snalaze i gde se oseća-

ju sigurno, uvek najradije na isto mesto, rado unu-
tar svoje zemlje; ova ciljna grupa se time na odmo-
ru ponaša - mada nesvesno - sa većom brigom za
okruženje nego većina drugih ciljnih grupa; 

• oni koji su orijentisani na decu i porodicu -
koji cilj odmora biraju prema raspoloženju njihove
dece i porodice; posebno je omiljen letnji odmor na
moru ili plaži; otuda, za ovu ciljnu grupu atraktiv-
na alternativa za tipično putovanje na more može
biti odmor na domaćim rekama i jezerima; 

• turisti koji vole sunce, plažu i paušalni odmor
- traže - pre svega - leto, plažu, opuštanje i punu
uslugu („All-inclusive”), što im omogućava da ne
moraju da brinu za bilo šta; ova ciljna grupa se pri
izboru svog odmora snažno orijentiše na cenu; za-
štita okoline ili socijalni aspekti jedva da igraju ne-
ku ulogu; 

• mladi turisti koji vole zabavu i akciju - na
odmoru vole doživljaj, promenu i zabavu; otvoreni
su za nova poznanstva i za sve što je „in”; ova
grupa ne prihvata odmor u zemlji i putovanje sa
ekološkom orijentacijom;

• nekonvencionalni pronalazači - živo se inte-
resuju za sve što je nepoznato; rado se upuštaju na
sopstvenu ruku u život drugih kultura i najradije bi
da izbegnu turističku gužvu; 

• zahtevni kulturalni putnici - uživaju u kultur-
nom obilju stranih zemalja i žele da to na odmoru
što je moguće više autentično dožive; njihova otvo-
renost, povezana sa njihovim visokim obrazova-
njem, čini ove turiste otvorenim za ekološka i soci-
jalna pitanja; i 

• turisti koji vole prirodu i otvoreni prostor -
svesni su okruženja, orijentisani na doživljaj i po-
rodično; oni na odmoru tragaju za autentičnim do-
življajima za sebe i porodicu po mogućstvu u ne-
taknutoj prirodi - čak i kada ih to više košta; oni su
time klasična ciljna grupa za moderan eko-turizam.

3. Vrednosti. Pre ma psi ho lo zi ma, vred no sti su
od raz na ših po tre ba pri la go đe ne re al no sti sve ta u
ko me ži vi mo. Sma tra se da je sle de ća li sta ba zič nih
vred no sti ve za na za po na ša nje u ku po vi ni: sa mo -
po što va nje, si gur nost, uz bu đe nost, za ba va i uži va -
nje u ži vo tu, po sto ja nje to plih od no sa, sa mois pu nje-
nje, ose ćaj pri pad no sti, ose ćaj za do volj stva po stig -
nu tim, bi ti vr lo uva ža van.[24] Ma da ve ći na lju di
sma tra sve ove vred no sti po želj nim, nji hov re la tiv -
ni zna čaj se raz li ku je me đu lju di ma. Otu da bi re la -
tiv na sna ga vred no sti mo gla bi ti osno va za seg men -
ta ci ju tr ži šta. 

4. Svrha putovanja. Primarna varijabla seg-
mentacije koja se praktično koristi od svih hotela i
kompanija za smeštaj je svrha putovanja. Tri glav-
ne kategorije su poslovna, neposlovna (različito
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definisana kao putovanja u slobodno vreme, za
vreme praznika, lična ili društvena) i poseta rodbi-
ni i prijateljima. Svaka od ovih glavnih kategorija
može biti dalje raščlanjena na nekoliko različitih
tržišnih segmenata, ali ključna stvar koju treba i-
mati u vidu je da ista osoba može imati različite
potrebe i želje u zavisnosti od toga da li je svrha
putovanja poslovna ili neposlovna. Svaki mikro-
segment će imati sopstvene faktore tržišne tražnje i
individualne karakteristike sa implikacijama za da-
vaoca ugostiteljskih usluga.[25]

Psihografske karakteristike su atraktivne zbog
više prednosti. Ovde se na prvom mestu ističe važ-
nost takvih obeležja za ponašanje. Ona je po ten-
denciji veća nego kod socio-demografskih obelež-
ja. Treba, svakako, imati u vidu da ta važnost (re-
levantnost) za ponašanje pri kupovini zavisi od po-
smatranog proizvoda. Tako se npr. polazi od toga
da segmentacija prema stilu života pokazuje veću
relevantnost ponašanja u kupovini kod proizvoda
sa visokom uključenošću (npr. auto, aparat za me-
renje šećera u krvi) nego kod proizvoda sa niskom
uključenošću (npr. pasta za zube). Dalja prednost
leži u relativno visokoj vremenskoj stabilnosti. Na-
suprot ovih prednosti soji nekoliko nedostataka.
Ovde prvo treba navesti visoke troškove obrade
takvog segmentiranja. Kao problematičan se u pra-
ksi može pokazati i pristup pojedinim tržišnim seg-
mentima.[26]  

3.4  Definisanje segmenata
prema re a go va nju po tro ša ča

Segmentacija tržišta koja se oslanja na ponašanje
kupaca počiva na kriterijima ponašanja kupaca koji
se mogu utvrditi - u turizmu na ponašanju u puto-
vanju. Segmentacija tržišta u turizmu se često od-
nosi na:[27] 

• izbor prevoznog sredstva - putnici autom, avi-
onom, vozom, autobusom, biciklom,

• ponašanje pri bukiranju - individualni, delom
paušalni, potpuno paušalni putnici,

• cilj putovanja - putnici u zemlji, u inostran-
stvu, turisti na moru, planini, brdima,

• trajanje putovanja - izletnici, putnici na krat-
kim putovanjima, na godišnjim odmorima, na du-
gom odmoru,

• izbor smeštaja - gosti u kampu, na seoskom
imanju, pansionu, hotelu,

• putnički prtljag - ruksak, turistiti sa koferom,
turisti sa akten-tašnom.

Takve forme segmentacije tržišta pretežno se
bave sa putnicima na godišnje odmore i pri regio-
nalnom ispitivanju gostiju sa putnicima u određeni
region/destinaciju. Oni koji nisu putnici, odnosno

koji putuju u druge regione su, naprotiv, vrlo retko
predmet istraživanja ponašanja na turističkim puto-
vanjima. Pri ovoj formi segmentacije tržišta oni se
ne mogu obuhvatiti. Pri malom broju istraživanja
koja su se bavila onima koji ne putuju, kao razlog
neodlaska na putovanja navodi se, pre svega, alter-
nativno trošenje vremena, alternativno trošenje
novca i nedostatak vremena za odmor i putovanje. 

Pri stup re a go va nja po tro ša ča ba vi se sa raz li ka -
ma u po na ša nju. On se ba vi sa ot kri va njem za što
po tro ša či ku pu ju pro iz vod, a ne opi som po tro ša ča
ko ji će da ku pi. Da bi to ostva rio, on mo ra da is pi -
ta re a go va nje ko ri sti, re a go va nje upo tre be i re a go -
va nje lo jal no sti kao osno ve seg men ta ci je. Mno gi
struč nja ci za mar ke ting ve ru ju da su va ri ja ble po -
na ša nja - ko ri sti, sta tus ko ri sni ka, sto pa upo tre be,
sta tus lo jal no sti, fa za sprem no sti kup ca, sta vo vi i
okol no sti (po vo di) ko rišće nja - naj bo lji po la zni kri -
te ri ji za seg men ta ci ju tr ži šta.

1. Tra že ne ko ri sti. Segmenti koristi se zasniva-
ju na koristima koje ljudi traže kada kupuju proiz-
vod. Isti proizvod može nuditi različite koristi raz-
ličitim ljudima. Sat, na primer, jedan segment može
kupovati primarno kao sredstvo za tačno merenje
vremena, drugi pre svega kao modni detalj, dok os-
tali mogu birati marke satova kao stvar razmetljive
potrošnje. Biće i segmenata koji će sat kupovati
kao poklon koji će nekom dati. Verovatno će svaki
segment različito reagovati na varijacije u dizajnu,
pakovanju, ceni i promociji proizvoda. Otuda je
zna čaj na i, sa sta no vi šta kup ca, ide al na form a seg-
men ta ci je kla si fi ko va nje ku pa ca pre ma raz li či tim
ko ri sti ma ko je tra že od pro iz vo da. Te ko ri sti mo gu
bi ti de fi ni sa ne kao ušte da, traj nost, sta tus itd. Neke
od koristi koje se traže u ugostiteljstvu su komfor,
prestiž, niska cena, pažnja, uvažavanje, romantika,
mir i tišina, bezbednost. Brojne različite koristi mo-
gu se kombinovati da bi se pružilo celovito rešenje
kupčevog seta problema. All inclusive hoteli ne nu-
de samo smeštaj i hranu tokom odmora, nego i sve
sportske aktivnosti, izlete, objekte i opremu za slo-
bodno vreme i zabavu i čak alkoholna pića u bez-
bednom okruženju. Ovaj proces kreiranja paketa
koristi proizvod/cena trebalo bi da bude zasnovan
na dubokom razumevanju potreba kupca.

Ova forma seg men ta ci je je za sno va na na pret -
po stav ci da lju di ku pu ju pro iz vod uglav nom zbog
nje go vih ko ri sti. Is ku stvo je po ka za lo da je to tač -
no. Ka da su po tro ša či jed nom seg men ti ra ni pre ma
kori sti ma ko je tra že, sva ki seg ment mo že bi ti ana -
lizi ran pre ma de mo gra fi ji, lič no sti itd. Ta ko se mo -
že do ći do bo ljeg raz u me va nja sva kog seg men ta i
bo ljeg form u li sa nja stra te gi ja mar ke tin ga. U prak -
ti ko va nju seg men ta ci je ko ri sti, mo ra se iden ti fi ko -
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va ti ba zič na po tre ba ko ju po tro ša či na sto je da za -
do vo lje. To ni je uvek la ko. 

Poznavanje koristi koje kupci traže nudi dve
prednosti. Prva i glav na pred nost seg men ta ci je ko -
ri sti je da je ona ta ko ob li ko va na da se uklo pi u pre -
ci zne po tre be tr ži šta. Firm a ra di je iden ti fi ku je ko -
rist ili skup ko ri sti ko je po ten ci jal ni kup ci že le od
nji ho ve ku po vi ne i on da di zaj ni ra pro iz vo de i stra -
te gi je pro mo ci je da udo vo lji ovim po tre ba ma, a ne
da po ku ša da kre i ra tr ži šte. Dru ga i po ve za na pred -
nost je da seg men ta ci ja ko ri sti po ma že firmi da iz -
beg ne ka ni ba li za ci ju po sto je ćih proiz vo da ka da u-
vodi no ve pro iz vo de.[28] 

Ma da po sto je de mo graf ske raz li ke, raz li ke u lič -
nosti, raz li ke u sti lu ži vo ta, seg men ta ci ja na bazi
ko ri sti je najvažni ja va ri ja bla za ana li zu seg men ta -
ci je tr ži šta. Raz log za ovaj za klju čak je da su osta -
le raz li ke iza zva ne raz li ka ma u seg men ta ci ji ko ri -
sti, a ne obr nu to.

U no vi je vre me se po ja vi la no va re ak ci ja na ko -
risti. Ako is tra ži vač mo že da iden ti fi ku je taj seg -
ment ko ji je za i sta za in te re so van za eko lo gi ju, to je
ko ri sna či nje ni ca u mar ke tin gu.

2. Sto pa ko ri šće nja. Tr ži šta se ta ko đe mo gu
gru pi sa ti u gru pe ne ko ri sni ka i ma lih, sred njih i ve -
li kih ko ri sni ka. To je seg men ta ci ja pre ma obi mu.
Ve li ki ko ri sni ci su če sto ma li pro ce nat tr ži šta, ali su
raz log vi so kog pro cen ta ukup ne po tro šnje. Na rav -
no, pro dav ci su vi še za in te re so va ni za ve li ke ko ri -
sni ke, jer ku pu ju 4 do 10 pu ta vi še od ma lih ko ri -
sni ka pro iz vo da.  

Sam obim ko ri šće nja, kao i osta le ka te go ri je, ne
mo že nam da ti sve po treb ne in form a ci je. Na pri-
mer, svi ve li ki ko ri sni ci ne ku pu ju istu mar ku i ne -
će svi re a go va ti na istu vr stu pro pa gan de. Lju di iz
mar ke tin ga ko ji is pi tu ju sto pu ko ri šće nja pro iz vo -
da, če sto sma tra ju da funk ci o ni še „prin cip 80-20”,
tj. 20% tr ži šta je raz log za 80% pro da je. Ovo pra -
vi lo se ne mo že pri me ni ti za sva ki pro iz vod, ali
mo že da na gla si zna čaj da je uspeh mno gih firmi
če sto za slu ga ma log broja ku pa ca. Za mno ge po sle -
ni ke u mar ke tin gu, ne ko ri sni ci pred sta vlja ju isto ta -
ko ja sno mar ke ting mo guć nost, kao i ve li ki ko ri sni -
ci. Po ne kad i ne ko ri sni ci ili ma li ko ri sni ci mo gu
bi ti po ten ci jal no tr ži šte, uz na sto ja nje da se vre me -
nom pre tvo re u veće ko ri sni ke. Ili ma li ko ri sni ci
mo gu pred sta vlja ti atrak tiv nu ni šu za pro dav ca jed -
no stav no zbog to ga što su ih za ne ma ri le firm e ko je
ci lja ju na ve li ke ko ri sni ke. Ka da se jed nom iden ti -
fi ku ju ka rak te ri sti ke ovih ma lih ko ri sni ka, me nadž -
ment mo že ići di rekt no na njih sa po čet nom ni skom
ce nom u po nu di. Ili pro da vac mo že pri do bi ti po tro -
ša če da po ve ća ju nji ho vu sto pu upo tre be pu tem: 1)
pro pi si va nja no vih upo tre ba za pro iz vod (soda bi -

kar bo na kao de zo do rans u fri ži de ri ma, gu ma za
žva ka nje kao al ter na ti va ci ga re ta ma); 2) su ge ri sa -
nja no vog vre me na ili me sta za ko ri šće nje ili 3) nu -
đe njem ve ćeg pa ko va nja (pa ko va nja od 12 bo ca
osve ža va ju ćeg pi ća).[29]  

Raz li či te stra te gi je mar ke ting mik sa se usme ra -
va ju ka sva kom seg men tu (ne ko ri sni ci, sla bi, sred -
nji i ve li ki ko ri sni ci). Jedan od najkontroverznijih
programa koji su ikada korišćeni u ugostiteljstvu i
turizmu da bi se osigurala visoka patronaža ključ-
nih kupaca je program putnika koji često lete ili
program čestog gosta. Mnogi teoretičari i praktičari
dovode u pitanje dugoročne vrednosti ovih progra-
ma. Ljudi iz marketinga imaju snažnu želju ili inte-
res da identifikuju velike korisnike i oblikuju mar-
keting miks da bi ih privukli. Veoma veliki broj fir-
mi disperzira svoje resurse marketinga ravnomerno
među sve potencijalne kupce. Sezonski prodavci
identifikuju velike korisnike i usmeravaju strategi-
je marketinga prema njima. 

Ma da je upo tre ba vr lo va žna i me na dže ri mar -
ketin ga tre ba da ci lja ju seg men te ko ji će ko ri sti ti
nji hove pro iz vo de, ve o ma če sto seg ment sa naj ve -
ćom upotre bom je ta ko đe seg ment ko ji pri vla či
mno go pa žnje kon ku rent skih firm i.

3. Sta tus ko ri sni ka. Mno ga tr ži šta se mo gu
segmenti ra ti na ne ko ri sni ke, ra ni je ko ri sni ke, po -
ten cijal ne ko ri sni ke, ko ri sni ke po pr vi put i re dov -
ne ko risni ke pro iz vo da, koji mogu biti bilo mali,
srednji ili veliki korisnici. Pred u ze ća sa vi so kim tr -
ži šnim uče šćem, kao što su glavni avio-prevoznici,
su po seb no za in te re so va na za zadržavanje posto-
jećih i pri vla če nje po ten ci jal nih ko ri sni ka, dok će
ma nje firm e po ku ša ti da zadrže re dov ne ko ri sni ke
za nji ho vu mar ku. Po ten ci jal ni i stvar ni ko ri snik
zah te va ju an ga žo va nje raz li či tog instru men ta ri ja
mar ke tin ga. Kampanje marketing komuniciranja
mogu biti tako vođene da ciljaju na različite kate-
gorije korisnika, da podstaknu prvu posetu, redov-
ne posetioce ili ponovnu posetu po isteku redovne
posete. Razumevanje različitih modela upotrebe o-
mogućava da se promotivna kampanja tako obliku-
je da utiče na kategoriju korisnika. 

4. Sta tus lo jal no sti. Tr ži šte se mo že segmen ti -
ra ti i pre ma lo jal no sti (pri vr že no sti) po tro ša ča. Po -
tro ša či mogu bi ti lo jal ni mar ki, pro dav ni ci i pred u -
ze ću. Ov de će bi ti re či sa mo o lo jal no sti mar ki.
Lojalnost potrošača markama hotela varira. Pret po -
sta vi mo da ima pet ma ra ka: A, B, C, D i E. Kup ci
se mo gu po de li ti u če ti ri gru pe pre ma sta tu su nji ho -
ve lo jal no sti:[30]

• Ne po ko le blji vo (tvrdokorno) lojalni: po tro ša -
či ko ji uvek ku pu ju jed nu istu mar ku. Ta ko obra zac
ku po vi ne A, A, A, A, A, A pred sta vlja po tro ša ča sa
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ne po de lje nom lo jal no šću za mar ku A. Gost odseda
samo u jednoj preferiranoj marki hotela - hotel A.

• Po de lje no lojalni: po tro ša či ko ji svoju lojal-
nost dele na dve ili tri marke. Nji hov obra zac ku po -
vi ne A, A, B, B, A, B pred sta vlja po tro ša ča sa po -
de lje nom lo jal no šću iz me đu A i B. Ova gru pa lju di
se ra pid no po ve ća va. Gost redovno odseda u dve ili
tri marke hotela (ovi gosti mogu preferirati hotele
na različitim lokacijama, koji pripadaju različitim
markama).

• Pro men lji vo lojalni: po tro ša či ko ji se pre me-
šta ju od fa vo ri zo va nja jed ne mar ke ka dru gim, ko -
je će ubu du će ku po va ti. Obra zac ku po vi ne A, A, A,
B, B, B, C, C uka zu je da je po tro šač pro me nio lo -
jal nost mar ki od A na B, pa na C. Gosti odsedaju
nekoliko puta u jednoj marki hotela; onda se neko-
liko puta pomeraju ka drugoj marki hotela, a onda
se opet nekoliko puta pomeraju ka nekoj trećoj
marki hotela itd.

• Pre vr tljiv ci: po tro ša či ko ji ne po ka zu ju lo jal -
nost pre ma bi lo ko joj mar ki. Obra zac ku po vi ne A,
C, E, B, D, B uka zu je na ne lo jal nost kup ca. Gost
nema lojalnost prema bilo kojoj marki; ovi gosti
mogu vršiti njihov izbor hotela na osnovu najniže
raspoložive cene ili najboljih koristi koje se nude u
to vreme ili jednostavno vole da odsednu u drugom
hotelu.

Sva ko tr ži šte je sa sta vlje no od raz li či tog bro ja
ova če ti ri ti pa ku pa ca. Tr ži šte lo jal no mar ki je ono
sa vi so kim pro cen tom ku pa ca, ko ji po ka zu ju ne po -
kole blji vu lo jal nost mar ki - tr ži šte pa sti za zu be i tr -
ži šte pi va či ni se da su tr ži šta ko ja su pri lič no vi so -
ko lo jalna mar ki. Pred u ze ća ko ja pro da ju na tr ži štu
ko je je lo jal no mar ki mo ra ju da ulo že za i sta mno go
tru da da bi osvo ji la tr ži šno uče šće, a ona pred u ze -
ća ko ja po kuša va ju da uđu na ta kvo tr ži šte mo ra ju
ta ko đe svoj ski da se po tru de da bi na nje ga ušla. 

Ne po ko le blji ve pri sta li ce ni su, me đu tim, nu žno
i ve li ki ko ri sni ci. Lju di u mar ke tin gu mo ra ju bi ti
mu dri da pro na đu ko je raz li ku ju će ka rak te ri sti ke
ima ju nepo ko le blji ve pri sta li ce ka ko bi se što vi še
ta kvih kupa ca osvo ji lo, form u li šu ći stra te gi ju mar -
ke tin ga ko ja naj bo lje pod mi ru je nji ho ve po tre be.

Ni je uvek la ko iz me ri ti lo jal nost ku pa ca mar ki.
Treba pro ve ri ti da ta lo jal nost ni je mo žda re al no
od raz na vi ke, ne za in te re so va no sti, ni ske ce ne ili
mo žda či njeni ce što tre nut no ne ma na ras po la ga nju
dru gih prihva tlji vih ma ra ka pro iz vo da. Kon cept lo -
jal no sti marki ima ne ke dvo smi sle no sti i mo ra se
pa žlji vo ko ri sti ti.

U ugostiteljstvu i turizmu, prodavci pokušavaju
da izgrade lojalnost marki putem marketinga odno-
sa. Dok proizvodnim kompanijama često nedostaje
direktan kontakt sa njihovim kupcima, većina pro-

davaca usluga u ugostiteljstvu i turizmu ima direk-
tan kontakt. Oni mogu da razviju bazu podataka sa
istorijom gosta i ove informacije koriste da bi pri-
lagodili svoje ponude i komunikaciju sa kupcima. 

5. Fa za sprem no sti kup ca. U sva kom da tom
momen tu, po tro ša či su u raz li či tim fa za ma sprem -
no sti za ku po vi nu pro iz vo da. Ne ki po tro ša či mo gu
bi ti potpu no ne sve sni po sto ja nja pro iz vo da; dru gi
mo gu bi ti sve sni, ali ni su do volj no upo zna ti sa
njim; ne ki opet mo gu bi ti upo zna ti sa njim, ali ga
ni su ni ka da do sa da pro ba li; ne ki na me ra va ju da ga
ku pe; a ne ki su ga stvar no ku pi li i po sta li lo jal ni
ko ri sni ci.

Re la tiv ni bro je vi u svakoj fazi pra ve ve li ku raz -
li ku u ob li ko vanju pro gra ma mar ke tin ga. U na če lu,
pro gram mar ketin ga mo ra bi ti pri la go đen me nja ju -
ćoj di stri bu ci ji sprem no sti kup ca. Za sva ki od ovih
seg me na ta potreb ne su raz li či te stra te gi je. Da bi se
do pr lo do neupo zna tih i ne u pu će nih seg me na ta,
po treb na je značaj na pro pa gan da. U ani mi ra nju
seg men ta ko ji je upo znat sa pro iz vo dom do bro do -
đe de le nje bes platnih uzo ra ka, dok je lič na pro da ja
uspe šna u pre vođe nju onih ko ji na me ra va ju da ku -
pe u stvar ne kup ce. Pro pa gan da se po ka za la uspe š-
nom ka da je po treb no da se sa da šnji kup ci pre tvo -
re u lo jal ne kup ce, ali pro pa gan da ko ja je raz li či ta
od one ko ja se ko ri sti za kre i ra nje sve sno sti. La nac
sprem no sti za ku po vi nu ima sle de ći tok: ne po zna -
vanje → po znavanje → upu ćenost → za in te re so va -
nost → že lja → na me ra za ku povi nu → ku po vi na
→ lo jal ni ku pac.

6. Stav pre ma pro iz vo du. Lju di na tr ži štu se
mo gu kla si fi ko va ti pre ma ste pe nu nji ho vog en tu zi -
ja zma za pro iz vod. Mo že se raz li ko va ti pet vr sta
sta vo va: en tuzi ja sti, po zi ti van, in di fe ren tan, ne ga ti -
van i ne pri ja telj ski. Uče sni ci u po li tič koj kam pa nji
ko ji idu od vrata do vra ta ko ri ste sta vo ve bi ra ča u
od re đi va nju ko li ko vre me na da po tro še sa gla sa či -
ma. Oni za hvalju ju gla sa či ma en tu zi ja stima i pod -
se ća ju ih da glasa ju; oni ne gu be vre me u na sto ja -
nju da pro me ne sta vo ve ne ga tiv nih i ne pri ja telj ski
ras po lo že nih gla sača. Oni pod u pi ru one ko ji su po -
zi tiv no na klo nje ni i po ku ša va ju da pri do bi ju da gla -
sa ju in di fe rent ni glasa či.[31] 

7. Okol no sti ko ri šće nja. Kup ci se mo gu raz li -
ko va ti i grupisati pre ma okol no sti ma ka da do bi ja ju
ide ju, vr še ku po vi nu ili ko ri ste pro iz vod, što mo že
ima ti svo je im pli ka ci je na mar ke ting miks. Pro iz -
vod ili uslu ga se mo gu ku po va ti kao re zul tat iz ne -
nad ne hit ne po tre be ili u ru tin skoj ku po vi ni bez
žur be. Ne ki pro iz vo di se mo gu ku po va ti za se be, a
ne ki kao po klon. Na pri mer, pu to va nje avionom
mo že bi ti uzro ko va no okol no sti ma ko je su ve za ne
za po sao, od mor ili po se tu po ro dici. Avi o- pre vo z-
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nik se mo že spe ci ja li zo va ti za op slu ži va nje put ni ka
kod ko jih do mi ni ra ne ka od ovih okol no sti. Ta ko
čar ter pre vo zni ci serv i si ra ju put ni ke či ji od mor o-
b u hva ta pu to va nje avi o nom u ne kom prav cu. Ogla-
si avio-prevoznika koji ciljaju na putnike koji po
slovno putuju često uključuju u ponudu koristi us-
luge, ugodnosti i poletanje na vreme. Marketing
avio-prevoznika koji cilja na putnike koji putuju na
odmor koristi cenu, interesantne destinacije i pri-
premljene paket aranžmane. Marketing avio-pre-
voznika koji cilja na porodično tržište često pri-
kazuje decu koja sama putuju da posete rodbinu,
pod budnim okom zaposlenih u avio-prevozu. Po-
ruka ove prirode je posebno relevantna za segment
jednog roditelja.[32] 

Okol no sti ko ri šće nja mo gu bi ti uo bi ča je ne i po -
seb ne.

Seg men ta ci ja po pri li ka ma (po vo di ma) ko ri šće -
nja mo že po mo ći firm a ma da pro ši re upo tre bu pro -
iz vo da. Na pri mer, sok po mo ran dže naj če šće se
kon zu mi ra za do ru čak. Pred u ze će ko je pro iz vo di
sok od po mo ran dže mo že da po ku ša da pro mo vi še
da se sok od po mo randže pi je za ru čak i uži nu. Od -
re đe ni pra zni ci ili obi ča ji - De tinj ci, Ma te ri ce, Oci,
Mla den ci, na pri mer - pro mo vi šu se de lom da bi
po ve ća li pro da ju cve ća i dru gih po klo na i aranž-
mana za kratka putovanja. 

Ume sto da se kon cen tri še na po vo de ve za ne za
pro iz vod, pred u ze će mo že usme ri ti svo ju pa žnju i
na po seb ne po vo de u ži vo tu čo ve ka i pre i spi ta ti da
li su po ve za ni sa od re đe nim po tre ba ma ko je mo gu
bi ti pod mi re ne pa ke tom pro iz vo da i/ili uslu ga pre-
d u ze ća. Ovaj pri stup se po ne kad ozna ča va kao
„seg men ta ci ja pre ma kri tič nim (važnim) do ga đa -
ji ma” i od no si se na ven ča nja i proslave godišnjica
braka, odva ja nje i raz vod, ku po vi nu ku će, ne sre ću
ili bo lest, prome nu po sla ili ka ri je re, rođendane,
pen zi o ni sa nje, ra đa nje ili smrt čla na po ro di ce.
Mno ge or ga ni za ci je i in sti tu ci je pruža ju svo je uslu -
ge u ovim slu ča je vi ma.[33] Mnogi ugostiteljski
banketi i restoranski proizvodi namenjeni su speci-
jalnim porodičnim prilikama, koje označavaju sva-
ki značajan događaj u našem životu, počev od ro-
đenja pa do kraja života. Tržište medenog meseca
predstavlja zgodnu priliku sa izuzetnim potencija-
lom za ugostiteljstvo i turizam. U mnogim kultura-
ma, putovanje na medeni mesec obično plaćaju ro-
ditelji ili neko od ostalih članova porodice. Kao
poklon, paket medenog meseca može da sadrži
proizvode i usluge superiornog kvaliteta kao što su
smeštaj u luksuznom hotelu i avio-prevoz prvom
klasom. Neki hoteli su se čak specijalizovali za
tržište medenog meseca. U nekim slučajevima, so-

be su opremljene sa krevetima u obliku srca i ni-
zom sadržaja primerenih za tu priliku.[34] 

Pristup segmentaciji prema obeležjima ponaša-
nja potrošača, ukoliko se koristi nezavisno od dru-
gih kriterija segmentacije, poseduje samo ograni-
čenu iskaznu snagu za određivanje homogenih seg-
menata kupaca. Kod ovog pristupa je svakako pro-
blematično to što kriteriji koji su orijentisani na
ponašanje ne predstavljaju uzroke za odlučivanje
kupaca pri kupovini, nego samo rezultat i zavise od
npr. socio-demografskih ili psihografskih obeležja.
Otuda se može govoriti o formi segmentacije tržiš-
ta koja je „orijentisana na simptome” (za razliku od
one koja je orijentisana na uzroke). Takvi kriteriji
se većinom koriste samo kao „pasivne” varijable i
time varijable koje samo opisuju ali ne i obrazuju
segment. Izolovano korišćenje obeležja ponašanja
potrošača za segmentiranje zbog deskriptivnog ka-
raktera kriterija može u svakom slučaju biti prvi
korak na putu preciznog određivanja ciljnih grupa.  

3.5  Kom bi no va nje va ri ja bli seg men ta ci je
(multidimenzionalna segmentacija)

Vi de li smo da po sto ji ši rok iz bor va ri ja bli ko je se
mo gu ko ri sti ti za seg men ta ci ju po tro šač kog tr ži šta.
Če sto će se kom bi na ci ja va ri ja bli upo tre bi ti za i-
den ti fi ko va nje gru pa po tro ša ča ko ji na isti na čin re -
a gu ju na stra te gi je mar ke ting mik sa. 

Sve ra fi ni ra ni je teh ni ke za pri ku plja nje po da ta -
ka i jef ti ni ja, moć ni ja ra ču nar ska opre ma do ve le su
do uspo na ge o de mo gra fi je, sred stva za bi lo de fi ni -
sa nje de mo graf skih ka rak te ri sti ka da te lo ka ci je ili
iden ti fi ko va nje ge o graf ske ras pro stra nje no sti ne ke
da te ka rak te ri sti ke. Po ja va ge o de mo gra fi je u no vi -
je vre me je in di ka tor pu ta ko jim ide seg men ta ci ja,
to jest ka mul ti va ri ja bil nim si ste mi ma ko ji uklju ču -
ju psi ho gra fi ju, de mo gra fi ju i ge o gra fi ju. Ba ze po -
da ta ka omo gu ća va ju ana li ti ča ri ma da idu još da lje
i da uklju če va ri ja ble po na ša nja.

Ukratko, može se reći da različiti kriteriji za
segmentaciju u različitoj meri ispunjavaju napred
navedene zahteve. Dok prednost geografskih i so-
cio-demografskih kriterija leži posebno u moguć-
nosti ciljanog pristupa tržišnom segmentu, psiho-
grafski kriteriji i kriteriji koji su orijentisani na
ponašanje, zbog njihove blizine ponašanju kupovi-
ne, pružaju polaznu osnovu za konkretno oblikova-
nje instrumentarijuma marketinga. Otuda često kri-
teriji samo u njihovoj kombinaciji mogu da udo-
volje napred navedenim različitim zahtevima.[35]

4  IZBOR CILJNOG TRŽIŠTA
Seg men ta ci ja tr ži šta ni je sa ma se bi svr ha. To je
sred stvo za ostva ri va nje ci lja: cilj ni mar ke ting. To
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je iz bor spe ci fič nih seg me na ta za op slu ži va nje i
ključ ni ele me nat u stra te gi ji mar ke tin ga. Kada su
identifikovani različiti tržišni segmenti nekog tržiš-
ta, firma sada treba da donese odluku o tome koliko
segmenata i koje segmente treba obrađivati. Ovo je
neophodno zbog toga što preduzeća, uglavnom, ni-
su u stanju da sve segmente diferencirano obrađu-
ju. Zato mora da se obavi ocena segmenata, koji su
orijentisani na ciljeve preduzeća ili poslovnog pod-
ručja. Pr vo će mo is pi ta ti ka ko da se oce ne tr ži šni
seg men ti, a on da ka ko iz vr ši ti iz ba lan si ra ni iz bor
seg me na ta za op slu ži va nje. Izbor ciljnih segmena-
ta mora se zasnivati na pažljivoj oceni sadašnje i
potencijalne privlačnosti. 

4.1  Oce na tr ži šnog seg men ta
Pri oce ni tr ži šnog seg men ta, pred u ze će mo ra vo di -
ti ra ču na o tri aspek ta: 1) ve li či ni i ra stu seg men ta,
2) struk tur noj atrak tiv no sti seg men ta i 3) po sta vlje -
nim ci lje vi ma i re sur si ma pred u ze ća.[36] 

1. Ve li či na i rast seg men ta. Pred u ze će naj pre
tre ba da se za pi ta da li po ten ci jal ni cilj ni seg ment
po ka zu je pra vu ve li či nu i obe lež ja ra sta. “Pra va ve -
li či na” je, pri to me, re la ti van po jam: ve li ka pred u -
ze ća da ju pred nost seg men ti ma sa ve li kim obi mom
pro da je i pre vi đa ju, od no sno iz be ga va ju če sto ma -
le seg men te, jer im se ne is pla te ula ga nja u njih.
Ma nja pred u ze ća, na pro tiv, iz be ga va ju ve li ke tr ži -
šne seg men te, po što nji ho va ob ra da tra ži mno go re -
sur sa. Može biti vredno pažnje da se cilja segment
koji je sada vrlo mali, ako se očekuje da on raste.
To bi moglo da znači da će se brend firme vrlo rano
učvrstiti na tržištu i, uz malo sreće, postati industrij-
ski standard. 

Rast seg men ta je uvek po že ljan, po što pred u ze -
ća te že, u na če lu, po ve ća nju nji ho ve pro da je i do bi -
ti. Ali  isto vre me no i kon ku ren ti će sna žni je na di ra -
ti na rastuće seg men te i ti me sma nji va ti po ten ci jal
do bi ti sva kog po nu đa ča.

2. Struk tur na atrak tiv nost seg men ta. Ia ko
seg ment za do vo lja va po svo joj ve li či ni i ra stu, on
ipak mo že bi ti ne a trak ti van po kon ku rent skoj
struk tu ri i iz gle di ma za ren ta bil no po slo va nje. Pre -
ma M. Por te ru, mo ra se oce ni ti uti caj pet sna ga na
du go roč nu ren ta bil nost, ko je in he rent no od re đu ju
du go roč nu atrak tiv nost ne ke gra ne od no sno seg -
men ta: kon ku ren ti u gra ni, po ten ci jal ni no vi kon -
ku ren ti, pro iz vo di sup sti tu ti, ku pac i do ba vljač. Na
pri mer, seg ment je ma nje atrak ti van ako već sa dr ži
mno ge sna žne i atrak tiv ne kon ku ren te. Po sto ja nje
mno go ak tu el nih ili po ten ci jal nih pro iz vo da sup sti -
tu ta mo že da ogra ni či ce ne i pro fi te ko ji se mo gu
ostva ri ti u seg men tu. Re la tiv na sna ga ku pa ca ta -
ko đe uti če na atrak tiv nost seg men ta. Ako kup ci u

seg men tu po se du ju sna žnu pre go va rač ku moć u
od no su na pro dav ce, po ku ša će da sni ze ce ne, tra ži -
će bo lji kva li tet ili uslu ge, okre nu ti kon ku ren te jed -
ne pro tiv dru gih, sve na šte tu pro fi tabil no sti pro-
dav ca. Na kra ju, seg ment mo že bi ti ma nje atrak ti -
van ako su na nje mu pri sut ni sna žni do ba vlja či,
ko ji mo gu da kon tro li šu ce ne ili sni ze kva li tet ili
kvan ti tet po ru če nih do ba ra i uslu ga. Do ba vlja či su
moć ni ka da su ve li ki i kon cen tri sa ni, ka da po sto ji
malo sup sti tu ta ili ka da je pro iz vod ko jim oni snab -
de va ju va žan in put.[37]  

Po red ovog svr sta va nja seg men ta u kon ku rent -
sku struk tu ru, seg ment tre ba da se oce ni i svr sta
pre ma ana li zi port fo lia. Ov de je po seb no ko risna
pri me na ana li ze atrak tiv nost tr ži šta/sna ga sop stve -
nog pred u ze ća.

3. Ci lje vi i re sur si pred u ze ća. I ka da tr ži šni
seg ment po ka zu je po zi tiv na svoj stva ve li či ne i ra -
sta i stuktur no je atrak ti van, pred u ze će mo ra is pi ta -
ti svo je ci lje ve i re sur se ima ju ći u vi du ovaj seg -
ment. Ne ko li ko atrak tiv nih seg me na ta mo že bi ti
is klju če no, zbog to ga što ni su u skla du sa du go roč -
nim ci lje vi ma pred u ze ća. 

Čak i ka da seg ment od go va ra po sta vlje nom ci -
lju pred u ze ća, pred u ze će mo ra da proceni da li ras -
po la že sa neo p hod nim spo sob no sti ma i re sur si ma,
da bi mo glo bi ti uspe šno na ovom seg men tu. U sva-
kom seg men tu po sto je od re đe ni zah te vi za uspeh.
Seg ment tre ba za o bi ći, ka da pred u ze će ne po se du -
je jed nu ili vi še od tra že nih kom pe tent no sti i ne
mo že ih se bi pri u šti ti. Ali ni je ni to do volj no da pre-
d u ze će sa mo po se du je sve neo p hod ne kom pe tent -
no sti. Da bi u ovom seg men tu za i sta mo glo da bu-
de uspe šno, ono mo ra da osta vri po seb ne kon ku -
rent ske pred no sti u od no su na kon ku ren te. Pred u -
ze će ne tre ba da na stu pa ni na tr ži štu ni na tr ži šnom
seg men tu gde ne mo že da po nu di bi lo ko ji ob lik
po seb nih ko ri sti kupcu, ne ku su per i or nu vred nost
kup cu i stekne prednosti nad konkurentima.

4.2  Izbor ciljnih tržišnih segmenata
Posle ocene različitih segmenata, kompanija sada
mora da odluči na koje i koliko segmenata će da
cilja. Ciljno tržište se sastoji od kupaca koji imaju
zajedničke potrebe ili karakteristike koje je kom-
panija odlučila da servisira. Pošto kupci imaju je-
dinstvene potrebe i želje, prodavac može potenci-
jalno da posmatra svakog kupca kao posebno ciljno
tržište. Onda prodavac može, idealno posmatrano,
da oblikuje poseban marketing program za svakog
kupca. Međutim, mada neke kompanije pokušava-
ju da opslužuju kupce individualno, većina njih se
susreće sa velikim brojem malih kupaca i ne sma-
tra vrednim truda da cilja individualno svakog kup-
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ca. Umesto toga, tragaju za širim segmentima ku-
paca. Vrlo uopšteno, ciljanje tržišta se može oba vi -
ti na nekoliko različitih ni voa: preduzeća mogu da
ne vrše nikakvu segmentaciju (masovni marke-
ting), potpunu segmentaciju (mikromarketing) ili
nešto između: diferencirani (segmentirani) ili kon-
centrisani (niša) marketing),[38] od no sno prak tič ni
kon cep ti za stup nje va nje ste pe na seg men ta ci je su:
nul to seg men ti ra nje, form i ra nje seg me na ta, form i -
ra nje ni ša i ato mi zi ra no seg men ti ra nje[39] ili ma-
sovna tržišta, segmentirana tržišta, niša tržišta i fi-
no segmentirana tržišta[40] ili lokalna tržišta, ma-
sovno tržište, tržišni segmenti, tržišne niše i MC tr-
žišta.[41] Za sva ko od ovih stup nje va nja po sto ji je-
d na ili vi še stra te gi ja mar ke tin ga (slika 7-4).

Osnovna promena tržišta zadnjih decenija, sve
skupa, karakteriše se time da su se ona u mnogim
branšama stalno razvijala od velikih standardizo-
vanih masovnih tržišta (sa standardnim proizvodi-
ma i uslugama orijentisanim na osnovne koristi) ka
diferenciranim, fragmentiranim tržištima (sa proiz-
vodima i uslugama koji su orijentisani ka dodatnim

koristima), pa sve do individualnih rešenja proble-
ma. 

Ako se posmatra razvoj tržišta, možda od 1950-
ih godina, mogao bi se razlikovati sasvim određen
redosled dodatnih strategijskih pristupa:[42]  

• nediferencirani masovni marketing (otprilike
do sredine 1960),

• diferencirani masovni marketing (otprilike
od sredine 1960),

• marketing orijentisan na segment (otprilike
od početka 1970),

• marketing orijentisan na niše (otprilike od
početka 1980),

• marketing za individualnog kupca (otprilike
od kraja 1980/početka 1990). 

Ovi opšti stavovi o marketingu odnose se sa-
svim analogno i na turistička preduzeća i turističke
destinacije.

4.2.1  Nediferencirani mar ke ting -
„masovni marketing”

U prošlosti, mnoga preduzeća (i turističke desti-
nacije) sledila su nejasnu, neodređenu i globalnu
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Slika 7-4 Marketing segmenti, niše i mikrotržišta[43]



obradu tržišta sa strategijom nediferenciranog mar-
ketinga. Ova strategija sle di iz nul tog seg men ti ra -
nja. To znači da je usmeren na snažnu generalizaci-
ju ili unifikaciju programa marketinga. Nastoji se
da se sa jednom ponudom (programom) dosegnu
svi potencijalni kupci (pristup jedan proizvod za
sve kupce, „jedna veličina odgovara svima”, „sve
za sve”, „sve za svakoga”). U turizmu, na primer,
sve koncepcije marketinga koje koriste moto „za
mlade i stare”, „za sve”, „za svakog ponešto (dru-
go)”, „u svako doba godine u istoj meri” tesno su
povezane sa starim, nediferenciranim strategijskim
nastupom. To, drugim rečima, znači da se ne uzi-
maju u obzir moguće razlike u potrebama (očeki-
vanjima) kupaca. Osnovni strategijski princip je
prodavati standardizovane proizvode što je mogu-
će više što je moguće većem broju kupaca, ostva-
rujući prednosti masovne proizvodnje (ekonomije
skale). Na osnovu standardizovane masovne proiz-
vodnje mogu se ostvariti odgovarajuće prednosti u
troškovima, koje stvaraju pretpostavku za „politiku
niskih cena”. Tek ove niske cene omogućavaju po-
vratno masovnu prodaju kod masovnih ciljnih gru-
pa (kao uslov za jeftinu masovnu proizvodnju).
Takve prednosti u troškovima pokušavaju da se
istovremeno ostvare putem konsekventnog koriš-
ćenja kanala masovne distribucije i medija masov-
ne komunikacije. Ar gu ment za ma sov ni mar ke ting
je da on tre ba da do ve de do naj ni žih tro ško va i ce -
na i kre i ra naj ve će po ten ci jal no tr ži šte. Ne di fe ren -
ci ra ni mar ke ting se pr ven stve no bra ni na osno vu
eko no mi ja (ušte da) u tro ško vi ma. On se posma tra
kao „mar ke ting pan dan stan dar di za ci ji i ma sov noj
pro iz vod nji u pro iz vod nji”. 

Stra te gi ja agre ga ci je tr ži šta je ko ri šće na u pro-
šlo sti kod proizvoda koji su, u osnovi, stan dar di zo -
va ni - kao što su pi vo, ci ga re te, ka fa, ben zin. H.
Ford je ko ri stio ovu stra te gi ju za nje gov mo del au -
to mo bi la - „ford T”. Iz vanre dan pri mer ne di fe ren -
ci ra nog mar ke tin ga je ra ni ja pro iz vod nja kom pa ni -
je Co ca Co la sa mo jed nog pi ća u jed noj ve li či ni
bo ce, jed nog uku sa ši rom sve ta. For dov pr vi mo del
T bio je na me njen ma sov nom tr ži štu. Po čet kom
1900-tih go di na, ge ni je H. Ford dao je sve tu mon -
ta žnu li ni ju na bes kraj noj tra ci ma sov ne pro iz vod -
nje. To je bio di rek tan re zul tat nje go ve bri ljant ne
stra te gi je for si ra nja sniže nja tro ško va pro iz vod nje,
ka ko bi au to mo bil uči nio do stup nim što ve ćem bro -
ju lju di i ti me kre i rao ma sovno tr ži šte. Ta ko se Ford
u osno vi od lu čio za stra te gi ju ma sov nog mar ke tin -
ga ka da je re kao: „Ku pac mo že ima ti bi lo ko ju bo -
ju au to mo bi la ko ju že li... sve do tle dok je cr na”. I
VW-Bu ba, koju je nasledio Golf, je u su šti ni bi la

kon ci pi ra na po ovom na či nu raz mi šlja nja i, pre
sve ga, tako pro da va na.

Ko ri ste ći ovu stra te gi ju, Ford je sma nji vao tro -
ško ve pro iz vod nje po 15% iz me đu 1908. i 1925.
go di ne. Uprkos to ga, po zi ci ju nje go ve kom pa ni je
kao tr ži šnog lide ra pre u zeo je Ge ne ral Mo tors
(GM), ko ji je pri hva tio stra te gi ju seg men ta ci je tr ži -
šta. Nje gov slo gan je bio: „Au to mo bil za sva ki
džep i sva ku svr hu”. GM je shva tio da je ma sov no
tr ži šte, u stva ri, bi lo sa sta vlje no od se pa rat nih gru -
pa lju di ko ji su že le li raz li či te stva ri kod au to mo bi -
la - raz li či te bo je i sti lo ve, raz li či te ve li či ne i raz li -
či te ste pe ne luk su za (i, na rav no, ce ne). Od tog
pe ri o da do da nas, nastavilo se njegovo liderstvo;
sva ke go di ne GM pro da vi še au to mo bi la na ame -
rič kom tr ži štu od For da. Primeri preduzeća koja
slede ovu strategiju obrade tržišta u oblasti usluga
su McDonald’s, ADAC, Microsoft. 

Kod ne di fe ren ci ra nog mar ke tin ga firm a mo že
da od lu či da ig no ri še raz li ke kod tr ži šnih seg me na -
ta i da iza đe na ce lo tr ži šte sa jed nom standardnom
po nu dom, usme ra va ju ći se pre na ono što je za jed -
nič ko u po tre ba ma potro ša ča, a ne na ono što je
raz li či to. Ona ob liku je proiz vod i pro gram mar ke -
tin ga ko ji će ape lo va ti na najve ći broj ku pa ca. Uz-
da se u ma sov nu di stri bu ci ju i ma sov nu pro pa gan-
du. Stra te gi ja je upe re na na oboga ći va nje pro iz vo -
da sa su per i or nim imi džom u mi sli ma lju di, bi lo da
je ili ne ovaj imidž za sno van na ne koj re al noj ra zli -
ci. Ova stra te gi ja se može naći u literaturi i pod
drugim ime ni ma: agre ga ci ja tr ži šta, ma sov ni mar -
ke ting, strategija „puške sačmarice”.

Me đu tim, upr kos pred no sti ve za nih za tro ško ve
i efi kasnost, u stra te gi ju ne di fe ren ci ra nog mar ke-
tin ga sve se vi še iz ra ža va sve sna žni ja sum nja. Fir-
m a obič no raz vi ja pro iz vod i pro gram mar ke tin ga
usmeren na naj ve ći seg ment na tr ži štu. Ka da ne ko -
li ko firmi uči ni to isto, re zul tat je hi per kon ku ren ci -
ja za naj ve će seg men te i za ne ma ri va nje ili ne do-
volj no zado vo lja va nje ma njih seg me na ta. U pro te -
klim go di na ma, na pri mer, svi ame rič ki au to mo bi li
bi li su ve li ki, a kon ku ren ci ja je bi la že sto ka. Oni
ko ji su že le li manji au to, ku po va li su ga od stra nih
pro izvo đa ča. Sa da su, na rav no, mno gi za in te re so -
va ni za ušte de zbog rastu ćih ce na ben zi na, ta ko da
je tr ži šte pre na tr pa no ma lim au to mo bi li ma svih
pro iz vo đa ča. 

Ova že sto ka kon ku ren ci ja mo že uči ni ti ve li ki
segment ma nje ren ta bil nim, jer pri vla či ne sra zmer -
no viso ku kon ku ren ci ju. To se zo ve „var lji va ve -
ličina”. Uo čava nje ove var lji vo sti na ve lo je mno ge
firm e da po no vo oce ne mo guć no sti ula ska u ma nje
seg men te tr ži šta. To vo di di fe ren ci ra nom mar ke tin -
gu.
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Nediferencirani masovni marketing se može, u
osnovi, razlikovati po tome da li će se povremeno
opsluživati celokupno osnovno tržište (= potpuno
pokrivanje tržišta) ili samo jedan važan deo tržišta
(= parcijalno pokrivanje tržišta). Različiti stepeni
pokrivanja tržišta mogu se objasniti pomoću pri-
mera. Klasični primeri za strategiju nediferencira-
nog masovnog marketinga sa potpunim pokriva
njem tržišta su npr. u automobilskoj industriji rani-
je navedeni primeri Fordovog „modela T” i Volks-
wagenove „Bube”. Tipični primeri se nalaze i na tr-
žištima klasičnih potrošnih dobara, kao što su trži-
šte prehrambenih namirnica (Oetker, Knorr, Ma-
ggi), tržište pića (Coca cola, Pepsi cola) ili tržište
sredstava za negu tela (npr. univerzalna krema Ni-
vea). Ova strategija se primenjuje i kod poslovnih
dobara (i to specijalno kod masovnih sirovina), ali
i u oblasti usluga (npr. lanci hotela širom sveta). Ti-
pičnu strategiju masovnog marketinga slede i javna
preduzeća za snabdevanje vodom, strujom, gasom.

Ali koncept masovnog tržišta se može koncen-
trisati i na deo masovnog tržišta (= parcijalno ili
delimično pokrivanje tržišta). Takve ponude odno-
sno rešenja problema, putem ograničavanja odnos-
no njihove koncentracije na određene osnovne pro-
izvode ili segmente potreba često poprimaju karak-
ter specijaliteta. Tako je npr. krema za ruke Atrix
usmerena doduše na masovno tržište iz oblasti nege
tela, ali se koncentriše na negu ruku. Primer poka-
zuje da koncept masovnog tržišta može biti poseb-
no uspešan i onda (ili baš onda), kada pokriva sa-
mo jedan određeni deo osnovnog tržišta.

Nediferencirani marketing se može i danas us-
pešno sprovoditi na monopolističkim ili tržištima
koja se ne menjaju, npr. na tržištima koja su pod
državnom kontrolom (kao tržišta struje, gasa, pošte
ili telekomunikacija). Ali ovde se, u najmanju ruku,
vrši segmentacija kupaca s obzirom na kupljenu
količinu (sa odgovarajućim diferenciranjem cena).
Nediferencirana obrada većeg tržišta ne ide na spe-
cijalne posebnosti pojedinih grupa kupaca, nego se
umesto toga orijentiše na prosečne kupce.

U mnogim oblastima usluga jedva da je moguć
nediferencirani marketing. Upravo kod snažne in-
tegracije eksternih faktora, naročito samog kupca,
konkretna usluga je često individualna. Za razliku
od proizvođača fizičkih proizvoda sa serijskom ili
masovnom proizvodnjom, kod usluga postoje pro-
blemi standardizacije usluga odnosno uslužnih pro-
cesa. Treba identifikovati segmente koji prihvataju
standardizovanu uslužnu ponudu (npr. prodaja pre-
ko automata, restorani brze hrane). Masovni mar-
keting u domenu usluga nalazi svoju primenu mož-
da kod onih uslužnih branši, koje mogu da podmire

potrebe širih slojeva stanovništva (banka nudi npr.
širok program ponude za sve slojeve stanovništva).
Uslužno preduzeće nudi standardne usluge, koje
nisu usmerene na postojeće razlike u potrebama i
načinima ponašanja potrošača, nego na ono što im
je zajedničko (npr. McDonald’s, Burger King, A-
DAC, Microsoft). Na primer, kada je McDonald’s
prvo otvoren, firma je nudila vrlo ograničen menu,
koji je bio konzistentan u celoj organizaciji. Sadr-
žavao je samo izbor par hamburgera, milkshake,
osvežavajuća pića i pomfrit. Nikakvi drugi izbori
nisu bili na raspolaganju i svi restorani su nudili
identičan menu. Ova strategija se takođe koristila
od lanaca hotela (npr. Holiday Inns), avio-prevoz-
nika (npr. United Airlines) i turističkih destinacija
(npr. gradovi i zemlje) u ranim fazama njihovog ži-
votnog ciklusa.[44] 

U vezi sa mogućnostima standardizacije usluga
treba ukazati na neke probleme, koji se odnose i na
turizam. Kada je reč o standardizaciji potencijala,
treba napomenuti da je vrlo teško standardizovati
usluge savetovanja različitih ponuđača usluga. U
fazi procesa pružanja usluge u turizmu različiti ele-
menti usluge, kao što su npr. sobe (za usluge smeš-
taja), mesta u prevozu (za usluge prevoza) se, do-
duše, mogu relativno jednostavno standardizovati.
Naprotiv, nematerijalni elementi ličnih usluga kao i
komunikacije između proizvođača usluge (zapo-
sleno osoblje) i uključenih eksternih faktora (putni-
ka) podležu snažnim kolebanjima, koja ne mogu u
dovoljnoj meri da se standarizuju. Dalje, u turizmu
se ne može standardizovati čitav niz za putovanje
specifičnih uticajnih faktora, kao npr. vreme, saput-
nici, kao i konstantnost usluge zaposlenog usluž-
nog osoblja. Konačno, postavlja se zadatak stan-
dardizacije rezultata. Kako se može postići da se
sa istim potencijalom usluge i istim procesom uslu-
ge i rezultat oceni isto od svih putnika? Mada se
zadovoljstvo kupaca u procesu turističke usluge
pokušava da izmeri preko ispitivanja (putem stan-
dardizovanih upitnika) i odgovarajućeg korišćenja
odgovora, ipak kod turističkih usluga postoji visok
stepen subjektivnosti. Isto putovanje u isto vreme
različito će se doživeti od različitih putnika. Teško
je ostvariti standardizaciju rezultata bez prethodne
standardizacije potencijala i procesa.[45] 

Može li se u turizmu primeniti strategija ma-
sovnog marketinga? U turizmu je ovaj nediferenci-
rani, ka masovnom tržištu orijentisan strategijski
pristup još uvek prilično raširen. Većina putničkih
biroa i agencija, organizatora putovanja i destinaci-
ja se obraća „velikoj masi” i želi da kontaktira sve
potencijalne mušterije od „0 do 100 godina”. Veći-
nom razmišljaju da se suviše ne specijalizuju.
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Shodno tome, oglašavaju se u „masovnim mediji-
ma”, „površno” i „nediferencirano” sa „širokim za-
hvatom” i „mnogim kontaktima sa kupcima”.[46] 

Najjednostavnije rečeno, masovni turizam se
odnosi na proizvodnju industrijski organizovanog
turizma koji podržava promenu mesta velikog bro-
ja ljudi. Primarni kvantitativni elemenat masovnog
turizma je veliki broj ljudi koji preduzima putova-
nje na veliku udaljenost koje zahteva zadržavanje
van kuće sa noćenjem. Drugi kvantitativni eleme-
nat masovnog turizma je relativno visoka proporci-
ja posetilaca destinaciji koji su kupili paket aranž-
man za putovanje. Početak masovnog turizma se
obično identifikuje sa razvojem prvih paket aranž-
mana koji su koristili putovanje železnicom sredi-
nom XIX veka. Međutim, njegova savremena for-
ma se obično povezuje sa avionskim paket aranž-
manima. Opisani su brojni elementi masovnog tu-
rizma: veoma naglašena sezonska turistička tra-
žnja; turisti srednje i niže klase iz urbanih industrij-
skih područja; veliki broj turista u odnosu prema
lokalnom stanovništvu; prostorno fokusiranje na
mali broj područja u okviru destinacije, povezan sa
prostornom koncentracijom objekata; korišćenje
lokalnih vrednosti, ponašanja i jezika; organizacija
od strane međunarodnih turističkih operatora; ko-
rišćenje prirodnih resursa; neizdiferencirani proiz-
vodi; originalno aranžirani odmori; oslanjanje na
razvijeno generisano tržište. Ova era u razvoju tu-
rizma naziva se Cookizam (po Thomasu Cooku
koji je izmislio turistički paket aranžman i kreirao
pionirsku formu masovnog turizma i mogućnost za
definitivno pomeranje od aristokratskih formi od-
mora ka masovnoj mobilnosti radnika koji troše
njihov plaćeni godišnji odmor na putovanje), For-
dizam (standardizacija i mala fleksibilnost paket
aranžmana, ekonomije skale, kreiranje produktivne
organizacije i podržavanje masovne turističke tra-
žnje), a u novije vreme doživljaji u konzumiranju
masovnog turizma vezuju se za ideje o McDonaldi-
zaciji, Disneyfikaciji ili McDisneyfikaciji društva.
Glavna ideja koja povezuje ove teorije je proces
homogenizacije i standardizacije kulture na global-
nom nivou, pod uticajem dominantnih zakonomer-
nosti potrošnje koje šire transnacionalne korporaci-
je koje su simbolički reprezentovane sa difuzijom
McDonaldsa i Disneya širom sveta.[47]

Zbog ovih karakteristika, masovni turizam se
obično smatra štetnim po destinaciju, pa zbog toga,
kako neki tvrde, dolazi do udaljavanja od masov-
nog turizma ka „alternativnim” formama ili forma-
ma od „specijanog interesovanja” u turizmu, koje
neki nekritički nazivaju suprotnim polovima turiz-
ma. 

Mnogi faktori danas otežavaju masovni marke-
ting. Svetska masovna tržišta se dele polako u
mnoštvo malih segmenata, dolazi do sve veće frag-
mentacije tržišta. Sve je teže kreirati jedan proiz-
vod ili program koji će apelovati na sve ove razli-
čite segmente. Zbog sve većeg broja propagandnih
medija i kanala distribucije sve je teže i skuplje da
se dopre do masovnog auditorijuma, sve je teže
praktikovati marketing gde „jedna veličina odgo-
vara svima”. Neki autori[48] tvrde da masovni
marketing odumire i da se većina kompanija okreće
mikromarketingu na jednom od četiri nivoa: seg-
menti, niše, lokalna područja i pojedinci.

Za uspešni nediferencirani masovni marketing
mogu se navesti, sve skupa, sledeći faktori uspeha:
1) svesna koncentracija na masovne ciljne grupe
(osnovna tržišta), 2) ciljano ograničenje na osnov-
ne funkcije (pružanje osnovnih koristi), 3) dosled-
na realizacija predosti u troškovima (ekonomije
skale), 4) politika cena koja je orijentisana ka ma-
sovnim ciljnim grupama (prednost u ceni zbog
prednosti u troškovima), 5) ciljano korišćenje for-
mi masovne distribucije i medija masovne komu-
nikacije (masovni marketing miks).[49]

4.2.2  Diferencirani marketing
(mar ke ting va ri je te ta pro iz vo da)

I ovaj mar ke ting je, isto ta ko, re zul tat kon cep ta nul -
te seg men ta ci je. Predstavlja suštinski dalji razvoj
tradicionalnog, nediferenciranog masovnog marke-
tinga. Ovaj dalji razvoj je rezultat očitih tržišta ku-
paca sa diferenciranim zahtevima. Diferencirani
masovni marketing polako napušta potpunu gene-
ralizaciju (unifikaciju) marketing programa i sledi
diferenciranu obradu tržišta. Drugim rečima, to
znači da se više ne pokušava da se ukupno, odnos-
no osnovno tržište opsluži samo sa jednom jedinom
ponudom, nego se sada stvaraju diferencirani pro-
izvodi i usluge („varijante”). Neki autori[50] strate-
giju diferenciranog marketinga vezuju za segmen-
tirana tržišta ili strategiju segmentiranog marke-
tinga.

Ov de pro da vac pro iz vo di va ri jan te (forme iz-
vođenja) osnovnog pro iz vo da če sto sa tri vi jal nim
raz li ka ma u ele men ti ma opre mlje no sti, sti lu, kva li -
te tu, ve li či ni, dizajnu i/ili pakovanju. Oni su di zaj -
ni ra ni da bi se po nudi la ra zno vr snost kup ci ma, a ne
da bi se ape lo va lo na raz li či te tr ži šne seg men te.
Mars, na primer, prak ti ku je ovu stra te gi ju mar ke -
tin ga. Pred u ze će nu di čo ko lad ne štan gle i štan gle
za gric ka nje u mno go va ri jan ti - sa la ko me nja ju -
ćim ele men ti ma opre mlje no sti i raz li či tim ime ni ma
(Mars, Milky Way, Bounty, Snic kers, Twix, Ba li -
sto). I pro iz vo đa či čo ko lad nih ta bli ima ju na ras po -
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la ga nju sa nji ho vim va ri jan ta ma pro iz vo da go to vo
sva ki ovaj kon cept. U no vi je vre me sve ve ći broj
firmi pri hva ta di feren ci ra ni mar ke ting, što se od ra -
ža va u tren do vi ma ka ra zno vr sni joj po nu di proiz -
vo da. Na pri mer, Co ca cola je sa da ušla u li men ke
i bo ce raz li či tih ve li či na da bi se pri la go di la po tre -
ba ma ku pa ca. Po vre me no menja svo je pro pa gand -
ne slo ga ne i pro iz vo di raz li či te na pit ke za raz li či te
uku se. 

Proizvodi Martini prvobitno se nisu prodavali
odvojeno. Propaganda se koncentrisala na marku
Martini i njen uzbudljiv internacionalni stil života:
„bilo kada, bilo gde, bilo kako”. To se danas pro-
menilo i imamo glavne marke Martini koje su us-
merene na jasno definisana ciljna tržišta: 1) Martini
Roso, najpopularnija varijanta, usmerena je na ši-
rok sektor tržišta; 2) Martini Bianco, cilja na ljude
u dvadesetim godinama koji vole lagana alkoholna
pića; i 3) Martini Extra Dry, za sofisticirane piv-
ce.[51] Tipičan primer za sistematsko iskorišćava-
nje masovnog tržišta putem varijanti proizvoda sa
dodatnom vrednošću je tržište jogurta. Ovde se to-
kom dugog perioda razvoja, pored prvobitno čistog
prirodnog jogurta, stvarao stalno sve veći broj voć-
nih jogurta (u početku od „normalnog” voća kao
što su jagoda, trešnja, ka „egzotičnom” voću kao
što su marakuja, kivi pa sve do voćnih kombinaci-
ja). Onda je najzad razvijen probiotički jogurt, koji
nudi posebnu dodatnu vrednost koja je orijentisana
na zdravlje.[52] 

Diferenciranu strategiju u oblasti usluga slede,
na primer, železnice nudeći karte za I i II klasu i sa
raznim vrstama popusta. I avio-prevoznici pokuša-
vaju da razdvajanjem poslovne i ekonomske klase
uzmu u obzir posebno zahteve ljudi koji često putu-
ju. Hoteli se jasno diferenciraju sa brojem zvezdi-
ca. I kod banaka se sve više širi paleta usluga (npr.
stalno novi modeli, odnosno forme štednje), ali i
kod osiguranja imamo stalno kompletiranje ponude
u smislu „marketinga varijanti” (npr. nove ponude
osiguranja za različite faze životnog ciklusa poro-
dice). 

Francuska kompanija Accor hoteli, koja je
2007. godine imala 4.000 hotela (do 2010. godine
planira još 1.000 novih hotela), sa 480.000 soba, u
90 zemalja na pet kontinenata, sa 150.000 zaposle-
nih pokriva sve tržišne segmente, od niskobudžet-
skih do luksuznih hotela, sa nizom savremenih ma-
raka koje su poznate širom sveta. Tržište je seg-
mentirano prema nivou kvaliteta i cene u hotele
koji spadaju u kategorije niskobudžetskih (jeftinih)
hotela, ekonomsku kategoriju, srednju kategoriju,
superioran kvalitet i luksuzne hotele, odnosno ho-
tele sa ograničenim uslugama, hotele sa dve zve-

zdice, sa tri zvezdice, sa superiornim kvalitetom i
luksuzne hotele, nudeći paket standardnih usluga,
nestandardnih usluga i usluga dužeg boravka. U
kategoriji hotela sa standardnim uslugama na nivou
niskobudžetskih hotela su marke Etap Hotel i Mo-
tel 6 (u SAD), kao i Hotel Formule1 i Hotelf1 u
Francuskoj, u ekonomskoj klasi (hoteli sa dve zve-
zdice) Ibis, u srednjoj klasi (hoteli sa tri zvezdice)
Novotel i Suitehotel, u kategoriji nestandardnih us-
luga na nivou ekonomske klase su hoteli marke All
Season, srednje klase Mercure, superiornog kvali-
teta Pullman i Mercure-Gallery i luksuzni hoteli
(Sofitel, Sofitel Legend i So). U kategoriji hotela sa
dužim boravkom koji su namenjeni starijim osoba-
ma su u srednjoj klasi Mercure Apartmans i Adagio
City Aparthotel, a u kategoriji niskobudžetskih ho-
tela u SAD to je marka Studi 6.[53] 

Diferenciranje nudi preko poboljšanja nivoa us-
luga, s jedne strane, i preko sniženja cena usluga, s
druge strane (npr. putem uvođenja samousluživa-
nja kod restorana brze hrane) mogućnosti za osva-
janje novih segmenata. Na primer, poslovni putnici
su veoma bitni za avio-prevoznike kao što su Bri-
tish Airways, Virgin Atlantic i Lufthansa. Oni putu-
ju poslovnom/klub klasom, redovno putuju i mogu
postati lojalni određenom avio-prevozniku. Da bi
podstakli lojalnost, mnogi avio-prevoznici su osno-
vali klubove poslovnih putovanja. Članovi skuplja-
ju poene svaki put kada putuju, koji kasnije mogu
biti zamenjeni za besplatno putovanje i robu. Neki
avio-prevoznici, takođe, nude članovima specijalne
pogodnosti odmora na glavnim aerodromima. Ma-
da su poslovni ljudi koji redovno putuju atraktivan
segment za avio-prevoznike, putnici koji putuju za
vikend i praznike su takođe važna meta. Ovi putni-
ci možda ne putuju tako često kao poslovni putnici
i možda su više zainteresovani za cenu, tražeći po-
voljne ekonomske letove ili paketske popuste. Raz-
ličiti zahtevi ove dve grupe kupaca znače da su po-
trebni posebni programi marketinga za svaku gru-
pu.[54] 

Kod diferencirane obrade tržišta razdvajanje
segmenata vodi do posebnih problema, kada ti seg-
menti koriste iste faktore potencijala (npr. zgrada
banke, hotel, avion). Banka može da animira seg-
ment mladih sa odgovarajućim ponudama i komu-
nikativnim merama, a ne sa oblikovanjem šalter
sale koja bi možda bila konzervativno oblikovana
imajući u vidu ključnu ciljnu grupu. Često postoji
rešenje u vremenskom razgraničenju ciljnih grupa
ili u odustajanju od pojedinih ciljnih grupa. U ne-
kim okolnostima je svrsishodno preduzeti diferen-
ciranje faktora potencijala. Kod nekih putovanja
avionom „prava” usluga prevoza, premošćavanje
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prostora, je identična. Diferenciranje stavlja dodat-
ne usluge, da bi se moglo braniti snažno diferenci-
ranje cena između prve i ekonomske klase. 

Karakteristično je da se ponuđene varijante pro-
izvoda obično prodaju još uvek sa jednim jedinim,
jedinstvenim marketing programom ili marketing
miksom. Time se koncept diferenciranog masov-
nog marketinga još jasnije razlikuje od modernog
koncepta segmentacije tržišta, kod kojeg se - za od-
ređene razgraničive ciljne grupe - proizvodi koji su
„skrojeni po meri” ponekad nude i sa specifičnim
programom prodaje odnosno programom marke-
ting miksa.

Naj če šće ko ri šće ni ar gu ment za ovu vr stu mar -
ke tin ga je da po tro ša či ima ju raz li či te uku se, ko ji
se vre me nom me nja ju. Po tro ša či tra že ra zno vrsnost
i pro me nu. Di fe ren ci ra ni mar ke ting obič no ostva -
ru je ve ću ukup nu pro da ju od ne di fe ren ci ra nog mar -
ke tin ga, ali mu ne do sta je i jed na pred nost ko ju on
ima - ni ski tro ško vi pro iz vod nje i mar ke tin ga. Iz
ovog raz lo ga, di fe ren ci ra ni mar ke ting mo že bi ti
ren ta bi lan sa mo ako je re zul ti ra ju će po ve ća nje u
pro da ji ve će od pove ća nja tro ško va. Po što se to če -
sto do ga đa, mno ga pred u ze ća su pri hva ti la stra te gi -
ju di fe ren ci ra nog mar ke tin ga. Neke firm e sma tra ju
da su pre te ra no seg men ti ra le svo je tr ži šte i nu de su -
vi še ma ra ka. Pu tem „kon tra seg men ta ci je” ili „pro -
ši re nja osno ve” one na sto je da obez be de ve ći obim
za sva ku mar ku.

Na da na šnjim tr ži šti ma sve vi še pred u ze ća do la -
zi do sa zna nja da kon cep ti ma sov nog mar ke tin ga i
mar ke tin ga va ri jan ti pro iz vo da sve vi še gu be na
znača ju. Ma sov na tr ži šta gu be nji ho ve ma sov ne
mu šte ri je. Zgo dan pri mer za to su pro iz vo đa či go -
to vih ku ća. Nji hov pr vo bit ni kon cept je bio da za -
do vo lje ma sov no tr ži šte sa jef ti nim ti pom ku će.
On da su pre šli na to da po nu de raz li či te va ri jan te
ku ća. Naj u spe šni ji me đu nji ma da nas su se spe ci ja -
li zo va li, po pra vi lu, za od re đe ne tr ži šne seg men -
te.[55] 

Za uspešno diferencirani masovni marketing od
posebnog značaja (ključni) su sledeći faktori uspe-
ha: 1) sistematsko traganje za varijantama proizvo-
da i usluga sa dodatnom vrednošću, 2) dosledno
korišćenje mogućih manevarskih prostora cena, 3)
strogi nadzor, odnosno ograničenje kompleksnosti
kod varijanti (kontrola troškova kompleksnosti), 4)
ciljano korišćenje kanala distribucije i medija ko-
municiranja koji diferenciraju ponudu, 5) tekuće
preispitivanje životnog ciklusa varijanti proizvoda
(uključujući neophodno eliminisanje).[56]

4.2.3  (Multi)seg ment ni mar ke ting
Da na šnja pred u ze ća se sve više uda lja va ju od ma -
sov nog mar ke tin ga i mar ke tin ga ra zno vr snog pro -
iz vo da ka seg ment nom mar ke tin gu. On im pomaže
da bo lje iden ti fi ku ju mo guć nosti mar ke tin ga. Seg -
ment ni mar ke ting se ostva ru je pu tem form i ra nja
seg me na ta. Tr ži šni seg ment se sa sto ji iz ve će gru -
pe ku pa ca ko ja se mo že iden ti fi ko va ti unu tar tr ži -
šta. Predu ze će ko je prak tiku je seg ment ni mar ke-
ting uo ča va da se kup ci raz li ku ju po nji ho vim že -
lja ma, ku pov noj mo ći, ge o graf skoj lo ka ci ji, sta vo -
vi ma i na vi ka ma pri ku po vi ni. Pred u ze će se mo že
upra vlja ti prema ono me što je za jed nič ko čla no vi -
ma seg men ta. Isto vre me no, pak, pred u ze će ni je
ras po lo že no da svo ju po nu du/ko mu ni ka ci ju pri la -
go đa va sva kom in di vi du al nom kup cu. Ume sto to -
ga, na sto ji da izo lu je ne ke ši ro ke seg men te ko ji či -
ne tr ži šte.

Seg ment ni mar ke ting otu da zauzima poziciju
iz me đu ma sov nog i in di vi du al nog mar ke tin ga. Pret-
po sta vlja se da su po tro ša či ko ji pri pa da ju jed nom
seg men tu vr lo slič ni u nji ho vim že lja ma i po tre ba -
ma, ali ni su iden tič ni. Ne ki čla no vi seg men ta će že -
le ti do datna svoj stva i ko ri sti ko ji ni su uklju če ni u
po nu du, dok će dru gi ra do ustu pi ti ne što što mno -
go ne vo le. Seg ment ni mar ke ting, otu da, ni je ta ko
pre ci zan kao in di vi du al ni mar ke ting, ali je mno go
pre ci zni ji od ma sov nog mar ke tin ga. Strategijski
princip se, sve skupa, sastoji u tome da se rele-
vantne ciljne grupe dosledno opsluže sa specifič-
nim programima marketinga koji su njima posebno
prilagođeni. 

Tipično za segmento orijentisani marketing -
nasuprot masovnom marketingu - je, kako smo već
ranije istakli, to da se za svaki segment odnosno
svaku segmentno orijentisanu ponudu proizvoda ili
usluge bira sasvim specifičan marketing miks (iz-
među ostalog vrši se izbor stilova dizajna, kanala
prodaje, reklamnih poruka i reklamnih medija koji
su specifični za segment ili ciljnu grupu). Čisto, tj.
dosledno strategijsko razdvajanje segmenata i nji-
hovih ciljnih grupa često prisiljava na samostalno
markiranje (izbor ili stvaranje marke za specifičnu
ciljnu grupu).

Seg ment ni mar ke ting nu di ne ko li ko pred no sti
nad ma sov nim mar ke tin gom. Pred u ze će mo že da
kre i ra bo lje pri la go đe nu po nu du pro iz vo da/uslu ge i
ni vo ce ne je pri me ren cilj nom au di to ri ju mu. Iz bor
ka na la di stri bu ci je i ko mu ni ka ci ja po sta je mno go
lak ši i ti me se po ve ća va nji ho va efi ka snost i efek -
tiv nost. I pred u ze će se mo že su sre sti sa ma nje kon -
ku re na ta u svom seg men tu ne go kod ma sov nog
mar ke tin ga.[57] S druge strane, ovaj koncept de-
lom dovodi do jasno viših troškova proizvodnje i
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prodaje u odnosu na koncepte masovnog marke-
tinga. Stoga ciljne grupe ili tržišni segmenti mora-
ju biti dovoljno veliki i vremenski stabilni. Još je-
dan potencijalni trošak multisegmentnog marketin-
ga je kanibalizacija, koja se događa kada prodaja
novog proizvoda zadire u prodaju postojećih proiz-
voda firme. Međutim, u mnogim slučajevima firme
više vole da im prodaju uzmu njihove sopstvene
marke, a ne da im konkurencija preotme prodaju.
Takođe, u današnjem brzo koračajućem svetu inter-
net poslovanja, neke kompanije su voljne da kani-
balizuju postojeći posao da bi izgradile novi posao.   

Pod uslovom da su ispunjeni ovi i drugi napred
navedeni zahtevi za segmentaciju, moguće je sa as-
pekta obima kod segmentiranja tržišta birati izme-
đu dve forme koncepta: strategije segmentacije sa
totalnim (potpunim) pokrivanjem tržišta i parcijal-
nim (delimičnim) pokrivanjem tržišta. Prva strate-
gija nastoji da opslužuje sve relevantne tržišne seg-
mente. Takav koncept se još označava kao multi-
segmentni marketing (njemu često odgovara kon-
cept više maraka). Druga strategija svesno opslužu-
je samo jedan segment i označava se kao marketing
jednog segmenta. U naj jed no stav ni jem slu ča ju,
pred u ze će bi ra sa mo je dan seg ment i svoje aktiv-
nosti koncentriše samo na njega. Za ovaj kon cen -
tri sa ni mar ke ting mo gu se na ći mno gi pri me ri: ta -
ko se Por sche kon cen tri še na tr ži šni seg ment za
sku pe sport ske au to mo bi le, Volkswagen na tr ži šte
ma lih au to mo bi la, Tos hi ba na lap top kom pju te re,
Helwett-Pac kard na sku pe džep ne kal ku latore. 

Kon cen trič ni mar ke ting je po seb no po go dan
ka da su re sur si firm e ogra ni če ni. Ume sto da ide za
ma lim uče šćem na ve li kom tr ži štu, firm a te ži za
ve li kim uče šćem na jed nom ili ma njem bro ju seg -
me na ta. Dru gim re či ma, ume sto da se ras pro stre na
mno ge de lo ve tr ži šta, ona kon cen tri še svo je sna ge
da ostva ri do bru tr ži šnu po zi ci ju u ma njem bro ju
područ ja. Kon cen tra ci ja ima ne ko li ko pred no sti:
pre duze će bo lje po zna je i mo že da op slu žu je svo je
tr ži šte; pred u ze će uži va ne ko li ko ope ra tiv nih eko -
no mi ja zbog spe ci ja li za ci ja u pro iz vod nji, di stri bu -
ci ji i pro mo ci ji. Ako je seg ment do bro oda bran,
firm a mo že da ostva ri vi so ku sto pu pri no sa na svo -
je in ve sti ci je.

Ali, u stra te gi ji kon cen trič nog ili fokusiranog
mar ke tin ga prisut ni su i nad pro seč ni ri zi ci. Kon-
centrisano ciljanje krši staro pravilo: „Ne stavljajte
sva jaja u jednu korpu”. Po što pred u ze će op služu je
ma nje tr ži šte sa ma njim bro jem pro iz vo da, ono se
su o ča va sa mo guć no šću pro me ne tra žnje, kao i
kon ku ren ci je dru gih predu  ze ća. Zbog ovih ri zi ka,
do bit mo že iz ne na da da opad ne po sle ve li kog ra-
z o ča re nja. Iz ovih raz lo ga, mno ga pred u ze ća prefe -

ri ra ju da se di ver zi fi ku ju u ne ko li ko tr ži šnih seg-
me na ta, da od početka paralelno obrađuju više seg-
menata (= multisegmentni marketing kao disperzi-
ja rizika). Pored toga, kod multisegmentnog mar-
ketinga preduzeća često mogu da koriste efekte
sinergije odnosno povezanosti (ekonomije širine),
koje vode odgovarajućim uštedama u troškovima.

Identifikovanje tržišnih segmenata (specijalnih
ciljnih grupa) je u tesnoj vezi sa uvažavanjem kri-
terija za razgraničenje (segmentaciju).

Uspešan segmentno orijentisan marketing je po-
sebno vezan za sledeće faktore uspeha: 1) svesno
identifikovanje relevantnih ciljnih grupa (obuhva-
tanje tržišta), 2) pravi izbor razgraničavajućih kri-
terija segmentacije („varijable razdvajanja”), 3) do-
sledno realizovanje programa proizvoda i marke-
tinga (obrada tržišta) za specifičnu ciljnu grupu, 4)
svesno ograničavanje segmentno orijentisanog
marketinga na segmente koje vredi obrađivati (po-
tencijal segmenta) i 5) svesna koncentracija obra-
de na što je moguće vremenski stabilnije segmente
(stabilnost segmenta).[58]

4.2.4  Mar ke ting ni še  
Mar ke ting ni še se ja vlja kroz form i ra nje ni še. Če-
sto se pretpostavlja da je segmentacija startna tačka
u marketingu niše. Neki autori,[59] opet, imaju dru-
gačije gledište. Oni smatraju da je segmentacija
proces raščlanjavanja velikog tržišta u male delove.
To je pristup odozgo na dole, a marketing niše je
pristup odozdo nagore, gde prodavac polazi od po-
treba malog broja kupaca i postepeno stvara veću
bazu kupaca; ovo je u suprotnosti sa raščlanjava-
njem tržišta u manja tržišta. U ovom pogledu mar-
keting niše bi se mogao označiti kao obrnuta ili re-
verzna segmentacija. Ovo stanovište se suprotstav-
lja konceptu koji posmatra marketing niše kao po-
slednju ili finalnu fazu segmentacije. Ostale uočene
razlike su: 1) da je niša obično manja po veličini u
poređenju sa veličinom segmenta, 2) niša se foku-
sira na pojedince - u segmentu se fokusiramo na
tzv. homogene grupe, 3) niša ispunjava specifičnu
potrebu za razliku od segmenta gde je naglasak na
delu tržišta kojim se može upravljati.

Kotler[60] sugeriše da je specijalizacija ključna
ideja u marketingu niše i daje sledeće načine na
koje se može izvršiti specijalizacija: specijalizacija
krajnjeg korisnika, specijalizacija po vertikalnom
nivou, specijalizacija po veličini kupca, geografska
specijalizacija, specijalizacija po proizvodu ili lini-
ji proizvoda, specijalizacija po svojstvima proizvo-
da, specijalizacija po vrsti posla, specijalizacija po
kvalitetu/ceni, specijalizacija po usluzi i specijali-
zacija po kanalu distribucije. Kotlerova ideja speci-
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tovanim prednostima i nedostacima multisegmen-
tnog marketinga i marketinga jednog segmenta.  

Slično kao i kod segmentnog marketinga, i kod
koncepta niše važi pravilo pronalaženja što pravil-
nijeg, odnosno odmerenijeg razgraničenja niša. Tek
kada su niše što je moguće jasnije definisane i raz-
graničene, može uslediti optimalna obrada niše (ili
niša). Kao kriteriji za razgraničenje i zaposedanje
niše služe posebno obeležja kupaca i samo pona-
šanje kupca, baš kao i za segmentiranje tržišta. Po-
red toga, za koncept niše se mogu koristiti i drugi
(dodatni) kriteriji. Tr ži šna ni ša je atrak tiv na on da,
ka da po sto ji sle de ća si tu a ci ja: 1) kup ci u ni ši ima ju
raz li čit i kom ple tan set po tre ba, 2) kup ci re a gu ju
po zi tiv no (spremni su da plate premijsku cenu) na
po seb nu po nu du ni še, 3) pred u ze će ko je na me ra va
da za po sed ne ni šu, mo ra po se do va ti neo p hod ne
spo sob no sti da op slu žu je ni šu na su per i o ran na čin,
4) ono sti če od re đe ne eko no mi je kroz spe ci ja li za ci -
ju, 5) ni je ve ro vat no da će ni ša pri vu ći dru ge kon -
ku ren te ili ka da pred u ze će obez be di vo de ću po zi ci -
ju, kon ku ren ti ga te ško mo gu oda tle po me ri ti ili
pro te ra ti i 6) ni ša mo ra da ima do volj nu ve li či nu,
pro fit i po ten ci jal ra sta.[62]

Koncept niše dugo su praktikovali specijalisti
za niše, dakle specijalisti koji su se koncentrisali
samo na obradu ispitanih niša (specijalnih parcijal-
nih tržišta). To, drugim rečima, znači da je ne baš
mali broj niša ranije smatran od velikih, univerzal-
no usmerenih preduzeća kao suviše mali i sa aspek-
ta dobiti ne baš podogan za obradu. Tako su npr.
nemački proizvođači automobila relativno dugo
svesno zapostavljali nišu otvorenih automobila sa
dva sedišta (Roadster). Tek zbog nove, fleksibilne
tehnike proizvodnje („fragmentirana fabrika”) i vi-
šestruke primene platformi postalo je moguće da i
(veliko)serijski proizvođači mogu da ponude vozi-
la za niše kao što je otvoreni dvosed uz ispunjava-
nje cilja dobiti. Ovde se može navesti grupa VW,
koja na jednoj jedinoj platformi (tzv. Golf platfor-
mi) - pored automobila Golf - proizvodi i prodaje
sledeće automobile: Bora, Audi A3, New Beetle,
Škoda Oktavia, Seat Toledo/Neon i Audi TT cou-
pe i TT roadster kao vozila za niše i to po uporedi-
vo privlačnim cenama.[63]  

Primer VW istovremeno pojašnjava da su u me-
đuvremenu i veliki proizvođači, koji su se prvobit-
no koncentrisali na masovna tržišta, odnosno u
svakom slučaju velike segmente, svesno prodrli na
tržišta niše. Takvi primeri se, uostalom, mogu naći
i u drugim branšama (npr. kod prehrane, proizvoda
za negu tela i pića). Na pred na i flek si bil na pred u -
ze ća okre ću se mar ke tin gu ni še i br zo za po se da ju
atrak tiv ne ni še. Pi ta nje ko li ko mo ra bi ti ve li ka ni ša
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jalizacije dovodi nas do distinktivnih konkurentno-
sti koje firma treba da poseduje da bi sledila nišu na
tržištu. 

Seg men ti tr ži šta su norm al no ve li ke gru pe ku -
pa ca ko je se mo gu iden ti fi ko va ti unu tar tr ži šta - na
pri mer, ne pu ša či, po vre me ni pu ša či, re dovni pu ša -
či i stra sni pu ša či. Marketing niše se usmerava na
podgrupe u okviru ovih segmenata. Ni ša je mno go
uže de fi nisa na gru pa, obič no ma lo tr ži šte, či je po -
tre be ni su bi le do bro serv i si ra ne po sto je ćom po nu -
dom kon ku ren ci je. Pro dav ci obič no iden ti fi ku ju ni-
še de le njem segmen ta u pod seg men te ili pu tem de-
fi ni sa nja gru pe sa di stink tiv nim sku pom osobi na
koje mo gu traži ti spe ci jal nu kom bi na ci ju ko ri sti.
Bavaria, holandski proizvođač piva, na primer, je
identifikovao potrebu za pivom bez alkohola, zbog
činjenice da ljudi žele da piju i voze - što je ključni
motiv kupovine piva bez alkohola - i to se pokaza-
lo vrlo uspešnom nišom na tržištu u Holandiji. Isti
metod je primenjen i na drugim evropskim tržišti-
ma. Ili drugi primer. „Pickwick” je marka čaja ho-
landskog proizvođača hrane Douwe Egberts. Kom-
panija je našla niše na tržištu proizvodnjom čaja sa
specifičnim ukusima kao što su jagoda, dinja, po-
morandža, limun itd.[61]  

Dok su seg men ti pri lič no ve li ki i otu da norm al -
no pri vla če ne ko li ko kon ku re na ta, ni še su pri lič no
ma le i norm al no pri vla če sa mo jed nog ili ma li broj
kon kure na ta. Po ne kad ma la pred u ze ća uzi ma ju de -
lo ve tr žišta ve li kih pred u ze ća („ge ri la pro tiv go ri -
la”), pa se sto ga ne ke ve li ke firm e okre ću mar ke-
tin gu ni še, ko ji zah te va ve ću de cen tra li za ci ju i ne -
ke pro me ne u na či nu po slo va nja. Mnoge kompa-
nije startuju kao nišeri da bi stekle uporište pod no-
gama protiv većih, resursima bogatijih konkurenta,
a onda izrastu u veće konkurente. Na primer, South-
west Airlines je počeo kao niskobudžetska avio-
kompanija sa letovima unutar države Teksas, ali je
sada jedan od najvećih nacionalnih avio-prevozni-
ka. I obrnuto, kako se tržište menja, neki od mega-
marketera formiraju tržišta niša da bi kreirali rast
prodaje, uvodeći za svako od njih posebne marke. 

Strategijski princip se ne retko sastoji u tome da
se postojeći „segment” raščlani u određene hije-
rarhijski poređane parcijalne segmente ili niše i iz
ove hijerarhije niša bira jedna određena niša za sa-
mostalnu, kompetentnu i razgraničenu obradu trži-
šta. 

I kod koncepta niše se može praviti razlika iz-
među totalnog (potpunog) i parcijalnog (delimič-
nog) pokrivanja tržišta, odnosno niše. U vezi sa
ovim govori se i o marketingu više niša i marke-
tingu jedne niše. Prednosti i nedostaci potpunog i
delimičnog pokrivanja niše slični su napred disku-



da bi se ren ta bil no op slu ži va la je vr lo bit no za po -
slov ne stra te gi je predu  ze ća. U pri vre di pro ve ja va
mi šlje nje da u bu dućno sti ve li ka pred u ze ća ne će
pro gu ta ti ma la, već da će ma la i flek si bil na pro gu -
ta ti ve li ka. Ni še ko je su da nas su vi še ma le da bi se
ren ta bil no serv i si ra le, su tra će po sta ti atrak tiv ne
ka da se po bolj ša efi ka snost mar ke tin ga. Na mno -
gim tr ži šti ma su da nas ni še po sta le pra vi lo. 

Marketing niše postao je lakši zahvaljujući glo-
balizaciji. Kotler i Keller[64] navode primer pri-
vrede Nemačke, koja ima više od 300.000 malih i
srednjih kompanija (poznatih pod nazivom srednji
stalež). Mnoge od njih imaju tržišno učešće od 50%
u dobro definisanim globalnim nišama. Evo nekih
primera:

• Tetra Food isporučuje 80% hrane za tropske
ribice - kućne ljubimce.

• Hohner kontroliše 85% svetskog tržišta har-
monika.

• Becher pokriva 50% svetskog tržišta kišo-
brana velikih dimenzija.

• Steiner Optical pokriva 80% svetskog tržišta
dvogleda za potrebe vojske.

Ovi lideri globalnih niša, koje zovu i „skriveni
šampioni”, mogu da se nađu na stabilnim tržištima,
po pravilu su u vlasništvu ili pod kontrolom poro-
dice i dugog su veka. Posvećeni su svojim kupcima
i nude superiornu performansu, pouzdane usluge i
tačnu isporuku (a ne niske cene) i veoma su bliski
sa kupcima. Viši menadžment naglašava kontinu-
alne inovacije i održava direktne i redovne kontak-
te sa najvećim kupcima.

Niski troškovi otvaranja prodavnice na interne-
tu takođe su naveli mnoge male firme da započnu
posao usmeren na niše. Recept za uspeh internet
niša je sledeći: odaberite proizvod koji je teško pro-
naći, a koji kupci ne moraju da vide niti opipaju.

Specijalna forma marketinga niše sastoji se, ko-
načno, u koncentrisanoj obradi posebnih tržišnih
ćelija. Iza takvih tržišnih ćelija stoje još manje
grupe kupaca nego kod do sada diskutovanih tržiš-
ta niša. Takve tržišne ćelije pokazuju tipična obe-
ležja (karakteristike) i obrada tržišta koja je orijen-
tisana na nišu ovde se koncentriše na kupce sa
sasvim određenim osobinama ili tipičnim posebno-
stima njihovog ponašanja. Takve specijalne grupe
kupaca (ćelije kupaca) formiraju ne retko posebne
klubove, u kojima se konzumiraju novi proizvodi
ili varijante koje snažno odstupaju od postojećih
proizvoda (npr. posebne vrste piva kao što su Dry
ili Ice-bier ili posebne cigarete sa posebnim marka-
ma).[65]

Kao posebna forma obrade tržišnih ćelija može
se prepoznati i tzv. mikrogeografsko segmentira-

nje (mikromarketing), koje se odnosi na usko geo-
grafski definisanu specijalnu ciljnu grupu. Osnovu
za mikrogeografsko segmetiranje pri tom predstav-
ljaju kriteriji kao što su okruzi, opštine, delovi me-
sta (grada), ulice. 

Mar ke ting od re đen me stom (lokalni marke-
ting) po či va na obra zo va nju ni še uva ža va ju ći spe-
ci fič no sti od re đe nih me sta. Cilj ni mar ke ting sve vi -
še do bi ja ka rak ter re gi o nal nog ili lo kal nog mar ke-
tin ga, sa mar ke ting pro gra mi ma ko ji su pri la go đe-
ni po tre ba ma i že lja ma gru pa lo kal nih ku pa ca (po -
slov nog pod ruč ja, gra da, de la gra da, su sed stva, se -
la ili čak in di vi du al nih pro dav ni ca). Tako IKEA
prilagođava robu i promociju svake prodavnice da
bi izašla u susret lokalnoj klijenteli. Teškoće C&A,
koje su je prisilile da napusti neka evropska tržišta,
potiču od centralizacije njene nabavke u Briselu.
Lokalni marketing odražava rastući trend nazvan
bazični, fundamentalni, ključni, lokalizovani mar-
keting. Marketing aktivnosti se koncentrišu tako da
budu što je moguće bliže i što relevantnije za poje-
dinačne kupce.

Kod ove po seb ne form e seg men ta ci je ja vlja ju
se, u prin ci pu, iste pred no sti i ne do sta ci kao i kod
seg ment nog mar ke tin ga i mar ke tin ga ni še. Pred u -
ze će pre ci zni je is pu nja va zah te ve ku pa ca i ti me ih
mo že pri do bi ti i ve za ti za se be. Ono, po pra vi lu,
ima veće tro ško ve pro iz vod nje i mar ke tin ga zbog
sma nje nja eko no mi je ska le. Po ve ća va ju se pro ble -
mi u lo gi sti ci ro be kada kompanije pokušavaju da
podmire varirajuće zahteve različitih lokalnih i re-
gionalnih tržišta, u ko mu ni ka ci ji, kao i zbog mo di -
fi ka ci ja pro iz vo da i zbog upra vlja nja. Je dva da se
mo že ostva ri ti pro fi ta bil na vi si na pro da je i iz gra di -
ti imidž mar ke ko ji će na i ći na ši ro ko pri hva ta nje.
Još uvek, kako se kompanije suočavaju sa tržištima
koja su sve više fragmentirana i kako se razvijaju
nove podržavajuće tehnologije, prednosti lokalnog
marketinga često pretežu nedostatke.[66] 

Lokalni marketing pomaže kompaniji da mnogo
uspešnije prodaje uprkos istaknutih regionalnih i
lokalnih razlika u demografiji i stilu života zajed-
nice. On takođe podmiruje potrebe kompanijinih
“kupaca prvog reda” - detaljista, koji preferiraju
asortiman proizvoda koji je fino prilagođen za nji-
hovo susedstvo. On uspeva da sačuva lokalni vari-
jetet i kolor, ali uz troškove.[67] 

Veliki deo lokalnog marketinga je marketing
doživljaja (događaja za pamćenje, sećanje, iskust-
va), kojim se promoviše proizvod ili usluga, ne
samo komuniciranjem njegovih osobina i koristi,
nego i njegovim povezivanjem sa jedinstvenim i
interesantnim doživljajima. Holiday Inn hoteli i od-
marališta pokušava da povrati svoj izbledeli imidž
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brenda putem marketinga sećanja ili iskustva, ne
samo da gosti steknu nova iskustva, već i da se
pobudi njihova nostalgija za sećanjima (iskustvi-
ma) vezanim za brend, koja su doživeli u detinj-
stvu. 

Pine i Gilmore,[68] pioniri u ovoj oblasti, tvrdili
su da se nalazimo na pragu „ekonomije doživljaja”
(Experience economy), nove ekonomske ere u ko-
joj sve kompanije moraju da organizuju doživljaje
koje će njihovi kupci da pamte. Smatraju da se do-
življaj odigrava kada kompanija namerno koristi
usluge kao pozornicu, a dobra kao pozorišne rekvi-
zite da angažuje individualne kupce na način koji
kreira nezaboravan doživljaj. Standardne robe su
fungibilne, dobra su opipljiva, usluge neopipljive, a
doživljaji nezaboravni. Kupci doživljaja vrednuju
ono što kompanija prikaže tokom vremenskog tra-
janja. Dok su ranije ekonomske ponude eksterne za
kupca, doživljaji su u biti lični, postoje samo u mis-
lima pojedinca koji je angažovan na emocional-
nom, fizičkom, intelektualnom ili čak duhovnom
nivou. Dva kupca tako ne mogu imati isti doživljaj,
jer je svaki doživljaj rezultat interakcije između
prikazanog događaja i stanja misli pojedinca.

Doživljaji, uživanja, iskustva stvaraju dodatnu
vrednost angažovanjem i spajanjem sa kupcem na
ličan i nezaboravan način, način koji ostaje u seća-
nju, za pamćenje. Kada se preduzeća eksplicitno
opredele za nezaboravne susrete koje priređuju, do-
lazi do tranzicije od uslužne ekonomije ka ekono-
miji novog doživljaja. Dolazak u ovu poziciju vodi
preko istorijske progresije ekonomske vrednosti od
ekstrakcije dobara (osnovni materijali se ekstrahu-
ju iz sveta prirode) preko proizvodnje dobara (opi-
pljivi proizvodi koje preduzeća standardizuju i on
da skladište), pružanja usluga (neopipljive aktiv-
nosti koje se obavljaju za određenog kupca) do in-
sceniranja doživljaja (nezaboravni događaji koji
angažuju pojedinca na lični način).

U svojoj knjizi The Experience Economy, Pine
i Gilmore koriste kafu za ilustraciju sektora. Faza
sirovine: kada se kupe u formi sirove kafe, pro-
sečan trošak zrna sirove kafe potrebnih za jednu šo-
lju kafe je oko 2 centa. Faza proizvedenog dobra:
proizvođači sortiraju, prže i pakuju sirova zrna u
gotov proizvod. U ovom momentu, trošak zrna u
šoljici kafe penje se na oko 25 centi. Faza usluge:
pošto niko ne želi da pije zrna, proizvođači treba da
samelju, skuvaju i posluže ih u tečnom stanju. Cena
za osnovnu šoljicu kafe veoma varira - negde od 50
centi do 2 dolara. Faza doživljaja: prestižne pro-
davnice kao što su Starbucks nude ne samo kafu
kao gotov proizvod, nego i pružaju jedinstven do-
življaj. Kao rezultat toga, kupci stoje u dugim re-

dovima da bi platili od 3 do 5 dolara za egzotično-
zvučan napitak sa istim osnovnim sastojcima koje
mogu kupiti po daleko nižoj ceni u brojnim konku-
rentskim prodavnicama kafe u blizini. 

Mada je i najskuplja šoljica Starbucksa nešto što
svako sebi može da priušti, ima primera koji uka-
zuju na spremnost potrošača da plate visoku cenu
za „jedinstveni doživljaj” na svim nivoima ekono-
mije. Ideja da se potroši 60.000 dolara za auto, 300
dolara za luksuznu hotelsku sobu, 200 dolara za
ulaznicu za koncert i 100 dolara za gurmansko jelo
nije samo prihvatljiva, ovi proizvodi su traženi od
ljudi koji traže izuzetan doživljaj.

Ekonomisti su obično povezivali doživljaje sa
uslugama, ali doživljaji su distinktivna ekonomska
ponuda, toliko različita od usluga koliko su usluge
različite od dobara. Kada neko kupuje dobro, on
dobija opipljivu stvar; kada kupuje uslugu, on ku-
puje skup neopipljivih aktivnosti koje se obavljaju
u njegovu korist. Ali, kada kupuje doživljaj, on pla-
ća za nezaboravan događaj koji priređuje preduze-
će kako bi ga angažovalo na poseban lični način.
Kako su usluge, kao i dobra pre njih, postajale sve
više standardizovane, kao sledeći korak u progresi-
ji ekonomske vrednosti javljaju se doživljaji.

Navođenjem primera niza kompanija, od kom-
panije Disney do kompanije AOL, Pine i Gilmore
smatraju da se mogu prodati četiri vrste doživljaja:
zabava, obrazovanje, estetika i bežanje od stvarnosti.

Koncept turizma niše pojavio se u novije vre-
me kao suprotnost onome što se obično označava
kao „masovni turizam”. On podrazumeva vrlo sofi-
sticiran skup praksi koje razlikuju i diferenciraju
turiste. U globalizovanom svetu povećane istovet-
nosti, turizam niše predstavlja raznovrsnost i nači-
ne vršenja diferencijacije. Termin turizam niše je u-
glavnom pozajmljen od termina marketing niše. Na
jednom kraju spektra turizam niše može biti defini-
san kao raščlanjavanje u još relativno velike tržišne
sektore (makro-niše - tj. kulturni turizam, ruralni
turizam, sportski turizam itd.), od kojih je svaki
sposoban za dalju segmentaciju (mikro-niše - tj.
geo-turizam, gastronomski turizam, biciklistički tu-
rizam itd.). Na drugom kraju spektra, turizam niše
se fokusira na vrlo precizna mala tržišta, koja je
teško dalje deliti (slika 7-5). Ali isto tako kao što se
turizam niše zasniva na onome što rade turisti (ak-
tivnosti turista), postoji takođe geografska dimen-
zija putem koje su lokacije sa veoma specifičnim
ponudama sposobne da se afirmišu kao destinacije
niše. Tako na primer, region koji uzgaja vinovu lo-
zu može sebe da pozicionira kao destinacija niše
koja nudi putovanja sa degustacijom specifičnih
vina. 
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Slika 7-5 prikazuje komponente turizma niše.
Polazeći od raznovrsne prirode turizma niše i pove-
zanih proizvoda, možda je celishodno koristiti raz-
ličite generalne pristupe definisanju, kao što su:[69]

• geografski i demografski pristup - ključnu
ulogu igraju lokacija i involvirano stanovništvo
gde se proces turističke potrošnje odigrava. Oni
mogu pripadati urbanom, ruralnom, obalskom ili
planinskom okruženju, unutar konteksta koji se
razvija ili je razvijen; ali ono što je od značaja to je
da njihova relevantnost za specifičnu aktivnost u
kojoj turisti žele da se angažuju.

• pristup koji se odnosi na proizvod - naglašava
se prisustvo aktivnosti, atrakcija, mesta boravka,
hrana i druge pogodnosti. Oni konstituišu ključne
delove miksa destinacije turizma niše, koji se obli-
kuju prema potrebama i željama specifičnih turi-
sta.

• pristup koji se odnosi na kupca - zahtevi i o-
čekivanja turista su fokus marketing pristupa turiz-
ma niše. Akcenat se stavlja na odnose između po-
nude i tražnje; posmatra se koje specijalne aktivno-
sti turisti traže da bi imali zadovoljavajući doživljaj
na odmoru, bilo da je jednostavno posmatranje pri-
rode ili direktno učešće u jedinstvenom stilu života
zajednice domaćina. 

Turizam niše može biti pakovana forma turizma
i prema potencijalnom broju niša može se veoma
približiti fenomenu masovnosti. Na jednom nivou,

to se obavlja preko mreže malih firmi (tour-opera-
tora, hotela itd.), a na drugom nivou, turizam niše
se može obavljati preko vrlo velikih, transnacional-
nih firmi (koje takođe isporučuju paket aranžmane
za masovni turizam) koristeći veoma razvijene eks-
pertske sisteme koji mogu da isporuče varijetet
proizvoda ali na efektivan, standardizovan način.
Paket aranžmani, na primer, nisu više rigidni i ne-
fleksibilni proizvodi, nego se u proizvode masov-
nog turizma uvode elementi kastomizacije i indi-
vidualizacije. Proizvodi turizma niše mogu se pro-
davati kao i proizvodi masovnog turizma koji obez-
beđuju vrlo specijalizovane i kastomizovane pake-
te za veliki broj turista. Ovaj proces se može defi-
nisati kao masovna kastomizacija, označavajući
tendenciju turističke industrije da reaguje na traž-
nju za individualiziranim i kastomiziranim proiz-
vodima uvođenjem novih proizvoda u turističku
ponudu. To se onda može interpretirati ne kao neka
„post-Fordovska” fragmentacija proizvodnje, već
pre kao neo-Fordovsko pomeranje ka fleksibilnoj
specijalizaciji, koja se razvija koristeći raspoložive
tehnologije za isporuku tipova proizvoda, varijanti
proizvoda, maraka i podmaraka. Turizam niše, kao
forma specijalnog turizma, izražava moć, ili barem
privid moći, potrošača. Turizam niše je ekonomija
imaginacije, gde se preferencije i prakse pojedina-
ca koordiniraju, pakuju i prodaju. 
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Za marketing koji je orijentisan na nišu vezani
su sledeći faktori uspeha: 1) koncentracija na - po
mogućstvu - jasno razgraničene niše (grupe kupa-
ca), 2) identifikovanje mogućnosti diferenciranja
specifičnih za nišu (hijerarhija niša), 3) obrada pra-
vih kompetencija orijentisanih na nišu (proizvodi/
regioni/tehnologije), 4) stvaranje neophodnih pret-
postavki za ekonomičnu obradu niša (povoljna po-
zicija troškova) i 5) posmatranje uslova specifičnih
za nišu tokom vremena (promena niša/fragmenti-
ranje).[71]

4.2.5  Mikromarketing
Preduzeća koja praktikuju segmentni marketing i
marketing niše prilagođavaju svoje ponude i mar-
keting programe da bi podmirila potrebe različitih
tržišnih segmenata. Međutim, istovremeno ona ne
mogu da prilagode njihove ponude svakom indi-
vidualnom kupcu. Tako, segmentni marketing i
marketing niše padaju negde između ekstrema ma-
sovnog marketinga i individualnog (personalizova-
nog) marketinga. Ako se individualnom marketin-
gu doda napred pomenuti lokalni marketing, onda
imamo mikromarketing. Mikromarketing je prak-
sa prilagođavanja proizvoda i marketing programa
da bi odgovarali ukusima određenih pojedinaca i
lokacija.[72] Umesto da u svakom pojednicu vide
kupca, mikromarketeri vide pojedinca u svakom
kupcu. Kotler i Keller[73] navode četiri novoa mi-
kromarketinga: “Većina kompanija se okreće mi-
kromarketingu, na jednom od četiri nivoa: segmen-
ti, niše, lokalna područja i pojedinci.”

Ako bi se seg men ta ci ja sle di la do nje nih eks tre -
ma, do šlo bi se do za ključ ka da je sva ki po je di nač -
ni ku pac po se ban tr ži šni seg ment. To je već slu čaj
za mno ge ve like po slov ne kup ce, či ji je fi nan sij ski
zna čaj ta ko ve li ki da do ba vljač ne mo že a da im ne
uka že spe ci jal ni tret man. Uzmi te naj ve ćeg kup ca
od svih njih - dr ža vu; to je za i sta je dan seg ment. Na
dru gom kra ju eko nom skog spek tra, pro dav ni ca
me šo vi te ro be u su sed stvu, gde vla snik zna sva kog
mu šte ri ju po ime nu i nu di in di vi du a lizo va ne uslu -
ge, ima, u stva ri, seg men ti ra no svo je tr žište do in-
di vi du al nog kupca. Ali, šta da ra di mo sa pro dav ci -
ma i kup ci ma iz me đu ovih eks tre ma? Ve li ke na ci o -
nal ne, me đu na rod ne ili glo bal ne kom pa ni je, sa mi -
li o ni ma ku pa ca, jed no stav no ne mo gu za i sta da
iden ti fi ku ju sva kog kup ca i tre ti ra ju ga in di vi du al -
no. To više nije slučaj. Pred u ze ća su da nas po me ri -
la seg men ta ci ju na no vi ni vo pre ci zno sti i sa svo jim
progra mom mar ke tin ga na sto je da us po sta ve ve zu
sa sva kim po ten ci jal nim kup cem po je di nač no. Ova
stra te gi ja seg men ta ci je na zi va se in di vi du a li zo va ni
mar ke ting, mar ke ting do ma ćin stva, mar ke ting

od nosa, marketing jedan na jedan, kastomizirani
marketing, segment od jednog kupca.

In di vi du al ni mar ke ting po či va na ato mi zi ra noj
seg men ta ci ji. To je ekstremna forma mikromarke-
tinga. Tr ži šte se raz la že do naj ma nje je di ni ce - in -
di vi du al nih ku pa ca, ko ja se da lje ne može vi še de -
li ti. Ko nač ni ni vo seg men ta ci je do vo di do „seg me-
n ta po je din ca”, „mar ke tin ga pri la go đe nog in di vi -
du al nim že lja ma” ili „mar ke tin ga je dan na je dan”,
„marketinga 1:1”. Ve zi va nje za in di vi du al ne kup ce
i pro iz vod nja pro iz vo da po in di vi du al nim že lja ma
kupa ca, u prin ci pu, ni je ni šta no vo. I ra ni je su mno -
gi pro iz vo đa či pro iz vo di li nji ho vu ro bu pre ma že -
lja ma in di vi du al nih ku pa ca. Kro ja či su ši li za sva -
kog nji hovog mu šte ri ju ode lo po me ri, a obu ća ri
pra vi li obu ću ko ja je od go va ra la za sva ku no gu.
Ove za na tli je ni su ima le ni ka kve za li he, već su ra -
di le sa mo po po rudžbi ni i ni su mo gli zna ti una pred
od ko jeg ma te ri ja la i ko je ve li či ne mu šte ri ja že li
pro iz vod. I da nas ne ki lju di još no se sa mo ode la,
ko šu lje i ci pe le iz ra đe ne po me ri i ti me is pu nja va ju
nji ho ve sa svim lič ne zah te ve. I ve ći na po slov nog
mar ke tin ga je da nas „po me ri kupca”, jer pro iz vo -
đa či pri la gođa va ju svo ju po nu du, lo gisti ku i fi nan -
sij ske uslo ve za sva kog zna čaj nog kup ca. Ma sov na
pro iz vod nja je, u na če lu, ipak do pri ne la da pro iz vo -
đa či pro iz vo de nji ho ve pro iz vo de u stan dard nim
ve li či na ma i la ge ru ju za pro da ju. Ti me pro iz vod nja
po na rudž bi ni gu bi svoj zna čaj za mno ge po nuđa če.

Da nas se po no vo vra ća mar ke ting za in di vi du-
alnog kup ca, i to u ob li ku ko ji se ozna ča va kao ma -
sovna pro iz vod nja po me ri kup ca (mass cu sto mi -
za tion). To je jed no stav no spoj su prot nih poj mo va,
ko ji opi su je no ve mar ke ting mo guć no sti, ko je su
otvo re ne za hva lju ju ći na pret ku u teh ni ci pro iz vod -
nje. Mnogo moćniji kompjuteri, detaljnije baze po-
dataka, proizvodnja uz pomoć robota i mediji za
neposrednu i interaktivnu komunikaciju kao što su
e-mail, fax i internet - sve se to kombinovalo za
poboljšanje masovne kastomizacije. Ma sov na pro -
iz vod nja po me ri kup ca je spo sob nost da se pro iz -
vo de na ma sov noj osno vi in di vi du al no ob li ko va ni
pro iz vo di i ko mu ni ka ci je da se pod mi re zah te vi
sva kog kup ca. Ma sov no in di vi du a li zi ra nje po či va
na mo guć no sti kom bino va nja in form a ci o nog si ste -
ma ba zi ra nog na kom pju te ri ma sa no vim teh ni ka -
ma pro iz vod nje, kao npr. flek si bil nom pro iz vod -
njom ili pro iz vod njom u pra vo vre me (JIT). Ta ko
po ve za ni si ste mi se on da an ga žu ju za to da se sva -
kom in di vi du al nom kup cu po nu di mo guć nost da
do đe do pro iz vo da, ko ji je atrak ti van i skro jen po
me ri, kao što je to ne ka da ra ni je bi lo uo bi ča je no, uz
pred nost ni žih tro ško va zbog mo der nih teh no lo gi ja
pro iz vod nje.
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Marketing individualnog kupca je nešto, u os-
novi, drugačiji od marketinga varijanti, koji je ka-
rakterističan za već obrađeni koncept „diferencira-
nog masovnog marketinga”. Varijante jednog ili vi-
še osnovnih proizvoda nisu u svakom slučaju isto
kao individalizacije proizvoda. Proizvodnja vari-
janti (i marketing varijanti), u osnovi, znači uvek
jednako proizvoditi neki proizvod u što je moguće
više varijanti, stavljati ga na zalihe i distribuirati
preko što je moguće više kanala, da bi se onda če-
kalo dok se pojave oni kupci koji hoće da kupe i
koriste baš ovu ili onu varijantu. Masovna proiz-
vodnja za individualnog kupca, nasuprot, znači da
se proizvodi ili obrađuje sasvim konkretan proiz-
vod po sasvim konkretnoj želji kupca. Utoliko je za
masovnu proizvodnju za individualnog kupca ti-
pična integracija kupca u oblikovanje i proizvod-
nju proizvoda.[74]

Dok ova ideja („segment od jednog kupca”) u
industriji potrošnih dobara predstavlja novi izazov,
ona se u mnogim oblastima usluga realizuje „auto-
matski” putem vrste usluge (načina usluživanja).
Ovde se kao primeri mogu navesti usluge iz oblasti
medicinskih ispitivanja, savetovanja preduzeća, is-
pitivanja privrede. Iza ideje stoji zahtev da se svaka
usluga kao i komunikacija ciljano podesi na odre-
đene kupce. Uzmimo za primer usluge hotela. La-
nac hotela RitzCarlton npr. na osnovu baze podata-
ka ima mogućnost da obuhvati individualne potre-
be gostiju, a da pri tom ne mora goste da podvrga-
va ispitivanju. Lanac hotela registruje sklonosti
stalnih gostiju pri svakom boravku možda u vezi sa
sobom, položajem sobe, spratom, deo za pušače/
nepušače, ekstra jastuk za krevet, voće ili slatkiši u
sobi. Podaci se skladište u sopstvenu banku podata-
ka hotela i ciljano koriste, da bi se gostima pri nji-
hovoj sledećoj poseti mogla da ponudi soba koja je
u potpunosti njima prilagođena ili usluge koje su
prilagođene njihovim potrebama. Individualizira-
nje hotelskih usluga pospešuje u velikoj meri vezi-
vanje gostiju. Takve mogućnosti individualiziranja
usluga nastoje analogno da koriste i drugi davaoci
usluga.

Inherentne karakteristike usluga čine ih pogod-
nim za prilagođavanje individualnim zahtevima i
podržavaju mogućnost segmentiranja do individu-
alnog nivoa. To jest, pošto se usluge pružaju ljudi-
ma od ljudi, teško ih je standardizovati i njihovi
rezultati i procesi ne moraju biti konzistentni od
provajdera do provajdera, od kupca do kupca, i čak
od jednog do drugog vremenskog perioda. Ova in-
herentna heterogenost je istovremeno sreća i ne-
sreća (blagoslov i prokletstvo) usluga. S jedne stra-
ne, to znači da je pružanje usluge teško kontrolisati

i predvideti, a nekonzistentnost koja se javi kao
rezultat može da izazove kupce da postave pitanje
pouzdanosti firme. S druge strane, ona pruža mo-
gućnosti da se usluga prilagodi i skroji na način
koji obično nije moguć za proizvođače fizičkih
proizvoda. Zbog toga što se sama usluga često pru-
ža u „realnom vremenu” od „realnih ljudi”, postoji
mogućnost prilagođavanja ponude zahtevima sva-
kog pojedinačnog kupca. Heterogenost koja je svr-
sishodno sprovedena, može se pretvoriti u uspešnu
strategiju prilagođavanja zahtevima pojedinaca.[75]

Iako segment za jednog kupca može biti prak-
tično nerealan u nekim slučajevima, osnovna ideja
stvaranja usluge da udovolji potrebama svakog po-
jedinca sasvim dobro se uklapa sa današnjim potro-
šačima, koji traže da budu tretirani kao pojedinci i
koji žele da zadovolje svoju sopstvenu potrebu. 

Za davaoce usluga, koji imaju ograničeni broj
velikih kupaca, strategija marketinga segment za
jednog kupca može biti sasvim razumljiva. Čak i
na potrošačkim tržištima gde preduzeće može imati
na stotine, hiljade ili čak milione momenata istine
dnevno, tehnologija kombinovana sa ovlašćenjem
zaposlenih je put koji vodi do masovne različitosti.

Postoje brojni različiti načini za ostvarenje cilja
masovne različitosti. Neki od tih pristupa su:[76] 

1. Usluga koja se prilagođava individualnim
zahtevima oko standardizovanog jezgra. Stan-
dardno jezgro usluge kao što je prevoz avionom ili
hotelski smeštaj može biti prilagođeno individual-
nim zahtevima dodavanjem svojstava ili preko op-
cija kreativnog pružanja. Hoteli, na primer, nude
varijacije u sobama (npr. za pušače/za nepušače,
veličina i broj kreveta) kao i dodatke kao što su
kancelarijske usluge za poslovne putnike i za to ne-
ophodna oprema (računar, fax itd.).

2. Stvaranje usluge koja se može prilagoditi
individualnim zahtevima. Ovde firma nudi svima
istu uslugu, koristeći dizajn koji se može prilago-
đavati prema potrošaču. Primeri ovog tipa prilago-
đavanja usluge su interaktivne kompjuterske uslu-
ge, automatsko izdavanje karata, restorani sa samo-
usluživanjem.

3. Nuđenje prilagođavanja na samom mestu
pružanja usluge. Koristeći ovu opciju davalac us-
luga omogućava kupcima da prenesu ono što im je
potrebno ili šta žele na samom mestu pružanja us-
luge. Usluga se prilagođava u realnom vremenu
(„na licu mesta”) od strane zaposlenih da bi se us-
kladila sa tim potrebama. Klasični primeri se mogu
naći kod profesionalnih usluga, zdravstvene nege,
konsultacija i usluga lične nege.

4. Nuđenje standardnih modula koji se mogu
kombinovati na unikatan način. Ovo je pristup
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koji koriste turističke agencije koje putnicima nude
različite komponente odmora (hotele, avio-prevoz,
destinacije, dužinu ostajanja) koje mogu da kom-
binuju po sopstvenoj želji. Na isti način se mogu
ponašati fakulteti, nudeći u svojim studijskim pro-
gramima obvezan broj osnovnih disciplina i niz op-
cionih predmeta. Na taj način pruža se mogućnost
studentima da odaberu studijski program i pro-
gramske sadržaje koji su prilagođeni potrebi za ka-
rijeru svakog studenta posebno. 

Treba napomenuti da sve grane ili individualna
preduzeća ne mogu da ponude odgovarajuće okvire
za sprovođenje masovne različitosti. Na primer,
vrlo je teško prilagoditi standardne usluge kao što
su struja ili gas, a u drugim slučajevima državna
regulativa može zabranjivati tu različitost u ponudi
usluga. Neka preduzeća mogu imati suviše hijerar-
hijsku i birokratsku strukturu da bi omogućila spro-
vođenje strategije masovne različitosti. A može biti
i slučajeva kada potrošači jednostavno ne vrednuju
raznovrsnost ili bi čak bili suviše zbunjeni sa svim
mogućim opcijama. Svako preduzeće koje razma-
tra pomeranje ka masovnoj raznovrsnosti svojih
usluga će, prema tome, želeti da pažljivo analizira
potrebu za takvom promenom, kao i mogućnost
njenog sprovođenja.[77]  

Standardizacija je situacija gde je uslužni pro-
izvod svaki put isti (kao McDonaldsov hamburg-
er). Prilagođavanje (customization) je situacija gde
je uslužni proizvod kreiran u konkretnoj situaciji
kao individualno rešenje za specifični problem ku-
pca („skrojen” po meri). Prilagođavanje znači da
pojedinačni kupac dobija individualnu uslugu. Kao
što je masovna proizvodnja bila marketing princip
XX veka, masovna kastomizacija postaje marke-
ting princip za XXI vek. Čini se da je svet obišao
ceo krug - od dobrih starih vremena kada su kupci
tretirani kao ličnosti, do masovnog marketinga ka-
da vam niko nije znao ime, i opet natrag.[78]

Lični (self) mar ke ting je još jedna form a in di vi -
du al nog mar ke tin ga u ko joj in di vi du al ni po trošač
pre u zi ma vi še od go vor no sti za od re đi va nje ko je će
pro iz vo de i mar ke da ku pi. Ko ri sti in ter net da bi se
in form i sao o po nu di pro iz vo da i da bi ku po vao. To
mo ra ju po nu đa či ima ti u vi du. Mo ra ju po ku ša ti da
in ter ak tiv nim di ja lo gom ume sto jed no smer nog pro -
pa gand nog ko mu ni ci ra nja osta nu u kon tak tu sa o-
vim kup ci ma. Mo ra ju da raz vi ja ju vr stu mar ke tin -
ga priprav no sti. Za ta kve kup ce se mo ra ju pri pre -
mi ti u pri hva tlji voj formi in form a ci je i osta li ele -
men ti pro ce sa raz me ne bo lje ne go što to ra de
kon ku ren ti, ka ko bi kup ci do šli kod nas. Pre ne ko -
li ko de ce ni ja malo pro da ja je putem samousluži-
vanja uči ni la zna ča jan ko rak u tom prav cu. Pri to -

me je je dan ele ment pro ce sa raz me ne, uzi ma nje ro -
be iz re ga la i sta vlja nje u kor pu, pre net u ru ke ku -
pa ca. No vim in ter ak tiv nim in form a ci o nim i ko mu -
ni ka ci o nim teh no lo gi ja ma otvo re na je da lja oblast
pro ce sa raz me ne, sa mo stal no tra ga nje za naj bo ljom
po nu dom pro iz vo da pre ko in ter ne ta.

Kako se trend ka sve više interaktivnog dijaloga
i sve manje propagandnog monologa nastavlja, lič-
ni marketing će dobijati na značaju. Kako sve više
kupaca gleda izveštaje potrošača, pridružuje se fo-
rumu za diskusiji o proizvodu na internetu i plasira
narudžbine, prodavci će morati da utiču na nove
načine na proces kupovine. Moraće da više uključe
kupce u sve faze procesa razvoja proizvoda i kupo-
vine, povećavajući mogućnosti da kupci praktikuju
lični marketing.[79]  

Od pre nekog vremena u okviru „novog” kon-
cepta (marketing) menadžmenta posebno se nagla-
šava neophodnost i efekat sistematski, dugoročno
orijentisanih odnosa sa kupcima. U vezi sa tim stal-
no se citiraju empirijski nalazi, prema kojima je pet
do sedam (neki kažu deset, čak i šestnaest) puta jef-
tinije zadržavanje postojećih kupaca nego pridobi-
janje novih kupaca. U vezi sa marketingom indivi-
dualnog kupca moglo bi se čak govoriti o uspostav-
ljanju i negovanju neke vrste odnosa učenja. Što
više kupac objasni proizvođaču ili davaocu usluge
njegove želje, probleme, sklonosti i averzije, uto-
liko bolje može ponuđač već pri prvoj isporuci da
ponudi proizvod (uslugu) koji je prilagođen indi-
vidualnom kupcu. Kada ponuđač uskladišti ove
informacije, onda zna i šta kupac želi i preferira pri
budućim narudžbinama. Ako se ove informacije
dopune još i sa informacijama i iskustvima tokom
potrošnje proizvoda ili usluge, onda ponuđač ubu-
duće može još specifičnije da uđe u zahteve kupca
i da u svoje proizvode i usluge ugradi nove (dodat-
ne) koristi za kupca.[80]  

Za ovaj koncept marketinga neophodni su sle-
deći faktori uspeha: 1) dovoljno znanja o potreba-
ma individualnih kupaca (integracija kupaca), 2)
svesno negovanje naglašenog marketinga odnosa
(odnos učenja), 3) proizvodno-tehnička i organiza-
ciona sposobnost za masovnu proizvodnju za indi-
vidualne kupce (modularna arhitektura), 4) nagla-
šen interni marketing (marketing kultura) i 5) spo-
sobnost za permanentno prilagođavanje (inovacije
proizvoda i procesa).[81]

4.3  Iz bor stra te gi je po kri va nja tr ži šta
Po ne kad je oči gled no da or ga ni za ci ja mo ra ići sa
od re đe nom stra te gi jom po kri va nja tr ži šta: ne di fe -
ren ci ra ni, di fe ren ci ra ni ili kon cen tri sa ni mar ke ting.
Po nekad, me đu tim, po sto ji mo guć nost iz bo ra. Ge -
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ne ral no, taj izbor od re đu ju pet fak to ra: re sur si pre-
d u ze ća, homo ge nost pro iz vo da, fa za pro iz vo da u
ži vot nom ci klusu, ho mo ge nost tr ži šta i kon ku rent -
ska stra te gi ja marke tin ga.[82] Sva ki od ovih fak to -
ra tre ba razmo tri ti pre ne go što se iza be re stra te gi -
ja mar ke tin ga. 

Ras po lo ži vi re sur si pred u ze ća uti ču na spo sob -
nost or ga ni za ci je da sle di od re đe nu stra te gi ju. Da
bi se sle di le stra te gi je ne di fe ren ci ra nog i di fe ren ci -
ra nog mar ke tin ga po treb ni su ve li ki fi nan sij ski i
mar ke ting re sur si. Ogra ni če ni re sur si či ne lo gič ni -
jim iz bor kon cen trič ne stra te gi je.

Ho mo ge nost pro iz vo da se od no si na ste pen u
ko jem je ve ro vat no da će pro iz vod za dr ža ti iste ka -
rak te ri sti ke. Vo će, če lik, pri rod ni gas, so, še ćer, na
pri mer, ni je ve ro vat no da će se pro me ni ti, dok su
ode ća, obu ća, ka me re, au to mo bi li če šće pred met
pro me ne, va ri ja ci ja u di zaj nu. Ne di fe ren ci ra na stra -
te gi ja bi la bi bo lja za ho mo ge ne pro iz vo de, a di fe -
ren ci ja ci ja ili kon cen tra ci ja bi vi še od go va ra le za
pro iz vo de ko ji su pod lo žni če stim pro me na ma.

Fa za pro iz vo da u ži vot nom ci klu su ta ko đe uti -
če na stra te gi ju. Ka da firm a uvo di no vi pro iz vod,
prak tič no je da se lan si ra sa mo jed na ver zi ja (ili,
naj vi še, ma li broj ver zi ja pro iz vo da) i naj vi še smi -
sla ima ne di fe ren ci ra ni mar ke ting da bi se kre i ra la
pri mar na tra žnja, ili se može kon cen tri sa ti na od re -
đe ni seg ment. U fa zi zre lo sti, ka da je tr ži šte obič no
za si će no, vre me je za di fe ren ci ja ci ju. 

Ho mo ge nost tr ži šta se od no si na ste pen u ko -
jem po tro ša či ima ju iste po tre be i že lje. Ako su svi
slič ni, seg men ta ci ja bi bi la gu blje nje vre me na i naj -
bo lja bi bi la nedi fe ren ci ra na stra te gi ja. Gde po tro -
ša či ima ju vr lo raz li či te po tre be, naj bo lje su di fe -
ren ci ja ci ja ili kon cen tra ci ja.

Kon ku rent ske mar ke ting stra te gi je su one stra -
te gi je ko je ko ri sti kon ku ren ci ja. Ako kon ku ren ci ja
op slu žu je ne ko li ko seg me na ta, prak ti ku ju ći ak tiv -
nu seg men ta ci ju, bi lo bi ne ra zum no da pred u ze će
prak ti ku je ne di fe ren ci ra ni mar ke ting. Ali ako kon -
ku rent op slu žu je ma sov no tr ži šte, pre du ze će mo že
pro fi ti ra ti pu tem seg menta ci je (di fe ren ci ra nog ili
kon cen tri sa nog mar ke tin ga).

5  DIFERENCIJACIJA
I POZICIONIRANJE

5.1  Šta je tr ži šno po zi ci o ni ra nje?
Ka da je pred u ze će jed nom od lu či lo na ko je će seg-
men te tr ži šta da uđe, da bi kom ple ti ra lo pro ces seg-
men ta ci je ono mo ra da od lu či o propoziciji vred-
nosti - o tome kako će da kreira diferenciranu
vrednost za ciljni segment(e) i ko je po zi ci je že li da
za u zme na tim seg men tima. Po zi ci ja pro iz vo da je

način na ko ji je pro iz vod defi ni san od po tro ša ča
po va žnim atri bu ti ma - me sto ko je pro iz vod za u zi -
ma u mi slima po tro ša ča u od no su na kon ku rent ske
pro izvo de, me sto ko je pro iz vod za u zi ma na da tom
tr ži štu. Eksperti za pozicioniranje kažu da se pro-
izvodi kreiraju u fabrici, ali se marke kreiraju u
mislima potrošača.[83] Po zi ci ja pro iz vo da je imidž
ko ji pro iz vod pro jek tu je u odno su na: 1) kon ku -
rent ske pro iz vo de i 2) osta le pro iz vo de ko je pro da -
je do tič no pred u ze će.[84] Otu da, mo glo bi se re ći
da se po zi ci o ni ra nje proiz vo da od no si na me sto ko -
je pro iz vod za u zi ma u misli ma po tro ša ča u od no su
na ono što nu di kon ku ren cija. Fo kus je, pre ma to -
me, na po tro ša če voj per cep ci ji pro iz vo da. 

Po zi ci o ni ra nje zna či raz li či te stva ri za raz li či te
ljude. Za ne ke to zna či od lu ku o seg men ta ci ji. Za
dru ge to je pi ta nje imi dža. Za tre će to zna či iz bor
ko je će se ka rak te ri sti ke pro iz vo da da na gla se. Pro -
iz vod ili orga ni za ci ja ima ju mno go aso ci ja ci ja ko je
kom bi nu ju da bi form i ra li ukup nu im pre si ju. Od lu -
ka o po zi cioni ra nju če sto zna či iz bor onih aso ci ja -
ci ja u ko je će se uzda ti i na gla ša va ti i onih aso ci ja -
ci ja ko je će se od stra ni ti ili ne će is ti ca ti. Term in
po zi ci ja se raz li ku je od sta ri jeg term i na imidž po
to me što im pli ci ra set stan dar da ili prin ci pa ko ji za -
go va ra ju po na ša nje - re fe rent na tač ka je obič no
kon ku ren ci ja.

Po Ko tle ru[85] po zi ci o ni ra nje je akt obliko va -
nja po nu de i imi dža pred u ze ća ta ko da za u zima ju
zna čaj nu i di stink tiv nu po zi ci ju u mi sli ma ciljnog
ku pca. Ta ko se na tr ži štu au to mo bila Škoda, Toyo-
ta Ter cel i Su ba ru po zi ci o ni ra ju na eko no mi ju,
Mer ce des, Jaguar i Cadil lac na luk suz, a Por sche,
Saab i BMW na per form an se, Vol vo sna žno na si -
gur nost.

Konkurentska prednost firme i pozicija njenog
proizvoda mogu biti sasvim različiti. Konkurentska
prednost je snaga kompanije, dok je pozicija proiz-
voda potrošačeva percepcija proizvoda. Konku-
rentska prednost, kao što su niski troškovi ili visok
kvalitet, može da utiče na poziciju proizvoda, ali u
mnogim slučajevima nije za njega centralna. Na
primer, niski troškovi Toyote su značajna konku-
rentska prednost, ali se njeni proizvodi prodaju
zbog kvaliteta i tehničke izvrsnosti, a ne cene.[86] 

Po tro ša či su pro sto za tr pa ni sa in form a ci ja ma o
pro iz vo di ma i uslu ga ma. Oni ne mo gu da po no vo
oce nju ju pro iz vo de sva ki put ka da do no se od lu ku o
ku po vi ni. Da bi po jed no sta vi li pro ces ku po vi ne,
potro ša či or ga ni zu ju pro iz vo de u ka te go ri je - tj. oni
„po zi ci o ni ra ju” pro iz vo de, uslu ge i pred u ze ća u
svo jim mi sli ma. Po zi ci ja pro iz vo da je kom plek san
skup za pa ža nja, uti sa ka i ose ća nja ko je po tro šač i-
ma u ve zi ne kog pro iz vo da u po re đe nju sa kon ku -
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rent skim pro iz vo di ma. Po tro ša či po zi ci o ni ra ju pro -
iz vo de sa ili bez po mo ći lju di iz mar ke tin ga. Ali
ljudi iz mar ketin ga ne že le da pre pu ste po zi ci o ni ra -
nje nji ho vih proiz vo da slu ča ju. Oni mo ra ju da pla -
ni ra ju po zi ci je ko je će da ti nji ho vim pro iz vo di ma
naj ve ću kon ku rent sku pred nost u iz bo ru cilj nih tr -
ži šta i ob li ku ju mar ke ting miks da učvr ste pla ni ra -
ne po zi ci je.[87]

Pro dav ci su uklju če ni u bor bu za mi sli cilj nih
ku pa ca. Uspe šno po zi ci o ni ra nje je če sto po ve za no
sa pro iz vo di ma i uslu ga ma ko ji po se du ju po volj ne
ko no ta ci je u mi sli ma ku pa ca. Na pri mer, za McDo -
nald’s se ve zu ju či sto ća, kon zi stent nost pro iz vo da,
br za usluga i vred nost za no vac.

Uspe šno po zi ci o ni ra nje po či va na če ti ri ključ na
fak to ra:[88] 

1. Ja sno ća: ide ja po zi ci o ni ra nja mo ra bi ti ja sna
ka ko u ve zi cilj nog tr ži šta, ta ko i di fe ren ci jal ne
pred no sti. Kom pli kov na po zi ci o ni ra nja se ve ro vat -
no ne pam te du go. Jed no stav ne po ru ke, kao što su
„Do bra hra na ma nje ko šta kod XY”, „BMW -
neprevaziđena mašina za vožnju”, „Carlsberg - ve-
rovatno najbolje pivo na svetu” su ja sne i la ko i du -
go se pam te.

2. Kon zi stent nost: lju di se sva ko dnev no bom -
bar du ju pro mo tiv nim po ru ka ma. Da bi se pro bi lo
kroz ovu gu žvu, po treb na je kon zi stent na po ru ka.
Ako se ove go di ne po zi ci o ni ra mo na „kva li tet uslu -
ge”, a slede će go di ne to pro me ni mo u „su per i or ne
per forman se pro iz vo da”, on da će mo iza zva ti kon -
fu zi ju.

3. Kre di bi li tet: oda bra na di fe ren ci jal na pred -
nost mo ra bi ti kre di bil na (uverljiva) u mi sli ma cilj -
nog kup ca. Po ku šaj po zi ci o ni ra nja Lade ili Yuga
kao uz bu dlji vog, sport skog au to mo bi la nje go vim
pri ka zi va njem u pro pa gand noj po ru ci kao vo zi la
pod pu nim te re tom ka ko ju ri pra šnja vim pu te vi ma
Afri ke ne će uspe ti, zbog to ga što ne po sto ji po du -
dar nost iz me đu imi dža i re al no sti.

4. Kon ku rent nost: odabrana di fe ren ci jal na
pred nost tre ba da ima kon ku rent sku pred nost. Tre -
ba da nu di ne što od vred no sti za kup ca što kon ku -
ren ci ja ne mo že da obez be di. Na pri mer, uspeh Ap -
ple Ma cin tosh kom pju te ra u seg men tu obra zo va nja
bio je za sno van na di fe ren ci jal noj pred no sti la kog
ko ri šće nja software pro gra ma, ko ri sti ko ja je bi la
ve o ma ce nje na u ovom seg men tu. Zbog raz li či tih
si ste ma ar hi tek tu re, IBM ni je bio spo so ban da se
su prot sta vi Ma cin tos hu u ovom svoj stvu. 

5.2  Iz bor i spro vo đe nje
stra te gi je po zi ci o ni ra nja

Ne ke firm e la ko mo gu da oda be ru nji ho vu stra te gi -
ju diferencijacije i po zi ci o ni ra nja. Na pri mer, firm a

ko ja je do bro po zna ta po kva li te tu u od re đe nim
seg men ti ma ići će na ovu po zi ci ju u no vom seg -
men tu, ako ima do volj no ku pa ca ko ji tra že kva li tet.
Ali u mno gim slu ča je vi ma dve ili vi še firmi će na -
sto ja ti da za u zmu istu po zi ci ju: na primer, British
Airways i Lufthansa na evropskom poslovnom tr-
žištu. U tom slu čaju, sva ka će tra ži ti na či ne da se
iz dvo ji od ostalih, kao što su obe ća va nje „vi so kog
kva li te ta za ma le pa re”. Sva ka firm a mo ra da iz di -
fe ren ci ra svo ju po nu du pu tem stva ra nja je din stve -
nog sku pa kon ku rent skih pred no sti ko ji ma će ape -
lo va ti na zna čaj nu gru pu unu tar seg men ta. 

Za da tak diferencijacije i po zi ci o ni ra nja se sa -
sto ji od tri fa ze: 1) iden ti fi ko va nje se ta mo gu ćih
kon ku rent skih pred no sti na ko ji ma se gra di po zi ci -
ja, 2) iz bor pra vih kon ku rent skih pred no sti i 3) iz-
bor opšte strategije pozicioniranja. Kompanija on-
da mora da uspešno komunicira i obezbedi odabra-
nu poziciju na tržištu.[89]

5.2.1  Iden ti fi ko va nje mo gu ćih razlika
u vrednosti i kon ku rent skih pred no sti 

Po tro ša či obič no bi ra ju pro iz vo de i uslu ge ko ji im
nu de naj ve ću vred nost. Otu da je ključ za pri do bi ja -
nje i uspostavljanje profitabilnih odnosa sa ciljnim
ku pcima raz u me va nje nji ho vih po tre ba i pro ce sa
ku po vi ne bo lje od kon ku re na ta i pru ži ti im veću
vred no st. U me ri u ko joj firm a mo že se be da dife-
rencira i po zi ci o ni ra kao ne ko ga ko pru ža su per i or -
nu vred nost za oda bra no cilj no tr ži šte, bi lo nu đe -
njem ni žih ce na od kon ku re na ta ili pru ža njem vi še
ko ri sti za oprav da va nje vi ših ce na, ona sti če kon -
ku rent sku prednost. 

Konkurentska prednost, ukrat ko, ob u hva ta ko ri -
šće nje mar ke ting mik sa za kre i ra nje ne čeg spe ci jal -
nog za kup ca. Di fe ren ci ja ci ja pro iz vo da mo že bi ti
re zul tat do da va nja oso bi na, ko je nu de kup cu ko ri -
sti ko je ne mo gu da po nu de ri va li. Dife ren ci ja ci ja
pro mo ci je mo že po ti ca ti od je din stve nog imi dža
kre i ra nog pu tem pro pa gan de ili od su per i or nih us-
lu ga ko je pru ža ju pro dav ci na te re nu. Di fe ren cija-
ci ja di stri bu ci je mo že se po ja vi ti pu tem olakša va -
nja si tu a ci je ku po vi ne po tro ša či ma (npr. preko in-
terneta). Ko nač no, di fe ren ci ja ci ja ce ne mo že da
uklju či pru ža nje su per i or ne vred no sti za no vac pre -
ko ni žih ce na.

Snažne pozicije se ne grade na praznim obeća-
njima. Ako preduzeće pozicionira svoj proizvod
kao nuđenje najboljeg kvaliteta i usluge, ono onda
stvarno mora da isporuči obećani kvalitet i uslugu.
Pozicioniranje, prema tome, počinje sa diferenci-
ranjem marketing ponude preduzeća, tako da će o-
na da pruži veću vrednost potrošačima nego što nu-
di ponuda konkurenata. Nije stvar samo u tome da
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se bude različit; uspeh dolazi od toga da se bude
različit na način koji kupci žele.[90] 

Preduzeća stalno nastoje da diferenciraju njiho-
vu tržišnu ponudu od konkurenata. Ta mo gde ne ma
ja sne di fe ren ci ja ci je, pro iz vod ne mo že tra ži ti ni ka -
kvu pre mi ju u od no su na pro izvo de kon ku ren ci je i
po sta je sa mo obič na ro ba, ko ja je di fe ren ci ra na je -
di no na ba zi ce ne. Za pred u ze ća ko ja nu de ru tin ske
pro iz vo de i uslu ge, di fe ren ci ja ci ja tre ba da bu de je -
di ni na čin na ko ji mo gu da pri vu ku in te re so va nje i
zah te va ju nad pro seč nu ce nu. Mno ga pred u zeća di -
fe ren ci ra ju nji ho ve pro iz vo de i uslu ge pu tem mar-
ki ra nja, dru ga pu tem do da va nja oso bi na za ko je se
ve ru je da će pri vu ći kup ce.

Ako neko preduzeće hoće trajno, uspešno i pro-
fitabilno da postoji, onda mora da poseduje barem
jednu „strategijsku konkurentsku prednost”. Kon-
kurentska prednost zaslužuje atribut „strategijska”
kada se radi o ostvarenjima koja su u celosti ili ba-
rem u odnosu na pojedina obeležja ostvarenja kon-
kurenata iz ugla kupca nadmoćnija (bolja) (pri to-
me se ova nadmoćnost odnosi na svojstva), kupcu
su ona važna, mogu se uočiti i trajno zadržati. Isto-
vremeno ispunjavanje ovih kriterija postavlja let-
vicu veoma visoko. Pa ipak, samo onda kada su svi
zahtevi ispunjeni, konkurentska prednost je strate-
gijskog karaktera. Po sto ji niz na či na za di fe ren ci ra -
nje. Bez ob zi ra na na čin, uspe šna stra te gi ja di fe ren -
ci ra nja tre ba da ima tri ka rak te ri sti ke: 1) ge ne ri ra
vred nost za kup ca, 2) obez be đu je vred nost koja se
može primetiti (uočiti) i 3) te ška je za ko pi ranje.
[91] 

Prvo, koncept mora biti vrednovan od kupca.
Prednost koja nije vrednovana od kupaca neće re-
zultirati u dodatnoj prodaji. Stra te gi ja di fe ren ci ra -
nja tre ba da po ve ća vrednost za kup ca. Southwest
Airlines je bio uspešan zbog toga što su kupci vred-
novali jeftiniji avionski prevoz i bili spremni da
odustanu od ostalih pogodnosti. Federal Express je
bio uspešan zbog toga što su kupci vrednovali is-
poruku pošiljki tokom noći. 

Dru go, kup ci mo ra ju da uo če vred nost ko ja je
do da ta. Ako to ni je slu čaj, pro blem mo že bi ti u to -
me da do da ta vred nost ne bu de uop šte ko mu ni ci ra -
na ili ni je bi la ko mu ni ci ra na efi ka sno. Kup ci mo -
žda ni su bi li iz lo že ni in form a ci ji ili in form a ci ja
mo žda ni je bi la upa ko va na na na čin ko ji je ve ro va -
tan i vre dan po mena. Mar ki ra nje je je dan od na či -
na da se po mog ne da do dat na vred nost po sta ne ve-
ro vat ni ja, vred na po me na i zna ča ja. Pro blem uo ča-
vanja vred no sti je po seb no aku tan ka da ku pac ni je
spo so ban da oce nju je do dat nu vred nost. Za mi sli mo
bez bed nost avio-kom pa ni je ili ve šti nu stoma to lo -

ga. Ku pac ni je spo so ban da ih oce ni bez ula ganja
zna čaj nog na po ra i vre me na. 

Ko nač no, aspekt di fe ren ci ra nja tre ba da bu de o-
drživ, da dugo traje, što znači da ne može biti lako
kopirana od konkurenata. Mora postojati neka vrsta
barijere za imitaciju. Barijera može biti ekonomija
skale, troškovi kapitala, diferencijacija uslužne po-
nude, troškovi prelaska kupca, pristup kanalima di-
stribucije ili efekti iskustva. Do dat na vred nost koja
traje 24 časa je re la tiv no la ka za ko pi ra nje, ako se
po ka že uspe šnom. Iza zov je da se kre i ra ju stra te gi -
je di fe ren ci ra nja, ko je je te ško ko pi ra ti. Odr ži vost
je ve ro vat ni ja ka da se kom bi nu je vi še stra te gij skih
pro do ra - si ner gi ja, di fe ren ci ja ci ja itd.

Ka da aspekt di fe ren ci ja ci je uklju ču je na por ce -
le or ga ni za ci je sa kom plek snim se tom imovine i
struč no sti, bi će te ško i sku po za ko pi ra nje, po seb no
ako po sto ji dina mič ki, kon stant no evo lu i ra ju ći kva -
li tet za to. Kre a tiv na or ga ni za ci ja sa vi so kim ula ga -
nji ma u IR, spre či će ko pi ra nje. Kopi ra nje od stra ne
kon ku re na ta zah te va ne sa mo spo sob nost ne go i
sprem nost. Po ve ća nje in ve sti ci ja ili uklju če nog ri -
zi ka obes hra bri će kon ku ren ta. Ako je, na pri mer, u-
klju če no vi še aspekata di fe ren ci ra nja, ko pi ra nje će
bi ti još sku plje. Ko pi ra nje sa mo jed nog aspek ta ove
stra te gi je di fe ren ci ja ci je bi će ne a de kvat no. Pre te ra -
ne in ve sti ci je u ak tiv nost do da va nja vred no sti mo-
gu da se is pla te u du gom ro ku putem obes hra bri va -
nja kon ku re na ta od stra te gi je ko pi ra nja (imi ti ra -
nja).

Mno štvo pri stu pa ili stra te gij skih ori jen ta ci ja
mo že do ve sti do odr ži vih stra te gi ja di fe ren ci ra nja,
uklju čuju ći ko ri šće nje stra te gij skih in form a ci o nih
si ste ma, glo bal no raz mi šlja nje, bi ti ino va ti van, bi ti
ori jen ti san ka kup ci ma ili ko ri šće nje je din stve nog
si ste ma dis tribu ci je. Ve ći na uspe šnih stra te gi ja u-
klju či će ce lu or ga ni za ci ju, nje nu struk tu ru, si ste me,
lju de i kul tu ru. 

Sva ka firm a ne će na ći mno go mo guć no sti za di -
feren ci ra nje svo je po nu de i sti ca nje kon ku rent ske
predno sti. Mno ge firm e na la ze mno štvo mi nor nih
predno sti, ko je se la ko mo gu ko pi ra ti od kon ku re -
na ta i, pre ma to me, ve o ma su sla be sna ge i nepo-
stojane. Malo ili možda nijedna kompanija ne mo-
že da ostvari značajnu permanentnu prednost, ali
umesto toga stiče manje prednosti koje joj pomažu
da tokom vremena stekne tržišno učešće. Hoteli,
odmarališta i restorani ponekad veruju da im nji-
hove lokacije na plaži, blizu aerodroma, u blizini
skijaškog centra ili u centralnom poslovnom delu
grada obezbeđuju permanentnu prednost. Istorija
jasno ukazuje na drugačiji scenario. Plaže erodira-
ju ili postaju zagađene, ski-centri gube svoju popu-
larnost, aerodromi se premeštaju, a centralna po-
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slovna područja gube svoju privlačnost. U mnogim
slučajevima menadžment ugostiteljskih kompanija
sa percipiranom permanentnom prednošću gubi in-
teres za potrošače i zaposlene, doprinoseći tako da-
lje svojem neminovnom propadanju.[92] Re še nje
za ove firm e je da za dr že po sto je će i iden ti fi ku ju
no ve poten ci jal ne pred no sti i uvo de ih jed nu po
jed nu da bi za dr ža le kon ku ren te u ne rav no te ži. Te
firm e ne mogu da oče ku ju da stek nu jed nu glav nu
perm a nent nu pred nost. Ume sto to ga, one se na da ju
da stek nu mnogo onih mi nor nih, ko je se mo gu uve -
sti da se osvo ji tr ži šno uče šće to kom vre me na. 

Da bi pronašli mesta za diferencijaciju, prodav-
ci moraju da razmišljaju imajući u vidu celokupan
doživljaj ili iskustvo kupca sa proizvodom ili uslu-
gom kompanije. Mudra kompanija može pronaći
način da se diferencira od drugih na svakoj tački
kontakta sa kupcem. Na ko ji specifičan na čin pre-
d u ze će mo že da di fe ren ci ra sebe ili svo ju tržišnu
po nu du od po nu da kon ku re na ta? Pred u ze će ili tr ži -
šna po nu da mo gu bi ti di fe ren ci ra ni duž li ni ja pro -
iz vo da, uslu ga, ka dro va, lokacije, kanala distribu-
cije ili imi dža.[93] 

1. Di fe ren ci ja ci ja pro iz vo da. Pred u ze ća mo gu
da dife ren ci ra ju svoj fi zič ki pro iz vod. Fizički pro-
izvodi variraju po svom potencijalu za diferenci-
jaciju. Je dan eks trem ovog spektra čine pred u ze ća
ko ja nu de vi so ko stan dar di zo va ne proiz vo de, ko ji
do zvo lja va ju ma lu va ri ja ci ju (npr. če lik, aspi rin).
Čak je i ov de mo gu ća zna čaj na di fe ren ci jaci ja. Pre -
ma Le vitt u,[94] di fe ren ci ra nje je svuda pri sut no na
tr ži štu. To čak va ži i za one pro iz vo de ko ji su ge ne -
rič ki (me ta li, ži to, he mi ka li je, pla sti ka). 

Na drugom kraju spektra su pred u ze ća koja nu -
de pro iz vo de ko ji mo gu bi ti ve o ma di fe ren ci ra ni,
kao što su au to mo bi li, odeća i na me štaj. Ov de se
pred u ze će suočava sa obi ljem pa ra me ta ra di zajna,
uključujući oblik, svojstva, performanse, stil i di-
zajn. Mnogi proizvodi mogu biti diferencirani po
formi, veličini, obliku ili fizičkoj strukturi proizvo-
da. Razmotrimo mnoge moguće forme koje može
imati proizvod kao što je aspirin. Iako aspirin, u
osnovi, spada u standardizovane proizvode, on se
ipak može diferencirati po veličini doze, obliku,
pakovanju, boji, vremenu delovanja itd. Većina pro-
izvoda mo že da se po nu di sa nizom stan dard nih ili
op ci o nih svojsta va, ko je kon ku ren ti ne pru ža ju. Ta -
ko Mer ce des, na pri mer, ko ri sti bo lje ma te ri ja le za
školj ku i unu trašnjost au ta od dru gih, a Lufthansa
nudi šira sedišta za putnike u poslovnoj klasi. Biti
prvi u uvođenju vrednih novih svojstava jedan je
od najuspešnijih načina za konkurisanje. Još jedna
mogućnost diferenciranja je dostizanje konzistent-
nog nivoa kvaliteta. Strategija McDonaldsa je da

stalno isporučuje jeftinu, kvalitetnu hranu. Pre Mc
Donaldsa, kada ste putovali nikada niste bili sigur-
ni kakva iznenađenja - neprijatna ili prijatna - nudi
lokalni restoran. Danas, kada vidite McDonald’s
bilo gde u svetu, znate da će biti poznat menu, pod-
setiti vas na vaš dom, bez obzira koliko ste udaljeni
i želite da ugodite deci. Ključni deo njegove pro-
pozicije vrednosti je velika predvidljivost onoga
što ćete dobiti bilo gde da se u svetu nalazite. Pre-
d u ze ća mo gu da di fe ren ci ra ju svo je pro iz vo de i po
per formansa ma. Pro iz vo đa či de ter dže na ta mo gu
da do da ju ne ke po seb ne sa stoj ke za mi ris, za bo lje
pra nje itd. Zna čaj ni di fe ren ci ra ju ći fak to ri, po seb -
no kod zre lih pro iz vo da, mo gu da bu du stil i di zajn,
na pri mer, di zaj ni mo der nog na me šta ja za sno va ni
na hro mu i če li ku. Mno gi kup ci ko la pla ća ju vi so -
ku ce nu za au to mo bi le Ja gu ar zbog nji ho vog iz van -
red nog iz gle da, čak i ka da Ja gu ar po ne kad ima lo -
še po dat ke o po u zda no sti. Estetika igra ključnu
ulogu kod maraka kao što su Absolut votka, Apple
kompjuteri, Mont blanc nalivpera, Harley-David-
son motorcikli. Stil ima prednost kreiranja oso-
benosti koju je teško kopirati. S druge strane, treba
imati u vidu da snažan stil ne mora uvek da znači i
dobru funkcionalnost proizvoda. Kao oružje staj-
linga mora se uključiti i pakovanje, posebno kod
prehrambenih proizvoda, kozmetike i malih apara-
ta za domaćinstvo. Pakovanje je prvi kupčev susret
sa proizvodom i može privući ili odbiti kupca. Sli-
č no, pred u ze ća mo gu da di feren ci ra ju nji ho ve pro -
iz vo de na ba zi ta kvih atribu ta kao što su kon zi-
stent nost, traj nost, po u zda nost ili moguć nost po-
prav ke. 

Renovirani klasični hoteli, na primer, diferenci-
raju se po sjaju prošlosti. Njihovo fizičko okruže-
nje nudi nešto što novoizgrađeni hoteli ne mogu da
ponude. 

2. Di fe ren ci ra nje uslu ga. Kada fizički proiz-
vod ne može lako da se diferencira, ključ konku-
rentnosti može biti u uslugama koje dodaju vred-
nost i poboljšavaju kvalitet. Glavni diferencijatori
usluga su lakoća naručivanja, isporuka, instalira-
nje, obuka kupaca, savetovanje kupaca i održava-
nje i opravke. 

Lakoća naručivanja odnosi se na to u kojoj me-
ri je lako plasirati narudžbinu preduzeću. Air Ca-
nada je pojednostavio proces kupovine za mnoge
njene kupce reduciranjem od stotine potencijalnih
tarifa za let na samo pet, prešli su na online i elimi-
nisali potrebu za papirnim kartama u ogromnoj ve-
ćini slučajeva. Potrošači danas mogu da naruče i
dobiju namirnice bez odlaska u supermarket. 

Ne ke firm e sti ču kon ku rent sku pred nost pre ko
br ze, po god ne ili pa žlji ve is po ru ke. Neke picerije
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nude isporuku u određenom roku, a ukoliko za-
kasne nude sniženje cene. 

In sta li ra nje se odnosi na posao koji se obavlja
da bi proizvod bio operativan na planiranoj lokaci-
ji. Ono ta ko đe mo že da di fe ren ci ra jed nu firmu od
dru ge. IBM je, na pri mer, po znat po kva li te tu svo -
jih uslu ga in sta li ra nja. On is po ru ču je sve de lo ve
ku plje ne opre me na da to me sto od jed nom, a ne da
šalje in di vi du al ne kom po nen te i on da se če ka ju o-
sta le da stig nu. I ako za mo li te da se opre ma IBM
pre me sti i in sta li ra na ne koj dru goj lo ka ci ji, IBM
će isto ta ko pre me sti ti i opre mu kon ku re na ta. 

Pred u ze ća se da lje mo gu raz li ko va ti pre ko uslu -
ga održavanja i oprav ke. Mno gi kup ci au to mo bi la
će ra do pla ti ti ne što vi še i pu to va ti ma lo da lje da
ku pe au to od di le ra ko ji obez be đu je vr hun ske ser-
v i sne uslu ge.

Ne ka pred u ze ća di fe ren ci ra ju svo ju po nu du nu -
de ći uslu ge obu ke ku pa ca. Ovo je po seb no va žno
za po slovna do bra, gde pro iz vo đa či naj če šće uz is -
po ru če nu opre mu pre u zi ma ju na se be i oba ve zu
obu ke oso blja kup ca za rad sa tom opre mom.

Ne ka pred u ze ća opet nu de bes plat ne ili pla će ne
kon sul tant ske uslu ge - po dat ke, in form a ci o ne si -
ste me, sa vet nič ke uslu ge ko je su po treb ne kup cu. 

Pred u ze ća mo gu na ći i mno ge dru ge na či ne da
doda ju vred nost pre ko di fe ren ci ra nja uslu ga. U
stva ri, ona mo gu da bi ra ju iz za i sta neo gra ni če nog
bro ja speci fič nih uslu ga i be ne fi ci ja pu tem ko jih će
da se di feren ci ra ju od kon ku ren ci je.

Brzina usluge je konkurentska prednost koju
koriste mnoge firme, jer su mnogi spremni da plate
ekstra za brzu, pouzdanu uslugu.

3. Di fe ren ci ja ci ja ka dro va. Pred u ze će mo že da
stekne sna žnu kon ku rent sku pred nost pu tem za po -
šlja vanja i obu ke bo ljih ka dro va ne go što to či ne
nje go vi kon ku ren ti. Opšte kompetencije, ljubaznost,
odgovornost, komunikativnost i njihova pouzda-
nost su faktori u procesu diferencijacije. Ta ko, na
pri mer, avio-kompanija Sin ga pur Air li nes uži va iz -
van red nu re pu ta ci ju velikim delom zahvaljujući u-
pravo gra ci o zno sti nje nih stjuardesa. Oso blje kom-
panije Disneya i McDo naldsa je lju ba zno, uč ti vo,
lju di iz IBM su pro fe si o nal ci. Ne ke tr go vi ne su iz -
di fe ren ci ra le svo je pro daj ne objek te uvo de ći oso be
ko je do če ku ju i po zdra vlja ju kup ce, po že le im do -
bro do šli cu, sa ve tu ju gde mo gu da na đu ro bu ko ju
tra že, ozna ča va ju ro bu ko ja se iz bi lo kog raz lo ga
vra ća ili za me nju je, da ju de ci po klo ne i slič no. Di -
fe ren ci ja ci ja uz po moć za po sle nog oso blja zah te va
da pred u ze će pa žlji vo oda be re i do bro ob u či oso -
blje ko je kon tak ti ra sa kup ci ma. Ovo osoblje mora
biti kompetentno i posedovati potrebne kvalifikaci-
je i znanja. Treba da bude ljubazno, puno strplje-

nja i poštovanja. Mora da opslužuje goste dosledno
i tačno i uložiti napor da razume kupce, da sa njima
jasno komunicira i da brzo odgovara na zahteve i
probleme kupaca. 

4. Diferencijacija na bazi lokacije. U ugosti-
teljstvu i turizmu, lokacija može da obezbedi sna-
žnu konkurentsku prednost. Hoteli u blizini plaže
su u prednosti u odnosu na one koji nisu tako blizu.
Moteli koji su locirani neposredno pored izlaza sa
autoputa su u prednosti nad onima koji to nisu. Re-
storani na vrhu planine reklamiraju njihove po-
glede kao konkurentsku prednost. Ugostiteljske i
turističke firme treba da tragaju za koristima koje
kreira njihova lokacija i da koriste te koristi da se
diferenciraju od njihovog tržišta.

5. Diferencijacija kanala distribucije. Firme
koje praktikuju diferencijaciju kanala distribucije
mogu da steknu konkurentsku prednost na način na
koji one oblikuju njihovo pokrivanje, ekspertizu i
performanse kanala. Amazon.com i Dell se izdva-
jaju sa njihovim direktnim kanalima prodaje koji
funkcionišu bez problema. 

6. Di fe ren ci ja ci ja imi dža. Čak i ka da kon ku -
rent ske po nu de iz gle da ju isto, kup ci mo gu da pri -
me te raz li ku za sno va nu na imi džu pred u ze ća ili
mar ke. Otu da, predu ze ća na sto je da afirm i šu imidž
ko ji ih di fe ren ci ra od kon ku re na ta. Imidž pred u ze -
ća ili mar ke tre ba da pre ne se di stink tiv ne ko ri sti i
po zi ci o ni ra nje pro iz vo da. Da bi se iz gra dio sna žan
i di stink ti van imidž, po treb na je kre a tiv nost i upo -
ran rad. Pred u ze će ne mo že pre ko no ći da usa di
imidž u mi sli po tro ša ča i jav no sti, ko riste ći sa mo
ne ko li ko pro pa gand nih ogla sa. Imidž se mora po -
dr ža va ti svim ras po lo ži vim sred stvi ma. Na nje ga
uti če sve ono što pred u ze će ka že i ra di. Ako hoteli
Ritz-Carlton znače kvalitet, ovaj imidž mora biti
podržan sa svim onim što kompanija kaže i radi. 

Sim bo li mo gu da pru že sna žno pre po zna va nje
predu  ze ća ili mar ke i di fe ren ci ja ci ju imi dža. Predu -
ze ća obli ku ju ozna ke i lo go ti pe, ko ji od mah obez -
be đu ju pre po zna va nje. Ona se be po ve zu ju sa pred -
me ti ma ili ka rak te ri ma, ko ji sim bo li zu ju kva li tet ili
dru ge atribu te kao što su npr. zlat ni lu ko vi McDo -
naldsa, zvezda Mercedesa, krokodil Lacoste, Mi-
chelinov čovečuljak ili Googlov višebojni logo.
Preduze će mo že gra di ti mar ku oko ne ke po zna te
lič no sti. Ne ke firm e čak po sta ju pre po zna tlji ve po
bo ji, kao što je npr. pla va bo ja IBM i Ni vea, žuta
kod Kodaka ili crvena kof Coca-cole. Pa ko va nje i
imidž mar ke su po seb no va žni na tr ži šti ma pre sti ža
i pro iz vo di ma di zaj ne ra. Obra ti te pa žnju na broj ne
marke upa dlji vo iz lo že ne na spolj njem de lu ode će
(obič no na ru ka vu ili džepu), ko je su ne ka da bi le
sa kri ve ne unu tra. Oda bra ni sim bo li mo ra ju bi ti ko -
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mu ni ci ra ni pre ko pro pa gan de, ko ja pre no si per so -
nal nost pred u ze ća ili mar ke. 

At mos fe ra fi zič kog pro sto ra u ko jem or ga ni za -
ci ja pro iz vo di ili is po ru ču je svo je pro iz vo de i uslu -
ge mo že bi ti još je dan mo ćan ge ne ra tor imi dža.
Hyatt ho te li su po sta li po zna ti po svo jim pro stra -
nim atri ju mi ma. Ban ka ko ja že li da se iz dva ja kao
sigurna ban ka mo ra to da komunicira preko arhi-
tekture zgra de, unu tra šnjeg ure đenja, raz me štaja,
bo je, ma te ri ja la i name štaja.

Pred u ze će mo že da kre i ra imidž pre ko ti pa do -
gađa ja ko je spon zo ri še. Na pri mer, AT&T i IBM
iden ti fi ku ju se be te sno sa kul tur nim do ga đa ji ma,
kao što su sim fo nij ski kon cer ti i umet nič ke iz lo žbe.
Dru ge or ga ni za ci je po dr ža va ju ne ke po pu lar ne ide -
je. Ne ke firm e da ju no vac bol ni ca ma ili hra nu bes -
kuć ni ci ma.

Postoje dva različita pristupa pozicioniranju:
objektivni i subjektivni. Objektivno pozicioniranje
se odnosi, skoro u celosti, na objektivne atribute fi-
zičkog proizvoda. Ono znači kreiranje imidža o
proizvodu (destinaciji) koji odražava njegove fi-
zičke karakteristike i funkcionalna obeležja. Ono
se obično bavi sa onim što je stvarno, što postoji.
Primenjeno na hotelijerstvo i turizam, to znači opi-
pljive, realne ili fizičke atribute koje hotel ili re-
storan nude gostima. Atributi kao što su veličina
spavaće sobe, opremljenost kupatila u luksuznom
hotelu i stavke menija u meniju restorana brze
hrane su objektivni. Svrha objektivnog pozicioni-
ranja je da koristi opipljiv atribut kao glavni dife-
rencijator za razlikovanje vaše ponude od ponuda
konkurenata. Ako proizvod ima neku jedinstvenu
karakteristiku ili jedinstvenu funkcionalnu osobinu,
to obeležje se može koristiti za objektivno pozi-
cioniranje proizvoda, za kreiranje imidža i za dife-
renciranje od konkurencije. Objektivno pozicioni-
ranje je manje uspešno kada svojstvo proizvoda
nije unikatno. Pogledajte primere atributa spavaće
sobe, opreme u kupatilu, menija - lako je primetiti
da bilo kakva izjava o pozicioniranju koja je za-
snovana na ovim atributima proizvoda može da se
lako imitira od konkurenata u istoj klasi proizvoda.
Iz ovog razloga, objektivno pozicioniranje se ne
smatra uspešnim dugoročnim diferencijatorom. 

Međutim, svi sektori u hotelijerstvu i turizmu,
od lanaca međunarodnih luksuznih hotela do lokal-
nih restorana, koriste objektivno pozicioniranje i-
midža u svojim promotivnim kampanjama. Na ža-
lost, menadžeri ne uspevaju da shvate da slike
njihovih nameštenih praznih spavaćih soba - ili, još
gore, slika praznog restorana sa konobarima koji
stoje na usluzi - izgledaju isto kao hiljade drugih
hotelskih spavaćih soba i restorana i ne mogu kre-

irati neku posebnu poziciju u mislima njihovih po-
tencijalnih gostiju. Isti je slučaj sa dvoje ljudi za-
gledanih u planinu koja izgleda kao i svaka druga
planina ili kako leže na plaži koja izgleda kao i
svaka druga plaža. Jedno od prvih pravila uspešnog
pozicioniranja je unikatnost.[95]

Subjektivno pozicioniranje je strategija za kre-
iranje jedinstvenog imidža proizvoda sa ciljem kre-
iranja interesovanja i privlačenja posetilaca, odnos-
no kreiranja i zadržavanja kupaca. Pošto ono po-
stoji samo u mislima kupca (posetioca), to se ono
može dogoditi automatski, bez ikakvog napora od
strane prodavca i kao rezultat se može pojaviti neka
vrsta pozicioniranja. Dva vrlo različita proizvoda
(destinacije) se mogu percipirati kao isti; dva ista
proizvoda (destinacije) se mogu percipirati kao raz-
ličiti. Ono što se prodavac nada da može da uradi
to je da pozicioniranje drži pod kontrolom, a ne da
dopusti da se ono samo po sebi događa. Subjektiv-
no pozicioniranje je mnogo teže u praksi od objek-
tivnog pozicioniranja. Ono se bavi sa subjektivnim
atributima proizvda ili marke. Subjektivno pozici-
oniranje je imidž, ali ne fizičkih aspekata proizvo-
da (destinacije), nego nekih drugih atributa koje
percipira potrošač (turista). Oni ne moraju nužno
da pripadaju proizvodu, već mentalnoj percepciji
proizvoda od strane kupca. Ove percepcije i rezul-
tirajući imidži mogu, ali i ne moraju, da reflektuju
pravo stanje karakteristika proizvoda. One jedno-
stavno mogu postojati u mislima kupca i može se
naći mnogo onih koji se neće složiti sa određenim
percepcijama i imidžima. Ono čemu se prodavac
nada to je da će se ljudi na potencijalnom tržištu
složiti oko povoljnog imidža ili karakteristike, bilo
da je ili ne on zasnovan na činjenicama. To je test
uspešnog subjektivnog pozicioniranja. 

Subjektivno pozicioniranje se, dakle, fokusira
na neopipljive aspekte ponude ili doživljaja. Važno
je napomenuti da percipirani imidž ugostiteljske
kompanije ne mora nužno da reflektuje pravo ili
realno stanje ponuđenog proizvoda ili usluge. Ono
što je ovde važno to je kupčeva percepcija usluge.
Ako kupac veruje da je ponuda ugostiteljske kom-
panije visokog kvaliteta, onda je kupac u pravu - i
ponuda je visokog kvaliteta, sa izuzetnom vred-
nošću, za to ciljno tržište. Subjektivno pozicioni-
ranje nudi ugostiteljskim radnicima više moguć-
nosti da uspešno pozicioniraju svoju kompaniju, jer
je osnova strategije pozicioniranja povezana sa ne-
opipljivim atributima, koje konkurenti mnogo teže
mogu da imitiraju. 

Postoje dva pristupa za subjektivno pozicioni-
ranje, a izabrani pristup zavisi od toga da li kod
proizvoda dominira opipljiva ili neopipljiva kom-
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ponenta. Tamo gde kod ugostiteljskih proizvoda
dominira opipljiva komponenta (npr. hotelska spa-
vaća soba) i postoji mala, ako uopšte i postoji, raz-
lika između konkurentskih ponuda, prodavci će na-
stojati da diferenciraju svoj proizvod naglašava-
njem neopipljivih atributa. To nije lak zadatak.
Drugi pristup subjektivnog pozicioniranja fokusira
se na proizvod kod kojeg je dominantna neopiplji-
va komponenta. Neopipljivi atributi ugostiteljstva
su usluga, atmosfera, reputacija, istorija, impresije,
imidž. Imajući u vidu da su ovi atributi apstraktni,
kako ugostiteljski poslenici mogu da pozitivno po-
zicioniraju njihove neopipljive proizvode u misli-
ma potrošača? Jedan od odgovora je da „neopiplji-
vo učine opipljivim” - drugim rečima, da obezbe-
de opipljive dokaze koji podržavaju poziciju koju
je kompanija namerila da ostvari. Hyattova strate-
gija subjektivnog pozicioniranja cilja na to da kre-
ira egzotičan, grandiozan, dostojanstven i distinkti-
van imidž za svoje hotele fokusirajući se na ino-
vativnu modernu arhitekturu u građenju njegovog
atrijumskog stila hotelskih holova. Ovaj relativno
minoran diferencijator proizvoda bio je konzistent-
no korišćen u promotivnim kampanjama Hyatta i
uspeo je u pozicioniranju Hyatta u mislima po-
trošača kao hotela koji je više egzotičan nego hoteli
njegovih konkurenata. Danas, mnogi hoteli u klasi
proizvoda Hyatt nude prostrane holove atrujum-
skog stila, ali je Hyatt još uvek zadržao svoj distin-
ktivni i originalni imidž.[96] 

U spro vo đe nju stra te gi je di fe ren ci ra nja mo gu se
ja vi ti sle de će zam ke:[97]

1. Be zna čaj no ili be smi sle no di fe ren ci ra nje.
To se do ga đa ka da svoj stva su per i or no sti ni su va -
žna za kup ce. Ne ma ni ka kvih ko ri sti za kup ce - bi -
lo u po bolj ša nju per form an si ili ni žim tro ško vi ma.
To je po seb no pro blem ka da vred nost raz li ke ni je
uoč lji va ili mer lji va.

2. Ne e ko no mič no di fe ren ci ra nje. Ka da pred u -
ze će pla ni ra da po ve ća vred nost za kup ce, ono obi-
č no ide od tr ži šta una zad, i ret ko izo lu je sve tro ško -
ve ko je je ima lo. Do da va nje svoj sta va ili pro ši re nje
li ni je pro izvo da mo že da op te re ti pro iz vo de sa eks -
tra tro ško vi ma, ko ji da le ko nad ma šu ju po ve ća nje u
ce ni ko je se mo že ostva ri ti. 

3. Ne vi dlji vo di fe ren ci ra nje. Firm a mo že bi ti
su per i or na u od no su na svo je kon ku ren te po va ž-
nim vredno sti ma, ali ako ku pac ni je sve stan da po -
sto ji ta raz li ka ili ne mo že da uo či ne ku vred nost iz
ta kve raz li ke, on da stra te gi ja ni je uspe la. To je po -
sle di ca pro ble ma ko mu ni ci ra nja (ne do volj ne ak tiv -
no sti pro pa gan de i pro daj ne ope ra ti ve) ili ne do volj -
nih i ne ja snih uput sta va za upo tre bu pro iz vo da.
Ka da su pro iz vo di te ški za oce nji va nje i ret ko se

ku pu ju, kup ci ma je po treb na po moć u upo re đi va -
nju al ter na ti va i okre ta nje ka uputstvi ma kao što su
di zajn, pa ko va nje, ce ne, re pu ta ci ja firm e za su per i -
or nost ili eks klu ziv nost, iz ve šta va nje o ga ran ci ji,
eks per ti ze pred stav ni ka pro da je, de kor kance la ri je
itd. 

Kon ku rent ske stra te gi je za sno va ne na di fe ren ci -
ranju zah te va ju ino va ti van i kre a ti van pri stup mar -
ke tingu. Di fe ren ci ja ci ja ta ko đe zah te va br zi nu i
flek si bilnost, po što je mno go imi ta to ra.

5.2.2  Iz bor pra vih kon ku rent skih pred no sti 
Pret po sta vi mo da pred u ze će ima do volj no sre će da
ot kri je ne ko li ko po ten ci jal nih kon ku rent skih pred -
no sti. Ono sa da mo ra oda bra ti one na ko ji ma će da
gra di svo ju stra te gi ju po zi ci o ni ra nja. Mo ra od lu či ti
ko li ko i ko je di fe ren ci je (tj. ko ri sti, oso bi ne) da
pro mo vi še. 

Ako se ima ju u vi du ove osno ve za po zi ci o ni ra -
nje, po sta vlja se pi ta nje ko ju od njih ko ri sti ti. Iz bor
za vi si, na rav no, od broj nih in di vi du al nih ka rak te ri -
sti ka firm e, pro iz vo da, cilj nog tr ži šta i sre di ne u
ko joj pred u ze će po slu je. Ove ob u hva ta ju:[98] tr ži -
šnu po zi ci ju firm e (Da li je pro iz vod li der, broj dva
ili jed na od ma njih ma ra ka?); po zi ci o ni ra nje ko je
se ko ri sti od sa da šnjih konku re na ta; kom pa ti bil nost
že lje nog po zi ci o ni ra nja sa potro ša če vim po tre ba-
ma, že lja ma i sa da šnjom per cep ci jom po zi ci o ni ra -
nja pro iz vo da pre ma nje go vim kon ku ren ti ma u da -
toj kla si pro iz vo da; „no vi nu” raz ma tra ne osno ve za
po zi ci o ni ra nje i nje no uda lja va nje od sa da šnje pra-
kse na tr ži štu; ras po lo ži ve re sur se za uspe šno ko -
mu ni ci ra nje po zi ci o ni ra nja i kom pa ti bil nost po zi ci -
o ni ra nja sa stra te gi jom mar ke tin ga firm e; želju
firm e za ino va tiv nim u od no su na „imi ta tiv ni” i-
midž; spo sob nost da se ostva ri uspe šno kre a tiv no
iz vr ša va nje za oda bra no po zi ci o ni ra nje. 

Ko li ko raz li ka pro mo vi sa ti? Mno gi struč nja ci
za marke ting za go va ra ju agre siv no pro mo vi sa nje
sa mo jed ne ko ri sti za sva ku mar ku za cilj no tr ži šte.
Sva ka firma treba da kod svoje mar ke oda be re je -
dan atri but i konzistentno ga pro mo vi še ciljnom
tržištu kao po zi ci o ni ra nje „broj 1”. Kupci su skloni
da se pre sete „broja 1”, posebno u situaciji preza-
sićenosti tržišta sa promotivnim porukama. Tako
Motel 6 konzistentno sebe promoviše kao nacio-
nalni lanac sa najnižom cenom, a Ritz-Carlton sebe
promoviše kao lidera vrednosti. Koje od pozicija
„broj 1” promovisati? Naj če šća po zi ci o ni ra nja te
vr ste su „naj bo lji kva li tet”, „naj bo lja uslu ga”, „naj -
ni že ce ne”, „naj bo lja vred nost”, „naj bo lja lokaci-
ja”, „naj si gur ni je”, „naj br že”, „naj pri klad ni je”,
„naj u god ni je” i „naj savre me ni ja teh no lo gi ja”. 
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Me đu tim, svi se ne sla žu da je uvek naj bo lje po -
zi ci o ni ra nje sa jed nim atri bu tom. Po ne kad će se
po ku šati sa po zi ci o ni ra njem pro iz vo da ima ju ći u
vi du dva ili vi še atri bu ta si mul ta no, po go to vu u si -
tu a ci ji ka da dve ili vi še firmi tvr de da su naj bo lje
po istom atri bu tu. Danas, u vreme kada je masovno
tržište fragmentirano u mnogo malih segmenata,
kompanije nastoje da prošire njihove strategije po-
zicioniranja kako bi apelovale na više segmenata.
Na pri mer, pa sta za zu be se po zi ci o ni ra kao za šti ta
od ka ri je sa i do bar ukus. Vol vo po zi ci o ni ra svo je
au to mo bi le kao „naj si gur ni ji” i „naj traj ni ji”. Na
sre ću, ove dve ko ri sti su kom pa ti bil ne. Oče ku je se
da vr lo si gu ran au to bu de i vr lo tra jan. Restoran
može tvrditi da nudi najbolju hranu i uslugu. Hotel
može tvrditi da nudi najbolju vrednost i lokaciju. 

Ima čak slu ča je va uspe šnog po zi ci o ni ra nja sa
tri ko ri sti. Uzmi mo opet pri mer pa ste za zu be, ko -
ja mo že da po nu di tri ko ri sti: za šti tu od ka ri je sa,
pri ja tan dah i be le zu be. Na rav no, iza zov je ube di -
ti cilj ne kupce da do tič na mar ka pa ste za zu be pru -
ža sve tri ko ri sti. Uvek je pri vlač no po ku ša ti sa po -
zi ci o ni ra njem duž ne ko li ko atri bu ta. Me đu tim,
stra te gi je po zi ci o ni ra nja koje uklju ču ju su vi še atri -
bu ta mo gu bi ti mno go te že za spro vo đe nje. Re zul -
tat če sto mo že bi ti kon fu zni imidž.

Ko je raz li ke pro mo vi sa ti? Ni su sve raz li ke mar -
ke zna čaj ne ili vred ne tru da. Ni je sva ka raz li ka do -
bar di fe ren ci ra ju ći fak tor. Sva ka raz li ka no si sa so -
bom po ten ci jal da stva ra tro ško ve pred u ze ću kao i
ko ri sti kup cu. Pre ma to me, pred u ze će mo ra pa žlji -
vo da oda be re na či ne na ko je će da se raz li ku je od
kon ku re na ta. Ta raz li ka tre ba da za do vo lja va sle de -
će kri te ri je: da je zna čaj na, raz li či ta, su per i or na,
ko mu ni ka tiv na, pre ven tiv na, pri ba vlji va i pro fi ta -
bil na.[99] 

Mno ga pred u ze ća vr še di fe ren ci ra nja ko ja ne
uspe va ju da pro đu je dan ili vi še od ovih te sto va.
Ako se ne ki ho tel pro pa gi ra kao naj vi ši ho tel na
sve tu, raz likom ko ja ap so lut no ni je bit na za mno ge
tu ri ste - on ih on da u stva ri od bi ja, te ta kvo di fe ren -
ci ra nje ne će ima ti uspe ha. Pre ma to me, iz bor kon -
ku rent skih pred no sti mo že bi ti te žak, ali ta kvi iz bo-
ri mo gu bi ti kru ci jal ni za uspeh. Ne ke kon ku rent -
ske pred no sti mo gu bi ti od mah od bače ne, jer su su -
vi še sla ba šne, su vi še sku pe za raz vi ja nje ili su vi še
ne kon zi stent ne sa pro fi lom pred u ze ća. 

5.2.3  Izbor opšte strategije pozicioniranja
Potpuno pozicioniranje marke naziva se propozici-
ja vrednosti marke - potpuna kombinacija koristi
na osnovu kojih se marka diferencira i pozicionira.
To je odgovor na pitanje kupca „Zašto treba da ku-
pim vašu marku?” Slika 7-6 pokazuje moguće

propozicije vrednosti na kojima kompanija može
da pozicionira svoje proizvode (vrednosno pozi-
cioniranje). Na ovoj slici pet kockica predstavljaju
dobitne propozicije vrednosti - diferencijacija i po-
zicioniranje koje pružaju kompaniji konkurentsku
prednost. Tri kockice, međutim, predstavljaju gu-
bitničke propozicije vrednosti. Centralna kockica
predstavlja u najboljem slučaju marginalnu propo-
ziciju. Pet dobitničkih propozicija vrednosti na ko-
jima kompanije mogu da pozicioniraju svoje pro-
izvode su: više za više, više za isto, isto za manje,
manje za mnogo manje i više za manje.[100] 

1. Više za više. Pozicioniranje „više za više”
podrazumeva pružanje proizvoda ili usluge superi-
ornog kvaliteta i zaračunavanje više cene da bi se
pokrili viši troškovi. Hoteli Ritz-Carlton, sladoled
Haagen Daaz, kafa Starbucks, satovi Rolex, pribor
za pisanje Mont Blanc i Cross, automobili Mercedes
i BMW, aparati za domaćinstvo Viking - svaki po-
laže pravo na superioran kvalitet, vrhunsku izradu,
trajnost, performnse ili stil i zaračunavaju cene
shodno tome. Ne samo da je tržišna ponuda viso-
kog kvaliteta, ona kupcu daje prestiž. Ona simbo-
lizuje status i otmen stil života. Razlika u ceni često
nadmašuje stvarni dodatak u kvalitetu. 

Prodavci koji nude „samo najbolje” mogu da se
nađu u svakoj kategoriji proizvoda i usluge, od ho-
tela, restorana, hrane i mode do auta i aparata za
domaćinstvo. Potrošači su ponekad iznenađeni, čak
oduševljeni, kada novi konkurent uđe u kategoriju
sa markom sa neobično visokom cenom. Marke
„više za više” mogu biti veoma ranjive. One često
prizivaju imitatore, koji tvrde da nude isti kvalitet
ali po nižoj ceni. Luksuzna dobra koja se dobro
prodaju tokom prosperiteta mogu zapasti u proble-
me tokom ekonomskih teškoća, kada kupci postanu
oprezniji u njihovom trošenju. Firme na ovom tr-
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žišnom prostoru moraju stalno da inoviraju da bi
zadržale njihov brend ispred konkurencije.

2. Više za isto. Kompanije mogu da napadnu
konkurentovo pozicioniranje više za više uvođe-
njem marke koja nudi uporedivi kvalitet, ali po ni-
žoj ceni. Na primer, Toyota je uvela svoju liniju
Lexus sa propozicijom vrednosti „više za isto” u
odnosu na Mercedes i BMW. Zbog dramatičnih
efekata koje može da izazove ova strategija, kom-
panije štite svoje proizvode putem patentiranja kri-
tičnih procesa ili delova, kreiranjem imena brenda
ili korišćenjem drugih defanzivnih strategija da bi
smanjile eroziju tržišnog učešća, ako konkurent u-
vede proizvod koji nudi više za isto. 

3. Isto za manje. Ova strategija se koristi ako
firma želi da stekne tržišno učešće. Pozicioniranje
proizvoda koji nudi iste koristi po nižoj ceni je
jedna od najstarijih strategija u poslovanju. Nu-
đenje „isto za manje” može biti moćna propozicija
vrednosti - svako voli dobar posao. Na primer, Dell
nudi kompjutere ekvivalentnog kvaliteta po nižoj
„ceni za performase”. Ako se takva ponuda može
da zadrži u dužem periodu, konačno će prisiliti
konkurenciju da napusti tržište. Možda nijedna
druga delatnost nije tako radikalno pogođena pri-
menom ove strategije kao što je maloprodaja. Dis-
kontne prodavnice kao što su Carrefour i Wal-Mart
i „ubice kategorije” takođe koriste ovo pozicioni-
ranje. One ne mogu da tvrde da nude različite ili
bolje proizvode. Umesto toga, one nude mnoge iste
marke kao robne kuće i specijalizovane prodav-
nice, ali uz značajan diskont zasnovan na superi-
ornoj kupovnoj moći i poslovanju uz niske troš-
kove. Druge kompanije razvijaju imitativne marke,
ali marke sa nižom cenom, u nastojanju da privuku
kupce od tržišnog lidera. 

4. Manje za mnogo manje. Skoro uvek posto-
je tržišta za proizvode koji nude manje i prema to-
me koštaju manje. Malo ljudi može sebi da priušti
„zaista najbolje” u svačemu što kupuju. U mnogim
slučajevima, potrošači će se rado odlučiti za manje
nego optimalne performanse ili se odreći nekih su-
višnih sitnica u zamenu za nižu cenu. Na primer,
mnogi putnici koji traže smeštaj ne preferiraju da
plate za nešto što smatraju nepotrebnim ekstra, kao
npr. bazen, pridodati restoran ili cveće u sobi, malu
čokoladu na jastuku i sl. Hotelski lanci kao što su
Ramada Limited, Holiday Inn Express i Motel 6
suspenduju neke od ovih sitnica i shodno tome za-
računavaju nižu cenu.

Pozicioniranje „manje za mnogo manje” podra-
zumeva podmirivanje nižih performansi ili zahteva
kvaliteta od strane potrošača uz mnogo nižu cenu.
Southwest Airlines, američki konzistentno najpro-

fitabilniji avio-prevoznik takođe praktikuje ovu vr-
stu pozicioniranja.[102] Od samog početka, South-
west je pozicionirao sebe čvrsto kao niskobudžet-
skog avio-prevoznika. Southwestovi putnici su na-
učili da lete bez nepotrebnih sitnica, malih znakova
pažnje. Na primer, avio-prevoznik ne nudi obroke -
samo kikiriki, nema rezervisanih mesta na letovi-
ma, ali im nudi besprekornu osnovnu uslugu - pre-
voz putnika tamo gde žele da putuju na vreme i sa
njihovim prtljagom uz šokantno nisku cenu, privla-
čeći tako putnike koji bi inače putovali autobusom
ili kolima. Jedan analitičar je sumirao Southwest-
ovo pozicioniranje „manje za mnogo manje” na o-
vaj način: „Nije luksuzno, ali je jeftino i zabavno”.

5. Više za manje. Naravno, dobitna propozicija
vrednosti bila bi da se ponudi „više za manje”.
Mnoge kompanije tvrde da to rade. I, u kratkom
roku, neke kompanije stvarno mogu da ostvare tak-
vu uzvišenu poziciju: najbolji proizvod ili usluga
po najnižoj ceni. Pa ipak, u dugom roku, vrlo teško
će kompanija uspeti da zadrži tu poziciju. Nuditi
više obično košta više, što otežava održavanje obe-
ćanja da se nudi „više za manje”. Kompanije koje
nastoje da isporuče oboje mogu izgubiti poziciju od
konkurenata koji su više fokusirani. 

O vrednosnom pozicioniranju biće još reči i kod
politike marke i cena. Sve u svemu, svaka marka
mora da prihvati strategiju pozicioniranja koja je
oblikovana da opslužuje potrebe i želje njenih cilj-
nih tržišta. Strategija „više za više” privućiće jedno
ciljno tržište, strategija „manje za mnogo manje”
privućiće drugo itd. Prema tome, na svakom tržištu
obično ima prostora za mnogo različitih kompani-
ja, od kojih svaka uspešno zauzima različitu pozi-
ciju. Važno je da svaka kompanija mora da razvije
sopstvenu dobitnu strategiju pozicioniranja, koja je
čini specijalnom za njene ciljne kupce.

5.3  Ko mu ni ci ra nje i di stri bu i ra nje
iza bra ne po zi ci je 

Ka da je jed nom form u li sa lo ja snu stra te gi ju po zi ci -
o ni ra nja, pred u ze će mo ra da pre du zme sna žne ko -
ra ke da pre ne se i ko mu ni ci ra že lje nu po zi ci ju do
cilj nih ku pa ca. Svi na po ri mar ke ting mik sa pred u -
ze ća mo ra ju da po dr že stra te gi ju po zi ci o ni ra nja.
Po zi ci o ni ra nje pred u ze ća zah te va kon kret ne ak ci je,
a ne sa mo pri ču. Ako predu ze će od lu či da svo ju po -
zi ci ju gra di na bo ljem kva li te tu i uslu zi, pr vo mo ra
di stri bu i ra ti tu po zi ci ju. Pred nost re ša va nja pro ble -
ma po zi ci o ni ra nja je u to me što omo gu ća va pred u -
ze ću da re ši pro blem mar ke ting mik sa. Mar ke ting
miks - pro izvod, ce na, di stri bu ci ja i pro mo ci ja - je,
u su šti ni, raz ra da tak tič kih de ta lja stra te gi je po zi ci -
o ni ra nja. Ako pre duze će ho će da za u zme po zi ci ju
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„vi so kog kva li te ta”, on da mo ra pro iz vo di ti pro iz -
vo de vi so kog kva li te ta, tra ži ti vi so ke ce ne, tra ži ti
ka na le di stri bu ci je do kup ca ko ji su vi so kog kva li -
te ta i svo ju pro mo ci ju ko mu ni ci ra ti pre ko ka na la
ko ji su ve o ma zah tev ni. To je je di ni put da se obez -
be di da po zi ci ja i imidž vi so kog kva li te ta bu du
kon zi stent ni i uver ljivi.

Pred u ze ći ma je če sto lak še da do đu do do bre
stra te gi je po zi ci o ni ra nja ne go da je spro ve du. Utvr -
đi va nje po zi ci je ili nje no me nja nje obič no zah te va
du go vre me na. Na su prot, po zi ci je ko ji ma je tre ba -
lo neko li ko go di na da se stek nu, mo gu br zo bi ti iz -
gu blje ne. Ka da pred u ze će jed nom stek ne že lje nu
po zi ci ju, mo ra sa du žnom pa žnjom da odr ža va tu
po zi ci ju pu tem konzi stent nih per form an si i ko mu -
ni ka ci ja. Mo ra bud no da pra ti i adap ti ra po zi ci ju
vre me nom da bi od go vo ri lo na pro me ne u po tre ba -
ma po tro ša ča i stra te gi ja ma kon kure na ta. Me đu tim,
pred u ze će tre ba da iz be ga va na gle pro me ne ko je
mo gu da zbu ne po tro ša če. Ume sto to ga, po zi ci ja
pro iz vo da tre ba da se razvi ja po ste pe no uz stal no
adap ti ra nje mar ke ting sre di ni.

Pozicioniranje kompanije i marke trebalo bi da
se sumira u saopštenju o pozicioniranju. Kompa-
nije obično razvijaju nezaboravno saopštenje da bi
komunicirale njihovu željenu poziciju. Kompanija
za iznamljivanje automobila Avis originalno se po-
zicionirala sa saopštenjem i snažnim podržavaju-
ćim programom da ubedi kupce sa kampanjom:
„Mi smo broj dva u iz najm lji va nju au to mo bi la. Za -
što se on da vozite sa na ma? Zato što se više tru-
dimo!” To je pri mer im pli cit nog po zi ci o ni ra nja
pre ma li de ru agen ci ji Herz i uda lja va nja od Na ti o -
na la, ko ji je bio tre ći, bli zu Avi sa. Ove izjave imaju
za cilj da kreiraju pozitivan imidž u mislima ciljnih
kupaca. I drugi može, kada je kreativan, biti vrlo
uspešan. Na ovo saopštenje Avisa se nije gledalo
samo kao na nešto što je istinito; ono je takođe ape-
lovalo na prirodnu simpatiju ljudi za slabiju stranu.

Dru go po zi ci o ni ra nje je po zi ci o ni ra nje uda lja -
va njem od kon ku re na ta (di so ci ja ci ja kla se pro iz -
vo da). Ta kvo po zi ci o ni ra nje je ma nje uo bi ča je no,
ali je uspe šno po seb no ka da se uvo di no vi pro iz vod
ko ji se raz li ku je od ti pič nih pro iz vo da u po sto je ćoj
ka te go ri ji. Bez o lov ni ben zin i tu be less gu me su no -
ve kla se pro iz vo da po zi ci o ni ra ne u od no su na obi -
čan ben zin i gu me ko je ni su tu be less. Pri met no je
odva ja nje od „pri rod ne” kla se pro izvo da i kre ta nje
ka aso ci ja ci ji sa kla som no vog pro iz vo da. Na ni vou
mar ke ve ro vat no naj u spe šni je po zi ci o ni ra nje pro tiv
kla se pro iz vo da je po zi ci o ni ra nje osve žava ju ćeg
na pit ka „7 Up”, koji je postao osvežavajuće piće br.
3 kada se pozicionirao kao Un-co la; sve ža, „bez

kofe i na” i za ga še nje že đi al ter na ti va za Co ca colu
i Pep si colu. 

5.4  Merenje pozicioniranja:
perceptualno mapiranje

U od re đi va nju stra te gi je po zi ci o ni ra nja pro iz vo da,
pred u ze ća če sto ko ri ste ma pu po zi ci o ni ra nja pre-
duzeća, pro iz vo da/usluge ili marke. Izrada mape
pozicioniranja - zadatak koji se ponekad označava
kao perceptualno mapiranje - je koristan način za
grafičko prikazivanje kupčevih percepcija alterna-
tivnih proizvoda. Ove mape daju vizuelnu sliku
distinktivnih karakteristika proizvoda ili usluge, i-
dentifikuju prirodu konkurentskih pretnji i moguć-
nosti i rasvetljavaju gepove koji postoje između
percepcija kupca i menadžmenta vezane za kon-
kurentske proizvode i usluge. 

Za kreiranje perceptualne mape, istraživači naj-
pre identifikuju atribute koji su važni za kupce, a
onda mere kako firma i njeni konkurenti funkcio-
nišu po svakom atributu. Rezultati se onda mogu
naneti na kartu, koristeći horizontalnu osu kao me-
rilo jednog atributa, a vertikalnu osu za drugi. Po-
što su karte dvodimenzionalne, perceptualne mape
se obično limitiraju na dva atributa. U većini sluča-
jeva atribut se može isporučiti na nekoliko različi-
tih nivoa. Neke od ovih varijacija je lako izmeriti.
Na primer, vreme putovanja može biti brže ili spo-
rije, a cene mogu biti niže ili više. Ocena drugih
atributa može biti vrlo subjektivna (ako npr. pitate
kupce da ocene nivo ugodnosti, komfora ili kvalitet
lične usluge sa kojim se susreću u različitom kon-
tekstu). 

Obično se koriste dve dimenzije na mapi pozi-
cioniranja i one se biraju da bi reflektovale ključne
preferencije kupaca. Tako, na primer, ako bi za datu
uslugu (npr. hotelski smeštaj) ti atributi bili cena i
kvalitet, onda bi bilo moguće konstruisati mapu
kao na slici 7-7. Na takvoj mapi pozicioniranja
moguće je uneti različite konkurišuće usluge. Na-
ravno, da bi ih tačno uneli, to znači da su dve ose
graduirane adekvatnim skalama. Sa takvim podaci-
ma raspoloživim u ovoj formi, može se na prvi
pogled videti kako se porede različite usluge. Na
primer, hoteli G i H nude skoro identičan kvalitet,
ali je G daleko skuplji. Slično, hoteli E i H nude
uslugu po sličnoj ceni, ali ovaj zadnji pruža mnogo
viši nivo kvaliteta. 

Što su firme, proizvodi/usluge ili mar ke bli že
po zi ci o ni ra ne na ma pi, to je ve ro vat ni je da će bi ti
više konku rent ske. Ma pa po zi ci o ni ra nja je jed no -
stavan, gra fič ki pri kaz per cep ci ja lju di ve za nih za
kon ku rent ske mar ke. Mar ke ko je su u ne po sred noj
bli zi ni jed ne dru gih na ma pi po zi ci o ni ra nja su po -
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zna te kao kon ku rent ski se to vi maraka. One kon ku -
ri šu di rekt ni je jed ne pro tiv dru gih ne go pro tiv osta -
lih maraka na ma pi.

Mapa pozicioniranja može biti bazirana bilo na
objektivnim ili subjektivnim atributima, ili na ne-
koj njihovoj kombinaciji. Pored toga što omoguću-
ju poređenje, takve mape mogu da ukažu na pod-
ručje osnovne tražnje, koje bi na slici 7-7 bilo levi
gornji kvadrant, tj. visok kvalitet/niska cena - naj-
privlačnija kombinacija za kupce. Poznavanje pod-
ručja osnovne tražnje omogućava firmi da smisli
kako može najbolje da repozicionira bilo koju od
njenih usluga koje padaju van tog područja. Zada-
tak pozicioniranja može zahtevati značajno komu-
niciranje i kampanju promocije koji će se koristiti
da skrenu pažnju kupcima na promene koje su se
dogodile. 

Ponekad područje osnovne tražnje nije tako sa-
svim očigledno kao u prethodnom slučaju. Primer
za to može biti gde postoje različite podgrupe sa
različitim preferencijama. U tim okolnostima po-
trebna je dalja analiza i može se koristiti tehnika
poznata kao klaster analiza za identifikovanje gru-
pa sa istim ili sličnim interesima. Iz ovoga je mo-
guće identifikovati dimenzije pozicioniranja koje
su značajne za različite tržišne segmente.

Moguće su tri široke opcije:[104]
1. Jačanje sadašnje pozicije u odnosu na kon-

kurente. Idealno, ovo se radi na način koji izbega-
va direktan napad. Klasičan primer za ovo bila je
kampanja Avisa, kompanije za rentiranje automo-
bila, koja je kreirala pozitivnu korist iz toga što je
druga, iza Hertza kao tržišnog lidera.  

2. Identifikovanje nezauzete pozicije na ma-
pi. Ova opcija nastoji da pronađe gep na tržištu.

3. Repozicioniranje konkurencije.
Nikada se ne sme zaboraviti da, kao i sam proizvod
ili usluga, i strategija pozicioniranja može imati o-
graničeni vek trajanja. To znači da je treba povre-
meno preispitivati kako bi se bilo sigurno da nije
zastarela i da je još uvek relevantna za svoje ciljno
tržište.  

Pošto omogućava da se identifikuju tržišne mo-
gućnosti razmatranjem pozicija koje nisu podmi-
rene uslugama konkurencije, pozicioniranje poma-
že da se utiče na poboljšanje i redizajn postojeće
ponude i razvoj novih proizvoda i usluga. Ono, ta-
kođe, omogućava razmatranja mogućih poteza i re-
akcija konkurenata, čime se obezbeđuju dalji inputi
za formulisanje strategije.

Ka da me nadž ment od lu či o svo joj stra te gi ji po -
zi ci o ni ra nja, mo že se vra ti ti na za da tak raz vo ja de -
talj nog mar ke ting mik sa. Od lu ke o po zi ci o ni ra nju
od re đu ju ko će bi ti kon ku ren ti pred u ze ća. Ka da po -
sta vlja svo ju stra te gi ju po zi ci o ni ra nja, pred u ze će
tre ba da oce ni svoje sna ge i sla bo sti u od no su na te
po ten ci jal ne kon kuren te i oda be re po zi ci ju u ko joj
mo že da ostva ri sna žnu kon ku rent sku pred nost. 

5.5  Re po zi ci o ni ra nje
Po ne kad, ipak, pro iz vod ili uslu ga tre ba da se re po -
zi ci o ni ra ju zbog pro me ne uku sa kup ca ili sla bih re -
zul ta ta pro da je. Re po zi ci o ni ra nje se od no si na me -
nja nje cilj nog tr ži šta, di fe ren ci jal ne pred no sti ili i
jed nog i dru gog. Mogu se slediti razne opcije. Pre-
duzeće može da odluči da uvede novu marku, pro-
meni postojeću marku, promeni uverenja o posto-
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jećoj marki, promeni uverenja o konkurentskim
markama, promeni stepen značaja atributa, uvede
nove ili zanemarene atribute ili nađe novi tržišni
segment.[105] Proces repozicioniranja je isti kao i
inicijalno pozicioniranje, uz dodatak još jednog e-
lementa - uklanjanja imidža starog pozicioniranja. 

Razlozi za repozicioniranje su brojni: možda
zbog toga što je prvi put zauzeta neuspešna pozici-
ja, ili zbog toga što ste pokušali i niste uspeli da u
potpunosti ostvarite željenu poziciju, ili možda što
ste došli do saznanja da konkurenti, koji su suviše
brojni i/ili suviše moćni, idu u istom pravcu, ka
istoj poziciji, praveći tako veliku gužvu, ili ste mo-
žda uočili novu mogućnost koju želite da iskoris-
tite. Svaka od ovih situacija je relativno uobičajena
u ugostiteljstvu i turizmu. Repozicioniranje se mo-
že koristiti i da bi se apelovalo na novi segment, da
se doda novi segment uz istovremeno zadržavanje
onog starog, ili da se poveća veličina segmenta.
Renoviranje i repozicioniranje starih hotela postala
je danas uobičajena praksa. 

Ko ri stan okvir za ana li zi ra nje op ci ja re po zi ci o -
ni ra nja pru ža sli ka 7-8. Ko ri ste ći di fe ren ci ja ci ju
pro iz vo da i cilj no tr ži šte kao ključ ne va ri ja ble, pri -
ka za ne su če ti ri ge ne rič ke stra te gi je re po zi ci o ni ra -
nja.[106] 

1. Re po zi ci o ni ra nje imi dža. Pr va op ci ja je da
pro izvod i cilj no tr ži šte osta nu isti, ali da se pro me -
ni  imidž pro izvo da. Na tr ži šti ma gde pr o iz vo di
predstavljaju vid sa mo i zra ža va nja, pro iz vod mo že
bi ti pri hva tljiv u pogledu funkcionalnosti, a ipak
doživeti neuspeh zbog to ga što mu ne do sta je po tre -
ban imidž. Na tržištu patika, Nike i Adidas su pre-
usmerili fokus sa isticanja kvaliteta obuće na iz-
građivanje popularnosti kod mladih, primenjujući
oglašavanje u kome učestvuju ličnosti iz sveta spor-
ta i koristeći čuvene slogane kao što je Nike slogan
„Just do it”. 

2. Re po zi ci o ni ra nje pro iz vo da. Sa ovom stra -
te gi jom pro iz vod se mo di fi ku je da bi bio pri hva tlji -
vi ji za svo je sa da šnje cilj no tr ži šte. Pred u ze će mo -
že npr. da po ve ća ve li či nu svog pro iz vo da ili iz vr ši
ne ku dru gu pro me nu.

3. Neo pi plji vo re po zi ci o ni ra nje. Ova stra te gi -
ja obuhva ta ci lja nje raz li či tih tr ži šnih seg me na ta sa
istim pro iz vo dom. Poznati primer za ovu vrstu re-
pozicioniranja je gazirano piće Lucozad, koje je
vremenom repozicionirano od pića za bolesne ljude
kojima je nedostajala tečnost ka marki koja je za
one koji su zdravi i sposobni, posebno ako učestvu-
ju u fizičkim aktivnostima (sportisti, na primer).
Ovaj proizvod je u početku ciljao na decu. Marke-
ting istraživanja su pokazala da majke koriste ovaj
napitak za osveženje u toku dana i marka je u

skladu sa tim repozicionirana, tako da cilja na ovaj
novi segment. Potom su preko reklama, u kojima
su se pojavljuju britanski olimpijci, osvežavajuća
svojstva ovog napitka iskorišćena s ciljem da se
učini privlačnim za šire tržište (za mlade ljude). 

4. Opi plji vo re po zi ci o ni ra nje. Ka da se me nja -
ju i pro iz vod i cilj no tr ži šte, pred u ze će on da prak -
ti ku je opi plji vo re po zi ci o ni ra nje. Na pri mer, pred u -
ze će mo že od lu či ti da se po me ra na do nji ili gor nji
deo tr ži šta po ce ni i kva li te tu svo jih pro iz vo da, u-
vo de ći no vi iz bor svo jih pro iz vo da da bi pod mi ri lo
po tre be no vih cilj nih ku pa ca. Mer ce des je sma trao
nu žnim da ko ri sti opi plji vo re po zi ci o ni ra nje i re po -
zi ci o ni ra nje pro iz vo da imaju ći u vi du ja pan sku
kon ku ren ci ju. Opi plji vo re po zi cioni ra nje se po ja vi -
lo u formi raz vo ja no vog pro iz vo da (npr. au ta za
grad sku vo žnju) za ape lo va nje na no ve cilj ne kup -
ce. Re po zi ci o ni ra nje pro iz vo da je, ta ko đe, zahte va -
lo da se na nje go vim po sto je ćim tr ži šnim seg men -
ti ma sni ze tro ško vi raz vo ja i pro iz vod nje ima ju ći u
vi du ri va le sa ni žim ce na ma kao što je Toyotin auto
Lexus.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
U ovoj glavi razmotrene su ključne aktivnosti u
segmentaciji tržišta, izboru ciljnog tržišta, diferen-
ciranju i pozicioniranju. Bavili smo se pitanjima
vezanim za sam koncept, koristi i proces segmen-
tacije. Svi potrošači na tržištu nemaju iste potrebe i
možemo ih bolje uslužiti ukoliko tržište segmenti-
ramo na grupe sa istim potrebama. Za uspešnu seg-
mentaciju tržišta krajnjih potrošača koristi se niz
različitih osnova, koje se mogu podeliti u dve gru-
pe: one koje su vezane za karakteristike potrošača
(geografske, socio-demografske i psihografske) i
one koje se odnose na ponašanje potrošača. 

Kada su identifikovani različiti segmenti nekog
tržišta, treba doneti odluku o tome koje segmente
treba obrađivati. Ovo je neophodno zbog toga što
preduzeća, uglavnom, nisu u stanju da diferencira-
no obrađuju sve segmente. Zato se mora preduzeti
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ocena segmenata, koji su orijentisani na ciljeve
preduzeća ili poslovnog područja. Firm a tre ba da
oce ni seg men te i od lu či ko je će od njih da op slu žu -
je. Pri oce ni tr ži šnog seg men ta mo ra vo di ti ra ču na
o tri aspek ta: 1) ve li či ni i ra stu seg men ta, 2) struk -
tur noj atrak tiv no sti seg men ta i 3) po sta vlje nim ci -
lje vi ma i re sur si ma pred u zeća.

Seg men ta ci ja tr ži šta pred sta vlja na por da se po -
ve ća pre ci znost od re đi va nja cilj nih tr ži šta pred u -
ze ća. Može se oba vi ti na mnogo različitih ni voa:
preduzeća mogu da ne vrše nikakvu segmentaciju
(masovni marketing), potpunu segmentaciju (mi-
kromarketing) ili nešto između (marketing seg-
menta ili marketing niše), od no sno prak tič ni kon -
cep ti za stup nje va nje ste pe na seg men ta ci je su:
nul to seg men ti ra nje, form i ra nje seg me na ta, form i -
ra nje ni ša i ato mi zi ra no seg men ti ra nje. Za sva ko od
ovih stup nje va nja po sto ji jed na ili vi še stra te gi ja
mar ke tin ga: nediferencirani masovni marketing,
diferencirani masovni marketing, marketing orijen-
tisan na segment, marketing orijentisan na niše i
marketing za individualnog kupca.

Pozi ci o ni ra nje je iz bor: 1) cilj nog tr ži šta: gde
že li mo da kon ku ri še mo? i 2) di fe ren ci jal ne pred no -
sti: ka ko že li mo da kon ku ri še mo? Cilj je da se kre -
i ra i za dr ži di stink tiv no me sto na tr ži štu za pred u -
ze će i/ili nje go ve pro iz vo de. Snažne pozicije se ne
grade na praznim obećanjima. Pozicioniranje poči-
nje sa diferenciranjem marketing ponude preduze-
ća, tako da će ono da pruži veću vrednost potrošači-
ma nego što nudi ponuda konkurenata. Nije stvar
samo u tome da se bude različit; uspeh dolazi od
toga da se bude različit na način koji kupci žele.

Pred u ze će ili tr ži šna po nu da mo gu bi ti di fe ren -
ci ra ni duž li ni ja pro iz vo da, uslu ga, ka dro va ili imi -
dža, objektivno i subjektivno, opipljivo i neopiplji-
vo. Uspe šno po zi ci o ni ra nje po či va na če ti ri ključ na
fak to ra: jasnoća, konzistentnost, kredibilitet i kon-
kurentnost. U form u li sa nju i ko mu ni ci ra nju stra te -
gi je po zi ci o ni ra nja, me nadž ment može da ko ri sti
broj ne al ter na tiv ne osno ve za po zi ci o ni ra nje. 

Za da tak po zi ci o ni ra nja se sa sto ji od tri fa ze: 1)
iden ti fi ko va nje se ta mo gu ćih kon ku rent skih pred -
no sti na ko ji ma se gra di po zi ci ja, 2) iz bor pra vih
kon ku rent skih pred no sti i 3) uspe šno ko mu ni ci ra -
nje i di stri bu i ra nje oda bra ne po zi ci je na tr ži štu. 

Po ne kad, ipak, pro iz vod ili uslu ga tre ba da se
re po zi ci o ni ra ju zbog pro me ne uku sa kup ca ili sla -
bih re zul ta ta pro da je. Re po zi ci o ni ra nje se od no si
na me nja nje cilj nog tr ži šta, di fe ren ci jal ne pred no sti
ili i jed nog i dru gog. Mogu se slediti razne opcije:
repozicioniranje imidža, repozicioniranje proizvo-
da, neopipljivo i opipljivo repozicioniranje.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Razmotrite prednosti segmentacije tržišta.
2. Izvršite segmentaciju tržišta sladoleda. Iskoris-

tite najmanje tri različite osnove za segmentaci-
ju i opišite segmente koji se javljaju kao rezultat
segmentacije.

3. Koje su koristi masovnog marketinga u odnosu 
na segmentaciju tržišta za preduzeće? Objasnite
to na primeru proizvođača proizvoda i davaoca
usluge.

4. Navedite različite nivoe segmentacije i strategije
koje se mogu koristiti na svakom od njih.

5. Mnoge kompanije za proizvodnju robe široke 
potrošnje počele su odnedavno da ispituju mo-
gućnost primene strategije kastomiziranog mar-
ketinga. Koje su prednosti i mane takve strate-
gije?

6. Jedna firma želi da na tržište lansira novi keks, 
ali nije sigurna kako da ga pozicionira. Napra-
vite mapu pozicioniranja na tržištu keksa odre-
đujući marke koje konkurišu u istom prostoru, 
kao i to da li ima praznina gde trenutno nema 
nijedne velike marke.

7. Koja je razlika između pozicioniranja i repozici-
oniranja? Odaberite marku koja je pozicionirana
na tržištu i opišite njeno staro i novo pozicioni-
ranje. Kojoj od opcija repozicioniranja najviše 
liči strategija koja je primenjena u repozicioni-
ranju?
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. osnove strategijskog marketinga,
2. metode strategijske dijagnoze, odnosno analize

(SWOT analiza, portfolio analiza),
3. utvrđivanje ciljeva organizacije i piramidu ci-

ljeva u turizmu,
4. kako preduzeće formuliše viziju, misiju, vred-

nosti i ciljeve i zašto su oni važni,
5. kako se opšti ciljevi prevode u ciljeve marke-

tinga,
6. specifičnosti utvrđivanja ciljeva u turizmu.

1  OSNOVE STRATEGIJSKOG
MARKETINGA

Drugi korak u procesu marketing menadžmenta
obuhvata razvoj marketing strategija na osnovu
analize i dijagnoze marketinga uz konsultaciju ci-
ljeva preduzeća. Ovo se označava i kao pravi stra-
tegijski marketing. On predstavlja srednjoročnu do
dugoročnu koncepciju peduzeća. Imajući u vidu
kompleksnu konstelaciju okruženja u kojem predu-
zeće posluje i njegovu visoku dinamiku promene,
očito je da sve važnije postaje jasno određivanje

kursa preduzeća. Ako preduzeće postoji, odnosno
hoće da preživi na „uzburkanom moru”, onda naj-
pre mora da zna gde se nalazi (drugim rečima, ka-
kva je njegova polazna pozicija) i do kojeg ciljnog
mesta želi da dođe. Tek tada se može odrediti opti-
malna ruta i utvrditi primerena prevozna sredstva.

Nove kompleksne i dinamične okolnosti u o-
kruženju u svakom slučaju postavljaju visoke za-
hteve za upravljanje preduzećem. Stoga su predu-
zeću potrebne sveobuhvatne, potpune smernice za
njegove aktivnosti usmerene na tržište, odnosno
kupce. Zato je neophodno da postoji marketing
koncepcija sa usklađenim odlukama na tri nivoa
odlučivanja, naime na nivoima cilja, strategije i
marketing miksa (slika 8-1).

Pomenuta tri koncepcijska nivoa mogu se shva-
titi i kao tri logična parcijalna stupnja nekog kon-
cepcijski celovitog procesa, koji logički proističu
jedan iz drugog, ali su istovremeno i međuzavisni.
Pri tom dolazi do rastuće konkretizacije, odnosno
detaljizacije dotičnih odluka idući odozgo nadole.
Ciljevi marketinga utvrđuju poziciju ka kojoj se
teži ili „željeno mesto” (pitanje: Gde želimo?), stra-
tegije marketinga fiksiraju osnovne postupke ili
„rute” (pitanje: Kako tamo da dođemo?), a marke-
ting miks određuje instrumente koji se angažuju ili
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„prevozno sredstvo” (pitanje: Šta moramo za to da
angažujemo?). Time postaje jasno, da izbor i anga-
žovanje pravih instrumenata operativnog marketin-
ga („prevozna sredstva”) neminovno pretpostavlja
utvrđivanje ciljeva („željenih mesta”) i strategija
(„ruta”), jer samo tada se angažovanje instrumena-
ta može oblikovati shodno cilju i adekvatno strate-
giji. Strategiji pri tom pripada važna funkcija po-
vezivanja („šarke” ili „spojnice”) između postav-
ljenih ciljeva, s jedne strane, i izbora instrumenata,
s druge strane. 

Marketing koncepcija se može shvatiti kao ve-
oma bitan, celovit plan aktivnosti („red vožnje”),
koji se orijentiše na ciljeve kojima se teži („željena
mesta”), za čiju se realizaciju biraju prigodne stra-
tegije („rute”) i na njihovoj osnovi utvrđuju adek-
vatni instrumenti marketinga („prevozna sredst-
va”).[2] Tako shvaćene strategije pokazuju put u
budućnost i ograničavaju ga sa leve i sa desne stra-
ne, odnosno odozdo i odozgo. Ali, na tako dugo-
ročno trasiranom putu, one ipak ostavljaju određeni
manevarski prostor za kratkoročne taktičke mere.

Uprkos obilju literature koja danas postoji o
strategiji, još uvek nema sveobuhvatne, opšte pri-
hvaćene definicije strategije. Otuda, možda ono
najbolje čemu možemo da se nadamo kada je reč o
definisanju strategije je identifikovanje područja op-
šte saglasnosti oko toga šta čini osnovne dimenzije
koncepta strategije. Dvojica autora[3] navode da je
identifikovano šest ključnih dimenzija strategije:

• Strategija je sredstvo za utvrđivanje svrhe or-
ganizacije (imajući u vidu njene dugoročne ciljeve,
programe akcije i prioritete za alokaciju resursa).

• Strategija određuje konkurentski domen orga-
nizacije. Zato je jedan od centralnih zadataka stra-
tegije da definiše posao kojim se organizacija bavi
ili bi trebalo da se bavi. 

• Strategija je kontinualno i adaptivno reago-
vanje na one eksterne mogućnosti i opasnosti i in-
terne snage i slabosti koje utiču na organizaciju.

• Strategija je glavno sredstvo za ostvarivanje
konkurentske prednosti.

• Strategija angažuje sve hijerarhijske nivoe or-
ganizacije: korporativni, biznis i funkcionalni.

• Strategija je motivišuća snaga za one interne i
eksterne steikholdere koji direktno ili indirektno
dobijaju koristi i snose troškove koji potiču iz akci-
ja organizacije. 

Strategijski marketing menadžment vodi ka de-
lovanju umesto reagovanju. Razvoj turizma usme-
ren ka budućnosti zahteva aktivnu turističku poli-
tiku i marketing u turizmu. Strategijski marketing
znači (dugoročno) delovanje, dok taktički marke-
ting znači (kratkoročno) reagovanje.

Kao osnovna (konstitutivna) obeležja strategij-
skog razmišljanja navode se: 1) vizionarsko razmi-
šljanje: sagledavanje budućih mogućnosti („vizi-
ja”), 2) razmišljanje o diferenciranju: želja i volja
da se bude drugačiji od konkurencije, 3) razmiš-
ljanje o prednosti: traženje i identifikovanje kon-
kurentskih prednosti, 4) razmišljanje o pravcu: tra-
ženje pozicije i 5) razmišljanje o potencijalu: pre-
poznavanje potencijala. 

Osnovni strategijski zadatak je: da se prepoz-
naju, izgrade i/ili razviju: UPS (Unique Selling
Proposition, „jedinstvene prodajne ili konkurentske
prednosti”) i/ili SPJ (strategijske poslovne jedini-
ce), odnosno SPU (strategijske pozicije uspeha)
i/ili KKP (komparativne konkurentske prednosti)
i/ili osnovne kompetencije.[4] 

2  METODE STRATEGIJSKE
DIJAGNOZE ODNOSNO ANALIZE

Krajnji cilj pribavljanja informacija u marketingu
bio bi da se analizira polazna strategijska pozicija
datog preduzeća, odnosno nosioca marketinga i pri
tom da se ukaže na interne i eksterne polazne pozi-
cije preduzeća, kao i na mogućnosti razvoja. Za
izvođenje strategija koje iz toga rezultiraju potreb-
no je kondenzovati i međusobno povezati odgova-
rajuće informacije. U literaturi iz oblasti marketin-
ga za prikazivanje i za strategijsku interpretaciju za
različite oblasti faze analize predloženi su brojni
modeli za razmišljanje i odlučivanje. Kod svih se
radi o instrumentima i metodima kako da se podaci
koji su prikupljeni u fazi analize sistematski i optič-
ki opišu i kako da se iz toga izvuku osnove za stra-
tegijsko delovanje.

U strategijskom marketingu navode se, pre sve-
ga, četiri metode dijagnoze, koje rasvetljavaju raz-
ličite aspekte faze analize i shodno tome omoguća
vaju različite strategijske tvrdnje: analiza šansi-ri-
zika, analiza resursa ili potencijala (profil snaga i
slabosti), analiza životnog ciklusa i portfolio ana-
liza. Ponekad se dodaju još neki metodi strategijske
analize u marketingu, kao npr. analiza lanca vred-
nosti, analiza krive iskustva itd. Kao dopuna sve se
češće javlja SWOT analiza, koja spaja prva dva
metoda i, strogo uzevši, ne može se uvek posma-
trati kao samostalni metod analize, nego samo kao
povezivanje analize šansi i rizika i analize snaga i
slabosti. I u marketingu u turizmu ovi metodi dija-
gnoze sve češće nalaze primenu.

2.1  Analiza situacije (SWOT analiza)
Postoje dva koraka u analizi situacije procesa stra-
tegijskog marketinga: 1) utvrđivanje gde je firma
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bila i gde je sada i 2) projektovanje gde će firma
stići sa postojećim planovima.

Utvrđivanje gde je firma bila i gde je sada obuh-
vata pažljivo sastavljanje inventara o snagama i
slabostima tržišta koja se opslužuju i nizu kon-
kurentskih proizvoda na tim tržištima (slika 8-2A).
Dva važna razmatranja u ovom inventaru su: 1) rast
grane (rast prodaje svih firmi koje konkurišu na
tom tržištu) i 2) konkurentska pozicija proizvoda
firme u odnosu na druga preduzeća koja se bave
istim poslom.  

Analiza situacije se može podeliti na: 1) ekster-
nu analizu i 2) internu analizu. Eksterna analiza
uključuje ispitivanje relevantnih elemenata koji su
eksterni za organizaciju. Analiza treba da bude svr-
sishodna, usmerena na identifikaciju pretnji, mo-
gućnosti, strategijska pitanja i strategijske izbore.
Jedan od rezultata eksterne analize je identifikacija
i razumevanje kako sadašnjih tako i potencijalnih
mogućnosti i pretnji sa kojima se suočava organi-
zacija. Šansa, mogućnost ili povoljna prilika je
trend ili događaj koji može dovesti do značajne
promene nabolje u prodaji i dobiti, pod pretpo-
stavkom odgovarajućeg strategijskog reagovanja.
Pretnja je trend ili događaj koji će rezultirati, u od-
sustvu strategijskog reagovanja, u značajnom sma-
njenju tekuće prodaje i dobiti.

Kada je SPJ formulisala svoju misiju, menadže-
ri znaju delove okruženja koje treba da prate da bi
ostvarili svoje ciljeve. U načelu, SPJ treba da po-
smatra ključne eksterne faktore makrookruženja
(demografske/ekonomske, tehnološke, političke/
pravne i društvene/kulturne) i značajne aktere mi-
krookruženja (kupce, konkurente, kanale distribu-
cije, dobavljače) koji utiču na njenu sposobnost da
ostvari profit na tom tržištu. SPJ treba da postavi
marketing informacioni sistem (MIS) da bi pratila
trendove i važna zbivanja. Za svaki trend ili razvoj

događaja, menadžment treba da identifikuje mo-
gućnosti (šanse) i opasnosti (pretnje) koji su s nji-
ma u vezi. [5]

Analiza situacije je veoma bitna kao osnova za
planske odluke. Ali ona može biti skupa i da an-
gažuje dosta vremena. Obično je teško da se bla-
govremeno dođe do tačnih informacija iz gomile
podataka koji se prikupe tokom analize situacije. 

Glavna svrha analize okruženja je da se sagleda-
ju nove šanse za marketing. Šansa za marketing je
područje potrebe kupca u kojem preduzeće može
profitabilno da posluje. Šanse mogu biti navedene i
klasifikovane prema njihovoj atraktivnosti i njiho-
voj verovatnoći uspeha. Uspeh preduzeća verovat-
no zavisi od toga da li snaga njegovog posla ne sa-
mo odgovara ključnim zahtevima za uspeh za po-
slovanje na ciljnom tržištu, nego i nadmašuje one
kod njegovih konkurenata. Puka kompetencija ne
mora da konstituiše konkurentsku prednost. Najus-
pešnije preduzeće biće ono koje može da generira
najveću vrednost za kupca i zadrži je tokom vre-
mena.[6]

Neka zbivanja u eksternom okruženju predstav-
ljaju pretnje marketingu. One uvek postoje u sva-
kom poslu; ali ako se one dovoljno rano prepozna-
ju, mogu se prevazići i možda čak pretvoriti u
mogućnosti. Pretnja okruženja je izazov nametnut
nepovoljnim trendom ili razvojem događaja koji će
dovesti, u odsustvu akcije defanzivnog marketinga,
do opadanja prodaje ili profita. Nijedno preduzeće
nije pošteđeno takvih pretnji. Pretnje bi se mogle
klasifikovati prema njihovoj ozbiljnosti i verovat-
noći događanja. Da bi se borila sa ovim pretnjama,
firma treba da pripremi kontigentne planove, koji
tačno objašnjavaju koje promene firma može da
obavi pre ili tokom događanja pretnje.[7] 

Menadžment preduzeća i svaka od njegovih SPJ
bi trebalo periodično da identifikuje glavne šanse i
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pretnje sa kojima se suočava. Neka preduzeća
imaju znatan broj šansi, ili pretpostavljaju da ih
imaju i kada one ne postoje, ili nisu sposobna da
osete kada se same šanse javljaju.

Kada je menadžment identifikovao glavne šan-
se i pretnje sa kojima se suočava određena SPJ, on
može da okarakteriše ukupnu atraktivnost tog po-
sla. Moguća su četiri ishoda:[9] 

• posao sa idealnom pozicijom, koji čine veliki
broj velikih šansi i neznatan broj velikih opasnosti,

• posao sa sumnjivom (nesigurnom) pozicijom,
koji ima veliki broj velikih šansi i pretnji, 

• zreli posao, kod kojeg je mali broj velikih
šansi, ali i pretnji,

• posao sa teškom pozicijom, sa malim brojem
šansi i velikim brojem pretnji. 

Analiza šansi i rizika je najuopšteniji metod
strategijske dijagnoze i zato bi trebalo da se koristi
uglavnom na početku strategijskog razmišljanja.
Ona omogućava samo vrlo uopštene iskaze o budu-
ćem razvoju, koji se teško mogu prevesti u kon-
kretne strategijske preporuke. „Analiza” često ne
izlazi van okvira uopštenosti, a u turističkoj praksi
gotovo svako ima svoje mišljenje o šansama i rizi-
cima turističkog razvoja. Analiza šansi i rizika je,
sve skupa, najčešće važno inicijalno razmatranje za
fazu strategije, koja se dopunjava drugim meto-
dama dijagnoze.

Jedna je stvar uočiti atraktivne prilike u okru-
ženju, a druga je imati kompetencije koje su neop-
hodne da se te prilike uspešno iskoriste. Otuda sva-
ka SPJ treba povremeno da oceni svoje interne
sna-ge i slabosti (analiza internog okruženja -
analiza snaga i slabosti). To se može ostvariti
korišćenjem kontrolnih lista ili angažovanjem kon-
sultantske fir-me sa strane, koja će da ispita kom-
petencije SPJ u domenu marketinga, proizvodnje,
finansija, IR, kadrova, organizacije i svaki faktor
oceni kao zna-čajnu ili minornu snagu, značajnu ili
minornu slabost ili kao neutralan. 

Svi ti faktori, naravno, nisu od istog značaja za
uspeh neke SPJ ili kod neke marketing šanse. Stoga
se mora uzeti u obzir značaj svakog faktora (veliki,
srednji, mali). Veliko je pitanje da li SPJ treba da se
ograniči na one šanse gde poseduje potrebne snage
ili treba da razmotri bolje prilike gde može da pri-
bavi ili razvije određene snage. Analiza pokazuje
da ne mora bezuslovno da dođe do konkurentske
prednosti onda, kada SPJ kod nekog faktora raspo-
laže samo sa izrazitom snagom. Ta situacija posto-
ji, na primer, onda kada su odnosne snage potpuno
irelevantne za kupce. Ili onda, kada su one doduše
od značaja za uspeh na tržištu, a konkurent pokazu-
je isti nivo tih snaga. Radi se, dakle, o tome, da kod

dotičnog faktora treba biti jači od konkurenta. Ako
dva konkurenta uživaju prednost niskih troškova
proizvodnje, onaj koji ima niže troškove proizvod-
nje može tu konkurentsku prednost da uknjiži za
sebe. Analiza pokazuje da ne treba ni sve slabosti
odstraniti (neke su sasvim beznačajne) ni iskoristi-
ti sve snage (i ovde su neke irelevantne). 

Snage su karakteristike („resursi”) turističkog
preduzeća u kojima je ono bolje u odnosu na kon-
kurente i iz kojih (mogu) da izrastu konkurentske
prednosti. Za hotele i atrakcije posetilaca glavna
snaga može biti sama lokacija. Slabosti su karak-
teristike („resursi”) turističkog preduzeća u kojima
je ono slabije od konkurenata i iz kojih (mogu da)
izrastu konkurentski nedostaci. 

Ponekad SPJ zapada u teškoće ne zbog toga što
različiti sektori pokazuju određene slabosti, nego
zbog toga što ne sarađuju dovoljno, ne rade kao
tim. Svako preduzeće mora upravljati nekim ba-
zičnim procesima, kao što su razvoj novog proiz-
voda, ostvarivanje prodaje od prijema narudžbine
do naplate fakture za prodatu robu, od sirovina do
gotovog proizvoda. Svaki proces stvara vrednost i
svaki proces zahteva međusektorski timski rad.
Nije dovoljno samo da svaki sektor poseduje svoje
jezgro kompetentnosti. Izazov je da se razvije su-
periorna konkurentska sposobnost u upravljanju
ključnim procesima preduzeća. Ovaj koncept se
naziva konkurencijom koja je zasnovana na spo-
sobnostima.[10] 

Ukupna analiza eksterne i interne sredine, šansi
i rizika, snaga i slabosti poznata je kao SWOT ana-
liza (slika 8-3). Akronim SWOT odnosi se na jed-
nostavnu, uspešnu tehniku koju firma može da ko
risti da oceni u detalje njene interne snage (Stre-
ngths) i slabosti (Weakness) i eksterne povoljne
prilike (Opportunities) i opasnosti (Threats). Cilj
SWOT ili TOWS analize je da pomogne firmi da
identifikuje faktore vezane za strategiju, koji mogu
imati značajan efekat na nju. Međutim, svi faktori
u takvoj analizi nisu od jednake važnosti, tako da je
cilj da se identifikuju oni kritični faktori koji mogu
imati glavni efekat na firmu i onda graditi na vital-
nim snagama, ispraviti krupne slabosti, iskoristiti
značajne prilike i izbeći katastrofom opterećene
pretnje. To je veliki posao. Resursi i sposobnosti
kompanije treba da se usklade sa zahtevima okru-
ženja u kojem ona posluje. Svrha strategijskih al-
ternativa koje su razvijene putem SWOT analize je
da gradi na snagama kompanije putem korišćenja
povoljnih prilika, smanjivanje ili izbegavanje opas-
nosti i prevazilaženje slabosti, stvarajući tako dis-
tinktivne sposobnosti i konkurentske prednosti.
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SWOT analiza, kao sumarni pregled šansi i rizi-
ka, snaga i slabosti, se može primeniti na marke,
tržišta, kanale distribucije, SPJ ili preduzeće u celi-
ni, turističke destinacije i celu zemlju i služi kao
vezna karika između poslovne analize i strategije.
Kvalitet SWOT analize zavisi od kvaliteta obav-
ljenih analiza koje joj prethode (analiza eksternog
okruženja, analiza internog okruženja, konkurent-
ska analiza, utvrđivanje ključnih faktora uspeha) i
njena praktična korisnost može se povećati sle-
đenjem nekoliko jednostavnih pravila:[12] 

• treba da je kratka, najviše dve do tri strane, 
• izveštaj o snagama i slabostima treba prven-

stveno vezati za ranije identifikovane ključne fak-
tore uspeha, što će osigurati orijentaciju na važne
snage, 

• snage i slabosti treba, gdegod je moguće, da
budu izražene u odnosu na konkurenciju, 

• izveštaji treba da budu specifični, bez limitira-
jućih mogućnosti, 

• SWOT analiza ne treba da se ograničava samo
na probleme marketinga, već da pokriva celo po-
slovanje preduzeća, 

• treba da bude objektivna, kako u vezi sopstve-
nog preduzeća tako i konkurenata, 

• objektivna analiza konkurenata je takođe teš-
ka; u načelu preduzeća nastoje da precene snage
velikih konkurenata i potcene snage malih konku-
renata.

Profesor D. Abell[13] je sugerisao termin stra-
tegijski prozor da identifikuje ograničeni period

vremena tokom kojeg se izuzetno dobro uklapaju
ključni zahtevi tržišta i distinktivne kompetencije
firme, smanjujući tako rizik iskorišćavanja određe-
ne tržišne pogodnosti. Pogled kroz strategijski pro-
zor ukazuje planerima na put za povezivanje poten-
cijalnih mogućnosti sa sposobnostima preduzeća.
Takav pogled zahteva temeljnu analizu: 

• sadašnjih i projektovanih okolnosti u ekster-
nom okruženju, 

• sadašnjih i projektovanih internih sposobnosti
preduzeća i 

• kako, da li i kada firma može da uskladi to
dvoje sprovođenjem jedne ili više strategija marke-
tinga. 

Strategijski prozori mogu da se otvore onda ka-
da se razvijaju potrebe potrošača, pojavljuje nova
tehnologija, novi kanali distribucije, menja regula-
tiva države ili se menjaju ostali elementi u marke-
ting sredini. Prozori mogu i da se zatvore iz istih
razloga.

Kada jednom firma sazna gde se sada nalazi sa
njenim sadašnjim proizvodima i tržištima, mora da
projektuje buduću prodaju i dobit na bazi njenog
postojećeg plana. To zahteva da firma proceni uti-
caj internih i eksternih faktora na njene proizvode.
I jedni i drugi mogu da ograniče ili pojačaju dobre
prilike koje treba iskoristiti.

Slika 8-2 pokazuje da menadžeri moraju tražiti
atraktivne nove prilike - ako se i kako se potrebe
kupaca menjaju ili ako se menja sposobnost orga-
nizacije da podmiri potrebe kupaca. Menadžer
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marketinga se ne može zadovoljiti samo sa plani-
ranjem sadašnjih aktivnosti. Tržišta su dinamična.
Potrebe kupaca, konkurenti i okruženje se, takođe,
stalno menjaju. Naravno, nije svaka prilika dobra
za svaku organizaciju. Zaista atraktivne prilike su
one koje se uklapaju sa onim što želi cela organi-
zacija - i što je sposobna da uradi.

2.2  Portfolio analiza
Portfolio metod se sastoji iz dva suštinska razmiš-
ljanja: kao prvo, treba odrediti parcijalna područja
(tzv. strategijske poslovne jedinice - SPJ), koje tre-
ba da uđu kao sastavni deo portfolia, a kao drugo,
unutar portfolio matrice razmatraju se postojeća i
poželjna pozicija svakog posla (SPJ).

2.2.1  Formiranje strategijskih poslovnih
jedinica (SPJ)

Upravljanje portfoliom se odnosi na upravljanje
kombinacijom poslova u korporativnom portfoliu.
Organi upravljanja i rukovođenja velikih, diverzi-
fikovanih organizacija kontinualno se suočavaju sa
donošenjem odluka vezanih za to kako da raspo-
dele resurse organizacije između diverzifikovanih
jedinica i gde da investiraju novi kapital, kao i koji
posao da dezinvestiraju. Portfolio modeli su obli-
kovani da pomognu menadžerima da donesu ovak-
ve tipove odluka. 

Većina velikih i srednjih preduzeća - i čak neke
manje firme - se često sastoje iz više poslovnih
jedinica i proizvode brojne proizvode. Svakoj SPJ
treba da pripada tačno definisano područje poslo-
vanja. Većina preduzeća, čak i manjih, posluje u
više područja delatnosti, koja se ne mogu uvek i
bezuslovno primetiti na prvi pogled. Time se ne
želi reći da preduzeće sa, na primer, deset opera-
tivno nezavisnih jedinica treba da bude aktivno i u
deset područja delatnosti. Čak i jedna jedina jedini-
ca može poslovati u više područja delatnosti, kada
proizvodi različite proizvode za različite grupe ku-
paca. Ali događa se i to da su dve ili više operativno
nezavisnih jedinica tako međusobno isprepletane,
da strategijski posmatrano zajedno čine jednu jedi-
nu SPJ. Bitno je da preduzeće identifikuje njegova
poslovna područja i razgraniči jedno od drugog.

U današnjem svetu, većina organizacija u hote-
lijerstvu i turizmu nudi više od jednog proizvoda ili
usluge i mnoge opslužuju više od jedne grupe ku-
paca. Na primer, Easy Jet, nisko-budžetska avio-
kompanija u Evropi, ne samo da prevozi putnike
između različitih destinacija u Evropi, nego i renti-
ra automobile, vodi poslove hotela i kruzera i upra-
vlja bioskopima i sve to posmatra kao posebne po-
slovne jedinice. 

Kod SPJ se radi o različitim strukturnim delovi-
ma preduzeća ili - u turizmu - o regionima ili poje-
dinim članovima (karikama) lanca delatnosti. Kao
SPJ mogući su i često nalaze primenu:[14]

• pojedinačni proizvodi ili grupe proizvoda, u
domenu usluga analogni delovi ili čitava područja
lanca usluge,

• poslovna područja preduzeća, kao što je npr.
raščlanjavanje po službama/sektorima nabavke,
proizvodnje, marketinga, finansija ili kadrova ili u
turizmu prirodna i izvedena ponuda, interni mar-
keting itd.

• ali se kao SPJ mogu odrediti i jedinice koje
prevazilaze određena područja i apstraktne jedini-
ce, kao npr. imidž (nekog preduzeća ili neke desti-
nacije), kvalitet (npr. kvalitet usluge), atraktivnost
itd. 

Preduzeća često definišu svoje poslove prema
proizvodima, umesto prema potrebama tržišta. Na
primer, hoteli Ritz-Carlton mogu da definišu svoj
posao prema proizvodu kao iznajmljivanje soba
(„Mi iznajmljujemo sobe”) ili prema tržištu („Mi
kreiramo Ritz-Carlton doživljaj - onaj koji pobuđu-
je osećanja, uliva blagostanje i ispunjava čak i neo-
čekivane želje i potrebe naših gostiju”)

Abell[15] smatra da se posao može definisati
pomoću tri dimenzije: 1) grupe kupaca koji se
snabdevaju, 2) funkcija koje se obavljaju za kupce
i 3) tehnologije koja se koristi, umesto samo dve
dimenzije - prema proizvodima i prema tržištima -
koje su bile konvencionalno prisutne, ili čak samo
jednoj od njih. Treba, dakle, odgovoriti na sledeća
pitanja: Ko se zadovoljava, ili koje grupe kupaca?
Šta se zadovoljava, ili koje funkcije ili potrebe ku-
paca? i Kako se zadovoljavaju potrebe kupaca, ili
koje se tehnologije koriste da se podmiri potreba?

Preduzeća moraju jasno da utvrde njihova po-
dručja poslovanja i jedno od drugog razgraniče, da
bi mogla da formiraju svoje SPJ, od kojih svaka
zahteva sopstvenu strategiju. Idealno posmatrano,
SPJ bi trebalo da ima sledeće karakteristike:[16] 

• Homogen set tržišta za opsluživanje sa ogra-
ničenim brojem povezanih tehnologija, što omo-
gućava menadžeru SPJ da bolje formuliše i sprovo-
di koherentnu i interno konzistentnu poslovnu stra-
tegiju.

• Unikatan set proizvod-tržišta, u smislu da
nijedna druga SPJ unutar firme ne konkuriše za iste
kupce sa sličnim proizvodima, čime se izbegava
dupliranje napora i maksimiraju ekonomije skale
unutar njegove SPJ. 

• Menadžment SPJ mora imati kontrolu nad o-
nim faktorima koji su neophodni za uspešno po-
slovanje, kao što su proizvodnja, IR i inženjering,
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marketing i distribucija. To ne mora da znači da
SPJ ne treba da deli resurse - kao što je proizvodni
pogon ili prodavci na terenu - sa jednom ili više
drugih poslovnih jedinica. Ali SPJ treba da odredi
koliko je njeno učešće u zajedničkim resursima po-
trebno da bi se uspešno ostvarila strategija.

• Odgovornost za sopstvenu profitabilnost, od-
nosno SPJ ima menadžera koji je odgovoran za
strategijsko planiranje i profit i koji kontroliše veći-
nu faktora koji utiču na profit.

• Ima svoj sopstveni krug konkurenata, koji su
često jedinstveni i razlikuju se od ostatka turističke
organizacije.

Kao što se može i očekivati, kada oblikuju svoje
SPJ firme ne mogu uvek da udovolje svim ovim i-
dealima. Prava je umetnost utvrditi optimalni broj
SPJ. Obično postoji neka ravnoteža između pose-
dovanja mnogo malih homogenih SPJ u odnosu na
manji broj ali velikih SPJ, koje menadžeri mogu
lakše da nadgledaju.

2.2.2  Forme prikazivanja portfolio analize
Razmatranja o portfolio analizi većinom se prika-
zuju u dvodimenzionalnoj matrici. Posebno su raši-
rene dve forme prikazivanja: portfolio matrica
BCG i matrica atraktivnost tržišta/snaga preduzeća.
U narednom izlaganju detaljno će se razmotriti
portfolio matrica BCG. Većina ostalih portfolio
modela polazi od istih osnovnih zamisli samo su
izvršena neka dalja, odnosno različita diferenciran-
ja. U portfolio matrici se jedna naspram druge stav-
ljaju u odnos i grafički prikazuju dve osnovne za-
misli:[17] 

• Na y osi se označavaju i prikazuju opšte šanse
za razvoj, na koje, po pravilu, dotično preduzeće ne
može da utiče. To su, u potpunosti u skladu sa ana-
lizom šansi-rizika obično rast tržišta ili atraktivnost
tržišta. To su faktori koji su eksterni za preduzeće.

• Na x osi su unete mogućnosti razvoja, na koje
dotična organizacija može direktno da utiče, kao
npr. relativno tržišno učešće ili relativna konku-
rentska prednost. Radi se o internim faktorima pre-
duzeća. Ovo sledi analogno analizu snaga i sla-
bosti.

Na osnovu kombinacija rast tržišta i tržišno uče-
šće, odnosno atraktivnost tržišta i relativna konku-
rentska prednost utvrđuju se različita strategijska
područja, u koja se unose postojeća i planirana sta-
nja pojedinih SPJ. Dotična pozicioniranja SPJ isto-
vremeno daju smernice za osnovna strategijska raz-
mišljanja i mogućnosti.

U nastavku izlaganja ukazaćemo na klasičnu
formu prikazivanja portfolio analize: portfolio ma-
tricu BCG (takođe se označava i kao BCG portfo-
lio, Bostonska matrica ili kao portfolio proizvod/
tržište).

2.2.3  Portfolio matrica BCG
Najpoznatiji, najviše diskutovan i u praksi najra-
šireniji postupak ocene pozicije proizvoda, SPJ, di-
viziona ili firme na matrici je portfolio matrica
BCG. U izvornoj formi, razvijenoj od BCG (Boston
Consulting Group), ovaj postupak se sastoji u tome
da se proizvodi u postojećem proizvodnom progra-
mu ili SPJ u firmi klasifikuju prema dva obeležja:
1) prema relativnom tržišnom učešću i 2) prema
šansama za rast tržišta. Kasnije su vršene brojne
modifikacije ove originalne matrice i pri tom uvo-
đene nove dimenzije.

Kod koncepta portfolia proizvoda rukovodioci
preduzeća koje u svom proizvodnom programu i-
ma više različitih proizvoda u različitim fazama ži-
votnog ciklusa, sa različitim stopama rasta i tržiš-
nim učešćem tragaju za strategijama investiranja za
alociranje resursa između njih, kako bi se optimi-
zirali dugoročni dohodak i doprinos rastu predu-
zeća. 

Matrica prikazuje tri fundamentalne determi-
nante strategijske pozicije proizvoda ili SPJ. To su:
1) stopa rasta tržišta, 2) relativno tržišno učešće
proizvoda i 3) monetarna vrednost prodaje proiz-
voda. 

Stopa rasta tržišta na vertikalnoj osi pokazuje
godišnju stopu rasta tržišta u kojoj preduzeće po-
sluje. Obično je lakše penetrirati se na rastuće trži-
šte nego na neko statično ili sa malim rastom. Otu-
da, ako se novi proizvod lansira na statično tržište,
jedini način na koji on može steći tržišno učešće je
na račun proizvoda koji sada postoje na tržištu. To
će obično biti mnogo teže i skuplje nego pokušati
sa sticanjem tržišnog učešća na tržištu koje brzo ra-
ste. Takođe, za postojeće proizvode koji imaju ne-
ko tržišno učešće, trošak zadržavanja ili poboljša-
nja tržišnog učešća može biti veći na tržištu sa ma-
lim rastom ili statičkom tržištu nego na rastućem
tržištu i zaista može prilično da prevagne koristi.

Pod relativnim tržišnim učešćem podrazumeva
se tržišno učešće proizvoda/SPJ određenog proiz-
vođača u odnosu na najvećeg konkurenta tog proiz-
vođača. Usput treba napomenuti da, ako postoji
tržišni lider čija se pozicija nedvosmisleno može
utvrditi, onda će ovaj konkurent imati relativno
tržišno učešće veće od 1, a tržišni sledbenici će
imati relativno tržišno učešće manje od 1. Relativ-
no tržišno učešće, a ne apsolutno tržišno učešće, se
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koristi zbog toga što se veruje da ovo merilo tačni-
je odražava pravu konkurentsku poziciju proizvo-
da/SPJ. Relativno tržišno učešće je važna determi-
nanta strategijske pozicije firme. Visoko relativno
tržišno učešće obično indicira da preduzeće ima
prednost u iskustvu (kriva iskustva) nad svojim
konkurentima i da će imati niže troškove uz kon-
sekventno višu dobit. To podrazumeva da proizvo-
di/SPJ koji uživaju visoko tržišno učešće treba da
budu glavni generatori gotovine za preduzeće.

Tako su relativno tržišno učešće i stopa rasta
tržišta koordinate koje fiksiraju poziciju proizvoda,
SPJ, diviziona ili firme na matrici. Monetarna
vrednost prodaje proizvoda prikazuje se krugom
čija je površina proporcionalna vrednosti prodaje i
koji je lociran između napred navedenih koordinata.

Uobičajeno je da se dimenzije matrice dele u
dva dela: visok i nizak rast tržišta i visoko i nisko
tržišno učešće. Prema novčanim karakteristikama
svakog kvadranta u matrici određuju se imena za
svaki kvadrant ili, tačnije, proizvode/SPJ koji spa-
daju u svaki kvadrant. Kao što se može videti sa
slike 8-4, proizvodi/SPJ se klasifikuju u jednu od
četiri kategorije - „krave muzare”, „problematična
deca”, „zvezde” i „psi”. Koristeći klasifikaciju Dru-
ckera, „zvezde” su „proizvodi za sutra”, sutrašnji
hranioci odnosno nosioci rasta, „krave muzare” su
„proizvodi za danas”, današnji hranioci odnosno
nosioci rasta, „znaci pitanja” ili „problematična de-
ca” su „proizvodi za prekosutra”, „spavači” i „in-
vesticije u menadžerski ego”, a „psi” su „proizvodi
odjuče”, jučerašnji hranioci odnosno nosioci rasta i
„neuspesi”.[18] 

1. „Problematična deca”. Proizvodi/SPJ na
izrazito rastućim tržištima sa neznatnim sopstve-
nim učešćem, pozicionirani u gornjem desnom po-
lju matrice, nazivaju se „problematična deca”, a

takođe „znaci pitanja”, „nova pokolenja”, „pod-
mladak”, „dileme” ili „divlje mačke”. Kako vred-
nost učešća nekog proizvoda/SPJ na tržištu odre-
đuje njegovu sposobnost stvaranja finansijskih
sredstava, a rast tržišta njegove potrebe za tim sred-
stvima, to je karakteristika ovih proizvoda/SPJ da
skoro uvek zahtevaju više finansijskih sredstava
nego što sami mogu da stvore. To su proizvodi/SPJ
korisnici sredstava koja su im neophodna za jača-
nje njihove tržišne pozicije, odnosno povećanje
tržišnog učešća. Pokazuju najnepovoljnije karak-
teristike toka finansijskih sredstava u portfoliu to-
kom ciklusa njihovog rasta i zrelosti (sve dok je
relativno učešće konstantno). Ako se ništa ne učini
da se promeni njihovo tržišno učešće, „problema-
tična deca” će jednostavno apsorbovati velike sume
novca u kratkom roku i kasnije, kada se rast tržišta
neminovno uspori, postaće psi. Prema tome, ako se
ništa ne preduzme da se njihova perspektiva pro-
meni, „problematična deca” će večito tražiti svoj
„džeparac” i postaju hronične „zamke za novac” ili
„rupe bez dna”. 

Preduzeće se može odlučiti da investira u ove
proizvode/SPJ onoliko koliko je potrebno da bi se
steklo tržišno učešće sa nadom da će se proizvo-
di/SPJ pretvoriti u tržišne lidere i onda u zvezde.
Ovi proizvodi/SPJ su, na kraju krajeva, na tržištu
gde bi pokušaji za sticanje tržišnog učešća trebalo
da budu najlakši - stopa rasta tržišta je relativno
visoka i povećanje tržišnog učešća, prema tome, ne
bi trebalo da bude sprečavano od konkurenata. Pa
ipak, ma kako to jednostavno zvučalo, u praksi,
stvaranje tržišnog učešća - čak i pod ovim okolno-
stima - je obično izuzetno skupo (troškovi obuh-
vataju izgradnju proizvodnih postrojenja, razvoj si-
stema distribucije, propagandu itd.) i ne pružaju
dovoljno garancije za uspeh. Međutim, ova strate-
gija može biti jedini put za osiguranje budućeg op-
stanka „problematične dece” tokom dužeg perioda.

Moguće je da se donese odluka o dezinvestira-
nju, što je jedina realna alternativa za investicije.
Ako „problematična deca” apsorbuju novac, jedan
od načina za zaustavljanje tog „krvarenja” je „hi-
rurški zahvat”, tj. putem prodaje odstraniti iz port-
folia one proizvode/SPJ koji apsorbuju novac, a ne
dobijaju inpute koji su neophodni da bi ih pretvo-
rili u zvezde. Prodaja takve „problematične dece”
povećava iznos gotovine preduzeća u kratkom ro-
ku, što je poželjnija alternativa nego da postanu
„zamke za novac”.

Primeri: kada je reč o turizmu, najčešće se radi
o novim poslovnim područjima koja su u trendu,
kao npr. zdravstveni turizam, eko-turizam itd. Kod
organizatora putovanja to su ili nova ciljna područ-
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ja ili nove varijante proizvoda, kao npr. sportski
turizam, nova destinacija čarter leta itd.[19] 

2. „Zvezde”. Karakterišu se visokim rastom
tržišta i visokim relativnim učešćem i pozicionira-
ju se u gornji levi ugao matrice. Ovi proizvodi/SPJ
ostvaruju visoke finansijske prinose, koji moraju
da se ponovo ulože za održavanje pozicije pri po-
stojećem brzom rastu tržišta. Reinvestiranje se vrši
u obliku kapitalnih ulaganja i povećanja ulaganja u
oblasti proizvodnje i marketinga: sniženje cena,
poboljšanje proizvoda, povećanje produktivnosti,
bolje pokrivanje tržišta, povećanje efikasnosti pro-
izvodnje i, pre svega, u izgradnju kapaciteta za pro-
izvodnju i prodaju ovih proizvoda. Otuda, oni vero-
vatno predstavljaju najbolje raspoložive mogućno-
sti za rast dohotka i investiranje preduzeća i, prema
tome, treba učiniti sve da se zadrži i konsoliduje
njihova pozicija. 

Ako se ova pozicija tržišnog lidera ne može da
zadrži tokom vremena, pri opadajućim stopama ra-
sta, od „zvezda” će postati „krave muzare”, glavni
generatori finansijskih sredstava. Ako se dozvoli da
se izgubi visoko tržišno učešće ovih proizvoda/SPJ
zbog toga što su korišćeni za ostvarivanje velikih
iznosa finansijskih sredstava u kratkom roku ili
zbog „potkresivanja” investicija i porasta cena
(stvaranjem kišobrana za konkurente), „zvezde” će
posle svega postati „psi” i više neće moći da po-
vrate angažovana finansijska sredstva. 

Konačna vrednost svakog proizvoda ili usluge
se ogleda u toku finansijskih sredstava koje on ge-
nerira. Za „zvezde”, ovaj tok finansijskih sredstava
je u budućnosti, ponekad veoma dalekoj budućno-
sti, i da bi se dobila prava vrednost, tok finansijskih
sredstava mora da se diskontuje na sadašnju vred-
nost po stopi koja je jednaka prinosu na alternativ-
ne investicione mogućnosti. „Zvezde” se odlikuju
lakim menjanjem konkurentske pozicije i velikim
značajem za finansijsku sigurnost preduzeća u bu-
dućnosti. Da li će njihov tok neto finansijskih sred-
stava biti pozitivan, negativan ili neutralan, to zavi-
si od toga koliko su one snažne u odnosu na pra-
tioce i koliki je rast tržišta. 

Primer: kada je reč o turizmu, i ovde je isto tako
primer oblast zdravlja i ekologije za destinaciju,
kao i novouvedeni čarter let za neku destinaciju. 

3. „Krave muzare”. Proizvodi/SPJ preduzeća
sa visokim relativnim učešćem na tržištu i niskim
(neznatno rastućim ili stagnirajućim) rastom tržišta
su „krave muzare” i pozicioniraju se u donjem
levom kvadrantu matrice. Kombinacija sporog ra-
sta tržišta i dominacije tržištem obično ima za po-
sledicu znatne tokove neto finansijskih sredstava.
Iznos stvorenih sredstava daleko nadmašuje iznos

potrebnih sredstava za održavanje učešća. Tok fi-
nansijskih sredstava je pozitivan zbog malih ula-
ganja i snažne konkurentske pozicije. Sve strategi-
je treba da budu usmerene ka zadržavanju, ali ne i
stvaranju dominacije na tržištu - uključujući ula-
ganja u tehnološko liderstvo. Ostvareni prinos tre-
ba reinvestirati samo onoliko koliko je to nužno da
bi se zadržala pozicija lidera na tržištu. Sa razlo-
gom se ističe da su to proizvodi/SPJ koji čine „te-
melj na kojem počiva preduzeće”. Ovi proizvodi/
SPJ moraju biti zaštićeni.

Primeri za „krave muzare” u turizmu su situaci-
ja nekog avio-prevoznika u oblasti čarter letova, si-
tuacija npr. Majorke na tržišnom segmentu ostrv-
skih putovanja, pozicioniranje Sent Morica kao
mesta za zimske sportove. 

4. „Psi”. Za proizvode/SPJ sa niskim učešćem
na tržištu i niskim rastom tržišta, koji se pozicioni-
raju u donjem desnom polju matrice, koristi se
kolokvijalni termin „psi” (ponekad takođe „prob-
lematični proizvodi”, „staro gvožđe” i „Pepelju-
ge”), koji opisuju ovaj posao, mada nesumnjivo
pežorativno, ali prilično prikladno i to utoliko više
što se proizvod/SPJ više približava donjem desnom
uglu matrice. Takvi proizvodi/SPJ obično imaju
visoke troškove i otuda male prinose i mali broj
njih ima mogućnosti za rast uz razumne troškove.
Njihova tržišta nisu rastuća, tako da ima malo no-
vog posla za koji se može konkurisati i osvajanje
tržišnog učešća biće teško zbog otpora dominantne
konkurencije. Nizak rast jedva da nudi šanse za po-
boljšanje pozicije, zašta su doduše potrebne samo
neznatne investicije. Zbog niskog učešća na tržištu,
ovi proizvodi/SPJ su mali stvaraoci finansijskih
sredstava, a zbog ograničene mogućnosti za rast
oni su i mali potrošači finansijskih sredstava. Mada
su sredstva koja su potrebna za investiranje u po-
sao, upravo da bi se zadržala konkurentska pozici-
ja mala, ona često nadmašuju svotu generiranih
sredstava, posebno u uslovima visoke inflacije.[20] 

Početkom sedamdesetih godina (pre naftne kri-
ze i kasnije globalne ekonomske stagnacije) istica-
no je da su „psi u suštini bezvredni”. Međutim, po-
sle toga, podstaknut između ostalog stalnim uspe-
hom mnogih poslova u ovoj kategoriji, iznenadnim
padom stope rasta, vrlo visokom stopom inflacije,
rapidno menjajućom strukturom potrošnje, koncept
proizvoda u kategoriji „pasa” proširen je „čoporom
pasa” koji obuhvata dve vrste „pasa”: 1) „pse” koji
donose novac i 2) prave „pse”. Neki autori ovo
polje dele u „sektor pun nade” i „sektor bez ikakve
nade”. U prvi ubrajaju SPJ („Pepeljuge”) za koje
postoji još jedna šansa da dođu u neko od tri pre-
ostala polja. Zadnjem pripadaju SPJ („staro gvo-
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žđe”) za koje preostaje još samo izbacivanje sa
tržišta. Prva vrsta se odnosi na posao koji je skoro
ravan tržišnom lideru, tj. on je skoro u kvadrantu
„krave muzare” i može da zadrži pozitivan tok
gotovine, posebno ako postoji stabilan ekvilibrijum
tržišta. 

Pravi „pas”, međutim, ima izuzetno slabu kon-
kurentsku poziciju, konkurenti ga direktno ugroža-
vaju, a mogućnosti za razvoj alternativne marke-
ting strategije niše su jako skromne. Za takav posao
verovatno je odgovarajuća strategija likvidacije,
bilo neposredno ili postepeno.

Primer: organizator putovanja mora da ima u
programu određene „standardne destinacije”, bez
obzira na to da li time ostvaruje značajnu dobit ili
gubitke, ali koje se iz razloga imidža ne smeju izo-
staviti. Kao „područja problema” mogu se navesti
mnoga javna uređenja i oprema, kao npr. uređenja
kupališta, prostor ili objekti za parkiranje automo-
bila itd.

Poslovni portfolio turističkih proizvoda Srbije
postavljen u modelu BCG matrice dat je na slici 8-5.

Posle prikazivanja svojih različitih poslova u
matrici, preduzeće mora da utvrdi da li je portfolio
izbalansiran i kakvo mu je „zdravstveno stanje”.
Neuravnoteženi portfolio imaće suviše „pasa” ili
„znakova pitanja” i/ili suviše malo „zvezda” i „kra-
va muzara”. Strelice daju smer kretanja aktivnosti
u marketingu da bi se osigurala uravnoteženost po-
slovnog portfolia turizma Srbije. Primenom ovih
bazičnih marketing alata dobija se osnovni uvid u

procese i strateške ciljeve i pravce delovanja budu-
ćeg marketing sistema Srbije u ovoj oblasti. 

Sledeći zadatak preduzeća je da odredi koji cilj,
strategiju i sredstva da dodeli svakoj SPJ. Mogu se
slediti četiri strategije:[22]

1. Izgrađivati. Ovde je cilj da se poveća tržišno
učešće proizvoda/SPJ, odričući se prinosa u krat-
kom roku da bi se postigao ovaj cilj. Strategija je
pogodna za „znake pitanja” čija tržišna učešća mo-
raju da rastu da bi postali „zvezde”.

2. Zadržati. Ovde je cilj da se sačuva tržišno
učešće proizvoda/SPJ. Ova strategija je pogodna za
zrele proizvode, snažne „krave muzare”, da bi na-
stavile da ubiraju veliki pozitivan novčani tok.

3. Žeti. Ovde je cilj da se poveća kratkoročni
priliv gotovine SPJ, bez obzira na dugoročne efek-
te. Žetva uključuje odluku o konačnom povlačenju
iz posla sprovođenjem programa stalnog kresanja
troškova. Preduzeće planira da iscedi i poslednji
dinar iz svog posla. Žetva generalno podrazumeva
eliminisanje ulaganja u IR, nevršenje zamene fi-
zičkog pogona kada se on izraubuje, nezameniva-
nje prodavaca, kresanje troškova propagande itd.
Preduzeće se nada da će brže kresati troškove nego
što će opadati prodaja, te tako imati povećanje u
pozitivnom novčanom toku preduzeća. Strategija je
pogodna za slabe „krave muzare” čija je budućnost
neizvesna i od kojih je potrebno izvući više novca.
Strategija se može primeniti i kod „znakova pita-
nja” i „pasa”. 
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4. Dezinvestirati. Ovde je cilj da se proda ili
likvidira posao, jer se resursi mogu bolje iskoristiti
negde drugde. Ova strategija je pogodna za „pse” i
„znake pitanja”, koji predstavljaju teret za profit
preduzeća.

Preduzeća moraju da se odluče da li je žetva ili
dezinvestiranje bolja strategija za slabe poslove.
Žetva umanjuje buduću vrednost posla i, prema to-
me, cenu po kojoj on kasnije može biti prodat ako
se ide na dezinvestiranje. Rana odluka da se dezin-
vestira, nasuprot, verovatno će pružiti prilično do-
bru nadu, ako je posao u relativno dobrom stanju i
više vrednosti za drugu firmu. Prevremeno povla-
čenje iz nekog još moguće rentabilnog posla je
razumnije nego prodaja iz nužde posle ogromnih
gubitaka. Rano izlaženje iz nekog posla je često
motivisano strahom i verovanjem da ostale strate-
gije neće doneti prihvatljive rezultate. Ali, prerano
napuštanje nekog posla nosi sa sobom rizik zatva-
ranja vrata pred mogućim novim izazovima u tom
području, koji mogu doneti vrlo atraktivnu dobit.
Medicinskim rečnikom rečeno, moguće je da pre-
duzeće/SPJ ne bude zaista mrtvo, već samo u sta-
nju kome, iz kojeg se eventualno može povratiti i
konačno ozdraviti.[23] 

Isto tako kao što je važno da se sazna lokacija
proizvoda/SPJ na matrici, za stratega je takođe va-
žno da razmotri kretanje proizvoda tokom vreme-
na. To se lako može postići crtanjem serije matrica
u različitim vremenskim periodima i onda ih upo-
ređivati da bi se videlo kretanje. Mada su kretanja
u vertikalnom pravcu, tj. kretanja izazvana prome-
nama u stopi rasta tržišta u načelu van kontrole pre-
duzeća, analitičari treba da znaju da takva kretanja
mogu da utiču na položaj proizvoda/SPJ u matrici i
otuda na odgovarajuću strategijsku akciju. Hori-
zontalna kretanja, tj. kretanja izazvana promenama
u relativnom tržišnom učešću proizvoda/SPJ su vi-
še pod kontrolom preduzeća. 

Na primer, preduzeće koje u svom proizvodnom
programu ima „krave muzare” treba da bude sve-
sno da ovi proizvodi normalno imaju samo određe-
ni vek života: stopa rasta tržišta opada iz ranijeg
perioda poleta „zvezda” i nastaviće da opada i pro-
izvod će konačno nestati. Višak gotovine generiran
od „krava muzara” treba da se prvo iskoristi za o-
državanje njihovog relativnog učešća. Drugo, ovaj
novac može biti upotrebljen za podršku (i sticanje)
relativnog tržišnog učešća „zvezda” - današnje „zve-
zde” padaće vertikalno, onom brzinom kojom opa-
da stopa rasta tržišta i sutra postati „krave muzare”. 

Konačno, višak gotovine može se upotrebiti za
pomoć u finansiranju sticanja tržišnog učešća za
ograničeni broj „problematične dece”. Ako „pro-

blematična deca” dobiju dovoljno novca i sa njima
se bude spretno upravljalo, ona se mogu pomeriti
ulevo na matrici i tako postati „zvezde”.

Tako, sažeto, kao što prikazuje slika 8-6, ideal-
na kretanja proizvoda su u pravcu A→B→C, a do-
puna ovog kretanja proizvoda su idealna kretanja
gotovine prikazana sa strelicama Z→X i Z→Y.
[25]  

Pored modela BCG i GE, razvijeni su i koriste
se i brojni drugi portfolio modeli, posebno model
A. D. Little i Shell model usmeravajuće politi-
ke.[26] Svaki od ovih modela planiranja se može
hvaliti i kritikovati. Mada je svaki od njih nešto
različit, ipak svi imaju neke zajedničke snage i sla-
bosti. 

2.2.4  Ocena matričnih pristupa 
Modeli portfolia su u literaturi iz oblasti marke-
tinga pretežno vrlo pozitivno ocenjeni. Oni imaju
brojne koristi. Pomažu menadžerima da misle više
strategijski, bolje shvate ekonomije njihovog posla,
poboljšaju kvalitet njihovih planova, poboljšaju
komunikaciju među različitim nivoima menadž-
menta, lociraju gepove u informacijama i važna pi-
tanja, eliminišu slabe poslove i pojačaju njihova
ulaganja u poslove koji više obećavaju. U svakom
slučaju, radi se o korisnim dijagnostičkim sredstvi-
ma, koja podstiču pažljivu, konzistentnu ocenu mo-
gućnosti, alokaciju resursa i formulisanje strategije.

Međutim, portfolio modeli se moraju vrlo o-
bazrivo koristiti. Primarna slabost je verovatno
preterana uprošćenost. Svaki model bazira svoju o-
cenu tržišnih mogućnosti i kasnije odluke na samo
dva ili tri ključna faktora. U tom smislu matrica
GE, sa više kriterija za ocenu tržišne privlačnosti i
pozicije posla, je određeno poboljšanje u odnosu na
matricu BCG. Još jedna slabost je mogućnost plasi-
ranja SPJ na matrici ili izbor strategije bez rele-
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vantnih, pouzdanih informacija. Rezultati modela
su osetljivi na ocene i davanje težine pojedinim
faktorima i njima se može manipulisati da bi se
došlo do željene pozicije na matrici. Zbog procesa
uprosečavanja, koji se u ovim modelima koristi,
može se desiti da dve ili više SPJ imaju istu pozici-
ju na matrici, iako se bitno razlikuju po oceni i teži-
ni faktora na kojima se zasnivaju. Mnogi poslovi se
lociraju negde u sredini matrice kao rezultat kom-
promisa u oceni, što otežava izbor odgovarajuće
strategije. Konačno, modeli ne uspevaju da prikažu
sinergije između dva ili više poslova, što znači da
može biti veoma rizično donošenje odluke za jedan
po jedan posao. Postoji opasnost prekida rada SPJ
koja trenutno ima gubitke, koja stvarno pruža esen-
cijalno jezgro kompetentnosti koje je neophodno
za nekoliko drugih SPJ. Sve u svemu, ipak, portfo-
lio modeli su poboljšali analitičke i strategijske spo-
sobnosti menadžera i omogućili im da donose bolje
odluke, nego što bi inače mogli samo na bazi pukih
impresija.[27] 

Portfolio metodi su do sada u oblasti turizma
našli neznatnu primenu, iako se čini da su za to
posebno pogodni. Može se razviti turistički portfo-
lio za različite „hijerarhijske” nivoe, npr. celu ze-
mlju, određeni region, grad, opštinu. Pored toga,
mogući su i modeli portfolia koji su orijentisani na
određena područja, kao npr. portfolio neke banje u
celini, raščlanjen na parcijalne modele portfolia za
oblasti banjskog turizma, odmora, poseta, turizma
događaja. Takvi oblici posmatranja turizma su još
uvek na samom početku. Portfolio analiza se može
takođe adaptirati za turizam, gde fokus nije na od-
ređenoj kompaniji nego samoj destinaciji, kao što
je zemlja, region, grad ili opština. Upravljanje tu-
rizmom destinacije je često odgovornost nacional-
nih ili regionalnih neprofitnih turističkih organi-
zacija, koje koriste serije faktora/varijabli vezanih
za potencijalna turistička tržišta, destinaciju i kon-
kurenciju za kreiranje portfolio matrice. Mada ove
organizacije obično nemaju nikakav direktan eko-
nomski interes za turističke proizvode, one imaju
potrebu da dijagnostikuju i strateški ocene atrak-
tivnost svakog sadašnjeg i budućeg segmenta tržiš-
ta i njegove konkurentske pozicije. Portfolio ana-
liza je korisno sredstvo za upravljanje turističkom
destinacijom i može da pomogne u usmeravanju
aktivnosti u marketingu i promociji. 

U zaključku bi se moglo reći da, iako portfolio
modeli imaju slabosti i ograničenja, oni nude doda-
tan alat za pomoć menadžerima u anticipiranju
novčanih tokova i donošenje odluka o alokaciji re-
sursa. Rukovodioci hotela i lanca restorana mogu
ih smatrati posebno korisnim u određivanju kako

da alociraju resurse između različitih maraka hotela
ili restorana. Rukovodioci u avio-prevozu i krsta-
renju brodom mogu sprovesti slične analize za od-
ređene tržišne segmente. Konačno, neprofitne tu-
rističke organizacije mogu da koriste analize za
upravljanje destinacijom. Ključ je da se primene
portfolio tehnike na način koji je najkorisniji za
organizaciju u kombinaciji sa ostalim strategijskim
alatima.[28] 

3  UTVRĐIVANJE CILJEVA
ORGANIZACIJE 

3.1  Definisanje i funkcije ciljeva
Ciljevi preduzeća su putokazi preduzeću u ispunja-
vanju njegove misije. Još davno Konfučije je re-
kao: „Za onog ko nema nikakav cilj, ništa i nije va-
žno”, a Seneka: „Za jedrenjak, koji ne zna svoj cilj,
nijedan vetar nije povoljan”, dok pesnik Ephaim
Lessing kaže da „najsporiji, koji nije izgubio iz vi-
da svoj cilj, još uvek ide brže od onoga koji luta bez
cilja”. Kažu i da „onaj koji pogodi cilj, promaši sve
ostalo”. Zato da najpre definišemo cilj. Cilj je bu-
duća meta ili krajnji rezultat koji organizacija želi
da ostvari; to je situacija ili stanje realnosti ka kojoj
organizovana aktivnost preduzeća teži. Ciljevi se
postavljaju na osnovu sveobuhvatne analize šansi i
rizika u okruženju gde preduzeće obavlja svoju de-
latnost i snaga i slabosti samog preduzeća, uz nas-
tojanje da se pružene šanse i raspoložive snage
maksimalno iskoriste, a rizici i slabosti izbegnu ili,
ako to nije moguće, svedu na minimum.

Formulisanje jasnog sistema ciljeva je bitan sa-
stavni deo marketing koncepcije. Bez jasno utvrđe-
nog cilja postoji opasnost da se planiranje preduze-
ća i marketinga degeneriše u reaktivno prilagođa-
vanje na promene u sredini. Biti uspešan pretpo-
stavlja dve stvari: jasan cilj i goruću želju da se on
ostvari. U koncepciji strategijskog menadžmenta
jasno se ističe da je utvrđivanje ciljeva u tesnoj vezi
sa formulisanjem strategije. Strategije, s jedne stra-
ne, služe ostvarivanju postavljenih ciljeva, a - s
druge strane - utvrđivanje ciljeva može da usledi
tek na osnovu: 1) analize i predviđanja prilika i
trendova u okruženju (šanse, rizici i kritični faktori
uspeha), 2) analize i predviđanja snaga i slabosti
preduzeća, 3) analize odnosa između šansi iz okru-
ženja i resursa preduzeća, 4) analize društvenih o-
baveza preduzeća.

Ciljevi se ponekad utvrđuju polazeći od vrha
nadole, gde najviše rukovodstvo definiše šta želi i
onda kaže svakoj od poslovnih jedinica šta one tre-
ba da doprinesu ukupnom cilju. U drugom slučaju,
utvrđuju se idući odozdo naviše, te su time ciljevi
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preduzeća samo agregacija onoga što su poslovne
jedinice odlučile da će ostvariti. Najčešće je to, me-
đutim, interaktivan proces. 

Menadžment mora da prevede širok iskaz o mi-
siji organizacije u skup specifičnih ciljeva i zadata-
ka, koji će da podrže realizaciju te misije. Sve orga-
nizacije, profitne i neprofitne, zahtevaju neku vrstu
ciljeva. Preduzeća opslužuju tržišta svojim proiz-
vodima/uslugama da bi, uz zadovoljavanje njiho-
vih potreba, ostvarila profit. Nasuprot tome, nepro-
fitne organizacije isto tako opslužuju svoje potroša-
če, ali ne moraju imati profit kao svoj cilj.

Ciljevi ispunjavaju, između ostalog, sledeće
funkcije:[29]

1. Funkciju orijentacije i usmeravanja. Ci-
ljevi najpre daju važan putokaz „kojim putem treba
ići”. Time se može veoma mnogo usmeriti angažo-
vanje resursa i u idealnom slučaju ostvariti „kon-
centrisana akcija” svih zaposlenih i rukovodstva,
pošto svi ne samo da vuku za isti konopac nego i u
istom pravcu. Pri podeli oskudnih resursa, bilo da
se radi o zaposlenima, kapitalu, opremi itd., defini-
sani cilj pruža nužno neophodan orijentacioni ok-
vir. Kada su ciljevi postavljeni, članovi organizaci-
je verovatno imaju jasnu ideju o glavnim ishodima
koje očekuju da ostvare. Bez ciljeva, članovi orga-
nizacije mogu da rade vrlo marljivo, ali kolektivno
će postići vrlo malo - kao veslači koji nezavisno
veslaju u istom čamcu u različitim pravcima i za-
jedno ostvaruju vrlo mali napredak.

2. Kontrolna funkcija. Tek kroz postavljanje i
po mogućstvu pismeno fiksiranje ciljeva stvara se
mogućnost da se oceni uspeh preduzeća - npr. na
kraju poslovne godine. Putem poređenja ciljeva ko-
jima se teži i ostvarenih rezultata postaje jasno u
kojim je oblastima preduzeće bilo uspešno, a u ko-
jima nije. Bez utvrđivanja cilja nije moguća nikak-
va kontrola uspeha! Ciljevi olakšavaju kontrolnu
funkciju, jer obezbeđuju kontrolne tačke (repere) u
odnosu na koje može da se odredi napredak, tako
da se može preduzeti korektivna akcija, ako je po-
trebno.

3. Motivaciona funkcija. Ciljevi mogu i treba
da motivišu zaposlene i rukovodstvo. Dodatna mo-
tivacija se ostvaruje iz ostvarenja ciljeva, osećaja
smisla ostvarenja i dobijanja priznanja i drugih na-
grada za ostvarivanje ciljanih ishoda. Ovo dolazi
do izražaja posebno onda, kada je za ostvarivanje
određenog cilja vezan nemonetarni podsticaj (mo-
žda šansa za napredovanje) ili monetarni podstica-
ji kao što su provizije, bonusi ili učešće u dobiti.
Pomenutima tako postaje jasno da oni, sa njihovim
sopstvenim ponašanjem, imaju neposredan uticaj na
njihova godišnja primanja. Ova motivaciona funk-

cija svakako pretpostavlja da su ciljevi iz ugla za-
poslenih i rukovodstva realni. Inače će se motiva-
ciona funkcija pretvoriti upravo u svoju suprotnost,
ako se pođe od toga da i uz najveće zalaganje nije
moguće ostvariti cilj. Pri tom je odlučujuće da pod-
sticaji ciljaju na dugoročan uspešan razvoj predu-
zeća, a ne da pospešuju kratkoročno maksimiranje
rezultata.  

Ciljevi mogu i da povećaju ostvarenje. Poveća-
nje u ostvarenju zbog postavljanja izazovnih cilje-
va često se kreće od 10% do 25%, a ponekad čak i
više. To je tzv. „plus faktor”, koji motiviše zapo-
slene na veća ostvarenja. 

Samo kada je sasvim jasno šta su ciljevi predu-
zeća, mogu se izabrati prave mere, sredstva, strate-
gije i oceniti konačni uspeh ili neuspeh strategije
marketinga. U literaturi iz oblasti marketinga veći-
nom se posebno obrađuju ciljevi preduzeća i cilje-
vi marketinga. U turizmu, uz to, ide još jedna spe-
cifičnost. Zbog komplementarnosti stvaranja turis-
tičke usluge („paket usluge”), kao i društveno-poli-
tičkog značaja turizma, formulisanje ciljeva turis-
tičkih preduzeća moguće je samo uz snažno uva-
žavanje ciljeva koji su postavljeni iznad nivoa pre-
duzeća i ciljeva turističke politike.  

3.2  Strukturiranje ciljeva
Jedno od obeležja sistema ciljeva je njegova multi-
dimenzionalnost, koja se karakteriše time da pre-
duzeće nastoji da istovremeno sledi više ciljeva, tj.
kombinaciju ciljeva. Time se najpre postavlja pi-
tanje o vrstama ciljeva preduzeća uopšte. Pošto
preduzeće nastoji da uvek „simultano” realizuje vi-
še, delom vrlo heterogenih ciljeva, onda se uz to
postavlja i pitanje redolseda rangiranja ciljeva pre-
duzeća.

Prvi korak u strukturiranju ciljeva preduzeća
može se shvatiti kao kategorizacija (sistematizaci-
ja ciljeva imajući u vidu vrstu i redosled), a drugi
kao konkretizacija (operacionalizacija) sistema ci-
ljeva. 

U okviru kategorizacije ciljeva najpre treba bli-
že ukazati na pitanje vrste ciljeva (spektar ciljeva),
a potom na pitanje redosleda ciljeva. U literaturi iz
ekonomije preduzeća nalazi se mnoštvo kataloga
ciljeva, činjeno je mnogo pokušaja svrstavanja i
razvoja sistema ciljeva, ali se još uvek nije uspelo
sa razvojem sveobuhvatnog ili čak potpunog si-
stema ciljeva preduzeća. U principu, moglo bi se
reći da postoji toliko sistema ciljeva koliko i pre-
duzeća. Primeri za moguću sistematizaciju ciljeva
su: [30]

• prema području važenja: ukupni i parcijalni
ciljevi,
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• prema značaju: glavni i sporedni ciljevi,
• prema vremenu: kratkoročni, srednjoročni i

dugoročni ciljevi,
• prema novcu: monetarni i nemonetarni ciljevi,
• prema poziciji u hijerarhiji ciljeva: nadređeni,

među i podređeni ciljevi,
• prema odnosu prema drugim ciljevima: kon-

kurišući, indiferentni i komplementarni ciljevi,
• prema vrsti i domenu delovanja: društveni, so-

cijalni, materijalni i strategijski ciljevi,
• prema nivoima (nosilac marketinga): nacio-

nalni, regionalni, lokalni, ciljevi preduzeća, itd.
Neki od ovih sistema ciljeva biće predmet kas-

nijeg izlaganja. Za marketing u turizmu od značaja
su, pre svega, hijerarhijski strukturirani modeli ci-
ljeva, pri čemu najčešću primenu nalazi model pi-
ramide, o kome će takođe biti reči.

Iz mnoštva mogućih pokretačkih snaga predu-
zeća pokušalo se da se empirijski utvrde posebno
tipični ciljevi preduzeća. Pri tome se uvek pomi-
nju sledeći ciljevi: dobit, rentabilnost, tržišno uče-
šće/tržišna pozicija, prodaja, rast, nezavisnost, si-
gurnost, društvena odgovornost, briga za kupce,
prestiž.

Što se tiče pozicije (redosleda) ciljeva, istraži-
vanja su pokazala dominirajući značaj dobiti od-
nosno rentabiliteta i tržišnog učešća/tržišne pozici-
je. Novija empirijska istraživanja isto tako potvr-
đuju dominaciju ciljeva dobiti (posebno dugoročno
orijentisanog cilja dobiti), ali su u prvi plan izbili
važni „novi” ciljevi kao što su osiguranje kon-
kurentske sposobnosti i zaštita sredine. Sve inten-
zivnije rasprave o klimatskim promenama još više
naglašavaju značaj ciljeva vezanih za zaštitu sre-
dine. Pravovremenom integracijom ciljeva za zašti-
tu sredine mogu se iskoristiti tržišne šanse i kon-
kurentske prednosti i ostvariti pozitivan uticaj na
ciljeve tržišne pozicije i ciljeve rentabilnosti.

U sistemima tržišne privrede dobit se mora po-
smatrati ne samo kao uslov koji je neophodan za
stabilnost preduzeća, nego i pretpostavka za opsta-
nak i dalji napredak samog društva. Uprkos cen-
tralnog značaja cilja dobiti, nalazi empirijskih is-
traživanja su potvrdili da se klasična hipoteza mak-
simiranja dobiti u njenoj apsolutnoj upotrebi ne
može više održati. Sve se više polazi od toga da
preduzeće cilju dobiti pre pridaje relativni značaj
(najmanja dobit odnosno umerena, „zadovoljava-
juća” dobit) i, po pravilu, istovremeno sledi mnoš-
tvo ciljeva, gde više nisu u prvom redu ciljevi do-
biti, već ciljevi prodaje odnosno učešća na tržištu.

Mnoštvo mogućih ciljeva preduzeća može se
sažeti u sledeće osnovne kategorije: 1) ciljevi tržiš-
nog poslovanja (kvalitet proizvoda, kvalitet uslu-

ga, inovacija proizvoda, usluge kupcima, kompe-
tentnost asortimana), 2) ciljevi tržišne pozicije
(prodaja, tržišno učešće, tržišno vrednovanje, nova
tržišta), 3) ciljevi rentabilnosti (dobit, rentabilnost
prodaje, rentabilnost ukupnog kapitala, rentabil-
nost sopstvenog kapitala, vrednost preduzeća), 4)
finansijski ciljevi (kreditna sposobnost, likvidnost,
stepen samofinansiranja, struktura kapitala), 5) ci-
ljevi moći i prestiža (nezavisnost, imidž i prestiž,
politički uticaj, društveni uticaj), 6) socijalni cilje-
vi (dohodak i socijalna sigurnost, zadovoljstvo ra-
dom, socijalna integracija, lični razvoj) i 7) ciljevi
koji se odnose na društvo (zaštita sredine i sma-
njenje socijalnih troškova aktivnosti preduzeća, ne-
komercijalne aktivnosti za eksterne steikholdere
preduzeća, doprinosi infrastrukturi narodne privre-
de, sponzorisanje - finansijsko pospešivanje kultu-
re, nauke i društvenog blagostanja).[31] Umesto ci-
ljeva koji se odnose na društvo, Meffert[32] poseb-
no ističe ciljeve zaštite sredine (smanjenje emisije,
smanjenje potrošnje prirodnih resursa, kvota reci-
kliranja). 

Cilj prodaje je kvantitativno merilo uticaja koji
firma „želi” da ostvari u budućnosti u okviru odre-
đenog proizvod/tržišta. Može se izraziti u apsolut-
nom (vrednosno i količinski) i relativnom (tržišno
učešće) izrazu.

U turizmu se delom koriste druga merila za
merenje „prodatih količina”. Kada je u pitanju de-
stinacija, većinom se radi o broju turista, kao npr.
broj prenoćišta, broj gostiju, većinom diferenciran
prema vrstama i formama turizma, kao dnevni go-
sti, gosti sa prenoćištem, gosti u glavnoj sezoni i
van sezone, gosti u hotelu/pansionu/kampingu, go-
sti koji su doputovali autom/avionom/vozom/auto-
busom/brodom, dnevni gosti/gosti na odmoru/go-
sti na lečenju itd. Različito kvantificiranje cilja u
turizmu obuhvata, pre svega, veličine:[33] 

• dnevne goste, goste sa prenoćištem (turističko
mesto),

• posetioce (muzeja, pozorišta, događaja),
• iskorišćenost kreveta (smeštaj), zauzetost kre-

veta (sanatorijumi, klinike),
• broj putnika (avio-prevoznici),
• broj tura (saobraćajna preduzeća),
• broj rezervacija (putničke agencije, organiza-

tori putovanja),
• banjska taksa (banjska mesta).

Menadžment inicira planiranje da bi odredio prioritet i
vremensku dinamiku ciljeva. Uz to, menadžment mo-
ra da reši sukob između ciljeva i obezbedi merljivost
ciljeva tako da se rezultati mogu oceniti. 

Prioritet ciljeva znači da je u datom periodu ost-
varivanje jednog cilja važnije od ostvarivanja dru-
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gog. Prioritet ciljeva takođe odražava relativni zna-
čaj određenih ciljeva bez obzira na vreme. Na pri-
mer, opstanak organizacije je neophodan uslov za
realizaciju svih ostalih ciljeva. Menadžeri se uvek
susreću sa alternativnim ciljevima koji moraju biti
ocenjeni i rangirani i moraju utvrditi prioritete, ako
žele da alociraju resurse na racionalan način. 

Moguće je da organizacija ima više ciljeva. U
tim slučajevima mora se ostvariti interna konzi-
stentnost ciljeva, zajedno sa rangiranjem ciljeva po
značaju. Na primer, preduzeće može imati kao ci-
ljeve pozitivan priliv gotovine i povećanje tržišnog
učešća. Vrlo je verovatno da oba cilja ne mogu biti
ostvarena simultano.  

4  PIRAMIDA CILJEVA U TURIZMU
Izvođenje ciljeva marketinga najčešće se obavlja
duž hijerarhije, odnosno piramide ciljeva. I za od-
ređivanje turističkih ciljeva od pomoći je analogni
postupak, pri čemu se tačan redosled od nadređenih
i podređenih ciljeva u pojedinačnom slučaju lako
može menjati. Ovde primenjene metode pronalaže-
nja ciljeva mogu se koristiti kako za određivanje
makrociljeva, tako i mikrociljeva. Govorićemo u-
glavnom o „preduzeću”, pri čemu se u turizmu mo-
gu primenjivati dalji, odnosno diferencirani pojmo-
vi peduzeća. Prema tome, kao preduzeća u smislu
nosioca turističkog marketinga mogu se podrazu-
mevati, pored pojedinačnih preduzeća, i turistička
mesta, regioni ili zemlje, što će se najbolje pojasni-
ti kroz određene primere.  

U realnosti preduzeća moguće su vrlo različite

kombinacije ciljeva (sistemi ciljeva). U principu,
radi se o tako mnogo različitih sistema ciljeva, ko-
liko ima preduzeća. Ova konstatacija postaće jasni-
ja, ako se ima u vidu da sistem ciljeva nekog pre-
duzeća nije nikakvo generalno „standardno reše-
nje”, koje se može preuzeti kao recept, nego je
izraz individualne volje nekog preduzeća. 

Izgradnja konkretnog sistema ciljeva može se -
iz razloga praćenja, sistematike, kao i operaciona-
lizacije - najbolje prikazati kao neka vrsta pirami-
de. U literaturi je veoma prisutna rasprava o tome
koji je cilj na vrhu piramide: vizija, misija, svrha,
filozofija, kredo. Što se ide dalje ka osnovi pira-
mide, ciljevi su konkretniji i nejasnoće manje. Ov-
de će se prezentirati piramida koja, u neku ruku,
predstavlja kompromis izloženih stavova u litera-
turi.[34] 

Radi se o dosta sličnim i povezanim elementi-
ma, čije se određivanje u literaturi često svodi na
manje ili veće nijansiranje, a pogotovu kada se go-
vori ili daju ilustracije vizije, misije i bazične filo-
zofije preduzeća. Ponekad je to više trijumf termi-
nologije, a manje uspelo ukazivanje na značaj po-
znavanja ovih kategorija u sklopu strategijskog
menadžmenta.[35] 

Vrh takvog sistema predstavljaju vizija i misija.
Na osnovu vizije i misije izvode se konkretni cilje-
vi preduzeća, koji su, opet, samo orijentacione veli-
čine za ciljeve pojedinih funkcionalnih oblasti, stra-
tegijskih poslovnih jedinica i instrumenata marke-
tinga (slika 8-7).

Pri postavljanju hijerarhije ciljeva odozgo na-
dole dolazi do sve veće konkretizacije ciljeva i kroz
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detaljizaciju znatno se povećava broj ciljeva. Ci-
ljevi stoje u (snažnom) međusobnom odnosu, što
posebno važi za ciljeve od nivoa preduzeća kao ce-
line pa nadalje ka osnovici piramide. To jest, doti-
čni podređeni cilj je istovremeno sredstvo za ostva-
rivanje određenog nadređenog cilja. Ovu međuza-
visnost jasno ilustruje piramida na slici 8-7. 

U okviru piramide ciljeva većinom se pravi raz-
lika između dve grupe ciljeva: 1) nadređenih cilje-
va ili ciljeva orijentacije i 2) operativnih ciljeva ili
poslovnih (akcionih) ciljeva. Nadređeni ciljevi u-
tvrđuju opšta načela preduzeća i kvalitativnog su
karaktera. Radi se o viziji, misiji, svrsi, korporativ-
nom identitetu, osnovnim načelima i smernicama
preduzeća (prva tri nivoa piramide ciljeva). Pozi-
cija jednih prema drugima nije konačno utvrđena.
Različiti autori ih različito rangiraju, pa čak i isti
autori u različitim periodima. U novije vreme se
sve više govori o kulturi preduzeća. U turizmu se
često pominje slika vodilja, model ili uzor kao sve-
obuhvatni termin za nadređene ciljeve. 

Operativni ciljevi konkretizuju ciljeve i veći-
nom su kvantitativne prirode. Mogu se dalje pode-
liti na nadciljeve (glavne ciljeve preduzeća), ciljeve
funkcionalnih područja (ciljeve marketinga), cilje-
ve SPJ i ciljeve pojedinih instrumenata marketinga
(proizvoda, cene, distribucije i promocije). 

Ovakva hijerarhija ciljeva sadrži važne iskaze
za strategijsku konstrukciju koja sledi. Ona utvrđu-
je opšte iskaze o viziji, misiji, filozofiji, politici,
„strategijskom stilu”, kao i kvantitativne ciljeve za
pravce razvoja i strategijski usmeren marketing
miks. Kao i u svakoj hijerarhiji ciljeva, i ovde raz-
ličiti ciljevi stoje u odnosu cilj → sredstvo, pri če-
mu podređeni ciljevi imaju karakter sredstva u od-
nosu na nadređene ciljeve. Za izvođenje specifične
strukture ciljeva marketinga slediće se pomenuta
piramida ciljeva, a kada je reč o ciljevima mar-
ketinga u turizmu treba imati u vidu napomenu o
nosiocima turističkog marketinga.

5  VIZIJA PREDUZEĆA

5.1  Pojam i karakteristike vizije
Ecclesiastes kaže: „Gde nema vizije, ljudi umiru”.
Vizija znači biti svestan potajne želje menjanja sve-
ta koji nas okružuje. Na početku svake aktivnosti
preduzeća, kao i kod svake stvaralačke aktivnosti,
stoji vizija. Uzmimo sledeći primer. Trojica zidara
su radila. Svaki od njih je bio zauzet mistrijom, ce-
mentom i ciglama. Prolaznik je prišao prvom od
njih, koji je izgledao kao da se jako dosađuje, i pi-
tao ga šta radi. „Slažem cigle”, odgovorio je mrzo-
voljno. Zatim je isto pitao drugog muškarca, koji je

delovao kao da ima nešto više entuzijazma. „Zidam
zid”, odgovorio je. Treći muškarac je bio dobro
raspoložen, zviždukao je dok je radio i izgledalo je
kao da ne voli da ga prekidaju. Kada mu je postav-
ljeno isto pitanje, ponosno je odgovorio: „Zidam
katedralu”.[37] Očigledno, samo je treći zidar imao
jasnu viziju svog posla. 

Sasvim jednostavno, vizija je realna, kredibilna,
atraktivna budućnost za organizaciju. To je artiku-
lacija destinacije ka kojoj bi organizacija trebalo da
teži, budućnost koja je u bitnim elementima bolja,
uspešnija ili poželjnija za organizaciju od sadaš-
njosti.[38] 

• Vizija etimološki potiče od latinskih reči visio,
videre, što doslovno znači viđenje, gledanje, sa-
njarenje. Koja je reč bolja od vizije za opis sposob-
nosti gledanja unapred i predviđanja?

• Vizija sugeriše buduću orijentaciju.
• Vizija je prikaz, slika onoga što bi moglo da

bude. 
• Vizija podrazumeva standard izvrsnosti, jedan

ideal. Ona implicira izbor vrednosti.
• Vizija takođe ima kvalitet jedinstvenosti. Ona

cilja na nešto što se čini specijalnim.
Prema tome, vizija se može definisati kao ideal-

na i jedinstvena slika budućnosti.[39]
Uspešne vizije imaju, čini se, najmanje šest

ključnih karakteristika. Prvo, opisuju kakva će ne-
ka aktivnost ili organizacija biti u budućnosti, često
dalekoj budućnosti. Drugo, one artikulišu set mo-
gućnosti koji je u najboljem interesu većine ljudi
koji su zainteresovani za situaciju: kupaca, akcio-
nara, zaposlenih. Suprotno, loše vizije - kada se
slede - nastoje da ignorišu legitimne interese nekih
grupa. Treće, uspešne vizije su realne. One nisu
ugodne fantazije koje nemaju šansu za realizaciju.
Dobre vizije su takođe dovoljno jasne da motivišu
akciju, ali i dovoljno fleksibilne da omoguće inici-
jativu. Loše vizije su ponekad suviše maglovite, a
ponekad opet suviše specifične. Konačno, uspešne
vizije su lake za komuniciranje. Neuspešne vizije
mogu biti nedokučive, nepristupačne.[40] 

Pregledno prikazane, te karakteristike uspešne
vizije su:[41]

• zamisliva: prenosi sliku kako će izgledati bu-
dućnosti,

• poželjna: apeluje na dugoročne interese zapo-
slenih, kupaca, akcionara i ostalih koji su zaintere-
sovani za preduzeće,

• izvodljiva: obuhvata realne, ostvarljive ciljeve,
• fokusirana: dovoljno je jasna da pruža smer-

nice u donošenju odluka,
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• fleksibilna: dovoljno je uopštena da dopušta
individualnu inicijativu i alternativna reagovanja u
svetlu izmenjenih okolnosti,

• komunikativna: lako ju je komunicirati; može
se uspešno objasniti za pet minuta.

Gottlieb Duttweiler je imao na umu viziju po-
boljšanja situacije potrošača; na početku njegove
preduzetničke aktivnosti stajala je vizija, razbijanje
prevaziđenih struktura trgovine u interesu siromaš-
nijih slojeva stanovništva. Steve Job i Stephen Woz-
niak su imali viziju „demokratizacije kompjutera”
(„Apple kompjuter na svaki sto”); njihovo pola-
ganje temelja Apple Computers - dovelo je do nove
grane industrije - personalnih kompjutera. Gottlieb
Daimler je imao kao viziju konstruisanje motora
vozila koje bi moglo uspešno da zameni konje. Ova
vizija je dovela do osnivanja društva Daimler mo-
tori. Istu viziju imao je i Henry Ford. Thomas A.
Edison je sanjao o električnoj sijalici; posle više od
10.000 neuspelih pokušaja, njegov veliki san se
pretvorio u stvarnost.[42] Kada je Jan Carlzon do-
šao kao čovek „Numero uno” u SAS (skandinavski
avio-prevoznik) imao je viziju da od jednog avio-
prevoznika sa oko 20 miliona dolara gubitka godiš-
nje napravi „najboljeg avio-prevoznika na svetu za
putnike koji često poslovno putuju”. Bilo mu je po-
trebno 18 meseci, da sa istim društvom, istim ti-
mom, ali pod drugim rukovodstvom, formira uspe-
šno društvo, koje je moglo da zabeleži dobit od 54
miliona dolara.

Vizija se može uporediti sa polarnom zvezdom.
Karavan koji traži put u pustinji, čiji se pejzaž u
peščanoj oluji stalno menja, usmerava svoj put pre-
ma slici vodilji (uzoru) zvezdanog neba. Zvezde ni-
su cilj putovanja; ali one su sigurna orijentacija za
put u oazu, svejedno iz kog pravca težio ka njoj, sa
kojom opremom za putovanje se snabdeo i koliko
je neprohodan kraj. I zaposlenima u preduzeću je
potrebna vizija, koju bi mogli da slede kao polarnu
zvezdu. Zvezda nije cilj, ali ipak označava pravac,
u kojem oni mogu da usmeravaju njihova razmiš-
ljanja, postupke i osećanja.[43]

Vizija je podloga za formulisanje svrhe i strate-
gije organizacije. Vizija nije isto što i svrha, mada
one mogu biti povezane: vizija je buduća slika sa
svrhom koja je sasvim blizu i šire uloge i zadataka,
koje je organizacija odabrala da definiše bazirajući
se na sadašnjoj situaciji. Međutim, vizija može do-
vesti do svrhe, ali i njene promene.

Vizija se gradi na postojećem i nastoji da na no-
vi način reši probleme. Vizionarska ideja nosi u
sebi bitno novi sadržaj u odnosu na postojeće sta-
nje. Vizija, kao davalac revolucionarnog impulsa,
uvek postavlja nova merila i norme. Ona raskida sa

prošlošću i unosi bitnu novinu sa jasnim obzirom
prema strukturi ciljeva koji se mogu ostvariti. Vizi-
ja nas odvodi iz prošlosti i obavezuje prema buduć-
nosti. Vizija je konkretna slika budućnosti, dovolj-
no bliska, da možemo da vidimo mogućnost reali-
zacije, ali i dovoljno daleka, da pobuđuje polet (za-
nos) organizacije za novu stvarnost. Drugim reči-
ma, najbolja vizija je ona koja je na vidiku, ali je
samo malo van dohvata. To je kao nastojanje da se
dođe do mesta (tačke) na kraju beskonačno duge,
prave železničke pruge. Kako se primičete tom me-
stu, ono se postepeno udaljava. 

5.2  Stvaranje vizije
Viziju stvara lider. Za lidera se vezuje posedovanje
vizije, odnosno sposobnost da kreira i transformiše
viziju u stvarnost. Lider mora najpre da ima stvo-
renu mentalnu sliku mogućeg i poželjnog budućeg
stanja organizacije. Lideri inspirišu viziju. Oni paž-
ljivo posmatraju vremenski horizont, zamišljajući
atraktivne mogućnosti. Vizija izranja iz njihove in-
tuicije. Ako je neophodnost majka invencije, intu-
icija je majka vizije. Lideri imaju želju da učine da
se nešto desi, da promene stvari, da kreiraju nešto
što niko nije nikada pre kreirao. Lideri, na neki na-
čin, žive svoj život unazad. Oni u njihovim misli-
ma vide slike kako će izgledati rezultati čak i pre
nego što otpočnu njihov projekat, veoma slično kao
što arhitekta crta skice ili inženjer gradi model. Nji-
hova jasna slika budućnosti vuče ih napred.

Lidersko ponašanje koje stvara uspešnu viziju
odnosi se na sintetizovanje vizije, njeno jasno arti-
kulisanje i promovisanje obaveze prema njoj.

1. Sintetizovanje vizije. U kreiranju vizije ve-
oma je bitna sposobnost da se integrišu informaci-
je različitih tipova. Sintetizovanje vizije zahteva
pogled unapred, da bi se osiguralo da će vizija biti
primerena budućem okruženju; pogled unazad, ta-
ko da organizaciona kultura i tradicija nisu suviše
prekršene; širok pogled, da bi se iskoristio uticaj
novih kretanja i trendova; duboka percepcija, da se
vidi cela slika u detalje i u perspektivi; i periferna
vizija, da se predvide moguće reakcije od konku-
renata. Proces mora da uključi i mehanizam revizi-
je, tako da će vizija odraziti buduće promene u sre-
dini.[44] 

2. Jasno artikulisanje vizije. Ne postoji obra-
zac za stil izjave (formulisanja) vizije. Vizije mogu
biti jednostavne ili kompleksne, suviše duge ili su-
više kratke, suviše detaljne ili suviše uopštene. Sva-
ka neravnoteža u artikulaciji vizije stvaraće pro-
bleme. Ako izjava o viziji sadrži suviše detalja, ona
postaje manje iskaz vizije nego lista planova i pri-
oriteta; ona gubi svoju „bezvremenu” prirodu i
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postaje kratkoročni plan rada; ona sadrži više deta-
lja nego što ljudi mogu da zapamte kao smernicu.
Obrnuto, izjava o viziji sa veoma malo detalja mo-
že postati tako uopštena da ne zvuči uverljivo zapo-
slenima; ljudi ne mogu da je povežu sa njihovim
svakodnevnim pritiscima, odlukama i akcijama; do-
vodi do toga da se naša organizacija može zameni-
ti sa hiljadama drugih i trivijalizuje kompleksnost,
probleme i unikatnost naše organizacije. Organiza-
cije, kao i ljudi, treba da se razlikuju. Ali, teško je
napraviti razliku ako nismo planirali da tako uradi-
mo - ili ako ne postoji ništa o nama što je istinski
različito i specifično.[45]  

Najbolje su one vizije koje su kratke, jasne, pre
apstraktne u reprezentovanju generalnog ideala ne-
go specifičnog ostvarenja, izazovne, orijentisane ka
budućnosti, stabilne i poželjne. Jedna od uspešnih
vizija, koje zadovoljavaju pomenute kriterije, je
vizija za AT&T: „Komunikacije u bilo koje vreme,
bilo gde.” Vizija Sony MobileComm America je:
„Poboljšati današnji i kreirati sutrašnji stil života”,
vizija McDonaldsa: „Naša vizija je da budemo naj-
bolji restoran sa brzom uslugom na svetu”, a vizija
Ford Motor Company (kada je osnivao Henry Ford)
bila je „Učiniti auto dostupnim svakom Ameri-
kancu”.

3. Promovisanje obaveze prema viziji. Vizija
viđena samo od lidera ipak nije dovoljna za krei-
ranje značajne promene u preduzeću. Lider bez o-
nih koji ga slede i nije lider, a ljudi ne slede sve dok
ne prihvate viziju kao svoju. Lideri ne mogu name-
tati poverenje, oni samo mogu da ga inspirišu. Da
biste pridobili ljude za viziju, kao lider morate da
poznajete sve one koji su zainteresovani za vaše
preduzeće i da govorite njihovim jezikom. Ljudi
moraju verovati da lider razume njihove potrebe i
da njihove interese nosi u srcu. Samo putem intim-
nog poznavanja njihovih snova, aspiracija, nada,
vizija i vrednosti, lider će biti sposoban da zadobi-
je njihovu podršku. Liderstvo je dijalog, a ne mo-
nolog. 

Lideri udahnjuju život u nade i snove drugih i
omogućavaju im da vide uzbuđujuće mogućnosti
koje krije budućnost. Lideri kuju jedinstvo svrhe,
pokazujući zainteresovanima kako je san zajednič-
ko dobro. Kao lider, ne možete zapaliti plamen
strasti u drugima, ako ne možete da izrazite entu-
zijazam za neobično zanimljivu viziju za grupu.
Morate da komunicirate svoj zanos preko živahnog
jezika i izražajnog stila.

5.3  Koristi od vizije
Upravljanje sa vizijom može da koristi organizaci-
ji na nekoliko načina. Vizija nam je potrebna i iz
sledećih razloga:[46] 

1. Da nas usmerava. Kao što zvezde mileniju-
mima usmeravaju moreplovce ka njihovom odre-
dištu i sigurnoj luci, artikulisana vizija nas vodi od
mesta do mesta na našem organizacionom putova-
nju. Ona takođe utvrđuje redosled za naše različite
prioritete i ciljeve i čuva nas od fragmentacije.

2. Da nas podseća. Ista organizacija koja može
da se godinama seća jedne od njenih grešaka, može
da za mesec dana zaboravi šta ona predstavlja i želi
da postane. Vizija treba da bude nešto našta može-
mo da se osvrćemo tokom godina koje dolaze da bi
se setili važnih „zašto”.

3. Da nas inspiriše. Ljudi, bar oni koji su ra-
zumni u životu, nisu inspirisani samim radom i od
rada. Oni su pre inspirisani svrhom rada, rezulta-
tom rada i uzvišenim prioritetima i ciljevima koje
obuhvata.

4. Da nas kontroliše. Kada „poludimo” i poč-
nemo da lutamo u nepovezane poslove ili osnovne
nekompetencije, naša izjava o viziji može da nas
ponovo vrati u realnost. 

5. Da nas oslobodi. Teško je imati veoma us-
pešnu organizaciju koja gleda unapred kada ne zna-
mo ko smo i šta želimo da postanemo. Događaji iz
naše prošlosti guraju nas zajedno sa njihovom iner-
cijom da pevamo u glas „ovo je put kojim smo u-
vek išli” u prošlosti. Vizija koja živi izvlači nas po-
lako iz te močvare i otvara vrata za svežu buduć-
nost.

Analizirajući sadržaje izveštaja o misiji 100 naj-
boljih kompanija u SAD, Lipton[55] je otkrio da
njihove vizije komuniciraju tri poruke ili glavne
teme: misiju ili svrhu, strategiju za ostvarivanje
misije i elemente organizacione kulture koji su iz-
gleda nužni da bi se ostvarila misija i podržala stra-
tegija (vizija = misija + strategija + kultura).

Vizija se može kreirati ne samo za individualno
turističko preduzeće, nego i za specifičnu turističku
destinaciju i nacionalnu turističku industriju. 

Vizija Kanadske turističke industrije glasi: „Ka-
nada će biti glavna destinacija sa četiri sezone za
povezivanje sa prirodom i doživljavanje različitih
kultura i zajednica”.[47] Vizija Islanda za održivi
turizam glasi: „Prirodno i kulturno okruženje Islan-
da biće zaštićeno i sačuvano, obezbeđujući održi-
vost turističke industrije Islanda u dugom roku.”
[48] 

Odabrana turistička vizija treba svetu da komu-
nicira Srbiju kao zemlju koja:[49] 
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• iskreno („sa srcem”) prihvata goste iz celog
sveta, pri čemu s njima uspostavlja prisnost, razu-
mevanje, toleranciju, odnosno lično i profesionalno
uvažavanje;

• kroz turizam uvažava svoj ponos, identitet, od-
nosno sve svoje kulturno-istorijske vrednosti i po-
sebnosti;

• ceni i maksimalno je posvećena očuvanju i
zaštiti svih svojih prirodnih i kulturnih blaga; 

• međunarodno tržište prihvata kao sigurnu, za-
nimljivu, verodostojnu i iznad svega čistu turistič-
ku destinaciju s prepoznatljivim (unikatnim) iden-
titetom; 

• u turizmu „igra” na različite proizvode, izve-
dene iz bogate i relativno ravnomerno raspoređene
resursne osnove i strukture atrakcija, s ciljem da u
turizmu bude zaposlena tokom cele godine;

• čije stanovništvo, intelektualne i političke elite
prihvataju turizam i turističku industriju kao važan
faktor političke integracije, privrednog razvoja i
dugoročnog ekonomskog prosperiteta;

• je svesna da blagostanje kroz turizam nije mo-
guće bez kvalitetne infra i suprastrukture, znanja,
obrazovanja i novih tehnologija, odnosno njihovog
transfera svim akterima u turizmu;

• aktivnom i inovativnom turitičkom politikom
integralnog i održivog razvoja u narednih deset go-
dina višestruko uvećava promet i prihode u turizmu
i postaje ozbiljan akter svetske turističke industrije.  

Opšta izjava o viziji za poznato tursko letova-
lište Kušadasi glasi:[50] 

„Mi, kao Kušadasi, želimo:
Na informacijama zasnovanu, dinamičnu i odr-

živu ekonomiju koja tokom cele godine daje prio-
ritet industriji turizma, kao i optimizaciju drugih
vitalnih industrija (npr. poljoprivrede, ribarstva,
brodskog prevoza) da bi se maksimiralo blagosta-
nje zajednice...

Kredibilnu, transparentnu, efikasnu, proaktivnu,
participativnu i kolaborativnu lokalnu vladu da bi
stimulisala i bolje koordinirala aktivnosti različitih
steikholdera koji imaju implikacije na razvoj i u-
pravljanje resursima...

Ka kupcima orijentisanu, etičku, profesionalnu,
informisanu, kompetitivnu, savremenu, inovativnu,
ka okruženju osetljivu, društveno razumnu i odgo-
vornu poslovnu zajednicu da bi promovisali Kuša-
dasi kao brend bez premca...

Politiku održive prirodne sredine koja striktno
prati ravnotežu zaštita - korišćenje i podstiče upo-
trebu obnovljive energije na dobrobit životinjskog
sveta, domaće zajednice, posetilaca i preduzetni-
ka...

Druželjubivo, gostoljubivo, odgovorno, emfa-
tičko, informisano, svesno i društvo puno pošto-
vanja sa sve većim osećajem za zajedništvo...

Inovativni, savremeni, visokog standarda sistem
obrazovanja koji sledi principe i revoluciju Atatur-
ka i koji „ulaže u ljude” putem pospešivanja jed-
nakih mogućnosti i analitičkog razmišljanja...”

Vizija Beograda kao gradske turističke destina-
cije glasi: „Beograd će 2018. godine biti globalno
poznata gradska turistička destinacija, koja će svo-
jim jedinstvenim položajem na ušću Save u Dunav,
poslovnim dinamizmom i inovativnošću, ali i bo-
gatom kulturnom produkcijom i naglašenom željom
stanovnika za druženjem i uživanjem u životu, pri-
vlačiti poslovne i druge goste u grad i okolinu. Sa-
vremen i vibrantan, a opet utemeljen na bogatoj is-
toriji, Beograd će svojim gostima isporučivati ur-
bane doživljaje visokog kvaliteta, investitorima i
postojećem biznisu izvanredne poslovne šanse, a
stanovnicima dobar kvalitet života. U konstelaciji
ubrzanog turističkog, kulturnog i poslovnog razvo-
ja, kao i brze, ali iznad svega dobro vođene urbane
regeneracije, Beograd će se sigurno učvrstiti kao
prepoznati i priznati kosmopolitski lider među gra-
dovima jugoistočne Evrope”.[51]

Hilton Hotels Corporation definiše svoju viziju
na sledeći način: „Naša vizija je da budemo prvi
izbor svetskih putnika”.

6  DEFINISANJE MISIJE PREDUZEĆA

6.1  Koncept, funkcije i elementi 
misije preduzeća

U suštini, proces planiranja se gradi na misiji orga-
nizacije, svrsi ili fundamentalnom razlogu posto-
janja organizacije. Izjava o misiji je široka dekla-
racija o osnovnoj, jedinstvenoj svrsi i domenu po-
slovanja koji razlikuje jednu organizaciju od osta-
lih organizacija njenog tipa. Svaka organizacija eg-
zistira da bi ostvarila nešto u širem okruženju i ta
njena specifična svrha ili misija je obično jasna na
početku. Međutim, kako vreme prolazi, organizaci-
ja se širi (dodaje nove proizvode i tržišta), sredina
u kojoj obavlja svoju delatnost se menja, a menja
se i rukovodeći kadar i misija može postati nejasna.
Verovatno će se dogoditi jedna ili više sledećih
stvari. Prvo, originalna svrha može postati irele-
vantna kako se organizacija širi na nove proizvode,
nova tržišta i čak nove grane delatnosti. Drugo, mi-
sija organizacije može i dalje da zadrži svoju rele-
vantnost, ali neki od menadžera počinju da gube
interes za nju. Konačno, promene u sredini mogu
da originalnu misiju učine neodgovarajućom. Re-
zultat nekog ili sva ova tri uslova je prepuštanje or-
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ganizacije, bez jasne misije ili svrhe da diriguje kri-
tičnim odlukama. Kada se to dogodi, menadžment
mora da obnovi traganje za svrhom ili ponovo for-
muliše originalnu svrhu.

Firme treba proaktivno da upravljaju evoluci-
jom misije. Podsticaj za promenu misije, pored na-
pred navedenih, može poteći od nedostatka dovolj-
nih mogućnosti za rast (proširenje), identifikovanja
mogućnosti (proširenje), resursa koji su veoma os-
kudni (suženje), loših finansijskih rezultata (suže-
nje) i napada preuzimanja (suženje). Uz to, novo
liderstvo često utvrđuje nove smernice preko revi-
dirane misije. Pritisci tržišta kapitala mogu igrati
važnu ulogu, čak i za relativno fokusirane firme.
[52]  

Izjava o misiji ima četiri funkcije. Prvo, usme-
rena je na motivaciju zaposlenih, ukazujući im na
eksterni cilj koji je vredan truda. Drugo, može da
obezbedi saglasnost o svrsi ljudi koji rade u po-
slovnim jedinicama koje su veoma udaljene. Može
da obezbedi osećaj pripadnosti porodici ljudi koji
isto misle. Treće, nudi repere za pravac delovanja
identifikovanjem onih tržišta ili tehnologija gde
menadžment vidi najbolje mogućnosti. Konačno,
identifikuje glavne politike koje definišu kako tre-
ba postupati sa kupcima, zaposlenima, dobavljači-
ma, distributerima i drugim ključnim steikholderi-
ma.[53] 

Iskaz ili prikaz misije trebalo bi da bude dugo-
ročna vizija o tome šta organizacija pokušava da
postane - jedinstvena namera koja je razlikuje od
sličnih organizacija, njena svrha - šta želi da ostvari
u široj sredini. On definiše sistem vrednosti organi-
zacije i njene ekonomske i neekonomske ciljeve.
Misija konkretizuje jedinstvenu svrhu preduzeća.
Ona utvrđuje - zajedno sa vizijom („ambicioznom
predstavom budućnosti”) - kako određeni okvir de-
latnosti, tako i određeni pravac delatnosti. Misija se
u ovom smislu posmatra kao „startna tačka” sva-
kog planiranja preduzeća i marketinga. Jasan iskaz
o misiji deluje kao „nevidljiva ruka” koja vodi lju-
de u organizaciji tako da mogu raditi nezavisno, a
ipak kolektivno, ka opštem cilju organizacije.

Da bi adekvatno adresovali ulogu organizacione
misije u strategijskom planiranju, moramo prvo ra-
zumeti razlike između misije organizacije i njene
vizije. Misija, ili deklaracija o misiji, pokušava da
odgovori na pitanje „Kojim se poslom bavimo?”
To je jasna i koncizna izjava (jedan najviše dva pa-
ragrafa) koji objašnjavaju razloge postojanja orga-
nizacije. Nasuprot tome, vizija ili deklaracija o vi-
ziji nastoji da odgovori na pitanje „Šta želimo da
postanemo?” Napomenimo da vizija organizacije
teži da bude orijentisana ka budućnosti, imajući u

vidu da prikazuje gde se organizacija uputila i gde
želi da dođe.[54]

Iskaz o misiji je važan sa oba stanovišta - inter-
nog i eksternog. Unutar preduzeća, on služi kao fo-
kusna tačka za pojedince da se identifikuju sa sme-
rom organizacije i osigurava jednoglasnost svrhe
unutar firme, čime se olakšava pojava korporativ-
ne kulture.

Sa eksternog stanovišta, iskaz o misiji doprinosi
stvaranju korporativnog identiteta, tj. kako firma
želi da bude zapažena na tržištu od njenih kupaca,
konkurenata, zaposlenih, vlasnika i javnosti uopšte.
[55]

Nepotrebno je naglašavati da pisanje formalnog
iskaza o misiji organizacije nije lako. Pri tome me-
nadžment mora uzeti u obzir tri ključna elementa:
istoriju organizacije, njene distinktivne kompeten-
cije i njeno okruženje. Svaka organizacija, velika
ili mala, profitna ili neprofitna, sa visokom tehno-
logijom ili bez nje, ima istoriju ciljeva, dostignuća,
grešaka i politika. U formulisanju misije moraju se
razmotriti kritične karakteristike i događaji iz pro-
šlosti. Poznavanje prošle istorije organizacije, nje-
nog nastanka i sukcesivnih transformacija uvek je
korisno za razumevanje sadašnje situacije i težine
koju treba pripisati nekim ekonomskim ili neeko-
nomskim ciljevima. U traganju za novom svrhom,
firma mora ostati dosledna svojim prošlim ostvare-
njima i područjima kompetentnosti.

Ključna komponenta u iskazu o misiji je defini-
cija posla kojim se firma bavi. Mada organizacija
može biti sposobna da radi mnoge stvari, treba da
nastoji da radi ono što može da radi najbolje. Di-
stinktivne kompetencije su stvari koje organizacija
dobro obavlja, u stvari, tako dobro da joj one nude
prednost nad sličnim organizacijama. Za uspeh nije
dovoljno samo da postoji privlačna mogućnost, or-
ganizacija mora da ima kompetencije da na njima
kapitalizira. Postojanje mogućnosti bez kompetent-
nosti da se ona iskoristi nije realna mogućnost za
organizaciju. To je samo iluzija. 

Okruženje u kojem organizacija obavlja svoju
delatnost diktira mogućnosti, ograničenja, šanse i
pretnje koje se moraju identifikovati pre nego što
se formuliše iskaz o misiji.

6.2  Formulisanje misije preduzeća
Pošto nema dve organizacije koje su egzaktno iste
imajući u vidu vlasništvo, resurse ili okolnosti u
sredini u kojoj obavljaju svoju delatnost, iskaz o
misiji je ličan za svaku organizaciju. U suštini, po-
stoji pet elemenata misije:[56] 

• Razmatranje prirode posla organizacije. Os-
novna pitanja na koja se mora odgovoriti su:[57]
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Šta je naš posao? Ko je kupac? Kakva je vrednost
za kupca? Šta će biti naš posao? Šta (ne) bi trebalo
da bude naš posao? Ma koliko ova pitanja na prvi
pogled zvučala jednostavno, ona spadaju u pitanja
na koja je najteže odgovoriti, posebno kada se sre-
dina veoma brzo menja. Uspešne firme stalno sebi
postavljaju ova pitanja i nastoje da pažljivo i kom-
pletno na njih odgovore.

• Odgovori treba da se posmatraju iz perspek-
tive kupca, a ne same organizacije.

• Misija treba da odražava osnovne vrednosti i
uverenja organizacije. 

• Gde je moguće, misija treba da odražava ele-
mente trajne konkurentske prednosti. 

• Misija treba da sumira glavne razloge za njen
izbor pristupa. 

Ima autora[58] koji smatraju da misija treba da
sadrži sledeće komponente: 

• strategijsku nameru ili viziju gde organizaci-
ja želi da bude u predvidivoj budućnosti, 

• trebalo bi odrediti vrednosti organizacije da bi
se utvrdio etički i moralni ton za vođenje poslo-
vanja,

• distinktivne kompetentnosti organizacije tre-
ba da budu tako artikulisane da jasno ističu šta di-
ferencira organizaciju od ostalih organizacija te vr-
ste - šta je distinktivna suština organizacije, zašto
postoji kao poseban entitet i šta je kod nje specijal-
no; to je zaista teško, ali i neophodno artikulisati;

• definiciju tržišta, imajući u vidu glavna ciljna
tržišta koja organizacija nastoji da opsluži i funkci-
je ili potrebe onih potrošača koji će biti opsluživa-
ni,

• i konačno, misija treba da odredi gde je orga-
nizacija, ili namerava da bude, pozicionirana na
tržištu. Ovo je rezultat spajanja definicije tržišta i
distinktivnih sposobnosti i kompetencija.

Iskaz (izjava) o misiji treba da definiše granice
ambicija preduzeća. Koja je teritorija unutar koje
preduzeće želi da posluje? Ovo se obično označava
kao domen(i) poslovanja ili konkurentski domen.
Uspešan iskaz o misiji pre se usmerava na tržište
nego na proizvod, pre na generičke potrebe, tj. pre-
ma „rešenjima” koja kupci traže a ne u tehničkim
izrazima, da bi se izbegao rizik kratkovidosti. O-
pravdanja za takav pristup mogu se sumirati na sle-
deći način: 1) za kupca, proizvod je ono što on mo-
že, 2) niko ne kupuje proizvod sam po sebi; ono što
se kupuje je rešenje problema, 3) različite tehno-
logije mogu da produkuju istu funkciju ili rešenje,
4) tehnologije se brzo menjaju, dok su generičke
potrebe stabilne.[59] 

Individualne misije u čistoj formi mogu se ko-
ristiti posebno ili kombinovano sa drugim osnova-

ma da bi se formulisao uži iskaz o misiji. Na pri-
mer, Courtyard by Marriott’s kombinuje tržišni
segment i proizvod/uslugu: „Da poslovnim putnici-
ma koji često putuju omogućimo uštedu i kvalitet
sa prvorazrednim smeštajnim kapacitetima, koji se
konzistentno zapažaju kao čisti, komforni, sa dob-
rim održavanjem i atraktivni, sa zaposlenim osob-
ljem koje je ljubazno, pažljivo i efikasno”. 

Neki teoretičari biznisa[60] ističu „tri strateška
K” - kupci, konkurenti i sama kompanija, među-
sobno povezani u „strateški trougao” utvrđuju
osnovni karakter poslovne organizacije. Posao (mi-
sija) organizacije je iskaz o tipu kupaca koje želi da
opslužuje, specifičnim potrebama ovih kupaca i
sredstvima ili tehnologiji pomoću kojih će ona ser-
visirati ove potrebe. Ova definicija utiče na izglede
za rast preduzeća putem utvrđivanja smernica za
odabiranje mogućnosti u svetlu potreba kupaca,
akcija konkurenata, resursa organizacije i promena
faktora sredine.

Iskaz o misiji treba da definiše glavne konku-
rentske domene u okviru kojih će preduzeće da po-
sluje: 1) domen grane - raspon grana (industrija)
koje će preduzeće da razmotri, 2) domen proizvo-
da i aplikacija - raspon proizvoda i aplikacija u ko-
jima će preduzeće da učestvuje, 3) domen kompe-
tencija - raspon tehnoloških i ostalih kompetencija
kojima će preduzeće ovladati i koje će koristiti, 4)
domen tržišnog segmenta - tip tržišta ili kupaca
koje će preduzeće da opslužuje, 5) vertikalni do-
men - broj nivoa kanala od sirovina do finalnog
proizvoda i distribucije u kojima će se preduzeće
angažovati i 6) geografski domen - raspon regiona,
zemalja ili grupa zemalja gde će preduzeće da po-
sluje.[61] 

Pre nekoliko decenija, u svom klasičnom članku
„Marketing slepilo”, Levitt[62] je izneo tvrdnju da
su tržišne definicije posla superiornije u odnosu na
definicije prema proizvodu ili tehnologiji. Tvrdio
je da se posao (delatnost kojom se preduzeće bavi)
mora posmatrati kao proces zadovoljavanja kupa-
ca, a ne kao proces proizvodnje dobara. Njegov
glavni argument je da su proizvodi i tehnologije
prolazni, da se menjaju i konačno zastarevaju, dok
bazične tržišne potrebe mogu trajati večno. Prevoz
je potreba: konj i kočija, automobil, železnica, avi-
on i kamion su proizvodi pomoću kojih se ta potre-
ba zadovoljava. U klasičnom primeru, američke že-
leznice su zapale u krizu jer su svoju uslugu defini-
sale prema tehnologiji železničkog prevoza, a ne
prema osnovnoj koristi prevoza koju su one pru-
žale. U novije vreme, mnoge kompanije za prevoz
tereta definišu svoju misiju prema upravljanju
kompletnim logističkim potrebama kupaca. Trži-
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šno orijentisan iskaz o misiji definiše posao prema
usluživanju određene grupe kupaca ili potreba. Pri-
hvatanjem perspektive kupca verovatnije je da će
biti uočene nove mogućnosti. Ansoff[63] je, među-
tim, prigovorio nekim tržišno orijentisanim defini-
cijama da su one, ipak, suviše široke da bi pružile
realne i jasne smernice i, kao takve, možda neće
uspeti da uzmu u obzir specifične kompetencije fir-
me. One potcenjuju izazove sticanja novih tehnolo-
gija za podmirenje promenljivih potreba kupaca. 

Levitt sugeriše da bi železničke kompanije u
SAD preživele da su definisale svoj posao kao pre-
voz i ušle u posao avio-prevoza, auto-prevoza, ka-
mionskog prevoza i čak telefona. Ali ovo ignoriše
ograničenja poslovne kompetencije železnica. Da li
one poseduju neophodne sposobnosti i resurse da
uđu u avio-prevoz? Jasno, ključno ograničenje de-
finicije posla mogu biti kompetencije (stvarne i po-
tencijalne) menadžmenta i resursa sa kojima on
raspolaže. Obrnuto, kompetencije mogu delovati
kao motivator za proširenje misije preduzeća. 

U formulisanju tržišno orijentisanih iskaza o
misiji treba pronaći neko srednje rešenje. Naime,
menadžment treba da izbegava suviše usko ili suvi-
še široko formulisanje svoje misije. Dok suviše us-
ka definicija može da ugrozi opstanak preduzeća,
suviše široka „poslovna misija” je opterećena opas-
nošću da se ne može prevesti u konkretne akcije i
doprinosi eroziji korporativnog identiteta. Proizvo-
đač grafitne olovke koji kaže da je u poslu proiz-
vodnje komunikacione opreme, suviše široko for-
muliše svoju misiju. Koristan pristup je da se pođe
od sadašnjeg proizvoda ka sukcesivno višim nivo-
ima apstrakcije i onda odluči o najrealnijem nivou
apstrakcije koji je na raspolaganju organizaciji.
Svaki proširujući korak sugeriše nove mogućnosti,
ali takođe može da odvede organizaciju u nerealne
poduhvate van njenih mogućnosti. Idealno, defini-
cija posla bi trebalo da startuje u izrazima dovoljno
uskim da pruža praktične smernice, a ipak dovoljno
širokim da stimuliše imaginativna razmišljanja, kao
što su otvorenosti za proširivanje linija proizvoda
ili za diverzifikaciju u srodna područja proizvoda. 

U novije vreme, ključno obeležje iskaza o misi-
ji je pre eksterni nego interni fokus. Drugim reči-
ma, iskaz o misiji treba da se fokusira na generičke
potrebe koje organizacija nastoji da zadovolji (ek-
sterni fokus), a ne na fizički proizvod/uslugu koje
organizacija sada nudi (interni fokus). To je jasno
izrazio Drucker kada kaže da posao nije definisan
imenom kompanije, statutom ili članom osnivanja.
On je definisan željom koju kupac zadovoljava ka-
da kupuje proizvod ili uslugu. Misija ili svrha sva-
kog posla je zadovoljiti kupca. Na pitanje „Šta je

naš posao?” može, prema tome, da se odgovori sa-
mo gledanjem na posao spolja, sa stanovišta kupca
ili tržišta.[64] Misija treba da se uklapa u tržišni
ambijent.

Iako je Drucker ovde, pre svega, mislio na pre-
duzeća, isto važi i za neprofitne i državne organi-
zacije. One treba da formulišu misiju prema servi-
siranju određene grupe klijenata ili kupaca i/ili
podmirivanju određene vrste potreba.

6.3  Neki kriteriji za ocenu iskaza o misiji
preduzeća

Iskaz o misiji preduzeća treba da bude dostižan,
motivišući i specifičan. Misija treba da ponudi lju-
dima nešto u šta će verovati. Zaposleni vole da
osete da je njihov posao važan i da oni doprinose
boljem životu ljudi (motivišući, aspirativni iskaz).
Misija treba da bude kredibilna, realna za organi-
zaciju -
Air Serbia bi doveo sebe u zabludu ako bi prihva-
tio misiju da postane najveći svetski
avio-prevoznik. Misija treba da bude zasnovana na
distinktivnim kompetentnostima, specifičnim spo-
sobnostima.

Iskaz o misiji mora biti specifičan i davati
smernicu i vodilju za izbor menadžmenta između
alternativnih kurseva akcije, a ne pisan za svrhe
odnosa sa javnošću. Iskaz „Želimo da budemo vo-
deća firma u ovoj grani, koja proizvodi proizvode
visokog kvaliteta, sa najširom distribucijom i naj-
višim nivoom usluga po najnižoj mogućoj ceni”
dobro zvuči, ali je pun uopštavanja i kontradikcija.
On neće pomoći firmi da donese tešku odluku.

Misije su najbolje kada su vođene vizijom, sko-
ro „nemogućim snom” koji menadžment ima o bu-
dućnosti posla. Iskazi o misiji organizacija pokri-
vaju mnoge ideje od „izveštaja o viziji” do „filo-
zofije kompanije”. Kao i iskazi o viziji, iskazi o
misiji mogu se pre baviti sa budućnošću nego da-
našnjom realnošću. S druge strane, ako definišu fi-
lozofiju organizacije, moguće je da teže da se više
bave sa vrednostima organizacije nego sa detaljima
usluge koja se pruža. 

Iskaz o misiji organizacije trebalo bi da da vizi-
ju i smernice firmi za sledećih 10-20 godina i bude
dovoljno fleksibilan da uzima u obzir promene u
okruženju. Firme ne treba da revidiraju njihove mi-
sije svakih nekoliko godina kao odgovor na svaki
novi zaokret u sredini u kojoj posluju. Pa ipak, fir-
ma mora da redefiniše svoju misiju, ako je ta misi-
ja izgubila kredibilitet ili više ne definiše optimalni
kurs za tu firmu.

Pitanja vezana sa iskaz misije treba da budu po-
stavljena i odgovorena na početku rada organizaci-
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je i kadgod se dožive ozbiljni problemi. Međutim,
uspešna organizacija treba sebi povremeno da po-
stavi to pitanje. Razlog za to treba da bude jasan:
zbog sredine koja se stalno menja, pre ili kasnije,
čak i najuspešnija definicija svrhe postaje zastarela.

Misija Kanadske turističke industrije glasi: „Tu-
ristička industrija Kanade će isporučivati svetsku
klasu kulturnih doživljaja i doživljaja u slobodno
vreme tokom cele godine i u isto vreme štititi i za-
jedno koristiti čisto, sigurno i prirodno okruženje
Kanade. Industrija će biti vođena vrednostima res-
pekta, integriteta i empatije.”[65] Southwest Airli-
nes ovako definiše svoju misiju: „Misija South-
west Airlines je posvećenost najvišem kvalitetu
usluga za kupca koja se pruža sa osećanjem topli-
ne, ljubaznosti, individualnog ponosa i duha kom-
panije”.[66]

7  VREDNOSTI PREDUZEĆA
Opšte vrednosne predstave - osnovna uverenja,
principi (načela) poslovanja u smislu neke vrste
ustava („osnovnog zakona”) preduzeća - su izraz za
to da preduzeća nisu društvene tvorevine koje su
orijentisane na ostvarivanje samo pojedinačnih po-
slovnih ciljeva, nego da imaju i fundamentalni za-
datak vezan za privredu i društvo u celini. Svako
preduzeće - koje hoće da posluje dugoročno - mora
sebi da postavi ovaj zadatak koji se odnosi na celi-
nu. U ovim obaveznim načelima preduzeća nastoje
da izvuku zaključke iz ove opšte odgovornosti za
svoje aktivnosti. Ono što se odnosi na opšte vred-
nosne predstave (tzv. meta ciljeve) preduzeća, mo-
že se protezati od pitanja odnosno odgovarajuće o-
baveze za poziciju (angažman) u odnosu na druš-
tveni, privredni i konkurentski poredak odnosno
politiku, pa do osnovnih principa (načina ponaša-
nja) u ophođenju sa zaposlenima, kupcima, dobav-
ljačima, bankama, konkurentima i javnošću.

Time se definišu osnovni vrednosni stavovi pre-
duzeća. Oni istovremeno označavaju kulturnu od-
nosno civilizacijsku baštinu preduzeća. Utoliko se
time određuju važne dimenzije identiteta preduze-
ća (korporativnog identiteta), koji - u šire shvaće-
nom smislu - pored komunikacija i pojavne slike
preduzeća uključuje i samo njegovo ponašanje. 

Pod korporativnim identitetom u najširem smi-
slu podrazumeva se ličnost preduzeća, odnosno i-
dentitet preduzeća, koji se ispoljava u ponašanju,
komunikaciji i pojavnoj slici preduzeća. On od-
slikava sadašnje stanje preduzeća, njegovu tradici-
ju, dosadašnju politiku preduzeća, kao i stavove ru-
kovodećih snaga i zaposlenih. Elementi identiteta
preduzeća stalno se reflektuju prema unutra (na za-
poslene), ali i prema spolja (na okruženje) i u jav-

nosti stvaraju specifičan imidž kao (više ili manje
tačnu) kopiju (sliku) identiteta.[67] 

Svrha preduzeća i identitet preduzeća nalaze
svoj izraz u načelima odnosno smernicama (liniji
vodilji, osnovnoj ideji) preduzeća. Ova načela u
znatnoj meri utiču na sadržaj ciljeva. 

Slika vodilja koja je orijentisana na preduzeće
predstavlja parcijalno područje filozofije preduze-
ća. Filozofija preduzeća sadrži opšte predstave o
ciljevima i vrednostima preduzeća i predstavlja po-
laznu osnovu za utvrđivanje sistema ciljeva predu-
zeća. Ova se manifestuje u odgovarajućoj kulturi
preduzeća, tj. u jednom sistemu normi, vrednosti i
pravila ponašanja koje je stvorilo preduzeće, čije
prihvatanje kod sopstvenih zaposlenih i u javnosti,
posebno na tržištu prodaje, predstavlja pretpostav-
ku za uspeh preduzeća.

U filozofiji preduzeća mora da dođe do izražaja
i shvatanje preduzeća orijentisano na marketing.
Za to bi morala da se stvori vodilja, koja bi sadr-
žavala bitna načela i pravila za delovanje preduze-
ća koje je orijentisano prema budućnosti. Ova vo-
dilja daje izveštaj o razumevanju preduzeća od stra-
ne samog sebe. Time filozofija preduzeća nalazi
konkretan izraz u njenom obavezujućem karakteru
u tzv. smernicama preduzeća. Ove smernice treba
da budu date u pisanoj formi i da služe kao osnova
za marketing aktivnosti preduzeća, kako prema u-
nutra tako i prema spolja. 

Samo mali broj - po pravilu velikih i/ili među-
narodno angažovanih - (posebno uslužnih) predu-
zeća danas raspolaže sa takvim smernicama koje se
odnose na tržišta, koje predstavljaju polaznu osno-
vu za formulisanje ciljeva preduzeća i specijalnih
ciljeva marketinga. Tako npr. „Nemačke železnice”
(Deutsche Bahn AG) sebe smatraju, od nekog vre-
mena, kao uslužno preduzeće koje je orijentisano
na kupce:[68]

• Mi smo uslužno preduzeće.
• Mi se slažemo sa konkurencijom i shvatamo je

kao izazov.
• Mi možemo u konkurenciji opstati samo ako

naše proizvode i usluge povoljno oblikujemo u od-
nosu na konkurenciju.

• Mi nastupamo aktivno i ciljano na naše kupce.
• Mi želimo saradnju sa trećim radi operaciona-

lizacije naše radne sposobnosti.
• Mi vidimo u svakom zaposlenom predstavni-

ka železnice. Vozovi i železničke stanice su naše
vizit-karte. 

Filozofija preduzeća predstavlja konačno i
osnovu za korporativni identitet. Ovde se radi o
planiranom (samo)prikazivanju preduzeća prema
unutra i spolja. Stvaranje korporativnog identiteta
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treba shvatiti, po pravilu, kao dugoročan proces
planiranja, koji koordinira pojavnu sliku, načine
ponašanja i aktivnosti preduzeća u unutrašnjim i
spoljnim odnosima u jednu jedinstvenu koncepciju.
Korporativni identitet je otuda izraz za ciljane na-
pore preduzeća da sve načine ponašanja i komu-
nikacije stavi pod jedan jedinstveni koncept. U nje-
govom spoljnjem delovanju on, pre svega, služi
profiliranju konkurencije i stvaranju poverenja kod
kupaca, a u unutrašnjem delovanju on treba da do-
prinese povećanju učinka posebno preko motivi-
sanja zaposlenih. Upravo ponuđač usluga mora da
raspolaže sa opšte prihvaćenim identitetom, koji za
kupce i saradnike stvara osećaj sigurnosti i pove-
renja. Preduzeće treba da na osnovu njegovog utvr-
đenog stvarnog identiteta definiše identitet koje bi
dugoročno želelo, iz kojeg će se izvoditi načela
preduzeća. Ova načela preduzeća onda stvaraju os-
novu za dalje mere korporativnog identiteta (kor-
porativno komuniciranje, korporativno ponašanje
kao i korporativno oblikovanje), koje će biti pred-
met kasnijih izlaganja.

I u turizmu se mnogo raspravlja o osnovnim
načelima preduzeća, da li nešto raditi ili ne, da li se
nešto sme ili ne sme, šta je dozvoljeno a šta zabra-
njeno. To se odnosi na kontakt, odnosno ponašanje
prema:[69] 

• prirodi: ekološki prihvatljiv razvoj turizma,
• gosti: „teret ili zadovoljstvo”,
• ostala turistička mesta: saradnja (kooperacija)

ili konkurentsko ponašanje, 
• stanovništvo koje je nastanjeno u mestu: učeš-

će ili ne. 
Primeri:
• nema turističke izgradnje u ekološki osetljivim

područjima,
• „više turizma” samo uz saglasnost stanovništva, 
• saradnja sa drugim mestima u regionu,
• putnička agencija sa bogatom tradicijom ne

prodaje jeftine letove, itd.
Važna oblast osnovnih načela preduzeća je kor-

porativna društvena odgovornost, koja opisuje do-
brovoljni doprinos preduzeća održivom razvoju,
koji prevazilazi zakonske obaveze. Kao progresiv-
na forma smatra se utvrđivanje kodeksa ponaša-
nja, npr. u turizmu etičkog kodeksa UNWTO. 

Kao svojevrsni sažetak prethodnog izlaganja na-
vodimo strategijske smernice Shangi-La hotela i
odmarališta:[70] 

• Naša filozofija: Shangi-La ugostiteljstvo sa
brigom o ljudima

• Naša vizija: prvi izbor za kupce, zaposlene,
steikholdere i poslovne partnere

• Naša misija: oduševiti kupce svaki put

• Naši principi kojima se rukovodimo (osnovne
vrednosti):

• Osiguraćemo lidersku pobudu za rezultate.
• Učinićemo lojalnost kupcu ključnom pobu-

dom našeg posla.
• Omogućićemo odlučivanje na mestu kontakta

sa kupcem.
• Obavezaćemo se za finansijski uspeh naše

sopstvene jedinice i naše kompanije.
• Kreiraćemo okruženje gde naše kolege mogu

da ostvare njihove lične ciljeve i ciljeve karijere.
• Demonstriraćemo čestitost, brigu i integritet u

svim našim odnosima.
• Osiguraćemo da naše politike i procesi budu

puni razumevanja za kupce i zaposlene. 
• Bićemo svesni okruženja i obezbediti sigur-

nost i zaštitu za kupce i naše kolege.

8  PREVOĐENJE OPŠTIH CILJEVA
U MARKETING CILJEVE

8.1  Mesto marketing ciljeva
u piramidi ciljeva

Ciljevi preduzeća se mogu realizovati samo onda,
kada se za pojedine funkcionalne oblasti preduzeća
(nabavku, proizvodnju, marketing, finansije, ljud-
ske resurse) utvrde detaljni parcijalni ciljevi. Ci-
ljevi za funkcionalno područje marketinga mogu se
opet dalje raščlaniti na međuciljeve strategijskih
poslovnih jedinica (SPJ), ukoliko ih ima, kao i na
podciljeve za pojedine instrumente marketinga na
sledećem nivou.

Ciljevi marketinga nisu tako autonomni ciljevi,
uprkos njihovog centralnog značaja za tržišno ori-
jentisano preduzeće, već se uvek izvode iz viših
(nadređenih) ciljeva preduzeća. Ovi se opet kon-
kretizuju iz svrhe preduzeća. Kao što slika 8-8 po-
kazuje, nadređeni ciljevi preduzeća bi morali da se
raščlane na podređene ciljeve, čime bi se licima,
koja treba svojim aktivnostima da realizuju ciljeve,
mogli da daju operativi ciljevi. Tako između nad-
ređenih i podređenih ciljeva postoji odnos cilj →
sredstvo. Ciljevi marketinga se, prema tome, mora-
ju definisati tako, da mogu da doprinesu realizaciji
ciljeva koji su na višoj hijerarhijskoj lestvici. Na
najnižem nivou ciljeva nalaze se podciljevi, koji se
konkretizuju kao politika proizvoda, politika cena,
politika distribucije i politika komuniciranja.

8.2  Vrste ciljeva marketinga
Kao što smo ranije napomenuli govoreći o sadrža-
ju ciljeva, postoji čitav niz ciljeva koji se mogu
sažeti u određene kategorije. Tamo navedena struk-
tura gotovo u potpunosti važi i za područje marke-
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tinga. Marketing nauka pravi razliku između
ekonomskih i psihografskih ciljeva marketinga.
Ekonomski ciljevi se većinom označavaju i kao
kvantitativni ciljevi, pošto je ovde lakše kvantifici-
rati sadržaj cilja, nego što je to slučaj sa psihograf-
skim, odnosno kvalitativnim ciljevima.

Kao primeri za klasične ekonomske ciljeve mar-
ketinga mogu se navesti ciljevi povećanja prodaje
(vrednosno i količinski), povećanje tržišnog uče-
šća, iskorišćavanje tržišnog potencijala, povećanje
rentabilnosti. Dok se ekonomski ciljevi marketinga
neposredno vezuju za registrovane tržišne rezul-
tate, psihografski ciljevi marketinga se odnose na
mentalne procese kupca. Oni se odnose na kogni-
tivne, afektivne i konativne reakcije relevantnih
ciljnih grupa. Ovde se mogu navesti kao primer
povećanje stepena poznatosti, pojačanje odnosno
promena stavova odnosno imidža, pojačanje pre-
ferencija, pojačanje namera o kupovini.

Kvantitativni ciljevi se mogu izraziti količinski
i/ili vrednosno. Neke posebnosti formulisanja
kvantitativnih ciljeva marketinga vezane su za op-
šta obeležja usluga. Predmet takvih ciljeva su, po
pravilu, prodaja (izražena količinski ili vrednosno)
u apsolutnoj ili relativnoj formi. 

U 1990-im godinama vrednost kupca i vrednost
marke kao ciljne veličine marketinga stekle su veli-
ki značaj. Finansijska vrednost ovog odnosa sa
kupcima označava se kao vrednost kupca tokom
veka života (Customer Lifetime Value). Pri tome
se izračunavaju diskontovani novčani tokovi svih
uplata i isplata koje su izazvane od strane kupaca.
Sabiranje vrednosti tokom životnog veka svih ak-
tuelnih kupaca označava se kao vrednost postoje-
ćih kupaca (Customer Equity). 

Mere marketinga bi trebalo da izazovu uticaj,
odnosno promenu ponašanja kupaca. Pretpostavka
za uspeh ove akcije je ostvarivanje psihološkog
delovanja kod kupaca. Stoga se psihografski mar-
keting ciljevi vezuju u prvom redu za mentalne
procese kupca. Polaznu osnovu predstavlja empi-
rijski dokazana hipoteza da motivi, stavovi i imidži
potrošača određuju spremnost za kupovinu, a time
konačno verovatnoću kupovine. Pri tome su od
značaja, pre svih, sledeći ciljevi: povećanje stepena
prepoznatljivosti, promena odnosno pojačavanje
stavova odnosno imidža, povećanje preferencije,
pojačavanje namere kupovine.

Psihografski ciljevi (kao što su povećanje stepe-
na poznatosti, promena stavova prema nekoj usluž-
noj, npr. turističkoj ponudi itd.) se posmatraju, po
prvilu, kao međuciljevi za ostvarivanje ekonom-
skih ciljeva (kao npr. povećanje prodaje, poveća-
nje tržišnog učešća). Ova razlika se čini značaj-
nom, pre svega, za marketing usluga, pošto većina
psihografskih promena, kao što su npr. jačanje po-
verenja u stvaralačku (radnu) sposobnost nekog
ponuđača usluga ili smanjenje straha pre posete
lekaru ili promena saznanja o kvalitetu jela u ne-
kom restoranu brze hrane, predstavlja pretpostavku
za realizaciju ekonomskih ciljeva marketinga. 

U sistemu ciljeva marketinga posebno dobija na
značaju psihografsko postavljanje ciljeva kao što
su „stvaranje odnosno učvršćivanje definisanog i-
midža” i „utvrđivanje kompetencije”. Da bi se ost-
vario željeni imidž, kao podciljevi se pri tom mogu
definisati cilj zadovoljstva kupaca (npr. smanjiva-
nje reklamacija kupaca) i/ili cilj poznatosti (npr.
povećanje stepena poznatosti).
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va vezanih za planiranje opšteg razvoja te banje.
Ili, ako je neki region kao svoj cilj postavio „zeleni
turizam”, onda moraju i različita turistička predu-
zeća svoje ciljeve kako preduzeća i tako marketin-
ga da uvrste u ovu obast ciljeva, npr. ekološki me-
nadžment hotela, ekološki prevoz itd. 

Nadređeni makrociljevi marketinga u turizmu
Srbije definisani su na sledeći način:[74] 

• pozicionirati Srbiju kao turističku destinaciju
na inostranom kao i na domaćem tržištu;

• višestruko povećati broj inostranih kao i do-
maćih gostiju u Republici Srbiji, maksimalno po-
većati prodaju na domaćem i inostranim tržištima; i

• uspostaviti i operacionalizovati sistem marke-
tinga Republike Srbije na nacionalnom nivou kao i
na nivou klastera, gradova i opština.

Strateški ciljevi razvoja turizma na području
Beograda su:[75] 

• razvoj Beograda kao kvalitetne konferencijske
i poslovne destinacije (ulazak u grupu 100 vodećih
kongresnih gradskih destinacija prema listi ICCA -
danas je na 168. mestu),

• preuzimanje ključne uloge kao regionalnog
gateway-a,

• razvoj prepoznatljivosti Beograda kao među-
narodno priznate destinacije specijalnih događaja
(sportskih, kulturnih, muzičkih),

• razvoj/unapređenje konkurentnosti Beograda
kao turističke destinacije i sposobnosti da isporuči
vrhunsko destinacijsko iskustvo,

• unapređenje performansi turističkog sektora
grada,

• razvoj i uključivanje ponude rubnih gradskih
opština u integralni sistem urbanih turističkih do-
življaja,

• preuzimanje odgovornosti za razvoj lanca
vrednosti turističkih doživljaja Beogradskog kla-
stera, kako je definisano Strategijom razvoja turiz-
ma Republike Srbije,

• unapređenje opšte i turističke infrastrukture,
• povećanje kvaliteta života stanovnika grada, 
• zaštita kulturno-istorijske baštine i prirodnog

okruženja.
Ciljevi turističke politike Nemačke, na primer,

su:[76] 
• obezbeđenje okvirnih uslova za turizam.
• obezbeđenje kapaciteta i konkurentske sposo-

bnosti nemačke turističke privrede.
• poboljšanje mogućnosti za učešće širih slojeva

stanovništva u turizmu.
• proširivanje međunarodne saradnje u turizmu.
• očuvanje okruženja, prirode i pejzaža kao os-

nove turizma.
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Brojni empirijski radovi u marketingu u novije
vreme kao centralni psihografski cilj postavljaju
„povećanje vezanosti (lojalnosti) kupaca”. Pret-
postavka za dugoročno vezivanje kupaca je visok
stepen zadovoljstva kupaca, koji u sistemu ciljeva
preduzeća predstavlja najznačajniji psihografski
parcijalni cilj. Neki autori naglašavaju da zadovolj-
stvo kupaca, konačno, čini srž marketiga i najvaž-
niji noseći stub dugoročnog poslovnog uspeha pre-
duzeća.[72] 

Osnovni problem psihografskih marketing cilje-
va sastoji se u merenju ovih varijabli (interveni-
šućih promenljivih) koje se ne mogu neposredno
fizički primetiti.

Primeri za neekonomske (odnosno nemonetar-
ne) ciljeve u turizmu su:[73] 

• imidž destinacije: ekskluzivna, prepuna, atrak-
tivna,

• poznatost destinacije,
• mir, netaknuta priroda, široka sportska i kul-

turna ponuda destinacije,
• ekološki prihvatljiv turizam,
• vezivanje kupaca: „stari gosti”, „povratnici”;

zadovoljstvo,
• kvalitet usluge.

9  SPECIFIČNOSTI UTVRĐIVANJA
CILJEVA U TURIZMU

Utvrđivanje ciljeva u turizmu pokazuje neke speci-
fičnosti u poređenju sa određivanjem ciljeva u dru-
gim oblastima. To su, između ostalog, formulisa-
nje mikrociljeva i makrociljeva, usaglašavanje tu-
rističkih ciljeva unutar različitih nivoa turističke
branše, kao i sa ostalim društvenim domenima, što
dovodi do različite vrste odnosa među ciljevima.
Na kraju, za formulisanje ciljeva turističkog mar-
ketinga najšire prihvaćeni metod je hijerarhijsko
određivanje ciljeva. 

U odnosu na definisanje ciljeva pojedinačnih
turističkih preduzeća (mikrociljevi u turizmu), u
definisanju makrociljeva u turizmu postoji neko-
liko specifičnosti. Tako su zbog „karaktera poveza-
nosti” stvaranja turističke usluge, ciljevi različitih
pojedinačnih turističkih preduzeća uključeni u for-
mulisanje ciljeva na nivou iznad preduzeća. Zato se
mora uvažavati utvrđivanje ciljeva lokalne i (nad)-
regionalne turističke politike, koji mogu delom da
ograniče autonomiju odlučivanja preduzeća. Ove
posebnosti se najjasnije pokazuju kod određivanja
cilja destinacije ili udruženja, saveza iznad nivoa
preduzeća. 

Na primer, pojedinačni hotel u nekoj banji ne
može (ili može samo u ograničenoj meri) da odvo-
jeno utvrđuje njegove ciljeve od utvrđivanja cilje-



Ciljevi se postavljaju u određenom hijerarhij-
skom redosledu. Nivoi ciljeva u turizmu odgovara-
ju bilo federalno uspostavljenom sistemu privrede i
uprave - što je često u turizmu od značaja - ili hije-
rarhijski raščlanjenoj strukturi preduzeća. Uvođe-
nje nadciljeva i podciljeva, odnosno glavnih i spo-
rednih ciljeva se u tradicionalnom privrednom i as-
pektu preduzeća odražava u odnosu cilj → sredst-
vo, o čemu je već bilo reči. U turizmu se različiti
nivoi većinom bave sa turističkim razvojem i turis-
tičkim marketingom: nivo republike, nivo regiona,
nivo opštine i nivo preduzeća. Ciljevi na različitim
nivoima su različitog domena. Ciljevi na višim ni-
voima su većinom uopšteniji i manje brojni, nego
na nižim nivoima. Ciljevi mogu da glase isto na
svim nivoima, samo je njihov domen različit, ali se
mogu i različito formulisati od nivoa do nivoa. 

Ciljevi turističkog marketinga koji se odnose na
preduzeće ređaju se u odgovarajućoj hijerarhiji me-
nadžmenta, odnosno preduzeća (piramida ciljeva). 

Ciljevi se dalje mogu na istom nivou razlikovati
prema mogućnosti delovanja u oblasti. Uobičajena
raščlanjavanja u turizmu su na oblasti ekonomskih
(više prihoda od turizma), socio-kulturnih (učešće
svih grupa stanovništva u putovanjima), ekoloških
(zaštita okruženja putem turizma) ciljeva i ostale
ciljeve (oblasti) (medicinski, planiranje prostora,
pravni, pedagoški, politički, geografski, arhitekton-
ski itd.).

Iz ugla preduzeća, ciljevi turističkog marketin-
ga su većinom na istom nivou sa ostalim područji-
ma preduzeća, kao što su npr. ciljevi nabavke, ci-
ljevi proizvodnje, ciljevi prodaje, ciljevi finansija,
ciljevi kadrova itd. Ili se formulišu tako da eko-
nomski i neekonomski ciljevi stoje jedni pored dru-
gih.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Mnoge velike organizacije sa više proizvoda u
svom proizvodnom programu formulišu strategiju
na tri različita nivoa: 1) nivou organizacije kao ce-
line, 2) nivou pojedinih kvazi samostalnih organi-
zacionih jedinica (strategijskih poslovnih jedinica -
SPJ) i 3) nivou poslovnih funkcija. Međutim, u ma-
lim preduzećima sa jednom linijom proizvoda obi-
čno se spajaju dva prva nivoa strategije. Marketing
igra ulogu na svakom nivou. Na nivou organizaci-
je kao celine, marketing svojim doprinosom poma-
že najvišem rukovodstvu da odluči o misiji organi-
zacije, mogućnostima, strategiji rasta, poslovnom
portfoliu. Politika utvrđena na najvišem nivou od-
ređuje okvir za formulisanje strategije u svakoj
SPJ. Konačno, rukovodioci svakog proizvoda i/ili

tržišta u okviru svake SPJ formulišu svoju strategi-
ju marketinga u okviru politika i ograničenja for-
mulisanih na višim nivoima.

U oblasti strategijskog planiranja postoji neko-
liko glavnih komponenti ili zadataka, koje menadž-
ment preduzeća mora bezuslovno da ispuni: 1) de-
finisanje piramide ciljeva preduzeća, 2) identifiko-
vanje strategijskih poslovnih jedinica (SPJ) i pod-
ručja poslovanja, 3) dodela resursa svakoj SPJ, 4)
razvoj preduzeća - planiranje rasta i novih poslova
i smanjivanje starijih poslova.

Strategijsko planiranje za pojedinačne poslove
obuhvata sledeće aktivnosti: definisanje vizije i mi-
sije poslovanja, analiziranje eksternih šansi i opas-
nosti, analiziranje internih snaga i slabosti, formu-
lisanje ciljeva, formulisanje strategije, formulisanje
podržavajućih programa, realizacija programa i o-
bavljanje kontrole. 

Organizacije postoje da bi obavljale nešto za ne-
koga. Da bi se usmerile u tom pravcu, one nepre-
stano ocenjuju svoje poslovanje, viziju, misiju,
vrednosti i kulturu i ciljeve. Utvrđivanje strategij-
skih smernica za organizaciju podrazumeva odgo-
vor na pitanje „Gde smo sada?” kako bi se ocenili
kupci, kompetencija i konkurencija organizacije.
Ona, takođe, obuhvata traganje za odgovorom na
pitanje „Gde želimo da idemo?”, koje tehnike ko-
risti kao što su analiza portfolia i analiza tržita/
proizvoda.

Proces strategijskog marketinga obuhvata alo-
kaciju resursa organizacije na njen marketing miks
da bi se domogla svojih ciljnih tržišta koristeći tri
faze: planiranje, implementaciju i kontrolu. Faza
planiranja ima tri koraka, svaki od njih sa vrlo spe-
cifičnim elementima: analiza situacije (SWOT ana-
liza), utvrđivanje ciljeva i strategija i marketing
program. Faza implementacije ima dva ključna ele-
menta: 1) sprovođenje programa opisanog u planu
marketinga i 2) oblikovanje potrebne organizacije
marketinga. Faza kontrole obuhvata poređenje pla-
niranih i ostvarenih rezultata da bi se identifikovala
odstupanja i preduzimanje akcije da se isprave ne-
gativna odstupanja i iskoriste ona pozitivna. 

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Objasnite šta su vizija, misija, vrednosti i ciljevi

firme i njihove međusobne odnose. Formulišite
ih za neku profitnu i neprofitnu turističku orga-
nizaciju.

2. Definišite SPJ na fakultetu i univerzitetu na ko-
me studirate.

3. Kako se kreće proizvod, a kako novčani tok kroz
matricu BCG? Zašto?
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4. Uradite SWOT analizu za fakultet i univerzitet 
na kome studirate, za banju, hotel na moru i pla-
nini.

5. Sastavite portfolio poslova turističke destinacije,
nekog hotela, brendova nekog hotela.

6. Formulišite turističke ciljeve određenih destina-
cija.
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. značaj i sistematizaciju strategija marketinga.
2. alternativne strategije rasta: strategije ekspan-

zije (penetraciju tržišta, razvoj tržišta, razvoj
proizvoda) i strategije diverzificije (vertikalne,
horizontalne i dijgonalne).

3. formulisanje marketing miksa u turizmu.
4. koncept tradicionalnog, suženog i proširenog mar-

keting miksa.
5. primenu marketing miks koncepta.
6. kritiku marketing miks koncepta.
7. „miks faza” u marketingu u turizmu.

1 ZNAČAJ I SISTEMATIZACIJA
STRATEGIJA MARKETINGA

1.1 Pojam i obeležja strategija marketinga
Strategije, koje su na nivou preduzeća definisane za
poslovna područja, predstavljaju orijentacioni ok-
vir za dalje planiranje strategija marketinga. Strate-
gije marketinga su uslovni, srednjoročni do dugo-
ročni, globalni planovi ponašanja preduzeća za o-
dabrane predmete planiranja (npr. proizvode, SPJ
ili preduzeće kao celinu). One sadrže odluke o iz-
boru i obradi tržišta i utvrđuju put kako da se ost-
vare ciljevi marketinga i preduzeća u celini. Uslov-
nost strategija marketinga ukazuje na to da se one
utvrđuju kako na osnovu specifične eksterne, tako i
interne polazne situacije. Njihovo označavanje kao
dugoročne ukazuje na vremensko delovanje. Stra-
tegije marketinga moraju da budu delotvorne duže
vremena, za više planskih perioda (godina). One
treba da obuhvataju period koji je dovoljno dug
(srednjoročni do dugoročni vremenski horizont),
imajući u vidu situaciju u okruženju i očekivano
delovanje strategije. Pridev globalni označava da
se strategije marketinga definišu za poslovna pod-
ručja i da, prema tome, pokazuju visok stepen agre-

gacije. Putem strategija pojedinih instrumenata u
domenima marketing miksa, strategije marketinga
se dalje konkretizuju i detaljizuju. Strategija mar-
ketinga je karika koja povezuje strategijske ciljeve
marketinga i operativne mere marketinga.[1]

Strategija marketinga definiše ciljna tržišta, koji
pravac treba da se sledi i šta treba da se uradi u gru-
bim crtama da se kreira odbranjiva konkurentska
pozicija koja je kompatibilna sa opštom korpora-
tivnom i konkurentskom strategijom unutar tih trži-
šta. Onda se oblikuju programi marketing miksa da
na najbolji način usklade organizacione sposobno-
sti sa mogućnostima ciljnog tržišta. Strategija mar-
ketinga je sredstvo kojim organizacija namerava da
ostvari svoje ciljeve marketinga.[2]

Tržišna strategija je proces putem kojeg organi-
zacija sebe dovodi u sklad sa tržištem koje je odlu-
čila da opslužuje. Tako tržišna (marketing) strategi-
ja, u stvari, prevodi ciljeve i strategiju preduzeća u
tržišne uslove i marketing aktivnost.[3]

Da bi strategije marketinga mogle da ispune
svoju funkciju globalnog plana ponašanja, pri nji-
hovom razvijanju treba imati u vidu različite zahte-
ve:[4]

• Strategije marketinga treba da daju uputstva za
realizaciju utvrđenih strategijskih ciljeva marke-
tinga. Kao strategijski ciljevi smatraju se npr. po-
većanje tržišnog učešća, osiguranje vođstva u cena-
ma ili kvalitetu, kao i povećanje zadovoljstva ku-
paca.

• Strategije marketinga treba da, na bazi resursa
koji postoje u preduzeću kao i pretpostavki o kre-
tanjima u okruženju, utvrde prioritete u izboru i o-
bradi tržišta, odnosno parcijalnih tržišta. Sa time je
povezano i svesno razgraničenje u odnosu na trži-
šta, odnosno parcijalna tržišta koja se ne obrađuju.

• Strategije marketinga moraju da budu u stanju
da daju uputstva za kanalisanje ulaganja sredstava,
kao i da osiguraju usmeravanje ulaganja u instru-
mente koji će voditi ka cilju.

332211Glava 9   Formulisanje strategije marketinga



• Strategije marketinga treba da ukažu na po-
sledice koje proizilaze iz utvrđene strategije za ula-
ganje sredstava, organizaciju i kadrove.

• Strategije marketinga treba da se daju u pi-
sanoj formi da bi se napravio obavezni radni okvir
za pojedinačne odluke u marketing miksu.

• Strategije marketinga moraju biti preispitljive
u vezi sa njihovim stepenom ostvarenja cilja u toku
vremena uz pomoć prigodnih indikatora i da pod-
ležu strategijskom kontrolingu.

1.2  Sistematizacija strategija marketinga
U literaturi je predloženo mnoštvo sistemtizacija
strategija, koje ukazuju na načine ponašanja za pro-
nalaženje potencijala rasta i konkurentskih predno-
sti ili opcija za oblikovanje odnosa prema pojedi-
nim tržišnim učesnicima (npr. kupcima, trgovini,
konkurenciji, steikholderima). Strategije marketin-
ga se formulišu na različitim nivoima i sa različitim
stepenima konkretizacije. Da bi se za planiranje
strategija marketinga obezbedio jedan sveobuhva-
tan i sistematski pregled, koji sadrži sve važne
dimenzije i opcije strategije, svrsishodno je napra-

viti razliku između dve osnovne strategije: strate-
gija izbora tržišta i strategija tržišnih učesnika
(tabela 9-1). 

Putem strategija izbora tržišta utvrđuje se u ko-
jim kombinacijama proizvod-tržište preduzeća sa
kojim regionalnim, odnosno međunarodnim dome-
tom i sa kojim stepenom diferencijacije u obradi tr-
žišta će se ostvariti ciljevi marketinga. Ovim strate-
gijama se utvrđuje na kojim tržištima će preduzeće
biti prisutno, odnosno koja tržišta ili parcijalna trži-
šta ne treba obrađivati. U okviru strategija izbora
tržišta treba doneti osnovne strategijske odluke za
odgovor na sledeća pitanja:[5]  

• Strategije tržišnog područja: sa kojim kombi-
nacijama proizvod-tržište treba ostvariti buduće ci-
ljeve rasta? Strategije tržišnog područja predstav-
ljaju vezu između strategije preduzeća i strategije
marketinga, pošto strategije tržišnog područja dola-
ze do izražaja već kod izbora poslovnih područja i
pokrivanja tržišta.

• Strategije tržišnog areala: sa kojim regional-
nim dometom treba da se obrađuju tržišta i u kojem
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obimu tržišta u različitim zemljama treba da se o-
tvaraju putem obrade međunarodnog tržišta? 

• Strategije segmentacije tržišta: u kojoj meri
tržište treba da ostane nediferencirano ili da se pu-
tem segmenata različitih ciljnih grupa obrađuje di-
ferencirano?

Uz pomoć strategija izbora tržišta „tržište i kon-
kurentska arena” su u formi obrade tržišta tako de-
taljno precizirani, da se preko toga mogu odrediti i
relevantni tržišni učesnici. Na ovoj osnovi utvrđu-
ju se u drugom koraku načini ponašanja u odnosu
na identifikovane i relevantne tržišne učesnike. O-
ve osnovne strategijske odluke obuhvaćene su pod
pojmom strategija tržišnih učesnika.

Uz pomoć strategija tržišnih učesnika definišu
se planovi ponašanja prema relevantnim tržišnim
učesnicima (kupcima, trgovini, konkurentu) i važ-
nim grupama pretendenata za ostvarivanje utvrđe-
nih ciljeva marketinga. U središtu strategija tržiš-
nih učesnika stoji izbor opcija, koje obezbeđuju
komparativnu konkurentsku prednost. 

Utvrđivanje strategija tržišnih učesnika obuhva-
ta osnovne odluke za odgovor na sledeća ključna
pitanja:[7] 

• Strategije usmerene na kupca: koje opcije
obrade tržišta vode ka preferenciji kupovine ponu-
đenog proizvoda/usluge kod kupca i stvaranju
komparativne konkurentske prednosti?

• Strategije usmerene na posrednike u prodaji:
koji načini ponašanja da se preduzmu prema po-
srednicima u prodaji odnosno trgovinskim predu-
zećima, da bi se ostvarili postavljeni ciljevi mar-
ketinga?

• Strategije usmerene na konkurenciju: koji
načini ponašanja da se preduzmu prema konkuren-
tima da bi se ostvarili postavljeni ciljevi marke-
tinga? 

• Strategije koje su usmerene na grupe sa pre-
tenzijama: koji su načini ponašanja nužni prema
relevantnim grupama sa pretenzijama (grupama
pritiska ili grupama sa određenim zahtevima), da bi
se osiguralo tržišno i društveno prihvatanje i podr-
ška ovih grupa?

Mnogobrojne i raznovrsne promene u neposred-
nom okruženju preduzeća dovele su, delimično, u
pitanje dominaciju orijentacije na kupce u marke-
tingu, tj. jednostrano usmeravanje samo na tržišne
učesnike. Egzistenciju preduzeća ne može da osi-
gura samo proizvod koji odgovara potrebama i zah-
tevima kupca, u situaciji kada brojni konkurenti
nude iste ili slične proizvode. Posebno rastući in-
tenzitet konkurencije i nastup novih, delom širom
sveta angažovanih konkurenata znatno povećava
sposobnost reagovanja konkurenata u vezi sa stag-

nirajućim ili opadajućim tržištima. Novine predu-
zeća se na ovaj način brzo i često jeftinije imitiraju
od konkurenata. Otuda sticanje i osiguranje kon-
kurentskih prednosti dobija na težini. Kao što smo
napred naveli, konkurentska prednost postoji uvek
onda kada su ispunjeni sledeći kriterijumi: važnost
za kupca, kada kupac može da je uoči, kada je du-
gotrajna i efikasna. Ističe se da je strategijski mar-
keting u suštini upravljanje konkurentskim pred-
nostima. 

Dvodimenzionalno razvijanje strategije marke-
tinga, koja je orijentisana na prednosti kupca i kon-
kurenciju u budućnosti neće biti dovoljno na tak-
vim tržištima na kojima se trgovina učvrstila kao
važniji tržišni faktor. Akvizicije i fuzije novijeg
vremena dalje povećavaju koncentraciju u trgovini
i omogućavaju nastajanje trgovinskih koncerna, či-
ja veličina im omogućava da mnoga proizvodna
preduzeća posmatraju kao mala preduzeća. Ovde je
kao treća dimenzija kod razvoja strategije neop-
hodno usmeravanje na želje, probleme i zahteve
trgovine, da bi krajnji potrošač uopšte mogao u re-
galima trgovine da nađe ponuđene proizvode. 

Pored toga, dalekosežne socio-političke prome-
ne u proteklim godinama dovele su do krize legi-
timnosti i poverenja privrede. Porastom svesti sta-
novništva za društveno-političke probleme, poja-
čan je interes najšire javnosti za ponašanje predu-
zeća. Uticaji aktivnosti preduzeća na domene kao
što su ekologija, politika i zdravlje sve više podležu
kritičkom posmatranju. Preduzeća koja ne uočava-
ju blagovremeno pretnje njihovom prihvatanju i ne
odgovore sa uverljivim protivmerama, dugoročno
ugrožavaju svoju egzistenciju. Time, pored stvara-
nja koristi za kupce, stvaranja konkurentskih pred-
nosti i osiguranja stabilnih odnosa proizvođač-trgo-
vina, na značaju dobija prihvatanje preduzeća od
strane relevantnih grupa sa određenim pretenzi-
jama (grupa za pritisak) kao četvrte dimenzije raz-
voja strategije. Savremeno i prošireno tumačenje
marketinga, o čemu je bilo reči u glavi 1, uključu-
je i ostale steikholdere u razmatranje koncepcije
marketinga, tako da strategijsko planiranje marke-
tinga treba da uzme u obzir i ove grupe. Navedene
četiri dimenzije strategije ne bi smele da se posma-
traju izolovano, nego da budu integrisane u jedan
zaokruženi koncept marketinga. U okviru integra-
cije nužno je takođe utvrđivanje ponašanja prema
dobavljačima i sopstvenom zaposlenom osoblju.[8]

Sličnu sistematizaciju strategija marketinga da-
je Becker[9] u, verovatno, najdetaljnijem prikazu
strategija marketinga. On smatra da se jasno mogu
izdvojiti četiri nivoa (dimenzije) strategija marke-
tinga:
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• strategije tržišnog područja: penetracija tržiš-
ta, razvoj tržišta, razvoj proizvoda i diverzifikacija,

• strategije stimuliranja tržišta: strategije pre-
ferencije i strategije cena-količina,

• strategije parcelizacije tržišta: nediferencirani
marketing, diferencirani marketing, koncentrisani-
nediferencirani marketing i selektivni-diferencirani
marketing, i 

• strategije tržišnog odnosno prodajnog areala:
strategije nacionalnog područja („domaći marke-
ting”): pokrivanje lokalnog, regionalnog, nadregio-
nalnog, nacionalnog tržišta i strategije nadnacio-
nalnog područja („međunarodni marketing”): po-
krivanje multinacionalnog, internacionalnog i svet-
skog tržišta.

Dok strategije tržišnog područja determinišu
pravac strategijskog prodora imajući u vidu alter-
nativne kombinacije proizvod/tržište (tržišno pod-
ručje) preduzeća, strategije stimuliranja tržišta u-
tvrđuju vrstu i način delovanja na tržište. Strategije
parcelizacije tržišta, s druge strane, definišu vrstu,
odnosno stepen diferencijacije obrade tržišta, dok
su strategije tržišnog areala usmerene na utvrđiva-
ne tržišnog, odnosno prodajnog areala (prostora). 

Becker posebno analizira konkurentske strate-
gije sa nizom opcija. 

Sa ciljem da se razvije integralni pregled strate-
gija za marketing u turizmu, Freyer[10] razlikuje
četiri osnovna modula strategijskih mogućnosti,
koji zajedno određuju ukupnu strategiju. Razvoj
ukupne strategije je većinom kombinacija iz poje-
dinih modula strategije („miks strategija”), koji u
ukupnu strategiju ulaze sa različitim težinama. I za
područje turizma mogu se izvesti i razviti odgo-
varajuće strategije: 1) strategije razvoja, 2) strate-
gije konkurencije, 3) strategije kupaca i 4) strategi-
je pozicioniranja. 

U modul strategije razvoja ubrajaju se pravac
razvoja (sa sledećim strategijskim mogućnostima:
rast, stabilizacija, opadanje), tržišno područje (pe-
netracija tržišta, razvoj tržišta, razvoj proizvoda,
diverzifikacija) i tržišni areal (prostor) (lokalno,
regionalno, nacionalno, internacionalno).

U modul strategije konkurencije ubrajaju se stil
strategije (kontra/konkurentski orijentisana, saput-
nik (Mee-Too), kooperacija) i ponašanje konku-
rencije (vođstvo u kvalitetu, agresivno vođstvo u
cenama, strategija niše, strategija niske cene).

U modulu strategije kupaca strategijske mo-
gućnosti su strategije masovnog tržišta (nediferen-
cirana i diferencirana) i strategije segmentacije (je-
dna ciljna grupa i više ciljnih grupa).

U modulu strategije pozicioniranja razlikuju se
dve strategijske mogućnosti: strategija preferenci-
je i strategija cena-količina. 

Neke od navedenih strategija su već obrađene
(strategija segmentacije), a neke će se obrađivati
kasnije (strategije tržišnog prostora, strategije
usmerene na posrednika u prodaji (trgovinu), stra-
tegije grupa za pritisak), dok će se ovde obraditi
strategije tržišnog područja (strategije rasta), strate-
gije na bazi životnog ciklusa tržišta (strategije u
“mladim”, stagnirajućim i opadajućim tržištima) i
strategije konkurencije.

2  STRA TE GI JE RA STA
U po slov noj fi lo zo fi ji pred u ze ća svih ze ma lja sve -
ta, rast je pri hva ćen fe no men na či na ži vo ta. Sve in -
sti tu ci je tre ba da ra stu i raz vi ja ju se. One ko je ne
ra stu, stag ni ra ju i vre me nom pro pa da ju. Sta tič na
pred u ze ća se če sto bo re za svoj op sta nak. Ma li je
broj onih ko ji se ne će slo ži ti da je eks pan zi ja pre-
d u ze ća po želj ni ja od nje go ve kon so li da ci je ili opa -
da nja. Me đu tim, re al ni pro ble mi se ja vlja ju ka da se
rast sle di op se siv no, ka da je pred u ze će op sed nu to
nji me, ka da se rast že li po sva ku ce nu („ra sti ili ne -
sta ni”), bez ob zi ra na in ter ne okol no sti i eks ter ne
re al no sti. U ra stu, sa mom po se bi, ne ma ni ka kve
pred no sti. Vi še istog ne mo ra da zna či pro gres. Ve -
će ni je uvek i bo lje. Pred u ze će ni je nu žno bo lje za -
to što je ve će, ni šta vi še ne go što je slon - za to što
je ve ći - bo lji od pče le. Pred u ze će tre ba da bu de
pra ve ve li či ne za svo je tr ži šte, svo ju eko no mi ju i
svo ju teh no lo gi ju; a pra va ve li či na je - bilo šta da
se pro iz vo di - sva ka ko ja ostva ru je op ti mal ni pri -
nos na an ga žo va ne pro duk tiv ne re sur se.[11] 

Sva ko pred u ze će tre ba da upra vlja ra stom. A da
bi to mo glo, po treb ni su mu ci lje vi ra sta, ra ci o nal -
na po li ti ka ra sta, ja sno form u li sa na stra te gi ja ra sta
i ade kvatni re sur si za nje nu re a li za ci ju. Al ter na tiv -
ne stra te gi je ra sta su pred met iz la ga nja u ovoj glavi.

Rast uno si vi tal nost u or ga ni za ci ju, nu de ći iza -
zo ve i na gra de. U stva ri, bi lo bi te ško čak i op sta ti
bez ra sta, jer će kon ku ren ti na pa da ti i ra nji va pod -
ruč ja do ži ve će pad pro da je i do bi ti. Bez pod ruč ja
ra sta ko ja tre ba da na dok na de pad pro da je u po sto -
je ćim pod ruč ji ma, or ga ni za ci ja će po ste pe no pro -
pa da ti. Ako se po slo va nje sma nji is pod kri tič ne
ma se i iz gu be po treb ne eko no mi je ska le, ono ne
mo že bi ti vi še odr ži vo. Otu da, ci lje vi ra sta mo gu
bi ti ne sa mo zdra vi, ne go i nu žni. 

Do ra sta mo že do ve sti či tav niz stra te gi ja. Mi si-
ja firm e po ku ša va da ski ci ra tip stra te gi je ra sta, ko -
ja se či ni naj po god ni jom za firm u. U ka sni jim fa za -
ma proce sa pla ni ra nja, stra te gi je ra sta tre ba da bu-
du raz motre ne na de talj ni jem, spe ci fič nom ni vou. 
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Strategije tržišnog područja su već delom raz-
matrane kao odluka na nivou preduzeća pri izboru
pravca strategijskog prodora za SPJ, naime sa ko-
jom kombinacijom proizvod-tržište mogu da se o-
stvare ciljevi rasta. Na taj način strategije tržišnog
područja predstavljaju vezu između strategije pre-
duzeća i strategije izbora tržišta, kada preduzeće
zbog njegove veličine i kompleksnosti treba da de-
finiše poslovno područje. U drugom slučaju, strate-
gija tržišnog područja može predstavljati osnovnu
strategiju u okviru strategijskog planiranja marke-
tinga, npr. kod preduzeća sa ograničenim poslov-
nim programom i bez priključivanja poslovnih je-
dinica. 

Ja dan od na či na za ana li zu stra te gij skih al ter na -
ti va po ja vlju je se u mno gim knji ga ma i član ci ma -
sa raznim mo di fi ka ci ja ma i va ri ja ci ja ma - ma da o-
ri gi nal no verovat no po ti če sa Stan ford skog is tra ži -
vač kog in sti tu ta (SRI). Va ri jan tu je, iz me đu osta lih,
ko ri stio i sam An soff, za ko ga se ina če obič no sma -
tra da je pr vi ana li zi rao al ter na tiv ne prav ce ra sta,
ko ji slu že da na gla se va žnost eks pan zi je i di ver zi -
fi ka ci je. Na i me, to kom 1960- ih go di na ve li ki broj
pred u ze ća je uo čio da su im iz gle di za rast u nji ho-
vim po sto je ćim po slo vi ma ogra ni če ni, pa su po če -
la da se ši re u no va pod ruč ja de lat no sti, uvo de no -
ve pro iz vo de i na stu pa ju na no vim tr ži šti ma. An so-
ffov vek tor (ma tri ca) ra sta se ve o ma če sto sre će u
li te ra tu ri iz stra te gij skog me nadž men ta i mar ke ting
me nažmen ta. Jed na od mno štva ver zi ja pri ka za na
je na sli ci 9-1.

Sli ka na jed no sta van na čin pri ka zu je glav ne
stra te gij ske al ter na ti ve, ko je sva ko pred u ze će mo že

da izabe re iz me đu nje go ve li ni je pro iz vo da i/ili nje -
go vih trži šta. Pred u ze će, na pri mer, mo že da oda -
be re da i dalje osta ne ver no svo jim sa da šnjim pro -
iz vo di ma i trži šti ma (strategija penetracije tržišta -
„isto za iste”). Ili mo že da od lu či da pro ši ri svo ju
mi si ju na po ve za ne ili ne po ve za ne pro iz vo de (stra-
tegija razvoja proizvoda - „drugo za iste”). Slič no,
mo že da oda be re pro ši ri va nje svo je sa da šnje mi si -
je pro iz vo da na dru ga tr ži šta (strategija razvoja tr-
žišta - „isto za druge”) ili mo že da tra ži no va tr ži -
šta za no ve pro iz vo de (strategija diverzifikacije -
„drugo za druge”). Što se pred u ze će vi še uda lja va
od nje go vih sada šnjih pro iz vo da i tr ži šta, ve ro vat-
ni je je da će to kre ta nje bi ti i ri zič ni je i sku plje. Ma -
da di stink ci je iz me đu ne kih od ovih ka te go ri ja mo -
gu bi ti do ne kle ne ja sne, struk tu ra je još uvek ko ri -
sna u ge ne ri ra nju stra te gij skih op ci ja. 

Ako turistička firma odabere strategiju rasta,
ona to može ostvariti putem strategija ekspanzije
(penetracije tržišta, razvoja tržišta i razvoja proiz-
voda) i  diverzifikacije (vertikalne - unapred i una-
zad, horizontalne i pobočne (lateralne, konglome-
ratske).

2.1  Strategije ekspanzije

2.1.1  Strategija penetracije tržišta 
Kada turistička firma prodaje postojeći proizvod
koji sada nudi na postojećem tržištu koje već op-
služuje, kaže se da sledi strategiju penetracije trži-
šta. Tehnike koje se koriste da se poveća prodaja
imaju za rezultat dublje prodiranje (penetraciju) na
tržište (povećanje tržišnog učešća). 
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Ve ći na pred u ze ća sma tra da je nji ho va naj bo lja
op ci ja da osta nu pri po sto je ćem pro iz vod nom pro -
gra mu, da ne me nja ju ni šta u svo jim li ni ja ma pro -
iz vo da i sa mim pro iz vo di ma sve dok su pri hva tlji -
vo ren ta bil ni. Če sto će dr ža ti pro iz vo de ko ji se baš
ne od li ku ju vi so kom ren ta bil no šću, zbog to ga što
ovi pro iz vo di ipak obez be đu ju ne ki nov ča ni tok i
po ma žu da se po pu ni li ni ja pro iz vo da i za do vo lje
po tre be ne kih ku pa ca. Još je dan raz log za osta ja nje
pri sa da šnjem pro iz vod nom pro gra mu je što je uvo -
đe nje no vih pro iz vo da ve o ma ri zič no i mno ga pre-
d u ze ća ne že le da pre u zmu ta kav ri zik, jer sma tra -
ju da su oni ne po treb ni i vr lo sku pi. 

Sva pred u ze ća, pak, na sto je svim si la ma da iz -
vu ku što mo gu vi še iz nji ho vih sa da šnjih pro iz vo -
da, bez ob zi ra na to ka kve no ve pro iz vo de pla ni ra -
ju. Ov de se ra di, pre sve ga, o kvan ti ta tiv nom ra stu
pro da je pred u ze ća, gde pred u ze će ula že zna čaj ne
na po re da po ve ća svo je uče šće na po sto je ćem tr ži -
štu pu tem po ve ća nih mar ke ting iz da ta ka. Stra te gi ja
pe ne tra ci je (ili in ten zi vi ranja) tr ži šta sa sto ji se u to -
me, da se tr ži šne šan se ko je po sto je na do sa da op -
slu ži va nim tr ži šti ma što je mo guće bo lje is ko ri ste
sa po sto je ćim pro iz vo di ma.

Pe ne tra ci ja tr ži šta se sa sto ji u na sto ja nju pred u -
ze ća da po ve ća pro da ju svo jih sa da šnjih pro iz vo da
na svom sa da šnjem tr ži štu uz po moć, pre sve ga, a-
gresiv nog mar ke tin ga. Glav ni ele men ti stra te gij-
skog raz mi šljanja pred u ze ća u ovoj obla sti od no se
se na to ko li ko, ka da i koja ko li či na re sur sa tre ba da
bu de an ga žo va na za ove ak ci je. Za spro vo đe nje o-
ve stra te gi je po sto ji vi še mo guć no sti. Ko tler[13]
na vo di sle de će tri mo guć no sti: 1) pred u ze će mo že
da po ku ša da sti mu li ra po sto jeće kup ce da po ve ća -
ju nji ho vu sa da šnju sto pu ku po vi ne, 2) pred u ze će
mo že da po ve ća svo je na po re da bi pri vu klo one
kup ce ko ji su do sa da ku po va li kod kon ku re na ta i
3) pred u ze će mo že da po ve ća svo je na po re da bi
pri vu klo one ko ji do sa da ni su ko ri sti li pro iz vod, a
lo ci ra ni su na pod ruč ju nje go vog sa da šnjeg tr ži šta.

Kao što se vidi, penetracija tržišta se odnosi, pre
svega, na veću prodaju turističkog proizvoda po-
stojećoj bazi kupaca. Ovo se može ostvariti bilo
putem povećanja veličine sadržaja (količine) koje
kupac kupuje ili putem povećanja njihove stope
koriščenja. Drugo, firma može da odabere da ide sa
strategijom širenja turističkog tržišta. Ovo znači da
više ciljnih kupca u okviru istog postojećeg turis-
tičkog tržišta kupuje proizvod. Teško je doći do
novih kupaca, ako imate u vidu da to obično zahte-
va njihovo preotimanje od turističkih brendova ko-
je normalno kupuju. Prema tome, strategija širenja
penetracije je generalno uspešnija na turističkim tr-
žištima koja nastavljaju da rastu.  

Kod ove stra te gij ske op ci je je oči gled no, iz u zev
ako pred u ze će ni je u mo no pol skoj po zi ci ji, da pre-
d u ze će mo ra po ku ša ti da bu de bo lje od svo jih kon -
ku re na ta u pogle du tro ško va, kva li te ta, svoj sta va i
uslu ga. Pre ma to me, ako iza be re ovu opci ju pred u -
ze će mo ra sta vi ti sna žan ak ce nat na sni že nje tro -
ško va; na po bolj ša nje per form an si svog pro iz vo da
ima ju ći u vi du vek tra ja nja, efi ka snost, po u zda nost,
pogod nost ko ri šće nja itd; ili na ostva ri va nje di fe -
ren cija ci je pro izvo da pu tem spe ci jal nih oso bi na,
sti la, uslu ga itd. 

Stra te gi ja pe ne tra ci je tr ži šta je pr ven stve no
agre sivna stra te gi ja is ti ski va nja kon ku re na ta. Ona
ima smi sla sa mo za pred u ze ća ko ja ima ju ve ći pro -
iz vod ni, finan sijski i pro daj ni po ten ci jal u po re đe -
nju sa kon kuren ci jom. Naj če šće pod ra zu me va ula -
zak pred u ze ća u konku rent sku bor bu sa osta lim
pro iz vođa či ma u gra ni. Pe ne tra ci ja tr ži šta pod ra zu -
me va vi so ku sprem nost pred u ze ća da kroz kva li tet
mar ke ting mik sa po ve ća svo je tr ži šno uče šće. 

Pred u ze će ne mo že pri do bi ti mu šte ri je svo jih
konku re na ta ili no ve mu šte ri je, uko li ko ga kup ci ne
za paze kao uspe šni jeg u za do vo lja va nju nji ho vih
po tre ba. Po što je kup čev pro ces iz bo ra de term i ni -
san atri bu ti ma pro iz vo da ili ko ri sti ma, stra te gi je
pri do bi ja nja no vih ku pa ca u osno vi su za sno va ne
na to me ka ko po zi ci o ni ra ti pro iz vod na tr ži štu.

Po ku ša ji za po ve ća nje tr ži šnog uče šća će vr lo
ve ro vatno uti ca ti di rekt no na kon ku ren te i, pre ma
to me, ubrza ti re a go va nja kon ku re na ta. Al ter na ti va
- da se po ku ša da po ve ća upo tre ba me đu sa da šnjim
kup ci ma - je, obič no, ma nje ugro ža va ju ća za kon -
ku ren te.

Ka da se form u li šu pro gra mi za po ve ća nje upo -
trebe, ko ri sno je ot po če ti sa po sta vlja njem ne kih
fun da men tal nih pi ta nja o ko ri sni ku i si ste mu po tro -
šnje u ko ji je pro iz vod utkan. Za što se pro iz vod ili
uslu ga ne ko ri ste vi še? Ko je su ba ri je re za po ve ća -
nu upo tre bu? Ko su ma li ko ri sni ci i mo že li se na
njih uti ca ti da ko riste vi še? Šta je sa ve li kim ko ri -
sni ci ma?

Ve li ki ko ri sni ci su obič no na ju no sni ji cilj. Ko ri -
sno je po sma tra ti pod seg ment eks tra ve li kog ko ri -
sni ka - spe ci jal ni tret man mo že da zgu sne i pro ši ri
ko ri šće nje do sup stan ci jal nog iz no sa.

Ma li ko ri sni ci ne bi sme li da se ig no ri šu, jer
mo gu bi ti put za ot klju ča va nje nji ho vog po ten ci ja -
la. Ko su ma li ko ri sni ci i za što ne ko ri ste vi še?

Po ve ća na upo tre ba pro iz vo da mo že bi ti po spe -
še na na tri na či na. Pr vo, mo že se po ve ća ti fre kven -
ci ja upo tre be. Dru go, mo že se po ve ća ti ko li či na,
ko ja se ko ri sti u sva koj apli ka ci ji. Ko nač no, mo gu
se na ći no ve primene.
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Učestalost potrošnje/upotrebe se mo že po ve ća ti
ko ri šće njem ne ko li ko pri stu pa: pod se ća ju ćim ko-
muni ci ra njem, po zi ci jom za če šću upo tre bu, po zi -
ci jom re gu lar ne upo tre be, či nje njem upo tre be lak
šom ili ugodni jom, nu đe njem pod sti ca ja, sma nje -
njem ne že lje nih po sle di ca če ste upo tre be, ko ri šće -
njem u raz li či tim pri li ka ma, ko ri šće njem na raz li či -
tim lo ka ci ja ma.

Slič ne teh ni ke mo gu se ko ri sti ti za po ve ća nje
ko li či ne ko ja se tro ši pri sva koj pri li ci upo tre be.
Ra de ći ta ko, pred u ze će za tva ra gep sla bog ko ri šće
nja pro iz vo da. Je dan od na či na da pred u ze će osi gu -
ra za se be osva ja nje ve li kog uče šća u do dat noj pro -
da ji ko ja re zulti ra iz za tva ra nja ovog ge pa je pro -
me na u stra te gi ji pa ko va nja. To mo že da zna či ve će
pa ko va nje (ve će bo ce, ve će li men ke pi va ili so ko -
va, na pri mer), in di vi du al no pa ko va no do zi ra nje ili
serv i ra nje ve li či ne „pu ne upo tre be” itd. Tako su
npr. porcije pomfrita i osvežavajućeg pića koji su
prodavani kod McDonaldsa kontinualno tako po-
većavani, da prosečni obrok brze hrane danas po-
kriva potrebe za kalorijama za gotovo tri normalna
obroka - sa odgovarajućim posledicama na telesnu
težinu.[14]

Tre ći pri stup po ve ća nju pro da je po sto je ćeg pro -
iz vo da na po sto je ćem tr ži štu je pronalaženje no ve
primene za po sto je će ko ri sni ke pro iz vo da. Po ne kad
pred u ze će može da pro mo vi še raz li či to ko ri šće nje
pro iz vo da me đu sa dašnjim ko ri sni ci ma - no ve pri -
me ne za po sto je ći pro izvod - što se po ne kad ozna -
ča va kao pro ši re na pri me na (upo tre ba). Ma da svi
pro iz vo di ne mo ra ju ima ti la tent ne upo tre be, ve ći -
na njih ima vi še od jed ne upo tre be (pri me ne) i mo -
že se ko ri sti ti u svr he ko ji ma pr vo bit no ni su bi li na -
me nje ni. Pred u ze će mo že da uo či i is ko ri sti no ve
mo guć no sti pu tem sle đe nja i pro mo vi sa nja no vih
upo tre ba za svo je po sto je će pro izvo de. Ot kri va nje i
is ko ri šća va nje no ve funk ci o nal ne ko ri sti za mar ku
mo že da po no vo oži vi po sao za ko ji se sma tra lo da
je već odav no za sta reo. 

Stra te gi ja no ve upo tre be je usme re na ka oži vlja -
va nju pro da je pro iz vo da či ji je rast pro da je za sno -
van na ori gi nal no za mi šlje noj upo tre bi po čeo da se
uspo ra va. Ova stra te gi ja se po ten ci jal no mo že sle -
di ti za po ve ća nje ra sta pro da je, tr ži šnog uče šća i
ren ta bil no sti. 

Jed na od mo guć no sti po ve ća nja pro da je sa da -
šnjeg pro iz vo da na sa da šnjem tr ži štu je u po ve ća -
nim na po ri ma za pri vla če nje onih ko ji sa da ne ko -
ri ste pro iz vod pred u ze ća, a lo ci ra ni su na pod ruč ju
po sto je ćeg tr ži šta. Pro dav ci su sve sni da u pod sti -
ca nju svo jih sa da šnjih ko ri sni ka mo gu ići sa mo do
od re đe ne gra ni ce. Pre ili ka sni je, ovaj seg ment se
is cr pi i za po dr šku pro da ji mo ra ju se na ći no vi ko -

ri sni ci. Za po ve ća nje bro ja ko ri sni ka, pred u ze će
mo ra da po ve ća sprem nost mu šte ri ja da ku pu ju ili
nji ho vu sposob nost da ku pu ju pro iz vod ili uslu gu,
ili obo je.

Naravno, bez obzira na to koji će se od nave-
denih prilaza koristiti za penetraciju tržišta, obično
je potrebno izvršiti promene u marketing miksu.
Može se promeniti promocija turističkog proizvoda
putem povećanja propagande ili publiciteta ili in-
tenzivnih prodajnih aktivnosti. Promena cene mo-
gla bi da ubrza prodaju putem promocije prodaje,
vaučera ili čak sniženja prodajne cene. Konačno,
kanali distribucije mogu učiniti turistički proizvod
mnogo atraktivnijim. Turistička firma može da pro-
daje turistički proizvod preko različitih tipova pro-
dajnih mesta ili ih može učiniti dostupnim na uda-
ljenim lokacijama. 

2.1.2  Strategija razvoja tržišta
Raz voj tr ži šta se sa sto ji od na sto ja nja pred u ze ća da
po ve ća pro da ju sa da šnjih pro iz vo da na no vim tr ži -
šti ma. Za to po sto je dve mo guć no sti: 1) pred u ze će
mo že da otvo ri do datna ge o graf ska tr ži šta pu tem
re gi o nal ne, na ci o nal ne i in ter na ci o nal ne eks pan zi je
(tzv. eks pan zi ja ge o graf skog po kri va nja di stri bu ci -
je i za tva ra nje po sto je ćeg ge pa di stri bu ci je) i 2)
pred u ze će mo že da po ku ša da pri vu če no ve seg-
men te tr ži šta pu tem raz vo ja ver zi je pro iz vo da ko je
na i la ze na pri jem kod svih seg me na ta, ula že njem u
dru ge ka na le di stri bu ci je (eks pan zi ja in ten zi te ta di-
stri bu ci je i zatva ra nje ge pa in ten zi te ta di stri bu ci je)
ili pro pa gan dom i dru gim me di ji ma.

Ge o gra fi ja se odav no ko ri sti kao stra te gij ska
va ri ja bla u ob li ko va nju stra te gi je ra sta pro da je. U
isto ri ja ma pred u ze ća se mo gu na ći mno gi pri me ri
ka ko su pred u ze ća po če la sa po slo va njem na lo kal -
nom tr ži štu, a za tim se po ste pe no pro ši ri va la na re -
gi o nal no, na cional no ili čak me đu na rod no i glo bal -
no. Pro iz vo di kao što su au to mo bi li, mla zni avi o ni,
te le fo ni, te le vi zi ja spa ja ju sve de lo ve ne ke ze mlje i
ce log sve ta u jed nu ce li nu, te ta ko fak tor uda lje no -
sti gu bi na svom zna ča ju. Otu da, ka da se že li rast,
ge o graf ska eks pan zi ja po sta je atrak tiv na stra te gi ja.

Po sto je broj ni raz lo zi za ge o graf sku eks pan zi ju:
da se ostva ri rast pro da je, sma nji za vi snost od ma -
lih ge o graf skih pod ruč ja, ko ri ste me di ji na ci o nal ne
pro pa gan de, is ko ri sti is ku stvo (tj. eko no mi je obi-
ma), is ko ri sti vi šak ka pa ci te ta i od bra ni od pro do ra
kon ku ren ci je po me ranjem u odvo je na uda lje na tr -
ži šta. 

Pred u ze će mo že da ima re gi o nal ni ili na ci o nal -
ni ka rak ter, a da ipak ne mo ra da po kri va svo je ce -
lo poslov no pod ruč je. Ove pra zni ne na tr ži štu pru -
ža ju još jed nu mo guć nost za rast. Pra zni ne ili ni še
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na tr ži štu su osta vlje ne bi lo zbog to ga što od re đe na
tr ži šta u po četku ni su obe ća va la do vo ljan po ten ci -
jal ili što se či ni lo da je lo kal na kon ku ren ci ja do -
volj no ja ka ili čak su vi še ja ka da bi joj se mo glo su-
prot sta vi ti. Me đu tim, pre duze će ka sni je mo že ot -
kri ti da je na ova tr ži šta la ko ući ka da kon so li du je
svo ju po zi ci ju na osta lim tr ži šti ma ili ako pro me ne
u okru že nju do ve du do po volj nih okol no sti.

Jedna od interesantnih dimenzija današnjeg tu-
rizma je upravo vrlo rapidan rast tržišnih niša koje
se baziraju uglavnom na dimenzijama koje se za-
snivaju na raznim interesovanjima, omogućavajući
tako destinacijama da ponude značajan broj altena-
tiva za nezaboravne doživljajue njihovih posetila-
ca. Ovaj rast tržišta koja su orijentisana na intereso-
vanja se podudara sa povećanjem mogućnosti nji-
hovog dosezanja putem interneta i drugih medija.
Razvoj tržišnih niša takođe omogućava turističkim
zvaničnicima da prilagode proizvode i pakete koje
su razvili radi podmirenja društvenih, kulturnih i
ekonomskih ciljeva.  

Primetna je tražnja za iskustvenim putovanjima,
„putovanjima koja doživljavamo umsesto da ih po-
smatramo”. Turisti se sve više interesuju za unikat-
na i autentična iskustva koja uključuju mogućnost
učešća u lokalnim kulturama i načinu života. Po-
stojaće interesovanja za zdravstveni, banjski, kuli-
narski, kulturni, urbani, ekoturizam, turizam vezan
za marine itd. 

Interesovanja za kreativna putovanja bi se mo-
gla posmatrati kao podskup iskustvenih posetilaca,
ali su verovatno mnogo više podstaknuta potrebom
da se vidi i doživi poseta muzejima, galerijama, fe-
stivalima, pozorištu, operi, skulpture, arhitektura,
ručni radovi itd. To su verovatno vrlo obrazovani
ljudi koji ekstenzivno putuju i tragaju za ličnim
razvojem i samoispunjenjem.

Još jedna tržišna niša odnosi se na putovanja ko-
ja tragaju za avanturama. Važno je napomenuti da
postoje kako meki, tako i tvrdi putnici avanturisti.
Putnici meke avanture žele da rade stvari po mo-
gućstvu sa distance, dok putnici tvrde avanture vrlo
verovatno žele da budu direktno uključeni u više
adrenalina koji indukuje aktivnosti koje karakterišu
mnoge aspekte ovog iskustva u putovanju. Ovde se
radi o ekstremnom turizmu, avanturističkom turiz-
mu, turizmu baziranom na razlici u godinama.

Neke zemlje su otkrile potencijal za turizam za
starije osobe (seniore), produženo i tržište sa du-
gim zadržavanjem. Neke su razvile politike i pri-
stupe za snabdevanje ovih određenih demografskih
grupa. Očito se radi o važnom tržištu, posebno u
grupama srednjeg do višeg dohotka. Ove grupe i-
maju minimalne negativne uticaje na destinaciju,

ali značajni ekonomski uticaj i uticaj na zapošljava-
nje (smeštaj, ishrana, osiguranje, iznajmljivanje au-
ta, kućnih pomoćnica i vozača, zdravstvena nega
itd.). Međutim razvoj ovog tržišta zahteva razvoj ili
adaptaciju prevoza, smeštaja i drugih usluga da bi
se odgovorilo jedinstvenim potrebama ove demo-
grafske grupe. Zavisno od njihovog obrazovnog i
profesionalnog nivoa, oni će imati interesovanja za
sve napred navedene oblasti.

Napred opisani sektori su velikim delom vezani
za slobodno vreme. Sa sve većom globalizacijom,
poslovna putovanja (MICE) će nastaviti da budu
važna dimenzija turističkog sektora   

Ključ za ot kri va nje no vih tr ži šta je da se raz mo -
tri ši rok iz bor va ri ja bli za seg men ta ci ju. Po ne kad
će ne što dru ga či ji na čin po sma tra nja tr ži šta ot kri ti
ko ri stan segment. Po seb no je ko ri sno iden ti fi ko va -
ti seg men te ko ji ni su bi li na za do vo lja va ju ći na čin
op slu ži va ni (npr. mod ne po tre be sta ri jih lju di). U
na če lu, tre ba da se tra že seg men ti za ko je mar ka
mo že da po nu di od go va ra ju ću vred nost. Vr lo je ri -
zič no ula že nje na no vo tr ži šte bez nu đe nja ne ke do -
dat ne vred no sti za kup ca.

Ova stra te gi ja se obič no ko ri sti ka da su po sto je -
ća tr ži šta stag nant na i ka da je te ško ostva ri ti po ve -
ća nje tr ži šnog uče šća, zbog to ga što je ono već vr-
lo vi so ko ili što su kon ku ren ti vr lo moć ni. Pred no-
sti i ne do sta ci ove stra te gi je su isti kao i kod stra te -
gi je pe ne tra ci je tr ži šta, sa jed nim iz u zet kom: pre-
du  ze ću mo že bi ti ne po zna to no vo tr ži šte. Ono mo -
že da po slu je sa ne po zna tim kup ci ma i ne po zna tim
si ste mom di stri bu ci je. Pre ma to me, ri zi ci se do ne -
kle po ve ća va ju. S druge strane, ova strategija se
može relativno brzo realizovati, pošto već postoje
iskustva sa osnovnog tržišta. 

Primer za strategiju razvoja tržišta je pozicioni-
ranje sportskog pića Lucozade, koje je slično Red
Bullu. Proizvod je razvijen kao energetski napitak
za bolesne. GlaxoSmithKline onda dalje sa uspe-
hom prodaje proizvod na tržištu mladih. A sada nu-
di najrazličitije varijante proizvoda za profesional-
ne sportiste. Tako su sa jednim te istim proizvodom
sukcesivno uspešno otvarani novi tržišni segmenti.
Otuda su segmentacija tržišta i internacionalizacija
(ili globalizacija) specijalne forme razvoja tržišta.
Evo još jednog primera. Nakon što je Nestlé njegov
ključni proizvod, Nescafé, 1. aprila 1938. godine
po prvi put ponudio na švajcarskom tržištu, uskoro
posle toga usledio je izvoz u Francusku, V. Brita-
niju i SAD.

2.1.3  Strategija razvoja proizvoda 
Strategija razvoja proizvoda podrazumeva prome-
nu karakteristika turističkog proizvoda kako bi ga
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učinila privlačnijim za isto ciljno tržište. Za to po -
sto je tri mo guć no sti: 1) pred u ze će mo že da raz vi je
no ve ka rak te ri sti ke ili sa dr žaj pro iz vo da pu tem na -
sto ja nja da adap ti ra, mo difi ku je, po ve ća, uma nji,
za me ni, re a ran ži ra, pre o kre ne ili kom bi nu je po sto -
je će oso bi ne, 2) pred u ze će mo že da kre i ra ver zi je
pro iz vo da razli či tog kva li teta i 3) pred u ze će mo že
da raz vi je do dat ne mo de le i ve li či ne.[15]

Putem povećanja kvaliteta turističkog proizvo-
da ili nuđenjem više od proizvoda za nesrazmerno
povećanje cene, firme mogu znatno da povećaju
vrednost njihovih turističkih proizvoda postojećim
kupcima. Uobičajene modifikacije turističkog pro-
izvoda obuhvataju činjenje turističkog proizvoda
mnogo dostupnijim ili menjanje atributa i osobina
turističkog proizvoda da bi se proširila baza kupaca
firme. 

Kao što pri ka zu je sli ka 9-1, raz voj pro iz vo da se
mo že do go di ti na niz na či na i ko ri sno je na pra vi ti
raz liku iz me đu njih. On ob u hva ta do da va nje svoj -
sta va proiz vo da, pro du ža va nje i po pu nja va nje li ni -
je pro iz vo da, raz voj teh no lo gi ja no ve ge ne ra ci je i
raz voj no vih pro izvo da za po sto je će tr ži šte. Sa stra-
tegijom razvoja proizvoda preduzeće pokušava da
zadovolji potrebe postojećih kupaca sa novim pro-
izvodima. Ova varijanta strategije održava predu-
zeće i njegove poslove konkurentnim. Rizici uspe-
ha su jasno viši nego oni kod penetracije tržišta. U
centru pažnje su otuda inovacije i diferenciranje.  

O strategiji razvoja proizvoda biće više reči kod
turističkog proizvoda kao instrumenta marketing
miksa. Navedimo ovde samo jedan primer. Nestlé
je 1997. godine razvio novu vrstu sistema „Nes-
presso” za kafu u kapsuli za jednokratnu upotrebu,
koji je bitno poboljšao ukus kafe, uz to ponudio ši-
rok izbor ukusa i znatno povećao ugodnost pripre-
manja kafe. 

3  STRATEGIJA DIVERZIFIKACIJE
Ma da je di ver zi fi ka ci ja sta ra ko li ko i pri vred na is-
to ri ja, fe no men je po pri mio upa dlji ve di men zi je tek
u no vi je vre me. U da na šnjoj oštroj kon ku ren ci ji,
stra te zi na sto je da isto vre me no sle de ci lje ve ra sta i
si gur no sti. Sve je pri sut ni je shva ta nje da se te ško ća
da lje eks pan zi je obima pro da je po ve ća va sa nje go -
vim ra stom. Re zi stentnost tr ži šta ra ste ka da se vo -
lu men tr ži šta pri bli ža va ka pa ci te tu tr ži šta. Mno ga
tr ži šta su ušla u ovu fa zu satu ra ci je, gde se uku pan
obim pro da je na tr ži štu vr lo spo ro po ve ća va. Ta da
rast in di vi du al nog pred u ze ća uglav nom za vi si od
nje go vog uspe ha u na sto ja nju da pri do bi je kup ce
od kon ku re na ta uz ra stu će tro ško ve. Ta ko po sto je -
ći pro iz vo di te ško da ika da mo gu da ga rantu ju kon -
ti nu i ra ni rast i još ma nje ostva ri va nje ci lja sigur no

sti. Pro na đe ni su no vi pu te vi za obez be đe nje ops-
tan ka i bu duć no sti pred u ze ća; re še nje ovog pro ble -
ma nu di di ver zi fi ka cija.[16]

De fi ni ci ja di ver zi fi ka ci je po či va na vi še obe lež -
ja, ko ja uvek mo ra ju bi ti isto vre me no is pu nje na.
Otu da bi se di ver zi fi ka ci ja mo gla de fi ni sa ti kao: 1)
po sto ja nje no ve de lat no sti ko ja je za do tič no pre-
du ze će to li ko no va, da otva ra pot pu no no vo tr ži šte
ili 2) otva ra nje no vog tr ži šta, ko je je za do tič no
pred u ze će to li ko no vo, da vo di ka no voj de lat no sti,
3) pri če mu po sto ji na me ra du go roč nog po sta vlja-
nja ka ko ra ni jeg (osnov nog) pro gra ma, tako i no -
vog pod ruč ja de lat no sti. Oba obe lež ja di ver zi fi ci ra -
nja, no va de lat nost i no vo tr ži šte, mo gu se po jed no -
sta vlje no ob u hva ti ti pod poj mom „no va oblast pro-
iz vod/tr ži šte”. On tre ba da im pli ci ra i kri te rij du -
go roč no sti.[17] 

Pri od re đi va nju raz lo ga ko ji de term i ni šu di ver -
zi fi ka ci ju, ja sno se utvr đu ju i su štin ski ci lje vi ove
stra te gi je. Ci lje vi di ver zi fi ka ci je se form al no mo gu
ka te go risa ti u sle de će glav ne gru pe:[18] 

• Pra vo vre me na di ver zi fi ka ci ja naj pre omo gu -
ća va op sta nak, od no sno pre ži vlja va nje pred u ze ća.

• Di ver zi fi ci ra nje mo že ima ti za cilj osi gu ra nje
i  ja ča nje du go roč nog ra sta pred u ze ća, npr. pu tem
uo ča va nja šan si za rast u sop stve noj gra ni i/ili u tu -
đim gra na ma.

• Di ver zi fi ci ra nje mo že da usle di i zbog mi ni -
mi zira nja ili ujed na ča va nja ri zi ka pred u ze ća i to
pu tem sma nji va nja za vi sno sti od od re đe nih pro iz -
vo da, tr žišta, kupa ca i do ba vlja ča, za šti te i iz jed na -
ča va nja ri zi ka kon ku ren ci je (npr. po pu sti u ce ni
putem ru i ni ra ju će kon ku ren ci je, po ja va pro iz vo da
supsti tu ta itd.), za šti ta od pro me na na tr ži štu (npr.
za si će nost tr ži šta, opa danje tra žnje, struk tu ral no po-
me ra nje po tre ba od no sno po me ra nje tra žnje), kom -
pen zi ra nje kon junk tur nih i/ili se zon skih ko le ba nja.

• Di ver zi fi ka ci ja mo že da usle di sa ci ljem ja ča -
nja eko no mič no sti i kon ku rent ske spo sob no sti pu -
tem bo ljeg is ko ri šća va nja po sto je ćih ka pa ci te ta, re -
sur sa, pred no sti ili po seb nih kon ste la ci ja či nje ni ca.

Uz pomoć strategije diverzifikacije pokušava se
da se spoje oba napred pomenuta pravca razvoja:
da se sa novim ponudama (npr. sportska ponuda)
otvore nova tržiša (npr. starije osobe): sportska po-
nuda za starije osobe koje se do sada nisu intereso-
vale za dotičnu destinaciju. 

Na osno vu od no sa pre ma po sto je ćem pro iz vod-
nom pro gra mu, od no sno prav cu u ko jem se oba vlja
di ver zi fi ka ci ja, mo gu se raz li ko va ti sle de će tri vr -
ste di ver zi fi ka ci je: 1) ver ti kal na (una pred i una -
zad), 2) ho ri zon tal na i 3) la te ral na (po boč na ili
cir ku lar na) di ver zi fi ka ci ja. Ko ri sno je da lje ka te -
go ri sa ti di ver zi fi ka ci ju kao po ve za nu (kon cen trič -
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nu ili homogenu) i ne po ve za nu (kon glo me rat sku,
čistu ili heterogenu) u za vi sno sti od to ga da li su
po slo vi u ko je se ula zi po ve za ni ili ne sa po sto je -
ćim po slo vi ma pred u ze ća. Unutar područja kon-
centrične diverzifikacije, mogu se razlikovati for-
me poznate kao horizontalna i vertikalna diverzi-
fikacija.[19] 

3.1  Ver ti kal na in te gra ci ja
Pred sta vlja je dan od po ten ci jal nih pra vaca ra sta.
Ona je, po mi šlje nju Por te ra,[20] kom bi na ci ja teh -
no lo ški raz li či tih pro ce sa pro izvod nje, di stri bu ci je i
pro da je i/ili dru gih eko nom skih pro ce sa u okvi ru
gra ni ca jed ne firm e. Kao ta kva, ona pred sta vlja od -
lu ku firm e da pre ko ri sti in ter ne ili ad mi ni stra tiv ne
tran sak ci je ne go tr ži šne tran sak ci je, da bi ostva ri la
svo ju eko nom sku svr hu.

Vertikalna diverzifikacija (ili vertikalna integra-
cija) se odnosi na turističku firmu koja preuzima
nova tržišta ili grupe proizvoda unutar vertikalnog
kanala distribucije firme. Jedan od najboljih pri-
mera vertikalne integracije u turizmu je TUI AG,
najveća turistička firma na svetu, koja je aktivna u
svim područjima biznisa paket aranžmana za go-
dišnje odmore. Posedovanjem putničkih agencija,
hotela, avio-prevoza i brodova za krstarenje, ova
kompanija sa sedištem u Evropi se tako pozicioni-
rala da je sopstveni dobavljač i kupac putničkih
usluga. Putnik može da obavi rezervaciju u jednoj
TUI putničkoj agenciji, leteti na nekoj od njenih
čarter linija, ostati u njenim hotelima ili na palubi
jednog od njenih brodova za krstarenje i uživati u
različitim izletima, doputovati kući koristeći pre-
duzeća koja su u vlasništvu i integrisana u TUI. U
turizmu su, sa manje ili više uspeha, činjeni brojni
pokušaji integrisanja hotela i avio-prevoznika.

Pra vi se raz li ka iz me đu ver ti kal ne in te gra ci je
una pred i ver ti kal ne in te gra ci je una zad, u za vi sno -
sti od me sta fa ze u ko joj turistička firma ima do mi -
nant nu po zi ci ju, od no sno aspek ta sa ko jeg se po -
sma tra. Integracija može imati formu primicanja
turističke firme bliže krajnjem korisniku ili bliže
izvoru proizvoda. Kada turistička firma integriše
funkciju između sebe i svojih dobavljača, kaže se
da vrši vertikalna integracija unazad. Verti kal na
in te gra ci ja una zad zna či ula že nje u po slo ve do ba -
vlja ča, ula že nje u po slo ve snab de va nja pred u ze ća
sa ne kim od nje go vih sa da šnjih in pu ta (si ro vi na ili
po lu fa bri ka ta, kom po ne na ta ili uslu ga). Ovo po ve -
zi va nje je ta ko đe po zna to kao kre ta nje „uz vod no”.
Kada turistička firma integriše funkcije između se-
be i potrošača, onda vrši vertikalnu integraciju una-
pred. Ver ti kal na in te gra ci ja una pred je ula že nje u
po lje kup ca, od no sno ula že nje u po slo ve fi ni ši ra -

nja, di stri bu ci je ili pro da je sa da šnjih pro iz vo da pre-
d u ze ća i po ne kad se na zi va kre ta nje „niz vod no”.
Vertikalna integracija unapred može podrazumeva-
ti da veliki lanac restorana kao što je McDonald’s
ima u svom vlasništvu lokalni restoran umesto da
radi po sistemu franšize.  

Sva ko pred u ze će, već po raz lo gu svog po sto ja -
nja, je uklju če no u jed nu ili vi še ver ti kal nih fa za u
ka na lu pro iz vod nja - di stri bu ci ja. Ne ka pred u ze ća
za u zi ma ju pri lič no „plit ku” po zi ci ju, oba vlja ju ći
svo ju eko nom sku funk ci ju sa mo na jed nom stup -
nju. Dru ga po kri va ju či tav la nac se kven ci jal nih o-
pe ra ci ja od pre ra de si rovi na do pro da je pro iz vo da i
uslu ga fi nal nom po tro ša ču ili ko ri sni ku. U zad njoj
gru pi obič no se pr vo po mi sli na ve li ke ver ti kal no
in te gri sa ne gi gan te u in du stri ji naf te, če li ka, pa pi ra,
he mij skoj i pre hram be noj in du stri ji. Ali na hi lja de
firm i, ko je ne sma tra ju se be ver ti kal no in te gri sa -
nim u kon ven ci o nal nom smi slu, ipak su uklju če ne
u ovu stra te gi ju.[21] 

Broj ni fak to ri in ter ne i eks ter ne pri ro de pod sti -
ču pred u ze će da pri hva ti raz li či te stra te gi je ver ti -
kal ne in te gra ci je. Ko ri sti od ver ti kal ne in te gra ci je
za vi se, pre sve ga, od obi ma pro iz vo da i uslu ga ko -
je pred u ze će ku pu je ili pro da je su sed nom stup nju u
od no su na ve liči nu efi ka snog pro iz vod nog po stro -
je nja na tom stup nju. Ka da je taj obim do vo ljan da
se is ko ri ste ras po lo ži ve eko no mi je obi ma, naj če šće
ci ti ra na ko rist od ver ti kal ne in te gra ci je je ostva ri -
va nje eko no mi ja ili ušte da na tro ško vi ma, u za jed -
nič koj pro iz vod nji, na bav ci, pro da ji, kon tro li i dru -
gim obla sti ma. Otu da, u okvi ru tzv. stra te gij skih
ko ri sti od ver ti kal ne in te gra ci je tre ba po me nu ti sle -
de će: operativne ekonomije ili ekonomije integra-
cije, osiguranje ponude i/ili tražnje, ulaženje u po-
sao sa višim prinosom i ostali razlozi

Ovim stra te gij skim ko ri sti ma tre ba su prot sta vi -
ti stra te gij ske tro ško ve in te gra ci je. Ti tro ško vi u
osno vi obuhva ta ju tro ško ve ula ska, flek si bil no sti,
rav no te že, sposob no sti upra vlja nja in te gri sa nom
fir-m om i ko ri šće nja in ter nih or ga ni za ci o nih ini ci -
ja ti va u od no su na pod sti ca je tr ži šta. Glavna opas-
nost vertikalne integracije je gubitak fleksibilnosti.
U okruženju koje se karakteriše čestim i brzim teh-
nološkim promenama, sa većom evolucijom u uku-
sima i zahtevima potrošača i izvesnom tendenci-
jom ka traganju za proizvodima koji su različiti od
ostalih, fleksibilnost je neophodan zahtev za kom-
paniju. Imajući u vidu ove okolnosti, vertikalno in-
tegrisane kompanije mogu izgledati kao „dinosa-
urusi” u procesu izumiranja, jer nemaju sposobnost
da brzo reaguju na promenu, imaju otpor prema
inovacijama proizvoda i procesa, što može da do-
vede do narušavanja lanca proizvodnje u različitim
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nivoima. Vertikalna integracija je mač sa dve oštri-
ce i mora se koristiti veoma umešno da bi se po-
boljšala situacija u firmi. 

Ka da se oce nju ju stra te gij ske ko ri sti i tro ško vi
ver ti kal ne in te gra ci je, mo ra se ima ti u vi du ne sa -
mo sa dašnja sre di na, već i ve ro vat ne pro me ne u
struk tu ri gra ne u bu duć no sti. Eko no mi je in te gra ci -
je ko je se da nas či ne ma lim, na pri mer, u zre loj gra -
ni mo gu bi ti ve li ke.[22] 

Očigledno, integracija nije bez svojih rizika.
Stoga, pre nego što se pokuša vertikalna integraci-
ja bilo unapred ili unazad, turistička firma treba da
bude sigurna da ima sposobnosti i sve što je potreb-
no da preuzme funkcije posrednika u kanalu.

Po sto ji ne ko li ko al ter na tiv nih stra te gi ja ver ti -
kal ne in te gra ci je, kao što su du go roč ni ugo vo ri,
spo ra zu mi o eks klu ziv noj tr go vi ni, vla sni štvo ak ti -
ve, za jed nič ka ula ga nja, stra te gij ske ali jan se, li cen -
ce teh no lo gi je i franši zing. O ne kim od ovih formi
biće go vo ra kod ver ti kal no in te gri sa nih mar ke ting
si ste ma.

3.2  Horizontalna diverzifikacija 
Horizontalna integracija se događa kada nekoliko
kompanija, sve uključene na istom nivou lanca pro-
izvodnje (otuda i naziv horizontalna integracija),
udružuju snage radi ostvarivanja većeg stepena
koncentracije u određenoj industriji. Horizontalna
diverzifikacija je diverzifikovanje u nove turističke
proizvode ili preuzimanje sličnih novih proizvoda
u paletu ponude, ali ciljajući na postojeću bazu ku-
paca kao potencijalne kupce. Često firme smatraju
da su ostvarile lojalnost marki sa postojećim kupci-
ma ili da poseduju određena znanja o njihovim
tržištima koja im omogućavaju da uvedu nove pro-
izvode. Primer bi mogao biti ako bi putnička agen-
cija, koja normalno prodaje aranžmane za godišnje
odmore, izvršila diverzifikaciju kupovinom kom-
panije koja prodaje osiguranje putnika. Putnička a-
gencija i dalje opslužuje te iste kupce, ali sada na
novi način. Horizontalna diverzifikacija se može
razlikovati od horizontalne integracije po stepenu
novine turističkog proizvoda za firmu. Ako bi, na
primer, putnička agencija kupila konkurentsku a-
genciju, to bi bio primer horizontalne integracije. 

Prednosti horizontalne diverzifikacije su oči-
gledne. Pre svega, turistička firma nudi dodatni
proizvod sadašnjoj bazi kupaca, tako da ne mora
ulagati mnogo napora za lociranje novih kupaca.
Drugo, ako turistička firma već raspolaže značaj-
nim saznanjima ili je dobro upoznata sa navikama
postojeće baze kupaca pri kupovini, onda će biti
mnogo efikasnija u načinima na koje će ih opslu-
živati. Ali glavni nedostatak horizontalne diverzi-

fikacije je u tome što turistička firma ne disperzira
svoj rizik, kao u većini šema diverzifikacije. U
stvari, ona može sebe da izloži još većem riziku,
investirajući još više u isto turističko tržište. U na-
šem primeru, ako industrija putovanja trpi ozbiljan
pad aktivnosti, onda će naša firma trpeti potenci-
jalne gubitke na obe strane - na strani putničke a-
gencije i na strani osiguranja putnika.[23] 

Mnoge velike hotelske kompanije koriste strate-
gije povezane diverzifikacije da bi ostvarile visok
stepen koncentracije u smeštajnim kapacitetima uz
jačanje zajedničkih distributivnih i marketing spo-
sobnosti. Primeri su nekoliko najvećih hotelskih
kompanija širom sveta, uključujući Intercontinen-
tal Hotels Group, Marriott International, Choice
Hotels, Starwood Hotels and Resorts Worldwide. 

Po ve za na (koncentrična) di ver zi fi ka ci ja je ona
u ko joj no vo područ je po slo va nja ima zna čaj ne
slič no sti sa je zgrom po sla. Te zna čaj ne slič no sti
obez be đu ju po ten ci jal za ge ne ri ra nje eko no mi ja
ska le ili si ner gi ja za sno va nih na raz me ni spo sob no -
sti ili re sur sa. Po sao ko ji iz to ga re zul ti ra tre ba lo bi
da bu de spo so ban da ostva ri po boljša nu sto pu pri -
no sa na in ve sti ci je zbog po ve ća nih pri ho da, sma -
nje nih tro ško va ili sma nje nih ula ga nja. Zna čaj ne
slič no sti mo gu da uklju če iste ka na le dis tribu ci je,
imi dže i nji hov uti caj na tr ži te, na po re u obla sti
pro da je i pro pa gan de, po stro je nja, pro iz vod ne pro -
ce se, na po re u IR, ope ra tiv ne si ste me itd. Va žno pi -
tanje za raz ma tra nje u sva koj od lu ci o di ver zi fi ka -
ci ji je da li, u stva ri, po sto ji, stvar no i zna čaj no
pod ruč je slično sti, ko je će uti ca ti na ko nač nu sto pu
pri no sa na in vesti ci je.

Povezanost (srodnost) se javlja u dve forme: o-
pipljiva i neopipljiva. Opipljiva povezanost znači
da organizacija ima mogućnost da koristi iste fi-
zičke resurse za više svrha. Ona može dovesti do
sinergije preko zajedničkih resursa. Na primer, ako
se dve usluge obavljaju sa istom opremom, kaže se
da postoji operativna sinergija. Ovaj fenomen se o-
značava kao ekonomije širine. Ekonomije širine se
događaju svaki put kada se neiskorišćeni resursi,
koji se inače ne bi upotrebili, iskoriste na pravi na-
čin. Ove ekonomije se primarno fokusiraju na efi-
kasnosti tražnje, kao što su one koje se mogu osta-
vriti putem raznih marketing napora, uključujući
vezivanje proizvoda i familijarno markiranje. Za-
jedničko korišćenje opreme može da dovede i do e-
konomija skale putem proizvodnje usluga na po-
strojenju optimalne (obično veće) veličine. 

Neopipljiva povezanost se događa svaki put ka-
da se sposobnosti koje su razvijene u jednom pod-
ručju mogu primeniti na drugo područje. Ona ima
za rezultat menadžersku sinergiju. Sinergija zasno-
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vana na neopipljivim resursima kao što su ime mar-
ke, imidž, goodwill ili menadžerskim sposobnosti-
ma i znanjima može biti pogodnija za kreiranje
održive konkurentske prednosti, pošto su neopip-
ljivi resursi teški za imitiranje i neiscrpni su.   

Potencijal za sinergiju zasnovanu na povezano-
sti u diverzifikovanoj firmi ograničen je samo ima-
ginacijom. Pa ipak, čak i ako je srodnost očigledna,
sinergija treba da se kreira. Kreiranje sinergije za-
hteva ostvarivanje strategijskog i organizacionog
sklada. 

3.3  Dijagonalna integracija
Glavna karakteristika dijagonalne integracije je da
kompanije sa povezanim aktivnostima udružuju
snage da smanje troškove i imaju što direktniju ve-
zu sa potrošačima. U turističkoj industriji, dijago-
nalna integracija znači formiranje karika (veza) sa
kompanijama koje pripadaju bilo kojem drugom
sektoru, samo ne turističkoj industriji. Neki autori
je označavaju kao konglomeratsku diverzifikaciju. 

Ključni elementi dijagonalne integracije se ba-
ziraju na konceptu uspostavljanja tešnjeg odnosa sa
potrošačima tako da se smanjuju troškovi putem
ekonomija širine, koristi sistema i sinergija. Eko-
nomije širine znače da se niži troškovi mogu po-
stići zajedničkom proizvodnjom serije dobara. Ove
ekonomije se razlikuju od ekonomija skale po tome
što ekonomije širine zavise od varijeteta dobara
koja se proizvode, dok ekonomije skale zavise od
obima dobara koja se proizvode. Ekonomije širine
nisu dizajnirane da bi zamenile ekonomije skale,
nego da ih povećaju, kako bi kompanije koje kori-
ste oba tipa ekonomija bile uspešnije u srednjem
roku od onih koje koriste samo ekonomije skale. Sa
ekonomijama širine, zajednička proizvodnja dva
proizvoda jedne kompanije je manje skupa od za-
jedničkih troškova dve kompanije od kojih svaka
proizvodi proizvod 1 i proizvod 2. 

Kompanije kao American Express su dijagonal-
no integrisane da bi ponudile usluge potrošaču (lič-
no bankarstvo, kreditne kartice, osiguranje i usluge
putovanja) u nadi da će ih ovi potrošači koristiti u
regularnim intervalima tokom svog života. Ameri-
can Express Europe Ltd., na primer, generira jednu
trećinu svoje prodaje putovanja preko kreditnih
kartica American Express. Još jedan primer je Uni-
ted Airlines, koji je u stanju da kreira enormne si-
nergije putem povezivanja svojih kreditnih kartica
sa svojim programom lojalnosti klijenata. Na ovaj
način, za svaki dolar koji korisnici potroše sa nji-
hovim kreditnim karticama, oni mogu da dobiju
jednu besplatnu milju kao deo programa putnika
koji često putuju avionima United Airlines.[24] 

Ne po ve za na di ver zi fi ka ci ja (di ver zi fi ka ci ja ko -
joj ne do sta ju zna čaj ne slič no sti) još uvek mo že bi -
ti oprav da na, ali su po treb ni raz li či ti raz lo zi. Kon-
glomeratska diverzifikacija, poznata i kao lateral-
na ili pobočna diverzifikacija podrazumeva mar-
keting turističkih proizvoda koji nisu povezani ni
sa firmom ni sa postojećim kupcima. Ona se tako
zove pošto nije neuobičajeno za velike turističke
konglomerate da disperziraju rizik njihovog portfo-
lia SPJ tragajući za potpuno novim tržištima. Da-
lje, većina konglomeratskih diverzifikacija se ost-
varuje kupovinom kompanija ili delova kompanija
koji već posluju, spajanjem ili pripajanjem (putem
akvizicija i merdžera). Mada sa ovom strategijom
turistička firma stiče novu liniju proizvoda i opslu-
žuje novu grupu kupaca, ona može biti vrlo rizična,
pošto novi menadžeri obično znaju vrlo malo o no-
voj bazi kupaca ili nijansama okruženja novog trži-
šta.

Di ver zi fi ko va ne firm e u na če lu pre fe ri ra ju da
sle de stra te gi ju po ve za ne di ver zi fi ka ci je, jer uo ča -
va ju da ona sa dr ži mo guć no sti za si ner gi ju i/ili ma -
nji ri zik od ne pove za ne di ver zi fi ka ci je. Firm e su,
me đu tim, če sto pri silje ne da idu na stra te gi ju ne po -
ve za ne di ver zi fi ka ci je zbog to ga što po ve za na di -
ver zi fi ka ci ja ne mo že da po nu di že lje ni rast. 

Interesantan primer za različite diverzifikacije
daje Arcandor (ranije poznat kao KarstadtQuelle).
Karstadt AG je 1977. godine stekao većinsko vlas-
ništvo nad Nekerman Versand AG. Time je kon-
cern robnih kuća angažovan u trgovini na malo pu-
stio koren u trgovini putem pošte (kataloga) i sa
istim ili sličnim proizvodima na istom privrednom
nivou (kao trgovinsko preduzeće) opsluživao srod-
ne ciljne grupe. Prema tome, ovde se radilo o hori-
zontalnoj diverzifikaciji. Karstadt AG je zajedno sa
Deutschen Lufthansa AG 1977. godine osnovao
zajedničko turističko preduzeće Thomas Cook AG.
Pri tom se radilo o lateralnoj diverzifikaciji, pošto
se sa novim proizvodima poslovalo na novim tržiš-
tima. Karstadt i Quelle su se fuzionisali 1999. go-
dine u Karstadt Quelle AG. KarstadtQuelle 2001.
godine preuzimaju različite dalje specijalne trgovce
putem pošte (kataloga) i tekstilnog filijalistu Sinn-
Leffers kao dalje horizontalne diverzifikacije i pu-
tem zajedničkog ulaganja (Joint Venture) sa Star-
bucks osnivaju kao lateralnu diverzifikaciju Kar-
stadtCofee GmbH. Kao dalja lateralna diverzifika-
cija je 2002. godine lansiran program vezivanja
kupaca Happy Digits zajedno sa Deutsche Tele-
kom. U 2003. godini, sa kupovinom DSF (Deu-
tsches Sport Fernsehen), usledila je dalja lateralna
diverzifikacija. 
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Ove, ovde samo kao isečak prikazane, mnogo-
brojne diverzifikacije koncerna bile su - pored teš-
ke konkurentske situacije za robne kuće - uzrok za
finansijski loš položaj koncerna, koji je zahtevao
odlučne sanacione mere i, između ostalog, u perio-
du od 2004. do 2008. godine doveo do prodaje uče-
šća u Starbacksu kao i u DSF, prodaju SinnLi-
ffers, RunnersPoint, prodaju 51% učešća u Neker-
mann.de, kao i 75 Karstadt-Kompakt kuća. Para-
lelno, preduzeće je povećavalo svoje angažovanje
na turističkom tržištu i kupilo 2007. godine poši-
ljaoca HSE24. Danas (2009) se Arcandor pozi-
cionira sa područjima osnovnog posla u turizmu
(između ostalog Thomas Cook, Neckermann Rei-
sen, Condor), kućnoj kupovini (između ostalog,
Quelle, baby-walz, hessnatur, Atelier Goldener
Schnitt, HSE24) i stacionarnoj trgovini na malo
(između ostalog, Karstadt, KaDeWe, Alsterhaus,
WOM) u kritičnom položaju, pred bankrotstvom.
[25] 

4. FORMULISANJE MARKETING
MIKSA U TURIZMU

Kada se preduzeće jednom donese odluku o njego-
voj strategiji pozicioniranja, spremno je da počne
sa planiranjem detalja marketing miksa. Marketing
miks je jedan od glavnih koncepata u modernom
marketingu. To je način na koji se sprovodi izabra-
na strategija marketinga. Grupa autora[26] definiše
marketing miks kao „skup kontrolišućih taktičkih
marketing sredstava koja firma kombinuje da bi
izazvala reakciju koju želi na ciljnom tržištu. Mar-
keting miks se sastoji od svega što firma može da
uradi da utiče na tražnju za svojim proizvodom”,
odnosno to je „set sredstava marketinga koje firma
koristi da sprovede svoju strategiju marketinga”.
On je rezultat napora preduzeća da izađe u susret
potrebama kupaca; to je ono što kupac dobija od
preduzeća. To nije prost zbir različitih instrumena-
ta, već kombinacija koja daje sinergetski efekat.
[27]

Originalnost termina marketing miks vezana je
za dvojicu ljudi: Cullitona i Bordena. Izgleda da je
termin originalno upotrebio  J. W. Culliton.[28]
Frazu je kasnije preuzeo Borden, da bi opisao ele-
mente marketing programa. Borden ističe da mu je
kao ideja poslužila konstatacija Cullitona, u kojoj
opisuje poslovnog čoveka kao „čoveka koji donosi
odluku”, „umetnika”, „miksera ingredijenata”, koji
ponekad sledi recepte drugih, ponekad priprema
svoje sopstvene recepte, ponekad adaptira recepte
momentalno raspoloživim ingredijentima, a pone-
kad eksperimentiše i uvodi sastojke koje do tada
niko nije probao.[29] 

E. J. McCarthy[30] je dalje usavršio Bordenovu
ideju i definisao marketing miks kao kombinaciju
svih faktora pod komandom marketing menadžera
za zadovoljenje ciljnog tržišta. On je pregrupisao
Bordenovih 12 elemenata u četiri elementa ili 4 P,
naime proizvod, cena, promocija i mesto, koji stoje
na raspolaganju marketing menadžeru za zadovo-
ljenje ciljnog tržišta. Od mnogo predloženih klasi-
fikacija, preživela je samo ova McCarthyeva i po-
stala je dominantno ili prihvaćeno stanovište. Ne-
sumnjivo, zbog njene vrlo jezgrovite i vrlo lako
pamtljive formule, ona je postala najcitiraniji i naj-
češće korišćeni sistem klasifikacije za marketing
miks, kako u literaturi iz oblasti marketinga (skoro
u svakom udžbeniku iz marketinga) tako i u mar-
keting praksi. Otuda se ovaj sistem 4 P može s
pravom nazvati tradicionalnom klasifikacijom
marketing miksa. McCarthyeva klasifikacija je po-
sebno korisna sa pedagoškog aspekta. Pa ipak, o-
staje osećaj da će neka druga klasifikacija, koja se
još nije pojavila, razviti bolje konceptualne dis-
tinkcije među velikim brojem varijabli marketing
odluke. Od 1980-ih godina pa nadalje, brojni istra-
živači su predlagali nova „P” u marketing miks i o
njima će biti reči kasnije.

Sa ovom kreacijom reči trebalo bi da se pokaže
da zadatak marketinga nije da se odrede izolovane
mere iz mnoštva instrumenata marketinga, već da
se razvije harmonizovana kombinacija. Marketing
menadžer treba da se postara za usklađeno delo-
vanje svih sastavnih elemenata, kako bi se postigao
željeni rezultat. Često se navodi i poređenje sa or-
kestrom, gde pogrešno naštimovana violina ili po-
jedinačni udarci bubnja u pogrešnom trenutku mo-
gu u potpunosti da pokvare opšti utisak o nekom
koncertu. 

Koncept podrazumeva set varijabli koje marke-
ting menadžer može da koristi da pospeši ili kon-
troliše ostvarivanje definisanog cilja. Ilustraciju
kontrole mogli bismo uporediti sa kontrolom kod
auta, koji ima četiri glavne konrole. Karburator ili
akcelerator radi kontrolisanja brzine motora, koč-
nice za smanjenje brzine ili zaustavljanje, menjač
za podešavanje brzine motora prema zahtevanoj br-
zini na putu, ili u obrnutom smeru - u rikverc, i u-
pravljač kojim se menja pravac putovanja. Kao što
svaki vozač zna, pokreti kontrole moraju biti sin-
hronizovani kao reakcija na stalno menjajuće uslo-
ve na putu i akcije drugih učesnika u saobraćaju.
Uspešan progres zahteva stalno manipulisanje sa
četiti osnovne kontrole. Analogija za marketing
miks i vožnju auta važi sve dotle dok individualni
elementi - tj. karburator, menjač, kočnice i uprav-
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ljač - ne mogu biti uspešno pokrenuti nezavisno
jedni od drugih.  

Pored toga, pojedini instrumenti mogu među-
sobno da deluju pozitivno, pa se u tom slučaju u
marketingu govori o „pozitivnoj sinergiji”. S druge
strane, protivrečnosti u marketing miksu dovode do
nesigurnosti i nepoverenja kod potrošača, do tzv.
„negativne sinergije” (na primer, visoka cena i nez-
natan kvalitet, kao i obrnuto - niska cena uprkos
visokom kvalitetu boravka na nekoj turističkoj de-
stinaciji).

Postoji mnogo mogućih načina da se zadovolje
potrebe ciljnih kupaca. Korisno je svesti sve vari-
jable u marketing miksu na četiri osnovne: proiz-
vod (Product), cenu (Price), distribuciju, mesto
(Place) i promociju (Promotion). O četiri glavna ili
tradicionalna dela marketing miksa može se raz-
mišljati kao o „četiri P”, o kojima menadžeri mar-
ketinga treba stalno da donose odluke u njihovim
nastojanjima da upravljaju tražnjom kupaca. Slika
9-2 naglašava njihov odnos i zajednički fokus na
kupca. Kupac nije deo marketing miksa. On treba
da bude meta ili cilj svih marketing napora. Kupac
je stavljen u centar dijagrama da bi se to pokazalo.
U svakom slučaju, razmatranje marketing miksa je
od suštinskog značaja za razumevanje savremenog
marketinga u turizmu i ključne varijable o kojima
se ovde diskutuje biće predmet detaljnih razma-
tranja u narednih nekoliko glava.

Marketing miks konstituiše taktički instrumen-
tarijum za utvrđivanje snažne pozicije na ciljnom
tržištu. Međutim, napomenimo da 4 P predstavlja
prodavčevo viđenje marketing sredstava na raspo-
laganju za uticaj na kupce. Proizvodna orijentacija
4 P može biti pretvorena u potrošačku orijentaciju
njihovim pretvaranjem u 4 C. Sa aspekta potrošača,
svako sredstvo marketinga je oblikovano da pruži
neku korist potrošaču. Jedan ekspert u oblasti mar-
ketinga sugeriše da bi preduzeća trebalo da posma-

traju 4 P u odnosu na 4 C potrošača: umesto pro-
izvoda su potrebe i želje potrošača (Customer ne-
eds and wants), umesto cene su troškovi za kraj-
njeg kupca (Cost to the customer), umesto mesta je
ugodnost u smislu potrošačevog pristupa proizvo-
du koji kupuje (Convenience) i umesto promocije
tu je komunikacija (Communication). Prema tome,
kompanije koje pobeđuju biće one koje mogu da
podmire ekonomično i ugodno potrebe mušterija i
sa uspešnim komuniciranjem.[31] 

Svako od 4 P je potrebno u marketing miksu. U
stvari, svi oni treba da budu zajedno povezani. Ali,
da li je bilo koji od njih važniji od ostalih? Načelno
govoreći, odgovor je ne - svi doprinose jednoj celi-
ni. Kada se razvije marketing miks, sve (finalne)
odluke oko P treba da budu istovremeno donete. To
je ono zbog čega su 4 P aranžirani oko kupca u kru-
gu - kako bi se pokazalo da su svi oni podjednako
važni.

Cilj prodavca je da kreira marketing miks koji
pruža veće zadovoljstvo nego što to može - konku-
rent. Ključ za stvaranje najboljeg marketing miksa
je poznavanje potreba i želja tržišta koje treba op-
služiti. A ključ za uspeh leži u primeni filozofije
marketing koncepta za razvoj marketing miksa.

U razvoju marketing miksa jasno treba sagledati
mesto i ulogu svakog instrumenta: proizvoda, cene,
distribucije i promocije, što je veoma kompleksno
pitanje, posebno u slučaju turizma.

Mora se utvrditi priroda proizvoda koji će se
ponuditi. Proizvod mora biti razvijen da bi se pod-
mirile potrebe tržišta i njime se mora upravljati to-
kom vremena. To su važni zadaci koji se moraju
kontrolisati od momenta kada je proizvod pušten u
prodaju do momenta kada se povlači sa tržišta. Uz
to, proizvođač mora da odredi marku, pakovanje i
neophodne prodajne usluge (kredit, garancija, ser-
vis). 

Za ovaj elemenat vezani su svi drugi elementi,
ali bez njih on bi bio nedostupan ili imao malo zna-
čenje. Potsetimo na konstataciju T. Levitta: „Ljudi
ne kupuju proizvode, oni kupuju očekivanje kori-
sti. Koristi su te koje čine proizvod.” Prema tome,
činjenica da postoji proizvod je samo deo priče. Šta
nudi hotel? Hotel je mnogo više od mesta za spa-
vanje i obedovanje. On može biti mesto za odmor,
rad, zabavu, konferenciju ili prosto za izležavanje
na suncu. 

Proizvod u turizmu je ono što se stvarno ispo-
ručuje kupcu i sastavljen je od opipljivih i neopip-
ljivih elemenata. Na primer, kupac kupuje koriš-
ćenje sobe u hotelu kao deo svog paketa, a to
podrazumeva različite stvari uključujući ležaj (čiji
je komfor veoma važan), kupatilo, možda balkon
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ili terasu, aparat za kuvanje kafe itd. Gost takođe
može da odabere da se hrani u restoranu hotela,
tako da je hrana još jedna ključna opipljiva kompo-
nenta ovog doživljaja. Međutim, postoje neopiplji-
vi elementi u svakom hotelu koji daju svoj dopri-
nos zadovoljstvu sa doživljajem - hotelska soba
može da uključuje pogled na more (neopipljiva
prednost koja se smatra kao takav bonus da se za to
obično zaračunava viša cena), ambijent javnih pro-
storija može da udovoljava individualnim potreba-
ma gosta za stvaranjem statusa ili relaksaciju ili
soba može biti dekorisana na način koji će poveća-
vati njegovu satisfakciju. Profesionalan način na
koji osoblje hotela na prvoj liniji fronta postupa sa
gostima koji pristižu i usluga koje pružaju konobari
u restoranu su neopipljive koristi koje su u svakom
deliću isto tako važne kao soba i hrana.[32] (Vidi
glavu 10).

Kada razmišljamo o proizvodu u turizmu, važno
je praviti razliku između onoga što kupci stvarno
kupuju (obećanje o proizvodu) i proizvoda - najče-
šće usluge - onoga što oni dobiju posle kupovine
(stvarnog proizvoda). Odluka o kupovini koju do-
nosi turista je zasnovana na obećanju proizvoda -
obećanju koje se temelji na onome što vidi u vašim
promotivnim materijalima. Ovo je zbog toga što se
proizvod u turizmu - za razliku od auta ili kompju-
tera - sastoji od kombinacije opipljivih i neopip-
ljivih stavki i potencijalni kupci „kupuju” proizvod
pre nego što „steknu” proizvod. Prema tome, stvar-
ni proizvod koji turista kupuje je obećanje koje je
prezentirano u brošuri (dok je brošura promotivni
kanal). 

Kada je proizvod jednom razvijen, treba da mu
se odredi cena. Cena se odnosi na sumu novca koja
se konačno plaća za proizvod ili uslugu od strane
potrošača. Mora se razmotriti priroda formiranja
cena i njen značaj za kupce. Može se utvrditi bazna
ili cena u cenovniku i mogu se doneti odluke o pri-
lagođavanju te cene, da bi se udovoljilo unikatnim
okolnostima na tržištu (popusti, dodaci, rok plaća-
nja, uslovi kreditiranja). Cena je i indikator kvalite-
ta, posebno za one koji kupuju po prvi put i kasni-
je kupovine se mnogo više bave ocenom vrednosti
koja se dobija za uloženi novac. (Vidi glavu 11).

U slučaju turizma, cena je često varijabilna i
predmet pregovora sa kupcem, koji nastoji da dobi-
je najbolju vrednost za svoj novac među spektrom
konkurentskih proizvoda koji se nude. Proizvod i
cena su neraskidivo međusobno povezani, pred-
stavljajući zajedno paket koristi koje potrošač ku-
puje. Sa stanovišta proizvođača, cena je cifra po
kojoj su oni spremni da proizvod stave potrošaču

na raspolaganje, imajući u vidu troškove, tržišne
prilike i druge faktore kao što su ciljevi prodaje.

Zatim se moraju doneti odluke o distribuciji -
željenim kanalima distribucije, potrebnim tipovima
grosista i detaljista, aktivnostima fizičke distribuci-
je koje su potrebne da bi se omogućilo fizičko kre-
tanje roba i sredstava, kojima se može ostvariti sa-
radnja posrednika unutar kanala distribucije. Turi-
zam je različit od mnogih drugih proizvoda po to-
me što, kao kod većine usluga, mi putujemo po
proizvod, dok većina drugih dobara koje kupujemo
- od životnih namirnica do auta - putuju do nas ili
barem do najbliže prodavnice u komšiluku. Da bi
ste uživali na morskoj plaži, najpre mora tamo da
otputujete. Turizam je usluga, većinom neopipljiva
na mestu prodaje i često se ne može prethodno pro-
veravati. Mnogi uslužni proizvodi, kao što su puto-
vanja i turizam su samo „ideje” u glavama potenci-
jalnih kupaca. (Vidi glavu 12).

Imajući prednje u vidu, moglo bi se reći da je
mesto kontroverzna varijabla u razmatranju turis-
tičkog proizvoda. U opštoj teoriji marketinga ono
predstavlja mesto prodaje, tj. mesto gde se proiz-
vod može razgledati i kupiti, i sredstvo putem ko-
jeg se proizvod može isporučiti do potrošača (kanal
distribucije). Neki teoretičari marketinga u turizmu
tvrde da se mesto takođe odnosi i na destinaciju
turiste, ali to je koncept koji zbunjuje, pošto je u
tom smislu mesto jasno proizvod koji se kupuje od
potrošača. Čini se logičnim da se radi jasnoće zadr-
že ove distinkcije i u ovoj knjizi mesto će se defi-
nisati samo imajući u vidu kanale distribucije pro-
izvoda. Tradicionalno, turistički proizvodi mogu da
se kupe preko putničkih agenata ili preko putnič-
kih agencija, ali u novije vreme dolazak novih for-
mi sistema za isporuku, posebno u kompjuterskoj i
komunikacionoj tehnologiji, znatno je proširio tu-
ristima izbor u sistemima isporuke.[33] 

Promocija govori o tome šta se nudi. Ona nije
potpuno odvojena od proizvoda, jer šta se kaže i
kako se kaže utiče na to kako će se gledati na pro-
izvod. Ono što se prodaje je „cvrčanje, a ne koba-
sica”. U oblasti promocije, najpre se mora odlučiti
o tome koja će se kombinacija privredne propagan-
de, lične prodaje, unapređenja prodaje, publiciteta i
direktnog marketinga koristiti i koliki akcenat će se
staviti na svaki od ovih elemenata. Onda, individu-
alne odluke o svakoj promotivnoj aktivnosti mogu
da se bave sa veličinom budžeta, porukama koje će
se koristiti, koji će mediji biti posebno naglašavani
i slično. (Vidi glave 13, 14, 15).

Čitalac odmah može da primeti da postoje odre-
đena prekrivanja u ovim konceptima, imajući u vi-
du da i mesto (distribucija) i promocija uključuju
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komunikaciju i isporuku poruka o proizvodima
kupcima, ali ako prihvatimo da se ovo prvo odnosi
na proces kojim se proizvod prezentira, a drugo na
tehnike ubeđivanja da se kupi proizvod, distinkcija
između ovih koncepata biće jasnija. 

Ove odluke o marketing miksu ne mogu biti do-
nete nezavisno, pošto svaka aktivnost utiče na onu
drugu. Odluke moraju biti integrisane, da bi se o-
bezbedila koordiniranost instrumenata marketinga,
da bi se ostvario sinergetski efekat. Praksa je poka-
zala da kombinacija instrumenata marketinga daje
bolje rezultate od isključivog oslanjanja samo na
jedan instrument, bez obzira na to koliko on bio
efikasan. Optimalna kombinacija marketing miksa
je ostvarena onda, kada se promenom jednog in-
strumenta ili kombinacije instrumenata ne ostvaru-
je veća dobit nego što se ostvarivala pri ranijoj
kombinaciji.

U traženju optimalne kombinacije sugeriše se
postupak sa tri etape. U prvoj etapi se vrši proces
eliminisanja instrumenata marketinga koji nisu re-
levantni, u drugoj etapi se relevantni instrumenti
marketing miksa dele na glavne i pomoćne, a u tre-
ćoj etapi se iznalazi optimalna kombinacija. Prva
etapa treba da ukaže na sve instrumente koji su po-
godni za ostvarivanje cilja. U drugoj etapi se traži
najbolje rešenje i za svako rešenje je moguće pode-
liti instrumente na glavne i pomoćne. To znači da
podela nije apsolutna, već se vrši od slučaja do slu-
čaja. U trećoj etapi se porede instrumenti i njihovi
efekti, da bi se našlo optimalno rešenje.[34] 

Pri kombinovanju ovih instrumenata takođe tre-
ba imati u vidu da se neki od njih ne mogu prila-
goditi u kratkom vremenu. U kratkom roku se obič-
no može izvršiti promena cena, povećanje ulaganja
u promociju, povećanje broja prodavaca na terenu,
ali je zato za razvoj novih i modifikaciju postojećih
proizvoda, izgradnju skladišta, sopstvenih prodaj-
nih objekata ili hotela potreban duži vremenski pe-
riod. Jednom stvorena kombinacija instrumenata
ne može večito trajati, već se moraju povremeno
vršiti revizije i neophodna prilagođavanja, jer se
menja kako priroda svakog instrumenta tako i nji-
hov međusobni odnos u marketing miksu. Isto ta-
ko, ne treba ići u drugu krajnost pa svaki čas me-
njati postojeću kombinaciju instrumenata. To može
da izazove određenu zabunu kod kupaca. Stoga se
preporučuje kombinacija koja treba da bude stabil-
na i prilagodljiva. Ovo na prvi pogled može izgle-
dati kontradiktorno. Dilema se rešava na taj način
što će neka trajnija kombinacija da predstavlja nuž-
ni okvir za neke neophodne modifikacije.

Postoje četiri ključne karakteristike uspešnog
marketing miksa: 1) prilagođen potrebama potroša-

ča, 2) stvara konkurentsku prednost, 3) treba da bu-
de dobro kombinovan i 4) treba da bude prilagođen
resursima preduzeća.[35] 

5  MARKETING MIKS: RAZMATRANJE
TROŠKOVA I PRIHODA

Oblikovanje marketing miksa uključuje dve odluke
o finansiranju. Prvo, preduzeće mora da odluči o
ukupnom iznosu koji će da uloži u marketing napor
(odluka o marketing izdacima), vodeći računa o ni-
vou ulaganja u ostalim funkcionalnim područjima
preduzeća. Drugo, preduzeće mora da odluči o alo-
kaciji ukupnih sredstava za marketing na pojedine
instrumente marketinga (odluka o marketing mik-
su). Ove zadnje odluke su pod snažnim uticajem
odluka o tržišnom pozicioniranju preduzeća.

Marketing napor se definiše kao ukupan iznos
ulaganja preduzeća u marketing proces za stimuli-
sanje prodaje. Novčani iznos može biti asigniran na
ovaj napor putem određivanja ulaganja izvršenih u
svaki od četiri faktora marketing miksa. Kombino-
vana novčana vrednost predstavlja nivo marketing
napora u datom vremenu. Efektivnost tog napora je
teško izmeriti. Ona se obično ocenjuje upoređiva-
njem sa konkurencijom ili, negativno, putem uspe-
ha sličnog programa koji troši manje novca.

Pored odlučivanja koliko da se investira u svaki
elemenat marketing miksa, organizacija može od-
lučivati kako da alocira svoja sredstva između
mnogo takvih kombinacija. To je problem sa kojim
se suočavaju organizacije koje proizvode više od
jednog proizvoda/usluge, koje prodaju na različi-
tim tržištima ili koje dele svoje napore na nekoliko
teritorija.

Uspeh nekog datog marketing miksa delimično
se može izmeriti preko diferencijalne prednosti ko-
ju on ostvaruje. Diferencijalna prednost je razlika
između efektivnosti marketing miksa preduzeća i
njegovih konkurenata u zadovoljavanju želja po-
trošača. Naravno, cilj marketing miksa preduzeća
je da ima veći uticaj na zadovoljavanje želja potro-
šača od marketing kombinacija njegovih konkure-
nata. Na ovaj način, preduzeće pokušava da ostvari
preferiranu poziciju sa potrošačima. Elementi mar-
keting miksa moraju biti tako odabrani i kombino-
vani da organizacija prodaje više nego konkurenci-
ja.[36] 

Važno je shvatiti da svaka odluka o marketing
miksu predstavlja troškove za organizaciju i ima
direktne implikacije na formiranje cena i prihod od
prodaje. Osim toga, tri od četiri elementa marke-
ting miksa (proizvod, distribucija, promocija) za-
htevaju značajna ulaganja unapred, pre nego što se
ostvari očekivani prihod. Ulaganja u ljude, proces i
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opremanje kao fizički dokaz za pružanje neophod-
nih usluga takođe najvećim delom moraju da usle-
de pre nego što se ostvari prodaja. Oni se bave
davanjem nečega od vrednosti potrošačima. Mada
odluke o ceni ne zahtevaju nikakva ulaganja pre
prodaje, one očigledno određuju nivo prihoda koji
se može ostvariti. Svaki popust u ceni koji je potre-
ban da bi se pokrenuli neprodati kapaciteti pred-
stavlja gubitak anticipiranih prihoda. 

Ce na pro iz vo da je ono što pred u zeće do bi ja na -
zad za uz vrat za sve na po re ko ji su ulože ni u pro -
izvod nju i pro da ju pro iz vo da. Ce na je je di ni in stru -
ment mar ke ting mik sa ko ji stva ra pri ho de - sva tri
osta la in stru men ta stvara ju tro ško ve. Kako neki au-
tori ističu, ako uspešan razvoj proizvoda, promoci-
ja i distribucija seju seme poslovnog uspeha, uspe-
šno formiranje cena je žetva. Pre ma to me, bez ob -
zi ra ko li ko je do bar pro iz vod, ko li ko je kre a tiv na
pro mo ci ja ili ko li ko je efi ka sna di stri bu ci ja, ako ce -
na ne po kri va tro ško ve pred u zeće će ima ti gu bi tak.
Sto ga je ve o ma važno da me na dže ri zna ju ka ko da
utvr de ce ne, jer i pre ce nji va nje (gu bi tak pro da je) i
pot ce nji va nje (gu bitak do bi ti) mo gu ima ti dra ma -
tič ne efek te na ren ta bil nost. 

6  KRITIKE I ALTERNATIVE
TRADICIONALNOM KONCEPTU
MARKETING MIKSA 

Neke kritike pristupa 4 P marketing miksu tvrde da
on suviše pojednostavljuje realnost marketing me-
nadžmenta. Ima autora[37] koji smatraju da je mar-
keting miks menadžment sa svoja četiri P došao do
kraja puta kao univerzalni pristup marketingu. Vre-
me ga je učinilo manje korisnim u nekim specifič-
nim situacijama (u industrijskom marketingu, mar-
ketingu usluga, marketingu u turizmu i ugostitelj-
stvu, upravljanju kanalima distribucije, pa čak i u
marketingu netrajnih potrošnih dobara). Došlo je
do promene od marketinga anonimnoj masi kupaca
ka uspostavljanju i održavanju odnosa sa manje ili
više dobro poznatim ili barem na neki način identi-
fikovanim kupcima. Marketing odnosa je zasnovan
na potpuno drugačijoj filozofiji prilaza kupcima i
ostalim steikholderima. Kritike marketing miksa
[38] ističu njegovu nesposobnost da ispuni zahteve
marketing koncepta. To se posebno odnosi na uslu-
ge. Rasprava se nastavlja preko primenjivosti kon-
cepta marketing miksa i njegovog tretmana inter-
akcija između elemenata i tržišne orijentacije. Me-
đutim, čini se da je on još uvek u udžebicima iz
marketinga kamen temeljac teorije marketinga. 

Tradicionalni marketing miks se sve češće do-
vodio u pitanje - posebno u domenu marketinga us-
luga i marketinga u ugostiteljstvu i turizmu - pri če-

mu se preporučivao kako manji tako i veći broj
instrumenata. 

6.1  Sužavanje tradicionalnog koncepta
marketing miksa

Zastupnici ka praksi orijentisanog marketinga če-
sto objedinjuju prva dva područja instrumenata -
politiku proizvoda i cena - u politiku, odnosno miks
ponude, pri čemu se oblikovanje cene i količine po-
smatra kao zadatak koji se teško može razdvojiti.
Upravo se u turizmu odnos cena - usluga, odnosno
oblikovanje „vrednosti” posmatra kao zajednički
zadatak, pri čemu se ovde često govori o tri područ-
ja instrumenata:[39] 

• politika proizvoda i cene, koja određuje vred-
nost ponuđene usluge (korist koju očekuje kupac).
Ona stvara tržišno sposoban proizvod i nudi pravo
„rešenje problema”.

• politika prodaje ili politika distribucije se kao
„prezentacija usluge” brine za raspoloživost proiz-
voda i usluga na tržištu,

• politika komuniciranja ili „profilisanje uslu-
ge” brine o prepoznatljivosti i imidžu („profilu”). 

Još obimnije reduciranje postoji kod turističkih
usluga, zbog tesnog uzajamnog delovanja zadataka
politike distribucije i komunikacije (distribucija se
ne može uvek razdvojiti od zadataka politike ko-
munikacije), koja se posmatra kao politika načina
(puteva) kontaktiranja. Ona istražuje odnose proiz-
vođača i konzumenata kako u domenu politike pro-
daje, tako i u domenu politike komunikacija. Prema
ovom shvatanju postoje samo dve oblasti oblikova-
nja: politika usluge i politika načina kontaktiranja. 

Razlike koje postoje između proizvoda i usluga
dovele su do razvoja alternativnog marketing mik-
sa za ugostiteljstvo. Smatra se da tradicionalni mar-
keting miks koncepti imaju malu korist za uslužne
delatnosti (tj. za ugostiteljstvo), jer odražavaju stra-
tegije za prodaju proizvoda a ne usluga i prezenti-
ran je alternativni marketing miks sa sledeće tri
komponente, čija je sličnost sa prethodno navede-
nom klasifikacijom nedvosmislena: 1) miks proiz-
vod-usluga, 2) miks prezentacije i 3) miks komu-
nikacije.[40] 

1. Miks proizvod-usluga. Odnosi se na kombi-
naciju svih proizvoda i usluga koje nudi ugostitelj-
ska organizacija, bilo besplatno ili na prodaju, u-
ključujući opipljive i neopipljive elemente, usme-
rene na zadovoljavanje potreba ciljnog tržišta. Na
primer, on obuhvata takve stvari kao što su tip sobe
gosta, ugodnosti koje se nude i čitav niz elemenata
(„mali znaci pažnje”) koji se nude potrošaču. Izraz
„proizvod-usluga” je zamišljen da obuhvati činje-
nicu da ugostiteljske firme nude kombinaciju pro-

333377Glava 9   Formulisanje strategije marketinga



izvoda i usluga. Aludira se na neopipljivu prirodu
usluga i sugeriše da će potrošači uslugu pre da me-
re prema njenom ishodu nego prema posedovanju.
Uključivanje „usluge” u naslov podržava ideju da
marketing miks treba da sadrži principe marketinga
usluga i bude tržišno orijentisan. Imajte na umu da,
kada gost napusti hotel ili restoran, nema ništa opi-
pljivo da pokaže. Pošto potrošač kupuje i konzumi-
ra uslugu, najveći deo ugostiteljskog miksa proiz-
vod-usluga je zaista neopipljivi elemenat usluge.

Marketing funkcija u uslužnoj firmi nije ogra-
ničena na službu/sektor marketinga, kao u većini
proizvodnih firmi. Za sve zaposlene je bitno da se
fokusiraju na potrošače i uspostave dugoročne od-
nose. Na primer, firme u ugostiteljstvu i turizmu
pokušavaju da to ostvare putem korišćenja progra-
ma koji su usmereni na one putnike koji često lete
avionom/česte goste/one koji često obrokuju. Pošto
su proizvodnja i potrošnja u uslugama simultane
(uno actu), zaposleni i kupci su i sami deo procesa
pružanja usluge, te se i na taj način mogu usposta-
viti, učvrstiti i dalje razviti odnosi međusobnog po-
verenja i uvažavanja. Stoga mnogi autori ističu lju-
de kao ugostiteljski proizvod. Ugostiteljstvo je po-
sao ljudi koji pružaju usluge ljudima. 

2. Miks prezentacije. Odnosi se na sve elemen-
te koji se koriste od marketing menadžera firme da
bi se povećala opipljivost miksa proizvod-usluga u
percepciji ciljnog tržišta, u pravo vreme i na pra-
vom mestu. Miks prezentacije se koristi za diferen-
ciranje ponude firme od ostalih proizvoda na tržiš-
tu. Neki od glavnih elemenata miksa prezentacije
su fizička postrojenja, lokacija, atmosfera (rasveta,
zvuk, boja), cena i zaposleni. Trebalo bi napome-
nuti da su komponente cena i mesto (distribucija) iz
tradicionalnog marketing miksa uključeni u ovu
komponentu ugostiteljskog marketing miksa. Ele-
menat mesto u ovom kontekstu se više odnosi na
proces isporuke usluge, a ne na normalni proces
distribucije koji je vezan za marketing proizvoda,
koji se fokusira na upravljanje logistikom i lancem
snabdevanja. 

3. Miks komunikacije. Vrlo je sličan kompo-
nenti promocije u tradicionalnom marketing miksu.
Komunikacioni miks se odnosi na sve komunikaci-
je između firme i ciljnog tržišta, koje povećavaju
opipljivost miksa proizvodusluga, koje učvršćuju
ili kontrolišu očekivanja potrošača ili koje ubeđuju
potrošača da kupi. To se postiže putem „činjenja
usluga opipljivim”, koristeći vizuelne medije radi
stimulisanja doživljaja usluge. Miks komunikacije
bi trebalo posmatrati kao dvosmernu komunikaci-
ju, od ugostiteljske organizacije ka potrošačima i

obratno, a ne samo kao jednosmernu komunikaciju
od ugostiteljske organizacije ka gostima.

Ovaj pristup upućuje kritiku koja se bavi sa
baratanjem promocijom prodaje kao podkategori-
jom elementa promocije i nudi mnogo obuhvatniji
elemenat, koji se fokusira na promociju i komuni-
kaciju, nego tradicionalni marketing miks. Jedan
od gepova kvaliteta usluge uključuje nedostatak
komunikacija sa potrošačima u vezi prirode usluge
i šta očekivati. Upravljanje očekivanjima potrošača
je kritična aktivnost u programima marketinga za
usluge, koja nije eksplicitno identifikovana u tradi-
cionalnom marketing miksu. Zaposleno uslužno o-
soblje je takođe odgovorno za komunikaciju sa po-
trošačima. Na primer, predstavnici hotela na rezer-
vacijama ili recepciji, kao i kelneri u restoranu su
zaposleni u direktnom kontaktu sa potrošačima, na
prvoj liniji fronta, u koje se uzdamo pri opisu (tj.
činjenju opipljivim) usluga firme.

Postoje neke sličnosti i razlike između tradicio-
nalnog marketing miksa i ugostiteljskog marketing
miksa. U ugostiteljskoj verziji, komponenta proiz-
voda je proširena kako bi uključila neke aspekte di-
stribucije. Ljudi su deo procesa proizvodnje u uslu-
gama, a distribucija se događa u prisustvu potroša-
ča. Komunikacioni miks je skoro identičan sa kom-
ponentom promocije u tradicionalnom marketing
miksu, mada može da u sebe uključi i neke dodatne
komunikacije kao što je marketing istraživanje.
Konačno, miks prezentacije predstavlja najveće
odstupanje od tradicionalnog marketing miksa. On
uključuje cene i neke aspekte komponente mesta
kao što je lokacija i dodaje elemente kao što su at-
mosfera i lični kontakt između kupaca i zaposlenih.

6.2  Proširivanje tradicionalnog koncepta
marketing miksa

Prošireni koncept marketing miksa razvijen je kao
rezultat debate o razlikama između marketinga pro-
izvoda (tj. dobara) i marketinga usluga. Kada ras-
pravljaju o strategiji za proizvedena dobra, ljudi iz
marketinga obično ukazuju na četiri osnovna stra-
tegijska elementa: proizvod, cenu, mesto (ili dis-
tribuciju) i promociju (ili komunikaciju). Ove četiri
kategorije se skupa označavaju kao „4 P” marke-
ting miksa. U te o ri ji, mar ke ting pro iz vo da i mar ke -
ting uslu ga su, u su šti ni, isti. U sva kom slu ča ju,
mar ke ting pro gram se gra di na de lo vi ma mar ke ting
mik sa - pro iz vod (uslu ga), struk tu ra ce ne, si stem
di stri bu ci je i pro gram pro mo ci je. Po red to ga, u pra-
k si če sto po sto je zna čaj ne slič no sti. Me đu tim, isto -
vre me no, po sto je zna čaj ne raz li ke iz me đu mar ke -
tin ga pro iz vo da i mar ke tin ga uslu ga. Stra te gi je i
prak se ko je se ko ri ste u kon ven ci o nal nom mar ke -
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tin gu pro iz vo da če sto ni su po god ne za mar ke ting
uslu ga. Mar ke ting uslu ga če sto zah te va raz li čit pri -
stup.

Me đu tim, po što se uslu ge - čiji su deo ugosti-
teljstvo i turizam - raz li ku ju od opi plji vih pro iz vo -
da, če sto im je po tre ban do dat ni mar ke ting pri stup.
U po slu pro iz vo da, pro iz vo di su pri lič no stan dar di -
zo va ni i mo gu da sto je na po li ca ma če ka ju ći kup ce.
Ali u po slu uslu ga, ku pac i za po sle ni na pru žanju
uslu ga me đu sob no sa ra đu ju na stva ra nju uslu ge.
Otu da, da va o ci uslu ga mo ra ju me đu sob no sa ra đi -
va ti sa kup ci ma na stva ra nju su per i or ne vred no sti
to kom pru ža nja uslu ga. Uspe šna in ter ak ci ja, u stva-
ri, za vi si od spo sob no sti za po sle nih u pru ža nju us-
lu ge i od pro ce sa pro iz vod nje i po dr ške na ko ju se
osla nja ju za po sle ni. 

Zbog ka rak te ri sti ka uslu ga, za da tak form u lisa -
nja ukup nog pro gra ma mar ke tin ga za uslu ge često
je ve o ma iza zo van. Mno gi, ako ne i ve ći na, kon ce -
pa ta o ko ji ma je do sa da bi lo re či, mo gu se pri me -
ni ti i na uslu ge. Cilj ni je da se form u li še pot pu no
no vi pri stup mar ke tin gu uslu ga, već da se na kon -
cept mar ke ting mik sa gle da iz per spek ti ve uslu ga.
Svi ti kon cep ti se mo gu pri me ni ti i na uslu ge, ali pri
to me tre ba uze ti u ob zir je din stve nu pri ro du uslu ga.
Pr vo, vi še se ne pro da ju opi plji vi pro iz vo di, već
obe ća nja ostvarenja. Sa ovim je kom bi no vana neo -

d re đe no de fi ni sa na pri ro da mno gih uslu ga, kao npr.
prav ni sa vet i kon sal ting me nadž men ta. Re zul tat
to ga je što će kup ci po me ri ti fo kus oce ne sa sa mog
pro iz vo da (uslu ge) na da va o ca uslu ge.

Dru go, u si tu a ci ji uslu ga ku pac se mo ra pa žlji -
vo oda bra ti, što je u su prot no sti sa mar ke tin gom ro -
ba, gde se obič no na sto ji da se pro da što je mo gu -
će vi še što je mo gu će ve ćem bro ju lju di. Raz log za
ovaj razli čit pri stup seg men ta ci ji je u to me što raz -
li či ti kup ci te že da ostva re gru bo istu do bit ka da
ku pu ju do bra, ali ne i ka da ku pu ju uslu ge.

Zbog to ga što kup ci uslu ga obič no ne mo gu da
„te sti ra ju po kre ta nje” uslu ga, po treb na im je mno -
go ve ća mo ti va ci ja da bi pro me ni li do ba vlja če. Ova
po tre ba za mo ti va ci jom po ti če od od no sa ko ji mnogi
da va o ci uslu ga us po sta vlja ju sa nji ho vim kup ci ma.

Pa žlji vo upra vlja nje pro iz vo dom, ce nom, di stri -
bu ci jom i pro mo ci jom će, ja sno, ta ko đe bi ti ve o ma
bit no za us pe šan mar ke ting uslu ga. Me đu tim, stra -
te gi je za 4 P tra že ne ke mo di fi ka ci je ka da se pri me -
ne na uslu ge. Po red tra di ci o nal nih 4 P, mar ke ting
miks uslu ga uklju ču je i no va 3 P: lju de/učesnike
(pe o ple/participants), fi zič ki do kaz (physical evi -
den ce) i pro ces (pro cess) (slika 9-3). Ova po tre ba
za pro šire njem mar ke ting mik sa od 4 P na 7 P je
zbog vi so kog ste pe na di rekt nog kon tak ta iz me đu
firme i kup ca, veoma vi dlji ve pri ro de pro ce sa pru -
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ža nja uslu ge i si mul ta ne pro iz vod nje i po tro šnje.
Ma da je mo gu će raz ma tra ti ova 3 P u okvi ru origi -
nal nih 4 P (npr. lju di bi se mo gli po sma tra ti kao deo
po nu đe nog pro iz vo da), ovo pro šire nje omo gu ća va
mno go te melj ni ju ana li zu ele me na ta mar ke tin ga
ko ji su neo p hod ni za us pe šan mar ke ting uslu ga. 

Lju di/učesnici su svi ak te ri ko ji igra ju ulo gu u
pru ža nju uslu ga i ta ko uti ču na per cep ci je kup ca;
na i me, oso blje firme, kupci i osta li kupci (učesnici)
u okru že nju uslu ge. Po što lju di pru ža ju ve ći nu us-
lu ga, to iz bor, obu ka i moti va ci ja za po sle nih mo že
da do ve de do zna čaj ne raz li ke u zadovoljstvu kup -
ca. Ka ko su ob u če ni, nji hov lič ni izgled, sta vo vi i
po na ša nje uti ču na kup če vu per cep ci ju uslu ge. Da-
valac usluge ili osoblje za kontakt mogu biti vrlo
važni. U stvari, za neke usluge kao što su konsulto-
vanje, savetovanje, učenje i druge usluge zasnova-
ne na profesionalnom odnosu, sam davalac je us-
luga. U drugim slučajevima osoba za kontakt može
biti centralna tačka uslužnog susreta koji može biti
kritičan za organizaciju. U mnogim uslužnim situa-
cijama sami kupci takođe mogu da utiču na pruža-
nje usluge, utičući tako na kvalitet dobijene usluge
i sopstveno zadovoljstvo. Kupci ne samo da utiču
na ishode sopstvenih usluga, nego isto tako mogu
da utiču i na druge kupce (npr. u hotelu, u restora-
nu, u pozorištu, na utakmici, u slušaonici).[42]

Svaka osoba koja dođe u kontakt sa kupcima
može da ima uticaj na opštu satisfakciju. U turiz-
mu, ljudi su posebno važni jer su oni u očima kupa-
ca generalno neodvojivi od ukupne usluge. Zapo-
sleno osoblje je ključni faktor u turizmu, gde lju-
bazno ponašanje i lep izgled mogu da pretvore ve-
liku neprijatnost u prijatan doživljaj, a prijatan do-
življaj u nezaboravan doživljaj. 

Značaj ljudi i participacije u turizmu ogleda se,
pre svega, u tri parcijalna područja:[43] 

Posetioci: učesnik u turističkoj usluzi (turista)
je pod uticajem drugih ljudi koji učestvuju (partici-
piraju) u ovoj usluzi, dakle saputnika ili drugih
konzumenata („pod uticajem ste ljudi koji idu na
isti odmor kao i vi”). To se posebno ispoljava pri
izboru određenih vrsta odmora (kao npr. klub od-
mori). Interakcija sa ostalim potrošačima nedelji-
vog doživljaja uticaće na uživanje i zadovoljstvo ili
na neki drugi način svakog pojedinca.

Zaposleni: od značaja je lični kontakt između
proizvođača usluge i konzumenta usluge, koji je u
turizmu preovlađujući. Ovde su uslužno osoblje
proizvođača, njegova ljubaznost i kvalifikacija, kao
i učešće konzumenata dalji važan elemenat usluge.
U vezi sa ovim, „ljudi” se posmatraju i kao politi-
ka ljudskih resursa. Grönroos kaže da su 4 P uslu-
ga ljudi, ljudi, ljudi, ljudi (people, people, people,

people). Zaposleni u organizaciji mogu se podeliti
u one koji su „ispred zavese”, „na sceni”, „na prvoj
liniji fronta”, koji su u kontaktu sa posetiocima i
one koji su „iza zavese”, „iza scene”, „u pozadini”,
koji pružaju podršku u obavljanju turističkih i ugo-
stiteljskih usluga.

Domaća zajednica: putnici se susreću sa sta-
novnicima ciljnih područja (destinacija), koji ne u-
čestvuju primarno u proizvodnji usluge, koji ne
moraju sebe posmatrati kao deo turističkog posla,
ali koji ipak uspostavljaju barem neformalni kon-
takt sa posetiocima. Njihovo prijateljsko ili nepri-
jateljsko ponašanje, ljubaznost ili odbojnost isto ta-
ko utiče na rezultat usluge i njihov boravak može
učiniti lepim ili ružnim doživljajem.  

Fizički dokaz omogućava kupcima da zamisle
kako će izgledati usluga. Za razliku od fizičkog
proizvoda, usluga se ne može doživeti pre nego što
se isporuči, što je čini neopipljivom. Ovo, prema
tome, znači da potencijalni kupci mogu percipirati
veći rizik kada odlučuju da li ili ne da koriste us-
lugu. Da bi se smanjio osećaj rizika i tako povećala
šansa za uspeh, za potencijalne kupce je od vitalne
važnosti da vide kako će izgledati proizvod. To se
radi pomoću obezbeđivanja fizičkog dokaza - izla-
ganjem fotografija soba hotela, plaže ili preporuka
(npr. šta turisti pišu o sopstvenom iskustvu na toj
destinaciji).

Fi zič ki do kaz je sre di na u ko joj se pru ža uslu ga
i gde firma i ku pac ostva ru ju in ter ak ci ju, i sva ka
opi plji va kom po nen ta ko ja olak ša va izvršenje ili
ko mu nika ci ju uslu ge. Fizički dokaz usluge obuh-
vata sva opipljiva prikazivanja (predstavljanja) us-
luge kao što su brošure, memorandumi, vizit karte,
formati izveštaja, oznake, izgled zgrade, neposred-
no okruženje, vozila, unutrašnje uređenje, nameš-
taj, oprema, zaposleni i drugi vidljivi znaci dokaza
kvaliteta usluge firme. Uslužne firme treba da paž-
ljivo upravljaju fizičkim dokazom, jer on može i-
mati snažan uticaj na impresije kupaca, naročito
kada imaju sasvim malo pokazatelja za ocenu stvar-
nog kvaliteta usluge. Oznake fizičkog dokaza pru-
žaju izuzetne mogućnosti firmi da pošalje konzi-
stentnu i snažnu poruku u vezi sa svrhom organi-
zacije, nameravanim tržišnim segmentom i priro-
dom usluge.[44] Fizičko okruženje je vrlo važno u
uslugama. Prljavi tanjir u restoranu odbiće svakoga
i onemogućiti da se usluga doživi onako kako se
nameravalo. Još gori utisak ostavlja neuredno oso-
blje restorana. 

Ovde treba ukazati na to da upravo u turizmu
„fizička pojava” uslužne ponude igra značajnu ulo-
gu. Turisti, s jedne strane, stavljaju veliku vrednost
na panoramu regiona u kojem provode odmor, da-

Deo 3   Strategijski marketing334400



kle na geografske uslove, kao što su klima, reljef
itd. S druge strane, fizičko okruženje pružanja us-
luge je važan faktor za ocenu kvaliteta upravo za
oblast turističkih usluga, npr.:[45]

• arhitektura građevine, veličina, boja i deko-
racija prostora, raspored opreme, dizajn nameštaja;

• ambijent, u koji se ubrajaju buka, galama, pro-
pratna muzika, razgovori ostalih ljudi, rasveta, vaz-
duh, dekoracija prostora i atmosfera;

• sredstva za rad, kao što su aparati za obradu
podataka i aparati za komunikaciju, pomoćna sred-
stva kod prezentacije za kataloge;

• izgled zaposlenih (odeća, starost, nega tela);
• simboli, kao što su uverenja (dokazi) o licenci

(IATA), članstvu (YUTA) i izvrsnosti, ali i redu u
poslovnom lokalu i na pisaćem stolu, kao i obliko-
vanju izloga.

Ko nač no, uslužna firma mo že da bi ra iz me đu
razli či tih pro ce sa pru ža nja uslu ge. Pro ces či ne ak -
tu el ne pro ce du re, me ha ni zmi i to ko vi ak tiv no sti
pu tem ko jih se pru ža uslu ga - si stem pru ža nja i pro-
izvodnje uslu ge. Procesi treba da budu više od o-
lakšavanja života u preduzeću - oni moraju da po-
mognu kupcima da dobiju ono što žele. Neke uslu-
ge su vrlo kompleksne, zahtevajući da kupac sledi
komplikovane i ekstenzivne serije akcija da bi se
proces okončao. Loše oblikovani procesi verovat-
no će naljutiti kupce kada kasnije dožive sporo, bi-
rokratsko i neuspešno pružanje usluge. Isto tako,
loš proces otežava zaposlenima na prvoj liniji fron-
ta da dobro obavljaju svoj posao, što ima za rezul-
tat nisku produktivnost i povećava verovatnoću ne-
uspeha usluge. Još jedna karakteristika procesa je
da li usluga sledi proizvodno-linijski/standardizo-
vani pristup ili je proces sa davanjem ovlašćenja
zaposlenim/prilagodljiv po potrebi. Ugostiteljske
firme kao što su McDonald’s i Marriott nastoje da
standardizuju njihove procese pružanja usluga po-
kušavajući da ponude konzistentnu uslugu tokom
njene proizvodnje. Avio-prevoznici i agencije za
iznajmljivanje automobila takođe standardizuju
svoje poslovanje putem sistema kompjuterske re-
zervacije i sistema kontrole zaliha.

Nijedna od ovih karakteristika usluge nije sama
po sebi bolja ili lošija od druge. Pre je akcenat na
tome da su ove karakteristike procesa još jedna for-
ma dokaza koju kupac koristi da bi ocenio uslugu.
Na primer, dva uspešna avio-prevoznika, South-
west i Singapore Airlines, slede ekstremno različite
modele procesa pružanja usluge. Southwest je no-
frills (bez hrane, bez označenih mesta u avionu),
prevoznik sa niskom cenom koji nudi česte, rela-
tivno kratke domaće letove. Svaki dokaz koji on
nudi je u skladu sa njegovom vizijom i tržišnom

pozicijom. Singapore Airlines, s druge strane, se
usmerava na poslovne putnike i zainteresovan je za
udovoljavanje potrebama individualnih putnika.
Njegov proces je otuda veoma prilagođen pojedin-
cu i zaposleni su ovlašćeni da pružaju nestandard-
nu uslugu, kada je potrebno. Oba avio-prevoznika
su bila uspešna.[46] 

U literaturi[47] se mogu naći brojne klasifikaci-
je instrumenata marketinga usluga i predloga za re-
šavanje problema njihovog kombinovanja. 

Ove odluke o marketing miksu ne mogu biti do-
nete nezavisno, pošto svaka aktivnost utiče na onu
drugu. Odluke moraju biti integrisane, da bi se o-
bezbedila koordiniranost instrumenata marketinga,
da bi se ostvario sinergetski efekat. Praksa je poka-
zala da kombinacija instrumenata marketinga daje
bolje rezultate od isključivog oslanjanja samo na
jedan instrument, bez obzira na to koliko on bio e-
fikasan. Optimalna kombinacija marketing miksa
je ostvarena onda, kada se promenom jednog in-
strumenta ili kombinacije instrumenata ne ostvaru-
je veća dobit nego što se ostvarivala pri ranijoj
kombinaciji.

Pri kombinovanju ovih instrumenata takođe tre-
ba imati u vidu da se neki od njih ne mogu prila-
goditi u kratkom vremenu. U kratkom roku se obi-
čno može izvršiti promena cena, povećanje ulaga-
nja u promociju, povećanje broja prodavaca na te-
renu, ali je zato za razvoj novih i modifikaciju pos-
tojećih proizvoda i usluga, izgradnju skladišta ili
sopstvenih prodajnih objekata potreban duži vre-
menski period. Jednom stvorena kombinacija in-
strumenata ne može večito trajati, već se moraju
povremeno vršiti revizije i neophodna prilagođa-
vanja, jer se menja kako priroda svakog instrumen-
ta tako i njihov međusobni odnos u marketing mik-
su. Isto tako, ne treba ići u drugu krajnost pa svaki
čas menjati postojeću kombinaciju instrumenata.
To može da izazove određenu zabunu kod kupaca.
Stoga se preporučuje kombinacija koja treba da bu-
de stabilna i prilagodljiva. Ovo na prvi pogled mo-
že izgledati kontradiktorno. Dilema se rešava na taj
način što će neka trajnija kombinacija da predstav-
lja nužni okvir za neke neophodne modifikacije.

Iz navedenih primera jasno je da proširenje tra-
dicionalnih 4 P instrumentarijuma marketinga mo-
že da pruži značajnu pomoć i uputi na posebnosti
specijalnih marketinga, npr. marketinga usluga ili
još određenije marketinga u turizmu. S druge stra-
ne, dalja proširenja koja se u literaturi prezentiraju
na različite načine većinom predstavljaju podsluča-
jeve tradicionalne sistematizacije sa 4 P. Tako se
mnogi „novi instrumenti” odnose na područje poli-
tike proizvoda, npr. politike programa („paket aran-
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žmani”), pozicioniranje proizvoda, oblikovanje
proizvoda (fizički dokaz), kvalitet proizvoda, poli-
tike komuniciranja (npr. razne vrste javnosti) itd. U
odmeravanju dopunskih, odnosno produbljenih mo-
gućnosti promene instrumentarijuma marketinga i
„metodološke strogosti”, pretežan broj autora iz
domena marketinga nastoji da zadrži tradicionalni
koncept marketing miksa sa 4 P, uprkos nekih ne-
dostataka. Većina autora smatra da on pomaže da se
shvati centralna uloga marketing koncepta fokusi-
rajući se na jasna, lako razumljiva 4 P. Oni, naime,
nisu ubeđeni da se predloženim revizijama tradici-
onalnog koncepta poboljšava razumevanje marke-
tinga. Smatraju da su u njemu dovoljno široko obu-
hvaćene i sve nove varijante. Za praktični marke-
ting je važnije od sistematizacije instrumenata u
dva, tri, četiri ili više elemenata da se svi ti instru-
menti adekvatno obrade.  

6.3  Poboljšani marketing miks u turizmu
Napred navedenih 7 P daju sažet, ali ipak generič-
ki pregled marketing aktivnosti za uslužne delat-
nosti, u koje spadaju i ugostiteljstvo i turizam. Ali
čak i ovaj marketing miks za usluge ne može adek-
vatno da zahvati jedinstvenu prirodu usluga i do-
življaja turističkog proizvoda. Stoga su brojni auto-
ri nastojali da poboljšaju kombinaciju instrumenata
za marketing u turizmu. 

Kombinacija za koju se smatra da pruža najko-
risniji uvid u jedinstvene karakteristike turističkog
proizvoda je kombinacija (miks) od osam elemena-
ta koju je dao Morrison.[48] Osnovi od tradicional-
na 4 P, Morrison je dodao nova 4 P: ljude (People),
partnerstvo (Partnership), pakovanje (Packaging) i
programiranje (Programming) i tako dobio 8 P. Mo-
rrisonov miks obuhvata ključne aktivnosti koje pro-
davci u turizmu obično obavljaju da bi kreirali ino-
vativne i uzbudljive doživljaje (iskustva) kupaca,
bilo da je kupac gost, putnik ili posetilac. 

Morisonova konceptualizacija ljudi je više o-
graničena od one koju smo napred izložili i obuh-
vata samo zaposleno osoblje. Kupci, koji su tako
često ko-proizvođači turističkog doživljaja, su izo-
stavljeni. U turizmu, zaposleno osoblje ima visok
nivo kontakata sa kupcima. Da bi se osigurao kva-
litet u ovim interakcijama, mora se pažljivo uprav-
ljati metodima regrutovanja, obuke, motivacije i
nagrađivanja zaposlenih. 

Pakovanje se odnosi na način na koji se prezen-
tiraju proizvodi i usluge. Na primer, putovanja mo-
gu biti sa kompletnim aranžmanom i da obuhvata-
ju unapred aranžiran prevoz, ishranu i smeštaj. Ili
mogu biti sa nekim minimalnim uslugama, prepu-
štajući aranžmane prevoza i ishrane klijentu, obez-

beđujući samo usluge razgledanja i vodiča. Pošto
se turističke usluge ne mogu analizirati pre kupo-
vine, one treba da budu tako upakovane da postoji
dovoljan dokaz o prirodi usluge (npr. brošure sa
mnoštvom slika, video materijali i lične preporu-
ke). Izgled osoblja je važan elemenat pakovanja,
jer on pruža dokaz o prirodi usluge. Pedantno oso-
blje na recepciji hotela ili odmarališta implicira da
je hotel čist i da se dobro održava. 

Programiranje je raspoređivanje aktivnosti
marketinga u vremenu i prostoru. Aktivnosti mar-
ketinga bi trebalo tako planirati da nisu u neskladu
sa drugim značajnim događajima i tako vremenski
podešene da različite aktivnosti marketinga jedna
drugu dopunjuju. Programiranje obuhvata razvoj
specijalnih aktivnosti, događaja ili programa radi
povećanja potrošnje kupca ili dodavanja dodatnih
apela paketu ili drugu uslugu u ugostiteljstvu/puto-
vanju. Paketi su često sastavljeni imajući u vidu
događaj, temu ili program. 

Uspostavljanje partnerskih odnosa je važnan put
za sticanje kredibiliteta, povećanje promotivnog
pokrivanja i smanjenje troškova. Partnerstvo se
odnosi na zajedničke promocije i ostale koopera-
tivne marketing aktivnosti od strane ugostiteljskih i
putničkih organizacija. Ako se brojne male organi-
zacije ujedine, onda mogu da ponude širok spektar
usluga i tako sveobuhvatnije udovolje potrebama i
željama kupaca. 

Marketing u turizmu je kooperativna aktivnost,
pošto potrošači retko koriste samo jedan brend u
konzumiranju ukupnog turističkog doživljaja. Op-
timalni rezultati se postižu kada se sinergetski kom-
binuju različiti proizvodi i brendovi radi pružanja
jasne i superiorne koristi. Alijanse, ili partnerstva,
su potrebne zbog optimalnog vezivanja sastavnih
delova (ingredijenata) različitih brendova, i ovi se
često kombinuju na način i u vreme da se efikasno
upravlja tražnom i korišćenjem kapaciteta. Progra-
miranje uvezanog paketa u vreme male tražnje po-
maže u borbi sa karakteristikom proizvoda turistič-
ke usluge koja je tako važna za finansijski menadž-
ment: nepostojanost, prolaznost turističke usluge. 

Sintetizujući sve napred iznete različite tipolo-
gije, trojica autora[49] su predložila marketing
miks u turizmu sa deset elemenata, koji obuhvata-
ju spektar aktivnosti koje prodavac u turizmu može
da koristi da bi optimalno upravljao tržišnom ponu-
dom. On se sastoji od tradicionalna 4 P, tri dodatna
marketing P za usluge i tri dodatna P u turizmu koje
je sugerisao Morrison: proizvod, cena, promocija,
mesto, ljudi, proces, fizički dokaz, pakovanje, pro-
gramiranje i partnerstvo. Konceptualizacija ljudi
koja je data u marketingu usluga se preferira u od-
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nosu na onu koju je dao Morrison, pošto obuhvata
ne samo zaposlene nego i kupce. Ovi elementi sa-
žeto reflektuju šta prodavac u turizmu može, i često
čini, da kontroliše da bi diferencirao tržišnu ponu-
du, ostvario željeno pozicioniranje brenda i omo-
gućio potrošačevu ocenu te ponude. 

Oni su otišli korak dalje i razmotrili kako ovaj
prošireni marketing miks može da se prilagodi im-
perativu održivosti, često izostavljenom u razmiš-
ljanju ljudi koji se bave marketingom u turizmu,
imajući u vidu sve veće pritiske i inicijative da pre-
duzeća budu više društveno i prema okruženju od-
govorna, i predložili prošireni koncept marketing
miksa koji može da pomogne prodavcima u turiz-
mu da jednostavno, ali efikasno, udovolje ovim od-
govornostima. Da bi to postigli, predložili su tri
elementa održivosti, (nova 3 P) koji prožimaju o-
stalih deset elemenata marketing miksa. Da bi iz-
begli konfuziju sa elementom ljudi (People), kori-
ste termin stanovništvo (Populations) da označe
korektnu poslovnu praksu prema zaposlenima i
društvenoj zajednici u kojoj organizacija obavlja
svoj posao. Planeta (Planet) se odnosi na ekološke
sisteme u okviru kojih posluje turistička firma.
Profit (Profit) bi trebalo da uzme u obzir uticaje
organizacije na stanovništvo i planetu i odrazi ura-
čunavanje punih troškova radi minimiziranja nega-
tivnih eksternalija. 

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
U ovoj glavi najpre se ukazuje na značaj i moguće si-
stematizacije strategija marketinga. Zatim se detaljno
razmatraju alternativne strategije rasta: ekspanzija (pe-
netracija tržišta, razvoj tržišta, razvoj proizvoda) i di-
verzifikacija (vertikalna - unapred i unazad, horizontal-
na i dijagonalna). Date su prednosti i nedostaci pomenu-
tih strategija, kao i kriteriji kojih se treba pridržavati pri-
likom njihovog izbora.   

Kada se preduzeće jednom donese odluku o nje-
govoj strategiji pozicioniranja, spremno je da poč-
ne sa planiranjem detalja marketing miksa. Marke-
ting miks je jedan od glavnih koncepata u moder-
nom marketingu. Definiše se kao „set sredstava
marketinga koje firma koristi da sprovede svoju
strategiju marketinga”. On je rezultat napora pre-
duzeća da izađe u susret potrebama kupaca; to je
ono što kupac dobija od preduzeća. To nije prost
zbir različitih instrumenata, već kombinacija koja
daje sinergetski efekat.

Daju se različite definicije marketing miksa, a
zatim ukazuje na postupak iznalaženja optimalne
kombinacije instrumenata marketinga i nivoe odlu-
čivanja vezane za njihov izbor. Oblikovanje mar-
keting miksa uključuje dve odluke o finansiranju. 

Tradicionalni pristup marketing miksu izložen
je brojnim kritikama. Neke kritike pristupa 4 P
marketing miksu tvrde da on suviše pojednostav-
ljuje realnost marketing menadžmenta. Međutim,
čini se da je on još uvek u udžebicima iz marke-
tinga kamen temeljac teorije marketinga.

Pa žlji vo upra vlja nje pro iz vo dom, ce nom, di stri -
bu ci jom i pro mo ci jom će, ja sno, bi ti ve o ma bit no i
za us pe šan mar ke ting uslu ga. Me đu tim, stra te gi je
za 4 P tra že ne ke mo di fi ka ci je ka da se pri me ne na
uslu ge. Po red tra di ci o nal nih 4 P, mar ke ting miks
uslu ga uklju ču je i no va 3 P: lju de/učesnike (pe o -
ple/participants), fi zič ki do kaz (physical evi den ce)
i pro ces (pro cess). Izlaganje se završava razma-
tranjem poboljšanja marketing miksa u turizmu.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Analizirajte pojedine strategije rasta za različite vrste

preduzeća. Popunite strategijski gep. 
2. Analizirajte pojedine koncepte marketing miksa. 
3. Koji elementi razlikuju marketing miks za uslu-

ge od marketing miksa za proizvode?
4. Koje su faze u procesu nalaženja optimalne 

kombinacije instrumenata marketinga?
5. Koje se kritike upućuju tradicionalnom koncep-

tu marketing miksa? 
6. Navedite alternative tradicionalnom konceptu 

marketing miksa.
7. Odredite marketing miks na primeru turističke 

destinacije, hotela i restorana. 

LITERATURA 
1. Bruhn, M. (2004), Marketing: Grundlagen für Studium 

und Praxis, 7., überarbeitete Auflage, Gabler, Wiesbaden,
str. 53-54; Bruhn, M. (2009), Marketing: Grundlagen für
Studium und Praxis, 9., überarbeitete Auflage, Gabler, 
Wiesbaden, str. 53-54; Bruhn, M. (2010), Marketing: 
Grundlagen für Studium und Praxis, 10., überarbeitete 
Auflage, Wiesbaden, str. 53-54; Meffert, H., Burmann, C.,
Kirchgeorg, M. (2008), Marketing: Grundlagen markt- 
orientierte Unternehmensführung: Konzepte - Instru-
mente - Praxisbeispiele, 10., vollständig überarbeitete und
erweiterte Auflage, Wiesbaden, str. 282.

2. Brassington, F. And Pettitt, S. (2005), Essentials of Mar-
keting, Pearson Education, Harlow, England, str. 393 i 411. 

3. Fifield, P. (2007), Marketing Srategy: The Difference 
Between Marketing and Markets, Third edition, Elsevier,
Amsterdam, str. 16.

4. Bruhn, M. (2004), str. 54; Bruhn, M. (2009), str. 54; Bruhn,
M. (2010), str. 54. 

5. Meffert, H., Burmann, C., Kirchgeorg, M. (2008), str. 284.
6. Isto, str. 283.
7. Isto, str. 284-285. 
8. Isto, str. 285-286. 
9. Becker, J. (1998), Marketing-Konzeption: Grundlagen 

des strategisches und operativen Marketing-Manage-
ments, 6. Auflage, Verlag Vahlen, München, str. 147-388. 

334433Glava 9   Formulisanje strategije marketinga



10. Freyer, W. (2009), Tourismus-Marketing: Marktorien-
tiertes Management im Mikro- und Makrobereich die 
Tourismuswirtschaft, 6., überarbeitete und ergänzte Auf-
lage, Oldenbourg Verlag, München, str. 371 i 413. 

11. Druc ker, P. F. (1974), Ma na ge ment: Tasks, Re spon si bi li ti-
es, Prac tices, He i ne man, Lon don, str. 765-781; Se nić, R. 
(1993), Upra vlja nje ra stom i raz vo jem pred u ze ća, „Sa-
vreme na ad mi ni stra ci ja”, Be o grad, str. 107-110.

12. Bradley, F. (1995), Mar ke ting Ma na ge ment, Pren ti ce-
Hall, Lon don, str. 238.

13. Ko tler, P. (1980), Mar ke ting Ma na ge ment: Analysis, Pla-
n ning and Con trol, Fo urth Edi tion, Pren ti ce-Hall In ter na-
ti o nal Edi tions, Englewood Cliffs, New Jersey, str. 73. 

14. Kreutzer, R. T. (2010), Praxisorientiertes Marketing: 
Grundlagen - Instrumente - Fallbeispiele, 3., vollständig
überarbeitete und erweiterte Auflage, Gabler, Wiesbaden,
str. 160-161.

15. Ko tler, P. (1980), str. 74.
16. Sche u ing, E. E. 1974), New Pro duct Ma na ge ment, The 

Dryden Press, Hin sda le, Il li no is, str. 13.
17. Ar be it kre is “Di ver si fi zi e rung” der Schma len bach-Gesell-

schaft (1973), Ze itschrift für Betirebswirtschaft, str. 293.
18. Weyand, R. (1975), Di ver si fi ka tion, Ver lag für Un ter neh- 

mensführung Dr Max Ge hlen, Baden-Ba den, str. 32-33.
19. Senić, R. (1993), Upra vlja nje ra stom i raz vo jem pred u ze-

ća, „Savreme na ad mi ni stra ci ja”, Be o grad, str. 347-416.
20. Por ter, M. E. (1980), Com pe ti ti ve Stra te gi es: Techniques 

for Analysing In du stri es and Com pe ti tors, The Free 
Press, New York, str. 300.

21. Kre i ken, J. (1980), Ef fec ti ve Ver ti cal In te gra tion and Dis- 
in te gra tion Stra te gi es, u Gluck, W. F., Stra te gic Ma na ge-
ment and Bu siess Policy, McGraw-Hill Bo ok Company,
New York, str. 256.

22. Por ter, M. E. (1980), str. 302-315; Se nić, R. (1993), str. 
387-402.

23. Moutinho, L. (2000), Strategic Planning, u Moutinho, L. 
(ed.), Strategic Management in Tourism, CABI Publish-
ing, Wallingford, UK, str. 277.

24. Cunill, O. M. (2006), The Growth Strategies of Hotel 
Chains: Best Business Practices by Leading Companies,
str. 69-72. 

25. Kreutzer, R. T. (2010), str. 163-164. 
26. Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1999), 

Principles of Marketing, Second European Edition, Pren-
tice Hall Europe, London, str. 109; Kotler, P., Wong, V., 
Saunders, J., Armstrong, G. (2005), Principles of Marke-
ting, Fourth European Edition, Pearson Education, Har-
low, England, str. 34; Kotler, P. and Armstrong, G. (2008),
Principles of Marketing, twelft edition, Pearson Prentica
Hall, Upper Saddle River, New Jersey, str. 12 i 50.

27. Milisavljević, M. (1998), Marketing, osamnaesto izmenje-
no izdanje, Poslovna škola „Megatrend”, Beograd, str. 23.

28. Culliton, J. W. (1948), The Management of Marketing 
Costs, Division of Research, Graduate School of Business
Administration, Boston, MA: Harvard University. 

29. Borden, N. H. (1968), The Concept of the Marketing Mix,
u Britt, S. H. and Boyd, H. W. eds., (1968), Marketing 
Management and Administrative Action, McGraw-Hill 
Book Company, New York, 1968, str. 31; Borden, N. H. 
(1958), Note on the Concept of the Marketing Mix, by 
Fellows of Harvard University, u Kelley, E. J. and Lazer, 
W., eds., Managerial Marketing: Perspectives and View-
points, R. D. Irwin, Homewood, Ill.; Borden, N. H. 
(1964), The Concept of the Marketing Mix, Journal of 
Advertising Research, Vol. 4 (June), str. 2-7.

30. McCarthy, E. J. (1960), Basic Marketing: A Managerial 
Approach, Richard D. Irwin, Illinois. 

31. Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1999), 
str. 111; Kotler, P., Wong, V., Saunders, J., Armstrong, G. 
(2005), str. 35; Kotler, P. and Armstrong, G. (2008), str. 51.

32. Holloway, J. C. (2004), Marketing for Tourism, fourth 
edition, Prentice Hall - Financial Times - Pearson Educati-
on, Harlow, England, str. 52-53.

33. Isto, str. 53.
34. Milisavljević, M. (1998), str. 25; Scheuch, F. (1996), Mar-

keting, 5. Auflage, Verlag Vahlen, str. 436.
35. Jobber, D. (2001), Principles & Practice of Marketing,

Third Edition, McGraw-Hill Publishing Company, Lon-
don, str. 15-19; Jobber, D. (2004), Principles and Practice
of Marketing, 4th edition, McGraw-Hill Book Company,
London, str. 19; Jobber, D. and Fahy, J. (2006), Foundati-
ons of Marketing, 2nd edition, McGraw-Hill Book Com-
pany, London, Osnovi marketinga, prevod, „Data Sta-
tus”,Beograd, str. 12.

36. Rosebnerg, L. J. (1977), Marketing, Prentice-Hall, Inc., 
Englewood Cliffs, New Jersey, str. 41.

37. Grönroos, C. (1997), From marketing mix to relationship 
marketing - towards a paradigm shift in marketing, Mana-
gement Decision, Vol. 35, Issue 4, str. 322-330. 

38. Bojanić, D. (2008), Hospitality marketing mix and service
marketing principles, u Oh, H. (ed.), Handbook of Hospi-
tality Marketing Management, Butterworth-Heinemann 
/Elsevier Ltd., Oxford, str. 72-73; van Waterschoot, W. &
Van dr Bulte, C. (1992), The 4P classification of the Mar-
keting Mix Revisited, Journal of Marketing, Vol. 56, Oc-
tober, str. 83-93.

39. Freyer, W. (2009), str. 425. 
40. Renaghan, L. (1981), A New Marketing Mix for the Hos-

pitality Industry, Cornell Hotel and Restaurant Administra-
tion Quaterly, Vol. 22, August, str. 31-36; Bojanić, D. 

(2008), str. 81-82; Reid, R. D. and Bojanić, D. (2006), 
Hospitality Marketing Management, fourth edition, John

Wiley & Sons, Inc., New Jersey, str. 19-20; Reid, R. D. and
Bojanić, D. (2010), Hospitality Marketing Management,

Fifth Edition, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey, str. 18-19.
41. Brassington, F. and Pettitt, S. (1997), Principles of Marke-

ting, Pitman Publishing, London., str. 927; Brassington, F.
and Pettitt, S. (2005), Essentials of Marketing, Prentice 
Hall - Financial Times - Pearson Education, Harlow, Eng-
land, str. 437. 

42. Zeithaml, V. A., Bitner, M. J., Gremler, D. D. (2006), Ser-
vice Marketing - Integrating Customer Focus Across the
Firm, 4th edition, McGraw-Hill International Edition, Bo-
ston, str. 26-27.

43. Freyer, W. (2009), str. 426; Middleton, V. T. C. and Clarke,
J. (2001), Marketing in Travel and Tourism, Third editi-
on, Butterworth-Heinemann, Oxford, str. 95; Middleton, 
V. T. C.,  Fyall, A., Morgan, M. and Ranchhod, A. (2009),
Marketing in Travel and Tourism, Forth edition, Butter-
worth-Heinemann, Oxford, str. 144.

44. Zeithaml, V. A., Bitner, M. J., Gremler, D. D. (2006), str. 27.
45. Freyer, W. (2009), str. 426.
46. Zeithaml, V. A., Bitner, M. J., Gremler, D. D. (2006), str. 27.
47. Scheuch, F. (2002), Dienstleistungsmarketing, 2. Auflage,

Verlag Vahlen, München, str. 28-52. 
48. Morrison, A. (1989), Hospitality and Travel Marketing, 

Delmar Publishers Inc., New York, str. 503-505.
49. Pomering, A., Johnson, L. and Noble, G. (2009) Sustain-

able tourism marketing: What should be in the mix? 
ANYZMAC, str. 5-7.

Deo 3   Strategijski marketing334444



DEO 4: TAKTI MARKETINGČKI

POLITIKA PROIZVODA U TURIZMUGLAVA 10:

POLITIKA CENA U TURIZMUGLAVA 11:

KANALI DISTRIBUCIJE U TURIZMUGLAVA 12:

INTEGRISANE MARKETING KOMUNIKACIJE

U TURIZMU

GLAVA 13:

UPRAVLJANJE LI KOMUNIKACIJAMA

U TURIZMU

ČNIMGLAVA 15:

UPRAVLJANJE MASOVNIM KOMUNIKACIJAMA

U TURIZMU

GLAVA 14:





CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. savremeni koncept proizvoda i dimenzije njego-

vog oblikovanja.
2. alternativne definicije proizvoda u turizmu.
3. turistički proizvod posmatran sa aspekta koristi.
4. politiku i konceptualni model funkcija marke,

značaj marke za turizam, elemente i strategije
marke.

5. nivoe odlučivanja o politici proizvoda i programa.
6. strategijsko i operativno oblikovanje proizvod-

nog programa.
7. varijacije i diferenciranje proizvoda.
8. eliminisanje proizvoda iz proizvodnog programa.

1 SAVREMENI KONCEPT PROIZVODA
I DIMENZIJE
NJEGOVOG OBLIKOVANJA

Do sada smo se usmeravali na proces marketing
menadžmenta, naglašavajući kako menadžer mar-
ketinga identifikuje i definiše ciljna tržišta i formu-
liše strategije za zadovoljavanje potreba tržišta. Sa-
da našu pažnju usmeravamo na elemente ponude
marketing miksa, putem kojih će se te potrebe is-
puniti. Još preciznije, ovo je prva od nekoliko glava
koje će se baviti sa komponentama marketing mik-
sa. Počinjemo sa proizvodom kao komponentom
marketing miksa iz dva razloga. Prvo, to je najvaž-
nija stvar koju firma ima da ponudi - njen razlog
postojanja. Drugo, svi ostali elementi marketing
miksa se logično izvode iz proizvoda i njegovog
tržišta. Menadžer marketinga ne može da odredi ce-
nu, oblikuje strategiju promocije ili kreira kanal di-
stribucije sve dok firma nema proizvod za prodaju.

1.1 Šta je proizvod?
Da bi se u potpunosti sagledale mogućnosti proiz-
voda kao instrumenta marketing miksa i jednog od
najznačajnijih izvora za rast preduzeća, korisno je

najpre ustanoviti šta je, zapravo, proizvod. Proiz-
vod se često opisuje kao reason d’etre preduzeća,
njegov sine qua non. Mada postoje određene opa-
snosti u sleđenju strategije koja je u potpunosti ori-
jentisana na proizvod, proizvodi su, ipak, vitalni za
poslovanje preduzeća, jer bez proizvoda ili usluge
nema nikakvog posla. Odluke o proizvodu su od
centralnog značaja za oblikovanje kako strategije
marketinga („proizvod je srce marketinga”), tako i
strategije preduzeća i te odluke treba da budu done-
te u okviru smernica misije i ciljeva preduzeća. O-
vim se želi reći da su razvoj novog proizvoda, po-
boljšanje, dopuna i eliminisanje postojećeg proiz-
voda, tj. atraktivno oblikovanje programa prodaje,
od centralnog značaja za opstanak, dalji rast i raz-
voj preduzeća u sve oštrijoj konkurentskoj borbi.

Uprkos svih superlativa o značaju proizvoda,
danas još uvek postoji mala saglasnost oko toga šta
je proizvod. Pojam proizvod se različito interpreti-
ra. On se može posmatrati pretežno sa tehničkog
aspekta, kao rezultat proizvodnog procesa. Ali, po-
red toga, postoji tržišno orijentisani aspekt, koji u
proizvodu prvenstveno vidi sredstvo za zadovolja-
vanje potreba. Sa ovog aspekta biće prezentirani
različiti koncepti proizvoda.

Vekovima se proizvod posmatrao kao fizički
predmet, stvar, dok usluge nisu ni smatrane proiz-
vodima, delom zbog toga što nisu mogle da se u-
klope u ovu kategoriju. Danas se proizvod definiše
mnogo šire. Taj širi aspekt proizvoda mora se pri-
hvatiti stoga što se proizvod i politike i strategije
vezane za njega mogu primeniti za rešavanje mno-
gih problema, kako u privrednim tako i u vanpri-
vrednim delatnostima. „Proizvod je ukupan paket
koristi koje kupac dobija kada kupuje”.[1] Ističu-
ći da reč proizvod ima nekoliko značenja, Kotler[2]
ga definiše veoma široko na sledeći način: proizvod
je bilo šta što može biti ponuđeno tržištu za privla-
čenje pažnje i posmatranje, sticanje, upotrebu ili
potrošnju i da na taj način zadovolji želju ili po-
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tre bu. Pro iz vo di ob u hva ta ju vi še od sa mo opi plji -
vih do ba ra. Ši ro ko de fi ni sa ni, pro iz vo di ob u hva ta -
ju fi zič ke pred me te (au to mo bi le, knji ge), uslu ge
(fri zi ra nje, kon cer ti, putovanja), doživljaje (svet
Volta Diznija), događaje (sportski događaji, godiš-
njice firme), li ca (Majkl Džordan, Bar bara Stre j -
send), me sta (Havaji, Sv. Stefan), vlasništva (ne-
kretnine, akcije), or ga ni za ci je (Cr ve ni krst, iz vi đa -
či), informacije (enciklopedije, časopisi, CD, inter-
net), ide je (pla ni ra nje po ro di ce, bez bed na vo žnja)
ili kom bi na ci ju ovih en ti te ta. O ovom kon cet pu već
je bi lo re či u gla vi 1. 

Pro iz vod se tra di ci o nal no po sma trao kao fi zič ki
pred met (stvar) ili uslu ga ko ji se raz me nju ju. Na
jednom kraju, tržišna ponuda se može sastojati sa-
mo od opipljivog proizvoda, kao što je sapun, pasta
za zube ili so, bez ikakvih usluga. S druge strane su
samo usluge, za koje se ponuda sastoji primarno od
usluge. Primer su finansijske usluge. Između ova
dva ekstrema moguće su mnoge kombinacije pro-
izvoda i usluga. Ali, mo gu se pro da va ti i lju di.
Glum ci, spor ti sti, po li ti ča ri, pro fe so ri - čak i stu -
den ti - mo gu bi ti pro da ti. Ovo pro da va nje lič no sti
ni je u bu kval nom smi slu, da ih za i sta mo že mo „ku -
pi ti”, ne go nji ho vim uva ža va njem (po kla nja njem
pa žnje), ku po vi nom nji ho vih CD, ka se ta, knji ga ili
gle da njem nji ho vih fil mo va. Mo gu se pro  da va ti i
me sta, uko li ko se spo zna ju nji ho ve mo guć no sti za
lo ka ci ju pred u ze ća, or ga ni zo va nje kon gre sa, tu ri -
zam i sl. Le ti mi čan po gled na ogla se u no vi na da će
broj ne pri me re pro pa gan de ko ja pro mo vi še po se tu
ne kim me sti ma. Mo gu se pro da va ti ide je, ka ko one
„za” ta ko i one „pro tiv”, i to u me ri u ko joj prihva-
ti mo na čin po na šanja ko ji je sa nji ma po ve zan. Fi -
zič ka sprem nost i izgled, za šti ta ener gi je, za šti ta
pri ro de, re dov na medi cin ska kon tro la se pod sti ču,
dok se pu še nje, za gađe nje oko li ne, ko ri šće nje dro -
ge obes hra bru je. Mo glo bi se, da kle, sa svim pa u -
šal no re ći da je pro iz vod sve ono što mo že da se
pro da: ro be, uslu ge, lič no sti, mesta, or ga ni za ci je i
ide je. 

Po red svih ovih apli ka ci ja, mar ke ting se mo že
ko risti ti ta ko đe za pro mo vi sa nje ka ko predu  ze ća,
ta ko i nepro fit nih or ga ni za ci ja kao pro iz vo da.
Mno ga pred u ze ća na sto je da stvo re po zi tiv ne sta -
vo ve jav no sti pu tem pro pa gan de i od no sa sa jav no -
šću. TV sta ni ce po kre ću kam pa nje za po ve ća nje
broja gle da la ca i do bi ja nje po dr ške jav no sti. Pro -
dav ni ce se, ta ko đe, pro da ju kao pro iz vo di. Mušte -
ri je pro dav ni ce do bi ja ju ne sa mo ro bu ko ju ta mo
ku pu ju, već i imidž ko ji ta pro dav ni ca pre no si. U
tom smi slu, ce la pro dav ni ca je jed na or ga ni za ci ja
ko ja se pro da je.

Mo žda je naj zna čaj ni je sa vre me no ko ri šće nje
marke tin ga nje go va pri me na u ne pro fit nim or ga -
ni za ci jama. Lju di iz mar ke tin ga sa ve tu ju do bro -
tvor ne or ga ni za ci je ka ko da do đu do neo p hod nih
sred sta va, mu ze je, ga le ri je, sim fo nij ske or ke stre,
ka ko da do đu do pu bli ke i pri vu ku pa tro ne. Srp sko
le kar sko dru štvo mo že da lansira kam pa nju za po -
bolj ša nje imi dža le ka ra,  a Sa vez eko no mi sta Srbi -
je mo že da učini to isto za eko no mi ste. Sa sma nje-
njem in te re so va nja za stu di je na od re đe nim fa kul -
te ti ma, fa kul te ti i uni ver zi te ti uo čava ju po tre bu da
agre siv ni je pro da ju svo je uslu ge pri vla če ći no ve
kan di da te i nu de ći ra zne kur se ve za ino va ci ju zna -
nja. Po li tič ke par ti je ula žu mno go zna nja i nov ca u
na sto ja nju da stvo re mo de ran iz gled. 

Još jed na sa vre me na pri me na mar ke tin ga je
mar ke ting ze ma lja (dr ža va). Ze mlje po kre ću me -
đu na rod ne kampa nje da bi ko mu ni ci ra le va žne
stva ri o se bi gra đa ni ma dru gih ze ma lja. Do ga đa ji
ko ji su iza nas do volj no ube dlji vo go vo re o ovom
aspek tu mar ke tinga.

1.2  Alternativne definicije proizvoda
u turizmu

Dosadašnji teorijski doprinosi domaćih i stranih
autora, koji su se bavili pitanjem određivanja sadr-
žaja proizvoda u turizmu, nisu jedinstveni. Ti do-
prinosi bi se mogli svrstati u četiri grupe:[3] 

1. grupa: to su oni teorijski stavovi koji turis-
tički proizvod smatraju „smesom” različitih eleme-
nata kao njegovih konstituišućih delova.

2. grupa: oni stavovi koji simplifikuju proizvod
u turizmu i akcenat stavljaju na detaljnu analizu sa-
mo jednog elementa (ili nekoliko elemenata), tj.
turistički proizvod se posmatra sa aspekta pojedi-
načnih nosilaca ponude (npr. ugostiteljska, tj. hote-
lijerska preduzeća, turističke agencije i dr.).

3. grupa: oni stavovi koji akcenat stavljaju na
tzv. „izvorne” i „izvedene” elemente turističke po-
nude.

4. grupa: oni stavovi teoretičara koji proizvod u
turizmu tumače kao integrisani i parcijalni turistič-
ki proizvod.

1. Sveobuhvatni ili ukupni turistički proiz-
vod. Konceptualizacija proizvoda u putovanju i tu-
rizmu kao grupe komponenata ili elemenata skup-
ljenih u „paket” odabran da zadovolji identifikova-
ne potrebe kupca, koji se mogu zajedno oblikovati,
menjati i podešavati na mnogo različitih načina je
vitalni zahtev koji se postavlja pred marketing me-
nadžera. Posmatrajući turistički proizvod sa stano-
višta potrošača - posetioca, turiste, Medlik i Midd-
leton ističu: „Sve dotle dok je reč o turisti, proizvod
pokriva kompletan doživljaj od momenta kada on
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napušta kuću do momenta kada se u nju vraća”.[4]
Sa stanovišta potencijalnog kupca, imajući u vidu
bilo koju vrstu turističke posete, proizvod se može
definisati kao amalgam ili paket opipljivih i neopi-
pljivih komponenti, zasnovanih na aktivnostima na
destinaciji. Paket se percipira od strane turiste kao
iskustvo (doživljaj) koji je na raspolaganju po od-
ređenoj ceni. Postoji pet glavnih komponenata u
sveobuhvatnom proizvodu: atrakcije i okruženje
destinacije, objekti i usluge na destinaciji, pristu-
pačnost destinaciji, imidž destinacije i cena za po-
trošača.[5] O ovim komponentama ukupnog turis-
tičkog proizvoda bilo je reči u glavi 4, kod analize
turističke ponude.

Već je više puta ukazano na to da se u turističkoj
privredi doduše proizvode mnoge turističke usluge
od različitih proizvođača u turizmu, dok su za tu-
rističkog kupca od manjeg značaja te pojedinačne
parcijalne komponente, nego njihova celokupnost.
Kupac se manje interesuje za pojedinačne parcijal-
ne komponente turističkog proizvoda, odnosno tu-
rističke usluge, koje se proizvode od pojedinih no-
silaca usluga, nego za sveobuhvatni, celovit turis-
tički proizvod („paket usluge”). Kao dalja poseb-
nost koja se odnosi na turizam je da se celokupnost
uslužne ponude može da prikaže kao lanac usluge
(vidi glavu 2). 

Sa aspekta potencijalnog kupca u turizmu, u tu-
rističke usluge se ubrajaju svi proizvodi/usluge ko-
je turisti traže pre, za vreme i posle putovanja. U
pojedinostima, različite parcijalne turističke usluge
proizvode različita turistička preduzeća: transport-
na preduzeća pružaju usluge prevoza, hoteli usluge
smeštaja i ishrane, vođe puta organizaciju putova-
nja, industrija suvenira suvenire, izdavači publika-
cije za odmore, geografske karte, vodiče, razgled-
nice itd. Pa ipak, ove različite parcijalne kompo-
nente često ispunjavaju želje putnika samo ako  se
uzmu kao celina. Sva turistička preduzeća, kao i
nekolicina neturističkih preduzeća daju svoj dopri-
nos proizvodnji ukupnog turističkog proizvoda (us-
luge putovanja ili turističke usluge). Pri tom se „u-
kupni proizvod turizma” sastoji iz svega što se
proizvodi za turiste ili što turisti kupuju (određi-
vanje turističke usluge koje je orijentisano prema
kupcu, odnosno tražnji). Za ukupnu turističku po-
nudu su karakteristični paušalna ponuda („paket”
aranžman za putovanja) od strane organizatora
putovanja, kao i ponuda turističkih mesta i regiona
(„destinacija putovanja”).

Organizator putovanja (tour-operator) sastavlja
set različitih parcijalnih usluga, kao što su prevoz,
smeštaj, ishrana, vođstvo puta itd. u ukupan paket,
paušalno putovanje, i nudi ovaj ukupan paket.

Posrednik u putovanju (putnička agencija) aranžira
ove paušalne ponude, a različiti nosioci usluga pro-
izvode pojedine komponente tokom sprovođenja
putovanja. Turističke destinacije isto tako nude set
usluga, ovde pre svega od prirodne i izvedene po-
nude. Prirodna ponuda obuhvata panoramske i
geografske specifičnosti, kao što su pejsaž, priroda,
flora, fauna, klima itd. kao i antropogenu ponudu,
dakle ponudu koja je oblikovana karakterom ljudi,
kao što su kultura, tradicija, umetnost, muzika, ar-
hitektura itd. Uz to dolazi još i izvedena ponuda,
posebno prenoćište, ishrana, zabava, sport, kultura,
rekreacija u slobodnom vremenu itd. 

Turistička privreda se sve više shvata kao „mul-
tiproizvodno preduzeće” koje nudi paletu proizvo-
da iz domena prevoza, smeštaja, ishrane, aranžira-
nja putovanja itd. Dok potencijalni kupci žele da
dožive celinu ovih parcijalnih proizvoda, proizvod-
nja i prodaja turističkih usluga često se odvija rela-
tivno izolovano od strane različitih turističkih pre-
duzeća. Za ukupnu paletu proizvoda i njegove
pojedine komponente neophodan je koordinirani
marketing.[6] Napomenimo još jednom da se tu-
ristički proizvod može posmatrati i kao lanac uslu-
ge (glava 2).

2. Proizvod individualnog turističkog predu-
zeća. Ne umanjujući na bilo koji način opštu valid-
nost i relevantnost napred navedenog sveobuhvat-
nog posmatranja turističkog proizvoda, treba priz-
nati da avio-prevoznici, hoteli, atrakcije, davaoci
auta u najam i ostale proizvodne organizacije u tu-
rizmu i ugostiteljstvu, generalo zauzimaju mnogo
uže stanovište o proizvodima koje prodaju. Oni se
primarno fokusiraju na sopstvene usluge. Iz tog
razloga, sveobuhvatni koncept proizvoda određuje
kontekst u kojem se sprovodi marketing u turizmu,
ali on ima samo ograničenu vrednost u usmerava-
nju odluka o praktičnom oblikovanju proizvoda
koje menadžeri individualnih proizvodnih organi-
zacija treba da donesu. Međutim, aspekt kompo-
nenti proizvoda još uvek važi, jer je u prirodi us-
lužnih proizvoda da se mogu deliti ili razložiti u
serije specifičnih uslužnih operacija ili procesa,
koji se kombinuju da bi se sastavili određeni pro-
izvodi koje kupci kupuju. Prema tome, za posetio-
ca hotela (poslovni ili godišnji odmor), proizvod
hotela je (ili bi trebalo da bude) sofisticirani „pa-
ket”doživljaja pri pružanju usluge, koji bi se mogli
po stavkama prikazati na sledeći način:[7]

• Inicijalno iskustvo i reakcije u izboru iz vodi-
ča, brošura ili Web site.

• Iskustvo sa procesom bukiranja.
• Prva impresija po ulasku u hotel - oblikovanje

fizičkog ambijenta.
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• Proces na recepciji po dolasku - kontakt sa
osobljem kuće na „prvoj liniji fronta”.

• Standard sobe i nivo njene opremljenosti.
• Doživljaj gosta - interakcija sa zaposlenim

osobljem tokom boravka.
• Obezbeđivanje obroka i dodatnih usluga.
• Proces odjave pri odlasku.
• Svako praćenje, kao što je direktna pošta, koja

se kasnije prima.  
Ovo nije iscrpna lista, ali može da posluži za to

da se naglasi da je svaki individualni proizvod sa-
stavljen od serije elemenata ili procesa koji se kom-
binuju da bi se zadovoljile potrebe kupca. 

Da bi se spojila dva distinktivna aspekta turis-
tičkog proizvoda - sveobuhvatni i individualni as-
pekt posmatranja - moguće je posmatrati ih kao dve
različite dimenzije. Sveobuhvatni aspekt je hori-
zontalna dimenzija u smislu da su u njega uklučene
serije komponenata individualnog proizvoda. Kup-
ci kao pojedinci, ili tour-operatori koji deluju kao
proizvođači, mogu napraviti svoj izbor da bi ost-
varili ukupan doživljaj. Nasuprot, stanovište usluž-
nog preduzeća je vertikalna dimenzija operacija i
procesa isporuke specifične usluge organizovane
oko individualnih potreba i želja ciljnih segmenata
kupaca. Preduzeća obično vode računa o njihovim
interakcijama sa drugim organizacijama na hori-
zontalnoj dimenziji (uspostavljanje mreže i sarad-
nja na proizvodu), ali njihov glavni interes je ver-
tikalna dimenzija sopstvenih operacija.[8] 

3. Turistički proizvod u formi izvornih i izve-
denih elemenata turističke ponude. Od mnoštva
stavova koji su posvećeni važnosti tzv. atraktivnih,
komunikativnih i receptivnih faktora u turizmu na-
vešćemo samo J. Krippendorfa. Polazeći od bitnih
obeležja turističkog proizvoda, među kojima je
svakako najvažnije da je on spoj materijalnih i ne-
materijalnih elemenata, Krippendorf navodi tzv.
„faktore” koji su značajni za njegovo formiranje:[9]

• proizvodni faktori (geografski položaj, vege-
tacija, klima i sl.),

• opšti faktori ljudskog postojanja i ponašanja
(jezik, mentalitet, gostoljubivost, folklor, kultura,
privreda, politika),

• opšta infrastruktura (saobraćajni položaj i po-
vezanost, struktura naselja, komunalna opremlje-
nost),

• turistička opremljenost (posebna infrastruktu-
ra vezana za turistička putovanja, organizacija pri-
hvata, informisanje, snabdevanje, zabava, sportske
aktivnosti i sl.). 

Prva tri faktora Krippendorf označava kao fak-
tore izvorne ponude, a poslednji kao faktor izve-
dene ponude. Izvorni faktori se ne mogu menjati u

kratkom roku. Neki od njih (klima i sl.) čak ni u
vrlo dugom roku, dok je za promenu izvedenih fak-
tora potreban kraći period vremena (bilo u izgrad-
nji, bilo u njihovom doterivanju).   

2  TURISTIČKI PROIZVOD
POSMATRAN SA ASPEKTA KORISTI

Pre detaljnijeg razmatranja dimenzija turističkog
proizvoda važno je imati u vidu stav potrošača o to-
me šta preduzeća svih tipova nude na prodaju. Kla-
sična Levittova izjava je veoma jezgrovita: „Ljudi
ne kupuju proizvode, oni kupuju očekivane koristi.
Koristi su te koje čine proizvod”. Razvijajući ovu
ideju, Kotler ističe da kupac traga za određenim
koristima. Postojeći proizvodi su samo sadašnji na-
čin pakovanja tih koristi. Kompanija mora biti sve-
sna svih načina na koje kupci mogu dobiti traženo
zadovoljstvo. To definiše konkurenciju. Proces is-
traživanja percepcija koristi proizvoda za ciljnog
kupca i oblikovanje ili adaptiranje proizvoda da bi
se podmirila njihova očekivanja čini, naravno, srž
teorije i prakse marketinga. U principu, ne postoji
razlika između stanovišta koristi proizvoda pri-
menjenog na turizam ili bilo koje druge delatnosti
koja proizvodi potrošna dobra.

2.1  Kategorije uslužne (turističke) ponude
U ovoj glavi tragamo za odgovorom na pitanje: Šta
bi trebalo da bude jezgro i dodatni elementi us-
lužnog proizvoda? Termin „proizvod” se koristi da
bi se opisale kako ponude opipljivih proizvoda, ta-
ko i ponude relativno neopipljivih usluga. Polazna
tačka za razumevanje prirode proizvoda je pri-
hvatanje generičke definicije proizvoda kao kom-
pleksa opipljivih i neopipljivih atributa, uključujući
funkcionalne, socijalne i psihološke koristi. Po Ko-
tleru, kao što smo videli, proizvod može biti fizič-
ki opredmećeno dobro, usluga, doživljaj, događaj,
ličnost, mesto, vlasništvo, organizacija, informaci-
ja, ideja ili bilo koja njihova kombinacija. 

Dok ova definicija pretenduje da bude univer-
zalna po svom domenu, Kotler[10] ističe da posto-
je značajne razlike između različitih ponuda proiz-
voda, da komponenta usluga može biti minorni ili
glavni deo ponude, i pravi razliku između sledećih
pet kategorija ponude:

1. Samo opipljiv proizvod. Ponuda se sastoji
prvenstveno od opipljivog proizvoda kao što je sa-
pun, pasta za zube ili so. Uz proizvod ne idu nika-
kve usluge.

2. Opipljiv proizvod sa pratećim uslugama.
Ponuda se sastoji od opipljivog proizvoda zajedno
sa jednom ili više usluga da bi se pojačala njegova
privlačnost za potrošače. Na primer, proizvođač
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automobila mora da prodaje nešto više od samog
automobila. Kako Levitt [11] primećuje, što je ge-
nerički proizvod više tehnološki sofisticiran (npr.
automobili i kompjuteri), to je njegova prodaja više
zavisna od kvaliteta i raspoloživosti pratećih uslu-
ga kupcima (npr. izložbeni saloni, opravke i održa-
vanja, sredstva za aplikaciju, obučenost operatera,
saveti za instaliranje, ispunjavanja garancije). U o-
vom smislu, proizvođači automobila kao što su
Mercedes, Ford i General Motors su verovatno više
uslužno nego proizvodno intenzivni, sa rastućim
udelom njihovih prihoda koji dolaze od finansij-
skih usluga (npr. leasing paketi) koje nude kupci-
ma. Bez njihovih usluga, prodaja će se smanjiti. 

3. Hibridna ponuda. Mnogi davaoci usluge,
pored svoje osnovne usluge, nude i fizičke pro-
izvode. Ova ponuda se sastoji od jednakih delova
opipljivog proizvoda i usluge. Na primer, ljudi na-
vraćaju u restorane kako zbog njihove hrane tako i
zbog usluge.

4. Glavna usluga uz prateće neznatne proiz-
vode i usluge. Ponuda se sastoji od glavne usluge
zajedno sa dodatnim uslugama i/ili proizvodima
koji je podržavaju. Na primer, putnici koji putuju
avionom kupuju uslugu prevoza. Oni stižu na svoje
odredište, a da im se ne ponudi bilo šta opipljivo za
njihov novac. Međutim, putovanje uključuje i neke
opipljive proizvode kao što su hrana i piće, sluša-
lice i časopisi u avionu. Za svoju realizaciju, uslu-
ga zahteva kapitalno intenzivno dobro - avion, ali
primarna stavka je sama usluga. 

5. Samo usluga. Ponuda se primarno sastoji od
usluge. Ovde se mogu navesti primeri čuvanja de-
ce, psihoterapije i masaže.

Činjenica da je većina proizvoda obično kombi-
nacija opredmećenih proizvoda i usluga već je o-
davno poznata. U stvari, kupci ne kupuju proizvod
kao takav, već koristi koje proizvod nudi. Prema
tome, najvažniji elemenat marketing miksa organi-
zacije je njena „ponuda”, u ovom slučaju to je
„uslužna ponuda”. Otuda je imperativ da se pravil-
no shvati šta, zapravo, čini uslužnu ponudu sa sta-
novišta kupca i prodavca. 

Kod turističkih usluga, sa aspekta kupca, mate-
rijalna dobra su od podređenog značaja, u prvom
planu su nematerijalne usluge. Svakako, većina tu-
rističkih usluga se ne može pružiti bez postojanja
odgovarajućih materijalnih dobara. Na primer, za
uslugu smeštaja su, doduše, neophodna i materijal-
na dobra: zgrada hotela, krevet itd., pa ipak se glav-
nom uslugom smatra „usluga prenoćišta”. Za pre-
voz su neophodna vrlo kapitalno intenzivna pre-
vozna sredstva (avion, železnica, autobus) i trans-
portni putevi (aerodromi, šine, putevi), pa ipak u

prvom planu je kao glavna usluga prevoz od mesta
A do mesta B. 

2.2  Koncept slojevitosti (nivoa)
uslužne ponude

Aspekt sveobuhvatnog, celovitog, ukupnog turis-
tičkog proizvoda je veoma važan za marketing od-
luke koje donose individualna preduzeća u turiz-
mu. On određuje međusobnu povezanost i domen
za saradnju i partnerstvo između dobavljača u razli-
čitim sektorima industrije, na primer, prevoza i
smeštaja. Ali pri oblikovanju njihovog proizvoda,
ljudi iz marketinga treba da razmotre i interne di-
menzije proizvoda, pored specifične ponude oko
njihovih uslužnih operacija. Menadžeri marketinga
treba da razmišljaju o različitim nivoima proizvo-
da, odnosno hijerarhije vrednosti za kupca. 

U okviru uslužne ponude mogu se razlikovati
brojni elementi, od kojih su neki fundamentalni za
prirodu proizvoda, dok ga drugi rafiniraju ili dife-
renciraju. Da nas je u li te ra tu ri iz obla sti mar ke tin -
ga ve o ma pri su tan kon cept slo je vi to sti ili nivoa
pro iz vo da u nje go voj oce ni sa aspek ta kup ca. Ovaj
model je poznat pod različitim imenima i interpre-
tira se na mnogo različitih načina. Model je prvo-
bitno predložio Levitt[12] i po njemu proizvod se
sastoji iz četiri sloja: generički, očekivani, prošire-
ni i potencijalni proizvod. Ve ći na au to ra za stupa te -
zu da se pro iz vod sa sto ji iz vi še slo je va, nivoa ili
di men zi ja: dva, tri, četiri ili pet: 1) glav na ko rist, 2)
ba zič ni pro iz vod, 3) oče ki va ni pro iz vod, 4) pro ši -
re ni („željeni”) pro iz vod i 5) po ten ci jal ni („neoče-
kivani”) pro iz vod.[13] Čini se, ipak, da je za turis-
tičke usluge dovoljno razlikovanje jedne osnovne i
dve dopunske usluge.

Kotler je vremenom sve dalje razvijao i diferen-
cirao nivoe proizvoda. Dok je 1989. govorio samo
o tri nivoa pojma proizvoda (osnovni proizvod, for-
malni proizvod i prošireni proizvod), već 1995. go-
dine on razlikuje pet koncepcijskih nivoa proizvo-
da: osnovni proizvod odnosno koristi, dalje gene-
rički, očekivani, uvećani (željeni) i potencijalni
(neočekivani) proizvod. Njegovi koncepti, koji su
se pre svega odnosili na marketing materijalnih
dobara, daju dobre smernice i za turistički marke-
ting. Odmah potom (1996), on navodi da menadžer
u ugostiteljstvu treba da razmišlja o proizvodu na
četiri nivoa: osnovni proizvod, olakšavajući proiz-
vod, podržavajući proizvod i uvećani proizvod.
Prikazaćemo dve njegove zadnje koncepcije, pri
čemu će predmet detaljnije obrade biti ona koja se
odnosi na ugostiteljstvo i turizam.

Kotler su ge ri še da u pla ni ra nju svo je tr ži šne po -
nu de pred u ze će tre ba da raz mi šlja o pet ni voa pro -
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iz vo da: glav na ko rist, ba zič ni, oče ki va ni, pro ši re ni
i po ten ci jal ni pro iz vod. Sva ki ni vo mo ra da po nu di
da lju do dat nu ko rist za po tro ša ča. Svih pet ni voa
či ne hi je rar hi ju vred no sti za po tro ša ča. Sli ka 10-1
pri ka zu je ba zič nu ana to mi ju pro iz vo da kao se ri ju
pet kon cen trič nih pre ste no va.

Naj fun da men tal ni ji ni vo je glav na ko rist (su šti -
na, je zgro, supstanca) pro iz vo da, fun da men tal na
uslu ga ili ko rist ko ju ku pac za i sta ku pu je. To je
glav ni raz log za nje go vo po sto ja nje i ku po vi nu.
Mo že da ima raz li či te vred no sti za raz li či te po tro -
ša če, ran gi ra ju ći se od nu le ili čak ne ga tiv ne (iz be -
ga va nje) do eks trem ne pri vlač nosti. Od go va ra na
pi ta nje: Šta je ku pac za i sta ku pio i kojim se poslom
bavimo? Svaki proizvod ili usluga sa sto ji se od us-
lu ga ili slič nih ko ri sti ko je re ša va ju pro blem, a ko -
je po tro ša či tra že ka da ku pu ju pro iz vod. Zadovo-
ljava funkcionalne potrebe kupaca putem fizičkih
svojstava proizvoda. Osnovna usluga upravo obez-
beđuje centralne koristi koje kupci traže za rešenje
problema. Otu da, ka da se ob li ku je pro iz vod, pr vo
se mo ra od re di ti su šti na ili glav ne ko ri sti ko je će
pro iz vod pru ži ti po tro ša či ma. U slu ča ju ho te la, gost
ko ji pre no ći ku pu je u stva ri „mir i san”. U slu ča ju
ru ža za usne ku pu je se „na da i le po ta”. Ku pac bu -
ši li ce ne kupuje samu bušilicu, već ku pu je „ru pu”.
Pro iz vo đa či mo ra ju gle da ti na se be kao ne ko ga ko
pru ža te ko ri sti. Preduzeće može imati nekoliko os-
novnih usluga. Na primer, neki avio-prevoznik mo-
že nuditi usluge dovoženja i odvoženja sa aerodro-
ma do stana, kao i prevoz na velike udaljenosti.

Kao glavni, osnovni proizvod ili - još bolje -
usluga u turizmu smatraju se različite osnovne tu-

rističke usluge pojedinačnih turističkih preduzeća,
kao što su usluge organizacije putovanja, prevoza,
smeštaja, ishrane, posredovanja ili dalje ponude u-
že ili šire turističke industrije. One predstavljaju
„materijalnu”, „formalnu”, „funkcionalnu”, „uobi-
čajenu” ili „objektivnu” osnovnu uslugu turizma,
ali se ipak kod turističke usluge posmatrane sa as-
pekta kupca očekuju i dalji elementi usluge, tzv.
dodatne usluge. Svaka od navedenih parcijalnih tu-
rističkih usluga predstavlja za sebe, individualno
posmatrano, osnovnu turističku uslugu. Jedna od
specifičnosti pružanja turističkih usluga je da se za
sveobuhvatni turistički proizvod „putovanje” mora
sastaviti u jednu celinu više ovih parcijalnih usluga.

Osnovni proizvod je neopipljiv, ideja, ali je u-
vek sačinjen od esencijalne potrebe ili koristi kak-
vom je doživljava ili traži potencijalni kupac -
izražen u rečima i slikama da motiviše kupovinu.
Osnovna korist godišnjeg odmora može se defini-
sati kao relaksacija, mir, zabava, zadovoljstvo. Tre-
ba napomenuti da osnovni proizvod odražava ka-
rakteristike i potrebe segmenata ciljnih kupaca, a
ne hotela. Osnovni proizvod utvrđuje ključnu poru-
ku koju hotel namerava da komunicira. Hotel na-
merava da oblikuje i komunicira svoj osnovni pro-
izvod bolje od njegovih konkurenata i da ostvari
bolju isporuku traženih koristi. Ali svi njegovi kon-
kurenti ciljaju na iste bazične potrebe kupca i nude
praktično identične koristi. Osnovne potrebe kupa-
ca obično nemaju tendenciju brze promene, mada
se sposobnost hotela da identifikuje, komunicira i
bolje zadovolji takve potrebe može značajno pro-
meniti. Pošto se percepcije kupca ne mogu nikada
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precizno shvatiti, to postoji širok prostor za pobolj-
šanje u ovom području.[15]

Na dru gom ni vou pred u ze će tre ba da glav nu ko -
rist pre tvo ri u ba zič ni pro iz vod, tj. u osnov nu ver -
zi ju pro iz vo da. Ta ko ho tel ska so ba ob u hva ta kre -
vet, sto, gar de rob ni orm ar, ku pa ti lo, pe ški re i WC. 

Na tre ćem ni vou, pred u ze će pri pre ma oče ki va ni
pro iz vod, skup atri bu ta i uslo va ko je kup ci norm al -
no oče ku ju i sa ko ji ma se sla žu u pro ce su raz me ne,
ka da ku pu ju pro iz vod. Na pri mer, najmanje što o-
čekuju gosti hotela to je čist kre vet, ku pa ti lo sa sa -
pu nom i pe ški ri ma, te le fon, garde rob ni orm ar, rad-
nu lam pu i re la tiv nu ti ši nu i mir. Po što ve ći na ho te -
la mo že da po nu di ovaj mi ni mum oče ki va nja, put -
ni ci ne će ima ti ne ke po seb ne pre fe ren ci je i sme sti -
će se u ho tel ko ji je naj po god ni ji ili naj jef ti niji.

Na če tvr tom ni vou pred u ze će pri pre ma pro ši re -
ni pro iz vod, ko ji iz la zi u su sret že lja ma ku pa ca van
nji ho vih oče ki va nja. Pored funkcionalnih koristi
proizvoda, ovde treba imati u vidu i druge katego-
rije koristi, kao npr. emocionalne i socijalne koristi.
Ho tel mo že pro ši ri ti svoj pro iz vod uklju ču ju ći TV
sa da ljin skim upra vlja čem i sve že cve će u so bi,
šam po n, čet ki cu za zu be i pe nu za bri ja nje u ku pa -
ti lu, br zu uslu gu na re cep ci ji pri pri je mu i is pra ća -
ju go sti ju, re sto ran sa do brom ku hi njom, sob ne us-
lu ge itd. 

Kon ku ren ci ja se da nas, u su šti ni, od i gra va na
ovom ni vou pro iz vo da (u ma nje raz vi je nim ze mlja -
ma uglavnom na ni vou oče ki va nog pro iz vo da).
Pro ši re ni pro iz vod na vo di pred u ze će da po sma tra
ukup ni si stem po trošnje kup ca: na čin na ko ji ku pac
pro iz vo da oba vlja ukup ni za da tak bi lo šta že li da
ostva ri ka da ko ri sti pro iz vod. Na ovaj na čin pred u -
ze će će uo či ti mno ge mo guć no sti za pro ši re nje svo -
je po nu de na kon ku rentski efi ka san na čin. 

Kod stra te gi je pro ši re nja pro iz vo da, ipak, tre ba
ima ti u vi du još ne ke stva ri. Pr vo, sva ko pro ši re nje
pro iz voda, po red do dat nih ko ri sti, do no si sa so bom
i tro ško ve. Sto ga se pred u ze će mo ra upi ta ti da li su
nje go vi kup ci sprem ni da pla te ove eks tra iz dat ke.
Dru go, pro ši re ne ko ri sti ubr zo po sta ju oče ki va ne
kori sti. Ta ko go sti ho te la oče ku ju satelitsku televi-
ziju, brz pristup internetu i osta le ugod no sti u svo -
joj so bi. To zna či da pred u ze će u oštroj kon ku ren -
ci ji ne mo že sta ja ti i mir no sa stra ne po sma tra ti šta
se do ga đa, već mo ra tra ga ti za da ljim svoj stvi ma i
ko ri sti ma ko je će do da ti svo joj po nu di. Tre će, po -
što pred u ze ća sa proši re njem svo jih pro iz vo da po
pra vi lu po di žu i ce ne, to će ne ki kon ku ren ti sma tra -
ti unosnim da po nu de očeki va ni pro iz vod po znat -
no ni žoj ce ni. Ta ko se mo gu na ći npr. po red pre sti -
žnih ho te la i hote li sa ni skim ce na ma, či ja su cilj na

gru pa go sti ko ji jed no stav no ho će sa mo oče ki va ni
ili sa mo ba zič ni pro iz vod. 

Na pe tom ni vou je po ten ci jal ni pro iz vod, ko ji
ob u hva ta sva pro ši re nja i tran sform a ci je ko je se
mo gu de si ti na pro iz vo du u bu duć no sti. Dok pro ši -
re ni pro iz vod opi su je šta je da nas uklju če no u pro -
iz vod, po ten ci jal ni pro iz vod uka zu je na mo gu ću
evo lu ci ju. To je pod ruč je gde pred u ze će ener gič no
tra ga za no vim na či ni ma za do vo lje nja ku pa ca i di -
fe ren ci ra svo ju po nu du.  

Ne ke od naj u spe šni jih firmi da nas do da ju ko ri -
sti nji ho vim po nu da ma ko je će ne sa mo da za do vo -
lje, ne go i da pri jat no iz ne na de, ob ra du ju, odu še-
ve po tro ša če, pri či nja va ju ći im pra vi uži tak. Odu-
še vlje nje je stvar pre va zi la že nja norm al nih oče ki -
va nja i že lja sa ne predvi đe nim ko ri sti ma. Ta ko go -
st ho te la na la zi npr. čo ko la du na svom ja stu ku ili
bo kal osve ža va jućeg na pit ka ili vo će na svom sto -
lu u so bi uz po ru ku da „že le da ga tre ti ra ju na po -
se ban na čin”. 

Obez be đe nje pra vog pro iz vo da - ka da i gde i
ka ko ga že le kup ci - je ve li ki iza zov. To va ži bi lo da
je pro izvod pri mar no uslu ga, pri mar no fi zič ki pred -
met, ili, kao što je obič no slu čaj, me ša vi na i jed nog
i dru gog. Me nadžer mar ke tin ga mo ra raz mi šlja ti o
„ce lom” pro iz vo du ko ji nu di, a on da bi ti si gu ran da
se svi ele men ti do bro ukla pa ju. O pro iz vo du tre ba
raz mi šlja ti ima ju ći u vidu po tre bu ko ju za do vo lja -
va. Ako je cilj firm e da za do vo lji po tre be ku pa ca,
uslu ga mo že bi ti deo nje nog pro iz vo da - ili uslu ga
sa ma mo že bi ti pro iz vod - i mo ra bi ti po nu đe na kao
deo ukup nog mar ke ting mik sa. U stva ri, ve ći na
pro iz vo da ob u hva ta skup atri bu ta, ko ji mo gu bi ti
pre te žno na opi plji voj stra ni, pre te žno na neo pi plji -
voj stra ni, ili ne gde iz me đu. Pro iz vod mo že, da kle,
da se ran gi ra od 100% na gla ska na fi zič ko do bro
(npr. so), do 100% na gla ska na uslu gu (kao npr. sa -
vet advo ka ta). 

Ve li ki je broj kon ce pa ta ko ji pri ka zu ju pro iz vod
po ni vo i ma, po slo je vi ma i otu da se u li te ra tu ri če -
sto na zi va ju kon cep ti ma pro iz vo da ko ji ima ju ob lik
“gla vi ce cr nog lu ka” (“pro duct onion con cept” ili
“Pro dukt-Zwiebel” Kon zept). Jed na od in ter pre ta -
ci ja ovog kon cep ta pri ka za na je na sli ci 10-1.

U nastavku izlaganja prezentiraćemo nešto mo-
difikovan model uvećane uslužne (turističke) po-
nude. Paket usluge se, kao što smo napred naveli,
u literaturi često deli u dve grupe - naime, osnovne
i periferne usluge. Pošto se periferne usluge koriste
iz raznih razloga, u modelu uvećane uslužne po-
nude one su podeljene u dve grupe. Na taj način,
paket osnovne usluge uključuje tri grupe usluga: 

• osnovnu uslugu, koja je razlog za postojanje
na tržištu,
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• olakšavajuće usluge (i proizvodi), koje su po-
trebne da bi mogla da se koristi osnovna usluga,

• podržavajuće usluge (i proizvodi), koje nisu
potrebne za korišćenje osnovne usluge, ali koje po-
mažu da se paket usluge razlikuje od onih kod kon-
kurenata.

O osnovnoj uslu zi ili ko risti već je bilo reči. Sa
napredujućom tehnikom kod materijalnih dobara i
rastućom svesnošću kvaliteta kod usluga, ponuđe-
ne osnovne usluge postaju sve sličnije. One se sve
više mogu razlikovati samo još putem dodatnih
svojstava, koje su proizvodno-tehnički pre od pod-
ređenog značaja, ali su presudne za marketing i
odlučivanje o kupovini sa aspekta kupca. Stoga,
takve dodatne usluge ili koristi postaju sve značaj-
nije za izbor između različitih ponuđača usluga sa
sličnim osnovnim uslugama. Na primer, svi avioni
koji lete prema određenim turističkim destinacija-
ma dolaze na svoj cilj otprilike u isto vreme, izme-
đu čiste usluge prenoćišta iste kategorije jedva da
još postoji neka razlika, za standardni paket za go-
dišnji odmor po određenoj ceni na određenoj desti-
naciji svi organizatori putovanja nude gotovo iste
protivusluge itd. Sa tog stanovišta osnovna usluga
se može shvatiti kao bazična usluga, koju većina
konkurenata moraju da pokažu i koja jedva da po-
kazuje neke mogućnosti diferenciranja posmatrano
iz ugla kupca. 

Dok su u prošlosti na tzv. tržištima prodavaca
jasno preovladavale osnovne usluge u odnosu na
dodatne usluge, danas - na izmenjenim tržištima -
često se može govoriti o jasnom pomeranju kod
ove dve kategorije. Eksperti marketinga se sada sve
više interesuju za „koru” ili omotač proizvoda, što
ne zanači da je „jezgro” proizvoda izgubilo na zna-
čaju, posebno kod proizvođača usluge. Zbog daljeg
kvalitativnog razvoja većine uslužnih ponuda, rani-
je dodatne usluge sada sve više postaju očekivane
osnovne usluge, kao npr. tačnost, sigurnost, ishrana
tokom putovanja, besplatan prevoz prtljaga ili spo-
rtskog pribora, pokloni (mali znaci pažnje) itd.

Dopunske usluge se nude kao dodatne usluge
uz osnovne usluge, koje treba da dopunjuju uslugu
pre, za vreme ili posle ostvarenja usluge. Pod tim
se podrazumevaju takve usluge, koje nisu glavna
usluga, odnosno predmet samostalne prodaje ponu-
đača usluge, već predstavljaju sporedne usluge us-
lužnog preduzeća. To su obećanja kupcima, koja
treba da pospeše prodaju glavne usluge. Osnovna
usluga se, u osnovi, ipak može ostvariti i bez ponu-
de takvih servisnih usluga.  

Uslužne ponude bez svake dalje usluge su danas
pre izuzetna nego normalna pojava. Kod usluga ko-
je su jako individualizovane i koje se odnose na

ličnost, sastavni deo osnovne usluge su usluge pri-
lagođavanja specijalnim željama kupaca putem
fleksibilnosti i prilagođavanja osoblja za kontakt.
Takva prilagođavanja se smatraju od kupaca kao
nužan sastavni deo osnovne usluge. Kod standard-
izovanih uslužnih ponuda (npr. u hotelijerstvu) do-
datno ponuđene dopunske usluge mogu, naprotiv,
učiniti uslužnu ponudu u celini atraktivnijom. Jer
upravo su ovde neophodne usluge prilagođavanja
na standardno obavljanje usluga. Razlog za ponudu
takvih dodatnih usluga je, pre svega, cilj da se raz-
likujemo od konkurentske ponude i da se izgradi
preferencija kod kupaca za sopstvenu ponudu. U-
pravo u novije vreme u mnogim uslužnim branša-
ma se odvija konkurencija kvalitetom, kod koje us-
lužna preduzeća nastoje da se diferenciraju putem
ponude neobičnih dopunskih usluga na tržištu i da
se profiliraju putem propagandnog prikazivanja ove
dopunske ponude.  

Uslužno preduzeće može, putem inovativne i
ka kupcima orijentisane dopunske usluge, da ponu-
di svojim kupcima - pored osnovnih koristi (npr.
čist prevoz nekog saobraćajnog preduzeća) - i do-
punske koristi. Ova obećanja koristi se mogu emo-
tivno doživeti od strane kupaca u mnogim usluž-
nim branšama. 

Sve ove i brojne druge uslužne aktivnosti treba
da se oblikuju, obave i komuniciraju imajući u vidu
dva cilja: zadovoljstvo kupca i operativnu efikas-
nost. 

Rastuća nužnost ponude dopunskih usluga, u
suštini, počiva na sledećim uzrocima:[16] 

• rastućim željama kupaca za više doživljaja pri
pružanju usluge,

• rastućoj konkurenciji između istovrsnih osnov-
nih usluga neophodni su napori za diferenciranje,

• stalno sve komplikovaniji procesi pružanja us-
luga (npr. automatizacija pružanja usluga u nekoj
kreditnoj instituciji) i snažnije uključivanje kupaca
u proces pružanja usluge zahtevaju snažnije usluge
kupcima. 

Kako se može strukturirati širok spektar mo-
gućih dopunskih usluga, kako bi se mogle birati i
sistematski njima upravljati? Imajući u vidu funk-
cije koje ispunjavaju dodatne usluge, može se izvr-
šiti sledeće diferenciranje:[17] 

• Obavezne (obligatorne) dopunske usluge su
nužne za ostvarivanje osnovne usluge (čekiranje,
boarding u vazdušnom saobraćaju) i na taj način
fokusirane su na ispunjavanje osnovne koristi. Sa
njima jedva da je moguće konkurentsko diferenci-
ranje.

• Neposredno fakultativne dopunske usluge
nisu neophodni sastavni delovi usluge, ali se ipak
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odnose na poboljšano ostvarivanje funkcije osnov-
ne usluge i time jačaju njenu atraktivnost (na pri-
mer, čekiranje prtljaga nekog avio-prevoznika u
vozilu ili na železničkoj stanici). One su pogodne
za diferenciranje, ali svakako i srazmerno jedno-
stavne za imitiranje od strane konkurenata.

• Posredno fakultativne dopunske usluge nisu
ni u kakvoj zavisnosti sa osnovnom uslugom i slu-
že jačanju emocionalne vezanosti mušterija za da-
vaoca usluge. Zbog psihološke dimenzije, stvorene
dodatne koristi su posebno pogodne za profiliranje
(na primer, kreditne kartice Lufthansa).

Kao posebno uspešne pokazale su se mešovite
forme, koje imaju kako neposredno tako i posred-
no fakultativni karakter.

Imajući u vidu isti kriterijum, funkciju usluge,
Bruhn i Georgi[18] prave diferencijaciju između
dopunskih usluga koje su vezane za integraciju, ko-
munikaciju i ugovor (aranžman). Usluge koje se
odnose na integraciju proističu iz potrebe da se ku-
pac integriše u uslužni proces. Tipične usluge veza-
ne za integraciju su usluge rezervacije i čuvanja.
Usluge koje se odnose na komunikaciju bave se
komunikacijama od davaoca usluge do kupca. Me-
đutim, to nisu komunikacije kao što su promocija
ili sponzorstvo, nego komunikacije koje omogu-
ćavaju ili poboljšavaju uslužni proces. Usluge koje
se odnose na komunikaciju su informisanje, kon-
sultacije (konsultacije u vezi izbora usluge, koriš-
ćenja usluge i uslužnog okruženja) i gostoprimstvo.
Usluge vezane za ugovor, kao što im i samo ime
kaže, su vezane za ugovor između davaoca usluge
i kupca. One se odnose na sam ugovor (ugovara-
nje), kupčevo plaćanje cene u zamenu za uslugu
(obračunavanje, plaćanje) ili korišćenje usluge po-
sle odigravanja procesa osnovne usluge (usluge po-
sle prodaje).

U zavisnosti od faze u uslužnom procesu, po-
stoje dopunske usluge koje se pružaju pre, za vre-
me i posle procesa usluge. Usluge pre procesa se
odnose na pripremu uslužnog procesa. Ove usluge
se primenjuju pre nego što se davalac usluge i ku-
pac sastanu radi obavljanja uslužnog procesa. Us-
luge u samom procesu se nude i koriste tokom ak-
tuelnog uslužnog procesa. One mogu biti obavezne
ili usluge koje uvećavaju vrednost. Zbog prostorne
i vremenske povezanosti sa aktuelnim uslužnim
procesom, ove usluge je često teško odvojiti od os-
novne usluge. Usluge posle procesa su usluge koje
se primenjuju nakon što se obavio proces osnovne
usluge. I ove usluge mogu biti obavezne i neoba-
vezne, ali koje uvećavaju vrednost usluge za kupca. 

U zavisnosti od toga da li su usluge obavezne
ili ne, dopunske usluge su ili olakšavajuće ili uslu-

ge koje uvećavaju vrednost osnovne usluge. Olak-
šavajuće usluge su usluge koje su obavezne, tj. ne-
ophodne da bi se osigurala proizvodnja i isporuka
osnovne usluge. Na primer, u hotelu gde je osnov-
na usluga „obezbediti sobu za spavanje”, apsolutno
je neophodno uručiti ključ gostu da bi se pružila
usluga. Usluge koje povećavaju vrednost su usluge
koje se ne zahtevaju od davaoca usluge. One nisu
neophodne da bi se pružila usluga. Često se nude
da bi se diferencirala usluga od konkurenata. Šta je
obavezna usluga a šta nije, to zavisi od kategorije
usluge. Dok je recepcija neophodna u hotelu, pult
za pružanje pomoći na aerodromu i železničkoj sta-
nici je usluga koja uvećava vrednost.[19] 

Lovelock[20] ističe da postoji na desetine raz-
ličitih dopunskih usluga, ali se skoro sve mogu
klasifikovati u jednu od sledećih osam grupa, koje
se dalje mogu grupisati u dve veće: 1) olakšavaju-
će dopunske usluge koje olakšavaju isporuku ili su
esencijalne komponente (kao što su informacije,
naručivanje, obračunavanje i plaćanje) i 2) poveća-
vajuće dopunske usluge, koje mogu da dodaju
ekstra vrednost kupcima (kao što su konsultacije,
gostoljubivost, čuvanje i izuzeci). Ovih osam grupa
prikazano je na slici 10-2 kao osam latica koje o-
kružuju centar cveta, pa otuda i naziv za ovaj kon-
cept - „cvet usluge”. U uslužnoj organizaciji koja
je dobro oblikovana i kojom se dobro upravlja, la-
tice i središte su sveži i dobro formirani i među-
sobno se dopunjuju. Loše oblikovana i slabo obav-
ljena usluga je kao cvet sa opalim, uvelim ili izble-
delim laticama. Čak i ako je sredina savršena, opšti
utisak o cvetu je neprivlačan. 

Nije svaki osnovni proizvod okružen dodatnim
elementima iz svih osam grupa. Priroda proizvoda
pomaže da se utvrdi koji dodatni elementi moraju
biti ponuđeni, a koji se mogu korisno dodati da se
poveća vrednost i olakša organizaciji da obavlja
posao. U načelu, usluge visokog kontakta imaju vi-
še dodatnih usluga nego usluge niskog kontakta. 

Jedna od determinanti koje dodatne usluge treba
uključiti je strategija tržišnog pozicioniranja koju
je menadžment odabrao. Strategija dodavanja kori-
sti da bi se stekla konkurentska prednost verovatno
će zahtevati više dodatnih usluga (i viši nivo ostva-
renja na svakom od takvih elemenata) nego strate-
gija konkurisanja sa niskom cenom. Firme koje nu-
de različite nivoe usluga - kao što su prva klasa,
poslovna klasa i ekonomska klasa u kontekstu avio
-prevoza - često ih diferenciraju pružanjem višeg
nivoa dodatnih usluga koje su zajedničke za sve
klase, kao što su usluge hrane i pića, i dodavanjem
ekstra dodatnih usluga za koje se nisu kvalifikovali
putnici u ekonomskoj klasi.[21]

335555Glava 10   Politika proizvoda u turizmu



Osam kategorija dopunskih usluga, koje skupa
formiraju „cvet usluge”, nude mnoge opcije za pro-
širenje osnovnog proizvoda, bilo da je on proizvod
ili usluga. Neki od ovih elemenata - naročito obra-
čun i plaćanje - su, u stvari, nametnuti od davaoca
usluge. Ali čak iako ih kupac aktivno ne želi, oni
još uvek formiraju deo opšteg doživljaja usluge.
Svaki elemenat kojim se loše rukuje može imati ne-
gativan uticaj na konkurentsku prednost i kupčevu
percepciju kvaliteta usluge. 

Većina dopunskih usluga predstavlja (ili bi tre-
balo) odgovor na potrebe kupaca. Kao što je ranije
napomenuto, neke su olakšavajuće usluge - kao što
su informacije i rezervacije - koje omogućavaju
kupcima da mnogo uspešnije koriste osnovni pro-
izvod. Druge su „ekstra”, koje povećavaju osnovni
proizvod ili čak smanjuju neke od njegovih nefi-
nansijskih troškova (na primer, obroci, časopisi i
zabava su elementi gostoljubivosti koji pomažu da
brže prođe vreme tokom avionskog leta koji, inače,
može biti vrlo dosadan). 

Svaki osnovni proizvod neće biti okružen veli-
kim brojem dopunskih usluga od svih osam latica.
Usluge koje se odnose na ljude teže da budu najza-
htevnije u vezi sa dopunskim elementima, posebno
gostoljubivost, pošto uključuju tesne - i često pro-
dužene - interakcije sa kupcima. Međutim, kada
kupci ne treba da dođu u fabriku usluga, potreba za
gostoljubivošću može biti ograničena na jednos-
tavnu kurtoaziju u pismima i telekomunikaciji. 

Menadžeri se suočavaju sa mnogim odlukama u
vezi sa tim koju vrstu „cveta” da ponude svojim
kupcima. Ove se odnose, pre svega, na pitanja

politike proizvoda i pozicioniranje, ali zadiru i u
strategiju cena. Ključno pitanje je da li ponuditi od-
ređene dopunske usluge kao opcione ekstra (i da li
ili ne za njih zaračunati ekstra cenu) ili da li vezati
zajedno sve elemente usluge po jednoj ceni. Neke
studije pokazuju da većina uslužnih firmi jedno-
stavno dodaje sloj po sloj usluga na svoje osnovne
ponude bez znanja šta kupci zaista vrednuju. Ne
postoji jednostavno pravilo vezano za takve odluke
o cenama, ali firme treba stalno da preispituju sop-
stvenu politiku i politiku njihovih konkurenata, ka-
ko bi bile sigurne da su u skladu sa praksom na tr-
žištu i potrebama kupaca. 

Strategija marketinga firme pomoćiće da se u-
tvrdi koje dodatne usluge treba da budu uključene.
Strategija dodavanja koristi da bi se povećale kup-
čeve percepcije kvaliteta verovatno će zahtevati vi-
še dodatnih usluga nego strategija konkurisanja sa
niskom cenom. U načelu, firma koja konkuriše na
bazi niskih troškova (no frills) zahtevaće manje
dopunskih elemenata od one koja prodaje skup, ve-
oma vredan proizvod. I firme koje nude različite
nivoe usluge - kao što su prva klasa, poslovna klasa
i ekonomska klasa u kontekstu avio-prevoza - če-
sto ih diferenciraju dodavanjem ekstra dodatnih us-
luga uobičajenom jezgru za svako poboljšanje u us
luzi. Naravno, malo ima svrhe u dodavanju eleme-
nata koje kupci ne žele: „cvet usluge” treba da bude
odgajan imajući pre u vidu zadovoljstvo kupca ne-
go prodavca. Ali, čak je još bolje ako bi menadžer
mogao da uspešno udovolji simultano obema stra-
nama. Bez obzira koje dopunske usluge odlučila da
ponudi uslužna firma, svakom elementu u svakoj
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latici treba pokloniti brigu i pažnju neophodnu za
konzistentno udovoljavanje utvrđenim standardima
usluge. Na taj način, cvet koji nastaje kao rezultat,
uvek će imati svež i privlačan izgled - a ne izgle-
dati uvelo ili unakažen nepažnjom.[23]

Važna strategijska odluka za svako preduzeće je
da li da određene elemente dopunske usluge nabav-
lja sa strane (outsourcing) ili da ih samo pruža.
Outsourcing omogućava organizaciji slobodu da se
usmeri na svoj osnovni proizvod. Detaljisti i distri-
buteri često nude da preuzmu odgovornost za čitav
niz dopunskih usluga, uključujući mnoge aspekte
informisanja i konsultacija, naručivanja, rešavanja
problema, obračuna i plaćanja. 

Firme koje posebno dobro obavljaju pružanje
dopunskih usluga za sopstvene osnovne proizvode,
mogu ponekad da ova znanja razviju u uslugu koju
mogu da prodaju drugim organizacijama. U stvari,
one kreiraju novi osnovni proizvod. Kompjuterske
firme kao što su Digital Equipment, Helwett Pack-
ard i IBM su pretvorile njihova znanja u održava-
nju i opravci sopstvene opreme u profitabilne uslu-
ge za održavanje korporativnih kompjuterskih si-
stema, koje sadrže hardware i software od mnogih
različitih dobavljača.[24] 

Olakšavajući proizvodi ili usluge su oni proiz-
vodi ili usluge koje se moraju prezentirati kupcu za
korišćenje osnovnog proizvoda. Prvoklasni hotel
mora da ima usluge prijavljivanja i odjavljivanja,
telefon, restoran i ličnu uslugu, na primer. U eko-
nomskom hotelu sa ograničenom uslugom, olakša-
vajuće usluge mogu biti ništa više do usluge pri-
javljivanja i odjavljivanja i javna govornica na ras-
polaganju. Za prevoz avionom, potrebne su usluge
prijavljivanja i predaje prtljaga. Za oblikovanje us-
luge potrebno je da se shvati ciljno tržište i olakša-
vajuće usluge koje ono traži. Potrebni su i neki o-
lakšavajući proizvodi, kao što je bankarska kartica
za rad sa bankomatom. 

Važan aspekt olakšavajućeg proizvoda je pristu-
pačnost ili dostupnost. Dostupnost usluge zavisi od
količine, kombinacije i kompetentnosti resursa koji
se koriste u uslužnom procesu - kao što su, na pri-
mer, broj i kvalifikacije zaposlenih, tehnologije i
sistemi koji su orijentisani na kupca, radno vreme,
kao i broj kupaca u uslužnom procesu. Uslužni
paket treba da bude dovoljno dostupan, tako da je
kupčeva percepcija kvaliteta usluge dovoljno do-
bra. Moteli se obično lociraju duž glavnih auto-pu-
teva, jer njihovi gosti dolaze automobilima. Shera-
ton locira mnoge od svojih hotela u centralnom
delu grada, pošto su njegovi gosti često poslovni
ljudi koji koriste avionski prevoz. Dostupnost tako-
đe podrazumeva radno vreme. Bazen u hotelu koji

nije otvoren pre podne, nije u to vreme ni dostupan
gostima. Isto tako, ako gosti očekuju da hotel ima
poslovni centar, on mora biti dostupan onda kada
gosti žele da koriste njegove usluge. Jedno od glav-
nih proširenja hotelske usluge je njena dostupnost
(pristupačnost). Dizajn proizvoda zahteva da se ra-
zume ciljno tržište i olakšavajuće usluge koje oni
očekuju.

Podržavajući proizvodi i usluge ispunjavaju
drugu funkciju. Oni ne olakšavaju korišćenje os-
novnog proizvoda ili usluge, već se koriste da po-
većaju vrednost i/ili da diferenciraju proizvod/uslu-
gu od proizvoda/usluga konkurenata. Primeri podr-
žavajućih usluga su restorani hotela, njegov pos-
lovni centar ili spa centar sa punom zdravstvenom
uslugom i niz usluga u toku prevoza avionom, koji
treba da pomognu da se privuku potencijalni gosti
u hotel. 

Razlika između olakšavajućih i podržavajućih
usluga nije uvek jasna. Olakšavajući proizvodi za
jedan tržišni segment mogu biti podržavajući pro-
izvodi za drugi. Na primer, dok porodicama možda
nisu potrebne usluge restorana i sobarice kada bo-
rave u hotelu, poslovni putnici zavise od njih. Hyatt
je bio među prvim lancima hotela koji su ponudili
široku liniju pogodnosti u kupatilu, uključujući
šampon, erkondišn i nekoliko izbora sapuna. Kada
je on uveo ove blagodeti, oni su bili proizvodi koji
podržavaju osnovni proizvod - sobu. Danas, u Hya-
ttu i sličnim hotelima, ove pogodnosti su postale
olakšavajući proizvodi. Ostali hoteli su počeli da
praktikuju paket pogodnisti koje je nudio Hyatt i
ubrzo su putnici počeli da ih očekuju u ovoj vrsti
hotela.[25]

Većina olakšavajućih usluga se može koristiti za
povećanje vrednosti ponude i njeno razlikovanje
od konkurentskih ponuda, umnogome na isti način
kao i podržavajuće usluge. Razlika je, međutim, u
tome što su olakšavajuće usluge kao takve neop-
hodne, bez obzira da li se koriste da se jedna ponu-
da razlikuje od drugih ponuda ili ne, dok se čisto
podržavajuće usluge mogu da izostave a da se pri
tom ne onemoguće kupci da konzumiraju osnovnu
uslugu. Međutim, paket ukupne usluge može biti
manje privlačan i možda manje konkurentan. 

Iako olakšavajuće usluge mogu često da služe
istoj svrsi kao i podržavajuće usluge, sa menadžer-
skog stanovišta važno je napraviti razliku između
ova dva tipa usluga (i proizvoda). Olakšavajuće us-
luge su obavezne. Ako one izostanu, propašće pa-
ket usluge. Podržavajuće usluge (i proizvodi) se,
međutim, koriste samo kao sredstva konkurencije.
Samo uključivanje podržavajućih usluga nije do-
voljno. One treba da budu i dostupne kada ih gost
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želi da ih koristi. Sve skupa, podržavajući proizvo-
di ne nude konkurentsku prednost ako nisu pravil-
no planirani i sprovedeni. Oni moraju podmiriti ili
nadmašiti očekivanja kupca da bi imali pozitivan
efekat.

Uvećani proizvod, po Kotleru, obuhvata pristu-
pačnost, atmosferu, interakcije kupca sa uslužnom
organizacijom, učešće kupca i interakcije kupaca
jednih sa drugima. Ovi elementi se kombinuju sa
osnovnim, olakšavajućim i podržavajućim proizvo-
dima da bi se dobio uvećani proizvod (slika 10-3). 

Sa menadžerskog stanovišta, osnovna usluga
pruža fokus za poslovanje preduzeća; ona je razlog
njegovog postojanja. Olakšavajuće usluge su one
koje su veoma bitne za obezbeđivanje osnovne us-
luge za ciljno tržište. Podržavajuće usluge mogu da
pomognu u pozicioniranju proizvoda. Prema Grön-
roosu, ekspertu za marketing i menadžment usluga,
osnovna, olakšavajuće i podržavajuće usluge odre-
đuju šta kupac dobija, ali ne i kako ga dobija. Ispo-
ruka (pružanje) usluge utiče na kupčevu percepciju
usluge. Proširena uslužna ponuda kombinuje ono
što se nudi sa onim kako se nudi.[27]

Uvećani proizvod je kombinacija svih koristi
koje dobija ili očekuje kupac. To je kako se isporu-

čuje usluga, uslužni proizvod i okruženje usluge
sastavljeni zajedno. To je takođe način kako kupac
koristi proizvod. Prošireni proizvod može da sadrži
i opipljive i neopipljive atribute. Ovi atributi se
rangiraju od načina kako se rade stvari (isporuka
usluge), dokaza da će biti urađeni (uslužni proiz-
vod), vremenska dinamika, lični tretman do veliči-
ne peškira u kupatilu (fizički proizvod), čistoće
garderobnog ormana, dekora (uslužno okruženje) i
korektne rezervacije. Može da pokrije neke ili sve
faze - od momenta prvog kontakta pri razmatranju
rezervacije, do svakog kontakta koji sledi posle
isporuke i konzumiranja proizvoda.

Uvećani proizvod sadrži čak i vreme. Kao što
svaki menadžer hotela može da potvrdi, nema ni-
čeg goreg nego kada ste tri ili četiri kišna dana za-
ključani unutra sa svim svojim gostima na njiho-
vom odmoru ili skijalište bez neophodnih uslova za
skijanje (bez snega). Najčešća posledica je da gosti
odlaze ljuti na nešto gde menadžment ne može da
uradi ništa. Ili, može li? Za marketing orijentisani
menadžment odgovor je - da. To je problem kupca
koji bi menadžment trebalo da anticipira i za koji se
može pripremiti razvijanjem alternativnih aktivno-
sti i „rešenja”. Uvećani proizvod bi trebalo da reši
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sve probleme kupca i čak neke koje oni još nisu
doživeli. U oblikovanju proizvoda veoma je važno
da se razume koncept uvećanog proizvoda i kako
različiti delovi proizvoda mogu da pomognu u re-
šavanju problema kupca. To je nešto drugo od jed-
nostavnog dodavanja nekih elemenata proizvodu
samo da bi se dodali proizvodu. Izdašno opremlje-
no kupatilo ne može nekom poslovnom čoveku na-
doknaditi nepostojanje adekvatnog mesta za pisa-
nje ili rad na njegovom laptopu.

Uspeh koncepta all-suite hotela zasnovan je na
uvećanom proizvodu. Ovaj koncept obezbeđuje
gostima potpuno životno iskustvo, doživljaj, a ne
samo jednostavno podmirenje njihovih potreba.
Uspeh McDonaldsa zasnovan je na uvećanom pro-
izvodu, koji obuhvata, između ostalog, čistoću i br-
zu uslugu. U stvari, uspeh bilo kojeg ugostiteljskog
preduzeća počinje sa razumevanjem osnovnog pro-
izvoda i njegovim uvećavanjem da se reše proble-
mi potrošača.[28]

Uvećani proizvod je važan koncept, jer usluge
ugostiteljstva i putovanja zahtevaju koprodukciju
kupca u pružanju usluge. Učešće kupca znači da
sam kupac ima uticaj na proces usluge i percipirani
kvalitet usluge. U zavisnosti od toga u kojoj meri je
kupac spreman da pruži korektnu informaciju, is-
puni korektno dokumentaciju i koristi mašinu i dru-
ge vrste tehnologija u uslužnom procesu, on će po-
boljšati uslugu, i obrnuto.   

Za većinu proizvoda koje prodajemo kupci ula-
ze u sistem isporuke usluge. Kupci treba da uspo-
stave interakciju sa sistemom za isporuku usluge.
Interakcije između kupaca i resursa davaoca uslu-
ge takođe imaju uticaj na kupčevu percepciju uslu-
ge i njen kvalitet. Što su interakcije više orijenti-
sane ka kupcu, to je bolji kvalitet usluge. Treba
napomenuti da kupci uspostavljaju kontakt ne sa-
mo sa zaposlenima na liniji fronta davaoca usluge,
nego i sa svim vrstama resursa koji su neophodni u
uslužnom procesu, uključujući i pridružene kupce.
Na primer, gosti treba da se prijave na recepciji,
dobiju sobu i shvate kako da koriste TV i telefon.
Oni takođe ostvaruju interakciju sa ostalim gostima
i zaposlenim osobljem.

Pošto gosti dolaze po uslugu, to je i sama at-
mosfera važan deo proizvoda. Uvećani proizvod
obuhvata ključne elemente kojima se mora uprav-
ljati kada kupac dolazi u fabriku usluge, tj. hotel,
restoran, centar za konferencije ili zabavni park itd. 

Sada, pošto smo odgovorili na pitanje „Šta je
proizvod?”, razmotrićemo specifične odluke koje
kompanija mora da donese kada oblikuje i prodaje
proizvod ili uslugu. Prodavci donose odluke o pro-
izvodu ili usluzi na tri nivoa: odluke o individual-

nom proizvodu, odluke o liniji proizvoda i odluke
o miksu proizvoda. Razmotrićemo svaki nivo po-
sebno. 

Na nivou individualnog proizvoda i usluge, va-
žne odluke u razvoju i marketingu odnose se na
atribute proizvoda (kvalitet, obeležja, stil i dizajn),
brendiranje, pakovanje, etiketiranje i usluge koje
podržavaju proizvod. U nastavku izlaganja detaljno
će se obraditi samo marka (brend) kao elemenat
uvećanog proizvoda. Ostali elementi su već delom
pomenuti kod razmatranja samih karakteristika us-
luga, a delom će biti predmet razmatranja u nared-
nim glavama. Za iscrpno razmatranje ostalih ele-
mentata kao komponenata uvećanog proizvoda
videti detaljnije u [29].

3  POLITIKA MARKE
U marketingu u turizmu jedinstvena marka je esen-
cijalna, jer sve više i više zemalja nude iste usluge
i robe za turiste u različitim segmentima. Okruže-
nje sutrašnjeg marketinga u turizmu biće okruže-
nje koje je definisano sve većom konkurencijom,
sve većom ujednačenošću proizvoda i sve većim
izborom potrošača u kojem će neopipljivosti kao
što su vrednosti marke, iskustva, emocionalne ko-
risti i proslavljenost biti ključni diferencirajući fak-
tori. Vrednost marke se stvara na svakom mestu
kontakta sa potencijalnim kupcima kroz izuzetna
iskustva (doživljaje), ne oslanjajući se samo na fi-
zičke karakteristike mesta kada je turizam u pita-
nju. Svako iskustvo pre, za vreme i posle posete
ima vitalnu ulogu u definisanju i isporuci obećanja
koje je sadržano u marki.

Među okolnostima koje su učinile neophodnim
brendiranje mesta su rastuća moć međunarodnih
medija, opadajući troškovi međunarodnog putova-
nja, rastuća kupovna moć potrošača, pretnja izjed-
načenosti mesta, sve manji broj međunarodnih in-
vestitora, konkurencija za kvalifikovane i profesio-
nalne imigrante i rastuća tražnja potrošača za raz-
nim kulturalnim dijetama stimulisanim jeftinim glo-
balnim komunikacionim medijima.  

3.1  Definisanje marke 
Kao i mnogi drugi termini, marka (brand) ima broj-
ne definicije. Različite definicije marke se vrlo sna-
žno odslikavaju kroz različita shvatanja pojma
„marka”. Imajući u vidi široko područje koje pokri-
va marka, ne čudi što još uvek u literaturi termin
marka nema jedinstveno značenje. U novije vreme,
sa nadproporcionalnim interesovanjem za temu
„marka”, ide i inflacija primene termina, koja jedva
da još dopušta da se u pojmu marka pronađe sup-
stanca koja je definiše. Definicije su stvar svrsi-
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shodnosti njihovog obuhvata i otuda zavisne od i-
zabranog ugla posmatranja.

Aaker, autoritet u oblasti brendiranja, definiše
marku kao: „karakteristično ime/ili simbol (kao
što je logo, zaštitni znak ili dizajn pakovanja) na-
menjen da identifikuje proizvode ili usluge bilo
jednog prodavca ili grupe prodavaca i da diferen-
cira te proizvode ili usluge od proizvoda i usluga
konkurenata”.[30] 

Ovo je uobičajeno gledište o marki i u sebi sa-
drži ono kako većina ljudi u marketingu definiše
marku. Ova definicija rasvetljava razliku između
marke i logoa. Dizajn logoa je vizuelna prezentaci-
ja marke, koja obuhvata imidž, identitet, percepci-
je i promene u ponašanju. Konstruisanje logoa je
jedna od ključnih komponenata brendiranja, ali
marka - kao što ćemo kasnije videti - obuhvata
mnogo više od samog logoa.

Jedna od najviše korišćenih definicija marke je
definicija Američkog udruženja za marketing (A-
MA),[31] koje je definiše kao: „marka (brand) je
ime, termin, dizajn, simbol ili bilo koje drugo obe-
ležje koje identifikuje dobra i usluge jednog pro-
davca kao distinktivne od drugih prodavaca. Legal-
ni termin marke je trgovačka marka (trade mark).
Marka može da identifikuje jedan proizvod, fami-
liju proizvoda ili sve proizvode tog prodavca. Ako
se koristi za firmu u celini, preferira se termin trgo-
vačka marka. Ime marke (brand name) je onaj deo
marke koji se može izgovoriti. Ono obuhvata slova,
brojeve ili reči. Termin trgovačka marka (trade
mark) pokriva sve forme marke (ime marke, znak
marke itd.), ali ime marke je forma na koju se naj-
češće misli kada se koristi trgovačka marka. Znak
marke (brand mark) je onaj deo imena marke koji
se ne može izgovoriti. On je najčešće simbol, slika,
dizajn, distinktivno napisana slova, boja ili njihova
kombinacija.”  Iako kritikovana zato što je suviše
orijentisana na proizvod, ova definicija istrajava u
savremenoj literaturi i smatra se uobičajenom start-
nom tačkom za radove vezane za marku.

U su šti ni, mar ka je pro dav če vo obe ća nje za
kon zi stent no is po ru či va nje spe ci fič nog se ta svoj -
sta va, ko ri sti i uslu ga kup cu. Naj bo lje mar ke pre -
no se ga ran ci ju kva li te ta. U osnovi, marke su obe-
ćanja buduće satisfakcije. Marke su obećanja koja
određuju kupci. Obećanje je ono što kupac kaže da
jeste. Kako kaže Richard Branson, engleski pos-
lovni magnat, najbolje poznat po svojoj marki Vir-
gin od preko 360 kompanija, „marka je više od
imena ili logoa - to je obećanje i ugovor sa svakim
kupcem sa kojim kontaktirate i ako ljudi osećaju da
ponuda ne može da ispuni ono što oni očekuju od
marke, odlučiće da prestanu sa kupovinom”.[32]  

Grönroos[33] smatra da se napred datoj defini-
ciji AMA, koja je najčešće prisutna u literaturi iz
oblasti marketinga, bar iz perspektive usluga, mo-
gu staviti dve primedbe: ova definicija izostavlja
ključnu karakteristiku usluga kao procesa, i ona is-
ključuje kupca. 

Prvo, ona eksplicitno ističe stvari kao što su i-
me, termin, znak, simbol i svojstvo, ali ne pominje
ključnu karakteristiku usluga - da su usluge proce-
si i potrošnja usluge se može okarakterisati kao pro-
ces potrošnje. Pošto se usluge zapažaju u procesu u
kojem normalno učestvuje i kupac, ovaj proces
usluge nesumnjivo kreira distinkciju između uslu-
ge jednog i drugog davaoca. Naravno, imena, ter-
mini, znaci, simboli itd. mogu takođe doprinositi
marki, ali proces usluge (ili proces proizvodnje
usluge) treba da bude u srcu marke usluge, jer se
tamo kreira najdublja impresija po kupčevom viđe-
nju usluge. 

Drugo, definicija isključuje kupca. Marke se po-
smatraju sa aspekta prodavca, kao stvari koje kreira
firma. Većina razvoja marke, ili izgradnje marke
kako se to često netačno označava, zasnovana je na
takvoj perspektivi u praksi. Prodavac koristi brojne
napore planirane marketing komunikacije za razvoj
distinktivne marke, a od kupca se očekuje da for-
mira imidž marke koji korespondira sa namerava-
nom markom. 

U uslugama, zbog toga što je usluga mnogo ma-
nje standardizovana osnova za markiranje od fi-
zičkih proizvoda, situacija se menja i dramatično se
povećava značaj i uključivanje kupca. Drugo, ku-
pac učestvuje u tom procesu, koji je osnova za raz-
voj marke. 

Ono što se promenilo zadnjih godina to je da se
moć pomerila od proizvođača marke ka kupcima
marke. Sada su kupci „vlasnici” marke. Pomeranje
je rezultat veće moći potrošača - kako se povećava
mogućnost izbora, tako potrošač stiče sve veću
kontrolu na tržištu. Uz to, kako se komunikacija
sveobuhvatno umrežava preko interneta, to je sve
lakše čuti glasove potrošača - glasove koji su često
isto tako moćni kao i korporativna propaganda.[34]

Bilo šta da uradi prodavac, kupac je taj koji od-
lučuje da li je razvijena nameravana marka ili ne.
Ako iko stvara marku, to je kupac. Uloga prodavca
je da kreira okvir za razvoj marke u mislima kupca,
nuđenjem odgovarajućeg fizičkog proizvoda, pro-
cesa usluge i podržavajuće komunikacije koristeći
različita sredstva planirane marketing komunikaci-
je. Kada se kupcu da aktivna uloga u procesu
stvaranja marke, onda se naše shvatanje marke me-
nja. Ona nije više nešto što postoji u vakuumu, ne-
što što se može preneti na kupce. To je pre nešto što
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se stalno razvija i menja kada se kupac aktivno
uključi u taj proces. Na taj način se uspostavlja i
razvija odnos između kupca i marke. Prema tome,
marka je posledica toga kako dati kupac zapaža
njegov odnos sa markom, ili odnos prema marki,
tokom vremena.  

U delatnostima usluga mnoge definicije marke
izostavljaju ključnu karakteristiku usluge kao pro-
cesa putem isključivanja kupca. U stvari, u marki-
ranju usluge, uključivanje kupca je čak od većeg
značaja nego što je u markiranju fizičkih dobara -
zbog toga što je usluga mnogo manje standardizo-
vana osnova za markiranje nego što je opipljivo
fizičko dobro. Na tržištu kupca, kupac je - na kraju
krajeva - taj koji odlučuje o tome, da li će nešto
postati marka ili ne. Informacije o poreklu i kva-
litetu, kao i davanje imena i primena logoa (simbo-
la) kao pomoći u orijentaciji za potrošače danas ni-
su više dovoljni za objašnjenje ponašanja kupaca.
Otuda je veoma važno da pojam marke uzme u ob-
zir komponente koje su specifične za tražnju (kao
što su očekivanja i preferencije kupaca).  

Naravno, ne sme se zaboraviti ni uloga zapos-
lenih u formiranju marke (interno markiranje). U
„poslu ljudi”, kakve su usluge uglavnom, pogotovu
ako se radi o radno-intenzivnim uslugama, kod ko-
jih je proizvodnja i prodaja usluga moguća samo
putem ličnog kontakta kupca sa uslužnim osob-
ljem, veliki značaj u okviru stvaranja marke pripa-
da još nastupu i ponašanju zaposlenih. I ovaj ele-
menat treba da se uvaži pri definisanju marke.

Sadašnje razmišljanje uključuje ideju o marki
kao dinamičnom odnosu između proizvoda (ili des-
tinacije) i potrošača (ili potencijalnih posetilaca).
Važno je da se definicija pomerila od definisanja
marke sa aspekta proizvođača ka marki definisanoj
sa aspekta potrošača. To znači da je marka mnogo
više u vezi sa onim kako potrošač (ili potencijalni
posetilac) percipira proizvod (ili destinaciju), a ne
šta proizvođač proizvodi ili proizvodi koje zemlja
kreira. Ona je obećanje doživljaja, koje potencijal-
ni posetilac anticipira. Prema tome, za vlasnike
marke, ili destinacije, je presudno da razumu nji-
hov ciljni auditorijum, tako da mogu da uspostave
ovaj dinamični odnos sa njihovim najdragocenijim
grupama potrošača.[35]  

Dobar broj autora iz oblasti marketinga smatra
da je marka sastavni deo proizvoda. Međutim, sve
je više onih koji smatraju da je proizvod deo mar-
ke, a ne obrnuto. „Ako proizvod u velikoj meri od-
ređuje marku, koja je razlika između marke i proiz-
voda? Razlika između marke i proizvoda jednaka
je razlici između banane i Chiquite, između moto-
cikla i Harleya, zabavnog parka i Disney Worlda,

hotela i Four Seasonsa. Proizvod je elemenat u od-
ređenoj kategoriji (hotel, hotelski kompleks, kru-
žno putovanje itd.) čiji je cilj zadovoljiti potrebe
potrošača, i samim tim on postaje jedna od ključnih
komponenti marke. S druge strane, marka je niz
raznih stvarnih i doživljenih karakternih osobina,
koristi, iskustva i osećanja. Radi se o elementu ko-
ji, osim što zadovoljava opipljive potrebe, zadovo-
ljava i želje i potrebe, težnje i emocionalne potrebe.
Ono što čini razliku između maraka jeste mera u
kojoj potrošač doživljava te različite atribute i is-
kustva kao svoje. Svrha samog fizičkog proizvoda,
usluge ili i jednog i drugog je ispuniti to što se od
marke očekuje. Tako bismo, na emocionalnom ni-
vou, proizvod mogli opisati kao poznanika (svesni
ste njegovog postojanja te imate racionalna očeki-
vanja), a marku kao prijatelja (osećate da ga po-
znajete te imate i racionalna i emocionalna očeki-
vanja od njega; postoji osećaj obostrane odanosti;
uz to, zahvaljujući prijatelju, dobro se osećate)”.[36]

Politika marke u oblasti turizma poslednjih go-
dina sve više dobija na značaju, koncentrišući se,
pre svega, na razvoj i pozicioniranje maraka firmi
ili proizvođačkih maraka. Najpoznatije su alterna-
tive politike marke velikih organizatora putovanja,
avio-prevoznika i hotelskih preduzeća. TUI Travel
PLC, na primer, u svojoj grupi ima preko 200 ma-
raka. Accor Group, koja je prisutna u 90 zemalja sa
svojih 4.100 hotela i blizu 500.000 soba, u svom
portfoliu ima 15 komplementarnih maraka - od luk-
suznih do budžetskih hotela - nudi boravak u hote-
lima prilagođen specifičnim potrebama svakog po-
slovnog gosta i gosta na odmoru. Lufthansa vodi
globalnu politiku marke: različite uslužne ponude
(let, paket aranžmani za odmore itd.) prodaju se
pod jednim jedinstvenim imenom. 

U marketingu destinacija još uvek se nedovolj-
no sprovodi politika marke, mada se u novije vre-
me i ovde mogu naći brojni doprinosi. Koncept
brendiranja turističke destinacije se nije pojavlji-
vao u literaturi sve do kasnih 1990-ih godina. Mada
postoji prilično literature napisane na ovu temu, de-
finicije brendiranja destinacije su prilično retke i
više su deskripcije onoga šta ona namerava da ost-
vari, nasuprot onome što stvarno jeste. Vrlo zao-
kruženu definiciju marke, koja specifično identifi-
kuje jedinstvenu prirodu marketinga u turizmu, su-
gerisali su Ritchie i Ritchie.[37] Oni prihvataju de-
finiciju Aackera i, bazirajući se na njoj, definišu
marku destinacije kao: „ime, simbol, logo, reč kao
znak ili druga grafika koja i identifikuje i diferen-
cira destinaciju; pored toga, ona prenosi obećanja
nezaboravnog doživljaja u putovanju koje je jedin-
stveno povezano sa destinacijom; ona takođe služi

336611Glava 10   Politika proizvoda u turizmu



da konsoliduje i pojača sećanje na prijatne uspo-
mene doživljaja destinacije”. 

Nešto rafinirana i pojačana ova definicija bren-
diranja za praktičare organizacija koje se bave me-
nadžmentom i marketingom destinacija glasi: „...
set marketing aktivnosti (1) koje podržavaju krea-
ciju imena, simbola, logoa, reči kao znaka ili druge
grafike koje identifikuju i diferenciraju destinaci-
ju; (2) koje prenose obećanje nezaboravnog doživ-
ljaja u putovanju koje je jedinstveno povezano sa
destinacijom; i (3) koje služe da se konsoliduje i
pojača sećanje na prijatne uspomene doživljaja de-
stinacije, sve sa namerom da se kreira imidž koji
utiče na odluku potrošača da poseti destinaciju u
pitanju, nasuprot nekoj alternativi”.[38] Kao što je
evidentno, predložena modifikacija dodaje frazu
koja naglašava značaj brendiranja u uticanju na
proces odlučivanja potrošača u vezi sa izborom
destinacije za posetu. 

Ova definicija navodi ista mesta kao konven-
cionalna definicija Aackera (identifikacija i difer-
encijacija), ali i uključuje aspekt doživljaja turistič-
kog proizvoda. Posebno je usmerena na marku de-
stinacije, opisujući šta je marka destinacije i šta ona
može. Ona ne može da objasni proces korišćenja ili
implementacije marke.

Brendiranje mesta je kompleksna stvar, za koje
je Kavaratzis[39] identifikovao pet različitih tren-
dova izučavanja u literaturi. Prvi trend je brendi-
ranje mesta porekla, koje uključuje korišćenje kva-
liteta, imidža i - u većini slučajeva - stereotipa
mesta i ljudi koji u njemu žive za markiranje pro-
izvoda koji se proizvodi u tom mestu. Ipak, u suš-
tini, on se malo bavi konceptom brendiranja mesta.
Drugi trend je brendiranje zemalja (država, naci-
ja), koji se bavi obično pozitivnim efektima brendi-
ranja zemlje zbog koristi razvoja turizma i privla-
čenja stranih investicija. Treći trend, koji je možda
najrazvijeniji u teoriji i najviše korišćen u praksi u
okviru brendiranja mesta, je brendiranje destinaci-
ja, istraživanje uloge brendiranja u marketingu tu-
rističkih destinacija. Četvrti trend je brendiranje
kulture/zabave, koji se bavi ispitivanjem efekata
kulturološkog i zabavljačkog brendiranja na fizič-
ko, ekonomsko i (ponekad) socijalno okruženje gra-
dova. Konačno, peti identifikovani trend je brendi-
ranje mesta/grada, koji ispituje mogućnosti koriš-
ćenja brendiranja kao pristupa za integrisanje, us-
meravanje i fokusiranje menadžmenta me-sta. Ovaj
poslednji trend se karakteriše pokušajem sprovo-
đenja koncepta korporativnog brendiranja i speci-
fičnih metodologija koje su razvijene u ovoj oblasti
u brendiranju mesta.

Jednu od najsveobuhvatnijih definicija marke
destinacije daje T. Buncle.[40] Ona obuhvata naj-
značajnije elemente marke destinacije. Naglašava
dinamičan odnos između destinacije i potencijalnih
posetilaca, kao i emocionalnu asocijaciju između
njih. Takođe ukazuje na razliku između marke de-
stinacije i marke proizvođača. I ona je praktična
definicija koja inkorporira osnovnu ideju konku-
rentske diferencijacije, koja je primarna svrha sva-
kog brendiranja. Dinamična definicija marke desti-
nacije glasi: 

„Marka destinacije je zbir percepcija koje neko
ima o mestu (zasnovanih bilo na iskustvu, priči ili
predubeđenju), koje utiču na njene/njegove stavove
prema toj destinaciji na emocionalnom nivou.

Ona predstavlja miks osnovnih karakteristika
mesta koje ga čine distinktivnim i nezaboravnim.

Ona je čvrsto jezgro mesta što ga razlikuje od
svih drugih mesta (i konkurenata). 

Ono što je važno, marka destinacije postoji u
očima posmatrača. Treba da bude kredibilna i real-
na, ne može biti izfabrikovana.

Ona je način na koji destinacija neguje, razvija
i prezentira svoje osnovne karakteristike svojim
glavnim auditorijima što joj omogućava da učvr-
sti, pojača ili čak promeni njenu reputaciju. Ovo je,
inače, poznato kao proces brendiranja.” 

Marka se može primeniti u svim područjima
društvenog života. U izvesnom pogledu, moglo bi
se gotovo reći da i samo „brendiranje” momentano
ulazi u fazu „virusnog marketinga”, pošto virus
„marka” putem masovnih medija, usmene propa-
gande i drugih mera doživljava strahovitu brzinu
stope inficiranja, koja upravo poprima pandemične
razmere. Danas ceo svet priča o marki.

3.2  Konceptualni model funkcija marke
Ono što marku čini tako značajnom i vrednom su
funkcije koje su sadržane u njenoj biti, koje ona
obavlja za pojedine interesne grupe. Pod funkcija-
ma marke podrazumevaju se osnovni zadaci sa ko-
jima treba da se ostvari određeno delovanje, koje
će dovesti do ostvarivanja koristi za pojedine učes-
nike na tržištu koje su vezane za marku. U literaturi
su opisani, u zavisnosti od izvora, brojni i različiti
doprinosi sistematizaciji funkcija marke, pri čemu
još uvek nije pronađen neki dominantan, opšte pri-
hvaćen pristup. Izvori se delom razlikuju prema na-
zivima koje koriste za funkcije, broju pomenutih
funkcija, kao i nivou (originalne i derivativne funk-
cije). Prilično nesporazuma unosi različito posma-
tranje funkcija marke sa pravnog i ekonomskog
stanovišta. Dalji problem je u nedostatku pojmovne
jedinstvenosti, jer za pojedine funkcije postoje do
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četiri različite oznake. Autori pojedine funkcije
svrstavaju potpuno različito u isto tako različite
glavne funkcije. Negde su neke funkcije samostal-
ne, a negde opet izvedene. 

Funkcionalno orijentisano posmatranje marke
nije novo, već poseduje dugu tradiciju. Marka je
zadnjih decenija doživela promenu u svojim funk-
cijama. Identifikovano je više različitih funkcija
marke. Da bi se strukturiralo mnoštvo funkcija koje
se pojavljuju u literaturi, one se često klasifikuju
prema učesnicima na tržištu, odnosno prema poje-
dinim grupama koje dolaze u kontakt sa markom:
proizvođač, posrednik, potrošač, zaposleni i steik-
holderi

Posmatrano kako ekonomski tako i pravno,
marka je pretežno instrument u rukama onoga ko je
poseduje. On je vlasnik marke i time utiče na njenu
suštinu. Ali, za njega marka nije sama sebi svrha.
Investicije u marku su sa aspekta ponuđača (pro-
izvođača) opravdane samo onda, kada marka može
da mu generira odgovarajuću ekonomsku prednost.
Za to je svakako neophodno da njegova marka iza-
zove odgovarajuće delovanje kod ciljnih grupa. Na
taj način funkcije marke koje su specifične za po-
nuđača manje služe direktno vlasniku marke, već
se interpretiraju pre svega kao sredstvo za zadovo-
ljavanje, ali delom i za izazivanje, potreba kupaca.
Za uspeh marke ne broji se ono što preduzeće želi,
nego šta kupci dobijaju. Snažne marke razmišljaju
otuda o čežnjama, željama i motivima njihovih ku-
paca i ispunjavaju tri za ljude esencijalne motiv-
funkcije: one se brinu za orijentaciju, stvaraju iden-
titet i generiraju poverenje. Pojednostavljeno,
moglo bi se reći da se pravne nauke fokusiraju na
zaštitu marke i time na vlasnika marke, dok ekono-
misti istražuju međuzavisnosti između marke, od-
nosno određene politike marke i delovanja kod
kupca imajući u vidu prodaju proizvoda i time u
središte njihovog razmatranja stavljaju kupca. Pre-
ma tome, kupac je taj koji odlučuje da li je marka u
pravnom smislu i marka u ekonomskom smislu.
Ekonomska nauka zahteva da marka bude odgo-
varajuće (pozitivno) zapažena od kupca. Ovo ka
tražnji orijentisano stanovište počiva na cilju pre-
duzetničke aktivnosti, predmetu ekonomike predu-
zeća: marka treba, na kraju krajeva, da generira do-
datnu prodaju.[41] 

Funkcije marke se razlikuju prema perspektivi
posmatrača. Za svakog od njih marka obavlja raz-
ličite funkcije. Literatura koja se bavi sa funkcija-
ma marke u užem smislu, dakle funkcijama marke
koje su orijentisane prema kupcu, je obimnija. U-
prkos različitih zastupnika, koji su se u različitim
periodima bavili sa funkcijama marke, moglo bi se

zaključiti da se ti različiti aspekti mogu svesti na
nekoliko osnovnih funkcija:[42] 1) efikasnost in-
formisanja, 2) smanjenje rizika i 3) idealne koristi.
Funkcionalni značaj marke se u potpunosti odslika-
va duž procesa kupovine i potrošnje (slika 10-4). 

Proces kupovine i potrošnje mogao bi se ideal-
no podeliti u tri faze: priprema odlučivanja, odluka
o kupovini i potrošnja. U svakoj od ovih faza mar-
ka može da preuzme neku funkciju za potrošača. U
fazi pripreme odlučivanja, potrošač može putem
postojanja marke da ostvari veću efikasnost u zapa-
žanju, prijemu, preradi i skladištenju informacija.
Svoju funkciju smanjenja percipiranog rizika mar-
ka ispunjava u drugoj fazi, fazi procesa kupovine i
potrošnje, kada se radi o problemu odlučivanja u
užem smislu. Ako je doneta odluka, marka konačno
može da izazove idealne koristi u pridružujućoj tre-
ćoj fazi, fazi potrošnje. Ovde kupac konzumira
proizvod ili uslugu i očekuje koristi kroz marku,
koje sebi ne mogu da priušte nemarkirani proizvo-
di i usluge ponuđača. 

Kao što je prikazano na slici 10-4, tri osnovne
funkcije mogu se raščlaniti na dalje dimenzije, par-
cijalne funkcije, koje specifičnije obuhvataju obav-
ljanje funkcije. Pod to se može sumirati mnoštvo
funkcija marke poznatih u literaturi. Osnovna funk-
cija efikasnost informisanja se može podeliti u
parcijalne funkcije poreklo, orijentacija, interpre-
tacija, prepoznavanje. Osnovna funkcija smanje-
nje rizika može se dalje raščlaniti na parcijalne
funkcije sigurnost, poverenje i kontinuitet, a os-
novna funkcija idealne koristi na parcijalne funkci-
je samoprikazivanje, samopotvrđivanje i identifi-
kaciju. 

1. Efikasnost informisanja. Marke olakšavaju
proces informisanja, tj. prikupljanje, komprimira-
nje i iskorišćavanje informacija. Dalje, marke omo-
gućavaju potrošačima bržu orijentaciju, kada veliki
broj alternativa proizvoda stoji na raspolaganju i
treba izvršiti izbor (npr. kod ponuđača putem inter-
neta). Konačno, marke omogućavaju sažeto prika-
zivanje informacija o proizvodu i time potpomažu
potrošačima brzo i lako prepoznavanje i pronala-
ženje preferiranih alternativa proizvoda (npr. kod
cigareta). Kao rezultat toga, marke povećavaju efi-
kasnost procesa informisanja u fazi pripreme kupo-
vine. Koji procesi su posebno značajni, to zavisi
posebno od tipa odlučivanja o kupovini (limitirani,
ekstenzivni, habitualni ili impulsivni) i uključeno-
sti osobe sa proizvodom, situacijom itd. 

2. Smanjenje rizika. Izbor marke smanjuje o-
pasnost za potrošače od donošenja pogrešne odluke
o kupovini i time da dožive finansijske gubitke ili
upečatljive nedostatke u kvalitetu, koji onemogu-
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ćavaju korišćenje proizvoda ili usluge (npr. kod iz-
bora turističke agencije). Marke pružaju sigurnost,
jer smanjuju moguće negativne posledice odluke o
kupovini (npr. pri izboru ponuđača putovanja). One
stvaraju poverenje putem ispunjavanja očekivanja
vezanih za kvalitet proizvoda ili usluge (npr. kod
cigareta) i, konačno, svedoče o kvalitativnom kon-
tinuitetu putem mogućnosti proricanja koristi pro-
izvoda ili usluge (to se jasno manifestuje npr. kod
automobila, čija kupovina implicira dugoročnije ko-
rišćenje). 

3. Idealne koristi. Konačno, marke mogu da
izazovu značajne dodatne koristi u formi idealnih
koristi. Funkcije idealne koristi objašnjavaju pita-
nje zašto se mogu naći mnoga tržišta na kojima je
razlika u ceni između proizvoda sa markom i pro-
izvoda bez imena marke toliko velika, da to više ne
mogu da objasne razlike u kvalitetu i umanjenje ri-
zika kvaliteta koji je sa time povezan, kao što je to
slučaj npr. kod automobila, satova ili naočara za
sunce. Ova funkcija se bazira na činjenici da mar-
ka, međutim, više ne jamči samo za obećani kvali-
tet nego i izvesni „imidž”, odnosno „ličnost mar-
ke”, dakle ima izvesno pozicioniranje (npr. poseb-
no sportska, elegantna, luksuzna, ekološka, tehnič-
ka, estetska itd.) imajući u vidu dimenzije koje su
relevantne za kupovinu. Ovo pozicioniranje je deo
asocijacija, koje kupac ima sa markom. Da je dife-
renciranje marke preko određenog pozicioniranja
potrebno, jasno govori primer tržišta paste za zube.
U 1950. godini na potrošačkom tržištu je bilo mak-
simalno 14 maraka paste za zube. Danas već ima

93 proizvoda i maraka paste za zube u najrazličiti-
jim varijantama.

Ova funkcija se može objasniti putem tzv. kon-
cepta o samom sebi: hipoteza kongruencije imidža
govori da osoba njeno ponašanje orijentiše na što je
moguće veću usaglašenost između sopstvene slike
(ocena osobe od same sebe) i tuđe slike (ocena oso-
be od relevantnih drugih). Pozicioniranje marke se,
dakle, može prilagoditi, prema oceni recipijenta,
njegovoj realnoj ili željenoj sopstvenoj slici, što
može voditi kupovini marke, pošto korišćenje mar-
ke može da doprinese prikazivanju sopstvene slike.
Otuda je javno korišćenje marke takođe pretpo-
stavka funkcije. 

3.3  Značaj brendiranja za turizam
O ulozi koju marka igra za proizvođače, potrošače,
zaposlene i ostale steikholdere raspravlja se naši-
roko u tekstovima o marki. Stoga se ovde nećemo
upuštati šire u elaboriranje, izuzev uopštenog raz-
matranja funkcija koje marka obavlja za potrošača.
Brendiranje nije niukom slučaju novo ni za turi-
zam. Međutim, pažnje vredno je naglasiti nekoliko
istaknutih mesta u vezi sa njegovim značajem i pri-
menjivošću u turizmu:[44] 

• Turizam je obično, mada ne uvek, kompleksan
proizvod, proizvod sa visokom angažovanošću, ta-
ko da snažno brendiranje može da pomogne da se
uprosti odluka o kupovini smanjivanjem seta izbo-
ra i korišćenjem logoa kao pokretača za pristup in-
formacijama o kompaniji i proizvodu koje su već
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apsorbovane od kupca, skraćujući tako obično eks-
tenzivno traganje za informacijama.

• Brendiranje može da pomogne u suprotstav-
ljanju efektu neopipljivosti, putem obezbeđivanja
opipljivog logoa na mestu prodaje za kreiranje seta
vrednosti u mislima potencijalnog kupca. Famili-
jarnost sa fizičkim atributima i simboličkim znače-
njem marke nadoknađuje neopipljivost, posebno
ako je poduprta pozitivnim ranijim iskustvom.

• U sektoru koji je osetljiv na ekstremnu vari-
jablinost iskustva turiste, brendiranje unosi konzi-
stentnost duž mnogobrojnih prodajnih mesta i to-
kom vremena, umirujući potencijalne potrošače da
će standardi sa kojima se suočavaju ispuniti njiho-
va očekivanja (i da vlasnik marke preuzima impli-
citnu odgovornost koja je ugrađena u marku da se
otkloni bilo koji mogući nedostatak). Brendiranje
smanjuje rizik za potrošače na mestu kupovine si-
gnalizirajući očekivani kvalitet i performanse ne-
opipljivog proizvoda. Ono nudi bilo implicitnu ili
eksplicitnu garanciju potrošaču.

• Brendiranje je dragoceno kao mehanizam za
smanjenje rizika. Posebno, loše potrošeno vreme
zbog pogrešne odluke o godišnjem odmoru ne mo-
že se nadoknaditi; propušteni dvonedeljni period
zauvek je izgubljen. Prema tome, uporedo sa sma-
njenjem rizika ostvarenja, socijalnog rizika (kao
iskustvo grupe), psihološkog rizika (koji, kao i kod
fizičkih dobara, može do neke mere biti smanjen),
brendiranje može da smanji i vremenski rizik vezan
za kupovinu nepostojanog proizvoda. 

• Brendiranje olakšava preciznu segmentaciju,
privlačeći jedne i odbijajući druge segmente potro-
šača. Imajući u vidu neodvojivu prirodu proizvoda
i rezultirajuću poželjnost prostorne i vremenske
kompatibilnosti segmenta, brending doprinosi za-
datku osiguranja satisfakcije turiste. 

• Marke obezbeđuju fokus za integrisanje napo-
ra steikholdera, pomažući im da rade ka istom cilju.
Sa uslugom visokog kontakta kakav je turizam,
motivacija i timski rad imaju visok prioritet, kako
za pojedinačnu organizaciju tako i za marku desti-
nacije. U popularnim destinacijama, koje reflektu-
ju kompleksnost ukupnog turističkog proizvoda,
lokalno stanovništvo su takođe steikholderi u smi-
slu i vrednosti „mesta”, čak i ako oni sebe smatra-
ju onima koji nisu uključeni u turizam. Snažna
marka može u nekoj meri da doprinese obezbeđi-
vanju zajedničkog shvatanja i nekom jedinstvu svr-
he za zaposleno osoblje, stanovništvo i turistička
preduzeća.

• Brendiranje je strategijsko oružje za dugoroč-
no planiranje u turizmu. Proširivanje ili protezanje

marke može biti strategija manjeg rizika za razvoj
proizvoda, razvoj tržišta ili diverzifikaciju.

Ovih nekoliko tačaka ilustruju uticaj karakteris-
tika turizma na brendiranje i ponašanje kupaca. Za-
jedno, one ističu marketing prednosti koje snažna
marka može da donese turističkoj organizaciji ili
destinaciji.

Mnogi ljudi gledaju skeptično na ideju brendi-
ranja zemlje, grada ili regiona. Oni smatraju da je
ideja brendiranja vrsta dovitljive prodajne taktike
vezane za potrošna dobra male vrednosti, neiskre-
no manipulisanje percepcijama ljudi i da je u pot-
punosti neprikladna za destinaciju, koja obuhvata
vekove istorije, bogato kulturno nasleđe i predivan
pejsaž. Ako destinacija želi da privuče turiste, ona
im mora dati razloge za posetu i treba da demon-
strira u čemu je ona različita od svih ili se neće
smatrati distinktivnom i vrednom posete. Ali - i
ovo se često ne shvata - ovaj proces diferencijacije
jedne destinacije od drugih je, u stvari, vezan za
brendiranje. On je u vezi sa identifikovanjem šta
destinaciju čini jedinstvenom i konzistentnim ko-
municiranjem ovih razlika da bi se podstakli poten-
cijalni posetioci da shvate distinktivne apele desti-
nacije tako da žele da je posete. 

Opravdanje za proces brendiranja destinacije ja-
sno je artikulusao Anholt:[45]

• „U globalizovanom svetu u kojem sada živi-
mo, svako mesto mora da konkuriše sa svakim
drugim mestom za udeo u mislima, udeo u priho-
du, udeo talenta, udeo u izboru.

• Izuzev ako mesto može da dođe u situaciju da
se kandiduje za nešto, ono će imati male šanse da
bude dovoljno dugo upamćeno da bi konkurisalo za
bilo koju od ovih dragocenih pažnji. 

• Većina nas ne potroši više od nekoliko sekun-
di svake godine razmišljajući o zemlji na drugoj
strani sveta. 

• Prema tome, izuzev ako tu zemlju uvek po-
smatramo isto kao i sebe same svaki put kada se
pojavi, postoje male šanse da će ovih nekoliko se-
kundi ikada da poveća preferenciju za njene proiz-
vode, želju da se ode i poseti mesto, interesovanje
za njenu kulturu, ili, ako smo unapred stvorili pre-
drasudu, promenu u duši.”

3.4  Elementi marke u turizmu
Elementi marke, koji se ponekad nazivaju identiteti
marke, su vizuelna i ponekad čak fizička sredstva
koja se mogu pravno zaštititi i služe da se identi-
fikuje i diferencira proizvod ili usluga kompanije.
Kada se stvara snažna marka, ključni su sledeći
elementi markiranja: ime marke, domen, logo, sim-
boli, karakteri, predstavnici, slogani, džinglovi,
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znaci koji služe za identifikaciju, upozorenje ili
upućivanje i priče o marki. Pored njih, za marki-
ranje se mogu koristiti i drugi elementi, kao npr.
oblikovanje proizvoda i pakovanje. Formalni ele-
menti marke kao što su ime, logotip i slogan, uzeti
zajedno, formiraju vizuelni identitet marke ili kom-
panije. Oni treba da odražavaju suštinu marke, per-
sonalnost marke i korporativnu kulturu pre-
duzeća.[46] Kod propagande ponekad se još mogu
javiti i akustični elementi (npr. jingle u reklamnom
spotu). Znaci mirisa ukusa i dodira za sada nemaju
praktično nikakav značaj.

Elementi marke ne mogu da stvore ili unište
proizvod, uslugu ili firmu. Međutim, dobro oda-
brani elementi marke mogu dati firmi odlučujuću
prednost u marketingu nad uporedivim konkurenti-
ma. Elementi marke imaju posebno važnu funkciju
u domenu (turističkih) usluga, jer je kod usluga
često ime firme istovremeno i ime marke. Usluge
se ne mogu podvrgnuti individualnom brendiranju
na način na koji to mogu opipljivi proizvodi. U do-
menu materijalnih dobara, proizvodi govore sami
za sebe. U domenu usluga, naprotiv, fizički vidljivi
elementi marke nude, između ostalog, mogućnost
opredmećivanja nematerijalne (turističke) usluge.
Na ovaj način, elementi marke nude presudnu mo-
gućnost da putem njihovog objektivnog zapažanja
doprinesu konkretizaciji usluge. U tom smislu ele-
menti marke za kupce predstavljaju, po pravilu, is-
kustvo (doživljaj) nematerijalne usluge koje se fi-
zički može primetiti.

Ceo set elemenata marke čini vizuelni identitet
marke. Vizuelni identitet treba da bude oblikovan
imajući u vidu dugoročnu perspektivu. Da bi se
osigurala konzistentnost delovanja marke takođe je
vrlo korisno da se definiše uputstvo za brendiranje,
koje egzaktno specificira upotrebu svakog elemen-
ta marke. Takvo uputstvo se naziva kod vizuelnog
identiteta. Ovaj kod vizuelnog identiteta za ele-
mente marke treba da sledi set kriterija za izbor da
bi se smanjio rizik opadanja ili slabljenja marke.
Kotler i Keller[47] ističu da postoji šest kriterijuma
po kojima se biraju elementi marke: 1) pamtljivost,
2) značenje, 3) dopadljivost, 4) prenosivost, 5) pri-
lagodljivost i 6) zaštita. 

3.4.1  Ime marke 
Najvažniji elemenat je ime marke. Ime se rangira
iznad svih drugih formalnih i uočljivih elemenata,
jer bez imena marka ne može da postoji. Pravilo je
da je ime osnovna pretpostavka za identitet marke.
Dobra i svakom razumljiva analogija za pojašnje-
nje zavisnosti marke i imena je čovek. Identitet ne-

kog čoveka bez njegovog imena je nezamisliv. Ime
je deo identiteta. To važi za marke kao i za ljude.

Kada preduzeće jednom donese odluku o svojoj
strategiji imena marke (pojedinačna, familijarna ili
krovna marka), onda se suočava sa zadatkom izbo-
ra specifičnog imena marke. Jedna od ključnih
komponenti marke je njen tekstualni deo, tj. svaka
kombinacija znakova koji predstavljaju kako reči
tako i brojeve, generalno onaj deo marke koji se
može izgovoriti. Marka je najpre i pre svega ime, to
jest tekst, koji potrošači mogu bilo da pročitaju ili
izgovore. Ime marke je neosporno najvažniji ele-
menat marke. Ono je prvi i verovatno najveći izraz
ili „lice” proizvoda. Treba da bude izabrano veoma
pažljivo, pošto prenosi važne informacije steikhol-
derima. To posebno važi za marke koje namerava-
ju da pređu geografske i kulturne granice. Veoma je
izazovan zadatak pronaći pravo ime za različite au-
ditorijume, posebno ako se želi da ime bude pri-
hvatljivo na globalnom tržištu, jer u tom slučaju
pored neočekivanih značenja na drugim jezicima i
sam izgovor internacionalnih imena maraka može
biti problematičan. Dobro izabrano ime za proiz-
vod, uslugu ili kompaniju može biti dragocena i-
movina, baš kao i sama marka. Ime direktno utiče
na percepciju marke. Imena maraka se koriste u
svakoj formi komunikacije između kompanije i nje-
nih postojećih i potencijalnih kupaca. Svakodnev-
no bezbroj puta čujemo, vidimo i čitamo različita
imena maraka u brošurama, na web sajtovima, e-
mailu i na pakovanju. Neuspešno ime marke može
da spreči marketing napore, jer može dovesti do
pogrešnog komuniciranja ako ljudi ne mogu da ga
izgovore ili da se sete. Konačno, ime marke je izraz
koji prenosi sve vrednosti i obećanja kompanije.
Da bi se stvorila marka, veoma je bitno da ime bu-
de stalno prisutno.[48] 

Izbor imena za proizvod ili uslugu je gotovo isto
toliko važan kao i za novorođenče; dete će nositi
ime celog života, a loš izbor će značiti probleme i
podsmevanje. Otuda je za proizvod ili uslugu sa
markom potrebno ime koje im odgovara, koje budi
najveće moguće pozitivne asocijacije. Roditelji če-
sto nedeljama i mesecima pre rođenja deteta disku-
tuju o njegovom imenu. To nam govori da pronala-
ženje imena nije nikakav racionalni akt, već su sa
imenom povezane određene želje, ciljevi, potrebe,
subjektivne simpatije roditelja. Isto je i sa mar-
kom. Kao i kod deteta, pri razvoju marke pronala-
ženje imena stoji na početku procesa - na tržište se
ne može lansirati novi proizvod bez imena. Ime po-
staje kamen temeljac, pretpostavka budućeg iden-
titeta marke. Ono ispunjava dva važna, osnovna
kriterijuma svake marke: identifikaciju i diferenci-
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ranje. Obe funkcije jedna drugu uslovljavaju: što
bolje ime identifikuje marku, utoliko je jače dife-
renciranje u odnosu na druga imena.  

Danas se u oblasti usluga i turizma, prema sa-
držaju, marke razlikuju kao marke firme i marke
fantazije. O marki firme se govori kada se ime us-
lužnog preduzeća koristi kao ime marke (npr. Luft-
hansa; Thomas Cook, TUI, McDonald’s, Hilton ho-
teli). Marka fantazije, naprotiv, opisuje paket uslu-
ge koji je usmeren na specijalne probleme kupaca,
odnosno ciljnih grupa (imena diskoteka, Robinson
Club, Accor hoteli). Marka fantazije je u ranijoj li-
teraturi o uslužnoj marki, ipak, dovođena u pitanje
i njena mogućnost je potcenjivana, pošto uslužna
marka može biti samo marka firme. Ovo se obra-
zlagalo sa sinhronizacijom proizvodnje i potrošnje
usluge (tzv. princip „uno-actu”), odnosno sa inte-
gracijom kupaca u proces pružanja usluge. 

U literature se mogu naći brojne klasifikacije
imena marke. Sa pravnog aspekta (kategorije ime-
na koje se koriste od suda za utvrđivanje prava na
zaštitni znak i slučajeve kršenja), pravi se razlika
između pet kategorija imena: 1) generička, 2) des-
kriptivna, 3) sugestivna, 4) arbitrarna i 5) kovan-
ice.[49]. Svaka kategorija postavlja različite uslove
u vezi zaštite zaštitnog znaka i primene u marke-
tingu i afirmiše da se nivo zaštite zaštitnog znaka
povećava kako napredujemo u datom redosledu.
Na primer, generička imena ne mogu biti registro-
vana, dok se za kovanice očekuje da dobiju najbo-
lju zaštitu. Različite kategorije nude različite nivoe
zaštite marke i marketing apela - oboje su važni sa
aspekta menadžera marketinga. Kako se krećemo
od generičke kategorije ka kategoriji kovanica, po-
većava se lakoća registrovanja marke i stepen njene
zaštite. Sva imena marke se nalaze negde duž spek-
tra od nezavisnih, samostalnih imena, koja su naj-
jača (ako se radi o pravnoj zaštiti) i deskriptivnih
imena, koja su najslabija. Generička imena ne nu-
de bilo kakvu zaštitu marki i ne mogu se koristiti
kao ime marke. Keller[50] navodi različite tipove
mogućih imena marke prema ekspertima za iden-
titet Landor Associates: 1) deskriptivna, 2) suges-
tivna, 3) kombinovana, 4) klasična, 5) arbitrarna i
6) kovanice.  

Za kategorizaciju mogućih formi oblikovanja
imena maraka u sektoru usluga u literaturi su pri-
sutna brojna nastojanja. Jednu od mogućih katego-
rizacija dali su Turley i Moore[51] u okviru studije
na temu strategije maraka u oblasti usluga. Ova ka-
tegorizacija se oslanja na napred navedene zahteve
za oblikovanje elemenata marke. Tako imena mara-
ka mogu biti oblikovana na pet načina: deskriptiv-
no (opisno), asocijativno, zasnivajući se na ličnos-

ti, odnoseći se na geografsko poreklo ili alfanume-
rički. U praksi se mogu primetiti i kombinacije
ovih strategija imena. 

Brojni istraživači[52] su pokušali da specificira-
ju faktore koji određuju kvalitet imena marke. Ma-
da je akumulirano znanje još uvek daleko od toga
da specificira naučne principe, postoji opšta saglas-
nost da ime marke treba da zadovolji nekoliko fun-
damentalnih zahteva: 1) razlikuje marku od konku-
rentskih ponuda, 2) opisuje marku i njene atribute
ili koristi, 3) u saglasnosti je sa željenim imidžom
marke i sa dizajnom ili pakovanjem njenog proiz-
voda i 4) lako ga je zapamtiti i izgovoriti.[53]

3.4.2  Slogan 
Slogani su kratke fraze, koje prenose opisne ili e-
mocionalne informacije. To je lako prepoznatljiva
i pamtljiva fraza koja se često priključuje imenu
marke u programu marketing komunikacije. Glav-
na svrha slogana je da podrži imidž marke koji je
projektovan putem imena i logoa marke. Ova tri
elementa marke skupa čine jezgro marke. Slogan
marke (ili tagline) igra jedinstvenu i distinktivnu
ulogu u kreiranju harmoničnog identiteta marke. To
je ključni elemenat identiteta marke i doprinosi
vrednosti marke. Na današnjem tržištu, skoro sve
marke koriste slogane; oni pojačavaju imidž mar-
ke, pomažu u njenom prepoznavanju i prisećanju i
pomažu u kreiranju različitosti marke u mislima
potrošača. Slogan može da utiče na marku:[54] 1)
kreiranjem svesti o marki putem povezivanja mar-
ke sa kategorijom proizvoda, 2) oblikovanjem oce-
na marke putem izazivanja specifičnih asocijacija
marke, 3) oblikovanjem ocena marke putem trans-
fera dopadljivosti i 4) pojačavanjem svesti o marki
i oceni putem služenja kao sredstvo memorije. Slo-
gan može da ispuni jednu ili više ovih funkcija.
Dok identitet marke služi komunikaciji unutar pre-
duzeća i za motivaciju zaposlenih, slogani imaju
zadatak da komuniciraju poziciju marke licima van
preduzeća. 

Najsnažniji slogani su oni koji doprinose marki
na više načina. Slogan kaže potrošaču o kakvoj se
marki radi i, potencijalno, on će uticati na to šta će
potrošači da misle o marki i kako je ocenjuju. Da bi
se povećala pamtljivost slogana, mogu se koristiti
lingvistička sredstva kao što su igra reči i rima.
Međutim, preduslov za slogane - da bi ispunili bilo
koju od ovih funkcija - je da su potrošači pravilno
povezali marku i slogan.

Iako u marketingu potrošnih dobara ima veoma
mnogo dobro poznatih slogana (verovatno malo
ljudi ne zna na koju se marku odnosi slogan „Just
do it”), u marketingu usluga još uvek nije toliko
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uobičajeno da se kreira slogan, uprkos njegovoj o-
čitoj koristi. Konzistentni i dobro poznati primeri
su „VISA - sloboda koju sam uzeo za sebe”; „Kada
se radi o novcu - Sparkasse”; „McDonald’s - nešto
drugačiji restoran”; „Deutsche Bahn - preduzeće
budućnosti; „TUI - prijatan odmor!”; „ARAG -
simbol sigurnosti”, „UBS - mi i vi”; NOKIA - „mi
spajamo ljude”; Komercijalna banka a.d. Beograd -
„Sa nama je lakše”.   

Jedan ekspert za marketing opisuje koji ele-
menti čine snažan slogan. Pored dugovečnosti, ka-
že on, snažni slogani imaju nekoliko zajedničkih
elemenata. Oni: 1) predstavljaju duh marke i pove-
zuju marku sa kupcem, 2) jezgroviti su, pamtljivi i
dovoljno specifični tako da ih ne mogu koristiti
konkurenti, 3) imaju neočekivani ili jedinstven as-
pekt poruke, kao što je rima, izbor reči ili pristup i
4) adresuju odgovarajući auditorijum koji utiče na
kupovinu proizvoda ili usluge.[55] 

Obično, slogani imaju kraći vek od marke i lo-
goa, jer su više podložni promenama na tržištu i u
stilu života. Pošto se imena i logoi ne mogu lako
menjati, slogan je u jedinstvenoj poziciji da deluje
kao most između nasleđa marke i njenog evoluira-
jućeg imidža. On je najdinamičniji elemenat iden-
titeta marke, onaj koji se može - kada je to potreb-
no - najlakše i najčešće menjati. 

Mnoge destinacije uporno tragaju da bi prona-
šle prigodan, dugotrajan slogan. Međutim, slogani
su retko dati „za sva vremena”, jer malo njih može
verno i jezgrovito da sumira personalnost destina-
cije. Vrlo je teško izaći sa sloganom za destinaciju
koji jasno sažima poziciju marke destinacije, na
način koji je neuobičajen i sposoban da traje mno-
go godina. Mali broj destinacija je uspeo da dođe
do slogana koji je uticajan, pamtljiv i sumira suš-
tinu destinacije ili je sposoban da se podjednako
uspešno prevodi na različite jezike. Oni koji nasto-
je da budu u tome izuzeci su Kostarika („Bez veš-
tačkih ingredijenata”), Novi Zeland („100% čist”) i
Hrvatska („Mediteran kao što je nekada bio”). Slo-
gani kao što su ovi su veoma uspešni ako mogu da
prenesu suštinu destinacije na takav način da bi ona
mogla da bude neznatno drugačija. Konceptualni
okvir za pronalaženje kreativnih rešenja za pozi-
cioniranje Srbije glasi: „Srbija - Gde Dunav susre-
će Balkan”.[56] 

Kada su u pitanju propagandne konstante, valja
sagledati kojim se propagandnim sloganima i ape-
lima, kao svojevrsnim propagandnim stilom, kori-
ste zemlje u našem bližem i daljem okruženju: Špa-
nija se koristi sloganom „Španija. Strast za živo-
tom” i „Sve pod suncem”, Grčka „Zemlja koju su
izabrali bogovi”, Austrija „Servus in Austrija”, Ma-

đarska „Skrivena riznica Evrope”,[57] „Makedoni-
ja za sva vremena”, „Doživite je, posetite Škot-
sku”,  „Jedinstveni Singapur” ili „Neverovatna In-
dija”. Svaka zemlja ima brend destinacije. Čak i
Avganisatn sebe pozicionira kao „Poslednje neo-
svojene planine sveta”.[58] Neki od primera aktu-
elnih slogana koje koriste destinacije su: Las Vegas
- „Ono što se događa ovde, ostaje ovde”, Njujork -
„I LOVE NY”, Virdžinija - „Virdžinija je za za-
ljubljene”, 

Ako niste u stanju da nastupite sa jezgrovitim
sloganom koji jasno projektuje pozicioniranje mar-
ke destinacije, bolje je da koristite deskriptivne slo-
gane, a ne beznačajne „me too” marketing slogane
koji ne uspevaju da prenesu bilo kakvu informaci-
ju o destinaciji. Ukoliko ne uspeju da sumiraju ka-
rakter destinacije, slogani rizikuju da postanu bez-
načajni, besmisleni marketing klišei (npr. „Najbo-
lje čuvana tajna na svetu”). Mnogi su zajednički sa
drugim zemljama (npr. „Zemlja kontrasta”).

Slogani su opcioni, a ne esencijalni. Da li je
slogan stvarno neophodan? Ako ne može da doda
ništa logou, onda je njegova vrednost pod znakom
pitanja. Neki od najmoćnijih logoa koriste samo
ime destinacije sa vizuelnim imidžom i bez sloga-
na. Slogani nisu bitni, posebno ako je logo vizuel-
no snažan. U takvim slučajevima deskriptivni slo-
gan, koji kaže nešto informativno o destinaciji i
time pomaže da se definiše destinacija (npr. „Peru
- zemlja Inka”; „Insbruck - kapital Alpa”) može biti
mnogo uticajniji od emocionalnog slogana koji ne
uspeva da diferencira destinaciju od njenih konku-
renata (npr. „Najbolje čuvana tajna Azije”; „zemlja
kontrasta”).

Različiti slogani se mogu koristiti za različite
kampanje za različite segmente i u različitim zem-
ljama, bez ugrožavanja bilo koje vrednosti marke.
Slogani, gde oni zaista mogu nešto da dodaju, mo-
gu biti najbolje prilagođeni individualnim tržišnim
segmentima (npr. ista destinacija može da koristi
različite slogane za različite tržišne segmente:
„Zemlja X - pozornica svetske avanture” za avan-
turističko tržište i, za starije, više kulturni tržišni
segment „Zemlja X - kulturno raskršće regiona”).
NTO može da koristi niz slogana da sumira pozici-
ju marke u različitim marketing kampanjama cilja-
jući različite tržišne segmente. Oni se takođe mogu
menjati iz godine u godinu prema godišnjim mar-
keting kampanjama (npr. „Godina sporta”; „Godi-
na kulture”,  „Kulturna prestonica Evrope” itd.).

3.4.3  Znak marke
Komponente marke su kako njen tekstualni, tako i
vizuelni deo, te se pitanja formalnog oblikovanja
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marke (markiranja) odnose, pored izbora samog i-
mena marke, i na izbor znaka marke i dizajn samog
znaka. Kod vrste oznaka dominiraju optički znaci,
dok akustični i drugi znaci igraju sporednu ulogu.
Logo je grafički elemenat (ideogram, simbol, am-
blem, ikona, znak), koji zajedno sa logotipom (je-
dinstvenim setom i aranžiranim tipom slova) for-
mira trgovačku marku (zaštitni znak) ili komerci-
jalnu marku. Danas ima mnogo korporacija, proiz-
voda, usluga, agencija i drugih entiteta koji koriste
ideogram (znak, ikonu) ili amblem (simbol) ili
kombinaciju znaka i amblema kao logo. Samo ne-
koliko stotina ideograma koje ljudi vide prepozna-
ju se bez imena. Mudro je koristiti ideogram kao
logo, čak sa imenom, ako ga ljudi ne mogu pravil-
no da identifikuju. Ovaj elemenat marke se slično
primenjuje i u turizmu (npr. ista odeća uslužnog o-
soblja, pre svega kod avio-prevoznika, ali i kod ho-
tela i restorana; ždral kod Lufthanse, simbolizova-
no sunce kod TUI itd.). 

Za svrhe identifikovanja svojih maraka, kompa-
nije koriste logoe sa ili bez imena marke (Crveni
krst je primer ekstremno poznatog amblema kojem
nije potrebno prateće ime). Nemaju sva imena mar-
ke distinktivni logo, ali mnoga imaju. Logoi mno-
gih maraka su isto tako poznati kao i imena kom-
panija (npr. zvezda Mercedesa, Apple jabuka). Po-
trošači upamte ove logoe i lako prepoznaju marke
na kojima su ucrtani logoi. Najčešća forma je kom-
binacija imena i slike. Marka, za njen status marke,
mora da ima ime; primetan znak nije neophodan,
ali je od koristi da bi se na vidljivom nivou marke
stvorilo dalje obeležje diferenciranja u odnosu na
konkurenciju. Uz to, dobar znak pruža podršku i-
menu i jača identifikaciju. Jedan rukovodilac mar-
ketinga je sjajno prikazao ulogu logoa kada je re-
kao: „Logo nije ništa drugo do kraći put za identi-
fikovanje marke”. 

Dobar logo ispunjava kako grafičke, tako i
funkcionalne zahteve. Treba da: 1) daje neku indi-
kaciju o poslu kojim se preduzeće bavi ili kategori-
ji proizvoda kojoj pripada (npr. logo mnogih javnih
preduzeća za snabdevanje vodom uključuje stilizo-
vane talase vode), 2) ističe određene prednosti pro-
izvoda ili organizacije (npr. najnapredniji, najbrži,
najbrižniji, najdugotrajniji), 3) nije suviše kom-
plikovan, što je logo jednostavniji, to bolje izdrža-
va test vremena i 4) bude savremen da bi bio u
korak sa stilom i modom vremena (na primer, logo
naftne kompanije Shell je prošao kroz brojne nez-
natne promene stajlinga tokom svoje sedamdeseto-
godišnje istorije, koje su zadržale centralnu temu
školjke, ali su adaptirale oblik ili akcenat na odre-
đene detalje).[59] Generalno, dobri logoi su: 1) od-

mah prepoznatljivi, 2) prenose esencijalno isto zna-
čenje svim ciljnim članovima i 3) izazivaju pozi-
tivna osećanja.[60] 

Logoi obavljaju brojne funkcije u učvršćivanju
i jačanju korporativnih maraka. Oni su jedno od
glavnih sredstava za komuniciranje imidža, probi-
janje kroz zakrčene komunikacione kanale do paž-
nje potrošača i ubrzavanje prepoznavanja proizvo-
da ili kompanije. U današnjem svetu povećane
standardizacije zbog globalizacije, logoi igraju kri-
tičnu ulogu u kreiranju lako identifikujućeg, distin-
ktivnog imidža za diferenciranje proizvoda, usluge
ili firme koji koriste efektne vizuelne stimulanse.
Ovi vizuelni znaci mogu da poboljšaju reputaciju
firme i služe kao konkurentska prednost. 

Logoi mogu da pomognu marki na dva načina.
Prvo, mogu se koristiti zajedno sa imenom. Slika
ne samo da može da pojača memoriju za reč koja je
zajedno sa njom, već korišćenje logoa utiče na br-
zinu prepoznavanja. Mada logoi mogu biti korišće-
ni za direktno stimulisanje memorije marke, oni ta-
kođe mogu da pomognu u prisećanju imena marke.
Drugo, logoi se mogu koristiti umesto imena kada
postoji prostorno ili vremensko ograničenje (npr.
oglašavanje na bilbordima; slično, brzo prepozna-
vanje u prodavnici koje omogućava logo pomaže
stimulisanju kupovine). Ovo je posebno važno u
ovim danima i eri, kada ima tako mnogo maraka i
tržište je zasićeno sa promotivnim porukama. Logo
koji odmah upućuje na proizvod je velika prednost.

U kontekstu turizma, logoi destinacija mogu
mnogim marketing organizacijama destinacija da
olakšaju marketing aktivnosti na učvršćivanju imi-
dža i identiteta marke, što je posebno značajno pre
stvarnog iskustva posetioca. Pošto turisti mogu da
biraju među hiljadama destinacija da posete, logoi
mogu da uspešno stimulišu svesnost i komunicira-
ju željene atribute posetiocima, čime se smanjuju
troškovi istraživanja i utiče na ponašanje posetioca
pri izboru.

Logo je simbol destinacije, čiji uticaj potiče iz
konzistentne upotrebe i prepoznavanja tokom vre-
mena. To je simbol, ili vizuelna forma, koja pred-
stavlja destinaciju. Nije verovatno da će on biti
sposoban da jezgrovito sumira sve vrednosti marke
destinacije, a da pri tom ne bude konfuzan i nez-
grapan. Kao takav biće neprepoznatljiv, neće biti
vredan pamćenja i neće uspeti da deluje kao vizuel-
ni podsticaj za ljude da prepoznaju šta on pred-
stavlja. Međutim, ako je atraktivan, odmah prepoz-
natljiv kao da proističe iz te destinacije i može da
ostvari značajan uticaj, on bi bio veoma važan. Ali,
on sam po sebi nije marka. Treba nastojati da se
izbegne predstavljanje svih aspekata neke desti-
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nacije (npr. biljni i životinjski svet, planine, mora i
ljude) u logou. Logo ne treba da bude sveobuhva-
tan i da pokriva svaki aspekt destinacije, tako da se
niko ne oseća izostavljenim. To je garancija da će
odmah biti zaboravljen. Važno je shvatiti da vred-
nost logoa leži u njegovoj sposobnosti da funkci-
oniše kao simbol koji će ljudi prepoznavati tokom
vremena kao reprezentaciju nečega (npr. proizvo-
da, kompanije ili zemlje). Imajući ovo u vidu, suš-
tinski kvaliteti logoa trebalo bi, prema tome, da bu-
du: 1) jednostavan/jasan jednako distinktivan, uti-
cajan i pamtljiv; 2) atraktivan i 3) konzistentno pri-
menjiv u svim marketing komunikacijama: njego-
va kontinualna upotreba tokom vremena je ono što
stvara prepoznatljivost.[61]

Logo se mora tako oblikovati da ispunjava obe
osnovne funkcije marke: identifikovanje i diferen-
ciranje. To, nažalost, često nije slučaj, jer su mnogi
znaci u turističkoj branši vrlo slični. Tako se može
naći mnogo logoa sa globusom ili apstraktnim kom-
binacijama sunca, plaže (i palmi) sa morskim tala-
sima (često kombinovani sa apstraktnim galebovi-
ma). Naravno, razumljivo je da međunarodno ili
čak globalno preduzeće za putovanja prikaže svet
na globusu. Pa ipak, to može biti kontra-produk-
tivno za stvaranje marke, pošto se time ne ostva-
ruje neophodno diferenciranje u odnosu na mnoge
druge, analogne znake. Time je ovo samo propu-
štena šansa da se razvije dalji elemenat na nivou
krovne marke, koji je markantan i slikovit.  

3.4.4  Ostali elementi vizuelnog identiteta  
Mada je fokus generalno na imenu marke kao „zna-
ku marke”, ostali identifikatori mogu biti isto tako,
ili još više, važni kao sredstvo za podršku, defini-
sanje ili identifikaciju marke. Ponekad distinktiv-
nim obeležjima proizvoda realno nije potrebno ime
marke da bi se ubrzalo neposredno prepoznavanje.
Distinktivnost može biti zasnovana na fizičkom di-
zajnu proizvoda (npr. distinktivan, trouglasti oblik
Toblerone čokolade i kvadratni oblik čokolade mar-
ke Ritter Sport, sat swatch), distinktivnom pako-
vanju (oblik boce za Coca Colu, Absolut votku i
Lincuru) ili distinktivnom procesu usluge. Za vi-
zuelni identitet znaka marke, boja je jedno od naj-
značajnijih sredstava za oblikovanje. Putem mno-
gobrojnih asocijacija boje mogu da utiču na osećaje
i štimunge, koji mogu snažno da oblikuju predstave
o marki. Boja se brine za orijentaciju, pošto identi-
fikuje marku i diferencira je od konkurencije. Otu-
da je izbor boje za marku od strategijskog značaja. 

Preduzeća ulažu velike napore korišćenjem pa-
tenata da zaštite distinktivne karakteristike njiho-
vih proizvoda od konkurencije, mada to može biti

mnogo teže u slučaju neopipljivog procesa pruža-
nja usluge. Tradicionalno, žestoka alkoholna pića,
aperitivi i vina pojavljuju se u različitim struktura-
ma (građi, konstrukciji) radi diferenciranja, istica-
nja na prenatrpanim policama barova ili pabova i
kreiranja željenih percepcija. Oblik boce za Abso-
lut votku bio je korišćen za kreiranje jedne od naj-
popularnijih i najkonzistentnijih propagandnih
kampanja u novije doba. Jedan od najpoznatijih ob-
lika boce je, naravno, kontura boce Coca-Cola.
Kontura boce je toliko mnogo deo prezentacije
marke da je staklena boca prepoznatljiva širom
sveta čak i bez grafike. Neki oblici i elementi dizaj-
na zgrada postali su korporativni logo znaci. Zlatni
lukovi McDonaldsa, koji su postali integralna kom-
ponenta identiteta marke, su primer direktne asoci-
jacije. Čak i reč „lukovi” je sinonim sa lancem re-
storana. Ovaj znak je na gotovo 32.000 restorana u
118 zemalja širom sveta.

3.5  Strategije marke u turizmu
Danas je brendiranje toliko prisutno da se teško
može naći nešto što nije brendirano. Pod pretpo-
stavkom da se firma odluči na brendiranje svojih
proizvoda ili usluga, postavlja se pitanje da li treba
jednu ili više usluga voditi pod jednom markom.
Ovo pitanje spada u centralna pitanja politike mar-
kiranja u marketingu usluga. Nezavisno od vrste
predmeta marke, mogu se razlikovati pojedinačne
marke, marke grupe i marke firme. Prema širini za-
hvata mogu se izdiferencirati regionalne, na-
cionalne i internacionalne marke.

1. Strategija pojedinačne (individualne, mo-
no, soliter) marke. Ova strategija važi za klasičnu
strategiju marke. Kod ove strategije, poznate iz
marketinga potrošnih dobara, preduzeće nudi više
ponuda sa različitim markama odnosno svaki pro-
izvod ili usluga preduzeća se nudi pod sopstvenom
markom (princip: jedan proizvod = jedna marka),
pri čemu kupac ne može izvući zaključke o proiz-
vođaču. Drugim rečima, preduzeća koja slede ovu
koncepciju, skrivaju svoj identitet iza imena mara-
ka („anonimnost kroz marke”). Svaki novi proiz-
vod ili usluga sadrži isto tako sopstveno novo ime
marke sa sasvim precizno razrađenim odgovaraju-
ćim pozicioniranjem. Za svaku marku preduzimaju
se relativno nezavisne mere u domenu marketinga.
U slučaju više maraka istog preduzeća, stvaranje
različitih maraka služi istovremeno segmentaciji tr-
žišta, odnosno diferenciranoj obradi tržišta. Strate-
gijski je nepoželjno prenošenje imidža između o-
brađenih tržišnih segmenata. Istorija svake marke,
u principu, počinje sa pojedinačnom markom; ona
je početak razvoja marke. 
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Pošto su proizvodnja i potrošnja usluga ipak ne-
raskidivo međusobno povezane, to se usluga može
samo u vrlo retkim slučajevima odvojiti od usluž-
nog preduzeća. Stoga se u marketingu usluga, kao
što je napred već naglašeno, koristi uglavnom mar-
ka firme, pošto se veoma retko može ostvariti raz-
dvajanje imidža ponude i imidža firme. Pošto je
stvaranje i održavanje mono marke povezano sa vi-
sokim troškovima i davalac usluge koji stoji iza to-
ga ne profitira iz stepena poznatosti, to se ova for-
ma markiranja veoma retko koristi u oblasti uslu-
ga.[62] Kompanija Delta brendirala je svoje usluge
jeftinog avio-prevoza pod imenom Song, delimič-
no da bi zaštitila vrednost svog postojećeg brenda
pod imenom Delta Airlines.[63] Tako i Lufthansa
pored marke firme „Lufthansa”, koja je posebno
orijentisana na linijski i poslovni saobraćaj, vodi
računa i o marki „Condor” da bi brendirala odgo-
varajuće aktivnosti za čarter letove, odnosno „avi-
onski prevoz za odmore („Condor -  vaš avion za
odmore”). 

British Airways (BA) eksplicitno priznaje se-
dam različitih proizvoda putovanja avionom - po-
nekad označene kao podmarke - pod amrelom Bri-
tish Airwaysa. Postoje četiri interkontinentalne po-
nude - First Class (deluxe subsonic service), Club
World (business class) i World Traveller Plus (pre-
mium economy class) i World Traveller (economy
class); dve podmarke unutar Evrope - Club Europe
(business class) i Euro-Traveller (economy class); i
unutar Velike Britanije, podmarku Shuttle, koja nu-
di garantovano ekonomsko sedište i visoku frek-
venciju usluge između Londona i važnih britanskih
gradova. Svaka ponuda BA predstavlja specifičan
koncept usluge i utvrđuje jasne specifikacije proiz-
voda za elemente usluge pre leta, u toku leta i po
sletanju.[64]

I organizatori putovanja su - uprkos politike
krovne marke -  zadržali naviku da koriste različite
parcijalne marke za različite ciljne grupe, npr. TUI
(airtours, Club Robinson, twen tours). Na tržištu
hotela, poznati lanci hotela pokušavaju da sa razli-
čitim markama apeluju na različite tržišne segmen-
te. Na primer, Marriott Corporation nudi nekoliko
različitih maraka hotela i mesta za odmor pod am-
rel markom Marriott, uključujući:[65] 

• Hoteli Marriott (veliki hoteli sa punom uslu-
gom u gradovima, koji nude velike javne površine
i kongresne dvorane),

• Marriott Resorts (veliki hoteli sa punom uslu-
gom u područjima odmarališta, koji nude kongres-
ne dvorane i pristup ekstenzivnim sportskim i re-
kreacionim terenima),

• Courtyard by Marriott (hoteli srednje veličine
bez konferencijske dvorane, namenjeni poslovnim
putnicima koji traže komforne sobe i usluge vezane
za posao, ali manje hotelskih ugodnosti), 

• Fairfield Inns (jeftine sobe sa samo ograni-
čenom hotelskom uslugom),

• Residence Inns (nudi sobu za spavanje, sobu
za dnevni boravak i kuhinju po ceni hotelske sobe
sa punom uslugom; namenjeno gostima kojima su
potrebne hotelske ugodnosti sa više radnog prosto-
ra i koji planiraju da ostanu najmanje nekoliko da-
na), 

• SpringHill Suites (apartmanski hoteli sa ume-
renom cenom namenjeni poslovnim putnicima i
putnicima koji traže zadovoljstvo; oni nude poseb-
ne prostorije za rad, spavanje i obedovanje, uklju-
čujući sudoperu, mikrotalasnu peć i aparat za kafu),

• TownePlace Suites (apartman sa punom ku-
hinjom koji je dizajniran za duži boravak, nudi re-
zidencijalni komfor u gradskoj kući po prihvatlji-
voj ceni),

• Marriott Vacation Clubs International (vila
za odmor).

Svaka marka obećava različitu kombinaciju
koristi, namenjena je različitim segmentima kupa-
ca. Ponude variraju po nivou usluge (a i ceni); po-
stoje takođe različite konfiguracije soba; određene
marke su namenjene gostima koji nameravaju da
ostanu duže; i konačno, postoje dve marke mesta
za odmor koje su namenjene prvenstveno osobama
za odmor.

Na slici 10-5 prikazan je portfolio maraka Cho-
ice Hotels International. 

Accor hoteli sa svojim portfoliom maraka (So-
fitel, Pullman, MGallery, Grand Mercure, Novotel,
Mercure, Suite Novotel, Adagio, ibis, all seasons,
Etap Hotel/For-mule 1, hotelF1, Motel 6, Studio6,
Thalassa Sea & Spa, Lenotre) pokriva široku skalu
od budžetskih, ekonomskih, srednjih, visokih i luk-
suznih hotela.

Time je već napravljen prelaz ka strategiji više
maraka, odnosno portfoliu maraka, obe počivaju
na osnovnoj zamisli politike pojedinačnog tržišta.
Pa ipak, što se više pojedinačnih maraka stvara u
okviru jednog preduzeća, utoliko skuplje postaje
razgraničavanje i pozicioniranje dotičnih maraka.
Postoji rastuća opasnost da se marke jednog te is-
tog preduzeća, iz ugla kupaca, počinju zamenjivati
(„efekat kanibalizacije”). U takvim situacijama po-
stoji tendencija stvaranja familijarne marke ili krov-
ne marke.

U turizmu je malo preduzeća u privatnom vlas-
ništvu koja imaju samo jedan proizvod na tržištu. O
pojedinačnoj marki se može govoriti samo kod vrlo
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nedostatke. Za razliku od krovne marke, kod ove
strategije u okviru preduzeća egzistiraju jedna po-
red druge više familija. Grupna marka se uvodi, po
pravilu onda, kada preduzeće opslužuje različite
segmente. Za svaki se kreira sopstveno ime i ne
treba da bude nikakvog prenosa imidža među njima.

U turizmu, na primer, organizatori putovanja di-
ferenciraju njihove palete ponude sa dodacima po-
dručja ili ciljnih grupa, kao npr. X, Z putovanja na
odmor, banjska putovanja, putovanja starijih oso-
ba, sportska putovanja itd. Ibis hoteli (povoljni, os-
novna opremljenost) i Novotel (posebna opremlje-
nost), oba pripadaju Accor grupi, treba da odgova-
raju gostima sa različitom osetljivošću na cene.[68]

3. Krovna marka. Strategija jedne marke za
sve proizvode u asortimanu (krovna marka, amrel
marka, marka programa, marka firme, marka
kompanije) se dosta koristi i predstavlja - u odno-
su na ranije diskutovanu pojedinačnu marku - drugi
ekstremni tip strategije marke (princip: jedna mar-
ka = svi proizvodi). Ova strategija imena marke je
posebno značajna za tržište usluga („u uslugama
ime kompanije je ime marke”).  Ponekad se strate-
gija krovne marke u turizmu označava i kao „stra
tegija globalne marke”, ali ovaj pojam, strogo uze-
vši, pre označava geografski izdiferenciranu poli-
tiku marke, kod koje se razvijaju marke za lokalna,
regionalna, nacionalna, internacionalna i „global-
na” tržišta. Kod preduzeća koja internacionalno
posluju, ova dva pojma se u znatnoj meri poklapa-
ju. Marke firme kao krovne marke dominiraju kod
svih ličnih usluga (npr. konsultantske kuće McKin-
sey, Artur D. Little), hotela (npr. Mövenpick, She-
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malih ponuđača i uskoj turističkoj ponudi. Po pra-
vilu, postoje familijarne marke (ili strategije više
maraka). S druge strane, u javnom turizmu ili tu-
rizmu destinacije radi se, pre svega, o stvaranju
jedne marke, koja je većinom identična sa imenom
destinacije. Primeri za pojedinačne marke u turiz-
mu su: organizator specijalnih putovanja (npr. Ga-
stager-Weltreisen, Rotel-Tours), pojedinačni hoteli
(npr. „Hotel-Vier-Jahreszeiten”, „Hotel Dresdner
Hof”), destinacije (npr. St. Moritz, Sachsen - kao
proizvod sa markom).[67] 

2. Strategija familijarne (porodične) marke.
Gde preduzeće proizvodi sasvim različite proizvo-
de, ili u okviru iste oblasti proizvoda ima različite
linije cena, nije poželjno koristiti jedno porodično
(familijarno) ime marke. Često se za linije proizvo-
da sa različitim cenama unutar vrste proizvoda ko-
riste posebna familijarna imena, koja se takođe o-
značavaju i kao marka grupe proizvoda, marka
familije proizvoda, porodična marka, marka asor-
timana, marka ranga, podamrel marka, ime linije
proizvoda. Zauzima srednju poziciju između poje-
dinačne i krovne marke. Osnovni princip ovog tipa
marke sastoji se u tome, da se ovde bira jedinstve-
na marka za određene grupe proizvoda (linije pro-
izvoda). Svi proizvodi koji se nude pod ovom fami-
lijarnom markom tako participiraju u stvaranju, od-
nosno daljem razvoju imidža marke, koji je speci-
fičan za datu grupu proizvoda (princip: jedna mar-
ka = jedna grupa proizvoda). Središna pozicija
ovog tipa marke pruža posebne strateške šanse, jer
joj se nude mogućnosti da iskoristi prednosti poje-
dinačne marke i krovne marke, a izbegne njihove
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raton, Hilton), banaka (npr. Deutsche Bank, Dres-
dner Bank), kreditnih kartica (npr. American Ex-
press). 

Krovna marka se bira onda, kada je obim pro-
grama suviše veliki (široka paleta usluga) za pri-
merenu strategiju pojedinačne marke ili se ciljne
grupe uopšte ne razlikuju, ili ne bitno, ili kada je
program odnosno njegovi značajni delovi izložen
snažnim modnim oscilacijama. Ispod globalne mar-
ke mogu se dalje razvijati kako familijarne marke,
tako i pojedinačne marke. Tipičan primer za to su
veliki organizatori putovanja (npr. u Nemačkoj),
kod kojih se pod krovnom markom stvaraju kako
pojedinačne marke, tako i familijarne marke. Na
primer, TUI (krovna marka), Club Robinson (poje-
dinačna marka), TUI - duga putovanja, TUI - puto-
vanja za Španiju (familijarna marka).[69]

Krovna marka se u turizmu često kreira kada se
radi o tome da se različite pojedinačne marke obuh-
vate u jednu celinu. Tako treba, između ostalog, po-
kazati pripadnost grupi ili finansirati zajedničku
komunikacionu kampanju (npr. propagandu). Pri-
mer za pripadnost grupi je Star Alliance. Članovi
dotične grupe se obavezuju da u njihovoj propa-
gandi ili npr. na avionima daju obaveštenje o krov-
noj marki (npr. A član Star Alliance). I kod turis-
tičkih destinacija se preporučuje krovna marka,
naročito kada se udružuje mnogo malih mesta da bi
promovisala ceo region. Strategija krovne marke je
do sada samo slučajno korišćena za turističke des-
tinacije, iako bi ovde moglo da se nađe tipično pod-
ručje primene politike marke. Balearska ostrva Ma-
jorka, Menorka, Ibiza i Formentera su inkorpori-
rala svoj marketing u jednu marku pod novim lo-
gom i sloganom „Porodica ostrva”. Kanarska ostr-
va se isto prodaju kao jedna „brendirana” destina-
cija. 

Zemlje i regioni su tipični koncepti krovne mar-
ke, pod kojom bi mogle da se dalje prezentiraju
regionalne ili lokalne ponude (marke regiona ili
marke mesta).

Marka grupe i marka firme često služe kao
krovna marka za različite pojedinačne uslužne po-
nude. Istovremeno korišćenje marke firme i poje-
dinačne marke je tandem marka. U oblasti usluga
ovde se prevashodno radi o imenima firme, koje na
tržištu raspolažu sa visokim stepenom prepozna-
vanja i pozitivnim imidžom. Za razliku od preduze-
ća materijalnih dobara, koja stvaraju specijalne i-
midže proizvoda za njihove proizvode, uslužno
preduzeće je zbog neopipljivosti usluge upućeno
na to da stvara pozitivan imidž firme. Nasuprot po-
jedinačnih maraka, ovde je namerno, čak poželjno
prenošenje imidža krovne marke na pojedinačne

marke. Lufthansa je stavila na raspolaganje njeno
ime firme kao krovnu marku za ostale usluge (npr.
Lufthansa-Catering, Lufthansa-Party-Service, Luft-
hansa-Cargo, Lufthansa-Touristik itd.). American
Express nudi kartice po različitim troškovima (i
uslugama) (Amex Classic, Amex Gold i Amex
Platin), McDonalds se dokazuje putem njegovih
maraka Big Mäc, McNuggets i Fischmäc. Deu-
tsche Bahn markira svoje proizvode Regional Ex-
press (tirkizno), InterRegio (plavo), Inter-City (cr-
veno), InterCityExpress (ICE, crvena traka na sivoj
podlozi) i prilagođava kako spoljnu pojavnu sliku,
tako i standard usluge.[70] Blizu 80% svih prijav-
ljenih maraka i oblasti usluga u Nemačkoj su krov-
ne marke. 

4. Prednosti i nedostaci pojedinih strategija.
Svaka od strategija imena maraka ima svojih pred-
nosti i nedostataka. Kod marke grupe i krovne
marke niži su troškovi uvođenja nove usluge, jer
nisu potrebni ni „traženje imena”, ni visoka ulaga-
nja u propagandu radi upoznavanja tržišta sa mar-
kom i stvaranje preferencije tržišta. Tesna poveza-
nost između marke i proizvođača nudi obostrano
pojačavanje identiteta preduzeća i marke proizvo-
da. Goodwill pripisan porodičnom imenu marke
koristi svim proizvodima. Nedostatak krovne mar-
ke i marke grupe proizvoda je u opasnosti preno-
šenja negativnog imidža (erozija marke - efekat
transfera badwilla), kada npr. neuspeh kod uvođe-
nja inovacije u usluzi optereti uslužno preduzeće u
celini. Koncentracija na pojedine ciljne grupe, u
principu, nije moguća. 

Ciljanje radikalno novih tržišnih segmenata če-
sto zahteva korišćenje maraka koje su specifične za
tu uslugu, tako da postojeće marke nisu negativno
pogođene različitim imidžom i obrnuto. Isto tako,
specifične marke za svaki proizvod su pogodne za
autentično nove proizvode ili usluge (kao što je Fi-
rst Direct koja je postala vodeća marka „direktnog”
bankarstva koristeći savremenu tehnologiju call
centra), pošto potrošači očekuju novi pristup a ne
adaptaciju tradicionalnih vrednosti i metoda poslo-
vanja.

Jedna od prednosti korišćenja individualnih i-
mena marke je da ako nova linija nije uspešna, fir-
ma će pretrpeti manju štetu na njenom imidžu nego
ako bi nova marka bila vezana za firmu kao celinu.
Kompanija Continental Airlines je, inspirisana us-
pehom Southwesta, odlučila da uđe u prodaju nisko
-budžetskih, jeftinih letova koristeći marku Con-
tinental Lite. Međutim, istovremeno je nastavila da
nudi punu uslugu pod originalnom markom Conti-
nental. Kompanija je verovala da je moguće da op-
služuje oba tržišta i ignorisala neophodnu ravno-
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težu troškova, usluge i efikasnosti. Kada je Conti-
nental Lite bio prisiljen da se konačno povuče sa
tržišta, potrošači su postali svesni neuspeha ovog
poduhvata i, zbog zajedničkog korišćenja reči
„Continental”, došlo je do nekih negativnih per-
cepcija o matičnoj korporaciji.[71] 

Moglo bi se tvrditi da politika marke u mar-
ketingu usluga može da odigra važnu funkciju u
stvaranju baze poverenja kod kupaca. Jezgro pre-
zentirane marke u marketingu usluga je marka fir-
me. Ali navedeni primeri uspešnih aktivnosti poli-
tike marke pokazuju da je ovaj instrument pre-
vashodno ograničen na velika preduzeća u domenu
usluga. Neki autori ističu da zalaganje za politiku
marke ima ekonomskog smisla tek od određene ve-
ličine tržišta i, pre svega, od nekog određenog obi-
ma prodaje markirajućeg uslužnog preduzeća. Ta-
ko se onda uglavnom ponuđači standardizovanih
usluga (npr. lanci hotela, avio-prevoznici, restorani
brze hrane, kreditne institucije, osiguranja itd.), ko-
ji su stekli ime marke na nacionalnom odnosno me-
đunarodnom tržištu, odlikuju visokim stepenom
prepoznavanja, nezamenjivošću kao i visokom e-
mocionalnom vezanošću za marku, odnosno usluž-
no preduzeće. Ali su upravo ova uslužna preduze-
ća, čija ponuda standardizovanih usluga vodi ka
određenom anonimiziranju i time lako može biti
zamenjena sa ponudom konkurenata, stoga u po-
sebnoj meri upućena na markiranje njihovih usluga.

4  NIVOI ODLUČIVANJA U POLITICI
PROIZVODA I PROGRAMA

Napred smo već pomenuli da se odluke o proizvo-
du ili usluzi donose na tri nivoa: individualni pro-
izvod, linija proizvoda i miks proizvoda. Odluke o
politici proizvoda i programa mogu se raščlaniti i
na nešto drugačiji način, na dva nivoa, koji u sebe
uključuju prethodnu podelu na tri nivoa: 1) obliko-
vanje programa i 2) oblikovanje individualnog pro-
izvoda. U vezi sa ovim, zadatak najvišeg rukovod-
stva je da putem razgraničenja područja poslovanja
i utvrđivanja pokrivanja tržišta, utvrdi okvire za
politiku proizvoda i programa za nadređene nivoe
menadžmenta. 

Oblikovanje programa se dalje deli na strategij-
sko i operativno planiranje programa. Strategijsko
planiranje programa se bavi sa oblikovanjem ce-
lokupnog programa ponude. Proizvodni program
ili program ponude ovde treba shvatiti pojedno-
stavljeno kao sveukupnost svih linija proizvoda i
proizvoda koje jedan proizvođač nudi na prodaju
njegovim kupcima. U trgovini se ne govori o proiz-
vodnom programu, već o asortimanu. Na ovom ni-

vou se donose odluke o inovaciji, modifikaciji, di-
ferenciranju i eliminaciji linija proizvoda. 

Linija proizvoda (koja se još označava kao gru-
pa proizvoda ili kategorija proizvoda) je grupa
proizvoda, koji su međusobno tesno povezani iz
određenih razloga (npr. zavisnost potreba, proiz-
vodna zavisnost). Obaveze koji rezultiraju iz odlu-
ka strategijskog planiranja programa ostvaruju se
unutar operativnog planiranja programa kroz ob-
likovanje pojedinačnih linija poizvoda. Odluke o
oblikovanju programa na ovom nivou odnose se na
to da li u okviru linije proizvoda razvijati nove pro-
izvode (inovacija), menjati postojeće proizvode
(varijacija odnosno diferenciranje) ili povlačiti sa
tržišta (eliminisanje). 

Operativno izvođenje svih odluka o programu
odvija se u okviru oblikovanja proizvoda. Na ni-
vou proizvoda se donose odluke o inovaciji, vari-
jaciji, diferenciranju i eliminisanju pojedinačnih pro-
izvoda. Primarni zadatak menadžera proizvoda je
usmeren na varijacije, odnosno tekuću negu posto-
jećih proizvoda - u smislu uklanjanja nedostataka
proizvoda. Njemu često nedostaje vreme, strategi-
jska dalekovidost i kompetencija, da bi planirao i
sprovodio inovacije proizvoda. O odlukama veza-
nim za unutrašnje i spoljašnje oblikovanje proizvo-
da (kvalitet, funkcionalnost, stil, marka, pakovanje,
dodatne usluge) ovde neće biti reči (izuzev o marki).

Da bi bile efektivne, sve odluke o politici pro-
izvoda i politici programa moraju se orijentisati
prema ciljevima. Ciljevi politike proizvoda i poli-
tike programa moraju se uključiti u hijerarhiju ci-
ljeva marketing menadžmenta, tj. ti ciljevi su sred-
stva za ostvarivanje svrhe - da bi se ostvarili nad-
ređeni ciljevi marketinga i preduzeća, kao što su
npr. dobit ili tržišno učešće. Centralni cilj politike
proizvoda i politike programa je usmeravanje pro-
grama ponude na potrebe kupaca, da bi se time
generirala trajna konkurentska prednost. Ovo će se
ostvariti kada svi ponuđeni proizvodi imajući u vi-
du funkciju, kvalitet, dizajn i simboličke koristi bu-
du odgovarali zahtevima kupaca. Samo tako može
da se ostvari preferencija kod kupaca koja je rele-
vantna za ponašanje u kupovini, sa kojom mogu da
se ostvare ciljevi marketinga.[72]

U teoriji i praksi marketinga obično se razlikuju
sledeće forme aktivnosti politike proizvoda: vari-
jacija (modifikacija, „ponovno lansiranje”), ino-
vacija i eliminisanje. 

4.1  Varijacija proizvoda
Pod varijacijom proizvoda se podrazumeva promena
određenih svojstava proizvoda koji već postoji na
tržištu, pri čemu se ne menjaju osnovne funkcije pro-
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izvoda. Ove promene su obično eksterne prirode, kako
bi se učinile što vidljivijim, ali ne moraju biti ograni-
čene samo na njih. One se isto tako mogu sastojati od
poboljšanja tehnoloških performansi proizvoda ili od
novih područja primene. Kod varijacije proizvoda za-
država se i dalje osnovna funkcija proizvoda, a menja-
ju se samo određena svojstva postojećih proizvoda to-
kom vremena, kako bi se pojačala preferencija kupaca.
Varijacija je daleko najčešći tip promena u oblasti
proizvodnje.

Mogu se, u osnovi, razlikovati dve vrste vari-
jacije proizvoda, nega proizvoda i modifikacija pro-
izvoda. U vezi sa ovom drugom vrstom varijacije,
ponekad se govori o redizajniranju, renoviranju, o-
svežavanju, oživljavanju i ponovnom lansiranju
proizvoda na tržište. Za obe vrste varijacija pro-
izvoda zajedničko je to, da ukupan broj proizvoda
koje preduzeće nudi ostaje nepromenjen. Predmet
nege proizvoda je kontinualno poboljšanje proiz-
voda koji su već uvedeni na tržište sa ciljem da se
održi ili poboljša njihova konkurentska sposobnost.
Kod nege proizvoda, nasuprot modifikaciji proiz-
voda, obavljaju se samo neznatne, kozmetičke pro-
mene na estetskim, fizičkim, funkcionalnim i/ili
simboličkim svojstvima proizvoda. Danas se, na
primer, od televizora traži da omogući korišćenje
sistema videoteksta. Jasno razgraničenje između
nege i modifikacije proizvoda, s jedne strane, kao i
između modifikacije i inovacije proizvoda, s druge
strane, jedva da je moguće. Štaviše, mere nege i
modifikacije proizvoda su poređane u kontinuumu
između nepromenjenog proizvoda i uvođenja ino-
vacije proizvoda. Na pitanje da li se putem modi-
fikacije stvara potpuno nov ili izmenjeni proizvod,
može se odgovoriti samo na osnovu zapažanja kup-
ca. Mere za negu proizvoda, pre svega, služe za to
da se otklone konstruktivni nedostaci na proizvo-
du koji se ponekad pojavljuju posle uvođenja pro-
izvoda na tržište. Pored toga, negovanje proizvoda
se sprovodi da bi se kroz lake i jeftine promene
proizvoda mogao da ostvari efikasniji proizvodni
proces. Dalji cilj nege proizvoda je osiguranje ak-
tuelnosti proizvoda prilagođavanjem trendovima
mode. Ovo se posebno događa kod trajnih potro-
šnih dobara sa višegodišnjim životnim ciklusom.
Na primer, promena duha vremena, promenjene
preferencije ukusa potrošača ili novi pravni okviri
mogu dovesti do toga, da lako varira dizajn boje,
oblikovanje pakovanja i/ili receptura kod životnih
namirnica. Primer za uspešnu negu proizvoda je
krema Nivea. Od uvođenja na tržište 1911. godine,
proizvod je stalno putem malih promena prilago-
đavan duhu vremena bez promene osnovnog proiz-
voda.[73]

Modifikacija proizvoda (označava se i kao po-
novno lansiranje proizvoda) podrazumeva sveo-
buhvatnu promenu jednog ili više svojstava pro
izvoda koji je već uveden na tržište. Dejstvo modi-
fikacije proizvoda na prodaju je u mnogim slu-
čajevima podržano promenom drugih instrumenata
marketinga (npr. sniženjem cena, novim propagan-
dnim porukama, izmenjenom strukturom prodaje).
Ponovnim lansiranjem proizvoda većinom se na-
merava da ponovo oživi stagnirajuća ili opadajuća
prodaja ili dobit. Merama modifikacije može se
produžiti životni vek proizvoda i time odložiti od-
luka o eliminisanju. Centralni problem modifikaci-
je proizvoda je odmeravanje troškova koji su veza-
ni za promenu proizvoda i dodatne prodaje koja je
indukovana tom promenom. I smanjenje očekiva-
nog pada prodaje putem modifikacije proizvoda
može se u ovom smislu shvatiti kao „dodatna” pro-
daja. Kao primer uspešne modifikacije proizvoda
mogu se navesti deterdženti. Od njihovog uvođe-
nja na tržište, u znatnoj meri su im promenjena go-
tovo sva svojstva. Više puta su menjane hemijske
recepture i pakovanja, da bi - između ostalog - od-
govorili izmenjenim tehnikama pranja (mašine za
pranje umesto ručnog pranja), da peru različite vr-
ste tkanina (prirodna i sintetička vlakna), da uvaže
sve veću brigu za životnu sredinu (deterdženti bez
fosfata, koncentrati deterdženata u malim pakova-
njima) i da se izađe u susret potrebi pranja oset-
ljivih tkanina i tkanina u boji.[74]

Preduzeće mora stalno voditi računa kako o po-
trebama tako i o mogućnostima za promenu svojih
linija proizvoda tokom vremena. Obično najlakši i
najsigurniji put da to uradi je putem modifikovanja
sadašnjih proizvoda na neki način, pre nego da u-
vodi sasvim nov proizvod. Većina uspešnih predu-
zeća modifikuje proizvode da bi odgovorila na pro-
mene u ukusima tržišta, konkurenciji, novim teh-
nologijama itd. Čak i neznatne promene u sastavu
ili pakovanju mogu održavati proizvod savreme-
nim i parirati ili čak nadmašiti promene u svojstvi-
ma proizvoda koje je izvršila konkurencija. Često
je najbolje vreme za modifikaciju proizvoda kada
se pojavi neka nova tehnologija koja ga na neki
način može poboljšati bez iziskivanja značajnih
promena u procesu proizvodnje. Obrnuto, propuš-
tanje prilike da se blagovremeno modifikuje sa-
dašnji proizvod kako bi se bilo u kursu sa vreme-
nom, može dovesti do ozbiljnih problema. 

Ako se proizvod ili usluga dovoljno modifikuju
tako da postane vrlo različit, onda se često može
smatrati novim tipom proizvoda. Ovaj novi tip pro-
izvoda će onda proći kroz svoj sopstveni životni
ciklus, ponekad zamenjujući u potpunosti original-
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ni tip proizvoda. To je, u osnovi, ono što se dogodi-
lo u industriji satova kada je sat sa displejom od
tečnih kristala zamenio sat sa diodom koja emituje
svetlost.

4.2  Diferenciranje proizvoda 
Inovacije, dakle novi proizvodi, mogu se stvarati
za postojeća tržišta (diferenciranje), ali i za nova
tržišta (diverzifikacija). Diverzifikacija opet može
biti horizontalna, vertikalna ili lateralna (dijagonal-
na, pobočna). Horizontalna diverzifikacija postoji
kada su novi proizvodi u stvarnoj zavisnosti sa po-
stojećim programom, kada se dakle - barem delom
- angažuju isti faktori proizvodnje, kada npr. neka
pivara, proizvodi i prodaje i limunadu. Cilj ove naj-
češće forme diverzifikacije je iskorišćavanje neis-
korišćenih kapaciteta. Kod vertikalne diverzifika
cije postojeći program se dopunjava  putem proiz-
voda iz prethodne ili naredne faze, u napred datom
primeru kada pivara stiče i bavi se poljima pod
hmeljom - prethodna faza (vertikalna diverzifikaci-
ja unazad) - odnosno gostionice - naredna faza
(vertikalna diverzifikacija unapred). Cilj je u prvoj
liniji osiguranje tržišta nabavke i tržišta prodaje.
Konačno, kod lateralne diverzifikacije novi proiz-
vodi nisu ni u kakvoj stvarnoj vezi sa postojećim
programom ponude; kroz ovu formu diverzifikaci-
je koja je bogata kako sa šansama tako i sa rizikom,
nastaju tzv. konglomerati, pa otuda često i naziv za
ovu formu diverzifikacije - konglomeratska diverz-
ifikacija. O diverzifikaciji je već bilo reči kod
strategija rasta, pa se ovde detaljnije bavimo samo
sa diferenciranjem proizvoda.

Kod diferenciranja proizvoda varira se proiz-
vod koji je uveden na tržište putem promena poje-
dinih elemenata proizvoda i nudi dodatno uz po-
stojeći program. Diferencijacija proizvoda znači
da se u okviru jedne linije proizvoda uvode novi,
dodatni proizvodi koji su varijacije postojećih pro-
izvoda. Broj linija tako ostaje isti, dok se broj var-
ijacija unutar jedne ili više linija proizvoda poveća-
va. Postojeći proizvodi se ne povlače iz programa,
već se obogaćuju putem varijanti njihove osnovne
ideje, varijacija u dizajnu ili primeni. Usmeravajući
se na dimenziju dužine/dubine proizvodnog pro-
grama, diferencijacija proizvoda nudi potrošačima
mnoštvo alternativnih mogućnosti kupovine. Poli-
tika diferenciranja proizvoda odgovara, pre svega,
zahtevu da se bolje zadovolje posebne želje kupaca
i time učvrsti tržišna pozicija. 

Psihološko diferenciranje proizvoda samo pu-
tem mera politike komunikacija, koje se u literaturi
opisuje, ne ubraja se u predmet odlučivanja o poli-
tici proizvoda, pošto ovde treba da se isti proizvo-

di - putem diferenciranog angažovanja instrumena-
ta politike komuniciranja - različito posmatraju od
strane potrošača.

Danas se uočava stalno rastući trend diferenci-
ranja ponude. Ta tendencija počiva na sve snažni-
jem diferenciranju potreba. To se događa u oblas-
tima potrošnih dobara, koje su tehnički toliko
sazrele, da potrošači zahtevaju ispunjavanje indi-
vidualnih želja, pored osnovne funkcije upotrebe
(primer: razvoj televizora ili mašine za pranje). Di-
ferenciranje potreba je, takođe, izraz rastućeg dis-
krecionog dohotka i posebno se odigrava u takvim
područjima potrošnje u kojima se - pored održava-
nja egzistencije - teži sublimiranju oblikovanja ži-
vota (primer: oblast odevanja). Diferenciranje po-
treba ogleda se i u tome što su potrošači postali
probirljiviji, imajući u vidu fino usklađivanje pred-
meta kupovine sa njihovim individualnim željama;
visok nivo zahteva u mnogim oblastima stvara po-
trebu i za istovremenom potrošnjom više supstituta
nekog proizvoda za jednu svrhu potrošnje, kojoj se
do sada udovoljavalo sa samo jednim proizvodom
(primer: razvrstavanje čaša za piće prema vrstama
pića; u sektoru za održavanje higijene domaćinstva
koriste se diferencirani spektri sredstava za pranje i
čišćenje).

Diferenciranje ponude nije samo posledica dife-
renciranja potreba. Postoji i višestruko obrnuti kau-
zalni odnos, pošto se diferenciranjem ponude krei-
raju i variraju potrebe, tako da se odigrava proces
stalnog uzajamnog stimulisanja. 

Pojam diferenciranje proizvoda se još dalje raš-
članjava u literaturi. Diferenciranje proizvoda u
užem smislu se bavi sa promenama proizvoda, da
bi moglo da se što bolje udovolji određenim seg-
mentima kupaca. Ono time, u suštini, sledi davanje
prednosti segmentaciji tržišta, koja se usmerava ka
sve snažnije individualiziranim potrebama kupca.
Primer za to je uvođenje Nivea losiona za telo spe-
cijalno za muškarce. Iz pritiska, koji uvek udovo-
ljava individualno izraženim potrebama kupca, raz-
vio se jedan pristup koji se u literaturi opisuje kao
masovna kastomizacija. Ovaj pojam obuhvata na-
glašenu individualizaciju ponude proizvoda i uslu-
ga na masovnim tržištima. U zavisnosti od mesta
individualizacije, može se praviti razlika između
čvrste i meke kastomizacije. U prvom slučaju, indi-
vidualizacija se sprovodi u toku proizvodnje kod
proizvođača, npr. kroz modularni sistem. Kod me-
ke kastomizacije individualizacija se sprovodi po-
sle proizvodnje preko kupca, npr. zajednička izrada
softverskog paketa.[75]

Nasuprot tome, strategija varijeteta proizvoda
(diferenciranje proizvoda u širem smislu) nije us-
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merena na segmente, već sa više varijanti obrađuje
celo tržište. Svesno se mora računati sa konkuren-
cijom među sopstvenim proizvodima, koja se pri
tom javlja, dok se posmatrano u celini (svi proizvo-
di) treba da ostvari veća prodaja, odnosno dobit.
Primer za ovo bio bi neki proizvođač sokova, koji
sa različitim ukusima njegovih proizvoda obrađuje
celo tržište.[76]

Bilo koje razmatranje proizvoda u ugostiteljstvu
mora se zasnivati na temeljnom poznavanju i razu-
mevanju potreba i želja ciljnog tržišta. Razumeva-
nje potreba potrošača, u okviru datog raspona cene,
je fundamentalno za uspešno obezbeđivanje proiz-
voda koji ispunjavaju očekivanja kupca. Jedna od
najvažnijih odluka sa kojom se suočavaju organi-
zacije sa više jedinica u svom sastavu je koliko
proizvod treba da bude standardizovan, a koliko
prilagođen potrebama kupca (kastomizovan). Ka-
da ugostiteljska organizacija namerava da standar-
dizuje proizvod, cilj je da se obezbedi identična
standardizovana usluga za sve kupce u svakoj jedi-
nici. Kastomizovani ugostiteljski proizvod smiš-
ljeno nudi modifikovani proizvod, koji može biti
različit u svakoj jedinici. 

Međunarodni lanci restorana brze hrane pred-
stavljaju dobre primere standardizovanih ugosti-
teljskih proizvoda. Oni u svim svojim restoranima
nude sledeće: isti menu po istoj ceni; isti proces
kuhinjske proizvodnje; isti proces isporuke usluge;
iste standarde regrutovanja, obuke osoblja i usluži-
vanja; isti raspored opreme, sedenje i unutrašnji de-
kor; isti spoljnji izgled, oznake i logo brenda.

Alternativni prilaz standardizaciji je da se pro-
izvod adaptira ili kastomizira prema potrebama tr-
žišnih niša ili čak individualnih kupaca. Mnogi ho-
telski lanci u Evropi nude kastomizovane proizvo-
de, koji obuhvataju: individualno dizajnirane hote-
le u različitim gradovima, često građene u razli-
čitim istorijskim periodima, koji nude različit
raspon usluga i opreme na različitim lokacijama;
restorane sa različitim konceptima menija i razli-
čite menije koji odražavaju lokalne sastojke hrane i
različite kulture kuvanja; različit dekor i različite
tipove nameštaja; osoblje koje je obučeno za poslo-
vanje po standardima te jedinice (hotela, restorana)
umesto po standardima poslovanja datog brenda.
Ugostiteljski brendovi koji nude adaptiran proiz-
vod mogli bi se opisati kao „meki” brendovi.[77] 

Sprovođenje varijacija i diferenciranja proizvo-
da podleže sistematskom procesu planiranja. Ovaj
proces planiranja proizvoda poseduje sličnu struk-
turu kao proces inovacije proizvoda sa fazama pri-
kupljanja ideja, njihove ocene, realizacije i konač-
no uvođenje na tržište. Zbog manje kompleksnosti

odlučivanja, potreba za informacijama je ipak ma-
nja, kako u kvantitativnom tako i u kvalitativnom
pogledu.

Mere varijacije i diferenciranja proizvoda mogu
se primeniti na različite elemente proizvoda. Os-
novni elemenat (funkcija proizvoda) ne može biti
predmet odlučivanja o varijaciji odnosno diferenci-
jaciji, pošto je unapred dat kroz postojeći proizvod.
Mogu se menjati samo fizička/funkcionalna, estet-
ska i/ili simbolička svojstva.

Kod fizičkih i funkcionalnih svojstava moguće
su promene materijala, tehničke konstrukcije, vrste
i načina obavljanja funkcije kao i ugradnja dodat-
nih svojstava, koja povećavaju upotrebnu vrednost
odnosno nude dodatne koristi. Jedan od postupaka
za individualno prilagođavanje funkcionalnih svoj-
stava proizvoda koji se sve više širi u novije vreme
predstavlja razvoj modularnih sistema (sistem de-
lova za ugradnju).

Sukob koji se javlja zbog zahteva masovne pro-
izvodnje i potreba varijacija proizvoda ublažava se
na taj način što se diferenciranje proizvoda odlaže
za što je moguće kasnije faze procesa proizvodnje,
tako da se masovna proizvodnja i dalje zadržava u
velikoj meri. Ovaj princip se naziva princip „pro-
gresivne divergencije sorata”, pošto se broj reali-
zovanih varijanti povećava sa svakom etapom pro-
izvodnje.     

Za koncepciju sistema modula najpre je nužna
detaljna analiza zahteva kupaca, da bi mogao da se
utvrdi spektar mogućih prilagođavanja proizvoda.
Po ovom sistemu do 80% konfiguracije proizvoda
se ugrađuje u seriji bez mogućnosti promene od-
nosno sastavni je deo svake varijante proizvoda,
dok ostale delove kupci mogu da modifikuju i u-
grade po sopstvenim zahtevima. Pored poboljšanog
prilagođavanja potrebama, prednosti modularnog
sistema ogledaju se u uštedi troškova kako u oblasti
opštih troškova, tako i kroz racionalizacije u pro-
izvodnji, prodaji i uslugama kupcima. Ovde se kao
primer može navesti proizvođač kompjutera Dell.
Na njegovom sajtu se nalaze detaljna uputstva kako
se može korak po korak sastaviti željeni PC iz raz-
ličitih unapred datih elemenata za ugradnju i onda
naručiti.[78]

Ova vrsta diferenciranja proizvoda je posebno
interesantna u automobilskoj industriji, gde se iz
jednog osnovnog modela može da izvede mnoštvo
varijanti. Tako se npr. kod gotovo svih proizvođača
vozila može po izboru izvršiti opremanje sa poseb-
nom dodatnom opremom (veličina motora, unutra-
šnje opremanje, lakiranje, posebno opremanje itd.).
Tako je npr. VW-Polo posebno opremljen sa četvo-
ra vrata sa osiguračima za decu, stajlingom, ABS
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sistemom za kočenje, vazdušnim jastukom za vo-
zača i suvozača, pokretnim staklenim krovom sa ža-
luzinama, klima uređajima, staklom u boji, central-
nim otvaranjem i zatvaranjem vrata, elektronskim
podizanjem stakla prozora, radiom, elektronskim
podešavanjem i zagrevanjem spoljnih ogledala,
svetlima za maglu itd. 

Dalje se mogu podešavati estetska svojstva (stil,
boja, oblik, pakovanje i ostala estetska svojstva)
promenljivim željama kupaca i uslovima sredine.
Estetske varijacije se često javljaju kod automobi-
la, aparata za domaćinstvo, odeće ili nameštaja, ali
se ipak kao estetska varijacija posmatra i promena
pakovanja u oblasti prehrambenih proizvoda. Ob-
likovanje estetskih svojstava proizvoda dobija na
značaju, pošto se na mnogim tržištima funkcional-
na svojstva proizvoda u velikoj meri približavaju
jedna drugima i time ne nude dovoljan potencijal
za diferenciranje. Stoga se proizvodi pojačavaju sa
komponentama dizajna koje naglašavaju doživ-
ljaj, koje potrošačima prenose emocionalne utiske
kao npr. svežinu, sigurnost, mladost, erotiku, mo-
gućnost izbora itd.[79]

Dalje mogućnosti za varijaciju ili diferenciranje
proizvoda su simbolička svojstva. Ovo se u prvom
redu odnosi na prilagođavanje ili promenu imena
ili logoa marke proizvoda. Tako se određena sim-
bolička značenja nekog proizvoda, npr. visoka vred-
nost prestiža neke marke, mogu preneti na pojedine
varijante proizvoda ili se putem dodataka maraka
promeniti u njihovom značenju. Mercedes-Benz je,
na primer, pokušao kod različitih varijanti C-klase
da pojača diferenciranje putem dodataka maraka
kao što su Esprit (duh) ili Elegance. Iz istih razloga
Nivea je pokušala da poveća mogućnost razliko-
vanja različitih varijanti proizvoda putem dodataka
maraka kao što su Visage (lice) ili For men (za mu-
škarce).[80] Ova forma varijacije se ipak posmatra
kritički, pošto se odnosi na politiku marke. 

Pored diferenciranja svog fizičkog proizvoda,
firma može - da bi se proizvod atraktivnije obliko-
vao za kupce - da diferencira i usluge koje idu uz
proizvod. Glavni diferencijatori usluga su lako na-
ručivanje, isporuka, instalacija, obuka kupaca, kon-
sultacija sa kupcima, održavanje i opravke i dr., o
čemu je već bilo reči (glava 7). Preduzeća mogu
naći i druge načine da dodaju vrednost preko dife-
renciranja usluga. U stvari, ona mogu da biraju iz
zaista neograničenog broja specifičnih usluga i be-
neficija putem kojih će da se diferenciraju od kon-
kurencije. 

4.3  Eliminisanje proizvoda
Eliminisanje pojedinih proizvoda iz proizvodnog
programa preduzeća je dalji važan predmet odluči-

vanja u okviru politike proizvoda. Ovde treba pos-
matrati eliminisanje pojedinačnog proizvoda. Eli-
minisanje cele linije proizvoda spada u domen
strategijskog menadžmenta. Linija proizvoda treba
stalno da se analizira da bi oni artikli koji nisu pro-
fitabilni mogli da budu direktno ili indirektno eli-
minisani u datom momentu. Simplifikacija linije
proizvoda - proces smanjenja broja artikala, mode-
la, stilova, stepeni, boja, veličina, maraka, dizajna
ili bilo čega - je isto tako važna kao i ekspanzija li-
nije. Suviše velika raznovrsnost jede dobit.

Analiza prodaje otkriva da relativno mala pro-
porcija proizvedenih proizvoda ostvaruje relativno
veliku proporciju obima prodaje (princip 80:20). U
mnogim slučajevima moguće je povoljno elimini-
sati proizvode sa malim obimom prodaje. 

Povlačenje proizvoda iz proizvodnog programa
kao strategija za zrele proizvode je zanemareno po-
dručje u marketingu. U novije vreme ovom pitanju
se posvećuje neka pažnja, ali ta zainteresovanost
daleko zaostaje za onom koja je vezana za uvođe-
nje novih proizvoda.

Mada je eliminisanje proizvoda neinspirativan i
depresivan proces, na tržištu koje se menja, ono je
skoro isto tako vitalno kao i dodavanje novog pro-
izvoda. Stari proizvod, koji je izgubio mnogo od
svoje tržišne privlačnosti, verovatno će da generira
male nerentabilne porudžbine; ima nužno kratke,
skupe tokove proizvodnje, zahteva preterano mno-
go pažnje najvišeg rukovodstva i angažuje kapital
koji bi se mogao profitabilnije upotrebiti za druge
svrhe. 

Većina troškova koji se javljaju kao rezultat ne-
dostatka uspešnog sistema eliminisanja proizvoda
su vešto prikriveni i postaju vidljivi tek posle paž-
ljive analize. Stoga ih menadžment često previđa.
Potreba ispitivanja linije proizvoda da bi se otkrili
slabi, iscrpljeni, zastareli proizvodi i da bi se putem
analize došlo do razumne odluke da li ih zadržati ili
eliminisati, vrlo retko poprima urgentnost krize.
Veoma često, naprotiv, menadžment o ovome raz-
mišlja kao o nečemu što doduše treba uraditi, ali
što može da čeka sutra.

To je razlog što se mora ustanoviti jasna proce-
dura za eliminisanje proizvoda i što se jasno i de-
finitivno moraju asignirati autoritet i odgovornost
za različite u to uključene aktivnosti. To je posebno
važno, jer ovaj posao obično zahteva saradnju ne-
koliko funkcionalnih grupa unutar preduzeća, u-
ključujući tu marketing, proizvodnju, finansije i
ponekad kadrove. 

Čini se da bi eliminisanje slabih proizvoda iz
dobro definisane linije proizvoda trebalo da bude
poželjan cilj koji podržavaju sve funkcije unutar
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preduzeća. Međutim, situacija je obično upravo o-
brnuta. Mnoge funkcije u firmi imaju svoje interese
u nastavljanju da drže slabe proizvode plivajućim.
To znači da se ovi proizvodi mogu eliminisati iz
linije samo od nekoga ko je vrlo visoko u hijerar-
hiji preduzeća. Neki autori tvrde da je 11 puta lakše
da se nešto otpočne nego da se nešto zaustavi. Na-
puštanje starog proizvoda je dosta tužan posao i
često pobuđuje mnogo sete kao rastajanje sa starim
i proverenim prijateljom. „Bez njega nikada više
nećemo biti ono što smo nekada bili”. Prisutna je
sentimentalnost prema starim, dobrim proizvodima
koji su „stvarali firmu”. Međutim, uprkos prisutnih
teškoća, sva preduzeća kojima se dobro upravlja
povremeno prolaze kroz agonije eliminisanja pro-
izvoda. To posebno važi za periode ekonomske re-
cesije ili oštre strane konkurencije.

Strategija uprošćavanja linije proizvoda je vrlo
važna, ali se ona ne koristi uvek regularno u mno-
gim preduzećima. Pa ipak, firme kojima se dobro
upravlja kontinualno detaljno ispituju svoj prinos
na investicije za sve proizvode u liniji proizvoda,
bez čekanja na recesiju ili slične uslove koji će ih
na to prisiliti. Preduzeća koja čekaju na recesiju da
bi eliminisala proizvode to će uraditi daleko teže,
jer to smanjuje priliv gotovine u momentu kada je
ona jako potrebna. 

Mada je eliminisanje slabih proizvoda iz linije
proizvoda teško, to je samo deo kolača u poređen-
ju sa eliminisanjem glavnog proizvoda ili cele lini-
je proizvoda. Odluke ovakve vrste često izazivaju
veliku agoniju na nivou najvišeg rukovodstva i to
je glavni razlog zašto mnoga preduzeća ne elimi-
nišu linije proizvoda čak dugo posle što su postale
nerentabilne. Međutim, konačno mora doći dan ka-
da firme shvate da jednostavno moraju da eliminišu
proizvod koji realno nema budućnost. 

Menadžer marketinga se mora realno suočiti sa
opcijom napuštanja svih proizvoda ili usluga koji
ne ispunjavaju ciljeve firme vezane za stopu pri-
nosa na investicije, i to mora da startuje na vreme i
obavlja kontinualno. Naravno, svi slabi proizvodi
ne treba da budu eliminisani. Neki mogu biti pošte-
đeni strategijama kao što su modifikacija proizvo-
da, produžavanje linije ili promene u marketing
miksu. To su među najtežim sudbonosnim odluka-
ma koje donosi najviše rukovodstvo u firmi i po-
trebna mu je svaka moguća vrsta pomoći od plane-
ra marketinga, menadžera marketinga, kao i od
svih ostalih funkcija u firmi.[81]

U najmanju ruku za sledeće aktivnosti uklju-
čene u proces eliminisanja treba da bude asignirana
jasna odgovornost[82]: 1) izbor proizvoda koji su
kandidati za eliminaciju; 2) prikupljanje informaci-
ja o njima i analiza informacija; 3) donošenje odlu-
ka o eliminaciji i 4) ako je nužno, eliminisanje iz
linije proizvoda koji su osuđeni na propast. 

Slika 10-6 ilustruje mere koje preduzeće može
da preduzme u svojoj politici proizvoda, polazeći
od postojećeg proizvodnog programa. Preduzeće
proizvodi dve linije proizvoda A i B sa četiri i tri
proizvoda u okviru linije, respektivno. U slučaju
modifikacije, proizvod A4, putem izmene nekih o-
sobina, pretvoren je u proizvod A4-nov, što znači da
je broj proizvoda - četiri u liniji A i tri u liniji B -
isto kao i broj linija proizvoda - linije A i B - ostao
isti. U slučaju diferencijacije proizvoda, broj linija
je takođe ostao isti, ali je promenjen broj proizvo-
da u okviru linije A - dodati su proizvodi A5 i A6. U
slučaju diverzifikacije, proizvodni program predu-
zeća je proširen novom linijom C (sa proizvodima
C1 i C2). Proizvodni program se može pročistiti,
odnosno ograničiti eliminisanjem varijanti proiz-
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voda (npr. A4 ili B3) ili eliminisanjem linije proiz-
voda B (proizvodi B1, B2, B3).

5  STRATEGIJSKO OBLIKOVANJE
PROIZVODNOG PROGRAMA

Većina organizacija danas ima veoma diverzifiko-
van proizvodni program, nudeći veliki broj različi-
tih proizvoda, verzija proizvoda i linija proizvoda.
Organizacija sa nekoliko linija proizvoda ili usluga
ima miks (kombinaciju ili portfolio) proizvoda.
Miks proizvoda se sastoji od svih linija proizvoda i
proizvoda koje određeni prodavac nudi na prodaju.
Svaka linija proizvoda se sastoji od nekoliko podli-
nija. Svaka linija i podlinija imaju individualne
proizvode (artikle). U toku oblikovanja programa
donose se odluke o tome, kako i uz pomoć kojih
kriterijuma treba usmeriti strukturu programa i ka-
ko treba da usledi oblikovanje pojedinačnih linija
proizvoda u okviru programa imajući u vidu odno-
se povezanosti između proizvoda. 

U okviru strategijskog planiranja programa
treba doneti odluke o dimenzijama proizvodnog
programa i osnovnim smernicama (principima) ob-
likovanja programa. Proizvodni program ima svoju
strukturu sa četiri važne dimenzije: širina, dužina,
dubina i gustina (konzistentnost).[84]

Širina proizvodnog programa se odnosi na to
koliko se različitih linija proizvoda nalazi u okviru
proizvodnog programa preduzeća. Ona zavisi od
definicija koje se utvrđuju za granice linije proiz-
voda. Ako proizvodni program obuhvata veliki broj
linija proizvoda kaže se da je širok ili obiman, dok
se - ako sadrži samo mali broj linija proizvoda -
smatra uskim ili ograničenim. 

Dužina proizvodnog programa preduzeća je
nova dimenzija koju je uveo Kotler, pored ranije tri
dimenzije: širina, dubina i gustina. Ova dimenzija
se odnosi na ukupan broj proizvoda u proizvodnom
programu. Može se govoriti o prosečnoj dužini li-
nije preduzeća, koja se dobija delenjem ukupne du-
žine sa brojem linija. 

Dubina proizvodnog programa preduzeća od-
nosi se na broj varijanti (verzija) koje se nude za
svaki pojedinačni proizvod u liniji (asortiman unu-
tar linije). Ako se, na primer, proizvod X nudi u tri
različite veličine i dva različita ukusa, onda on ima
dubinu 6. Prosečna dubina proizvodnog programa
preduzeća može se dobiti računanjem broja vari-
janti unutar svake pojedine marke. Za proizvodni
program se kaže da je dubok, ako u okviru bazične
linije proizvoda proizvođač nudi veliki broj varija-
cija u veličini, boji, ceni i modelu. Linija proizvo-
da uvek sadrži proizvod i njegove modifikacije (va-
rijacije), tj. spektar proizvoda koji služe istoj svrsi

i otuda jedan drugom konkurišu. Proizvođač auto-
mobila, na primer, može da drži linije proizvoda
putničkih automobila, sportskih automobila, kara-
vana, dostavnih vozila, kamiona, autobusa i speci-
jalnih automobila. U okviru svake od ovih linija
može ići na bezbroj varijacija u snazi motora, veli-
čini, boji, ceni. 

Gustina (konzistentnost) proizvodnog progra-
ma se odnosi na međusobnu povezanost različitih
linija proizvoda u krajnjoj upotrebi, zahtevima pro-
izvodnje, kanalima distribucije ili na neki drugi na-
čin. Linije su manje konzistentne ukoliko obavlja-
ju različite funkcije za kupce. Visoko konzistentan
miks, sa linijama proizvoda koje su slične u pogle-
du krajnje upotrebe, kanala distribucije, tehnologi-
je i intervalu cena i opsluživanim tržištima, omogu-
ćava firmi da koncentriše napore u proizvodnji i
marketingu i ostvari uštede u procesu prizvodnje i
marketinga. Konzistentan miks takođe pomaže da
se stvori snažan imidž i solidni odnosi sa posred-
nicima - grosistima i detaljistima. S druge strane,
suviše konzistentan miks može da guši rast firme i
ostavi je ranjivom na konkurentske pretnje, kojih
ne bi bilo ako bi postojala mogućnost diverzifika-
cije.

Koncepti širine, dužine, dubine i gustine pove-
zani su sa konceptima specifičnog proizvoda, linije
proizvoda i proizvodnog programa. 

Baš kao i u drugim delatnostima, i u turizmu se
takođe mora odlučivati o dimenzijama programa.
Mada na prvi pogled neko može biti sklon da po-
misli da je npr. program tour-operatora jedna linija
proizvoda, u stvari priroda paketa godišnjih odmo-
ra se bitno razlikuje sa njenim apelom za različite
tržišne segmente, zadovoljavajući različite potrebe.
U okviru svakog programa mora se doneti odluka o
dimenzijama programa: koju dužinu odmora ponu-
diti (3, 7, 10 ili 14 dana)? Sa kojih aerodroma da se
putuje? Ka kojim destinacijama i aerodromima?
Kako će se određivati cena svakog prozvoda da bi
se ostvarila željena ukupna profitabilnost za kom-
paniju? 

Za turizam su od posebnog interesa, pre svega,
različite mogućnosti palete proizvoda, odnosno po-
litike asortimana. Pri tom se radi o mnoštvu ponu-
đenih usluga, o tzv. „paleti ponude”. Pitanje obli-
kovanja palete proizvoda se različito postavlja u
zavisnosti od turističkog ponuđača:[85]

• Zadatak politike proizvoda za turističku desti-
naciju je da odredi odgovarajuću širinu i dubinu
palete turističke ponude. To konkretno obuhvata
sastavljanje liste postojeće ponude i odgovarajuću
prezentaciju prema kupcima turističkih usluga, npr.
u formi brošura sa relevantnim informacijama. Ali
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u izbalansiranu paletu turističke ponude destinacije
spada i preuzimanje novih ponuda, odnosno odstra-
njivanje određenih ponuda iz ukupne palete. Tako
svaka destinacija mora da razmišlja o tome da li
treba da bude prisutna sa sopstvenim ponudama u
parcijalnim područjima npr. biciklističkog turizma,
kulturnog turizma, turističkim manifestacijama,
sportskog turizma, banjskog turizma, zabavnog tu-
rizma i sl. Često može imati više smisla koncen-
tracija na malo faktora ponude u određenim regio-
nima, nego da se razvija ukupna širina turističke
ponude. Sopstveni resursi koji postoje u određe-
nom regionu, postojeća ili očekivana tražnja za o-
vim varijantama ponude kao i razmišljanja o urav-
noteženoj ukupnoj paleti ponude odrediće politiku
asortimana dotične destinacije. Sve skupa, paleta
proizvoda se može uvećati, umanjiti, kvalitativno
promeniti ili oblikovati prema specifičnim ciljnim
grupama preko nosioca makromarketinga. 

Oblikovanje palete proizvoda za ostale ponu-
đače turističkih usluga može se prikazati na sličan
način:  

• organizator putovanja oblikuje svoju paletu
npr. bilo prema ciljnom području (celokupna pale-
ta paušalnih putovanja, kao kratka i duga putova-
nja, ili samo specijalne destinacije) ili prema razli-
čitim formama putovanja (kao npr. studijski bora-
vak, boravak u banji itd.). 

• posrednik u putovanju: izbor agencija, putni-
čki biro sa punom uslugom ili specijalizovani put-
nički biro.

• hoteli: ponuda usluge za one koji putuju po-
slovno i one koji putuju na odmor, hotel garni ili
puna restoracija, organizovanje raznih vrsta doga-
đaja itd. 

• restorani: pun ili ograničen menu - slična raz-
mišljanja i za ostale turističke ponuđače.

Politika proizvodnog programa, u suštini, pred-
stavlja menjanje njegovih dimenzija i kombinaciju
tih dimenzija. Prema tome, dimenzije proizvodnog
programa predstavljaju poluge ili instrumente poli-
tike proizvodnog programa. One poseduju različitu
elastičnost. Politika proizvodnog programa je per-
manentan proces iznalaženja optimalne kombinaci-
je između mogućih dimenzija proizvodnog progra-
ma. 

Generalno posmatrano, postoje četiri osnovne
kombinacije proizvodnog programa, ako se imaju u
vidu samo njegova širina i dubina: 1) plitak i uzan,
2) dubok i uzan, 3) plitak i širok i 4) dubok i širok
proizvodni program.

Postoje određene prednosti za preduzeće koje
ide na punu liniju proizvoda. Potrošači, u dobrom
broju slučajeva, preferiraju da imaju jednog dobav-

ljača. Držanjem više proizvoda u liniji, povećava se
mogućnost prodaje. Isporuka više proizvoda sa jed-
nog mesta može da smanji transportne troškove.
Imidž preduzeća kao dobavljača pune linije proiz-
voda može biti ojačan.

Nedostaci pune linije proizvoda su nešto viši
troškovi proizvodnje, koja se mora prilagođavati za
proizvodnju više artikala. Nekada su troškovi tran-
sporta i držanja zaliha nešto viši. Konkurenti, zbog
specijalizacije, mogu imati prednost u troškovima. 

Ograničena linija ima prednosti, jer se ide sa-
mo na proizvode sa većim obimom i nižim troš-
kovima. Specijalisti ponekad imaju svoj imidž. Us-
ka linija može da znači da su u programu samo
proizvodi sa visokom stopom dobiti, lakše se us-
meravaju proizvodi na ciljna tržišta. Nedostaci su
što će neke prodaje biti izgubljene ako kupci, po-
sebno kanali distribucije, traže pun asortiman. Ako
kupci kupuju u malim količinama, transportni troš-
kovi se povećavaju.

Navedene četiri dimenzije proizvodnog progra-
ma olakšavaju postupke za određivanje strategije
proizvoda preduzeća. Alternative za politiku proiz-
vodnog programa su: 1) njegovo proširivanje, 2)
njegovo sužavanje i 3) promene u samoj strukturi
programa.

Svoj obim poslovanja preduzeće može povećati
na četiri načina. Može dodati nove linije proizvoda
i na taj način proširiti svoj proizvodni program. U-
vođenjem novih linija proizvoda preduzeće koristi
reputaciju koju je steklo u drugim linijama proizvo-
da. Ili, preduzeće može produžiti postojeće linije
proizvoda, kako bi postalo preduzeće koje nudi pu-
nu liniju proizvoda. Ili pak, svakom proizvodu mo-
že dodati više varijanti (verzija) i tako produbiti
svoj proizvodni program. Konačno, preduzeće mo-
že težiti manjoj ili većoj konzistentnosti linije pro-
izvoda, zavisno od toga da li želi da stekne veliku
reputaciju na jednom području ili želi da svoje po-
slovanje proširi na nekoliko područja.[86]

Očito, kod proširivanja svog proizvodnog pro-
grama preduzeće može da ide na proširenje širine
ili produbljivanje dubine ili i jedno i drugo. Prema
stepenu srodnosti novog proizvoda koji je preuzet
u proizvodni program (odnosno asortiman) sa već
postojećim proizvodima, razlikuju se tri osnovne
forme širenja proizvodnog programa, o kojima je
delom već bilo reči:

Diverzifikacija je uvođenje novih proizvoda,
koji su u svojim bitnim svojstvima (npr. materijal,
konstrukcija, postupak proizvodnje) u osnovi novi
u odnosu na proizvode postojećeg programa (npr.
preuzimanje aviona u program proizvođača auto-
mobila). Povećava se širina proizvodnog progra-
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ma, jer se vrsti (liniji) proizvoda A dodaju linije B,
C, D...itd. 

Ako je, naprotiv, novouvedeni proizvod u pro-
izvodni program promena u suštinskim svojstvima
proizvoda (kao što su materijal, konstrukcija, pos-
tupak proizvodnje) koji se već nalaze u proizvod-
nom programu, onda se radi o diferenciranju pro-
izvoda (npr. preuzimanje nekog novog modela au-
tomobila u program proizvođača automobila).

Ako se novi proizvod u odnosu na već postojeće
proizvode u proizvodnom programu razlikuje samo
neznatno - u nebitnim svojstvima (u boji, dodatnoj
opremi, veličini, pakovanju), onda se radi o vari-
jaciji proizvoda (npr. nova boja za određeni model
automobila, koji inače ostaje nepromenjen u suštin-
skim svojstvima).

U drugom i trećem slučaju se radi o povećanju
dubine proizvoda, kada se artiklu A dodaju nove
varijante A2, A3...An. 

Preduzeće može ići i na sužavanje postojećeg
proizvodnog programa. Ova mera se može predu-
zimati na različitim hijerarhijskim nivoima (na ni-
vou artikla, proizvoda, linije proizvoda). I ovde se
može manipulisati dimenzijama širine i dubine pro-
izvodnog programa. Pojam suprotan diverzifikaciji
je specijalizacija odnosno homogenizacija proiz-
vodnog programa, eliminisanje iz proizvodnog pro-
grama heterogenih (druge vrste) proizvoda, koji
nemaju srodnosti sa jezgrom programa. Proizvodni
program se sužava na osnovno jezgro.

Simplifikacija (uprošćavanje) znači ograniča-
vanje promena proizvoda na suštinska svojstva. O-
na je suprotstavljena diferenciranju proizvoda. 

Preduzeće vodi politiku ograničavanja speci-
fične verzije proizvoda u proizvodnom programu
kada smanjuje forme izražavanja proizvoda u spo-
rednim svojstvima (npr. boja, dodatna oprema, ve-
ličine).[87]

Treća alternativa u politici proizvodnog progra-
ma je promena njegove strukture. Ovde postoje
dve mogućnosti. U prvom slučaju broj artikala se
niti povećava niti smanjuje, već im se samo menja
učešće u prodaji tokom vremena. Drugi slučaj je
kada se neki proizvodi eliminišu iz programa i na
njihovo mesto uvode drugi (zamena jednih proiz-
voda sa drugim). 

Odluka o dimenzijama proizvodnog programa
je tesno povezana sa određivanjem pravca strategij-
skog prodora i strategijama pokrivanja tržišta.
Planiranje miksa proizvoda je, uglavnom, odgov-
ornost strategijskih planera preduzeća. Oni moraju
da ocene, sa informacijama dobijenim od marke-
tinga preduzeća, koje linije proizvoda treba da ra-
stu, podržavaju, žanju ili dezinvestiraju.

6  OPERATIVNO OBLIKOVANJE
PROIZVODNOG PROGRAMA

Operativno planiranje programa odnosi se na ob-
likovanje linija proizvoda u okviru proizvodnog
programa. Pri oblikovanju linije proizvoda postoje
dve osnovne opcije: oblikovanje dužine linije pro-
izvoda, čime se opisuje broj proizvoda po liniji pro-
izvoda, i oblikovanje nivoa kvaliteta proizvoda,
pošto se u okviru linije proizvoda mogu realizovati
različite dimenzije kvaliteta (slika 10-6).[88] Pre-
duzeće mora pažljivo da upravlja sa svojim linija-
ma proizvoda.

Osnovni problem kod odlučivanja o linijama
proizvoda sastoji se u razgraničenju koji proizvo-
di pripadaju jednoj liniji proizvoda i koji proizvodi
treba da čine sopstvenu liniju proizvoda. 

Preduzeće može sistematski povećavati dužinu
linije proizvoda na dva načina: 1) protezanjem
(produžavanjem) linije i/ili 2) popunjavanjem lini-
je. Protezanje (produžavanje) linije javlja se kada
preduzeće produži svoju liniju proizvoda van po-
stojećeg okvira. Preduzeće može biti motivisano
željom da privuče nove grupe kupaca, da se pri-
lagodi menjajućim željama potrošača ili da postane
preduzeće koje nudi punu liniju proizvoda. Prote-
zanje linije treba razlikovati od popunjavanja lini-
je, jer je prva vezana za dodavanje specifičnih ver-
zija proizvoda van sadašnjeg okvira, a druga za
dodavanje specifičnih verzija proizvoda u okviru
istog domena linije proizvoda. Odluke o popunja-
vanju linije su uglavnom taktičkog, dok su odluke
o protezanju linije proizvoda uglavnom strategij-
skog karaktera.

Kod promene nioa kvaliteta unutar linije pro-
izvoda, postoje tri mogućnosti ili pravca produža-
vanja: nadole (trading down), nagore (trading up) i
u oba smera. Mnoga preduzeća se u početku loci-
raju na gornji deo tržišta, a zatim rastežu svoju li-
niju proizvoda nadole (trading down). 

Preduzeća koja su pozicionirana na donjem delu
tržišta možda žele da uđu na gornji kraj tržišta
(trading up). Preduzeća koja su pozicionirana stro-
go u sredini tržišta mogu odlučiti da posle tržišne
dominacije idu na promenu nivoa kvaliteta raste-
zanjem linije proizvoda u oba smera (trading up i
trading down). 

Kompanija Holiday Inn Worldwide je, takođe, u
oba smera produžila svoju liniju proizvoda, tj. ho-
tele. Svoje domaće hotele je podelila u pet odvo-
jenih lanaca kako bi se uklopili u pet različitih seg-
menata koristi - luksuzni Crowne Plaza, thadicio-
nalni Holiday Inn, jeftiniji Holiday Inn Express i
poslovno orijentisani Holiday Inn Select i Holiday
Inn Suites & Rooms. Različito brendirani lanci do-
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bili su različite marketing programe i prioritete.
Razvojem brendova za različite ciljne potrošače sa
unikatnim potrebama, Holiday Inn sprečava među-
sobno prekrivanje.[90] 

Merriott nudi punu liniju hotelskih brendova,
svaki cilja na različiti tržišni segment. Pored regu-
larnih hotela Merriott, dodao je osam novih brendi-
ranih linija hotela da bi opsluživao i gornji i donji
kraj tržišta. Na primer, Renaissance Hotels & Re-
sortrs cilja na to da privuče i zadovolji najviše
rukovodioce; Fairfield Inn by Marriott, one koji su
na godišnjem odmoru i poslovne putnike sa skrom-
nim budžetom za putovanje; a Courtyard by Marri-
ott prodavce i ostale „drumske razbojnike”. Glavni
rizik sa ovom strategijom je u tome što će neki put-
nici preći na donji deo tržišta kada otkriju da im
hoteli sa niskom cenom u lancu Marriott pružaju
gotovo sve što žele. Međutim, Marriott želi radije
da privuče njegove mušterije koji se pomeraju na-
dole nego da ih prepusti konkurentima.[91] Slika
10-5 prikazuje portfolio brendova hotela grupe
Choice.

Posle razgraničenja linija proizvoda i određiva-
nja njihove dužine i četiri opisana osnovna pravca
(skraćivanje i produžavanje linije proizvoda, trad-
ing up i trading down nivoa kvaliteta), potrebno je
u okviru oblikovanja linije proizvoda doneti dalje
odluke o popunjavanju, modernizaciji, brizi za li-
niju proizvoda putem isticanja pojedinih proizvoda
i pročišćavanju unutar linije proizvoda. 

Neka preduzeća imaju politiku kontinualnog
dodavanja proizvoda njihovim linijama. Druga se
zadovoljavaju sa nastavljanjem proizvodnje istih
proizvoda, poboljšavajući ih kada bude potrebno
da bi stabilizovala ili povećala dobit ili minimi-

zirala gubitke. Treća nastavljaju na oportunističkoj
osnovi, dodajući proizvode s vremena na vreme -
kako im to okolnosti nalažu ili dozvoljavaju - iz
jednog ili drugog razloga. U svakom slučaju, po-
željno je da preduzeće ima jasno formulisanu poli-
tiku vezanu za pitanje ekspanzije (produžavanja i
popunjavanja) linije proizvoda. Ako se njome odre-
di da bi trebalo dodavati proizvode, onda se mora
precizirati koja će se vrsta proizvoda dodavati,
koliko često, kada itd.

7  PROCES RAZVOJA
NOVOG PROIZVODA

Fun da men ta lan aspekt raz vo ja no vog pro iz vo da
(RNP) ili razvoja nove usluge (RNU) u uspe šnim
firm a ma je da ino va ci ja ni je je dan do ga đaj, jedan
čin, ona je pro ces. Za uspe šne firm e, ino va ci ja je
deo nji ho ve sva ko dne vi ce. Zbog to ga što su ri zik i
ne iz vesnost pri sut ni u ve li koj me ri, uspe šne firm e
ko ri ste struk tu ri ran pri stup da in te gri šu kru ci jal ne
de lo ve proce sa. Istraživanja pokazuju da sistemat-
ski proces razvoja pomaže da se smanji rizik neu-
speha kada se lansira novi proizvod ili usluga. Pro -
ces uvo đe nja no vog pro iz vo da na tr ži šte mo že bi ti
ve o ma ri zi čan i mo že da uklju či zna čaj na ula ga nja
u nov cu i vre me nu na mno go ni voa. To po seb no
va ži za po tro šna do bra. U kal ku li sa nju tro ško va,
neo p hod no je uklju či ti tro ško ve vre me na ulo že nog
u IR, ka pi tal ne in ve sti ci je u po gon i opre mu, tro -
ško ve skla di šte nja i di stri bu ci je, tro ško ve raz vo ja
pa ko va nja i pro pa gan de i tro ško ve lan si ra nja i pro -
mo ci o ne po dr ške. Za firm e sa po zna tom mar kom,
po sto ji do dat ni ri zik ošte će nja ukup ne re pu ta ci je
firm e, ako do đe do ne u spe ha. Potro ša či se go di na -
ma se ća ju ne u spe ha pro iz vo da. Među tim, naj ve ći
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ri zik od svih je ne ino vi ra ti, ko ji će garan to va ti ko -
nač nu pro past firme.

U literaturi se navode brojni linearni, sekvenci-
jalni, ciklični, paralelni, segmentni i sistemski pri-
stupi RNP. Posmatrane agregatno, svaka od ovih
studija izučava faze osnovnog procesa RNP, obez-
beđujući istovremeno nova proširenja koja omo-
gućavaju razumevanje uslova, aktivnosti i ishoda
procesa RNU. Mada je predložen niz različitih po-
stupaka, svima je zajedničko da počinju sa što je
moguće više novih ideja, sledeći krajnji cilj stva-
ranja testirane ideje za proizvod ili uslugu koja je
spremna za lansiranje. U osnovi, ceo postupak bi se
mogao podeliti u tri grupe aktivnosti: 1) dobijanje
ideja, 2) ocena ideja i 3) realizacija ideja. U okviru
dobijanja ideja, raspravlja se o različitim koncepti-
ma i metodima za sakupljanje i stvaranje ideja. Is-
pitivanje ideja se proteže na metode grubog izbora,
obično uz pomoć modela bodovanja, i nešto rafini-
raniju poslovnu analizu. Konačno, u okviru reali-
zacije ideje treba da se obavi tehnički razvoj, spro-
vede testiranje usluge i tržišta i uvede nova usluga
u preduzeće, odnosno na tržište. 

Ovim fazama obično prethodi strategija razvo-
ja novog proizvoda. Strategija novog proizvoda
povezuje proces razvoja novog proizvoda sa cilje-
vima službe/sektora za marketing, poslovne jedini-
ce i preduzeća u celini. Strategija novog proizvoda
mora biti u skladu sa ovim ciljevima i, u stvari, sva
tri cilja moraju biti jedan sa drugim konzistentni.
Strategija novog proizvoda je deo ukupne strategi-
je marketinga organizacije. Ona specificira ulogu
koju mora da igra novi proizvod u ukupnom planu
organizacije i opisuje karakteristike proizvoda koji
organizacija želi da ponudi i tržišta koja želi da op-
služuje.   

Pro ces uvo đe nja no vog pro iz vo da na tr ži šte mo -
že se po de li ti u šest fa za (sli ka 10-8). Jed no stav no
re če no, mo del na sli ci pri ka zu je da po sle stva ra nja
ide ja, firm a kon cen tri še svo je na po re na eli mi ni sa -
nje ide ja za no vi pro iz vod iz da ljih raz ma tra nja što
je mo gu će br že i efi ka sni je, da bi iden ti fi ko va la o-
ne pro iz vo de sa naj boljim šan sa ma za ko mer ci jal ni
uspeh. Sa tim pro iz vo di ma firm a sa da iz la zi na tr -
ži šte. Pre ma to me, kao što sli ka po ka zu je, po sle
kom ple ti ra nja sva ke fa ze van gene ri ra nja ide ja,
mo ra se do ne ti od lu ka da li no vi proiz vod tre ba da
bu de ob u sta vljen, trenutno prekinut, vra ćen na po -
nov no is pi ti va nje i mo gu ću mo di fi ka ci ju ili po slat
da lje u slede ću fa zu u pro ce su raz vo ja pro iz vo da.

Na rav no, ve ći na ve li kih firmi ne sle di sle po
sva ku fa zu u ovom pro ce su za sva ku ide ju za no vi
pro iz vod - u re al no sti stva ri se od vi ja ju na raz li či te
na či ne. Na primer, ne ke firm e raz vi ja ju sam pro iz -
vod pre ne go što oba ve bi lo ka kvo pre li mi nar no re -
še ta nje ili po slov nu ana li zu, dru ge firm e opet ne
pred u zi ma ju bi lo te sti ranje u ku ći ili test mar ke tin -
ga, a ne ke firm e još uvek po slu ju, uglav nom, na
sta ro mo dan na čin ne oba vlja ju ći uop šte bi lo ka kvo
pla ni ra nje ili is tra ži va nje tr ži šta. Čak i ve li ke firme,
ko ji ma se do bro upra vlja, po ne kad sle de raz li či te
ko ra ke u pro ce du ri za raz li či te pro iz vo de. Pa ipak,
ovaj se pro ces obič no sle di u prak si od firmi koje
su mar ke ting ori jen ti sa ne i on se naj če šće sre će u
li te ra tu ri. U sva koj fa zi, me nadž ment se su o ča va sa
stal nim iz bo rom iz me đu na pu šta nja pro jek ta, na -
sta vlja nja do sle de će fa ze ili tra že njem do dat nih in -
form a ci ja pre ne go što na sta vi da lje. U ve ći ni slu -
ča je va, sva ka na red na faza u pro ce su ko šta vi še od
pret hod ne i po treb na je stal na oce na da bi se iz be -
glo ula ga nje u ne što što mo že bi ti fi nan sijska ka ta -
stro fa za firm u.
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Ve ći na pred u ze ća je tra di ci o nal no raz vi ja la no -
ve pro iz vo de pu tem fa znog raz vo ja, se kven ci jal -
nog kre tanja od stva ra nja ide ja pre ko se ri je ko ra ka
do ko mer ci ja li za ci je. Od go vor nost za sva ku fa zu
pre no še na je od pla ne ra pro iz vo da do di zaj ne ra i
in že nje ra, on da do pro iz vo đa ča i ko nač no do pro -
da va ca. Me tod fa znog razvoja mo že do bro da funk -
ci o ni še za firm e ko je domi ni ra ju zre lim tr ži šti ma i
raz vi ja ju vari ja ci je po sto jećih pro iz vo da. Me đu tim,
firm e na mno gim tr ži šti ma se na la ze pod pri ti skom
da ubr za ju pro ces raz vo ja ka ko bi odr ža le ko rak sa
ra pid no me nja ju ćim teh no lo gi ja ma, pro me na ma u
pre fe ren ci ja ma po tro ša ča ili kon ku rent ske pri ti ske.
U elek tron skoj in du stri ji, na pri mer, no vi pro izvod
ko ji do đe na svo je tr ži šte sa mo de vet me se ci ka sni -
je, mo že da žr tvu je po lo vi nu svog po ten ci jal nog
pri ho da.

Ovaj pri ti sak vre me na pod sta kao je mno ge fir-
m e da spro vo de pro gra me pa ra lel nog raz vo ja pro -
iz vo da. Ovi ino va to ri form i ra ju ti mo ve sa pred stav -
ni ci ma iz di zaj na, pro iz vod nje, mar ke tin ga, pro da je
i uslu ga da sprove du pro jek te raz vo ja od stva ra nja
ide je do ko mer ci ja li za ci je. Ovaj me tod mo že da
sma nji po treb no vreme za raz voj pro iz vo da, po što
čla no vi ti ma ra de istovre me no, a ne se kven ci jal no,
na svih šest fa za. 

U novije vreme, pred u ze ća su po če la da shva ta -
ju da je br zi na va žna u lan si ra nju no vog pro iz vo da
na tr ži šte, da brzina može biti faktor uspeha novog
proizvoda. IBM, je, na pri mer, uni štio ne ko li ko pro-
to ti pa lap top kom pju te ra pre ko mer ci ja li za ci je,
zbog toga što su kon ku ren ti po nu di li bo lje, sa vr še -
ni je ma ši ne za tr ži šte pre IBM. Kao re zul tat, ne ke
kom pa ni je - kao što su Sony, NEC, Hon da, AT&T
i Hewlett-Pac kard - na pu sti le su pri stup raz vo ju no -
vog pro iz vo da ko ji ko ri sti na pred opi sa nu se kven -
cu fa za. Is proba va se no vi trend, ko ji se na zi va pa-
ra lel ni raz voj (simul ta ni raz voj i pro iz vo da i pro-
ce sa pro iz vod nje). Sa ovim pri la zom, mul ti di sci -
pli nar ni ti mo vi sa sta vlje ni od oso blja iz mar ke tin-
ga, pro iz vod nje i IR osta ju sa pro iz vo dom od kon-
cep ci je do pro iz vod nje. Re zul ta ti su zna čaj ni. Dok
je AT&T ne ka da bi lo po treb no dve go di ne da do ve -
de di zajn no vog te le fo na do fa ze komer ci ja li za ci je,
nje go vih 4.200 mo de la je zaht e va lo ma nje od go di -
ne da na. Hon da je skra ti la raz voj au to mo bi la od pet
na tri go di ne, dok je Hewlett-Pac kard skra tio vre -
me raz vo ja za kom pju ter ske štampače od 54 na 22
me se ca. Pr vi iz ve šta ji uka zu ju da uklju či va nje ovih
mul ti di sci pli nar nih ti mo va na po čet ku pro ce sa raz -
vo ja pro iz vo da ta ko đe do vo di do po ve ća nja sto pe
uspe ha no vo u ve de nih pro iz vo da.[92] 

Postavlja se pitanje da li su takvi postupci u
RNP pogodni i za RNU. Iako su osnovni principi i

faze u RNU, dobrim delom, paralelni onima kod
RNP, njihovo sprovođenje se znatno razlikuje zbog
karakteristika koje su svojstvene samo uslugama.
Proces RNU zahteva jedinstvene i kompleksne a-
daptacije. Uz to, za mnoge sektore usluga (npr. te-
lekomunikacije, saobraćaj, javne službe, bankarst-
vo), državne agencije koje regulišu te sektore u-
mnogome utiču na prirodu i brzinu RNU. Postojeće
istraživanje RNP nema odgovore na sva pitanja
razvoja proizvoda ili usluge, ali - ipak - postoji ne-
ka osnova na koju se može osloniti. Mada RNU
sledi isti generički proces RNP, relativni značaj
svake faze i kako se svaka faza sprovodi pod utica-
jem je jedinstvenih karakteristika usluga. Zaista,
četiri svojstva koja razlikuju usluge od fizičkih pro-
izvoda - neopipljivost, neodvojivost, heterogenost i
nepostojanost - čini se da negiraju prihvatanje tra-
dicionalnog procesa RNP. 

Mnoge firme u oblasti ugostiteljstva i turizma,
posebno firme za serviranje hrane, koriste napred
navedeni proces kada razvijaju nove proizvode i
usluge. Primeri se mogu odnositi na to kako se raz-
vijaju novi artikli u meniju. Slični procesi RNP
koriste se i u razvoju proizvoda smeštaja i drugih
tipova proizvoda i usluga u okviru industrije ugo-
stiteljstva i turizma.

8  ŽIVOT NI CIKLUS PROIZVODA 
Životni ciklus proizvoda (ŽCP) je jedan od najpo-
znatijih koncepata u marketingu. Mada neki teo-
retičari i praktičari osporavaju teorijske osnove i
menadžersku vrednost ŽCP, mnogi još uvek veruju
da je on korisno dijagnostičko sredstvo marketing
menadžmenta i generalni vodič za planiranje mar-
ketinga u različitim fazama „životnog ciklusa”.

Po sle lan si ra nja pro iz vo da, me nadž ment že li da
pro izvod ži vi du go i sreć no. Ia ko ne oče ku je da se
pro iz vod pro da je ve či to, me nadž ment že li da ube re
pri stojnu do bit da bi po krio sve tro ško ve i ri zik
kroz ko ji je prošao lan si ra ju ći ga. ŽCP je biološka
metafora koja trasira faze prihvatanja proizvoda od
njegovog uvođenja (rađanja) do njegovog opada-
nja (smrti). Pro iz vo di, kao i ži va bi ća, pod le žu „za -
ko nu na sta ja nja i ne sta ja nja”, prolaze kroz svoj
„životni ciklus”. Me nadž ment je svestan da će sva -
ki pro iz vod, kao i čo vek, ima ti ži vot ni ci klus, ma -
da nje gov ta čan ob lik i du ži na ni su po zna ti una-
pred. On se uvo di (tj. ra đa), ra ste kroz ado le scen ci -
ju do zre lo sti, po sta je star i ko nač no opa da i umi re. 

Ne po sto ji tač no vre me ko je pro iz vod pro ve de
kre ću ći se kroz svoj ži vot ni ci klus, ni ti se pod jed -
na ko za dr ža va u sva koj od nje go vih fa za. Po pra vi -
lu, po tro šni pro iz vo di ima ju kra ći ži votni ci klus od
in du strij skih pro iz vo da. Na pri mer, mno gi no vi
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pre hram be ni pro iz vo di se kre ću od fa ze uvo đe nja
do zre lo sti za 18 me se ci. Ras po lo ži vost sred sta va
ma sov nog ko mu ni ci ra nja br že in form i še po tro ša če
i skra ću je ŽCP, po što ino va ci je no vog proiz vo da
za me nju ju po sto je će pro iz vo de.

Du ži na ŽCP mo že dra ma tič no da va ri ra u za vis-
no sti od ta kvih raz ma tra nja kao što su tro ško vi, so -
fisti ka ci ja teh no lo gi je, ni vo ko ri sti ko ri sni ka i ulo -
že ni mar ke ting na por. Na pri mer, sku pa, kom plek -
sna tehno lo gi ja dr ža la je te le vi zor u bo ji u fa zi
uvo đe nja vi še od de ce ni je. S dru ge stra ne, broj ni
jed no stav ni, jef ti ni, agre siv no pro da va ni hi ro vi ti
pro iz vo di, kao što je hu la-hop, pro đu sve fa ze nji -
ho vog ži vot nog ci klu sa za ma nje od tri go di ne.

Ma da ži vot raz li či tih pro iz vo da va ri ra, ŽCP su u
na če lu po sta li kra ći. Ovo je de lom zbog ra pid no
menja ju će teh no lo gi je. Jed na no va in ven ci ja mo že
omogu ći ti da mno gi no vi pro iz vo di za me ne sta re.
Si ću šni elek tron ski mi kro či po vi do ve li su do sto ti -
na no vih pro iz vo da - od kal ku la to ra i di gi tal nog sa -
ta u pr vim da ni ma do sr ča nog za li ska ko ji kon tro li -
še mi kro čip i faks ma ši ne sa da. Faks ma ši na mo že
da pre ne se pi smo ili ilu stra ci ju bi lo gde na sve tu
pre ko stan dard ne te le fon ske li ni je za sa mo mi nut.
Ona ni je sa mo pro me ni la na čin ko mu ni ci ra nja fir-
m i, ne go je uze la po sao i pro fit mno gim firm a ma
ko je su se ba vi le br zim pre no še njem po ru ka.

Ne ka tr ži šta se br zo kre ću ka zre lo sti tr ži šta -
ako po sto ji br zo ko pi ra nje. U ve o ma kon ku rent noj
gra ni me šo vi te ro be, ci klu si su skra će ni na 12 do
18 me se ci za za i sta no vu ide ju. Jed no stav ne va ri ja -
ci je no ve ide je mo gu ima ti čak kra ći ŽCP. Kon ku -
ren ti po ne kad ko pi ra ju ukus, mi ris ili pro me ne u
pa ko va nju bu kvalno za ne ko li ko ne de lja ili me se ci.

Po ve ća na br zi na ŽCP zna či da firm e mo ra ju sve
vre me da raz vi ja ju no ve pro iz vo de. Da lje, mo ra ju
nasto ja ti da ima ju mar ke ting mik se ve ko ji će omo -
gu ći ti naj du že za dr ža va nje pro iz vo da u fa zi ra sta,
ka da su pro da ja i do bit naj ve ći. Ve ro vat no će kon -
ku ren ti to kom ove fa ze uve sti od re đe na po bolj ša -
nja pro iz vo da. Ov de su po treb ne br ze pro me ne u
stra te gi ji mar ke tin ga.

Kri va ŽCP pri ka za na na sli ci 10-9 mo že se o-
zna či ti kao ge ne ra li zo van ži vot ni ci klus. ŽCP opi -
su je fa ze kroz ko je no vi pro iz vod pro la zi na tr ži štu:
1) uvo đe nje (ili pi o nir stvo), 2) rast, 3) zre lost i 4)
opa da nje. Uvođenju proizvoda na tržište prethodi
faza razvoja proizvoda, tokom koje je prodaja rav-
na nuli, a rastu ulaganja preduzeća u razvoj novog
proizvoda. ŽCP se obič no ilu stru je S kri vom ili lo -
gistič kom kri vom, prikazuju ći ti pič nu za ko ni tost
pro da je za ne ki pro iz vod. Ipak, ne sle de svi pro iz -
vo di ovaj ob lik kri ve ŽCP. Ne ki pro iz vo di se uvo -
de i ne sta ju br zo; drugi opet osta ju du go, du go vre -

me na u fa zi zre lo sti. Ne ki ula ze u fa zu opa da nja i
on da se po no vo vra ća ju u fa zu ra sta, pu tem sna žne
pro mo ci je ili re po zi ci o ni ra nja. Još jed na uo bi ča je -
na za ko ni tost je „na rec ka na” (kao testera) ili stepe-
nasta kri va ŽCP, ko ja se sa sto ji od suk ce si je ži vot-
nih ci klu sa ba zi ra noj na ot kri va nju no vih ka rakte ri -
sti ka pro iz vo da, no vih upo tre ba ili no vih ko ri sni ka.
Prodaja najlona, na primer, ima takav stepenasti
obrazac zbog brojnih novih primena - padobrani,
čarape, tepisi, jedra, automobilske gume - koje se
vremenom otkrivaju. 

Tre ba na po me nu ti da svi no vi pro iz vo di ne ma ju
kri vu ŽCP kao što je ona pri ka za na na sli ci 10-9.
Kon cept ŽCP se ta ko đe mo že pri me ni ti na ono što
se zo ve sti lo vi, mo da i hir. 

Napred prikazan koncept predstavlja ŽCP u u-
žem smislu. Prošireni životni ciklus proizvoda o-
buhvata, pored toga, celokupan proces inovacije,
kao i fazu odstranjivanja (uklanjanja) proizvoda, te
tako sadrži celokupno privredno relevantno traja-
nje razvoja i života proizvoda. Prema tome, pro-
šireni  ŽCP obuhvata sledeće tri glavne faze: 1) pro-
ces inovacije proizvoda, 2) ŽCP u užem smislu, kao
i 3) proces modifikacije/eliminisanja proizvoda.

Kon cept ŽCP se mo že pri me nji va ti od lju di iz
mar ke tin ga kao ko ri stan okvir za opi si va nje ka ko
funk cioni šu pro iz vod i tr ži šte. Ali ko ri šće nje kon -
cep ta ŽCP za pred vi đa nje per form an se pro iz vo da
ili form u li sa nje stra te gi je mar ke tin ga, no si sa so -
bom ne ke prak tič ne pro ble me. Na pri mer, me na -
dže ri mo gu ima ti pro ble ma u iden ti fi ko va nju fa ze
ŽCP u ko joj se pro iz vod na la zi, tač nom od re đi va -
nju ka da pro iz vod pre la zi u sle de ću fa zu i od re đi -
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va nju fak to ra ko ji uti ču na kre ta nje pro izvo da kroz
fa ze. U prak si je te ško pred vi de ti ni vo pro da je u
sva koj fa zi, du ži nu sva ke fa ze i ob lik kri ve ŽCP.

Ko ri šće nje kon cep ta ŽCP za form u li sa nje stra -
te gi je mar ke tin ga mo že ta ko đe bi ti te ško, zbog to -
ga što je stra te gi ja i uzrok i re zul tat ŽCP. Sa da šnja
po zi ci ja pro iz vo da u ži vot nom ci klu su su ge ri še naj-
bo lje strate gi je mar ke tin ga, a re zul ti ra ju će stra te gi -
je mar ke tinga uti ču na per form an se pro iz vo da u
kasni jim fa za ma ŽCP. Pa ipak, ka da se pa žlji vo ko -
ri sti, kon cept ŽCP mo že da po mog ne u form u li sa -
nju do brih stra te gi ja mar ke tin ga za raz li či te fa ze
ŽCP.

Ve o ma je va žno da me nadž ment zna u ko joj je
fa zi ne ki nje gov pro iz vod u ne kom da tom pe ri o du.
Konku rent sko okruženje i re zul ti ra ju ći pro gra mi
mar ke tinga obič no će se raz li ko va ti za vi sno od fa -
ze ŽCP. Kon cept ŽCP opi su je fa ze kroz ko je no vi
pro izvod pro la zi na tr ži štu: uvo đe nje, rast, zre lost i
opada nje (sli ka 10-9). Na ovoj sli ci pri ka za ne su
dve krive: pri hod od pro da je ukup ne gra ne i ukup -
na do bit gra ne, ko je pred sta vlja ju su mu pri ho da od
pro da je i do bi ti svih firmi ko je pro iz vo de pro iz vod.

9  SVEOBUHVATNI
TURISTIČKI PROIZVOD

9.1  Dve dimenzije turističkog proizvoda
Postoje dve različite dimenzije za razumevanje tu-
rističkog proizvoda, od kojih je jedna sveobuhvatni
proizvod kakvog ga vide posetioci neke destinacije
i njeni menadžeri (konceptualizacija turističkog
proizvoda kao grupe komponeata ili elemenata sa-
stavljenih u „paket” odabran da zadovolji potrebe
kupca), a drugi je uži aspekt proizvoda koji upraž-
njavaju marketing menadžeri individualnih turis-
tičkih preduzeća i drugih organizacija. 

Da bi se spojila dva različita aspekta turističkog
proizvoda - sveobuhvatni aspekt i onaj koji prak-
tikuju individualna uslužna preduzeća (prevoz,
smeštaj, ishrana, atrakcije, zabava itd.) - moguće ih
je posmatrati kao dve različite dimenzije, dva sta-
novišta. Sveobuhvatno stanovište je horizontalna
dimenzija u smislu da su u njega uključene serije
komponenata individualnih proizvoda. Kupci kao
pojedinci, ili tour-operatori koji deluju kao proiz-
vođači, mogu izvršiti svoj izbor da bi ostvarili uku-
pan doživljaj. Obrnuto, stanovište uslužnog pre-
duzeća je vertikalna dimenzija poslova i procesa
pružanja određene usluge koji su organizovani u
vezi sa identifikovanjem potreba i želja ciljnog seg-
menta kupaca. Preduzeća se obično brinu za nji-
hove interakcije sa drugim organizacijama po hori-
zontalnoj dimenziji (umrežavanje i saradnja oko

proizvoda), ali njihov glavni interes je vezan za
vertikalnu dimenziju sopstvenog poslovanja. 

Dosadašnje izlaganje o proizvodu u turizmu od-
nosilo se pretežno na ovaj uži aspekt, na proizvod
individualnog turističkog preduzeća. U nastavku
izlaganja govorićemo o širem aspektu proizvoda u
turizmu.

9.2  Komponente
sveobuhvatnog turističkog proizvoda

Sa stanovišta potencijalnog kupca koji razmatra bi-
lo koji oblik turističke posete, proizvod se može
definisati kao paket opipljivih i neopipljivih kom-
ponenata, zasnovanih na aktivnosti na destinaciji.
Paket se posmatra od turiste kao iskustvo (doživ-
ljaj), koji se može steći po određenoj ceni. Sveo-
buhvatni, ukupni, celokupni turistički proizvod o-
buhvata više komponenata, o kojima je bilo više
reči kod turističke ponude (glava 4).

Razvoj turističkog proizvoda može se definisati
na mnogo načina: na jednom kraju spektra, on se
može posmatrati kao obuhvatanje svih elemenata
sa kojima posetilac destinacije dolazi u kontakt,
uključujući infrastrukturu (npr. prevoz, komunalne
služne), uslužno osoblje, mesta smeštaja, atrakcije
i aktivnosti, objekte i gostoljubivost; dok se na dru-
gom kraju spektra razvoj turističkog proizvoda mo-
že definisati kao obuhvatanje samo onih atrakcija,
aktivnosti i objekata koji su specijalno predviđeni
za posetioca. Ono što je jasno to je da bez infra-
strukture da podrži razvoj stvari koje turisti žele da
vide i rade pri njihovoj poseti, razvoj turističkog
proizvoda neće u potpunosti uspeti.[94]

Turistički proizvod u destinaciji je amalgam
mnogih različitih elemenata, iskustava (doživljaja)
za koje je turista zainteresovan. To nije samo hotel
u kojem se boravi, mesta koja se posećuju, muzeji,
parkovi, restorani, pozorišta, prodavnice itd. koji se
posećuju, ili putovanje do, od i oko destinacije. To
su sve ove stvari i mnogo više. 

Razvoj novih turističkih proizvoda ili redizajni-
ranje postojećih proizvoda mora se obaviti imajući
u vidu vaše brendiranje i potrošačku orijentaciju.
Svaki turistički proizvod je sastavljen od tri fakto-
ra:[95]

• iskustveni: festivali, aktivnosti, zajednica, do-
gađaj, ishrana i zabava, šoping, sigurnost, usluga,

• fizički: infrastruktura, prirodni resursi, smeš-
taj, restorani,

• emocionalni: ljudski, kulturni i istorijski re-
sursi, gostoprimstvo.

Middleton i ostali[96] navodi sledećih pet glav-
nih komponenata u sveobuhvatnom proizvodu: 1)
atrakcije i okruženje destinacije, 2) objekti i usluge
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destinacije, 3) dostupnost destinacije, 4) imidži
destinacije i 5) cena za potrošača.

Spektar atrakcija i aktivnosti koje se svrstavaju
pod amrel termin „turistički proizvod” je prilično
ekstenzivan i pokriva prirodna svojstva, istorijsko i
kulturno nasleđe, izgrađeno okruženje i same ljude
u destinaciji. Pod amrel termin turistički proizvod
mogu se obuhvatiti prirodne osobine kao što su vo-
dopadi ili planinski grebeni, demonstracija tradici-
onalne muzike i plesa i tematski park, kao i aktiv-
nosti kao što su ekskurzije, jedrenje, učešće u pri-
premanju lokalne hrane ili tradicionalne rukotvo-
rine. 

9.3  Životni ciklus turističkog područja
U oblasti turizma, proizvodi koji ispoljavaju na-
pred prikazanu zakonitost u životnom ciklusu od-
nose se na (luksuzne) hotele, godišnje odmore i ob-
jekte za služenje brze hrane. Mada se može tvrditi
da je turistički proizvod zbir doživljaja (iskustava)
vezanih za putovanje, od anticipacije pa do seća-
nja, ključni elemenat proizvoda je destinacija. Sva-
ki udžbenik iz turizma sadrži neko objašnjenje ži-
votnog ciklusa turističkog područja. Destinacije
prolaze kroz ciklus evolucije koji je sličan ŽCP.
Neki autori sugerišu tri faze u evoluciji ŽC turis-
tičkog područja - otkriće, lokalna reakcija i inicija-
tiva i institucionalizovana „institucionalizacija” -
ali je danas generalno prihvaćen mnogo detaljniji
okvir.

Okvir koji se ovde sledi baziran je na ŽCP, gde
podaja proizvoda najpre sporo napreduje, doživlja-
va rapidnu stopu rasta, stabilizuje se i kasnije opa-
da; drugim rečima, sledi se u osnovi asimptotska
kriva. Posetioci u početku dolaze u neko mesto u
malom broju, ograničeni nedostatkom pristupa, ob-
jekata i poznavanja lokalnih prilika. Kako se objek-
ti obezbeđuju i raste svesnost, broj posetilaca se
povećava. Sa marketingom, širenjem informacija i
daljim obezbeđivanjem objekata, popularnost pod-
ručja će rapidno rasti. Konačno, međutim, stopa
povećanja broja posetilaca će početi da opada kada
se dosegnu nivoi kapaciteta nosivosti. Oni se mogu
odnositi na faktore okruženja (npr. oskudica zem-
ljišta, kvalitet vode, kvalitet vazduha), fizička po-
strojenja (npr. prevoz, smeštaj, ostale usluge) ili
društvene faktore (npr. prenaseljenost, ozlojeđe-
nost lokalnog stanovništva). Kako atraktivnost lo-
kalnog područja opada u odnosu na druga područ-
ja, zbog preterane upotrebe i uticaja posetilaca,
stvarni broj posetilaca takođe može konačno da
opadne. Baš kao i sa proizvodima, kada destinacija
jednom dostigne zrelost, ona može da produži ovu
fazu prolaženjem kroz neke promene i sopstveno

ponovno oživljavanje. To može da podrazumeva
dodavanje više turističkih atrakcija ili smeštaja ili
ciljanje novog tržišta. Svaka faza razvoja ima sop-
stveni set mogućnosti i opasnosti za lokalno po-
dručje.

Sugeriše se da turističko područje prolazi kroz
više faza (slika 10-10): ispitivanje, uključenost, raz-
voj, konsolidacija, stagnacija, opadanje ili oživlja-
vanje.[97]

Faza istraživanja se karakteriše malim brojem
vrlo odvažnih turista avanturista, istraživača koji
organizuju individualne turističke aranžmane i sle-
de neregularnu zakonomernost posete. To su nelo-
kalni posetioci koji su privučeni u područje nje-
govim unikatnim ili znatno različitim prirodnim i
kulturnim osobinama. Ovi putnici obično tragaju
za mestima koja još nisu postala značajne turističke
destinacije. U ovoj fazi, koja se još naziva i otkriće,
turizam počinje po prvi put da se stidljivo implan-
tira u datu teritoriju. Mali broj neupadljivih, skrom-
nih posetilaca traži „neiskvarenu” destinaciju. Ovi
prvi turisti „istraživači” generalno govore lokalni
jezik i identifikuju se sa lokalnom kulturom. Druš-
tveni uticaj u ovoj fazi je generalno mali i stavovi
rezidenata prema turistima su sasvim pozitivni. U
ovom periodu, nove destinacije nemaju infrastruk-
turu ili komercijalna preduzeća koja postoje u tu-
rističkim destinacijama koje su više afirmisane.
Prema tome, korišćenje lokalnih objekata i uspo-
stavljanje kontakta sa lokalnim stanovništvom biće
verovatno veliko, što samo po sebi može biti po-
sebna atrakcija za neke posetioce. Jedan od glavnih
apela novih destinacija je sposobnost da uspostave
interakciju sa rezidencijalnim stanovništvom i uži-
vanje u lokalnom okruženju. Domaće stanovništvo
prima sa dobrodošlicom ove prve turiste, a neki od
turista se odlučuju da postanu meštani. Građevinski
objekti i društveni milje područja neće se promeni-
ti turizmom i dolazak i odlazak turista biće od re-
lativno malog značaja za ekonomski i društveni ži-
vot stalno nastanjenih meštana. Pa ipak, posetioci
sa sobom donose seme promene. U ovoj fazi lo-
kalna zajednica bi trebalo da odluči da li će da
podrži turizam ili ne. Ovde bi primeri mogli da
budu delovi Latinske Amerike i Kanadski Arktik.

Kada se broj posetilaca povećava (zahvaljujući
usmenoj propagandi koju generiraju putnici avan-
turisti) i prihvati neka regularnost, lokalno stanov-
ništvo će ući u fazu angažovanosti (uključenosti) i
početi da obezbeđuje objekte prvenstveno ili čak
isključivo za posetioce. Broj preduzeća koja pod-
ržavaju turizam počinje da raste, ali većina sme-
štajnih kapaciteta i restorana su još uvek u vlasniš-
tvu i pokrenuti od lokalnog stanovništva. Može se
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očekivati da će kontakt između posetilaca i lokal-
nog stanovništva i dalje biti na visokom nivou i, u
stvari, povećati se za one meštane koji budu uklju-
čeni u catering posetilaca. Kako ova faza napredu-
je, može se anticipirati neka propaganda specijalno
da bi se privukli turisti i definisaće se osnovno ini-
cijalno tržišno područje za posetioce. Može se oče-
kivati da se pojavi turistička sezona i izvrše prila-
gođavanja u socijalnom miljeu barem onih meštana
koji su uključeni u turizam. Može se očekivati neki
nivo organizacije u aranžmanima turističkih puto-
vanja i da se izvrše prvi pritisci na vladu i javne
agencije da obezbede ili poboljšaju prevoz i ostale
pogodnosti za turiste (turističku infrastrukturu). To-
kom ove faze nema mnogo planiranja za regional-
ni razvoj, što često dovodi do osnivanja turističkih
organizacija koje treba da vode računa o potrebama
regiona. Dolazi do povećane upotrebe tehnologije i
vrše se poboljšanja na lokalnim institucijama. U o-
voj fazi napretka, interakcije između lokalnog sta-
novništva i turista postaju manje ličnog a više po-
slovnog karaktera. Primeri za ovu fazu mogli bi da
budu manje razvijena ostrva Pacifika i Kariba.

Faza razvoja se odnosi na dobro definisano po-
dručje turističkog tržišta, delom oblikovano putem
snažne propagande u područjima iz kojih se gene-
riraju turisti. Destinacija postaje turistički region.
Kako ova faza napreduje, organizacija turizma po-
činje da se menja, lokalna uključenost u poslova-
nje i kontrola razvoja počinju rapidno da opadaju i
javljaju se kompanije sa strane. Neki lokalno po-

dignuti objekti će nestati, biti nadomešteni sa ve-
ćim, elaborativnijim, savremenijim objektima koje
obezbeđuju organizacije sa strane, naročito za sme-
štaj posetilaca. Razviće se i specifično prodavati
prirodne i kulturne atrakcije, a one originalne a-
trakcije biće dopunjene veštačkim uvoznim ele-
mentima. Promene u fizičkom izgledu područja bi-
će primetne i može se očekivati da na sve njih
lokalno stanovništvo neće gledati blagonaklono ili
sa odobravanjem. Broj turista u špicu sezone biće
verovatno jednak ili će nadmašiti broj stalno na-
stanjenih meštana. Međutim, u ovom istinskom us-
pehu leže koreni neuspeha. To dovodi do toga da
lokalna ekonomija postaje vrlo zavisna od velikih
korporacija sa nedostatkom empatije za lokalno
stanovništvo. Sve više poslova se franšizira i sve
više ljudi migrira ka području, jer je potrebna radna
snaga da podrži povećani obim poslova u turizmu.
Kako se ova faza razvija, sve će se više koristiti
radna snaga sa strane i pojaviće se pomoćni ob-
jekti za turističku industriju (kao što su perionice).
Takođe će se promeniti i tip turista, kako se bude
privlačilo šire tržište (mid-centric ili institucionali-
zovani turisti). Stepen poznatosti destinacije raste i
javljaju se nove ponude davalaca usluga. Javne in-
stitucije preuzimaju odgovornost i koordinaciju tu-
rizma. Primeri za ovu fazu mogli bi biti delovi
Meksika i severna i zapadna obala Afrike. 

Kako se ulazi u fazu konsolidacije menja se ne
samo destinacija, nego i turisti. U početku, ciljna
grupa su najvećim delom bili individualni turisti, a
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u fazama koje su usledile nakon toga sve se više
povećava broj masovnih turista. Stopa povećanja
broja turista će opadati, mada će se ukupan broj po-
setilaca i dalje povećavati i nadmašiti broj stalno
nastanjenih žitelja. Glavni deo ekonomije područja
biće vezan za turizam. Marketing i propaganda tu-
rističkih organizacija biće širokog dometa i učiniće
se napori da se produži turistička sezona i tržišno
područje. Biće zastupljene glavne franšize i lanci u
turističkoj industriji, ali će biti izvršena neznatna,
ako uopšte i budu, dodavanja. Može se očekivati da
će veliki broj posetilaca i objekata koji im stoje na
raspolaganju da izazove neku vrstu protivljenja i
nezadovoljstva među stalno nastanjem meštanima
(javljaju se prve kritičke reakcije), posebno onih
koji ni na koji način nisu uključeni u turističku in-
dustriju i rezultirati u nekom uskraćivanju i ograni-
čavanjima njihovih aktivnosti. Uz to, područje po-
staje sve zagušenije i ima drugih negativnih uticaja,
kao što su povećanje kriminala i zagađenja. Ko-
načno, postoji ekonomska podela između ljudi koji
prosperiraju kao rezultat povećanog turizma i onih
koji su direktno uključeni. Primeri za ovu fazu su
mnoge destinacije na Karibima i severnom Medi-
teranu. 

Kada područje uđe u fazu stagnacije, biće do-
stignut vrh broja posetilaca. Nivoi kapaciteta za
mnoge varijable biće dostignuti ili nadmašeni, sa
pratećim problemima okruženja, društvenim i eko-
nomskim problemima. Područje će imati dobro a-
firmisan imidž, ali on više neće biti u modi (Desti-
nacija se razvila u marku, pa ipak joj popularnost
opada). Biće snažno oslanjanje na povratne posete
(stalni gosti postaju sve važniji) i na konvencije i
slične forme privlačenja turista. Biće na raspolaga-
nju višak smeštajih kapaciteta i biće potrebni ener-
gični napori da se zadrži nivo posećenosti. Prirodne
i izvorne kulturne atrakcije će verovatno biti istis-
nute uvoznim „veštačkim” mogućnostima. Novi
razvoj biće periferan za originalno turističko pod-
ručje i postojeća imovina će verovatno često me-
njati vlasništvo. Može se očekivati da će se prome-
niti i tip posetilaca ka psihocentricima i organizo-
vanim masovnim trustima. Primer za ovu fazu je
Costa Brava.

U prošlosti - u Evropi, na primer - perod od ispi-
tivanja (istraživanja) do stagnacije trajao je deceni-
jama, čak vekovima, ali u moderno doba to se mo-
že dogoditi vrlo brzo, ako se ima u vidu činjenica
da putnici poseduju više znanja o destinaciji, raspo-
loživosti prevoza i ostalim sredstvima pristupa.   

U fazi opadanja područje neće biti sposobno da
konkuriše sa novijim atrakcijama i tako će se suoči-
ti sa opadajućim tržištem, i prostono i brojčano.

Ono neće više da utiče na posetioce, ali će se sve
više koristiti za vikend ili dnevne izlete, ako je pri-
stupačno velikom broju ljudi. Promet nekretnina
biće visok i turistički objekti se često zamenjuju sa
strukturama koje nisu vezane za turizam, kako pod-
ručje izlazi iz turizma. Ovaj zadnji faktor je, narav-
no, kumulativan. Sve više turističkih objekata nes-
taje kako područje postaje manje atraktivno za
turiste i održivost drugih turističkih objekata posta-
je sve više pod znakom pitanja. U ovoj fazi se ve-
rovatno povećava lokalna uključenost u turizam,
pošto su zaposleni i ostali meštani sposobni da ku-
pe objekte po znatno nižoj ceni kada tržište opadne.
Vrlo je verovatna konverzija mnogih objekata u
povezane aktivnosti. Hoteli mogu postati kondo-
minijum (zadružna stambena svojina), domovi za
oporavak ili penzionere ili konvencionalni apa-rt-
mani, pošto ih atrakcije mnogih turističkih područ-
ja čine atraktivnim za permanentno nastanjivanje,
posebno za starije osobe. Konačno, područje može
postati zaista zabačeno mesto ili izgubiti potpuno
svoju turističku funkciju.

Ova faza se karakteriše obiljem turističkih ob-
jekata i usluga. Tržište postaje zasićeno, a turistič-
ki ugođaj manje zadovoljavajući. U nekim slučaje-
vima negativni uticaji turizma pretežu koristi ve-
zane za povećanje posete i lokalno stanovništvo
gubi svoj entuzijazam za zabavljanje turista. Avan-
turisti koji su otkrili područje postaju razočarani
komercijalizacijom i tragaju za novim destinacija-
ma. Neke od manje uspešnih firmi napuštaju po-
sao i područje je ostavljeno sa velikim franšizama i
lancima. Destinacija može da pokuša da izbegne ili
prolongira fazu opadanja pronalaženjem načina za
oživljavanje područja. To može da podrazumeva
dodavanje novih atrakcija ili fokusiranje na niša tr-
žišta.

Faza opadanja predstavlja sadašnje stanje zrelih
turističkih destinacija (tj. obalnih područja razvi-
jenih za masovni turizam 1950-ih i 1960-ih godi-
na). Problem koji se osećao u fazi stagnacije sada
se jasno manifestuje, prihvaćeni model turizma po-
staje iscrpljen i neophodno je korigovati situaciju
da bi se preokrenuo silazni trend krive. U takvoj
situaciji, zrele destinacije mogu da biraju različita
rešenja:

• kontinuirano opadanje, zbog pasivnosti jav-
nih i privatnih agenata, koji forsiraju model sve
dok ne bude više nikakvog rešenja (kriva D),

• stagnacija, zbog primene parcijalnih mera ko-
je ne zadiru u suštinu problema, nego samo najevi-
dentije posledice (kriva B/C),
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• radikalna promena mentaliteta, koja dovodi
do prihvatanja mera koje čak nalažu novi model
turizma, zasnovan na održivosti i integraciji turiz-
ma sa teritorijom, ekonomijom i lokalnim stanov-
ništvom (kriva A).

S druge strane, može doći do oživljavanja, ma-
da je gotovo izvesno da se ova faza neće nikada
dostići bez potpune promene u atrakcijama na koji-
ma je turizam zasnovan. Za ostvarivanje ovog cilja
postoje dva načina. Jedan je dodavanje veštačkih
atrakcija. Alternativni pristup oživljavanju je da se
iskoristi prednost ranije neiskorišćenih prirodnih
resursa. Banjska mesta u Evropi doživela su oživ-
ljavanje preorijentacijom na tržište zimskih sporto-
va, omogućavajući tako području da se bavi turiz-
mom tokom cele godine i privuče novo tržište.
Razvoj novih objekata postaje ekonomski izvodljiv
i simultano služe za revitalizaciju starije letnje
praznične trgovine. Kako se pojavljuju nove forme
rekreacije, nije nemoguće da će ostala turistička
područja naći ranije neiskorišćene prirodne resurse
za razvoj. Konačno, može se očekivati da će čak i
atrakcije oživljenih turističkih područja da izgube
njihovu konkurentnost. Samo u slučaju zaista uni-
katnog područja moglo bi se anticipirati skoro bes-
krajna atraktivnost, sposobna da odoli pritiscima
poseta. Čak i u takvom slučaju, ljudski ukusi i pre-
ferencije trebalo bi da ostanu konstantne tokom
vremena za posetioce da bi bili atraktivni. Jedan od
primera su možda Nijagarini vodopadi kao prirod-
na atrakcija i Disneyland i Disneyworld kao veš-
tačke atrakcije, koji mogu uspešno da konkurišu
dugi period vremena putem dodavanja njihovih a-
trakcija, kako bi ostali u skladu sa savremenim pre-
ferencijama. Mnoga afirmisana turistička područja
privlače posetioce koji su kozistentno nekoliko de-
cenija svoje odmore provodili na ovim područjima
i preferencije ovih posetilaca povratnika pokazuju
znake neznatne promene. Pa ipak, u većini slučaje-
va inicijalni izbor područja koje ovi ljudi posećuju
determinisan je troškovima i mogućnošću pristupa,
a ne preferencijama. 

Proces ilustrovan na slici 10-10 ima dve ose koje
reprezentuju broj posetilaca i vreme. Povećanje u
bilo kojem pravcu implicira generalno smanjenje u
ukupnom kvalitetu i atraktivnosti nakon dostizanja
nivoa kapaciteta. U slučaju prvog - posetilaca, pod-
ručje može postati neatraktivno mnogo pre nego
što su dostignuti nivoi kapaciteta i oni će se pokre-
nutu na istraživanje drugih neotkrivenih područja.
Moglo bi se predvideti i da će reakcija lokalnog
stanovništva na posetioce tokom ovog perioda do-
živeti promene (indeks iritacije turista - „irideks” -

skala napreduje od euforije preko apatije i iritacije
do antagonizma). 

Pravac krive posle perioda stabilizacije ilustro-
van na slici 10-10 otvoren je za nekoliko interpre-
tacija. Uspešan ponovni razvoj može da ima za re-
zultat obnovljeni rast i ekspanziju kao što pokazuje
kriva A. Neznatne modifikacije i prilagođavanje ni-
voa kapaciteta i kontinuirana zaštita resursa mogli
bi da omoguće kontinuirani rast po mnogo nižoj
stopi (kriva B). Ponovno prilagođavanje da bi se
udovoljilo svim nivoima kapaciteta moglo bi da
omogući da se održi vrlo stabilan nivo posećenosti
posle pada inicijalnog preuređenja (kriva C). Kon-
tinuirana preterana upotreba resursa, nezamenjiva-
nje vremešnih zgrada i opadanje konkurentnosti u
odnosu na ostala područja imaće za rezultat opa-
danje tržišta (kriva D). Konačno, intervencije rata,
bolesti, teroristički napadi ili drugi katastrofalni
događaji imali bi za rezultat neodložan pad broja
posetilaca, od kojeg bi bilo izuzetno teško povrati-
ti se na visoke nivoe posećenosti. Ako se pad na-
stavi za duži vremenski period, područje i njegovi
objekti možda više neće biti atraktivni većini tu-
rista posle rešenja problema.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Proizvod je više od prostog zbira njegovih fizičkih
atributa. Koncept proizvoda je kompleksan i može
se posmatrati sa pet nivoa: glav na ko rist, ba zič ni
pro iz vod, oče ki va ni pro iz vod, pro ši re ni pro iz vod i
po ten ci jal ni pro iz vod. Sva ki ni vo mo ra da po nu di
da lju do dat nu ko rist za po tro ša ča. Svih pet ni voa
či ne hi je rar hi ju vred no sti za po tro ša ča. Sama reč
pro iz vod ima ne ko li ko zna če nja. On se ovde de fi -
ni še ve o ma ši ro ko, kao bilo šta što može da se po-
nudi tržištu radi pri vla če nje pa žnje i po sma tra nje,
sti ca nje, upo tre bu ili po tro šnju i da na taj način
zado vo lji že lju ili po tre bu. Ovako ši ro ko de fi ni sa -
ni, pro iz vo di ob u hva ta ju fi zič ke pred me te, uslu ge,
doživljaje, događaje, lica, mesta, vlasništva, orga-
nizacije, informacije i ideje.

Posebna pažnja je posvećena markiranju (bren-
diranju) kao jednom od najznačajnih pitanja u
oblikovanju uslužne ponude. Detaljno su razmotre-
ne pojavne forme i strategije uslužnih maraka. Po-
red definisanja marke uopšte, definisane su marke
u turizmu, marka destinacije, mesta, zemlje. Dat je
konceptualni model funkcija marke. Posebno se na-
glašava značaj marke za turizam. Detaljno su obra-
đeni elementi marke (ime, logo, slogan i ostali ele-
menti vizuelnog identiteta). Zatim se ukazuje na
strategije imena marke: pojedinačna, familijarna ili
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krovna marka i daju prednosti i nedostaci svake
strategije. 

Odluke o proizvodu ili usluzi se donose na tri
nivoa: individualni proizvod, linija proizvoda i miks
proizvoda. Odluke o politici proizvoda i programa
mogu se raščlaniti i na nešto drugačiji način, na dva
nivoa, koji u sebe uključuju prethodnu podelu na tri
nivoa: 1) oblikovanje programa i 2) oblikovanje in-
dividualnog proizvoda. Oblikovanje programa se
dalje deli na strategijsko i operativno planiranje
programa. Strategijsko planiranje programa se bavi
sa oblikovanjem celokupnog programa ponude.
Proizvodni program ili program ponude ovde treba
shvatiti pojednostavljeno kao sveukupnost svih li-
nija proizvoda i proizvoda koje jedan proizvođač
nudi na prodaju njegovim kupcima. Na ovom ni-
vou se donose odluke o inovaciji, modifikaciji,
diferenciranju i eliminaciji linija proizvoda. Linija
proizvoda (koja se još označava kao grupa proizvo-
da ili kategorija proizvoda) je grupa proizvoda, koji
su međusobno tesno povezani iz određenih razloga
(npr. zavisnost potreba, proizvodna zavisnost). 

Obaveze koji rezultiraju iz odluka strategijskog
planiranja programa ostvaruju se unutar operativ-
nog planiranja programa kroz oblikovanje pojedi-
načnih linija poizvoda. Odluke o oblikovanju pro-
grama na ovom nivou odnose se na to da li u okviru
linije proizvoda razvijati nove proizvode (inovaci-
ja), menjati postojeće proizvode (varijacija odnos-
no diferenciranje) ili povlačiti sa tržišta (eliminisa-
nje). Operativno izvođenje svih odluka o programu
odvija se u okviru oblikovanja proizvoda. Na nivou
proizvoda se donose odluke o inovaciji, varijaciji,
diferenciranju i eliminisanju pojedinačnih proizvo-
da. Primarni zadatak menadžera proizvoda je us-
meren na varijaciju, odnosno tekuću negu postoje-
ćih proizvoda - u smislu uklanjanja nedostataka
proizvoda. Njemu često nedostaje vreme, strategij-
ska dalekovidost i kompetencija, da bi planirao i
sprovodio inovacije proizvoda. O odlukama veza-
nim za unutrašnje i spoljašnje oblikovanje samog
proizvoda (kvalitet, funkcionalnost, stil, marka, pa-
kovanje, dodatne usluge) ovde nije bilo reči (izu-
zev o marki).

Pro iz vo di, kao i ži va bi ća, pod le žu „za ko nu na -
sta ja nja i ne sta ja nja”. Me nadž ment je svestan da će
sva ki pro iz vod, kao i čo vek, ima ti ži vot ni ci klus,
ma da nje gov ta čan ob lik i du ži na ni su po zna ti una -
pred. On se uvo di (tj. ra đa), ra ste kroz ado le scen ci -
ju do zre lo sti, po sta je star i ko nač no opa da i umi re.
Ma da sva ki tip in di vi du al nog pro iz vo da ima sop-
stve nu kri vu pro da je i do bi ti, prodaja tipičnog pro-
izvoda sledi kri vu oblika slova S sa če ti ri fa ze:
uvođe nje, rast, zre lost i opa da nje. Izlaganje u ovoj

glavi završava se razmatranjem životnog ciklusa
turističkog područja (destinacije).

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Navedite i objasnite različite nivoe turističke po-

nude. 
2. Šta se podrazumeva pod osnovnim proizvodom i

dopunskim uslugama? 
3. Može li se koncept slojevitosti ponude primeniti

na isti način na usluge kao i na proizvode?
4. Šta se podrazumeva pod markiranjem proizvoda

ili usluge? 
5. Koje su prednosti markiranja uslužne ponude? 
6. Objasnite zašto su mnogi ljudi spremni da plate

više za brendirane nego nebrendirane proizvode
ili usluge? Šta vam to govori o vrednosti brendi-
ranja? 

7. Koji su elementi marke? Analizirajte svaki od 
njih posebno.

8. Objasnite razlike između pojedinih strategija 
marke.

9. Navedite dimenzije proizvodnog/uslužnog pro-
grama i objasnite ih na primeru nekog hotela ili
turističke destinacije.

10. Da li mislite da je koncept ŽCP korisno sredstvo za
planiranje marketing aktivnosti? Zašto? Primenite 
koncept ŽCP na hotel. 

11. Koje su faze u životnom ciklusu turističke destinaci-
je?
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. cenu i njene karakteristike.
2. značaj cene za privredu u celini, individualnu

firmu i potrošače.
3. ciljeve formiranja cena.
4. faktore koji utiču na odluku o ceni (troškove,

tražnju i konkurenciju).
5. opšte strategije cena (strategije pozicioniranja

cena, strategije cena u životnom ciklusu proiz-
voda, diferenciranje cena kao strategiju prila-
gođavanja cena, Yiel Management kao speci-
jalnu formu vremenskog diferenciranja cena).

6. metode formiranja cena zasnovane na troškovi-
ma, tražnji i konkurenciji.

7. fino podešavanje osnovne cene (politika popu-
sta, uslovi isporuke, uslovi plaćanja).

1 POJAM I KARAKTERISTIKE CENE
Sve ima svoju cenu. Sve profitne i mnoge neprofit-
ne organizacije stavljaju cene na svoje proizvode i
usluge. Cena nije samo broj na etiketi ili artiklu.
Mnoge teškoće u vezi cena potiču nesumnjivo od
prilično jednostavne činjenice da često zaista ne
znamo o čemu govorimo, tj. ne znamo značenje re-
či cena, pa makar da je tačno da je koncept sasvim
lak za definisanje u poznatim izrazima. U okviru
sektora usluga, gde se ubraja i turizam, termin cena
se koristi pod brojnim imenima, ponekad odražava-
jući prirodu odnosa između kupca i davaoca usluge
pod kojima se odvija razmena. Nasuprot marketin-
gu materijalnih dobara, gde se za pojam monetarna
protivusluga pri kupovini nalaze sinonimi kao što
su cena ili naknada, u sektoru usluga postoje termi-
ni sa višestruko istim značenjem za cenu usluge.
Uslužna preduzeća koriste široku lepezu termina za
opisivanje cena koje određuju za svoje usluge.
Različiti termini se obično koriste da bi ukazali na

to da se prodajna cena primarno bazira na onome
što se prodaje.

Cena nije jednostavan koncept. Ona može biti
definisana na mnogo načina i može imati mnoštvo
formi, odnosno pojavljivati se pod mnogo imena.
Uobičajeni primeri koji ilustruju ovu varijaciju u
terminologiji cene dati su u nastavku izlaganja. Za
fizičku robu plaća se cena. Za obrazovanje se plaća
školarina. Za korišćenje novca (bankarskih kredi-
ta, na primer) plaća se kamata. Za korišćenje stana
plaća se stanarina (kirija ili renta), a za korišćenje
opreme ili delova opreme određeno vreme plaća se
renta. Za prevoz u saobraćaju (autobus, voz, avion,
brod, taksi) plaća se vozarina (tarifa), na ski-staza-
ma plaća se ski-pas, a za potrošnju električne ener-
gije tarifa. Za intelektualne (profesionalne) usluge
(lekara, advokata, konsultanata) plaća se honorar,
za korišćenje autoputa, mosta ili tunela plaća se pu-
tarina, za osiguranje imovine i lica plaća se premi-
ja, za članstvo u profesionalnim i društvenim orga-
nizacijama plaća se članarina, za posao koji obav-
ljaju zaposleni dobijaju platu i/ili proviziju. Za
utakmice, pozorište, bioskop plaća se ulaznica. Za
usluge žetve i mlevenja pšenice plaća se ujam ili
ušur. Cena menija koristi se za označavanje servi-
ranja hrane u restoranima i hotelima. Obaveze pre-
ma državi i njenim organima i institucijama plaća-
ju se u vidu poreza, doprinosa i carina. Iako se
mnogi sa tim neće složiti, mnogo je i onih koji sma-
traju da je porez na dohodak zapravo cena koju
plaćamo za privilegiju što zarađujemo. U društve-
no nepoželjnim situacijama (ilegalnim akcijama)
neki ljudi plaćaju cenu koja se zove ucena, otkup-
nina (otetog lica ili ukradene stvari) ili mito.

Ovi primeri rasvetljavaju mnoge različite nači-
ne na koje cena igra svoju ulogu u našem svako-
dnevnom životu. Dalje, cena se ne može odvojeno
posmatrati od proizvoda ili usluge sa kojima je po-
vezana. Cena sama za sebe nema nikakvu korist ili
vrednost, ona samo izražava novčane veličine koje

339977Glava 11  Politika cena u turizmu



su u njoj sadržane. Ne postoji nikakva „cena sama
po sebi”, nego uvek i samo „cena za nešto”. Utoli-
ko je koncept odnosa cena/proizvod (usluga) u sre-
dištu pažnje politike cena. Či nje ni ca je da se ne što
do bi ja za uz vrat, što de fi ni še ce nov ni od nos. Ce na
je vred nost ko ju ne ko za raču na va za ko rist ko ju
opet ne ko do bi ja od pro iz vo da i uslu ge. Ko rist ko -
ja se do bi ja može bi ti bi lo ko jeg ti pa: form e, vre -
me na, me sta i po se do va nja. Ce na se plaća za ne ke
ili sve ove ko ri sti.

Odgovor na pitanje: Koju bi cenu trebalo da
zaračunamo za naš proizvod ili uslugu? je zadatak
koji ne može biti prepušten samo menadžeru finan-
sija. Izazovi formiranja cena uslugama zahtevaju
aktivno učešće ljudi iz marketinga, koji shvataju
potrebe i ponašanje kupaca, i menadžera proizvod-
nje, koji uočavaju značaj usklađivanja tražnje sa
raspoloživim kapacitetima.

Eko nom ska te o ri ja nas uči da su ce na, vred nost
i ko rist po ve za ni kon cep ti. Ko rist je atri but ne kog
proizvoda sa po ten ci ja lom da za do vo lji že lje. Vred -
nost je kvan ti ta tiv na me ra sna ge (moći) pro iz vo da
da pri vuče dru ge pro iz vo de u raz me ni, od no sno
ekvi va lent nov cu u ro bi. Ključ za od re đi va nje ce ne
pro iz vo da leži u raz u me va nju vred no sti ko ju po tro -
šači za paža ju u pro iz vo du. Ta vred nost re zul ti ra iz
nji ho vog zapažanja ukup nog zadovoljstva ko je pro-
iz vod pruža. U dru štvi ma sa raz vi je nom pri vre dom
uo biča je no je da se o ce ni raz mi šlja kao o novča -
nom iz ra zu vred no sti ro be, da se no vac ko ri sti kao
za jed nič ki ime ni lac za vred nost, kao po god no sred -
stvo raz me ne ko je omo guća va da se ce na utvr di vr -
lo pre ci zno. I mi će mo upra vo ko ri sti ti term in ce na
da opi še mo novča nu vred nost ne kog pro iz vo da.
Me đu tim, na ši rem ni vou, ce na može bi ti bi lo šta
od vred no sti što se raz me nju je za ne što dru go što je
ne ko spre man da pruži da bi do bio to ne što dru go.
Ovaj bar ter ro ba je još uvek uo biča jen u ne kim dru -
štvi ma. Čak se i da nas u raz vi je nim dru štvi ma ce ne
jed ne ro be po ne kad de fi ni šu u od no su na dru ge ro -
be. Ova prak sa raz me ne ro ba i uslu ga za dru ge ro -
be i uslu ge, a ne za no vac, na zi va se bar ter. Mno -
ge tran sak ci je ob u hva ta ju ce nu ko ja se sa sto ji ka ko
od nov ca ta ko i od ro be, kao ka da se npr. sta ri mo -
del au to mo bi la me nja za no vi uz do pla tu. Mo gu
po sto ja ti okol no sti gde novča na raz me na ni je po -
god na, kao npr. u vre me iz bo ra ka da po li tiča ri da ju
obeća nja da bi za uz vrat do bi li gla so ve. Ce na je
vred nost robe iz raže na u novcu. Form ira nje ce na
bi se mo glo de fi ni sa ti kao umet nost pre vo đe nja u
kvan ti ta tiv ni iz raz (novac) vred no sti pro iz vo da za
po ten ci jal ne kup ce u da tom tre nut ku vre me na. Jed-
na od maksima, koja se pripisuje Pubiliusu Syrusu,
rimskom piscu iz I veka pre nove ere, glasi: „Sve

vredi onoliko koliko je njegov kupac spreman da za
to plati”. Drugim rečima, prodavci su slobodni da
predlože svoje cene, ali se takođe moraju suočiti sa
realnom mogućnošću da njihovi predlozi vrednosti
neće biti prihvaćene od kupaca. Ako je tačno da sve
vredi onoliko koliko je kupac spreman da za to pla-
ti, onda takođe važi i pravilo da kada se ne ostvari
prodaja, kupac jednostavno ne veruje da stvar vredi
onoliko koliko je prodavac ceni; ili da je jeftinija
alternativa takođe na raspolaganju.  

Ce na ima su bjek tiv no i pri vre me no zna če nje.
Ce na je ono što lju di ili or ga ni za ci je pla ća ju za ne -
ki pro iz vod ili uslu gu. Ali ne ka da ta ce na ima zna -
če nje sa mo on da, ka da su svi osta li elemen ti mar -
ke ting mik sa spe ci fi ci ra ni. To zna či da ku pac pla ća
od re đe nu ce nu za određe ni tip, ve li či nu i mar ku
pro iz vo da ili usluge, iz od re đe nog di stri bu tiv nog
punk ta ili pro dav ni ce, ko ji je pro mo vi san na od re -
đe ni na čin u od re đe no vre me. Ako se me nja ne ki
od ovih dru gih ele me na ta mar ke ting mik sa, mo že
ta ko đe da se pro me ni i ak tu el na ce na ko ju lju di pla -
ća ju. Pro blem da lje kom pli ku ju uslo vi pro da je. Ne-
ke uslužne organizacije tra že sa mo pla ća nje u go to -
vu, ne ke odobra va ju po pust ako se od mah pla ti u
go to vu, ne ke ho će da pri hva te ban kar ske i dru ge
kre dit ne kar ti ce, a ne ke opet nu de du go roč ni kre dit.
Sva ka od ovih mo guć no sti pla ća nja mo že da pro -
me ni ukup nu ce nu koja se plaća za uslugu. Uz to,
za od re đe ne usluge po sto je po pu sti (dis kon ti) ko ji
se za sni va ju na ku pljenim ko li či na ma, di na mi ci pla -
ća nja itd. Otu da je ce na re la tiv ni kon cept ko ji za vi -
si od dru gih de lo va mar keting mik sa plus uslo vi
tran sak ci je i skri ve ni tro ško vi lič ne pro da je (fi zič ki
i psi hič ki na por, tro ško vi pu to va nja, opor tu ni tet ni
tro ško vi itd.). Pored napred navedenih novčanih iz-
raza cena usluga, postoji nekoliko drugih ključnih
troškova kojima kupci mogu biti izloženi u koriš-
ćenju usluga. Nemonetarni troškovi usluge su troš-
kovi vremena, fizički ili troškovi (ne)ugodnosti,
psihološki troškovi, troškovi traženja i senzorni
troškovi. Sli ka 11-1 pri ka zu je ka ko ba zič na ce na
ne ke ro be (ko ju je pred ložio pro iz vo đač) može bi ti
pro me nje na pu tem ne kog ili svih broj nih fak to ra,
ko ji utiču na to šta od re đe ni ku pac stvar no plaća. 
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Slika 11-1 Cena koja se stvarno plaća je pod uticajem
mnogo faktora[1]



Ovi pri me ri ilu stru ju ko li ko je te ško u sva kod -
nevnim po slov nim si tu a ci ja ma. Pri sut ni su mno gi
fak to ri. De fi ni ci ja za vi si od pro ble ma tač nog od re -
đi va nja šta se pro da je. To se ve zu je za pro blem po -
ku ša ja da se de fi ni še pro iz vod - kon cept po nu de
ukup nog pro iz vo da. U form i ra nju ce ne mo ra se
ima ti u vi du ne što vi še od sa mog fi zič kog pro iz vo -
da, jer ku pac za na ve de nu ce nu ne do bi ja sa mo pro -
iz vod, već po nu du ukup nog pro izvo da. Pro da vac u
ce nu obič no za raču nava kom bi na ci ju fi zič kog pro -
iz vo da i ne ko li ko uslu ga i ko ri sti ko je za do vo lja va -
ju nje go ve po seb ne že lje. Ta po nu da može da ob u-
hva ti uslu ge održa va nja i oprav ki, za štit no ime,
uslo ve kre di ti ra nja itd. Po ne kad je te ško da se de fi -
ni še ce na i za sam fi zič ki pro iz vod. Na jed nom mo -
de lu au tomo bi la na ve de na ce na može da ob u hva ti
ra dio i niz do dat ne opre me. Za dru gi mo del istog
pro iz vo đača, ovi ele men ti se mo gu pro da va ti po -
seb no.

Ce na, ta ko đe, po kri va po nu du ukup nog mar ke -
tin ga. To znači da kup ci, ta ko đe, ku pu ju in form a ci -
je ko je dobija ju pre ko pro pa gan de ili lič ne pro da je
i iza bra ni metod di stri bu ci je. Po tro šač do bi ja ove
vred no sti i, ta ko đe, po kri va nji ho ve tro ško ve (u-
ključu jući i do bit za učesni ke u po slu).

Ce na je važna ka ko za pro fit ne, ta ko i za ne pro -
fit ne or ga ni za ci je. Ce na je uvek na pro bi. Ce na je
jed nostav no po nu da ili eks pe ri ment da bi se te sti -
rao puls trži šta. Ako kup ci pri hva te po nu du, ce na je
ure du. Ako je od bi ju, ce na će se obič no br zo pro -
me ni ti ili pro iz vod može čak bi ti po vučen sa trži -
šta.

Cena, kao deo marketing miksa, ima neke svoje
specifičnosti. Neke od osnovnih karakteristika od-
lučivanja o politici cena su: brza promena, teško re-
vidiranje, snažno delovanje i velika brzina delova-
nja.[2] 

2  ZNA ČAJ CE NE  

2.1  Značaj ce ne za eko no mi ju
Mno gi eko no mi sti sma tra ju da je ce na glav ni fak -
tor ko ji drži eko no mi ju u rav no teži. Ce na do vo di u
rav notežu po nu du i tražnju za fak to ri ma pro iz vod -
nje (zemlja, rad, ka pi tal i pred u zet ni štvo) i out pu ti -
ma. Po maže u bo ljem usme ra va nju i alo ci ra nju re -
sur sa za nji ho ve naj pro duk tiv ni je upo tre be, tj. ce ne
nam po mažu da distri bu i ra mo na še ogra niče ne re -
sur se, jer ka da je tražnja za pro iz vo dom ili uslu gom
veća od ras po loži ve po nu de, ce na ra ste. Ta ko je ce -
na osnov ni re gu la tor eko nom skog si ste ma, jer utiče
na alo ka ci ju ovih fak to ra pro iz vod nje. Vi so ke pla te
pri vlače rad ni ke, vi so ke ka mat ne sto pe pri vlače ka -
pi tal itd. U nje noj ulo zi alo ka to ra ogra niče nih re -

sur sa, ce na od re đu je šta će se pro iz vo di ti (ponu da)
i ko će ko li ko do bi ti od ovih pro iz vo da i uslu ga
(tražnja). Form i ra nje ce na do bi ja još vi še na znača -
ju to kom pe ri o da in fla ci je. Po ve re nje po tro šača u
pri vre du, psi ho lo gi ja ku po vi ne po tro šača i po na ša -
nje po trošača pri ku po vi ni su po seb no pod uti ca jem
kre ta nja ce na to kom in fla ci je.

Teorija narodne privrede u svojim osnovnim na-
čelima polazi od tržišnog mehanizma, koji cenu
posmatra kao regulatora između ponude i tražnje.
Preko fleksibilne cene, ponuda i tražnja na tržištu
se dovode u ravnotežu. Tzv. „klasični ekonomisti”
(A. Smith, D. Ricardo) su u svom modelu „potpu-
nog tržišta” pretpostavljali da je cena jedina vari-
jabla sa kojom se može regulisati prodata količina.
Ako cena raste, manje će se kupovati; i obrnuto:
ako cena pada, više će se kupovati. Spremnost za
kupovinu zavisi od potrošačeve ocene koristi. Pro-
izvod će se kupovati ili ne u zavisnosti od ocene
njegove objektivne koristi. Danas znamo da je mo-
del potpunog tržišta nerealan i da je tzv. „homo
economicus” jedna fikcija.  

Pored toga, klasična teorija cena je dala suštin-
ski doprinos razumevanju formiranja cena. Meha-
nizam cena je, konačno, bitna osnova za liberalni
tržišni poredak. Stoga su onda i svi napori pri-
vredne politike usmereni na to da se stvore forme
tržišta i konkurencije, koje garantuju što je moguće
slobodnije formiranje cena. Ali koliko je teško trži-
šnom partneru da posluje i u slobodnoj društvenoj
tržišnoj privredi, potvrđuju kartelski dogovori, ver-
tikalno vezivanje cena, interventne cene itd. Ove
činjenice jasno govore da država mora da stvara i
osigurava okvirne uslove za politiku cena „koja
funkcioniše”.[3] 

2.2  Značaj ce ne za in di vi du al nu firm u
Po seb no je značaj na ulo ga ce ne za od re đe nu firm u
i, još pre ci zni je, u nje nom mar ke ting mik su. Tri
ele men ta mar ke ting mik sa - pro iz vod, di stri bu ci ja i
pro mo ci ja - se ba ve isporukom vred no sti po tro šači -
ma. Ce na, s druge stra ne, na sto ji da po vra ti ne što
od vredno sti od potro šača. Ce na pro iz vo da je ono
što pred u zeće do bi ja na zad za uz vrat za sve na po re
ko ji su ulože ni u pro izvod nju i pro da ju pro iz vo da.
Ce na je je di ni in stru ment mar ke ting mik sa ko ji
stva ra pri ho de - sva tri osta la in stru men ta stva ra ju
tro ško ve. Kako neki autori ističu, ako uspešan raz-
voj proizvoda, promocija i distribucija seju seme
poslovnog uspeha, uspešno formiranje cena je žet-
va. Pre ma to me, bez ob zi ra ko li ko je do bar pro iz -
vod, ko li ko je kre a tiv na pro mo ci ja ili ko li ko je efi -
ka sna di stri bu ci ja, ako ce na ne po kri va tro ško ve
pred u zeće će ima ti gu bi tak. Sto ga je ve o ma važno
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da me na dže ri zna ju ka ko da utvr de ce ne, jer i pre -
ce nji va nje (gu bi tak pro da je) i pot ce nji va nje (gu -
bitak do bi ti) mo gu ima ti dra ma tič ne efek te na ren -
ta bil nost. 

Značaj cene kao determinante uspeha prodaje
preduzeća bio je u zadnjih 150 godina izložen stal-
nim promenama. U vreme nastanka današnje eko-
nomske teorije, proizvod se mogao profilirati u od-
nosu na proizvode konkurencije samo preko cene.
Bitna opcija za diferenciranje ponude bila je cena.
Cena je predstavljala centralni instrument prodaje.
Ostali instrumenti marketinga jedva da su imali ne-
ki značaj. Nedostajale su ostale mogućnosti dife-
renciranja pomoću propagande, distribucije, pako-
vanja ili marke. Pored toga, budžet domaćinstva je
bio vrlo ograničen. Ovaj neznatni prihod po glavi
stanovnika doveo je do toga da su se ne samo pro-
davac, nego i kupac u svojim odlukama o kupovini
snažno orijentisali na cenu. Sa rastućom industri-
jalizacijom, rastućim prihodom po glavi stanovnika,
višim životnim standardom i poboljšanjem moguć-
nosti profiliranja putem ostalih aktivnosti marke-
tinga menjao se i značaj politike cena. Zbog ras-
tućih prihoda domaćinstva počela je da se smanjuje
osetljivost kupca na promene cena (elastičnost ce-
ne) i time slabijeg dejstva aktivnosti vezanih za
politiku cena, pa je cena često po svom značaju
morala da zaostaje iza ostalih instrumenata marke-
tinga, posebno politike proizvoda, jer su neka svoj-
stva proizvoda (kvalitet, prestiž) dobijala na znača-
ju.[4] 

Ovaj razvoj se zadnjih decenija preokrenuo,
zbog rastuće osetljivosti kupca na cene. „Renesan-
sa” značaja cene u marketing miksu postaje oči-
gledna. Stra te gij sko form i ra nje ce na po sta je sve
značaj ni je u me nadž men tu mar ke ting mik sa. Sve
do 1970-ih go di na, mno ga pred u zeća su pre pu šta la
fi nan sij skoj službi da od re di ce nu, za sno va nu na
jed no stavnoj kal ku la ci ji in ter nih tro ško va i že lje -
nog ni voa do bi ti. Me đu tim, ka da je me re nje uspe -
ha mar ke tinga poče lo da na gla ša va do bit i dru ge fi -
nan sij ske fak to re, me nadže ri mar ke tin ga su poče li
da se ja ko in te re su ju za formi ra nje ce na. Ra pid no
iz me nje na pri ro da mar ke ting sre di ne u no vi je vre -
me, do ve la je do po ra sta znača ja od lu ka o ce na ma. 

Snažnom porastu značaja politike cena u prak-
si preduzeća u novije vreme doprineli su brojni fak-
tori:[5] 

• Rastuća potiskujuća konkurencija zbog ma-
sivnog viška kapaciteta i stagnirajućeg obima raz-
voja tržišta u mnogim granama (mnoga tržišta po-
kazuju tendenciju zasićenosti) često se konkurents-
ka borba vodi isključivo preko cene.

• Istovremeno postoje rastuća tržišta (kao npr.
oblast telekomunikacija) na kojima vlada izrazita
cenovna konkurencija u borbi za tržišno učešće.

• Globalizacija konkurencije (zbog poroznosti
granica država) i posebno, sa tim povezano, ula-
ženje na strana tržišta sve većeg broja proizvođača
iz tzv. „zemalja sa jeftinom radnom snagom” uvla-
či postojeće proizvođače u borbu cena (vr ši se
snažan pri ti sak na ce ne), pošto novi konkurenti -
pri uporedivom kvalitetu proizvoda - često, preko
očito nižih cena, pokušavaju da osvoje tržišta.

• U mnogim granama dolazi do sve snažnijeg
kvalitativnog ujednačavanja proizvoda pojedinih
konkurenata, koje je uslovljeno stalnim sužava-
njem prostora za diferenciranje proizvoda, tako da
za kupca cena kao kriterij odlučivanja dobija na
značaju. 

• Prodajna cena za krajnjeg kupca je pod snaž-
nim uticajem posrednika u prodaji. Na nivou po-
srednika u prodaji, zbog napuštanja vertikalnog ve-
zivanja cena i razantno ubrzane koncentracije u
maloprodaji, sve češće dolazi do intenzivne kon-
kurencije cenom. Pošto u većini slučajeva ne po-
stoji vertikalno vezivanje cena, to trgovina slobod-
no formira svoje cene. Prema tome, formiranje
cena na tržištu u mnogim slučajevima nije u ru-ka-
ma proizvođača. Formiranje cena ovde ima poseb-
nu ulogu zbog slabih mogućnosti proizvođača da
profilira trgovinu putem sastavnih delova ponude.  

• Najvažniji razlog za rastući značaj politike ce-
na ogleda se svakako u tome što je na nivou potro-
šača stvorena pojačana svest o ceni („pametan ku-
pac”). To je posebno rezultat stagnirajućih, odnos-
no opadajućih realnih primanja kupaca poslednjih
godina.  

• Tem po teh no lo škog una pre đe nja se po veća -
va, gu ra jući mno go brže pro iz vod kroz nje gov ži -
vot ni ciklus i ti me umno go me oteža va jući is pra v-
lja nje gre ša ka u form i ra nju ce na.

• Do ga đa ju se ne sta ši ce si ro vi na i ener gi je, vr -
šeći tako ve li ki pri ti sak na kre ta nje ce na na vi še.

• U eko no mi ji sa vi so kom in fla ci jom, za ko ni to -
sti tražnje po tro šača mo gu mno go da se pro me ne,
zah te va jući od firm e da pažlji vo raz mo tri iz nos za
ko ji bi tre ba lo da se po veća ce na sva kog pro iz vo da.
Ge ne ral no po veća nje ce na ce le li ni je pro iz vo da ne
mo ra bi ti najbo lje re še nje.

• Jasno je porasla transparentnost cene za kup-
ce na mnogim tržištima. Tome je prvo doprineo in-
ternet, pošto je drastično povećao raspoloživost in-
formacija o cenama za kupca. Druga pokretačka
snaga je, kada je reč o evropskom privrednom pro-
storu, evro kao sredstvo plaćanja koji je snažno po-
jednostavio poređenje cena u zemljama u kojima se
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primenjuje. Kupac tako lako može da poredi cene i
menja ponuđače.

• Dalji razvoj ogleda se u rastućoj profesiona-
lizaciji u pronalaženju odluka u politici cena. Ako
se ranije pronalaženje cena često obavljalo samo
intuitivno, imitativno i/ili impulsivno, ono danas
podleže sve više analitičkoj proceduri koju usme-
ravaju određeni modeli preferencije i tržišni mo-
deli, koji uz to mogu biti podržani empirijskim po-
dacima iz istraživanja tržišta i na taj način postaju
dostupni postupci optimizacije. 

Zbog njenog značaja, politika cena ima u prak-
si izuzetno važnu poziciji kao „dete o kojem mena-
džer marketinga mora da vodi posebnu brigu”. Svi
ovi raz lo zi ve za ni su za tri važne ulo ge funk ci je ce -
ne: nje nu ulo gu u ostva ri va nju pro da je, do bi ti i
vredno sti mar ke ting mik sa.

Ce na pro iz vo da ima snažan efe kat na nje go vu
pro da ju. Za ne ke pro iz vo de, po veća nje u ce ni mo-
že ima ti za re zul tat po veća nje u pri ho du od pro da -
je; za dru ge pro iz vo de, sniže nje ce ne će do ve sti do
većeg bro ja pro da ja. Otu da, ce na ko ja se od re di
pro iz vo du ima znača jan uti caj na pri hod pred u zeća
i, ko nač no, na nje go vu do bit. Uz to, ce na pro iz vo -
da če sto od re đu je da li će on bi ti pro dat.

Odluke o politici cena su značajne, pre svega, i
zbog toga što deluju kako na komponentu količine
tako i na komponentu vrednosti prodaje i time i-
maju dvostruki uticaj na ostvarivanje najviših cilje-
va marketinga i preduzeća. Za sva ku po slov nu fir-
m u, do bit se utvr đu je kao raz li ka iz me đu nje nih
pri ho da i tro ško va. Ali pri ho di za vi se i od ce na ko -
je firm a za raču na va i od ko liči na pro da tih pro iz vo -
da. Pre ma to me, značaj ce ne za in di vi du al nu firm u
može se ja sno vi de ti iz jed nači ne do bi ti:

do bit = uku pan pri hod - ukup ni tro ško vi ili 
do bit = (ce na · pro da ta ko liči na) - ukup ni tro ško vi
Je dan od ključ nih fak to ra ko ji me na džer mar ke tin -
ga tre ba da ima u vi du jeste da je ce na je dan od ele -
me na ta mar ke ting mik sa i da je sa njima u tesnoj
međuzavisnosti. Ce na ne tre ba da se utvr đu je izo -
lo va no; ona tre ba da se kom bi nu je sa pro iz vo dom,
pro mo ci jom i di stri bu ci jom da bi se form i rao ko he -
rentni miks ko ji pruža super i or nu vred nost po tro -
šaču. Sva ki ele menat u mar ke ting mik su mo ra bi ti
ko or di ni ran u po dr šci op štoj stra te gi ji i ce na u tom
po gle du ni je si gur no iz u ze tak. Bi lo ko ja stra te gi ja
ce na da se oda bere, ona mo ra bi ti po ve za na sa svim
ele men ti ma mar ke ting mik sa. Ce ne utiču i pod uti -
ca jem su osta lih ele me na ta mar ke ting mik sa, ka da
se form u li še mar ke ting ori jen ti san pri stup utvr đi -
va nju ce na.

Ce na i pro iz vod su te sno me đu sob no po ve za ni.
Prvo, to kom ŽCP ce ne se če sto me nja ju (stra te gi je

ski da nja kaj ma ka i pe ne tra ci o nih ce na). Dru gi na-
čin ko ji ve zu je ce ne za pro iz vod je u form i ra nju ce -
na li ni ji proiz vo da, u ko me se ko ri sti ce na da bi se
raz li ko va le raz liči te vr ste slič nih pro iz vo da. Treće,
ce ne mo gu da uči ne isto to li ko sa po tro šače vom
per cep ci jom pro iz vo da kao i svoj stva i ko ris ti pro -
iz vo da. Na pri mer, deo ono ga što či ni da au to mo bil
Rolls-Royce iz gle da ta ko spe ci jal no je u to me što
sva ko zna da on mno go ko šta. Po zi ci o ni ra nje ili re -
po zi ci o ni ra nje pro iz vo da može se ostva ri ti pu tem
pažlji vog ko ri šće nja me ha ni zma ce ne.

Po tro šači se ve o ma uzda ju u ce nu kao in di ka tor
kva li te ta pro iz vo da, po seb no ka da mo ra ju da do ne -
su od lu ku o ku po vi ni sa ne pot pu nim in form a ci ja -
ma. Kupci di rekt no ve zu ju ce nu za kva li tet - što je
vi ša ce na, to bi tre balo da bu de bo lji kva li tet. Iz o-
vog raz lo ga, pred u zeća ko ja pro da ju pro iz vo de vr -
lo vi so kog kva li te ta če sto će za raču na ti u ce nu sve
što trži šte može da podne se. To, obič no, po bolj ša -
va imidž pro iz vo da i ukup nu do bit. Veći na kom pa -
ni ja ko je pro da ju naj fi ni je pro iz vo de, kao što su na -
me štaj, odeća, ko zme ti ka, na kit su pred u zeća ko ja
su jed nom ili vi še pu ta u pro šlo sti sle di la ovu praksu.

Ce na ta ko đe ima ve li ku ulo gu u pro mo ciji. Pre-
d u zeće ko je sa op šta va svo jim kup ci ma da nu di vi -
so ko kva li tet ne, eks klu ziv ne pro iz vo de neće bi ti baš
pre te ra no sti dlji vo oko is ti ca nja ce ne. S dru ge stra -
ne me da lje, me đu tim, ogro man asor ti man pro iz vo -
da se pro mo vi še pr ven stve no ili je di no na ba zi ni -
ske ce ne.

Po sto ji mno go nači na na ko je ce na može da de -
lu je za jed no sa ula ga nji ma u pro mo ci ju. To po seb -
no važi za slučaj pro pa gan de za po tro šna do bra. Na
pri mer, snažna pro pa gan da može da sma nji ose tlji -
vost ku pa ca na ce nu, ta ko da pred u zeća ko ja že le
da po drže vi so ku ce nu za nji ho ve pro iz vo de če sto
znat no ulažu u pro pa gan du. Pro pa gan da če sto ima
veći efe kat na pro da ju pro iz vo da sa ni skom ce nom
ne go sa vi so kom ce nom.

Ce ne i di stri bu ci ja su po ve za ni kod svih pro iz -
vo da, ali su vr lo te sno po ve za ni kod ne kih pro iz vo -
da. Sa sta novi šta pro iz vo đača, ce na pro iz vo da mo-
že bi ti glav ni fak tor u iz bo ru ka na la di stri bu ci je. U
sluča ju po tro šnih do ba ra, če sto po sto ji vr lo di rekt -
na po ve za nost iz me đu ce ne i bro ja di stri bu tiv nih
punk to va. Pa ko va ni pro iz vo di niže ce ne se obič no
distri bu i ra ju pre ko što je mo guće vi še ma lo pro daj -
nih punk to va kao što su su permar  ke ti, drag sto ri i
uni ver zal ne pro dav ni ce. Obr nu to, vr lo sku pa traj na
po trošna do bra (kao što su apa ra ti za do maćin stvo,
au to mo bi li, čam ci) obič no se pro da ju sa mo u ve li -
kim rob nim kuća ma, ve li kim dis kont nim kuća ma,
pažlji vo oda branim di le ri ma i sop stve nim pro dav -
ni ca ma.
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Če sto ce na ko ju utvr di pred u zeće od re đu je ko ji
će ti po vi ma lo pro daj nih obje ka ta ve ro vat no bi ti za -
in te re so va ni da drže tu ro bu. Ako ne ki pro iz vo đač
vi na sle di stra te gi ju pe ne tra ci je trži šta, on da će na -
sto ja ti da ga pro da je pre ko svih pro dav ni ca pića,
su perm ar ke ta i dru gih pro dav ni ca, dok će se naj -
sku plja vi na pro da va ti sa mo pre ko vr lo ma log bro -
ja eks klu ziv nih pro dav ni ca.

Za me na dže ra mar ke tin ga je naj bo lje da raz mo -
tri sve ele men te mik sa isto vre me no, a ne da star tu -
je sa ce nom ili ne kim dru gim po je di nač nim ele -
men tom. Pored toga što jedina od instrumenata
marketinga stvara prihode, ostale - napred nave-
dene - karakteristike cene su njena fleksibilnost
(potrebno je relativno malo vremena za njenu pro-
menu - ce na je je dan od naj flek si bil ni jih ele me na ta
mar ke ting mik sa), njena brzina delovanja (cena
izaziva brzo reagovanje kupaca i konkurenata), i
snaga i veličina reakcije koju ona izaziva.[6] 

Od re đi va nje ko rekt ne ce ne je ključ za op sta nak
sva kog pred u zeća. Lo še od re đi va nje ce ne može i-
ma ti za re zul tat fi nan sij sku ka ta stro fu, čak i ka da
su osta la tri ele men ta mar ke ting mik sa uspe šno pla -
ni ra na i spro ve de na. Bi lo da su su vi še vi so ke ili su -
vi še ni ske, ce ne ko je ni su uspe šne ozbilj no uma -
nju ju spo sob nost pred u zeća da ostva ri pri hod. Ako
su ce ne niže ne go što to omo guća va ju trži šni uslo -
vi, firm a neće ostva ri ti sav pri hod ko ji bi mo gla. S
dru ge stra ne, ako je ce na su vi še vi so ka, pred u zeće
će pro da ti ma nje proiz vo da, što će isto ta ko sma nji -
ti nje gov pri hod. To je akt ba lan si ra nja i uspeh mo-
že bi ti dra ma tičan.

Za usluge postoji veća verovatnoća nego za
materijalna dobra da mogu biti stavljene na raspo-
laganje kupcima putem metoda gde cena nije cen-
tralna tačka razmene. Mnoge usluge javnog sekto-
ra se pružaju krajnjim kupcima bilo bez ikakvih
naknada ili uz opterećenja koja su neznatna u odno-
su na vrednost usluge za potrošača ili proizvođača.
Javne usluge kao što su muzeji i škole, koje nasto-
je da prihvate principe marketinga, često nemaju
nikakvu kontrolu nad elementom cene u marketing
miksu. Nagrada za privlačenje više posetilaca u
muzej ili đaka u školu može biti dodatno dodeljena
dotacija, a ne dohodak koji dobiju direktno od ko-
risnika usluge.[7] 

2.3  Strategijski i taktički značaj
cene u turizmu

Turistička preduzeća reaguju na njihove veoma
kompleksne okolnosti formiranja cena formira-
njem cena na dva nivoa: strategijskom i taktičkom.
Prvi nivo, koji grubo korespondira sa marketing
strategijom, je cena koju turistička preduzeća mo-

raju da publikuju mesecima unapred pre štampanja
brošura, vodiča, ulaznica itd. Cene se u turizmu u-
tvrđuju često mesecima pre pružanja usluge i javno
objavljuju. Na primer, organizatori putovanja ob-
javljuju cene za paket aranžmane početkom turis-
tičke sezone u katalozima putovanja i zadržavaju
svoju važnost do kraja sezone. Tarifni sistem u ob-
lasti vazdušnog i železničkog saobraćaja obračuna-
va se i objavljuje za duži vremenski period. Ho-
telske cene se isto tako utvrđuju dugoročno. Ove
strategijske cene reflektuju marketing odluke ve-
zane za pozicioniranje proizvoda na relevantnim
tržištima, vrednost za novac, zahteve za dugoroč-
nim prinosima na investirana sredstva, troškove
poslovanja i korporativne poslovne ciljeve kao što
su rast, tržišno učešće i profit. 

Drugi nivo, koji korespondira sa marketing ope-
racijama ili taktikama, je cena po kojoj je operator
spreman da posluje na bazi nedelja, dana ili sati.
Ona se menja kako se približavamo datumu pro-
izvodnje ili pružanju usluge i u svetlu bukinga i
očekivanja u vremenu. To često može biti mnogo
nedelja ili meseci nakon donete odluke o publiko-
vanju cena. Sada može doći do brojnih promena
osnove za obračun, koje treba da dovedu do prila-
gođavanja cene na nove okolnosti. Upravo u turiz-
mu prolaznost i nemogućnost skladištenja turistič-
ke ponude zahtevaju česta kratkoročna prilagođa-
vanja cena. To je zadatak kratkoročne ili taktičke
politike cena, koja se sa posebnim ponudama ili
popustima u ceni prilagođava novim okolnostima.
Na primer, povećanje cena nafte dovodi do pove-
ćanja cena goriva za prevozna sredstva, nepopu-
njenost mesta u avionu vodi ka „ponudi u posled-
njem minutu”; yield management je naterao - pre
svega - hotelska preduzeća da razmišljaju o politi-
ci cena u hotelijerstvu. Nezvaničan „damping” avi-
onskih karata za prodaju po izuzetno niskim cena-
ma se uobičajeno praktikuje širom sveta i često
kritikuje, ali se ne obustavlja jer diskontne tarife
obezbeđuju taktičku, dnevnu uslugu od velike
vrednosti za avioprevoznike. Internet danas ima na
stotine web sajtova koji nude cene za putovanja u
poslednjem trenutku.

Bitno je praviti razliku između uloge cene kao
sredstva menadžmenta oblikovanog da se ostvare
strategijski poslovni ciljevi i kao taktičkog sredstva
oblikovanog da se manipuliše kratkoročnom traž-
njom. Kod formiranja cena, kao i kod ostalih in-
strumenata marketing miksa, taktičke ili operativne
odluke treba da se donose u strategijskom okviru
koji usmerava preduzeće ka njegovim izabranim
ciljevima. Glavne distinkcije se mogu sumirati na
sledeći način:[8] 
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Strategijska uloga (regularne ili publikovane
cene)

• reflektuje opšte korporativne strategije kao što
su maksimiranje dobiti, maksimiranje prihoda ili
ciljeve rasta novog tržišta.

• komunicira izabrano pozicioniranje, imidž i
brendiranje za poroizvode među ciljnim tržištima.

• komunicira očekivanja o kvalitetu proizvoda,
statusu i vrednosti za potencijalne kupce.

• reflektuje fazu u životnom ciklusu proizvoda
(noviji proizvod čije se učešće povećava generalno
ostvaruje višu cenu po jedinici od starijeg proizvo-
da čije učešće opada).

• determiniše dugoročne tokove prihoda i pri-
nosa na investicije.

• determiniše nivo unapred ostvarenog bukinga,
tj. utiče na dugoročno ponašanje bukinga („prvi
minuti”).

• može se iskoristiti kao deo procesa za uspo-
stavljanje dugoročnih odnosa sa kupcima putem
nuđenja specijalnih aranžmana cena za kupce koji
često ponavljaju kupovinu. 

Taktička uloga (diskontne ili promocione ce-
ne)

• manipuliše tražnjom poslednjeg minuta/kas-
nog bukinga kroz cenovne inicijative, koje su ge-
neralne ali su češće ograničene na određene seg-
mente u određeno vreme, tj. utiče na kratkoročno
ponašanje bukinga („poslednji minuti”).

• determiniše kratkoročne novčane tokove.
• determiniše ubiranje dnevnog prihoda.
• suprotstavlja se konkurenciji najbržim raspo-

loživim metodom i šalje opominjuće signale za a-
gresivnu akciju.

• podstiče probu kupaca koji kupuju po prvi put.
• obezbeđuje vitalno kratkoročno sredstvo za

krizni menadžment i upravljanje prihodima (yield
management).

Politika cena u turizmu se kreće u ovom proce-
pu između dugoročnog pozicioniranja i kratkoroč-
ne taktike cena, da preko mera politike cena, kao
prvo, postavlja dugoročno-strategijske signale, a,
kao drugo, ostvaruje kratkoročno-taktičke ciljeve,
u zavisnosti od uslova zadataka marketinga i od-
nosnih parcijalnih tržišta. Pri tom stalno treba imati
u vidu, pre svega, povezanost politike cena sa os-
talim instrumentima marketing miksa. 

U prilog aktivne politike cena u turizmu - pre
svega u poređenju sa politikom proizvoda - govo-
re:[9] 

• relativno visoka elastičnost cena tražnje u tu-
rizmu,

• visoko akvizitivno delovanje politike cena,

• brža i fleksibilnija mogućnost varijacija cena u
odnosu na varijacije proizvoda (između ostalog
kao taktički instrument),

• jednostavnija komunikacija promena cena u
odnosu na promene proizvoda, 

• u načelu brže reakcije kupaca na varijacije
cena nego na varijacije proizvoda,

• povećana transparentnost tržišta u turizmu,
• prolaznost i nepostojeća mogućnost skladište-

nja turističkih usluga vodi upravo u taktičkom pod-
ručju do povećane mogućnosti politike cena (npr. u
okviru yield managementa).

Nasuprot ovome, neki autori se pre zalažu za
prilično uzdržanu ocenu značaja politike cena u
turizmu:[10]

• mnoge turističke odluke su pre cenovno elas-
tične samo u ograničenoj meri: vreme, vreme pu-
tovanja, preferencije za određene pejzaže, deca sa-
putnici itd. kod mnogih putnika ostavljaju samo
uzan cenovni manevarski prostor pri odlučivanju o
putovanju. Tako su ispitivanja ponašanja pri puto-
vanju pokazala da se cena navodi tek na četvrtom
mestu kao uticajni faktor za odluku o putovanju.

• neznatna transparentnost tržišta u turizmu:
poređenja cena su doduše moguća, ali vrlo teško.
Različiti aerodromi za poletanje, različita sezonska
vremena, raznovrsne sporedne usluge, različiti po-
pusti za decu čine poređenje cena u turizmu nau-
kom za sebe. Pri tom jedva da postoji transparent-
nost za putnike. Prvi doprinosi poboljšanju vide se
u kompjuterskom poređenju cena. Ovde se u bu-
dućnosti može očekivati još razvoja politike cena.  

• tesna povezanost cene i usluge: samo vrlo
retko se nudi egzaktno ista usluga po istoj ceni. Uz
to, u turizmu jedva da je moguće poređenje različi-
tih uslužnih ponuda preko cene: da li je odmor za
1.000 evra na nekom ne baš tako poznatom ostrvu
cenovno vredniji nego odmor za 2.000 evra na Te-
nerifama ili za 3.000 evra na Baliju?

• nematerijalne komponente: ocena mnogo-
brojnih nematerijalnih komponenata u turizmu pre-
ko cene moguća je samo u ograničenoj meri.

• konkurencija kvalitetom i konkurencija uslu-
gom sve se više javljaju umesto konkurencije ce-
nom.

• integrisani turistički koncerni slede nove vr-
ste modela poslovanja i utvrđivanja ciljeva, kojima
je podređena klasična politika cena.

2.4  Značaj ce ne za po tro šače
Veći na po tro šača je u ne koj meri ose tlji va na ce nu,
ali su ta ko đe za in te re so va ni i za dru ge fak to re, kao
što su imidž mar ke, lo ka ci ja pro dav ni ce, uslu ge,
kva li tet i vred nost. 
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Ce na je važna kao kom po nen ta vred no sti. Vred -
nost je od nos uoče nih ko ri sti sa ce nom i ne kim dru -
gim tro ško vi ma ko ji ma je potro šač iz ložen (vre me
po treb no za ku po vi nu, vre me i ben zin ko ji se po -
tro še pu tu jući do me sta ku po vi ne i vre me, i možda
te škoće, mon ti ra nja pro iz vo da).

Ka da kaže mo da pro iz vod ima do bru vred nost,
to ne mo ra nužno da znači da je on jef tin ili ima vr -
lo ni sku ce nu. Pre će bi ti da do bra vred nost uka zu -
je na to da od re đe ni pro iz vod ima vr ste i ko liči ne
po ten ci jal nih ko ri sti - kao što su kva li tet, imidž i
ugod nost ku po vi ne - ko je po tro šač oče ku je na od -
re đe nom nivou ce ne. 

Da li je ce na pro iz vo da ure du ili ne, o to me ko-
nač no od luču je po tro šač. Ka da form i ra ce nu, pre -
duzeće mo ra da raz mo tri po sto jeće per cep ci je ce na
i ka ko ove per cep ci je utiču na od lu ku po tro šača o
kupo vi ni. Od lu ke o ce ni, kao i dru ge mar ke ting
miks od lu ke, mo ra ju bi ti ori jen ti sa ne pre ma kup cu.

Ka da po tro šači ku pu ju pro iz vod, oni raz me nju -
ju ne što od vred no sti (ko ri sti po se do va nja ili upo -
tre be pro iz vo da). Uspe šno, ka kup ci ma ori jen ti sa -
no, form i ra nje ce na uključu je raz u me va nje ko li ko
po tro šači vred nu ju ko ri sti ko je do bi ja ju od pro iz -
vo da i ka ko odre đu ju ce nu u skla du sa tom vred no -
šću. Ove kori sti mo gu bi ti opi plji ve i neo pi plji ve. A
ove vred nosti će va ri ra ti za raz liči te po tro šače i za
raz liči te si tu a ci je.

Pred u zeću će, otu da, če sto bi ti te ško da iz me ri
ko ju će vred nost po tro šači da pri pi šu nje go vom
pro iz vo du. Ali po tro šači, sve sno ili ne sve sno, ko ri -
ste ove vred no sti da bi oce ni li ce nu pro iz vo da. Ako
po tro šači per ci pi ra ju da je ce na veća od vred no sti
pro iz vo da (vred no sna oce na je ne ga tiv na), po tro -
šači neće ku pi ti pro iz vod. Ako po tro šači uoča va ju
da je ce na is pod vred no sti pro iz vo da (vred no sna
oce na je po zi tiv na), oni će ga ku pi ti, ali će pro da -
vac pro pu sti ti pri li ku da ostva ri do bit. Ka da su per -
ci pi ra na ce na i per ci pi ra na vred nost jed na ke, po tro -
šač oce nju je da je do bio tač no ono li ko ko li ko je
pla tio za pro iz vod (vred no sna oce na je ne u tral na).

Pro dav ci, pre ma to me, mo ra ju na sto ja ti da ana -
lizira ju i shva te mo ti va ci ju ku pa ca za ku po vi nu
pro iz vo da i form i ra ju ce nu pre ma po tro šače vim
per cep ci ja ma vred no sti pro iz vo da. Po što po tro šači
va ri ra ju sa vredno sti ma ko je pri pi su ju raz liči tim
oso bi na ma pro iz vo da, to pro dav ci če sto va ri ra ju
nji ho ve stra te gi je form i ra nja ce na za raz liči te seg -
men te. Nu de raz liči te se to ve svoj sta va pro iz vo da
po raz liči tim ce na ma. 

Form i ra nje ce na ko je je ori jen ti sa no pre ma kup -
cu znači da pro da vac ne može da ob li ku je pro iz vod
i pro gram mar ke tin ga i on da od re di ce nu. Uspe šno
form i ra nje ce na poči nje sa ana li zom po tre ba po tro -

šača i per cep ci ja ce na. Ce na se mo ra raz ma tra ti sa
osta lim va ri ja bla ma mar ke ting mik sa, pre ne go što
se sa sta vi pro gram mar ke tin ga.

3  RAZLIKE U FORMIRANJU CENA
ZA PROIZVODE I USLUGE

Razlike između formiranja cena proizvoda i usluga
mogle bi se klasifikovati u sedam velikih kategori-
ja: 1) tražnja (npr. tražnja za uslugama teži da bude
više neelastična nego tražnja za dobrima); 2) trošak
(npr. mnogo je teže formirati cenu koja je orijenti-
sana na troškove za uslugu); 3) kupac (npr. vero-
vatnije je da će potrošači usluge da koriste cenu
kao indikator kvaliteta); 4) konkurencija (npr. mno-
go je teže porediti konkurentske cene u slučaju us-
luga); 5) profit (npr. vezivanje cene čini mnogo
komplikovanijim određivanje individualnih cena u
paketu usluge); 6) proizvod (npr. u slučaju usluga
mnogo je komplikovanije formiranje cena za liniju
proizvoda); 7) legalna pitanja (npr. veća je moguć-
nost da prakse ilegalnog formiranja cena za usluge
prođu nezapaženo). Smatra se da ove razlike dovo-
de do toga da organizacione strategije formiranja
cena za usluge i ciljevi za usluge budu različiti od
onih za dobra.[11] 

Formiranje cena u turizmu je kompleksna od-
luka, a takvom je još više čine varijabilnost pro-
izvoda, visok stepen konkurencije na određenim
turističkim tržištima i teškoće u tačnom predvi-
đanju nivoa tražnje. Ovo zadnje može varirati ne
samo zbog specijalnih karakteristika turizma, ne-
go i zbog faktora kao što su vreme, teroristički
napadi, štrajkovi itd. Kao rezultat toga, ne posto-
ji jedan univerzalno prihvaćen metod u formira-
nju cena i pristup može značajno da varira od
jedne do druge turističke organizacije. Uprkos
tome, formiranje cena u turizmu dobijalo je i na-
stavlja da pridobija sve veću pažnju u skorijim
istraživanjima i publikacijama. Cene u turizmu
se mogu koristiti za privlačenje novih mušterija
na tržištu ili njihovo preuzimanje od konkurena-
ta. U područjima gde mušterije smatraju da je te-
ško ocenti kvalitet pre kupovine, cena može da
deluje kao indikator kvaliteta. 

Glavne karakteristike turističkih usluga koje
utiču na formiranje cena su (vidi takođe glavu
2):[12] 

• Visoka cenovna elastičnost u diskrecionim seg-
mentima tržišta slobodnog vremena, rekreacije i
putovanja na godišnje odmore.
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• Značajne razlike u vremenu na tržištima (go-
dišnjih) odmora između donošenja odluka o cena-
ma i prodaje proizvoda. Iako se te razlike u vre-
menu u proseku smanjuju, godina dana ili više još
uvek nisu neuobičajene razlike u vremenima kada
se cene moraju objaviti u brošurama koje se dis-
tribuiraju mesecima pre nego što kupci obave ku-
povinu.

• Ne postoji mogućnost skladištenja uslužnih
proizvoda, tako da detaljisti ne dele sa proizvođači-
ma finansijska opterećenja i rizik neprodatih zaliha
i najčešće nisu odgovorni za taktičke odluke o
cenama. Pošto turistički proizvod ne može biti u-
skladišten za buduću upotrebu, to znači da je ne-
prodata usluga/proizvod gubitak prihoda, koji se ne
može nadoknaditi kasnije. To će uticati na profita-
bilnost turističke organizacije/institucije, posebno
kada se imaju u vidu visoki fiksni troškovi kojima
je turizam izložen. 

• Visoka verovatnoća nepredvidivih ali značaj-
nih kratkoročnih fluktuacija u elementima troškova
kao što su devizni kursevi i cena nafte za avionska
putovanja.

• Skoro izvesno sniženje cena glavnih konkure-
nata kadgod ponuda nadmaši tražnju. To dovodi do
visoke verovatnoće provociranja rata cena u sek-
torima kao što su prevoz, smeštaj, tour-operatori i
turističke agencije, tokom kojeg može da nestane
kratkoročna profitabilnost.

• Efekti državne regulative, posebno u sektori-
ma kao što su prevoz, koji mogu da uključe uticaj
nad cenama. 

• Neophodnost sezonskog formiranja cena radi
upravljanaja tražnjom oko datog obima kapaciteta
u kratkom roku. 

• Kvalitet proizvoda turističke industrije zavisi,
u velikoj meri, od broja i kvaliteta zaposlenog o-
soblja i specijalnih i profesionalnih veština koje su
mu potrebne da bi održavalo odnose sa gostima/
zaposlenima. Još jedan problem ovde je u tome što
su većina turističkih ustanova i objekata zavisne od
nivoa iskorišćenosti kapaciteta van sezone, da bi se
opravdalo zadržavanje osoblja u ovom periodu.

• Visok nivo psihološke uključenosti kupaca,
posebno sa proizvodima godišnjih odmora kod ko-
jih cene mogu biti percipirane kako kao simbol sta-
tusa tako i kao vrednost. Različite turističke desti-
nacije će različito privlačiti grupe sa različitim do-
hotkom i društvene klase, koje će imati različitu
strukturu potrošnje, dužinu boravka i različitu sen-
zitivnost.

• Visoki fiksni troškovi poslovanja, koji pod-
stiču i opravdavaju velika kratkoročna sniženja ce-
na u uslužnom poslovanju kadgod su u izgledu ne
prodati kapaciteti nepostojanih (prolaznih) proiz-
voda. U većini investicija u turističke objekte, do
90% kapitala se investira u fiksnu imovinu. Kon-
sekventno, nivo fiksnih troškova je veoma visok u
odnosu na druge industrije. To utiče na odluku o
formiranju cena.

• Visok nivo ranjivosti na promene tražnje koji
proističe iz nepredviđenih međunarodnih ekonom-
skih i političkih događaja (ekonomske krize, cena
nafte, terorizam, ratovi, epidemije i sl.). 

Značajni međunarodni tour-operatori, kao što je
npr. TUI, moraju da se bave sa svakom od ovih
karakteristika u pripremanju svoje politike cena
gledajući po 18 meseci unapred. Oni treba da done-
su svoje odluke obično bez znanja o odlukama nje-
govih konkurenata o istim karakteristikama.  

4  POSTUPAK DONOŠENJA ODLUKA
O CENI

Analogno drugim instrumentima marketinga, pre-
poručuje se da se proces odlučivanja o ceni zasni-
va na sistematskom postupku. Postupak do no še nja
od lu ka o ce ni ob u hva ta se ri ju po sebnih do ga đa ja,
ak ci ja i od lu ka. Kao što sli ka 11-2 in di ci ra, firm a
pr vo utvr đu je svo ju mi si ju, ko ja, u stva ri, dikti ra
nje ne ci lje ve mar ke tin ga. Mi si ja firm e se uvek de -
fi ni še u do volj no ši ro kim iz ra zi ma, ta ko da se može
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la ko da pri la go di me nja jućim po tre ba ma nje nih po-
tro šača. Na su prot njoj, mar ke ting ci lje vi firm e su
speci fič ni u sva kom da tom mo men tu; oni tre ba da
se utvr de ima jući u vi du od re đe na trži šta i od re đe -
ne proiz vo de, spe ci fi ci ra jući ci lje ve trži šnog uče -
šća, kao i cilje ve pro da je i do bi ti.

Ka da su jed nom form u li sa ni ci lje vi mar ke tin ga,
mar ke ting me nadž ment raz vi ja pro gram mar ke tin -
ga za sva ki pro iz vod. Ovaj ko rak ob u hva ta po ve zi-
va nje od lu ka o pro iz vo du sa di stri bu ci jom, pro mo -
ci jom i ce nom. Ka ko se pro gram od vi ja, firma mo -
ra da od luči o svo jim ci lje vi ma form i ra nja ce na,
ko ji pred sta vlja ju u nače lu ci lje ve ili kon kret ne za -
dat ke pred u zeća u oblasti ce na. Sle deći ko ra ci ob u -
hva ta ju od re đi va nje (u glavnim cr ta ma) po li ti ka i
stra te gi ja ce na, iza ko jih sle di od ređi va nje ka ko
firm a tre ba da utvr di svo ju ce nu, tj. ka kve će bi ti
nje ne tak ti ke form i ra nja ce na. Na sli ci 11-2 po li ti -
ke i stra te gi je su lo ci ra ne iz me đu ci lje va i tak ti ka,
zbog to ga što po li ti ke i stra te gi je da ju okvir kroz
ko ji firm a pre vo di svo je ci lje ve form i ra nja ce na u
ak tu el ne tak ti ke form i ra nja ce na na trži štu. U fi nal -
noj fa zi, firma spro vo di svo je od lu ke o ce na ma.

Sli ka ta ko đe ima ne ko li ko po vrat nih spre ga.
Na kon što je pri me nje na ce na i trži šte ima lo šan su
da re a gu je, me nadž ment mo ra da od luči da li je o-
znače na ce na ta kva da firm a za do vo lja va svo je ci -
lje ve ce na. Ako ni je, možda firm a že li da ob no vi ci-
klus pre ko po li ti ke i stra te gi je ce na i tak tič kih od -
lu ka da utvr di no vu ce nu. Pr vo bit no po sta vlje ni ci -
lje vi mar ke tin ga vi še ne mo gu bi ti ostvar lji vi, či me
se na meće po tre ba pro me ne u cilje vi ma i pro gra mi -
ma mar ke tin ga.[14] 

Teško je uopšteno govoriti o procesu utvrđiva-
nja cene, ne samo zbog toga što on operiše unikat-
no u svakoj organizaciji, nego i zbog toga što će
veoma varirati između različitih tipova proizvoda i
tržišta u zavisnosti od dinamike i zrelosti specifične
situacije.  

5  CI LJE VI FORM I RA NJA CE NA
Ni je dan po sao u mar ke tin gu se ne može oba vi ti ka -
ko tre ba bez ci lja, pa ni form i ra nje ce na ni je u to -
me iz u ze tak. Me nadž ment tre ba da od luči o svo jim
ci lje vi ma form ira nja ce na, pre ne go što od re di sa -
mu ce nu. Cilje vi form i ra nja ce na tre ba da pro is tiču
iz i da bu du u skla du sa ci lje vi ma na ni vou pred u -
zeća i mar ke tin ga. Ovi ci lje vi tre ba da bu du eks pli -
cit no utvr đe ni, zbog to ga što ima ju di rek tan efe kat
na po li ti ku ce na, kao i me to de ko ji se ko ri ste da se
po sta vi ce na. Naža lost, me đu tim, ma lo firmi sve -
sno od re đu je nji ho ve ci lje ve form i ra nja ce na, a još
ma nje njih ima eks pli cit ne pisa ne is ka ze o ta kvim
ci lje vi ma. Određivanje opštih ciljeva cena je veo-

ma bitno. Oni imaju glavni uticaj na lokaciju grani-
ca cene, pružajući tako opšte smernice za odluke o
ceni. 

Ce na je važna kom po nen ta u mar ke ting mik su i
pred u zeća iz mi šlja ju raz liči te stra te gi je za is ko ri š-
ća vanje ce ne da im po mog ne da sle de nji ho ve ci lje -
ve marke tin ga. Zbog to ga što ci lje vi form i ra nja ce -
na ima ju ta ko snažan efe kat na ce lu or ga ni za ci ju,
lju di ko ji su od go vor ni za nji ho vo utvr đi va nje mo -
ra ju te sno sa ra điva ti sa osta lim funk ci o nal nim pod -
ruč ji ma u pred u zeću, da bi osi gu ra li ko or di ni ra ni
na por.

Pred u zeće če sto ima vi še ne go je dan cilj form i -
ranja ce na i na sto ji da me đu nji ma održa va rav no -
težu. Uo biča je no je, na pri mer, da ima oba ci lja -
profit i obim pro da je; neki ciljevi politike cena na-
glašavaju prodaju, drugi se fokusiraju na profit.
Stvar je samo naglaska, jer profit zahteva prodaju,
a prodaja obično podrazumeva profit. Profit kao
cilj po maže pred u zeću da održi svo je fi nan sij sko
zdra vlje, a obim pro da je kao cilj mu po maže da za -
drži i po veća trži šno uče šće. Prema tome, i ciljevi
prodaje i ciljevi profita su uključeni u sve odluke o
cenama. Ciljevi cena se mogu klasifikovati na broj-
ne načine. Sli ka 11-3 pri ka zu je uobičajenu, i prilič-
no generalnu, klasifikaciju tri ti pa ci lje va form i ra-
nja ce na, na i me one ko ji su ori jen ti sa ni na: 1) pro-
fit, 2) pro da ju i 3) sta tus quo. Ne ki au to ri pro ši ru ju
ovu le pe zu ci lje va sa po zi ci o ni ra njem, op stan kom i
dru štve nom od go vor no šću.

5.1  Ci lje vi ori jen ti sa ni na profit
Ci lje vi profita mo gu bi ti po sta vlje ni na krata k ili
du gi rok. Pred u zeće može oda bra ti za svo ju po li ti -
ku ce na je dan od tri ci lja ko ji su ori jen ti sa ni na pro-
fit, koji se obično meri kao prinos na investicije ili
prinos na imovinu: 1) upravljanje radi ostvarvanja
dugoročnog profita, 2) ostva rivanje že lje nog pri -
nosa ili 3) mak si mi ranje sadašnjeg pro fita. 

1. Upravljanje radi ostvarivanja dugoročnog
profita. Jedan od ciljeva je upravljanje radi ostva-
rivanja dugoročnog profita, koji slede mnoge ja-
panske firme koje su spremne da se odreknu nepo-
srednog profita u automobilima, TV aparatima ili
kompjuterima da bi razvile kvalitetne proizvode ko-
jima mogu da prodru na konkurentska tržišta u bu-
dućnosti. Proizvodima se formira relativno niska
cena u poređenju sa njihovim troškovima razvoja,
ali firma očekuje da kasnije ostvari veće profite
zbog svog visokog tržišnog učešća.

2. Ostva ri va nje že lje nog pri no sa. Ekonomija
je oblast znanja koja opisuje kako ljudi stiču i troše
svoje resurse (novac). Kada vlasnik preduzeća iza-
bere da potroši svoj novac investirajući u preduze-
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će, on to radi da bi ostvario prinos na tu investiciju
koji, kada se doda na originalni iznos investicije,
povećava ukupno bogatsvtvo tog investitora. 

Firm a može formi ra ti ce nu svom pro iz vo du ta-
ko da ostva ri že lje ni pri nos - od re đe ni pro ce nat pri -
no sa na svo ju pro da ju ili na svo je in ve sti ci je, tj.
firm a po ku ša va da po vra ti od ređe ni pro ce nat svo jih
in ve sti ci ja kao pri nos. Ovaj pri nos na in ve sti ci je je
od nos (ra cio) do bi ti pre ma in ve sti ra nom ka pi ta lu
(zgra de, ma ši ne, kan ce la ri je itd.). Pre ma to me, sto -
pa pri no sa na in ve sti ci je (SPI) jedna ka je do bit, od-
nosno prinos na investicije (D) po de lje na sa ka pi ta -
lom, odnosno inicijalno ulaganje vlasnika (K) (SPI
= D/K). Za ilustraciju SPI uzmimo sledeći primer.
Ako vlasnik investira 8.000.000 u posao i ostvari
2.000.000 prinosa na investiciju, onda će SPI tog
vlasnika biti 2.000.000/8.000.000=25%. U stvar-
nosti, izračunavanje SPI može biti vrlo komplek-
sno, jer treba dati odgovor na pitanja da li se raz-
matra SPI pre ili posle oporezivanja, kao i kako
tačno utvrditi inicijalni investirani iznos, kako vred-
novati imovinu.

SPI meri opštu efektivnost menadžmenta u ge-
neriranju profita sa raspoloživom imovinom. Što je
viša SPI, to je bolje za firmu. Sa ovim ci ljem u for-
m i ra nju ce na, firm a po ku ša va da una pred odredi
pro sečan pri nos za njen ceo set ope ra ci ja. Ovaj pri -
nos je iz jed načen sa kom pen za ci jom ko ju firm a o-
če kuje za ko ri šće nje svo ga ka pi ta la. Ta kvi ci lje vi u
form i ra nju ce na se tra di cional no sreću u firm a ma
ko je su mo no po li sti ili li de ri u nji ho vim gra na ma.

Mno ge pri vat ne i jav ne ne pro fit ne or ga ni za ci je
posta vlja ju ni vo ce na ko ji će sa mo da po kri je tro š-
ko ve. Dru gim reči ma, nji ho va ci fra cilj nog pri no sa
je nu la. Na pri mer, vla di na agen ci ja može da op te -
re ti mo to ri zo va ne put ni ke sa puta ri nom (mo sta ri -

nom) za ko rišće nje mo sta, a on da da uki ne mo sta -
ri nu ka da se pokri ju tro ško vi iz grad nje mo sta.

Pred u zeća ko ja su li de ri u svo jim gra na ma po -
nekad sle de sa mo za do vo lja va juće du go roč ne cilj -
ne pri no se. Ve o ma su sve sna da su nji ho ve ak tiv no -
sti pod bud nim okom jav no sti. Jav nost - i držav ni
zva nič ni ci - oče ku ju od njih da sle de po li ti ke ko je
su u in te re su jav no sti, ka da igra ju ulo gu li de ra ce -
na. Su vi še ve li ki pri nos može da iza zo ve ak ci ju
drža ve. Slič no, firm e ko je pruža ju kri tič ne jav ne
uslu ge - uključu jući mno ga jav na pred u zeća, osi gu -
ra va juća dru štva, tran sport ne firme, su oča va ju se sa
jav nim ili držav nim in sti tu ci ja ma, ko je kon tro li šu i
odo bra va ju ce ne.[16]

Svaka SPI treba da se ocenjuje imajući u vidu
konkurentsko okruženje, rizike u industriji i eko-
nomske okolnosti. Kompanija sa ciljanom SPI mo-
že unapred da odredi željeni nivo profitabilnosti.
Menadžer marketinga može da koristi standard,
kao npr. 10% SPI, da odredi da li su određena cena
i marketing miks prihvatljivi. Uz to, međutim, me-
nadžer mora da odvaga rizik date strategije, čak i
ako je prinos u prihvatljivom rasponu.

Mnoga mala turistička preduzeća pretpostavlja-
ju da profit nije jedini, ili čak najvažniji, motiv
ulaženja u turistički posao. Vlasnici mnogih malih
preduzeća su spremni da prihvate mali prinos na
njihov investirani kapital zbog privilegije da rade
za sebe ili vode sopstveni biznis. To je oduvek bio
slučaj sa vlasnicima malih hotela i gostionica, koji
su često porodični biznis, dok vlasnici putničkih
agencija i ostali u oblasti putovanja uživaju moguć-
nosti za jeftina putovanja koje im nude njihovi po-
slovi. Veće kompanije nastoje da uspeh mere čisto
u ekonomskim izrazima.  
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3. Mak si mi ra nje sadašnjeg profita. Cilj - mak-
simiranje sadašnjeg (tokom ovog kvartala ili godi-
ne) profita - je uobičajen za mnoge firme, jer se od-
mah mogu utvrditi konkretni ciljevi i izmeriti re-
zultati. Ponekad se firme kritikuju zbog ove kratko-
ročne orijentacije. Ovde se na sto ji da se što brže iz -
vuče što je mo guće veći profit. Cilj se može iz ra zi ti
kao že lja da se ostva ri ra pi dan pri nos na in ve sti ci je
ili, još otvo re ni je, zaračunati sve što tr go vi na može
da podne se. 

Ne ki ve ru ju da će sva ko ko teži za ci ljem mak -
si mi ra nja profita za raču na ti vi so ku ce nu - ce nu ko -
ja ni je u in te re su jav no sti. Me đu tim, ovo sta no vi šte
ni je tač no. Form i ra nje ce na za ostva ri va nje mak si -
mal nog profita ne mo ra uvek da do ve de do vi so ke
ce ne. Po nu da i tražnja mo gu da do ve du do eks -
trem no vi so ke ce ne, ako konku ren ci ja ne može da
po nu di do bre sup sti tu te. Ali to se de ša va sa mo ako
je tražnja ve o ma ne e la stič na. Ako je tražnja vr lo
ne e la stič na, oni ko ji mak si mi ra ju profit mo gu da
za raču na ju re la tiv no ni ske ce ne. Ni ske ce ne mo gu
da po veća ju ve liči nu trži šta - i to će ima ti za re zul -
tat veću pro da ju i do bit. Dru gim reči ma, ka da je
tražnja ela stič na, mak si mi ra nje profita se može ost-
va ri ti uz niže ce ne.

Cilj mak si mi ra nja profita pri form i ra nju ce na je
ve ro vat no cilj ko ji se vi še ne go bi lo ko ji dru gi sle -
di od ve li kog bro ja pred u zeća. Ne vo lja sa ovim ci -
ljem je u to me što term in mak si mi ra nje profita ima
ne u god nu ko no ta ci ju. U jav nom mnje nju to se po -
ve zu je sa profi ter stvom, vi so kim ce na ma i mo no-
po lom. Me đu tim, u eko nom skoj te o ri ji ili po slov-
noj prak si ne ma ničeg lo šeg u mak si mi ra nju profi-
ta. Na su prot po pu lar nom ve ro va nju, mak si mi ra nje
profita je če sto dru štve no pože ljan cilj. Te o rij ski,
ako profi ti po sta nu neo pravda no vi so ki zbog po -
manj ka nja po nu de u od no su na tražnju, no vi ka pi -
tal će bi ti pri vučen u tu oblast. Na trži štu, te ško je
pro naći mno go si tu a ci ja gde se mono pol ska si tu a -
ci ja za drža la du gi pe riod vre me na. Na ras po la ga nju
su pro iz vo di sup sti tu ti, ku po vi ne se odlažu, a kon -
ku ren ci ja može da se po veća da bi se ce na drža la na
ra zum nom ni vou. Gde ce ne mo gu bi ti neo prav da no
vi so ke a ula zak u oblast je oštro ogra ničena, ska lu
ubr zo ba lan si ra ju na pa di jav no sti. Ako tržišne pri -
li ke i jav no mi šlje nje ne oba vlja ju di rekt no posao,
ubr zo će držav na ogra niče nja da iza zo vu mo derni -
za ci ju.

Po li ti ka mak si mi ra nja profita ve ro vat no će bi ti
dale ko ko ri sni ja za pred u zeće i jav nost, ako se
prak tiku je to kom du gog pe ri o da. U tom slučaju,
mak si mi ra nje profita tre ba da ima za re zul tat dru -
štve no poželj nu alo ka ci ju re sur sa. Efi ka sne firm e
se na gra đu ju, a ne e fi ka sne ne sta ju. Profit pri vlači

no vi ka pi tal u da tu oblast. Cene teže da osta nu na
pri hva tlji vom ni vou i po nu da je do volj na da za do -
vo lji trži šnu tražnju.

Da bi mak si mi ra le profit u du gom ro ku, firm e
mo gu pri hva ti ti krat ko roč ne gu bit ke. Firm a ko ja
ula zi na novo ge o graf sko trži šte ili uvo di no vi pro -
iz vod, če sto uradi naj bo lje po sta vlja njem ni skih ce -
na da bi stvo ri la broj nu kli jen te lu. Ta kve firm e če -
sto ne oče ku ju da is kažu profit za pr vih ne ko li ko
go di na, ali su po sta vi le so lid nu osno vu za ade kvat -
nu do bit u du gom pe ri o du.

Cilj bi tre balo da bu de da se mak si mi ra profit na
ukup nom out pu tu, a ne na sva kom po je di nač nom
proizvo du, pu tem form i ra nja ni skih, re la tiv no ne -
profi ta bil nih ce na, prak tič no po kla nja nja ne kih ar -
ti ka la ko ji će da pri vu ku pažnju ku pa ca ili sti mu li -
sa ti pro da ju dru gih ro ba.[17] Ma lo pro dav ci če sto
sma tra ju da je naj bo lji način da mak si mi ra ju profit
za ce lu pro dav ni cu ako po nu de dobro po zna te ar ti -
kle kao „li de re”. Oni se pro da ju uz vr lo ma li profit
ili čak gu bi tak („vo đe gu bit ka”), ali pri vlače ta ko
mno go mu šte ri ja u pro dav ni cu ko je osta ju da ku pe
dru ge ar ti kle - da se ukup na sli ka pro dav ni ce sa as-
pek ta profita znat no po bolj ša va („vo đe profita”).

U nastojanju da maksimiraju profite, menadžeri
mogu da pokušaju da povećaju prihod putem pove-
ćanja satisfakcije potrošača ili mogu da pokušaju
da smanje troškove efikasnijim poslovanjem. Treća
mogućnost je da pokušaju oboje. Skorija istraživa-
nja su pokazala da nastojanje da se poveća satis-
fakcija potrošača vodi do veće profitabilnosti (i sa-
tisfakcije potrošača) nego sleđenje strategije sniže-
nja troškova ili pokušavati da se uradi i jedno i dru-
go. To znači da kompanije treba da razmotre alo-
kaciju što više resursa na pružanje raznih usluga
kupcima, programe lojalnosti i programe uprav-
ljanja odnosima sa kupcima, a da manje resursa a-
lociraju na programe koji su oblikovani da pobolj-
šaju efikasnost i snize troškove. Oba tipa programa
su, naravno, kritična za uspeh firme.[18] 

Svrha uspešnog preduzeća uopšte, pa i u
hotelijerstvu i turizmu, je da obezbedi profite za
svoje kupce (ne za sebe) i kao rezultat, da poveća
bogatstvo tih kupaca (a ne bogatstvo vlasnika pre-
duzeća). Preduzeća koja uspešno zadovoljavaju po-
trebe svojih kupaca će da prosperiraju, ostvarujući
visoke nivoe profita za svoje kupce i sebe i atrak-
tivnu SPI za vlasnika preduzeća. Taj koncept je do-
bro shvatio Roy Krock, osnivač McDonaldsa: „Ako
radite samo za novac, nikada ga nećete imati; ali
ako volite to što radite i uvek stavljate kupca na pr-
vo mesto, imaćete uspeha.” Menadžeri treba da
shvate da su kupci druga, podjednako važna strana
svake trgovine i otuda je deo njihovog posla da
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obezbede da i njihovi kupci ostvare profit (dobiju
vrednost) u svakoj transakciji.

Ne ki me na dže ri ci lja ju na sa mo za do vo lja va -
juće pri no se. Umesto da maksimiraju profite,
mnoge organizacije teže za profitima koji su zado-
voljavajući za stokholdere i menadžment - drugim
rečima, nivo profita koji je konzistentan sa nivoom
rizika sa kojim se organizacija suočava. Oni že le
sa mo pri no se ko ji obez be đu ju opsta nak firm e i u-
ve ra va ju ste ik hol de re da ra de do bar po sao. Slič no,
ne ke ma le po ro dič ne firm e ci lja ju na pro fit ko ji će
im pruži ti udo ban stil ži vo ta. Da bi maksimirali
profite, vlasnici malih preduzeća mogu svoje rad-
nje držati otvorenim sedam dana nedeljno po 24 sa-
ta. Međutim, vlasnik možda ne želi da radi tako na-
porno i može biti zadovoljan sa manjim profitom,
rezonujući da je od svih profita najbolji miran život.

5.2  Ci lje vi ori jen ti sa ni na pro da ju
Pod pretpostavkom da je profit firme dovoljno vi-
sok za nju da ostane u poslu kojim se bavi, njeni
ciljevi mogu biti povećanje prihoda od prodaje.
Ova dru ga ka te go ri ja ci lje va form i ra nja ce na usme -
re na je na cilj ni ni vo (obim) pro da je u fi zič kom ili
vred no snom iz ra zu ili uče šće na trži štu - bez ob zi -
ra na profit. Ovi ci lje vi mo gu ima ti broj ne form e:
1) za drža va nje ili rast u ap so lut noj pro da ji, 2) za -
drža va nje ili rast u trži šnom uče šću i 3) mi ni mal na
pro da ja nužna za op stanak.

1. Po veća nje obi ma pro da je. Ovaj cilj form i ra -
nja ce na obič no se pri hva ta da bi se ostva rio ra pi -
dan rast ili od vra ti le osta le firm e od ula ska na trži -
šte. Ne ki me nadže ri su vi še za in te re so va ni za rast
pro da je ne go profita. Oni mi sle da rast pro da je u-
vek do vo di do veće do biti. Ovaj način raz mi šlja nja
iza zi va pro ble me ka da tro ško vi firm e ra stu brže od
pro da je - ili ka da me na dže ri ne mogu da pra te nji -
ho ve tro ško ve. Fokusiranjem samo na prodaju po-
stoji opasnost da se previdi opadanje u profitabil-
nosti. U no vi je vre me, mno ge ve li ke firm e ima ju
pad profita upr kos ra sta pro da je. Ge ne ral no, me đu -
tim, me na dže ri sa da vi še pažnje po kla nja ju profitu,
a ne sa mo pro da ji.

S dru ge stra ne, neki menadžeri stvar no že le da
iz beg nu rast pro da je, ci lja jući ume sto to ga na odr-
ža va nje postojeće pro da je. Ta kve or ga ni za ci je
shva ta ju da rast i eks pan zi ja pro da je dono se po ve-
ća nu kom plek snost, veću od go vor nost i vi še pro-
ble ma. Otu da je nji hov cilj u form i ra nju ce na -
održa va nje postojeće pro da je.

2. Za drža va nje ili po veća nje trži šnog uče šća.
Mnoge firm e na sto je da stek nu od re đe no uče šće
(pro ce nat) na trži štu. Ko rist od ci lja trži šno uče šće
je u to me, što pri si lja va me na dže ra da obra ti paž-

nju na ono što kon ku ren ti ra de na trži štu. Uz to,
obič no je lak še da se iz me ri trži šno uče šće firm e
ne go da se utvr di da li je mak si mi ra n profit. Ve li ki
broj firmi če sto ko ri sti cilje ve trži šnog uče šća.

Me na dže ri ne kih ne pro fit nih or ga ni za ci ja utvr -
đu ju ce ne da bi po veća li trži šno uče šće - pre ci zno
zbog to ga što ne po ku ša va ju da ube ru pro fit. Na
pri mer, mno gi gra do vi su utvr di li ni ske ce ne pre vo -
za da bi po pu ni li svo je au to bu se. Au to bu si ko šta ju
isto, vo zi li pu ni ili pra zni, a ko ri sti su veće ako su
pu ni, čak i ako uku pan pri hod ni je veći.

Agre siv ne firm e če sto ci lja ju da po veća ju trži -
šno uče šće - ili čak da kon tro li šu trži šte. To po ne -
kad ima smi sla. Ako firm a ima ve li ko trži šno uče -
šće, može ima ti bo lje eko no mi je ska le od nje nih
kon ku re na ta. Pre ma to me, ako pro da je po ot pri li ke
is toj ce ni kao nje ni kon ku ren ti, ona od sva ke pro -
da je do bi ja vi še do bi ti. Ili joj niži tro ško vi mo gu
do zvo li ti da pro da je po nižoj ce ni - i još uvek da
ostva ru je do bit.

Trži šno uče šće je od nos pro da je firm e u vred -
nosnom ili fi zič kom iz ra zu pre ma pro da ji gra ne
(kon kuren ti plus sa ma firm a), tj. TU = „mi”/(„mi”
+ „oni”). Pred u zeća če sto sle de cilj tržišnog uče šća
ka da je pro da ja grane ni ska, stag ni ra ili opa da i že -
le da za hva te što je mo guće veći deo. Ma da je trži -
šno uče šće pri mar ni cilj ne kih firm i, ne ke ga vi de
kao sred stvo za dru ge ci lje ve: po veća nje pro da je i
profita.

Na po me ni mo da pro me na u pro da ji i pro me na u
trži šnom uče šću ne mo ra ju nužno da idu ru ku pod
ru ku. Pro da ja pred u zeća može da se po veća upra vo
zbog to ga što ra ste trži šte, a ne zbog ne ke ak ci je
pred u zeća. Iz tog raz lo ga, firm e obič no pra te ap so -
lut ni ni vo pro da je i trži šno uče šće da bi po ka za le
svoj napre dak duž obe li ni je. Na mno gim trži šnim
segmen ti ma pred u zeća te ško mo gu da do bi ju tač na
meri la bi lo nji ho vog trži šnog uče šća ili ukup ne ve -
liči ne trži šta. To po seb no važi za seg men te ko ji su
su vi še ma li da bi oprav da li eks ten ziv no is traži va -
nje, bi lo da to ra di sama firm a ili ne ko sa stra ne za
nje ne po tre be. 

U ne kom po gle du, trži šno uče šće je bo lji in di -
ka tor zdra vlja firm e - i otu da bo lji cilj form i ra nja
ce na - od cilj nog pri no sa na in ve sti ci je. To po seb no
važi za si tu a ci ju ka da ra ste ukup no trži šte. Firm a
može ostvari va ti ono što me nadž ment sma tra ra -
zum nim pri nosom. Me đu tim, uko li ko me nadž ment
ni je sve stan eks pan zi je trži šta, pred u zeće može
sma nji ti svo je uče šće na tom trži štu.

Formiranje cena sa ciljem zadržavanja ili po-
većanja tržišnog učešća postaje ključna politika ka-
da kompanija posluje na saturiranom tržištu, pošto
je najbolji način na koji kompanija može da poveća
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prodaju da se preotme posao od konkurenata. Veći-
na proizvoda u hotelijerstvu i turizmu još uvek nudi
značajan potencijal za povećanje tržišta, ali nekoli-
cina nudi vrlo male izglede za rast. 

3. Mi ni mal na pro da ja nužna za op sta nak. U
nekim slučajevima profit, prodaja i tržišno učešće
su manje važni ciljevi za firmu od pukog opstanka.
Otuda je cilj ne kih firmi jed no stav no op sta nak. Or -
ga ni za ci je ko je te ško uspe va ju da kon ku ri šu, mo gu
da pri lič no sni ze svo je ce ne - po ne kad dra stič no -
da bi do šle do po treb nog nov ca da pla te raču ne i
osta nu i da lje u po slu, na da jući se da će se pri li ke
pro me ni ti i omo gući ti im da po no vo za u zmu ne ka -
da šnju po zi ci ju na trži štu. Ja sno, ce ne za op sta nak
tre ba da bu du pri hvaće ne sa mo kao pri vre me na
stra te gi ja. Traj ne ce ne za op sta nak ne mi nov no vo-
de do fi nan sij skog ko lap sa. Kompanije koje slede
opstanak kao njihovu strategiju signaliziraju tržištu
da je njihova firma u problemima.

Pred u zeća sle de op sta nak kao nji hov glav ni cilj
ako se bo re sa vi škom ka pa ci te ta, in ten ziv nom kon-
ku ren ci jom ili pro men lji vim že lja ma po tro šača. U
Evropi i Japanu proizvođači čelika prodaju čelik sa
gubitkom kada tražnja opada. Da bi pred u zeće i da -
lje po slo va lo, sni ziće ce ne da bi pri vu klo do volj nu
tra žnju. Krat ko ročni pro fi ti su ma nje važni od op -
stan ka. Sve dok ce ne po kri va ju va ri ja bil ne tro ško -
ve i ne ke fik sne tro ško ve, pred u zeća na sta vlja ju sa
po slo va njem, bo lje reći „ku pu ju vre me” da ispra ve
svo je kon ku rent ske sla bo sti. Op sta nak je, među tim,
sa mo krat ko roč ni cilj. U dugom roku, firma mora
da nauči kako da poveća vrednost ili se suočava sa
gašenjem.[19] 

Često smo svedoci tih zbivanja u haotičnom
avio-prevozu sa pojavom i nestajanjem nisko-bu-
džetskih avio-prevoznika. Hoteli često koriste ovu
strategiju kada je privreda u krizi. Proizvođačka
firma može da smanji proizvodnju da bi se usa-
glasila sa tražnjom. Tokom recesije hotel sa 300
soba još uvek ima 300 soba da proda svake noći,
iako je tražnja pala više od polovine na 140 soba.
Hotel pokušava da na najbolji mogući način pre-
brodi krizu putem sniženja cena i nastojanja da kre-
ira najbolji mogući novčani tok u datim okolnosti-
ma. Ova strategija neminovno direktno pogađa ne-
posredne konkurente i ponekad celu industriju.
Konkurenti u ugostiteljstvu su veoma svesni pro-
mene cene i verovatno će odgovoriti ako se oseća-
ju ugroženim. Rezultat je otuda ne samo pad isko-
rišćenosti kapaciteta, padaju i cene soba i padaju
profiti.[20]  

Ne ka da po sto je neo bič ne okol no sti u ko ji ma fir-
ma že li da de ku raži ra jav nost, ili od re đe ne seg -
men te jav no sti, od ko ri šće nja nje nih pro iz vo da ili

uslu ga. Ova di le ma je po sta la pri lič no uo biča je na u
no vi je vre me, zbog kri ze ener gi je i ra stućih pro ble -
ma za gađe nja pri rod ne sre di ne. U mno gim gra do -
vi ma je pri met no na sto ja nje da se ogra niči ko ri šće -
nje au to mo bi la u cen tral nim de lo vi ma form i ra njem
vi so kih ce na za par ki ra nje.

5.3  Sta tus quo ci lje vi form i ra nja ce na
Dva te sno po ve za na ci lja - sta bi li za ci ja ce na i od -
u pi ranje kon ku ren ci ji - su naj ma nje agre siv na od
svih ci lje va form i ra nja ce na. Nji ho va na me ra je
jed no stav no da zadrže sa da šnju si tu a ci ju firm e - tj.
sta tus quo. Sa bi lo kojim od ovih ci lje va, firm a na -
sto ji da iz beg ne kon ku ren ci ju ce nom. Me na dže ri
ko ji su za do volj ni sa sa da šnjim trži šnim uče šćem i
profitom, po ne kad pri hva ta ju ci lje ve sta tus quo u
form i ra nja ce na - ci lje ve ne ljuljaj ča mac. Me na -
dže ri mo gu reći da že le da sta bi li zu ju ce ne, ili se
od u pru kon ku ren ci ji ili čak da iz beg nu kon ku ren -
ci ju. 

Sta bi li za ci ja ce na je če sto cilj u gra na ma gde je:
1) pro iz vod ve o ma stan dar di zo van (kao što je slu-
čaj sa če li kom, na pri mer) i 2) jed na ve li ka firm a
isto rij ski de lo va la kao li der u form i ra nju ce na. U
mno gim gra na ma po sto ji od re đe ni li der ce na, a o-
sta le firm e jed nostav no „sle de li de ra” u form i ra nju
ce na. Šta je raz log za ta kvo po na ša nje pri form i ra -
nju ce na? Sniže nje ce ne od bi lo ko je firm e ve ro vat -
no bi bi lo doče ka no od dru gih firmi da bi osta le
kon ku rent ne; pre ma to me, ni ko ne do bi ja, a svi mo -
gu da iz gu be. Vođ stvo ce na ne mo ra da znači da sve
firm e u gra ni za raču na va ju istu ce nu kao što je od -
re dio li der. Li der stvo ce na znači sa mo da posto ji
ne ki od nos iz me đu ce ne li de ra i onih ce na ko je za -
raču na va ju dru ge firm e. Ovo raz mi šlja nje ne ljuljaj
ča mac je ve o ma uo biča je no ka da ne ra ste ukup no
trži šte. Održa va nje sta bil nih ce na može da de ku -
raži ra kon ku ren ci ju ce nom i po tre bu za te škim od -
lu ka ma.

Ne mo ra da znači da su firm e ko je pri hva te ovaj
cilj da bi iz be gle kon ku ren ci ju pa siv ne u svom
mar ke tin gu. Sa svim obr nu to! Sta tus quo cilj formi-
ra nja ce na može bi ti deo agre siv ne ukup ne stra te gi -
je mar ke tin ga, usme ra va jući se na ne ce nov nu kon -
ku ren ci ju - agre siv na ak ci ja sa jed nim ili vi še in -
stru me na ta mar ke tin ga, uz iz u zi ma nje ce ne. Firm a
može sma tra ti da je možda bo lje da po bolj ša svo ju
pro da ju, trži šno uče šće i profit pre ko ne cenov nih
me ha ni za ma, kao što su pro mo tiv ni na po ri i raz-
voj pro iz vo da. Firm a može bi ti za do volj na sa svo -
jim sa da šnjim ni vo om profita i može se vi še pri bo -
ja va ti štet no sti ra ta ce na (sniže nje ce na stva ra gu -
bit ke), ne go se na da ti bo ljoj kon kurent skoj po zi ci ji.
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Ovo je privlačna politika cena za potrošače,
pošto ih uverava da, kupujući bilo gde na drugom
mestu, neće naći proizvod koji je jeftiniji. Mada se
poznati primeri za ovu politiku mogu naći većinom
van turizma, politika se koristi i kod putničkih kom-
panija koje nude da refundiraju razliku u ceni paket
aranžmana za odmore koji su negde kupljeni jef-
tinije. Kako putnici postaju sve više svesni nivoa
cena i tragaju za najpovoljnijim putničkim agenci-
jama, pojava call centara i interneta sa najnižim ce-
nama, to su mnoge agencije shvatile da je neophod-
no da usaglase cene sa onima koje nude njihovi
konkurenti da bi mogle da ostvare prodaju.  

Veći na ve li kih po slov nih firmi ne sle di sa mo je -
dan cilj form i ra nja ce na. Ume sto to ga, one ima ju
je dan pri ma ran cilj za jed no sa jed nim ili dva se kun -
dar na ci lja. Jedan od vr lo po pu lar nih se kun dar nih
ci lje va je cilj sta bi li za ci je ce na, po seb no me đu naj -
većim firm a ma u oli go po lu. Kad god je ne ka vr sta
pri la go đa va nja ce na oči to neo p hod na (zbog eko
nom skih pri li ka, ukup ne trži šne tražnje, kon ku ren
ci je od osta lih ti po va pro iz vo da, in fla ci je itd.), je -
dan ili dru gi trži šni li der u od re đe noj li ni ji pro iz vo -
da će obič no uskla di ti ce nu sa pažlji vim raz ma tra
njem ve ro vat ne re ak ci je nje go vih glav nih kon ku-
re nata.

Po sled nja stvar ko ju že li trži šni li der to je da
formi ra ce nu ko ja je upra vo do volj no vi so ka ili ni -
ska da pro vo ci ra od ma zdu osta lih ve li kih firmi na
trži štu. To vr lo če sto vo di ka ra tu ce na, u ko jem se
sva ka firm a bo ri za ne ku pri vre me nu pred nost (i za
po tre ban cash flow) pu tem sniže nja ce ne. To, nor-
m al no, ima dra stič ne po sle di ce na pri ho de svih
kon ku re na ta, iz u zev ako je kri va tražnje gra ne vr lo
ela stič na i ukupno trži šte za pr o iz vod se ra pid no ši -
ri. U ve li kim, zre lim gra na ma to ge ne ral no ni je slu-
čaj. Svi kon ku ren ti u zre lom trži štu su ta ko mno go
in ve sti ra li u po gon, opre mu i ka dro ve da ni su ras -
po lože ni da se po vu ku sa trži šta i na taj način od -
rek nu po trebnog cash flow.[21]

Ne ki au to ri na vo de kao po seb nu ka te go ri ju ci -
lje va form i ra nja ce na ci lje ve po zi ci o ni ra nja, gde
pred u zeća ko ri ste ce nu kao sred stvo po zi ci o ni ra nja
nji ho vih proiz vo da u mi sli ma po ten ci jal nih ku pa ca.
Vi so ke ce ne su pove za ne sa kva li te tom, pre stižom
ili eks klu ziv no šću i pred u zeća ko ri ste pre mij ske
(iz nad uo biča je nih ili no mi nal nih) ce ne, kao način
da po spe še ovu vr stu imi dža. Ovo je čest slučaj kod
hotela.

Firm a može da se od rek ne ili na mer no pro pu sti
pri li ku da ostvari vi so k profit od pro da je i sle di ci -
lje ve formi ra nja ce na ko ji uvaža va ju njene oba ve ze
pre ma po ten ci jal nim kup ci ma i dru štvu u celini.
Držav ne agen ci je, ko je form i ra ju ce ne za uslu ge

ko je nu de, ko ri ste društve nu od go vor nost kao pri -
mar ni cilj formi ra nja ce na.[22] 

5.4  Ci lje vi form i ra nja ce na
ne pro fit nih i javnih or ga ni za ci ja

Form i ra nje ce na je obič no vr lo važan ele me nat
mar ke ting mik sa za ne pro fit ne i javne or ga ni za ci je.
U turizmu, mnoga tela, kao što su vladine organi-
zacije, imaju u vidu druga razmatranja pored onih
čisto ekonomskih (komercijalnih, profitnih), u for-
miranju cena koje će turisti plaćati za proizvode.
Potreba za demarketingom destinacija koje se suo-
čavaju sa preteranom tražnjom je jedno od razma-
tranja koje centralna ili lokalna vlast treba da ima u
vidu, naročito u osetljivim područjima gde je po-
sebno važna zaštita okoline. Nacionalni parkovi su
primeri takvih mesta, gde je potrebno merama de-
marketinga, između ostalog i putem cene, smanjiti
tražnju, da bi se uspešno smanjila preterana poseta
turista. 

Stra te gi ja form i ra nja ce na može po moći ovim
gru pa ma da ostva re niz or ga ni za ci o nih ci lje va:[23] 

1. Mak si mi ra nje pro fi ta. Ma da ne pro fit ne or -
ga ni za ci je, po de fi ni ci ji, ne na vo de pro fi ta bil nost
kao pri mar ni cilj, če sto po ku ša va ju da mak si mi ra ju
nji ho ve finan sij ske pri no se na po je di ne do ga đa je ili
se ri je doga đaja.

2. Na dok na da tro ško va. Ne ke ne pro fit ne or ga -
ni za ci je po ku ša va ju da na dok na de sa mo stvar ne
troško ve nji ho ve ak tiv no sti. Ti pič ni pri me ri su jav -
ni pre voz, ško le i pu ta ri na. Iz nos tro ško va ko ji se
na kna đuje ce nom često je dik ti ran tra di ci jom, kon -
ku ren ci jom i/ili mi šlje njem jav no sti.

3. Obez be đi va nje trži šne ini ci ja ti ve. Ne pro fit -
ne gru pe mo gu od re di ti ce nu ko ja je niža od pro -
seč ne ili bes plat no po nu di ti ro bu ili uslu ge da bi se
pod sta kla upo tre ba.

4. Ob u zda va nje trži šta. Ce ne mo gu i da obes -
hrabre po tro šnju. Vi so ke ce ne po mažu da se ostva -
re dru štve ni ci lje vi ne za vi sno od tro ško va pri ba v-
lja nja ro ba ili uslu ga. Pri me ri su po re zi na al ko hol
i du van, ce ne par kin ga, pu ta ri na i slič no.  

Ne pro fit ne i jav ne or ga ni za ci je mo gu usvo ji ti
brojne dru ge ci lje ve form i ra nja ce na. Fa kul te ti ci -
lja ju na delimič no po kri va nje tro ško va ško la ri ne
(su fi nan si ra nje), zna jući da se mo ra ju oslo ni ti na
dru ge iz vo re pri ho da i jav ne do ta ci je za po kri va nje
pre o sta lih tro škova. Ne pro fit ne bol ni ce mo gu ci lja -
ti na po kri va nje pu nih tro ško va u form i ra nju svo -
jih ce na. Neprofitno pozorište može da formira
cene ulaznica za svoje predstave tako da popuni
maksimalni broj sedišta u pozorištu. Agencija za
socijalne usluge može utvrditi socijalnu cenu koja
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će se prilagođavati varirajućoj situaciji u dohotku
različitih klijenata itd.[24] 

6  FAKTORI KOJI UTIČU
NA ODLUKE O CENI

Pošto su utvrđeni ciljevi politike cena, mora se do-
neti odluka po kojoj ceni treba ponuditi proizvod
na tržištu da bi se ti ciljevi ostvarili. Za to su po-
trebne određene orijentacione veličine. Koje ori-
jentire ima ponuđač na raspolaganju da bi utvrdio
traženu nadoknadu za njegov proizvod ili uslugu?

Na odlučivanje o ceni utiču brojni faktori. Oni
se mogu podeliti u neposredne i posredne. U okviru
neposrednih faktora, centralnu ulogu igraju najpre
troškovi proizvoda, pošto je profitabilnost proizvo-
da konačno zavisna od odnosa cene i troškova.
Centralnu ulogu kao uticajni faktor na odlučivanje
o ceni igra dalje tražnja za proizvodom (odnosno
drugim proizvodima). U središtu posmatranja ovog
uticajnog faktora je koncept funkcije cena-prodaja.
Pored toga, centralnu ulogu igra i aspekt konku-
rencije (tj. cenovno ponašanje konkurenata).

Pored neposrednih faktora, na odluke o ceni de-
luju i posredni faktori. U vezi sa ovim, bitan uticaj
na odlučivanje o ceni mogu da imaju ciljevi strate-
gije marketinga. Na primer, preduzeće koje nasto-
ji da sa proizvodom ostvari brzu difuziju na tržištu,
pre će da realizuje strategiju niskih cena. Treba i-
mati u vidu i interakciju sa drugim instrumentima
marketinga. Po pravilu, odluke o politici cena ne bi
smele da se donose izolovano i nezavisno od obli-
kovanja ostalih instrumenata marketinga (npr. mera
u oblasti politike proizvoda, komuniciranja ili pro-
daje). Konačno, pri odlučivanju o ceni često se uzi-
maju u obzir i pravni aspekti. Tako formiranje cena
podleže odredbama zakona protiv nelojalne konku-

rencije. U oblasti međunarodne politike cena ma-
nevarske opcije formiranja cena ograničene su dr-
žavnim porezima, carinom ili uvoznim kvotama.
[25] 

Govoreći o formama utvrđivanja/određivanja
cena Freyer[26] navodi najpre mikroekonomsku
teoriju cena i formiranje cena koje je orijentisano
ka praksi (slika 11-4). Mikorekonomska teorija ce-
na, kao mogućnost utvrđivanja cena, je više ili ma-
nje iscrpno obrađena u literaturi iz oblasti marke-
tinga. Jednoglasan zaključak je da su ove teorijske
mogućnosti formiranja cena ipak samo od ogra-
ničene pomoći u marketingu. Kritikuju se, između
ostalog, mnoge pretpostavke za formiranje cena na
„potpunom” tržištu koje su daleko od realnosti, kao
npr. homogena dobra, potpune informacije (trans-
parentnost tržišta), odsutnost preferencija, brzina
reakcije u prilagođavanju itd. 

Umesto mikroekonomskog formiranja cena, u
marketingu se pretežno obrađuju tzv. mogućnosti
utvrđivanja cena koje su orijentisane ka praksi ili
ka marketingu. Pri tom postoje dva osnovna raz-
mišljanja koja odražavaju marketing orijentisano
utvrđivanje cena. Kao prvo, ono je pod uticajem
internog elementa ili elementa troškova, a kao dru-
go pod uticajem je eksternog ili tržišnog elementa.
Tržišno orijentisane uticajne veličine mogu se če-
sto dalje raščlaniti - na elemente koji su orijentisani
na konkurenciju i na tražnju:

• formiranje cena koje je orijentisano na troš-
kove (interno),

• formiranje cena koje je orijentisano na tražnju
(eksterno), 

• formiranje cena koje je orijentisano na kon-
kurenciju (eksterno).

U savremenoj teoriji i politici cena dodatno se
obrađuju i psihološki aspekti oblikovanja cena. 
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Slika 11-4 Forme određivanja cena[27]



Iz perspektive kupca, dva glavna pitanja odre-
đuju strategiju cena za većinu firmi: 1) percipirana
vrednost i 2) osetljivost (senzitivnost) cene. Za
kupce, cena je ono čega su spremni da se odreknu
u zamenu za proizvod, a to u velikoj meri zavisi od
njihove percipirane vrednosti za proizvod. Vred-
nost je termin koji je teško definisati, jer on znači
različite stvari za različite ljude. Neki kupci izjed-
načavaju dobru vrednost sa visokim kvalitetom
proizvoda, dok drugi vide vrednost kao ništa drugo
do nisku cenu. Najčešće definicija vrednosti po-
vezuje koristi za kupca sa troškovima. Koristi za
kupca obuhvataju sve što kupac dobija od ponu-
đenog proizvoda kao što su kvalitet, satisfakcija,
pretiž/imidž i rešenje problema. Troškovi kupca
obuhvataju sve što kupac mora da da kao što su
novac,vreme, napor i sve neizabrane alternative
(oportunitetni troškovi). Iako je vrednost ključna
komponenta u utvrđivanju održive strategije cena,
dobra vrednost zavisi ne samo od cene nego i od
svih ostalih elemenata u marketing programu.

Dobra strategija cena je takođe zasnovana na
temeljnom poznavanju elastičnosti cene u vezi sa
proizvodima i uslugama preduzeća. O ovom aspek-
tu je bilo reči u glavi 4.

U nastavku izlaganja prikazaće se pojedini ele-
menti opšteg formiranja cena i objasniti na prime-
rima iz oblasti turizma. Uz to, ukazaće se na neke
specifičnosti formiranja cena u turizmu.

7  TRO ŠKO VI KAO FAK TOR
FORM I RA NJA CE NA

7.1  Zavisnost troškova i cena
Troškovi nikada ne bi trebalo da određuju cenu, ali
troškovi treba da igraju presudnu ulogu u formu-
lisanju strategije cena. U sistemu tržišne privrede
ne postoji, u principu, nikakva direktna zavisnost
između troškova, izazvanih putem proizvodnje do-
bara i usluga, i cena koje se ovim dobrima formira-
ju na tržištu putem ponude i tražnje. Odluke o ceni
su neminovno povezane sa odlukama o nivou pro-
daje, a prodaja uključuje troškove proizvodnje,
marketinga i administracije. Istina je da za troš-
kove prodavca nije vezano to koliko će kupci da
plate, ali je istina i to da odluke prodavca o tome
koje će proizvode da proizvodi i u kojim količina-
ma presudno zavise od njegovih troškova proiz-
vodnje. Ovo tzv. formiranje cena koje je orijenti-
sano na troškove važi kao „klasična forma” određi-
vanja cena i, kao i ranije, najviše je zastupljena u
industrijskim i trgovinskim preduzećima. 

Greška koju prave prodavci koji cene formiraju
po metodu troškovi plus nije u tome što razmatraju

troškove u njihovom formiranju cena, nego u tome
što biraju količine koje će da prodaju i kupce koje
će da opslužuju pre nego što identifikuju cene koje
oni mogu da podnesu. Onda nastoje da nametnu ce-
ne zasnovane na troškovima, koje mogu biti više ili
niže od onih koje su kupci spremni da plate. Obr-
nuto, uspešni prodavci donose svoje odluke o cena-
ma na sasvim suprotan način. Oni prvo ocenjuju
koliko kupac može biti ubeđen da plati i tek onda
biraju količine za proizvodnju i tržišta za opsluži-
vanje.[28]

Firme koje uspešno formiraju cene odlučuju šta
da proizvode i kome da ga prodaju putem cena koje
mogu da zaračunaju sa troškovima koje moraju da
podnesu. Dakle, troškovi utiču na cene koje pro-
izvođači zaračunavaju. Proizvođač sa niskim troš-
kovima može da zaračuna niže cene i proda više
zbog toga što može profitabilno da koristi niske ce-
ne da privuče više kupaca koji su osetljivi na cenu.
Proizvođač sa visokim troškovima, s druge strane,
ne može sebi da priušti da ponudi niže cene od pro-
izvođača sa niskim cenama da bi privukao više ku-
paca koji su osetljivi na cenu; on mora da cilja na
one kupce koji su spremni da plate premijsku cenu.
Slično, promene u troškovima treba da izazovu
proizvođače da menjaju njihove cene, ne zbog toga
što to menja ono što su kupci spremni da plate, ne-
go što menja količine koje firma može profitabilno
da ponudi i kupce koje može profitabilno da opslu-
žuje. 

Tro ško vi pred sta vlja ju „pa tos” za ce nu - donju
granicu ili mi ni mal ni ni vo na ko jem ona može bi ti
po sta vlje na - jer ce ne ko je su is pod tro ško va ne
obez be đu ju do bit i ubr zo is ti sku ju firm u sa trži šta.
Prema vremenskom dometu odlučivanja o ceni,
pravi se razlika između dugoročne i kratkoročne
donje granice („patosa”) cene. Ce na ko ja se form i-
ra na du gi rok mo ra po kri ti sve (direktne i indirek-
tne, odnosno varijabilne i fiksne) tro ško ve ve za ne
za proiz vod ko ji se pro da je. Firm e že le da form i ra -
ju ce nu ko ja po kri va sve svo je tro ško ve pro iz vod -
nje, di stri bu ci je i pro da je pro iz vo da i ostva ru je ko -
rekt nu sto pu pri no sa na in ve sti ci je za nji hov na por
i ri zik. Ne ke firm e, do du še, form i ra ju ce ne is pod
ukup nih tro ško va za nji ho ve proiz vo de, ali sa mo za
krat ko vre me. Pošto situacija sa fiksnim troškovi-
ma može da utiče na preduzeće samo u dugom roku
kroz promenu kapaciteta, to kratkoročno svaka ce-
na koja je iznad varijabilnih troškova doprinosi
pokriću fiksnih troškova. Stoga se kod kratkoročne
donje granice cene uzimaju u obzir samo varijabil-
ni troškovi. Otuda se kratkoročna donja granica ce-
ne uvek nalazi ispod dugoročne donje granice cene.
Firm a mo ra pažlji vo da mo tri  na svo je tro ško ve.
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Tro ško vi mo ra ju bi ti važan ele me nat u stra te gi ji
form i ra nja ce na. Mno ga pred u zeća na sto je da po -
sta nu „pro iz vo đači sa ni skim tro ško vi ma” u svo joj
gra ni. Pred u zeća sa nižim tro škovi ma mo gu form i -
ra ti niže ce ne, što će ima ti za re zul tat veću pro da ju
i do bit.

Troškovi imaju mnogo lica i mogu biti klasi-
fikovani po različitim dimenzijama. Reći samo da
su „tro ško vi” ba za za ce nu je su vi še upro šće no, jer
po sto je mno ge dimenzije i kom po nen te tro ško va.
Troškovi zavise od više veličina koje na njih uti-
ču: 1) oprema (veličina preduzeća, kapacitet), 2)
program proizvodnje (sastav programa po vrsti i
količini, vremenska dinamika), 3) proces proizvod-
nje (podela rada, zaposlenost mašina, držanje zali-
ha, intenzitet) i 4) cena faktora, odnosno vrednost
troškova.[29] 

Termin troškovi se mora dobro razumeti pre ne-
go se bude mogao da ispita njihov efekat na odluke
o ceni. Ukup ni tro ško vi po je di ni ci pro iz vo da sa -
sta vlje ni su od ne ko li ko vr sta tro ško va (fiksni, var-
ijabilni, marginalni). Ovi tro ško vi raz liči to re a gu ju
na pro me ne u pro iz ve de noj ko liči ni. Otu da se u-
kup ni tro ško vi po je di ni ci pro iz vo da me nja ju ka ko
se po veća va ili sma nju je obim pro iz vod nje. Da bi
se što bo lje form i ra le ce ne, mo ra ju se do bro po zna -
va ti raz liči te vrste tro ško va i nji ho vi me đu sob ni od -
no si.

Koja od ovih komponenti treba da uđe u odluku
o ceni, zavisi od ciljeva preduzeća. Za firme koje
maksimiraju profit, fiksni troškovi ne moraju (ne-
posredno) da utiču na optimalnu cenu. Vremenski
horizont preduzeća takođe ima fundamentalan uti-
caj na troškove koji će se razmatrati. Da li su troš-
kovi fiksni ili varijabilni, zavisi od vremenskog ok-
vira koji je preduzeće usvojilo. Ovo nas dovodi do
rasprave o dinamici troškova. Kratkoročni tro-ško-
vi se mogu razlikovati od nivoa dugoročnih troško-
va kao rezultat promena u skali poslovanja (obimu
proizvodnje) preduzeća, ili zahvaljujući akumulira-
nom iskustvu. Ekonomije skale se javljaju ako tro-
škovi po jedinici opadaju sa porastom nivoa pro-
izvodnje u datom periodu, kao rezultat - između
ostalog - korišćenja efikasnijih (većeg obima) pro-
izvodnih postrojenja. Efekti iskustva su drugi gla-
vni izvor opadanja proizvodnih (a možda i drugih)
troškova. Kako se povećava kumulirana količina
proizvodnje, proizvodni postupci postaju efikasniji
(„učenje uz rad”, tehnološka poboljšanja), omo-
gućavajući isti nivo proizvodnje uz niže troškove
po jedinici tokom vremena. Sniženje u troškovima
sa akumuliranim iskustvom obično se prikazuje
pomoću krive iskustva, koja prikazuje troškove po
jedinici kao funkciju akumuliranog proizvodnog

iskustva (aproksimiranog putem kumulativnog obi-
ma proizvodnje). Ovi aspekti troškova predmet su
daljeg izlaganja.

7.2  Specifičnosti utvrđivanja troškova
u turizmu

Utvrđivanje troškova u turizmu poseduje nekoliko
osobenosti, koje su povezane sa specifičnostima tu-
rističkog proizvoda. Prva je utvrđivanje ukupnih
troškova za turističku uslugu u čijoj proizvodnji
učestvuju različiti nosioci usluge. Druga su različi-
ti nematerijalni i besplatni elementi koji ulaze u tu-
ristički proizvod, čiji troškovi se ne mogu ili samo
uz velike teškoće proceniti, odnosno obračunati.
Konačno, od interesa za određivanje troškova su i
neki opšti aspekti karaktera turističkih usluga.

Osnovni proizvod turizma je putovanje, koje se
sastoji iz različitih delova ponude. Iz toga proističe
problem za nosioca marketinga na nivou iznad po-
jedinačnog preduzeća da utvrdi ukupne troškove
turističke ponude, kao što je npr. paušalno putova-
nje ili neki region. Uz to, potrebne su informacije
pojedinačnih nosilaca usluge (preduzeća za prevoz
i smeštaj, organizatora putovanja, posrednika u pu-
tovanju itd.). 

Daljom specifičnošću utvrđivanja troškova u tu-
rizmu smatra se vrednovanje „besplatnih” ili javnih
delova ponude. Različita slobodna ili javna dobra
utiču na ukupnu ponudu, čije učešće u toškovima
nije moguće obuhvatiti ili samo uz velike napore.
Kao kvazi besplatni elelemnti ponude u turističku
ponudu ulaze priroda, infrastruktura, ekologija, flo-
ra i fauna. Ponuđač turističkih usluga za njih ne
mora da snosi nikakve sopstvene troškove, ali uži-
va njihovo korišćenje (problem internalizacije eks-
ternih troškova). 

Potpuno isti problemi postoje pri vrednovanju
javnih dobara, koja isto tako ulaze u ukupnu turis-
tičku ponudu, a da za to za nosioce ukupne turis-
tičke ponude ne nastaju nikakvi direktni troškovi.
Ovaj generalni problem javnih dobara većinom se
obrađuje u vezi sa javnim uslugama. Njihovo fi-
nansiranje se obavlja indirektno preko poreza, sub-
vencija itd. Za sada u turizmu ne postoje forme za
obračun ovih troškova iznad nivoa pojedinačnog
preduzeća i društvenih troškova.

U turizmu su mnogi elementi nematerijalne pri-
rode. Konačno, teškoće u turizmu pričinjava i mo-
netarno vrednovanje kvalitativnih i psiholoških
faktora. U meri u kojoj se radi o aspektu proizvod-
nje usluge, za vrednovanje se većinom uzima u o-
bzir radno vreme koje je za to potrebno. 
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Još uvek nije monetarno vrednovana uloga koju
različiti kvalitativni faktori kao što su npr. „atrak-
tivnost” ili „imidž” nekog mesta igraju u kalku-
laciji troškova u turizmu. Ovi faktori se većinom ne
uzimaju direktno u obzir u kalkulaciji troškova, ali
im se indirektno nudi mogućnost kod tržišno ori-
jentisanog formiranja cena.[30]

8  TRAŽNJA KAO FAK TOR
FORM I RA NJA CE NA

Ako tro ško vi pro iz vo da pred sta vlja ju do nju gra ni -
cu ili „pa tos” za ce nu, on da ni vo tražnje utvr đu je
gor nju gra ni cu ili „pla fon”. Kao što je ra ni je is tak -
nu to, ako je oče ki va na sa tis fak ci ja ko ja će se do bi -
ti od pro iz vo da ma nja od ce ne pro iz vo da, neće doći
do raz me ne. Ukrat ko, tražnja od raža va gor nju gra -
ni cu ono ga što su po tro šači sprem ni da da ju da bi
do bi li pro iz vod. I potro šač i ko ri snik ba lan si ra ju
ce nu pro iz vo da ili uslu ge u od no su na ko ri sti nji ho -
vog po se do va nja. Otu da, pre ne go što utvr di ce nu,
pro da vac mo ra da shva ti od nos iz me đu ce ne i tra-
žnje za nje gov pro iz vod.

Form i ra nje ce ne ko je je za sno va no sa mo na
sop stve nim fi nan sij skim po tre ba ma firm e ni je ade -
kvat no. U trži šnoj pri vre di, ku pac je taj ko ji ko nač -
no od luču je ko ji će se pro iz vo di pro da va ti. Kon se -
kvent no, u or ga ni za ci ji ko ja je trži šno ori jen ti sa na
uspe šna pro ce du ra form i ra nja ce na poči nje sa ce -
nom ko ju će trži šte vr lo ve ro vat no da pri hva ti, ko -
ja, u stva ri, od re đu je cilj ne tro ško ve. 

Ali ono me ko po sta vlja ce nu ni je ta ko la ko da
pro ce ni tražnju. Tražnja je pri lič no ne u hva tlji va i
često se me nja. Po tro šači su hi ro vi ti, pre vr tlji vi, a
nji ho vi sta vo vi, vred no sti, po tre be i že lje se me nja -
ju - če sto ra pid no. Otu da je ve o ma te ško drža ti pod
kon tro lom nji ho vo ras po lože nje i hir u ve zi sa tim
šta će da pla te za pro iz vod. U naj bo ljem sluča ju,
sum nji vo je či ta ti mi sli po tro šača i ta ko raz u me ti
tražnju. Si gurno, ra zne an ke te trži šta mo gu i po -
mažu da se iden ti fi ku je ni vo tražnje, ali još uvek
po sto ji ve li kim delom raz li ka iz me đu ono ga što po -
tro šači kažu da će ura di ti i šta stvar no ura de, po seb -
no ka da je u pi ta nju novča na raz me na. Pra vi test je
na trži štu, gde se ce ne mo gu stvar no te sti ra ti.

Pro ce na tražnje u od re đi va nju ce ne ni je sa mo
teška, već i iza zov na. Akt oce ne ko ji je ni vo traž-
nje dovolj no vi sok da za do vo lji tražnju a da se ne
ode su vi še vi so ko, či ni da od luči va nje o ce na ma
bu de vi še umet nost ne go na u ka - su prot no im pli ka -
ci ja ma form i ra nja ce na pu tem form u la tro ško va.
Otu da je, on da, ve o ma bit no da lju di u mar ke tin gu
shva te i raz mo tre tražnju ka da od re đu ju ce ne.

Su šti nu form i ra nja ce na či ni do bro raz u me va nje
ka ko tražnja re a gu je na raz liči te ce ne. Te pro ce ne

tražnje on da omo guća va ju da se pred vi de pri ho di,
ko je će firma da ostva ri pro da jom pro iz vo da po
raz liči tim cena ma. Jed no od osnov nih pra vi la eko -
no mi je i mar ketin ga je da će - ako se ce na ne kog
pro iz vo da po veća va - tražnja za tim pro iz vo dom da
opa da. Ovo je vr lo in tu i ti van kon cept, kon cept ko -
ga po drža va ju is ku stva iz re al nog ži vo ta. Ovo ge -
ne ral no pra vi lo se pri ka zu je pomoću kri ve tražnje,
ko ja ima opa da jući (ne ga ti van) nagib s le va na de -
sno, ko ja pri ka zu je ko liči nu pro iz vo da za ko ju se
oče ku je da će da se pro da po raz liči tim ce na ma.
Očito, po sto ji in ver zan od nos iz me đu ce ne i pro da -
te ko liči ne.

Za veći nu pro iz vo da, tražnja je funk ci ja ce ne -
tražnja se po veća va ka da se ce na sma nju je i obrat -
no. Pošto je ti pič na kri va tražnje sa ne ga tiv nim na -
gi bom, tenden ci ja tražnje da va ri ra in verz no sa ce -
nom označa va se kao kre ta nje duž kri ve tražnje.
Kri va tražnje ima opa da jući na gib zbog to ga što,
ka ko ce ne pa da ju no vi kup ci poči nju da ku pu ju
pro iz vod, a ra ni ji kup ci poči nju da ga ku pu ju u ve-
ćim ko liči na ma.

Istraživači mogu da razviju modele da ostale
varijable (sem cene) ostaju konstantne. Međutim,
za menadžere, stvari nisu tako jednostavne. U nor-
malnim poslovnim situacijama, na tražnju zajedno
sa cenom utiču i drugi faktori. Ti faktori obuhvata-
ju konkurenciju, privredu, propagandu i napore u
prodaji. Ako bi, na primer, neko turističko mesto
snizilo svoje cene a onda preduzelo agresivnu pro-
pagandnu kampanju, teško bi se moglo reći koji
deo povećanja tražnje potiče od sniženja cena, a
koji od propagande. Cena se ne može posmatrati
izolovano od drugih faktora.[31]

Ekonomisti prikazuju uticaj necenovnih faktora
na tražnju putem po me ra nja u ce loj kri vi tražnje, a
ne putem kre ta nja duž kri ve tražnje. Ta kva po me ra -
nja ni su iza zva na ce nom, već jed nom ili vi še fun -
da men tal nih sna ga tražnje. Na po me ra nje kri ve tra-
žnje ude sno utiču fa vo ri zo va nje pro iz vo da (pro me -
ne uku sa i pre fe ren ci ja po trošača u ko rist do tič nog
pro iz vo da), po veća nje bro ja potro šača na trži štu
(veličina tržišta) i po veća nje ras po loži vog do hot ka
potrošača. 

Detaljna analiza tražnje data je u glavi 4.

9  KON KU REN CI JA KAO FAK TOR
FORM I RA NJA CE NA

Ma da tro ško vi od re đu ju do nji ni vo („pa tos”) ce ne i
najče šće se ko ri ste za od re đi va nje ba zne ce ne, i
ma da tražnja od re đu je gor nji ni vo (ili „pla fon”) za
ce nu, oni ko ji od re đu ju ce nu ta ko đe tre ba da raz -
mo tre ce ne al ter na tiv nih sku po va sa tis fak ci je, ko je
kup ci mo gu da oda be ru. Te al ter na ti ve su najče šće

441155Glava 11  Politika cena u turizmu



pro iz vo di ko je nu de kon ku ren ti, ali to ne mo ra
uvek bi ti slučaj. Otu da je neo p hod no raz mo tri ti uti -
caj još jednog eks ter nog, tržišnog fak to ra na formi -
ra nje ce na - kon kuren ci je, nje ne tro ško ve i ce ne i
mo guće re ak ci je na po te ze predu  zeća u form i ra nju
ce na. Naj ma nje što tre ba ura di ti to je da se ana li zi -
ra ju kon ku ren ti da bi se vi de lo ka ko oni form i ra ju
ce ne, ko ji ni vo po pu sta su sprem ni da odo bre itd.
Na sle dećem ni vou, poželjno je pred vi de ti ka ko se
mo gu po na ša ti u od re đe noj si tu a ci ji. Bit no je da se
shva ti da pri su stvo snažne kon ku ren ci je ce nom
može dra ma tič no da pro me ni kri vu tražnje. Pre
pred u zi ma nja bi lo ka kvog po te za u do me nu ce na,
tre ba na sto ja ti da se an ti ci pi ra ju re akci je važnih
kon ku re na ta i efe kat ko ji će ove re ak ci je ima ti na
od no se ce ne i tražnje. Naj vi ši ni vo ana li ze kon ku -
rentske ce ne je da bu de te spo sob ni da utiče te na po -
na ša nje ce na va ših kon ku re na ta. Na ova pi tanja
nije la ko od go vo ri ti, ali su ve o ma važna da bi bi la
ig no ri sa na.

Firme koje slede ciljeve konkurentskog usklađi-
vanja cena suočavaju se sa stalnom brigom za pra-
ćenje i reagovanje na promene konkurentskih cena.
Ova briga je način života u sektoru putovanja i tu-
rizma. Međutim, firme ne moraju uvek da upoređu-
ju cene sa konkurentima da bi efikasno konkuri-
sale. Konkurentska struktura tržišta grane u kojoj
firma posluje utiče na njenu fleksibilnost u podi-
zanju ili sniženju cena. Struktura grane takođe u-
tiče na to kako će konkurenti reagovati na promene
u ceni. Da bi po sti gao že lje nu stra te gij sku kon ku -
rent sku po zi ci ju za pro iz vod ili uslu gu na svom
cilj nom tržištu, me na džer mo ra uze ti u ob zir tro -
ško ve i ce ne konku re na ta. Za uspe šno spro vo đe nje
stra te gi je ni skih tro ško va, na pri mer, me na džer mo -
ra bi ti si gu ran da su tro ško vi pro iz vo da za i sta niži
ne go kod bi lo kojeg kon ku ren ta i da se ovi niži tro -
ško vi re flek tu ju u da toj ce ni pro iz vo da. Za to me na -
džer tre ba da po zna je i pra ti ce ne, tro ško ve i kva li -
tet po nu de sva kog kon kuren ta.

U form u li sa nju svog pro gra ma mar ke ting ak -
tivno sti, me nadž ment ima iz bor da na gla si ce nov nu
konku ren ci ju ili ne ce nov nu kon ku ren ci ju. Ovaj iz -
bor može da utiče na mno ge de lo ve mar ke ting si -
ste ma firm e. U da na šnjoj eko no mi ji još uvek pre o -
vla đu je u znat noj me ri ce nov na kon ku ren ci ja, ali i
ova dru ga do bi ja na znača ju.

U ne ce nov noj kon ku ren ci ji, pro dav ci drže ce ne
sta bil nim. Oni po ku ša va ju da po bolj ša ju svo ju trži -
šnu po zi ci ju na gla ša va njem dru gih aspe ka ta nji ho -
vog trži šnog pro gra ma. Na rav no, kon ku rent ske ce -
ne se još uvek mo ra ju uze ti u raz ma tra nje, ma da je
ov de ak ce nat na dru gim in stru men ti ma mar ke ting
mik sa, a ne na ce ni.

Ko ri steći term i ne ko ji su po zna ti u eko nom skoj
te o ri ji, može mo di fe ren ci ra ti ce nov nu od ne ce nov -
ne kon ku ren ci je. U ce nov noj kon ku ren ci ji pro dav -
ci po kuša va ju da se kreću na vi še ili na niže duž nji -
ho ve indi vi du al ne kri ve tražnje me nja jući ce nu. U
ne ce nov noj kon ku ren ci ji pro dav ci po ku ša va ju da
po me re nji ho vu kri vu tražnje ude sno uz po moć di -
fe ren ci ra nja pro izvo da, pro mo tiv nih ak tiv no sti ili
ne kih dru gih sred sta va, iz u zev ce ne.

10  OPŠTE STRATEGIJE CENA
Na bazi prikazanih ciljeva politike cena i determi-
nišućih faktora sada se mogu utvrditi strategije ce-
na. Pravi se razlika između sledećih strategija poli-
tike cena:

• S obzirom na pozicioniranje cene preduzeća,
mogu se razlikovati strategija visoke, srednje i nis-
ke cene.

• Ako se posmatra konkurencija cenom, mogu
se razlikovati strategije vođstvo cena, borba cena,
kao i strategija sleđenja cene. Poslednjih godina, na
primer, sve se više primećuje da su u poslu avio-
prevoza u Evropi u usponu jeftini avio-prevoznici
kao što su npr. irski Ryanair, britanski Easyjet ili
nemački Germanwings i AirBerlin i time dolazi do
povećanja borbe cena sa etabliranim avio-prevoz-
nicima kao što je Lufthansa ili British Airways.

• Oslanjajući se na koncept životnog ciklusa
proizvoda ili usluge može se napraviti razlika sho-
dno zavisnosti cene od faze ŽCP između strategije
„skidanja kajmaka” i strategije penetracije.

• S obzirom na varijabilnost cene može se sledi-
ti strategija čvrste cene, strategija fleksibilne cene,
kao i strategija pulsirajuće cene.

• Zbog njihovog posebnog značaja u oblasti us-
luga, i turizma posebno, kasnije će se iscrpno ras-
pravljati o strategijama diferenciranja cena i vezi-
vanja cena.  

Kotler i Armstrong navode sledeće značajne di-
namičke strategije cena koje stoje na raspolaganju
marketing menadžeru:[32]

• strategije cena za nove proizvode za proiz-
vode u fazi uvođenja ŽCP (strategija „skidanja kaj-
maka” sa tržišta i strategija penetracije tržišta),

• strategije cena za miks proizvoda za proizvo-
de koji su povezani u miksu proizvoda (formiranje
cena za liniju proizvoda, opcione proizvode, pove-
zane proizvode, nuzproizvode, proizvode koji se
prodaju zajedno u paketu),

• strategije prilagođavanaja cene koja razjaš-
njavaju razlike među kupcima (diskonti i dodaci,
segmentne cene, psihološke cene, promocione ce-
ne, geografske cene, dinamične cene, međunarodne
cene) i
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• strategije za iniciranje i reagovanje na prome-
ne cene.

11  STRATEGIJE POZICIONIRANJA
CENE

Zadatak politike cena, ili strategije politike cena,
sastoji se u tome da na odgovarajući način pozicio-
nira sopstvenu ponudu. Sve mere politike cena us-
merene su na to da se sopstvena ponuda pomoću
cene smesti u viši, srednji ili niži segment cena. Na
taj način se mogu utvrditi tri osnovne forme strate-
gije cena: 1) politika visoke cene, 2) politika niske
cene i 3) politika tržišne cene ili srednjeg nivoa ce-
ne. Otuda, u okviru cenovnog pozicioniranja najpre
treba razjasniti pitanje da li osnovni pravac politike
cena treba da bude visoka, srednja ili niska cena,
odnosno utvrditi osnovni pravac strategije cena,
koji daje orijentaciju za sve dalje mere. Cenovnim
pozicioniranjem su tangirana sva područja marke-
tinga. Ne radi se, dakle, o izolovanom pitanju cene,
nego o kombinaciji razmatranja cene i korsti iz u-
gla kupca i time o jednom od osnovnih strategijskih
pitanja preduzeća. Jedna takva odluka se mora do-
neti obuhvatajući sve elemente marketing miksa,
pošto je neophodna njihova tesna usklađenost sa
aspekta strategije marketinga koja se sledi. Tako
strategija visoke cene ide, po pravilu, sa visokim
kvalitetom, dobrom uslugom i politikom komuni-
kacija koja je u skladu sa tim. Kod zahtevnog (luk-
suznog) proizvoda izvrstan kvalitet i ekskluzivni
imidž moraju da se komuniciraju i kroz odgovara-
juću cenu. Ideja premijske pozicije se nužno mora
pokazati i u identitetu marke i izboru kanala distri-
bucije. U tom smislu, sve oblasti marketinga su
tangirane pozicioniranjem cene i obratno.

Pod niskim cenovnim pozicioniranjem podra-
zumeva se relativno nizak kvalitet proizvoda i us-
luge sa relativno niskom cenom. Preduzeće mo že
da se od lu či za strate gi ju eko no mi je u form i ra nju
ce na - pro iz vo di pro izvod ni skog kva li te ta, ali mu
form i ra ni sku ce nu. Ekonomski hoteli i restorani
brze hrane obično slede ovu politiku cena. U oba
slučaja, oprema i dekor su prilično bazični. Oče-
kuje se da će veći obim generiran nižim cenama
imati za rezultat ekonomije skale i niže troškove po
jedinici pružanja usluge. Čarter i sezonski avio-pre-
voznici takođe spadaju u ovu kategoriju. Strategija
srednje cene teži nešto višem nivou. Ovde se nude
proizvodi i usluge srednjeg kvaliteta po srednjoj
ceni. U slučaju strategije visoke cene govori se o
premium strategiji ili strategiji premijske cene.
Ovde nije u fokusu cena, nego ponuđeni proizvod.
Cilj je da se kupcu ponude izuzetne koristi po tzv.
premijskoj ceni. Osnovu za pronalaženje cene ovde

za kupca predstavlja subjektivni osećaj vrednosti
proizvoda (Value Pricing). Važno je da se koristi
konstituišu iz oblikovanja svih instrumenata mar-
ketinga preduzeća i time se ne svode samo na kva-
litet proizvoda. Ovom domenu pripadaju marke
kao što su Porsche, Jaguar ili Ferrari (automobili),
Gucci (odeća), Rolex (satovi), Remy Martin (ko-
njak), klubska putovanja (Club Méditerranné),
strategija cena svetski poznatih destinacija (npr.
ostrvo Mauricijus). Hoteli ili restorani koji nastoje
da sebe pozicioniraju kao luksuzne i elegantne ući-
će na tržište sa visokom cenom koja će da podrži
ovu poziciju. Preduzeća koja slede strategiju pre-
mijskih cena moraju da budu u stanju da i dugo-
ročnije odbrane osetno višu cenu u odnosu na kon-
kurenciju. Ova vrsta politike cena može dovesti do
izuzetno visoke dobiti, ukoliko povećanje prodaje
zbog premijskih cena nije iscrpljeno višim nivoom
troškova.

Cenovno pozicioniranje brendova Choice Ho-
tels International prikazano je na slici 10-5.

Form i ra nje ce na na ba zi vred no sti je po seb no
snažno ka da kup ci uo ča va ju da pro iz vod pred u ze ća
više vredi od njegovih al ter na ti va. Ta kođe, naj vi še
je iz vodlji vo ka da su kup ci ma lo ose tlji vi na ce nu,
bi lo zbog to ga što per ci pi ra ju da je vred nost uni kat -
na ili što ni su sve sni po sto ja nja al ter na ti va. 

Sa sna žnom kon ku ren ci jom ce na ko ja je po če la
da po gađa sve gra ne, form i ra nje ce na na ba zi vred -
no sti je po če lo da do bi ja no vo zna če nje. Term in sad
im pli ci ra stra te gi ju form i ra nja ce na ko ja sni ža va
ce nu, za dr žava ju ći pri to me per ci pi ra nu vred nost.
Mno gi me nadže ri mar ke tin ga su za bri nu ti, jer for-
m i ra nje ce na na ba zi vred no sti sa mo se be hra ni.
Ako kup ci pretpo sta ve da će ce ne even tu al no ići
do le, oni na sto je da od lo že ku po vi nu. Ako kup ci
od la žu ku po vi nu do volj no du go, on da lju di iz mar -
ke tin ga po sta ju sprem ni na sve i sniža va ju ce ne da
bi ta ko mo gli ne što da pro da ju, čak uz sma nje nje
do bi ti. No va ni ža ce na po ja ča va ve ro va nje po tro ša -
ča da će ce ne na sta vi ti da pa da ju i ci klus opet po či -
nje is po čet ka.[33] 

12  STRATEGIJE CE NA
U ZAVISNOSTI OD
ŽIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

Nakon što je utvrđen osnovni strategijski pravac
cene, u sledećem koraku mora se odlučiti o tome da
li cena tokom vremena i imajući u vidu različite
ciljne grupe i regionalna tržišta treba da bude kon-
stantna ili da varira. Pri tom se, u osnovi, može pra-
viti razlika između dve strategijske opcije (dina-
mične) strategije cene koja je orijentisana na život-
ni ciklus i strategije diferenciranja. 
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Stra te gi je form i ra nja ce na obič no se me nja ju
ka ko pro iz vod pro la zi kroz ži vot ni ci klus. Fa za u-
vođe nja posebno je iza zov na. Pred u ze ća, ko ja su
ot kri la za i sta nov pi o nir ski, patentom zaštićen pro -
izvod, po ne kad se su o ča va ju sa iz bo rom u fa zi
uvođe nja ŽCP: sukcesivno „ski da nje kaj ma ka”
sloj po sloj, ili segmenata kupaca, sa tr ži šta pu tem
form i ra nja vi so kih ce na da bi mak si mi ra la do bit u
kratkom ro ku, ili da idu na pe ne tra ci ju tr ži šta for-
m i ra njem niske ce ne, da bi se mak si mi ra la pro da ja
u je di ni ca ma pro iz vo da i na taj na čin predu  hi tri la
kon ku ren ci ja. Pone kad je od lu ka da se to kom vre -
me na kom bi nu ju oba pri stu pa to kom ŽCP.

Stra te gi je „ski da nja kaj ma ka” i pe ne tra ci je tr ži -
šta su sa svim su prot ne jed na dru goj i ko ri ste se u
raz liči tim pri li ka ma. Sva ka od ovih stra te gi ja ce na
se ko ri sti od firmi ka da uvo de no ve pro iz vo de ili
uslu ge. Iz bor stra te gi je za vi si od ci lje va firm e i pri -
li ka na tr ži štu.

Stra te gi ja „ski da nja kaj ma ka” se ko ri sti ka da
predu ze će ho će da „ski ne kaj mak” sa tr ži šta i po -
sta vlja što je mo gu će vi še ini ci jal ne ce ne da bi to
ostva ri lo. Uvek po sto je ne ke gru pe lju di ko je su
sprem ne da pla te viso ku ce nu za ono što že le, za
pro iz vod ko ji za njih iz ne kog raz lo ga ima po seb nu
vred nost. Po red sna žne po tre be za pro iz vo dom, oni
su sprem ni da pla te sko ro bi lo ko ju ce nu da ga do -
bi ju. Ova strategija je uobičajena u industrijama sa
visokim troškovima IR, kao što su farmaceutske
komapnije i kompjuterske firme. To je po seb no po -
pu lar na stra te gi ja za form i ra nje ce ne pro iz vo di ma
vi so ke tehno lo gi je, bi lo po tro šnim ili pro iz vod nim.
Retko je moguća za duži vremenski period u turiz-
mu i ugostiteljstvu zbog relativno lakog ulaska
konkurenata. Nova avio-destinacija, na primer, o-
mogućava privremeno više cene prevozniku dok i
drugi ponuđači, posebno čarter avio-prevoznici, ne
ponude tu destinaciju. Va žne determ i nan te ve li či ne
seg men ta za form i ra nje ce na „ski da njem kaj ma ka”
su imidž i sa mo-per cep ci ja.

Stra te gi ja „ski da nja kaj ma ka” ima mno go pred -
no sti, po seb no ka da pred u ze će ko je je pr vo na tr ži -
štu mo že da oče ku je da bu de sko ro je di no za ne ki
ra zu man pe riod vre me na. Me nadž ment firm e shva -
ta da će, ka ko se raz vi ja kon ku ren ci ja, bi ti pri si ljen
da sni zi ce nu no vog pro iz vo da. Stra te gi ja „ski da nja
kaj ma ka”, u stva ri, omo gu ća va firmi da seg men ti ra
svo je tr ži šte pre ma to me ko li ko su lju di sprem ni da
pla te za pro iz vod. Firma ini ci jal no pro da je svoj
pro iz vod onom seg men tu tr ži šta ko ji je vo ljan da
pla ti eks tra za pro iz vod i da ga ima od mah u po čet -
ku nje go vog ži vot nog ci klu sa. Ka ko se kon ku ren ci -
ja raz vi ja i tr ži šte po sta je sa tu ri ra no, firm a re du ci ra
ce nu da bi ape lo va la na ši re tr ži šte. Vre me nom se

ce na sni ža va ta ko da pro iz vod (mo žda čak i uz ne -
ke iz me ne) mo že da kli zi niz kri vu tra žnje da bi za -
po seo dru ge seg men te. Na po me ni mo da, ka ko se
sni ža va ce na, ve ro vat no se tra že no vi tr ži šni seg -
men ti i ta kođe vr še neo p hod na pri la gođa va nja u
osta lim in stru men ti ma mar ke ting mik sa. Di stink -
tiv na pred nost ove stra te gi je je u to me što osta vlja
pro stor za sni že nje ce ne, ako se po gre šno pro ce ni
tr ži šte. Uvek je lak še sni zi ti ce nu ne go je pove ća ti
ka da se pro iz vod jed nom učvr sti na tr ži štu. 

Formiranje niske cene u odnosu na konkurenci-
ju ima smisla samo onda kada odvraća konkurente
ili za uspostavljanje konkurentske prednosti. Kada
niska cena ne može da ostvari ni jedno ni drugo,
najbolje pravilo za formiranje cene je da uzmete
ono što možete dok možete. Ako i kada konkuren-
ti uđu putem dupliranja diferencirajućih atributa
proizvoda i tako potkopaju njegovu konkurentsku
prednost, firma onda može da preispita svoju stra-
tegiju. 

Postepeno skidanje kajmaka može biti vrlo po-
godna strategija za proizvode i usluge sa niskom
stopom ponovne kupovine. Sa tržišta za trajna po-
trošna dobra, koja potrošači kupuju neredovno, ili
proizvode koje će većina kupaca kupiti samo jed-
nom, može se skidati kajmak samo ograničen broj
puta po svakoj ceni. Skidanje kajmaka u takvim
slučajevima ne može se držati beskonačno, ali nje-
gova dinamična varijanta, postepeno skidanje kaj-
maka, može neko vreme biti profitabilna. Ono po-
činje sa cenom koja najpre privlači kupce koji su
najmanje osetljivi na cenu. Međutim, kada je firma
„skinula krem” kupaca, to tržište je završilo svoje.
Shodno tome, da bi zadržala svoju prodaju, firma
mora da dovoljno snizi svoju cenu da bi prodavala
sledećem najlukrativnijem segmentu. Firma nasta-
vlja ovaj proces sve dok ne iscrpi sve segmente sa
potencijalom profitabilnog obima. Teorijski, firma
može postepeno da skida kajmak sa tržišta za traj-
no dobro snižavajući svoju cenu u stotine malih ko-
raka, zaračunavajući tako svakom segmentu maksi-
mum koji će platiti za proizvod. Praktično, među-
tim, potencijalni kupci se prilično brzo urazume i
počnu odlagati njihove kupovine, anticipirajući da-
lja sniženja cene. Da bi minimizirala ovaj problem,
firma može da ređe snižava cenu, prisiljavajući ta-
ko potencijalne kupce da snose značajne troškove
odlaganja kupovine. Može takođe da lansira manje
privlačne modele kada snizi cenu.[34] 

Stra te gi ja „ski da nja kaj ma ka” od stra ne ino va -
to ra mo že pod sta ći osta le da uđu na tr ži šte po ni žoj
ce ni. Pri vla če nje kon ku ren ci je je nje na glav na sla -
bost. Poten ci jal ni kon ku ren ti sma tra ju da ino va tiv -
ne firm e ostva ruju ve li ke fi nan sij ske pri no se i od-
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lu ču ju da uđu na tr ži šte. Ova no va po nu da pri si lja -
va na sni že nje cene. To se če sto do gađa kod po tro -
šnih do ba ra sa vi sokim pro me tom i u mo di, gde je
re la tiv no la ko imi ti rati ino va tiv ne pro iz vo de. U ta -
kvim okol no sti ma, imi ta to ri če sto osva ja ju ma sov -
no tr ži šte, osta vlja ju ći ino va to ru eks klu ziv ne seg -
men te.[35] Međutim, po di za njem ula znih ba ri je ra
(visoki troškovi IR, pa tent na za šti ta, spe ci fič ni
know-how, kon tro la nad tr ži šti ma na bav ke ili ka na -
li ma di stri bu ci je, visoki i trajni troškovi promocije,
potreba za velikim ulaganjima za proizvodnju i/ili
prodaju proizvoda) na sto ji se da se spre či ili oteža
ula zak kon ku ren ci je. Ako se u to me uspe, firm a
mo že na sta vi ti sa stra te gi jom „ski da nja kaj ma ka”
za re la tiv no dug pe riod. 

Korišćenje strategije „skidanja kajmaka” se pre-
poručuje kada se predviđa vrlo kratak ŽCP, kao što
je slučaj sa turizmom događaja kao što su Olim-
pijske igre, gde se brzo moraju pokriti troškovi or-
ganizovanja i marketinga programa, onda ima smi-
sla slediti ovu politiku cena.

Ume sto da form i ra ju vi so ku ini ci jal nu ce nu da
bi „skinu la kaj mak” sa ma lih ali uno snih tr ži šnih
seg me na ta, ne ka pred u ze ća ko ri ste stra te gi ju pe ne -
tra ci je tr ži šta u formi ra nju ce na. Ona od ređu ju ni -
sku ini ci jal nu ce nu da bi pe ne tri ra la br zo i du bo ko
tr ži šte - da bi br zo privu kla ve li ki broj ku pa ca i ste -
kla ve li ko tr ži šno uče šće. Cilj je br za di fu zi ja no -
vog pro iz vo da. Ve li ki obim pro da je ko ji ima za re -
zul tat opa da ju će tro ško ve, omo gu ća va pred u ze ću
da još da lje sni ža va svo je ce ne. Vr lo je ve ro vat no
da će se ova stra te gi ja ko ri sti ti za pro iz vo de sa nis-
kom teh no lo gi jom, ko ji se mo gu pri lič no br zo ko -
pi ra ti od kon ku re na ta, na pri mer mno gi pre hram be -
ni pro iz vo di i pi ća, ne ke ban kar ske i dru ge fi nan sij -
ske uslu ge, ode ća i uslu ge avio-pre vo za.

Pe ne tra ci ja ce na ima ne ko li ko pred no sti:[36] 
• Omo gu ća va pro iz vođa ču da po kri je, i čak sa-

tu ri ra, ma sov no tr ži šte pri lič no br zo, pre ne go što
kon ku ren ci ja mo že da re a gu je, omo gu ća va ju ći ta ko
pred u ze ću vi so ko tr ži šno uče šće upra vo od sa mog
star ta.

• Ce na is pod norm al nog že lje nog pri no sa obič -
no će obes hra bri ti mno ge po ten ci jal ne kon ku ren te
uopšte od ula ska na tr ži šte. Ni ske ce ne de lu ju kao
vr lo efi ka sne ba ri je re za ula zak na tr ži šte.

• Kre i ra ve li ki obim tra žnje, što zna či da se pre-
du  ze će mo že vrlo brzo kre ta ti duž kri ve is ku stva
pro iz vod nje i na taj na čin dr ža ti tro ško ve ni žim od
kon kure nata, zbog eko no mi je obi ma. Mo gu će je
po sti ći ni že tro ško ve po je di ni ci zna čaj nim po ve ća -
njem obi ma, kako zbog eko no mi ja ska le ta ko i
zbog po ten ci ja la efe ka ta is ku stva.

• Po seb no je do bra za pro iz vo de ili uslu ge ko ji
ima ju vi so ko ela stič nu tra žnju ili za ko je je seg -
ment sa vi so kom ce nom (elit no tr ži šte) su vi še ma li
da oprav da kon cen tra ci ju svih mar ke ting na po ra.

Firm a ko ja ko ri sti pe ne tra ci ju ce na: 1) mo že za
određe no vre me za dr ža ti ini ci jal nu ce nu, da bi na -
dok nadi la iz gu blje nu do bit od svog ni skog ni voa
ce na pri uvođe nju pro iz vo da na tr ži šte ili 2) sni zi ti
da lje ce nu, ra ču na ju ći na no vi obim da bi ostva ri la
neo p hod nu do bit. U ne kim si tu a ci ja ma pe ne tra ci ja
ce na mo že da sledi „ski da nje kaj ma ka” u form i ra -
nju ce na. Pred u ze će mo že ini ci jal no da form i ra vi -
so ku ce nu za pro iz vod, da bi pri vu klo po tro ša če
ko ji ni su ose tlji vi na cenu i po kri lo ini ci jal ne tro -
ško ve IR i tro ško ve pro mo ci je u fa zi uvođe nja ŽCP.
Kada je to ostva re no, ko ri sti se pe ne tra ci ja ce na ra -
di ape lo va nja na ši ri seg ment po pu la ci je i po ve ća -
nje tr ži šnog uče šća.

Sti ca nje tr ži šnog uče šća im pli ci ra, na rav no, pre -
u zi ma nje pro da je od jed nog ili vi še kon ku re na ta. U
nekim slu ča je vi ma ni ska ce na mo že bi ti us pe šan
me tod za to, ali ne i u dru gim. Da lje, ako kup ci ni -
su ose tlji vi na ce nu, pe ne tra ci ja ce na ne će bi ti po -
seb no uspe šna. Ova stra te gi ja ni je če sto uspe šna ni
kod ve li kih ku pa ca na or ga ni za ci o nom tr ži štu. Ovi
kup ci če sto te že da osta nu ver ni po sto je ćim, pro ve -
re nim do ba vlja či ma, čak i ako se na pr vi po gled či -
ni da su im ce ne vi še. Bo je se pre ki da snab de va nja,
pro ble ma kvali te ta ili dru gih po ten ci jal nih ri zi ka,
ko jih se mo gu oslo bo di ti sa mo sti ca njem is ku stva.
Mi sa o ni set ovih ku pa ca če sto fru stri ra ju no vi kon -
ku ren ti, ko ji po ku ša va ju da ko ri ste agre siv no for-
m i ra nje ce na da bi do šli do tr ži šnog uče šća. Jed na
od opa sno sti stra te gi je pe ne tra ci je je od ređi vanje
ta ko ni ske ce ne da tra žnja pre va zi la zi po nu du, spre-
ča va ju ći ta ko pe ne tra ci ju tr ži šta i pru ža ju ći kon -
kuren ti ma vre me da pri stig nu. Opasnost ove strate-
gije leži i u dugom trajanju amortizacije investicija
u novi proizvod, ukoliko pri otvaranju tržišta dođe
do otpora, u kojima je ostavljen relativno uzan ma-
nevarski prostor za sniženje cena. Dalje, u najma-
nju ruku, teško je sprovesti u narednih nekoliko
perioda eventualno planirano povećanje cena. 

Pri odlučivanju između ovde dve strategijske
alternative, marketing menadžment mora da odva-
ga između kratkoročnih i time relativno sigurnih
prinosa i dugoročnih šansi za prinos. Uticaj na
ovu odluku imaju posebno očekivanja o budućoj
situaciji sa troškovima i konkurencijom, tehnološki
rizici i sklonost menadžmenta ka prihvatanju ili iz-
begavanju rizika.[37] 
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13  DIFERENCIRANJE CENA
KAO STRATEGIJA
PRILAGOĐAVANJA CENA

13.1  Koncepcijske osnove
diferenciranja cena

Diferenciranje cena je veoma rašireno sredstvo po-
litike cena upravo u turizmu. Firm e ne ma ju sa mo
jed nu ce nu, ne go niz ce na pri la gođe nih raz li či tim
tr ži šnim si tu a ci ja ma. Uo bi ča je ni tip form i ra nja ce -
na za sno van na tra žnji je di fe ren ci rano form i ra nje
ce na ili, ka ko ga još ne ki na zi va ju, form i ranje ce -
na seg men ta ci jom tr ži šta ili segmentno formira-
nje cena. Ta kođe je po zna to i kao dis kri mi na ci ja
ce na i flek si bil no form i ra nje ce na. De fi ni še se kao
pro da ja pro iz vo da sa raz li ka ma u ce ni ko je ne ko -
re spon di ra ju di rekt no sa raz li ka ma u tro ško vi ma.
Prema tome, osnovna ideja diferenciranja cena leži
u tome da se različitim ciljnim grupama ponudi isti
proizvod ili neznatno različite verzije istog proiz-
voda po različitim cenama. Di fe ren cira no form i ra -
nje ce na se prak ti ku je ka da je tr ži šte kom po no va no
od ne ko li ko raz li či tih seg me na ta, od ko jih sva ki
ima raz li či tu ela stič nost tra žnje za pro iz vod u pi ta -
nju. Firm a po ku ša va da pro da pro iz vod po vi šoj ce -
ni na tr ži šnim seg men ti ma ko ji se ka rak te ri šu ne -
e la stič nom tra žnjom i po ni žoj ce ni na seg men ti ma
ko ji se ka rak te ri šu ela stič nom tra žnjom. Radi se o
tipičnom instrumentu diferencirane obrade tržišta,
čije korišćenje mora počivati na fundiranoj seg-
mentaciji tržišta.

Diferenciranje cena postoji kada ponuđač nudi
identičan ili neznatno različit proizvod ili uslugu
različitim segmentima po različitoj ceni. Ovde se
ne tvrdi da se radi o potpuno identičnom proizvodu
ili usluzi, pošto bi takvo shvatanje diferenciranja
proizvoda bilo suviše restriktivno. Otuda se o dife-
renciranju cena može govoriti i onda kada se proiz-
vodi, koji se nude različitim segmentima, neznatno
razlikuju u pogledu njihove radne sposobnosti. 

Glavni cilj diferenciranja cena je povećanje do-
biti putem korišćenja tzv. „potrošačke rente”. Tak-
va potrošačka renta postoji onda, kada ponuđač
nudi proizvod kupcu po ceni koja je ispod maksi-
malne cenovne spremnosti kupca za proizvod. Ku-
pac tako uspeva da iz toga ostvari dobit, pošto pla-
ća manje za proizvod nego što je već bio spreman
da plati. Potrošačka renta odgovara razlici između
kupčeve spremnosti za plaćanje i stvarno zahtevane
cene. 

Ciljevi diferenciranja cena su brojni: pored po-
većanja dobiti, tu su još iskorišćavanje kapaciteta,
vezivanje kupaca, očuvanje/poboljšanje konkurent-
ske pozicije. Oni se, u osnovi, mogu svesti na opti-

malno iskorišćavanje tržišnog potencijala. To će u
praksi uspeti samo ako su ispunjene određenje
pretpostavke. Pr vo, tr ži šte mo ra bi ti spo sob no za
seg men taci ju i seg men ti mo ra ju po ka zi va ti raz li či -
te in ten zi te te tra žnje. Dru gi esen ci jal ni zah tev je da
ne sme po sto ja ti šan sa da čla no vi seg men ta ko ji
pla ća ju ni žu ce nu mo gu da pro da ju pro iz vod seg -
men tu ko ji pla ća vi šu ce nu; drugim rečima, parci-
jalna tržišta moraju biti tako strukturirana da raz-
mena kupaca nije moguća. Tre će, mo gu po sto ja ti
sa mo ma le šanse da kon ku ren ti pro da ju jef ti ni je od
firm e na segmen tu ko jem je za ra ču na ta vi ša ce na.
Če tvr to, troško vi seg men ta ci je i bud nog pra će nja
tr ži šta ne bi tre ba lo da pre va zi la ze eks tra pri hod,
ko ji po ti če od dis kri mi na ci je cene. Pe to, prak sa ne
sme da iza zo ve ogor če nje po tro ša ča i okre ta nje le-
đa. Ko nač no, seg ment no form i ra nje ce na mo ra bi ti
le gal no.[38] 

Ako se uspe da se ukupno tržište podeli u trži-
šne segmente, tako da se različitim segmentima
mogu zaračunati različite cene, onda se postavlja
pitanje o optimalnoj ceni za svaki segment. U na-
čelu, treba izabrati cenu kod koje se može ciljati na
neki optimum (obim tržišta, dobit, tržišno učešće
itd.).

Na diferenciranje cena utiču brojni faktori, koji
se mogu svrstati u „pokretače” i „kočničare” dife-
renciranja cena. U „pokretače”, tj. one faktore koji
diferenciranje cena čine posebno privlačnim, na
prvom mestu spada razlika u upotrebnoj vrednos-
ti dobra kod kupaca. Kao što je napred već napo-
menuto, iskorišćavanje potrošačke rente je uvek
primarni cilj diferenciranja cena. To će biti utoliko
pre moguće, ukoliko se pokazuje različita cenovna
spremnost. Drugi faktor su situacije nefleksibilnih
kapaciteta, kao što postoje - pre svega - u uslužnoj
delatnosti. Diferenciranje cena, posebno vezano za
izrazite sezonalnosti ili druge oscilacije prodaje,
može da dovede do ravnomernijeg iskorišćavanja
kapaciteta i neznatnog gubitka prihoda nego pri ge-
neralnom sniženju nivoa cena. Treći faktor je izolo-
vanost tržišta, koji je sa svoje strane posebno od-
ređen putem individualnosti učinka i integracije
kupaca u proces usluživanja. Konačno, sa rastućim
pritiskom konkurencije raste sklonost ka diferenci-
ranju cena, pošto se na ovaj način (grupe) kupaca
mogu bolje vezati, odnosno preoteti od konkuren-
cije.

U „kočničare” diferenciranja cena, naprotiv, u-
brajaju se troškovi koji su sa tim povezani. Pored
toga, diferenciranje cena postaje utoliko manje pri-
vlačno, što snažnije diskriminiše kupce na neko-
rektan način. Konačno, direfenciranje cena biće u-
toliko neprivlačnije, što je snažnije regulisano i
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praćeno kroz zakone i druge državne propise, jer
time raste rizik povrede prava sa odgovarajućim
pravnim posledicama.[39] 

13.2  Forme sprovođenja
diferenciranja cena

U praksi preduzeća diferenciranje cena se može
obaviti pomoću različitih kriterija. Na ovoj osnovi
mogu se razlikovati različite forme implementacije
diferenciranja cena: prema ličnosti (karakteristika-
ma) kupca, prostoru (lokaciji), vremenu, učinku,
količini, kanalu distribucije, verziji proizvoda, us-
lovima plaćanja i vezivanje cena[40] i specifično
diferenciranje cena kod usluga, posebno turističkih
usluga (Yield Management). 

Turističke usluge se mogu „diferencirati” po
različitim kriterijima:[41]

• momentu putovanja: glavna i sporedna sezo-
na, vikendom ili sredinom nedelje, 

• momentu rezervacije (i/ili plaćanja): Last-Mi-
nute, First Minute, „stand by” tarifa, unapred pla-
ćena ekskurzija,

• trajanju putovanja: godišnja karta, tarifa za
ekskurzije, odmore, poslovna tarifa, dnevna po-
vratna karta, kružno putovanje,

• grupi kupaca: porodična, dečja, studentska
cena,

• prodaji/obimu: rabati za grupe putnika, cene
po kontigentu,

• nivoima u kanalu prodaje: davanje provizije
saradnicima ili provizija putničke agencije,

• prostornom kriterijumu: različite cene kod tr-
žišta koja su prostorno razgraničena jedno od dru-
gog, npr. različiti aerodromi za poletanje, 

• položaju („direktno na plažu”), pogledu („po-
gled na more”) itd. 

13.2.1  Diferenciranje cena orijentisano
na lične osobine kupca

Jedna od najuobičajenijih strategija diferenciranja
cena je da se isti proizvod ili usluga ponudi po raz-
ličitim cenama odabranim grupama kupaca za koje
se zna ili pretpostavlja da imaju različitu spremnost
da kupe. Za identifikovanje takvih grupa potrebno
je da se temeljno razmotre jedinstvene karakteris-
tike kupaca tog specifičnog tržišnog segmenta. Lič -
no di fe ren ci ra nje cena je za sno va no, po pravilu, na
spe ci fič nim oso bi na ma kup ca (npr. starost, pol, po-
rodično stanje, društveni položaj itd.). Uobičajeni
primeri takvih grupa u ugostiteljstvu i turizmu su
stariji građani, studenti, porodice, česti kupci, favo-
rizovani kupci, članovi odabranih organizacija, vla-
snici specijalne ponude ili kupona. Raz li či ti kup ci
pla ća ju raz li či tu ce nu za isti pro iz vod ili uslu gu.

Kao kri te ri ji za di fe ren ci ra nje do la ze u ob zir npr.
sta rost (po seb na ce na ulaznica, karti za prevoz itd.
za de cu i odrasle), pol (po seb ne ce ne za že ne na
utak mi ca ma), do ho dak (sni že nje ce na ula zni ca na
utak mi ca ma ili za mu ze je za uče ni ke, stu den te i
voj ni ke), profesionalnu situaciju (različite cene za
učenike, studente, one bez posla itd.), stručne gru-
pe (posebne cene za ponovne kupce, posebne cene
za zaposlene u preduzeću, posebne cene za studen-
te, asistente i profesore itd.), određene grupe (čla-
novi u poređenju sa onima koji nisu članovi).

Lično diferenciranje cena na bazi starosti ili do-
hotka može se primeniti npr. kada ponuđač zago-
vara dugoročan odnos sa kupcem, u čijem vremen-
skom toku očekuje jasan rast njegove kupovne
moći kao i cenovne spremnosti. U tom slučaju se
mogu u početnom stadijumu vezivanja kupca even-
tualno tolerisati čak i cene koje ne pokrivaju troš-
kove. Kalkulacija cene se pri tome može zasnivati
na dugoročnoj vrednosti kupca (vrednosti kupca
tokom njegovog veka). Ova vrsta diferenciranja ce-
na uobičajena je kod npr. osiguranja, banaka (ovde
se kao primer može navesti besplatno vođenje žiro
računa kod pojedinih banaka za učenike i studente,
fitnes klubovi, organizatori sportskih priredbi.[42]

Za uspešno korišćenje karakteristika kupca kao
strategije diferenciranja cene važno je da se osigu-
ra da: 1) postoji precizan metod za utvrđivanje i-
dentifikujućih karakteristika kupaca (npr. lična kar-
ta se koristi za identifikovanje starosti), 2) proizvod
ili usluga koja se prodaje ne može biti lako raz-
menjivana među kupcima i 3) karakteristika koja se
koristi može da se brani, i prihvatljiva je, drugim
kupcima.

13.2.2  Diferenciranje cena prema vremenu
Uključivanje vremena u jednačinu strategijskog for-
miranja cena omogućava firmi da ubere potrošačku
rentu od onih kupaca koji veoma vrednuju i sprem-
ni su da plate više za obezbeđivanje proizvoda ili
usluge onda kada to žele, dok obezbeđuje realne
uštede onima koji su spremni ili čak preferiraju da
čekaju.

Kod vremenskog diferenciranja cena formiraju
se posebne cene u zavisnosti od momenta kupo-
vine, odnosno momenta konkretnog korišćenja.
Ovde se kao primer mogu navesti diferencirane ce-
ne prema vremenu u toku dana (npr. telefon, struja,
posete bioskopu, pozorištu, diskotekama, garažama
za parking, iznajmljivanje teniskih terena), prema
danima u nedelji (npr. hotel, restoran, cene avio-
prevoza) ili prema sezoni (npr. putovanja na odmo-
re u predsezoni, samom špicu i posle špica sezo-
ne). Pre ma vre me nu, tra žnja za pro iz vo dom če sto
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Pored ovog, može se navesti još jedna varijanta
diferenciranja cena koje je zavisno od momenta bu-
kiranja. U vezi sa ovim, radi iskorišćenja uslužnih
kapaciteta (npr. letovi u zadnjem minutu, hotelske
sobe), naročito kada se proces pružanja usluge ost-
varuje nezavisno od broja uključenih eksternih fak-
tora, kratkoročno se stimuliše kupac usluge za uče-
šće u procesu proizvodnje putem popusta u ceni
(npr. Stand-by letovi). Pri tom se posebno nastoji
da se pokriju fiksni troškovi.[43] 

Posebnu formu vremenskog diferenciranja cena
predstavlja upravljanaje prihodom (Yield Manage-
ment). Zbog njegovog značaja u turizmu, ova stra-
tegija diferenciranja cena posebno se obrađuje. 

13.2.3  Prostorno diferenciranje cena
Di fe ren cira no form i ra nje ce na za sno va no na loka -
ci ji prodavca ili kupca se ta kođe ši ro ko pri me nju -
je. Iz van red na ilustra ci ja je ula zni ca za bi o skop,
po zo ri šte, utak mi cu, raz li či te ce ne za iste so be ali
sa po gle dom na mo re, je ze ro, park, u centru ili na
periferiji grada itd., gde se form i ra ju raz li či te ce ne
zavi sno od me sta ko je se za u zi ma, ia ko su tro ško vi
svakog me sta u osno vi isti. 

Kod prostornog (regionalnog) diferenciranja
cena za različite geografske oblasti (zemlja, ino-
stranstvo, grad, selo), već prema strukturi kupaca i
konkurencije utvrđuju se različite cene za iste pro-
izvode, uglavnom u zavisnosti od tržišne situacije.
Posebno važna forma primene prostornog diferen-
ciranja cena je diferenciranje cena između zemalja,
koje je u mnogim kategorijama proizvoda (npr. na
tržištu farmaceutskih proizvoda) jako izraženo. Čest
primer je damping, dakle prodaja robe u inostran-
stvu po ceni koja je ispod cene na domaćem trži-
štu.

Kod organizatora putovanja utvrđuju se npr.
različite cene za putovanje avionom u zavisnosti od
izabranog aerodroma. U takvim slučajevima, raz-
like u troškovima se bar delom prenose na cenu.
Ovde se npr. nude mogućnosti da se, s obzirom na
sve veće saobraćajno-tehničke probleme velikih
aerodroma, bolje iskoriste kapaciteti manjih aero-
droma uz istovremeno poboljšanje kvaliteta usluge
(npr. izbegavanje dugog čekanja pri čekiranju leta).
Ovu strategiju diferenciranja često koriste nisko-
budžetski avio-prevoznici.

Mada je za sada manje uobičajeno, menadžeri u
poslovanju restorana mogu početi sa ozbiljnim raz-
matranjem lokacije, ne njihovih kupca, nego uži-
vanja u obroku njihovih kupaca kada formiraju
cene. Sada samo mali broj restorana nudi njihovim
kupcima znatne uštede za kupovinu hrane i njeno
konzumiranje van restorana na različitim (neresto-
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va ri ra to kom po slov nog ci klu sa - po se zo ni, po da -
nu u nedelji ili čak sa ti ma u to ku da na. Kod krat-
kih putovanja, diferenciranje cena koje je orijenti-
sano čak na nedelju (kraj nedelje, sredina nedelje),
odnosno dane (praznike) delom nalazi svoju prime-
nu (npr. ski-pass). No vo go di šnje če stit ke se pro da -
ju po jed noj ce ni u no vem bru i de cem bru, a po dra -
stič no sni že noj ce ni u ja nu a ru, ako ih uop šte još
ne ko ku pu je. Slič no, ho te li u se zo ni za ra ču na va ju
višu ce nu ne go van se zo ne. Ba ro vi i re sto ra ni nu de
„sreć ne sa te” to kom po po dne va (od 15 do 17 ča -
sova), pro da ju ći pi ća za oko po lo vi nu od nji ho ve
uo biča je ne ce ne, da bi pri vu kli mu šte ri je to kom pe -
ri o da ko ji ina če mo že bi ti mr tav pe riod. Isto ta ko,
ce ne parkin ga su ni že no ću ne go da nju, ce ne ula -
zni ca su ni že za ma ti ne ne go za ka sni je ve čer nje
pred sta ve istog de la. Pre ko vi ken da, mno go je sku -
plji let avi o nom, a jef ti ni je te le fo ni ra nje. Jav na dr -
žav na i ko mu nal na pred u ze ća (stru ja, po šta, te le -
fon) obič no va ri ra ju nji ho ve ce ne za ko mer ci jal ne
ko ri sni ke po vre me nu u to ku da na i vi ken dom u od -
no su na osta le da ne u ne de lji. 

Specijalna forma vremenskog formiranja cena
je formiranje cena sa popustom, koje se često ko-
risti od hotela i avio-prevoznika da bi se osigurala
visoka popunjenost kapaciteta. Pošto davaoci uslu-
ga (kao npr. hoteli ili avio-prevoznici) često raspo-
lažu sa skupom infrastrukturom (visoki fiksni troš-
kovi), to za takva preduzeća centralni zahtev pred-
stavlja visoko korišćenje kapaciteta. Upravo iz ovih
razloga, davaoci usluga intenzivno posežu za vre-
menskim diferenciranjem cena, ne bi li i u vreme-
nima slabe tražnje ostvarili dovoljno korišćenje ka-
paciteta.

Pored diferenciranja cena prema vremenskom
korišćenju, u oblasti turističkih usluga postoje broj-
ni primeri za to da se diferenciranje cena vrši u za-
visnosti od vremenskog perioda između bukiranja
usluge (npr. bukiranje usluge putovanja avionom,
rezervacije hotela, kupovine karte za koncert), od-
nosno kupovine obećanja usluge i početka proce-
sa pružanja usluge. U vezi sa ovim, davalac usluge
„nagrađuje” za manevarski prostor koji su mu ku-
pci stavili na raspolaganje, pošto može da u okvi-
rima tako omogućenog blagovremenog planiranja
svoje varijabilne uslužne kapacitete prilagodi traž-
nji. Primeri za to mogu se naći kod usluga prevoza,
iznajmljivanja auta ili ponuda organizatora putova-
nja. Blagovremeni uvid davaoca usluge u kvote op-
terećenja njegovog potencijala mu tako omoguća-
va, po pravilu, prilagođavanje uslužnih kapaciteta
koje je povoljnije sa aspekta troškova, nego kada
treba da se u kratkom roku savlada neočekivano vi-
soka tražnja.  



ranskim) lokacijama (gde se smanjuju troškovi po-
slovanja). U početku prodaje brze hrane vozačima
auta kroz prozor, gosti su rado plaćali iste cene kao
i oni koji jedu u restoranu zbog ugodnosti i uštede
u vremenu. Kako današnji potrošači povećavaju
njihovo korišćenje raznih opcija isporuke hrane (od
prodaje kroz prozor do isporuke kući), to ozbiljnu
pažnju treba posvetiti sprovođenju strategija formi-
ranja cena koje nagrađuju neke od ovih kupaca
zbog kupovine na način koji minimizira troškove
poslovanja i oslobađa mesta za sedenje u restoranu.

13.2.4  Diferenciranje cena prema proizvodu
Do sada smo ispitivali kako se može koristiti dife-
rencirano formiranje cena za različite kupce za
identične proizvode. Varijacija proizvoda se odnosi
na praksu variranja formi proizvoda ili usluge i on-
da variranja cene. Variranje proizvoda je moćna
tehnika diferenciranja, jer je razlika u prodavčevim
troškovima među ponuđenim verzijama neznatna,
ali je uticaj na kupce znatan. Di fe ren cira no form i -
ra nje ce na je za sno va no na pro iz vo du ka da pro iz -
vođač pro da je ne znat no raz li či te ver zi je pro iz vo da
po znat no raz li či tim ce na ma. Obič no se raz li ka u
ce ni ne mo že oprav da ti na ba zi tro ško va. Raz li ka je
uglav nom psi ho lo ške pri ro de. Svaki put kada pro-
davci nude proizvode u intervalu kvaliteta dobar -
bolji - najbolji, oni se angažuju u variranju proiz-
voda nuđenjem kupcima različitih mogućnosti za
kupovinu. To dobro funkcioniše jer neminovno ne-
ki kupci vrednuju najkvalitetniji raspoloživi proiz-
vod ili uslugu, dok su drugi sasvim zadovoljni sa
dobrim proizvodom i uslugom. Dobar primer je
raz li ka po kla sa ma kod pre vo znih sred sta va (avion,
že le zni ca, brod), raz li ke u ra znim ver zi ja ma apara -
ta za do ma ćin stvo, automobila (u standardnoj i de
luxe varijanti), knjige u luksuznom i jeftinom džep-
nom izdanju itd. Pu to va nje pr vom kla som u avi o nu
mno go je sku plje ne go eko nom ska kla sa (neki
avio-prevoznici nude mesta u poslovnoj klasi kao
srednju opciju), ne zbog to ga što će put nik na taj
na čin br že sti ći do svog od re di šta, ne go zbog eks -
tra kom fo ra i po jed no sta vlje ne pro ce du re če ki ra nja
le ta. Restorani rutinski praktikuju variranje proiz-
voda kada prodaju „pola” porcije za cenu koja je
numerički jednaka ili nešto malo iznad polovine
prodajne cene pune porcije. Hoteli vrlo ekstenziv-
no koriste variranje proizvoda kod tipova soba.

Ovde nije jasno utvrđena granica u odnosu na
politiku proizvodnog programa, odnosno politiku
linije proizvoda. Ponuđač ovde menja osobine pro-
izvoda koje se odnose na njegov učinak, sposob-
nost ili efekat. U ovom slučaju, radi se o diferenci-
ranju cene samo onda kada razlika u odnosu na

polazni proizvod nije toliko velika, da se u očima
kupaca javlja potpuno novi proizvod. Tipično obe-
ležje ovakvog diferenciranja cena je da su razlike u
ceni veće od razlika u učinku između dve varijante
proizvoda. Kao primer se ovde može navesti difer-
enciranje između ekonomske, poslovne i prve klase
kod avio-prevoznika. 

Ne ke firm e form i ra ju ce nu istom pro iz vo du na
dva raz li či ta ni voa ba zi ra ju ći se na raz li ka ma u imi -
džu. Pro iz vođač par fe ma mo že pa ko va ti par fem u
jed nu bo či cu, da ti mu ime i imidž, i pro da va ti ga po
ce ni od 500 di na ra, a mo že sta vi ti isti par fem u luk -
su zno pa ko va nje, sa dru gim ime nom i imi džom, i
pro da va ti ga po 2.000 di na ra.

13.3  Vezivanje cena
Vezivanje cena znači spajanje više parcijalnih uči-
naka koji se mogu identifikovati (proizvoda, uslu-
ga i/ili prava) jednog ili više ponuđača u jedan pa-
ket („set”) ponude sa pokazivanjem jedne cene.[44]
Vezivanje cena predstavlja posebnu formu diferen-
ciranja cena i često nudi značajne mogućnosti za
povećanje prihoda putem iskorišćavanja potrošač-
ke rente. Ono cilja na to da se bolje iskoristi posto-
jeća cenovna spremnost kupaca, nego što je to mo-
guće primenom pojedinačnih cena. Primeri veziva-
nja cena su: vikend ponuda hotela povezana sa po-
setom kulturnim priredbama, ponuda avionske kar-
te koja uključuje mogućnost korišćenja iznajmlje-
nog auta na aerodromu, kombinacija iznajmljiva-
nja ski-opreme sa školom skijanja, paket aranžman
koji obuhvata avionski prevoz i hotelski smeštaj,
menu u restoranima, godišnje karte za fudbalske
utakmice, pretplata za pozorišta i koncerte itd. Ho-
telijeri većinom koriste termin paket kada označa-
vaju skup proizvoda i usluga koje nude. 

Vezivanje cena predstavlja naličje vezivanja
proizvoda i ne može se od ovoga odvojiti. Radi se o
spajanju različitih elemenata ponude (aspekt poli-
tike asortimana) i utvrđivanju jedne ukupne cene za
to (efekat politike cena). 

Kod vezivanja cena postoje mnogobrojne kom-
binacije. Imajući u vidu pojavne forme vezivanja
cena, može se, u osnovi, napraviti razlika između
čistog vezivanja i kombinovanog (mešovitog) vezi-
vanja. „Čist” paket imamo kada kupac od ponu-
đača može da kupi isključivo paket, a ne i pojedi-
načne proizvode; traženi paket je na raspolaganju
samo u vezanoj formi (npr. gde turistička agencija
uključuje prevoz avionom u svaki njen paket aranž-
man za godišnje odmore). Kod čistog vezivanja ce-
na nema prikazivanja cena pojedinačnih elemenata
ponude, već samo cene ukupnog paketa („cene
kompleta”). Ova forma vezivanja cena može za
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kupce posebno da oteža transparentnost uslužne
ponude i nadoknade u poređenju sa konkurentskim
ponudama, jer su različite vrste usluga, zavisno od
okolnosti, uključene u paket usluge. Primenjivo je
samo u retkim slučajevima u kojima firma ima mo-
nopol nad jednom od komponenata paketa.

U kombinovanom vezivanju kupcu se nudi mo-
gućnost da kupi proizvode i/ili usluge individualno
(prikazuju se cene pojedinačnih elemenata ponude)
ili kao paket („cena paketa”), ali cenovni podsticaj
se nudi za kupovinu paketa. Na primer, svaka od tri
usluge se posebno prodaje po 500 dinara, a u pake-
tu za 1.250 dinara.

Ako je kupcima ostavljena mogućnost da iz više
paketa izaberu jedan (npr. kod paušalnih putovanja
„All inclusive” ili „prenoćište sa doručkom”) ili mo-
gu da sami sebi sastave paket, to se označava kao
cena modula.

Vezivanje cene može da ima sledeće strategij-
ske posledice, u zavisnosti od toga koje je od uslu-
ga koje su obuhvaćene paketom kupac već pre ve-
zivanja koristio: 1) iskorišćavanje potencijala do-
datne prodaje, ako je kupac ranije koristio samo
jedan deo paketa usluge, 2) sticanje novih kupaca,
ako kupac ranije nije koristio takve usluge, 3) vezi-
vanje kupaca, ako je kupac ranije koristio obe us-
luge. Mada vezivanje cene može izgledati privlač-
no za mnoge organizacije, postoji opasnost da se
uđe u područje koje je regulisano zakonom o zašti-
ti konkurencije.

Ko ri ste ći form i ra nje ce na za „pa ket” pro iz vo -
da, prodav ci če sto kom bi nu ju ne ko li ko nji ho vih
pro iz vo da i nu de „paket” po sni že noj ce ni. Ta ko,
po zo ri šta i sportski klu bovi pro da ju kar te za se zo -
nu po ce ni ko ja je ni ža ne go što kar te ko šta ju po je -
di nač no; ho te li pro da ju pa ke te sa spe ci jal nom ce -
nom ko ji ob u hva ta ju sme štaj, is hra nu i za ba vu;
„pa ket” aran žman za go di šnji od mor mo že da ob u -
hva ta pre voz avi o nom, ho tel ski sme štaj i osta le
uslu ge kao što su vo žnja au to bu som, kar te za ra zne
vr ste pri red bi i za ba ve itd.; pro iz vođa či kom pju te -
ra uključu ju uz svo je per so nal ne kom pju te re atrak -
tiv ne pa ke te software; pro iz vod na do bra se če sto
pro da ju na ovaj na čin, gde po red glav nog pro iz vo -
da po sto je broj ni kom ple men tar ni pro iz vo di i uslu -
ge. Ve zi va nje ce ne mo že da pro mo vi še pro da ju
proiz vo da ko je kup ci na dru gi na čin ne bi mo gli da
ku pe, ali kom bi no va na ce na mo ra bi ti do volj no ni -
ska da im omo gu ći da ku pe „pa ket”. Ovaj na čin
form i ra nja ce na za sno van je na ide ji da po tro ša či
vi še vred nu ju pa ket ne go in di vi du al na dobra. Ovo
je zbog ko ri sti ko ja se do bi ja zbog ne mo guć nosti
da se iz vr ši po seb na ku po vi na i po ja ča na sa tis fak -
ci ja od jed nog ar ti kla, ko ju pru ža pri su stvo dru gog.

Po vezi va nje pro iz vo da u „pa ket” ta kođe pod sti če
kup ce da tro še vi še i ku pu ju pro iz vo de, ko je ina če
ne mo gu ku pi ti na dru gi na čin - zbog to ga što „do -
dat ni tro ško vi” onog do dat ka ni su ta ko vi so ki kao
što bi norm al no bi li. 

Mno ge firm e ko je ko ri ste form i ra nje ce na ve za -
nih pro iz vo da ta kođe od ređu ju in di vi du al ne ce ne
za ne veza ne pro iz vo de. To mo že da po ve ća tra žnju,
pri vla čenjem mu šte ri ja ko je že le je dan ar ti kal u
asor ti ma nu pro iz vo da, ali ne že le ne što eks tra uz to.

13.4  Yield Management
kao specijalna forma
vremenskog diferenciranja cena

13.4.1  Definisanje i proces yield managementa
Cilj svakog formiranja cena je da se ostvari odre-
đeni nivo ukupnog prihoda za organizaciju, a u-
pravljanje prihodom je kritičan aspekt marketinga.
To posebno važi za marketing u turizmu, gde je
sam proizvod vrlo nepostojan, prolazan, promen-
ljiv. Turizam je veoma podložan sezonskim oscila-
cijama. Loše vremenske prilike će ograničiti pose-
tu turista velikim delom tokom godine u mnogim
zemljama. Snaga konkurencije stalno varira, što -
kao reakciju - zahteva rapidne promene cena, jer se
neprodati kapaciteti ne mogu skladištiti i turistima
u špicu sezone stoje na raspolaganju ograničeni ka-
paciteti (a preterana gužva u destinacijama obes-
hrabriće turiste da putuju u njih). Prema tome, od-
ređivanje cene je ključno sredstvo za ostvarivanje
marketing ciljeva organizacije. 

Yield management (YM) - koji se ponekad na-
ziva „upravljanje prihodom (prinosom)” ili „uprav-
ljanje opterećenjem kapaciteta” se definiše kao kat-
kad česta ali ad hoc praksa korišćenja diskrimi-
nacije cena (ili povremeno drugih oružja koja prave
diskriminaciju među tržištima), bilo da se poveća
prodaja tokom perioda slabe tražnje za objekte koji
se suočavaju sa fiksnim kapacitetom, ili da se po-
meri tražnja od perioda velikog korišćenja ka peri-
odu slabijeg korišćenja.[45] Još određenije, YM se
definiše kao „proces alociranja pravog tipa kapa-
citeta na pravu vrstu kupca po pravoj ceni, tako da
se maksimira prihod ili prinos”.[46] Vrlo slična
ovoj definiciji je i sledeća definicija: „stavljanje na
raspolaganje prave sobe za pravog gosta po pravoj
ceni u pravo vreme preko pravog kanala distribuci-
je”.[47] Nešto modifikovana definicija polazi od
toga da se YM može definisati kao upravljanje sa 4
C nepostojane usluge: kalendar - calendar (koliko
je unapred izvršena rezervacija), sat - clock (vreme
u toku dana kada se nudi usluga), kapacitet - capa-
city (inventar resursa usluge) i tošak - cost (cena
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usluge) za upravljanje petim C, tražnjom kupca -
customer demand, na takav način da se maksimira
profitabilnost.[48] Pojednostavljeno bi se moglo
reći da YM predstavlja specijalnu formu diferenci-
ranja cena.

YM se koristi za usklađivanje ponude i tražnje
kod usluga sa ograničenim kapacitetima putem
segmentiranja kupaca u različite segmente, polaze-
ći od njihove spremnosti da plate i alocirajući ogra-
ničen kapacitet na različite segmente na način koji
maksimira prihode kompanije. Koristeći modele
YM, organizacija pronalazi najbolji balans u odre-
đenom momentu između korišćenog kapaciteta,
formirane cene i segmenta tržišta na kome se pro-
daje. Cilj je da se ostvari najbolji mogući finansij-
ski prinos iz ograničeno raspoloživog kapaciteta, tj.
„da se proda pravi proizvod pravom kupcu u pravo
vreme po pravoj ceni”.

Mada implementacija YM može da podrazume-
va kompleksne matematičke modele i kompjuter-
ske programe, osnovno merilo efektivnosti je racio
stvarnog (sadašnjeg) prihoda prema potencijalnom
prihodu za određeni period merenja: 

Yield = stvarni prihod / potencijalni prihod

gde je stvarni prihod = stvarno korišćeni kapacitet
x prosečna stvarna cena, a potencijalni prihod =
ukupni kapacitet x maksimalna cena. Jednačina in-
dicira da je yield (prinos) funkcija cene i korišće-
nog kapaciteta. Ograničenja kapaciteta mogu biti u
obliku vremena, radne snage, opreme ili objekata.
Prinos je, u suštini, merilo stepena u kojem su re-
sursi (ili kapaciteti) neke organizacije ostvarili nji-
hov potencijal generiranja ukupnog prihoda. Prinos
može rasti povećanjem korišćenog kapaciteta ili
povećanjem cene i ravnoteže su odmah očigledne.

Kada se prigodno koristi, YM može da uradi
jednu (ili obe) od dve stvari. Prvo, može da privuče
nove kupce, ako bi privlačnost (atrakcija) bila uslu-
ga koja je ponuđena po novoj i ceni „koja se može
priuštiti”. Privlači se cela nova grupa kupaca, koja
nije spremna da plati višu cenu. Drugo, može da
premesti kupce od vremena kada kapacitet firme
nije prilagođen njihovim potrebama, pomerajući ih
ka vremenu kada postoji nedovoljno iskorišćen ka-
pacitet. Ne kreiraju se novi kupci, ali se i ne gube
ako se pojavi znak „puna kuća”. Kupci se jedno-
stavno pomeraju u različit vremenski period, koris-
teći kao privlačnost nižu cenu. 

Ekonomisti će objasniti da je svaka dodatna
prodaja profitabilna, ako dodatni prihodi nadmašu-
ju dodatne troškove vezane za prodaju. Menadžeri
verovatno više vole da to objasne na način da je

dodatni prihod bolji nego ništa. Uzmimo, na pri-
mer, hotel koji ima 200 soba koje može da iznajmi
po 100 $ za noć (potencijalni prihod od 20.000 $).
Jednu noć on iznajmi sve sobe po sniženoj ceni od
50 $ za noć, ubirajući prihod od 10.000 $. Iako su
kapaciteti te noći korišćeni do maksimalnog nivoa,
prinos je bio samo 50% (10.000 $ / 20.000 $). Ako,
s druge strane, hotel zaračuna punu cenu, može o-
čekivati da proda samo 40% svojih soba zbog oset-
ljivosti kupaca na cenu. Prinos pod ovim okolnos-
tima bio bi 40% (8.000 $/20.000 $). Pri ceni od 100
$, hotel tako može da maksimira cenu po sobi, ali
ne i potencijalni prinos - ili ostvarivanje prihoda -
za ceo hotel. Možda je najbolje rešenje kombinaci-
ja dve cene soba. Ako hotel može da popuni 40%
soba po ceni od 100 $ za noć i ostalih 60% po ceni
od 50 $, prihod bi bio 14.000 $, što ima za rezultat
prinos od 70% (14.000 $/20.000 $), a što je, jasno,
bolje od prve dve alternative.

YM je instrument za optimiziranje prinosa, kod
kojeg na osnovu integrisanog informacionog si-
stema dinamičko upravljanje cena - količina treba
da dovede do iskorišćavanja kapaciteta koje je opti-
malno sa stanovišta dobiti. U okviru optimiranja
prinosa cilj YM je da se tražnja ugladi po formi, da
se poboljša raspoloživost usluge za kupce sa
spremnošću da najviše plate. Proces YM, pojed-
nostavljeno prikazan, prolazi kroz sledeće faze: 1)
obuhvatanje strukture istorijske tražnje, 2) određi-
vanje vrednosti kupca imajući u vidu potencijal in-
dividualnih prinosa i ciljeve strategijskog marke-
tinga, 3) prognoza strukture buduće tražnje, 4) pla-
niranje obima i strukture kapaciteta koji treba da se
pripremi, 5) određivanje cene i 6) dinamičko pri-
lagođavanje strukture cene i kapaciteta na osnovu
kretanja stvarne tražnje, odnosno kretanja rezerva-
cija.[49] 

Za implementaciju ovakvog procesa organizaci-
ji je potreban integrisani sistem YM, koji se, u na-
čelu, sastoji iz tri osnovna dela (slika 11-5): banke
podataka, modela prognoze (predviđanja) i modela
optimizacije. Potrebni su detaljni podaci o zakoni-
tosti prošle tražnje po tržišnim segmentima kao i
metodi projektovanja sadašnje tržišne tražnje. Po-
daci mogu biti kombinovani kroz modele mate-
matičkog programiranja, analizu praga ili korišće-
nje ekspertskog sistema za projekciju najbolje alo-
kacije ograničenog kapaciteta u određenom mo-
mentu. Alokacija kapaciteta za određene tržišne
segmente onda može biti komunicirana na pred-
stavnike prodaje ili osoblje za rezervaciju kao ci-
ljevi za prodaju soba, mesta, vremena ili ostalih
ograničenih resursa. Ponekad alokacije, jednom
utvrđene, ostaju fiksirane. U drugim slučajevima
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alokacije se menjaju nedeljno ili čak dnevno kao
reakcija na nove informacije. Avio-prevoznici su
najrafiniraniji i najduže vreme korisnici sistema YM
podržanog tehnologijom. Na slici 11-5 prikazan je
integrisani sistem YM jednog avio-prevoznika.

13.4.2  Izazovi i rizici korišćenja
yield managementa

YM nudi šanse, ali sa sobom nosi i rizike. Postoje
dokazi da programi YM mogu znatno da poboljša-
ju prihode. Međutim, iako se može činiti da je YM
idealno rešenje za problem usklađivanja ponude i
tražnje, on nije bez rizika. Usmeravajući se na mak-
simiranje finansijskih resursa kroz različitu aloka-
ciju kapaciteta i formiranje cena, organizacija mo-
že naći da je to rizično:[51] 

1. Gubitak konkurentskog fokusa. YM može
da rezultira u preteranom usmeravanju na maksi-
miranje profita i nesmotrenom zanemarivanju as-
pekata usluge koji obezbeđuju dugoročni konku-
rentski uspeh.

2. Otuđenje kupaca. Ako kupci doznaju da pla-
ćaju višu cenu za uslugu nego neko drugi, mogu
smatrati da je formiranje cena nekorektno, posebno
ako ne shvataju razloge. Otuda je obrazovanje ku-
paca veoma bitno u uspešnom programu YM. Kup-
ci se dalje mogu otuđiti ako postanu žrtva (a nisu
adekvatno kompenzirani) praksi prebukiranja koje

su često nužne da bi sistem YM uspešno funkcio-
nisao. 

3. Problemi morala zaposlenih. Sistem YM o-
duzima mnogo vremena prodavcima i predstavni-
cima zbog procenjivanja i prosuđivanja. Dok neki
zaposleni mogu da uvažavaju uputstvo, drugi mogu
uzeti za zlo pravila i ograničenja njihovoj diskreciji.

4. Nekompatibilni sistemi podsticaja i nagrade.
Zaposleni mogu zameriti sistemima YM ako nisu
usklađeni sa strukturama podsticaja. Na primer,
mnogi menadžeri se nagrađuju na bazi korišćenja
kapaciteta ili prosečne stope zaposlenosti, dok YM
balansira dva faktora. 

5. Nedostatak obuke zaposlenih. Da bi funkcio-
nisao sistem YM, potrebna je ekstenzivna obuka.
Zaposleni treba da shvate njegovu svrhu, kako on
funkcioniše, kako treba da donose odluke i kako će
sistem da utiče na njihove poslove.

6. Neodgovarajuća organizacija funkcije YM.
Da bi bila veoma uspešna sa YM, organizacija mo-
ra da ima centralnu rezervaciju. Dok avio-prevoz-
nici i neki veliki lanci hotela i brodskih kompanija
imaju takvu centralizaciju, druge manje organizaci-
je mogu imati decentralizovane sisteme rezervacije
i tako otežati uspešno funkcionisanje sistema YM.
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Da bi YM mogao da se sadržajno koristi u us-
lužnim preduzećima, treba da budu ispunjene sle-
deće pretpostavke:[52] 

1. Relativno fiksni kapacitet. Kapacitet predu-
zeća nije fleksibilan već ograničen, bar u kratkom
roku (npr. kapacitet hotela, kapaciteti prevoza u
vazdušnom, pomorskom, železničkom i drumskom
saobraćaju). Uz to, usluga se ne može skladištiti,
zbog čega nije moguća nikakva proizvodnja za re-
zervu. Kada su sva sedišta za neki let prodata, dalja
tražnja se može podmiriti samo bukiranjem putni-
ka za kasniji let.

2. Niski marginalni troškovi prodaje i visoki
marginalni troškovi promene kapaciteta. Visoko
učešće fiksnih troškova kod usluga i time neznatni
marginalni troškovi za prodaju neke dodatne jedi-
nice usluge (npr. niski varijabilni troškovi za pro-
daju mesta u avionu ili vozu koja su, inače, slobod-
na). Trošak prodaje dodatne jedinice zaliha mora
biti nizak, kao što je trošak snacka (lakšeg obeda,
užine) zanemariv za putnike avio-prevoznika. Mar-
ginalni trošak dodavanja kapaciteta je, međutim,
veliki zbog neophodnosti investicija u veliki obje-
kat (npr. proširenje hotela mora biti najmanje za 100
soba).

3. Sposobnost segmentacije tržišta. Da bi YM
bio efektivan, uslužna firma mora biti sposobna da
segmentira svoje tržište u različite klase kupaca. Za
firme koje koriste YM glavni izazov u marketingu
je formiranje različitih klasa usluga koje su oset-
ljive na cenu. Segmenti se mogu razlučiti jedan od
drugog, tj. arbitraža nije moguća. Zadnje se može
osigurati, na primer, ograničenjima rezervacija. 

4. Fluktuirajuća tražnja. Tražnja je podložna
velikim oscilacijama, koje su a priori nepoznate, tj.
teško se mogu prognozirati bez sistematskog obuh-
vatanja toka bukiranja. Većina firmi u ugostitelj-
stvu i turizmu se suočava sa tražnjom koja raste i
pada u toku dana, nedelje, meseca ili godine. To-
kom perioda visoke tražnje, usluge se prodaju po ili
blizu pune cene. Tokom perioda kada nema tražnje
ili van špica sezone, kapaciteti ostaju neiskorišće-
ni. Korišćenjem predviđanja tražnje, YM omo-gu-
ćava menadžerima da povećaju korišćenje tokom
perioda slabe tražnje i povećaju prihod tokom peri-
oda visoke tražnje. 

5. Nepostojane (prolazne) zalihe. Za uslužne
firme sa ograničenim kapacitetom, svaka soba ili
sedište se označava kao jedinica zaliha koja treba
da bude prodata (u stvari, iznajmljena). Kao što je
napomenuto za avio-prevoznike, prihod od nepro-
datih mesta zauvek je izgubljen. Avio-prevoznici
pokušavaju da minimiziraju ove nepostojane zalihe
podsticanjem putnika da koriste stand-by aranž-

man. Ako se jedinica usluge ne proda, njena vred-
nost pada na nulu; ako se ne iskoristi usluga,
uslužni potencijal propada (na primer, avio-prevoz
na određenoj liniji).

6. Proizvod prodat unapred. Uslužne firme su
prihvatile sistem rezervacije za prodaju kapaciteta
pre stvarnog korišćenja. Međutim, menadžeri se
suočavaju sa neizvesnošću da li prihvatiti raniju
rezervaciju po ceni sa popustom ili čekati i nadati
se da se proda jedinica zaliha kupcu koji je spre-
man da plati više.

7. Stimulacija tražnje. Stimulacija tražnje pu-
tem varijacija formiranja cene je, u osnovi, moguća
(cenovno elastična tražnja; nije moguće, na primer,
kod bolnica, lekara).

8. Elektronska obrada podataka. Davalac uslu-
ge raspolaže sa određenom veličinom, tako da mu
se isplati neophodno, skupo angažovanje elektron-
ske obrade podataka.

YM je relativno nova disciplina. Originalno po-
tiče iz avio-prevoza. American Airlines je bila kom-
panija koja je kao pionir izmislila i implementirala
YM. Hotelijerstvo je takođe prepoznalo YM kao
jednu od osnovnih kompetentnosti koja je veoma
važna za profitabilnost poslovanja. Danas se YM
proširio širom sveta na svaku vrstu posla. Svaka
kompanija, naravno, nastoji da ostvari profit, u če-
mu joj značajnu podršku pruža dobro organizovan
i sproveden YM. 

Moglo bi se reči da korisnici YM spadaju u tri
široke kategorije:[53] 

1. Sofisticirani - avio-prevoznici i veliki hotel-
ski lanci se posmatraju kao klasični korisnici koji
koriste kompleksne informacione sisteme i kom-
pjuterske modele za svrhu analize i predviđanja za-
konitosti tražnje potrošača. 

2. Osrednji - pozorišta, vozovi, frizeri, mali/
srednji hoteli koriste manje progresivne sisteme i
tehnologije u razvoju klasičnih tehnika YM.

3. Potencijalni - restorani i golf tereni su sa-
dašnji i poznati primeri usluga spremni za YM. Da
bi YM funkcionisao, mora postojati fiksna dužina
vremena u okviru kojeg se usluga konzumira.

Kada je reč o rastu upotrebe YM, onda u I gene-
raciju spadaju avio-prevoznici, u II hoteli, teretni
saobraćaj, iznajmljivanje auta, krstarenje, a u III
telekomunikacije, finansijske usluge, elektrodistri-
bucija. 

YM ima značajan uticaj na ugostiteljstvo i turi-
zam. Dostignuća u kompjuterskoj tehnologiji po-
boljšala su sposobnost procene tražnje i prihoda.
Uz to, lakše se može izvršiti segmentacija tržišta i
koristiti selektivno diskontovanje uz pomoć inter-
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neta. U budućnosti, programi YM biće mnogo pri-
stupačniji i manjim firmama.  

Avio-prevoznici, hoteli i restorani gotovo reli-
giozno praktikuju YM. Avio-prevoznici, na primer,
rutinski utvrđuju cene iz sata u sat - čak iz minuta
u minut - u zavisnosti od raspoloživih sedišta, tra-
žnje i promene cene konkurenata. Continental Air-
lines realizuje više od 3.200 letova svakog dana.
Svaki let ima između 10 i 20 cena. Continental je
počeo sa bukiranjem letova 330 dana unapred i
svaki dan letenja je različit od svakog drugog dana
letenja. Kao rezultat, u svakom datom momentu,
Continental može da ima skoro 7 miliona cena na
tržištu. To je užasan marketing zadatak - treba u-
pravljati svim ovim cenama sve vreme. Treba pro-
dati svako mesto, na svakom letu aviona svakog
dana. Za Continental, utvrđivanje cene je komplek-
san proces balansiranja tražnje i satisfakcije kupaca
u odnosu na profitabilnost kompanije. Kako kaže
jedan od njihovih potpredsednika: „Ja ne utvrđu-
jem cene. Cene utvrđuje tržište”. To je prva stvar.
Druga stvar: „Ja imam zaista nepostojan proizvod.
On nestaje kada se zatvore vrata aviona. Prazno se-
dište je izgubljen prihod”.[54]

14  METODI FORMIRANJA CENA
ZASNOVANI NA TROŠKOVIMA

Posle utvrđivanja strategije cena, mora se utvrditi
osnovna cena za proizvod ili uslugu. Za to postoje
različiti metodi. U prošlosti se naročito koristio
metod utvrđivanja cena koji je orijentisan na troš-
kove. Troškovi mogu, doduše, da posluže kao prva
orijentacija i da dovedu do cilja određivanja donje
granice cene. Pa ipak, dodavanje dobiti na troškove
po jedinici zanemaruje ponašanje kupaca i konku-
rentsku situaciju. Sa aspekta marketinga, veoma je
bitno da se oboje uključe u formiranje cena. Stoga
će se u narednom izlaganju najpre ukazati na meto-
de formiranja cena koji su zasnovani na troškovi-
ma, a potom na tražnji i na konkurenciji.

Polaže nje od ana li ze tro ško va je si gur no naj pri -
rod ni ji put da se priđe pro ble mu form i ra nja ce na i
isto vre meno je dan od naj po zna ti jih za firm e. Po la -
ze ći od pret po stav ke da je pro iz vođač imao tro ško -
ve da bi pro iz veo i pro dao pro iz vod, pri rod no je da
će nje go va glav na pre o ku pa ci ja bi ti da od re di raz -
li či te ni voe ce na ko ji su u skla du sa po kri va njem
di rekt nih i in di rekt nih tro ško va i ostva ri va njem pri -
me re nog iz no sa do bi ti.  

14.1  Form i ra nje ce na sa sto pom do bi ti
(mar žom)

Od ređi va nje ce na na ba zi tro ško va je je dan od naj -
če šće ko ri šće nih me to da, po seb no u ve o ma kon ku -

rent nim tr ži šti ma. Me tod na gla ša va stra nu po nu de
ili tro ško va u pro ble mu form i ra nja ce na, a ne stra -
nu tra žnje. Ce na se form i ra uzi ma ju ći u ob zir ukup -
ne tro ško ve pro izvod nje i mar ke tin ga (di rekt ne i in -
di rekt ne) plus sto pa do bi ti. Jed no stav nost i la ko ća
pri me ne ovog me to da je je dan od glav nih raz lo ga
za nje go vu po pu lar nost. Po ne kad se uzi ma ju u ob -
zir pred viđa nja obi ma pro da je, da bi se što tač ni je
od re di li tro ško vi po je di ni ci.

Po sto je mno ge gra ne u ko ji ma su tro ško vi glav -
na de term i nan ta ce na. Među nji ma su pro iz vođa či
spe ci jal nih pro iz vo da iz rađe nih po spe ci fi ka ci ji
kup ca, mno ga uslu žna pred u ze ća, jav na ko mu nal na
pre duze ća i građe vin ske firm e. Tr go vi ne na ve li ko
i ma lo, ta kođe, obič no slede pri stup tro ško vi plus.
Osnov ni me tod je da se na di rekt ne i in di rekt ne tro -
ško ve do da sto pa do bi ti, ko ri ste ći jed no stav nu for-
m ulu: 
ce na = di rekt ni tro ško vi + in di rekt ni tro ško vi + 

sto pa do bi ti
Di rekt ni tro ško vi ob u hva ta ju rad i ma te ri ja le; in di -
rekt ni (op šti) tro ško vi ob u hva ta ju deo fik snih in di -
rekt nih tro ško va (amor ti za ci ja, tzv. po gonska i u-
prav no-pro daj na re ži ja i dru gi op šti tro ško vi) i
sto pa do bi ti ko ja uklju ču je ko rek tan iz nos pri no sa.

Da bi ilu stro va li form i ra nje ce na me to dom troš-
ko vi plus, pret po sta vi mo da pro iz vođač ima sle de -
će tro ško ve i oče ki va nu pro da ju: VT = 10 di na ra,
FT = 300.000 di na ra i oče ki va nu pro da ju u je di ni -
ca ma P = 50.000, on da će pro iz vođa če va ce na ko -
šta nja (troško vi) po je di ni ci pro iz vo da bi ti:
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Pretpostavimo sada da proizvođač želi da ost-
vari 20% dobiti od prodaje. Cena proizvođača se
dobija na sledeći način:

Prodajna cena = Troškovi po jedinici / (1- že-
ljeni prinos od prodaje) = 16 / (1-0,2) = 20 dinara

Moguće je koristiti i sledeću jednačinu:[55]
Prodajna cena = PUT + m(PUT)
gde je PUT = prosečni ukupni troškovi po

jedinici, m = procenat marže / 100%.
Prosečan ukupan trošak po jedinici se izračuna-

va dodavanjem varijabilnih troškova po jedinici
fiksnim troškovima po jedinici (prva formula). Fik-
sni trošak po jedinici je jednostavno ukupni fiksni
troškovi podeljeni sa brojem prodatih jedinica. Na
primer, pretpostavimo da hotel ima $35 za izda-
vanje sobe i želi da ostvari stopu marže od 200%,
što je razumno za hotel sa punom uslugom. Pro-
dajna cena ili cena po kojoj se izdaje soba izraču-
naće se na sledeći način:

Prodajna cena = $35 + [(200/100) x $35)] = $105



Di rekt ni tro ško vi su tro ško vi ra da i ma te ri ja la,
ko ji za i sta ula ze u pro iz vod nju pro iz vo da. Pu ni
tro ško vi obuhva ta ju di rekt ne tro ško ve plus deo op -
štih tro ško va kao što su ren ta, osi gu ra nje i tro ško vi
upra ve i pro daje.

Po što tre ba da se pla te op šti tro ško vi, ce na pro -
iz vo da bi, norm al no, uvek tre ba lo da bu de ne što vi -
ša od nje go vih pu nih tro ško va plus sto pa do bi ti.
Među tim, pu ni tro ško vi ne mo ra ju da pred sta vlja ju
ap so lut ni pa tos za ce nu. Ako tr ži šni pri ti sci for si ra -
ju ce nu do le is pod pu nih tro ško va i firm a ne ra di
pu nim ka pa ci te tom, pro iz vod tre ba da svo jim pri -
ho di ma od pro da je na dok na di ba rem sve svo je fik -
sne tro ško ve plus deo op štih tro ško va. U ta kvim
pri li ka ma, fik sni tro ško vi pred sta vlja ju eko nom ski
re al ni ji pa tos. Sve do tle dok su ce ne iz nad tog iz no -
sa, predu  ze će će ostva ri va ti vi še do bi ti ne go ako
pro iz vo di ne bi bi li uop šte pro da ti. Ka da pro da je is -
pod fik snih tro ško va, na rav no, pred u ze će vi še gu bi
sa sva kom je di ni com ko ju pro izve de i pred u ze će na
to mo že ići sa mo u iz u zet nim okol no sti ma.

U pri me ni me to da tro ško vi plus po se ban pro -
blem pred sta vlja alo ci ra nje op štih tro ško va na po -
je di ne proiz vo de i uslu ge kod pred u ze ća ko ja ima -
ju ši ri asor ti man pro iz vo da. Što je uče šće op štih
tro ško va u ukupnim tro ško vi ma po slo va nja ve će a
asor ti man ši ri, to zah tev za pre ci zno šću alo ka ci je
po sta je zna čaj ni ji. Krite ri je za alo ka ci ju op štih tro -
ško va ra ču no vod stvo tra ži u ko re la tiv nom od no su
iz među po je di nih pro iz vo da i od ređe nih kate go ri ja
op štih tro ško va. Bogat stvo ra čuno vod stve ne li te ra -
tu re iz ove obla sti i zna čaj no prak tič no is ku stvo i-
pak ni su mi ni mi zi ra li od ređe ni ste pen ar bi trar no sti
u alo ka ci ji op štih tro ško va na po je di ne pro iz vo de.
[56] 

Ovaj metod često sadrži u sebi „nepravično” za-
računavanje zajedničkih troškova: sa troškovima se
opterećuju mesta koja nisu odgovorna za njihov na-
stanak. Među tim, glav ni ne do sta tak me to da tro š-
ko vi plus je u to me što ne uzi ma u raz ma tra nje tra -
žnju i kon kurent sku ak tiv nost. To mo že ozbilj no da
iz me ni pro cenje nu pro da ju i pro iz vod nju; po što se
ce ne po ovom me to du za sni va ju na pret po stav ci da
će pro da ja bi ti ona kva kao što je pro ce nje na, to po -
gre šna pro ce na mo že do ne ti mno go ne vo lja. Firma
može zaračunati suviše visoku ili suviše nisku ce-
nu. Stopa dobiti koja se zaračunava na troškove ve-
ćinom je orijentisana ka prošlosti i time gubi iz vi-
da aktuelne ili buduće tržišne trendove.

Formiranje cena po metodu troškovi plus je, is-
torijski, najuobičajeniji postupak formiranja cena
jer sa sobom nosi auru finansijske opreznosti. Fi-
nansijska opreznost, prema ovom gledištu, ostvaru-
je se putem formiranja cene svakom proizvodu ili

usluzi tako da donese fer prinos iznad svih troško-
va, alociranih u potpunosti i korektno. U teoriji, to
je jednostavno ideja vodilja za profitabilnost; u
praksi, to je plan za ostvarivanje prosečnog finan-
sijskog rezultata.

Po pu lar nost me to da tro ško vi plus pri mar no se
zasni va na nje go voj jed no stav no sti. Ovo je najjed-
nostavniji mehanizam od svih za odluke o ceni.
Tro ško ve je lak še pro ce ni ti ne go tra žnju i ve ro vat -
ni je je da će osta ti kon stant ni. Ako i kon ku ren ci ja
ko ri sti isti me tod, vero vat no će tro ško vi i mar že bi -
ti slič ni i on da će konku ren ci ja ce nom bi ti mi ni mi -
zi ra na. Mno ga predu zeća sma tra ju da je me tod tro-
ško vi plus ko rekt ni ji za kup ca (ka da se ose ća ne -
sta ši ca pro iz vo da) i pro dav ca (ka da je su vi še pro iz -
vo da), sma nju ju ći šan se da jed ni ne ko rekt no is ko -
ri šća va ju dru ge. Uz to, la ko je oprav da ti ce nu ko ja
po kri va ukup ne tro ško ve.

Ovaj pri laz form i ra nju ce na je naj po god ni ji u
kate go ri ja ma pro iz vo da gde su tra žnja i kon ku rent -
ska struk tu ra sa svim sta bil ni to kom vre me na (pre -
hrambe ni pro iz vo di).

14.2  Form i ra nje ce na
po va ri ja bil nim tro ško vi ma

Me na dže ri mar ke tin ga če sto sma tra ju da ve ro vat na
tr ži šna ce na pro iz vo da ni je do volj no vi so ka da po -
kri je ukup ne tro ško ve pro iz vod nje ili na bav ke. Tre -
ba li ta kav pro iz vod da se pro iz vo di ili ne? U du-
gom ro ku, pro iz vod mo ra da ostva ri pri hod u iz no -
su ba rem jedna kom ukup nim tro ško vi ma pro iz vod -
nje ili na bavke. Međutim, posmatrano na krat ak
rok, form i ra nje ce na samo na va ri ja bil nim (margi-
nalnim ili direktnim) tro ško vi ma uči nas da firma
mo že ren tabil no da pro iz vo di ne ke pro iz vo de či ja
je ce na is pod ukup nih tro ško va (kratkoročna donja
granica cene).

U krat kom ro ku, firm a tre ba da pro iz vo di i pro -
daje pro iz vod sve dotle dok je pri hod ostva ren pro -
da jom proiz vo da ve ći od nje go vih va ri ja bil nih tro -
ško va. Pri hod ko ji je ve ći od va ri ja bil nih tro ško va
po znat je kao kon tri bu ci o na mar ža ili kon tri bu ci -
o na do bit i ko ri sti se da ap sor bu je deo ukup nih tro -
ško va firm e. Mo že se iz ra ču na ti ka da se od ukup -
nog pri ho da (UP) od bi ju va ri ja bil ni tro ško vi (VT): 

UP - VT = KD
ili ka da se na fik sne tro ško ve (FT) do da ne to do bit
(ND): 

FT + ND = KD
Glav ni ri zik ve zan za form u li sa nje ce na na ba zi va -
ri ja bil nih tro ško va je u to me, što ta kva stra te gi ja
po vre me no pod sti če rat ce na, ko ji ima za po sle di cu
gu bi tak do bi ti za sve firm e u gra ni. Pred nost mu je
što se iz be ga va neo p hod nost utvrđi va nja klju če va
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za alo ka ci ju op štih tro ško va na pro iz vo de u pro iz -
vod nom pro gra mu, što je neo p hod no kod me to da
tro ško vi plus, kao i po seb nog za ra ču na va nja sto pe
do bi ti na pro iz vo de.

Ovaj po stu pak form i ra nja ce na se mo že pri me -
ni ti, pre sve ga, on da, ka da se ka pa ci te ti ne mo gu is -
ko ri sti ti na dru gi na čin. Pri to m sva ka ko tre ba vo -
di ti ra ču na da pred u ze će - po sma tra no na du gi rok
- mo ra da po kri je sve svo je tro ško ve, ako ne že li sa -
mo se be da eko nom ski uni šti. Formiranje cena po
varijabilnim troškovima koje se usmerava na u-
pravljanje prihodima (Yield Management) je uobi-
čajeno gde fiksni troškovi čine veliki deo ukupnih
troškova po jedinici. Avio-prevoznici, hoteli i že-
leznice su grane sa visokim fiksnim troškovima ko-
je mogu uspešno da koriste aspekte generiranja
obima koristeći ovaj pristup u formiranju cena. Ea-
syJet i Ryanair uspešno koriste ovu praksu u svo-
jim strategijama marketinga. Ovi operatori radije
pokrivaju njihove varijabilne troškove kada proda-
ju sedišta u avionu, nego što će da dopuste da avion
poleti sa praznim sedištima. Naravno, pod pretpo-
stavkom da ima dovoljno putnika koji plaćaju „pu-
nu cenu”, ovo je uspešan način ne samo da se ost-
vari doprinos profitu, već i da se istovremeno za-
gorča život konkurentima koji koriste metod troš-
kovi plus. 

Još jedan primer formiranja cena po marginal-
nim troškovima mogao bi se naći u hotelijerstvu.
Hotelijeri znaju da ako hotelska soba nije prodata
za određenu noć, onda je prihod koji bi se ostvario
iznajmljivanjem sobe za tu noć izgubljen zauvek.
Ovo je zbog karakteristike „nepostojanosti ili pro-
laznosti” uslužnog proizvoda, tj. usluga ne može
biti uskladištena i ponovo prodata drugom prili-
kom. Ovo nameće imperativ izbalansiranosti ponu-
de i tražnje usluge. Cena je primarni mehanizam za
ostvarivanje tog sklada. U slučaju da hotel snizi ce-
nu neprodatim sobama, to bi omogućilo prodavci-
ma da ostvare neki doprinos i sobe bi mogle da se
iznajme uz popust ako ne bi mogla da se ostvari pu-
na cena. Marginalno formiranje cena, posebno za
usluge, ima smisla i popularno je. Međutim, ono
nužno vodi ka varijacijama cena koje mogu da do-
vedu do nezadovoljstva i nepoverenja potrošača.[57]

14.3  Ana li za pre lom ne tač ke
Ne ki me na dže ri mar ke tin ga ko ri ste ana li zu pre -
lomne tač ke pri form i ra nju ce na kao sredstvo koje
je povezano sa metodom troškovi plus. Ana li za
pre lom ne tačke oce nju je da li će firm a uspe ti da
dođe u sta nje rav no te že, tj. da sa od ređe nom ce nom
po kri je sve svo je tro ško ve. Ovo je va žno zbog to ga
što firm a mora u du gom ro ku da po kri je sve tro ško -

ve ili se ne će du go za dr ža ti u po slu. Me tod se us-
me ra va na pre lom nu tač ku (PT) - tač ku gde su u-
kup ni tro ško vi firm e upra vo jed na ki ukup nim pri -
ho di ma.

Postoje dva pristupa za utvrđivanje prelomne
tačke: jedan je grafički - koji je velika pomoć u
komuniciranju koncepta, ali ne i da se danas koristi
od profesionalaca; drugi, koji se preporučuje, je
numerički. Razmotrimo prvo grafički metod. 

Da bismo bo lje raz u me li ana li zu pre lom ne tač -
ke, po gle daj mo sli ku 11-6A, ti pi čan pri mer gra fi -
ko na prelom ne tač ke. Ona sta vlja u od nos ukup ne
pri ho de (UP = X · C) sa ukup nim tro ško vi ma (UT
= FT + X · VT). Tač ka gde se se ku UP i UT (UP =
UT) po ka zu je obim pro iz vo da ko ji se mo ra pro da -
ti, da bi se do šlo do prelom ne tač ke (ni do bit ni gu -
bi tak). 

Kao pri stup ori jen ti san na tro ško ve, ana li za pre-
lom ne tač ke vi še sta vlja na gla sak na obim pro da je
ne go me tod tro ško vi plus. Stan dard ni mo del pre -
lomne tač ke uka zu je na dve vr ste tro ško va: fik sne
(FT) i va ri ja bil ne (VT). Na sli ci se vi di re la tiv na
do bit za sva ki ni vo pro da je ili pro iz vod nje. Gu bi tak
mo že da se oče ku je sve do obima pro izvod nje od
50.000 jedinica ili 2.500.000 dinara pro da je za pre -
lom nu tač ku. Sa ma pre lom na tač ka je tač ka u ko joj
se se ku ukup ni pri ho di i ukup ni tro ško vi. Po sle o-
voga, mo že se an ti ci pi ra ti do bit. Na po me ni mo da
se iz nos do bi ti te o rij ski po ve ća va od pre lom ne tač -
ke ude sno, ka ko se po ve ća va pro iz ve de na ko li či na.
To nam obez beđuje osno vu za form i ra nje ce na. Sli-
ka 11-6A je korisno sredstvo za vizuelni prikaz po-
slovne situacije, ali je kao sredstvo menadžmenta
suviše grubo da bi bilo od realne koristi. 

Najbolji način za svako preduzeće da otkrije
svoju prelomnu tačku je putem izračunavanja, tj.
numeričko sredstvo. Pre lom na tač ka se može iz ra -
ču na ti na sle de ći na čin: 
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Ako je ka pa ci tet pred u ze ća 100.000 je di ni ca
proiz vo da u jed noj sme ni, ako su FT = 1.500.000
di na ra, C = 50, a VT = 20 di na ra po je di ni ci pro iz -
vo da, ko li ka je PT? Pri me nom pred nje form u le do -
bi ja mo:

Razmotrimo izračunavanje prelomne tačke na
sledećem primeru. Pretpostavimo da je porodica
koja se bavi turizmom kupila veliku kuću i renovi-
rala je za potrebe noćenja sa doručkom. Ukupni
fiksni troškovi bili su $ 400.000, od čega je
$300.000 plaćeno za kupovinu kuće, a $100.000



potrošeno na njeno renoviranje. Vlasnici procenju-
ju varijabilne troškove za čišćenje soba, popunu
zaliha i ishranu gostiju na aproksimativno $25 po
danu. Ako bi vlasnici zaračunali gostima $75 za
prenoćište sa doručkom, prelomna tačka u jedini-
cama bila bi 8.000 noćenja [400.000 / (75 - 25)].
Ako bi bilo 20 soba i one bile prosečno tokom go-
dine zauzete 50%, bilo bi potrebno 800 noći (nešto
malo više od dve godine) da potpuno nadoknade
svoju originalnu investiciju. Međutim, vrlo je vero-
vatno da je kupovina finansirana tokom vremena i
da su vlasnici dobili kredit uz kamatu, troškove i
amortizaciju. Prema tome, pod pretpostavkom da
vlasnici nisu dobijali plate ili zapošljavali dodatne
radnike, vrlo je verovatno da su godišnji fiksni
troškovi tu negde oko $30.000. Nova prelomna tač-
ka bila bi 600 noćenja [30.000 / (75 - 25)], što bi
predstavljalo 60 dana uz prosečno korišćenje kapa-
citeta od 50%. Svaka promena u fiksnim troškovi-
ma ili kontribucionoj marži može da ima značajan
uticaj na prelomnu tačku. Na primer, ako vlasnici
formiraju suviše visoku cenu, a potrošači su sprem-
ni da plate samo $50 za noć, onda će se prelomna
tačka pomeriti na 1.200 noći ili duplo više od ori-
ginalne procene.[59] 

Po što pred u ze će ne in te re su je sa mo ko li či na
(broj) pro da tih je di ni ca, već i vred nost pro da je da
bi se do šlo do pre lom ne tač ke, taj iz nos do bi ja mo
po form u li:

Pri obi mu pro iz vod nje od 50.000 je di ni ca i ost-
vare noj pro da ji od 2.500.000 di na ra, ostva ru je se
rav note ža UT i UP.

Gra fi kon ta kođe pri ka zu je ne ke uo bi ča je ne
pretpo stav ke, uči nje ne da bi se upro sti la ana li za
pre lomne tač ke. Pret po sta vlja se da je kri va UP
pra va li ni ja, što zna či da se sve što se pro iz ve de
mo že i pro da ti po is toj ce ni. Uz to, pret po sta vlja se
da je i kri va UT pra va li ni ja. To zna či da su pro seč -
ni va ri ja bil ni tro ško vi (PVT) isti na raz li či tim obi -
mi ma pro iz vod nje, a da se u ukup nom iz no su pro -
por ci o nal no po ve ća va ju sa obi mom pro iz vod nje,
dok FT osta ju kon stant ni sa obi mom pro iz vod nje. 

Raz li ka iz među UP i UT za da ti obim pro iz vod -
nje je do bit ili gu bi tak. Gra fi kon po ka zu je da is pod
pre lomne tač ke, ule vo, UT su ve ći od UP i pred u -
ze će do življa va gu bi tak. Pred u ze će ostva ru je do bit
iz nad prelom ne tač ke (ude sno). Među tim, firm a će
do sti ći prelom nu tač ku, ili van nje u oblast do bi ti,
sa mo ako bu de mo gla da pro da naj ma nje 50.000 je -
di ni ca po ce ni od 50 di na ra, od no sno ostva ri UP od
2.500.000 di na ra.

Ana li za pre lom ne tač ke (gra fi ko na ren ta bi li te ta)
mo že bi ti ve o ma ko ri sna, ako se ade kvat no upo tre -
bi.

Pre lom na tač ka, u je di ni ca ma pro iz vo da, mo že
se iz ra ču na ti ka da se FT po de le sa do pri no som po -
kri ću fik snih tro ško va od no sno sto pom kon tri bu ci -
o ne marže (do bi ti) (SMD), pa je ta ko: 

FT = 1.500.000; C = 50; VT = 20; 
SMD = C - VT = 50 - 20 = 30 i 
PT = 1.500.000 : 30 = 50.000 jedinica. 
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Kada malo razmislimo o ovoj formuli, vidimo
da ona ima smisla. Da bismo do šli do nje, mo ra mo
da po kri je mo ukupne FT. Pre ma to me, mo ra mo da
iz ra ču na mo do pri nos ili kon tri bu ci ju ko ju tre ba da
ostva ri svaka je di ni ca da se po kri ju ukup ni FT (po -
sle pla ća nja za VT za pro iz vod nju pro iz vo da). Ka -
da po de li mo ukup ne FT, ko ji mo ra ju bi ti po kri ve ni,
sa ovim do pri no som FT po je di ni ci pro iz vo da, do -
bi će mo pre lom nu tač ku iz ra ženu u bro ju je di ni ca.

Iz ovo ga se mo že za klju či ti da, ako firm a pro da
50.000 je di ni ca, tač no će po kri ti sve svo je FT i VT.
Ako pro da sa mo jed nu je di ni cu vi še, po če će da ost-
varu je do bit - u ovom slu ča ju 30 pa ra po je di ni ci.
Na pome nimo da, ka da su FT jed nom po kri ve ni,
deo pri ho da ko ji je ra ni je od la zio na po kri će FT, sa -
da je do bit. 

Ume sto da pri ka zu je raz li ku iz među UP i UT da
bi ta ko mo gla da se iz me ri do bit na raz li či tim ni vo -
i ma pro iz vod nje, ana li za kon tri bu ci je po ka zu je raz -
li ku iz među UP i VT, da bi iz me ri la do pri nos FT i
do bi ti, ko ji se ostva ru je na raz li či tim ni vo i ma pro -
iz vod nje (sli ka 11-6B). Do pri nos pro iz vo da je on -
da UP -VT. Pred nost ovog me to da je u to me što
usme ra va pa žnju na kri tič nu tač ku, da sva ki pri hod
iz nad VT ostva ru je kon tri bu ci ju op štim tro ško vi ma
i do bi ti. On da se mogu iz ra ču na ti raz li či ti do pri no -
si pri raz li či tim ce na ma i obi mi ma pro iz vod nje. Pri-
me ću je se da kri va FT na ovom gra fi ko nu ima dru -
ga či ji po lo žaj, jer se ov de prvo pod mi ru ju VT, a
on da ako ne što osta ne od ostvare nog pri ho da od
pro da je pro iz vo da ide na po kri će nje go vih FT i
even tu al no ostva ri va nje ne to do bi ti (ND).

Glav no ogra ni če nje gra fi ko na ren ta bi li te ta kao
re a li stič kog sred stva za form i ra nje ce na je u to me,
što ig no ri še tra žnju po raz li či tim ce na ma. Kri va
pri ho da pri ka zu je sa mo ka kav će bi ti pri hod pri
raz li či tim ce na ma, ako (a to je ve li ko pi ta nje) da ti
broj je di ni ca mo že bi ti pro dat po ovim ce na ma.
Kom ple ti ran gra fi kon ren ta bi li te ta pri ka zu je sa mo
iz nos ko ji tre ba da bu de pro dat po utvrđe noj ce ni za
pre lom nu tač ku. Gra fi kon nam ne ka že da li za i sta
mo že mo da pro da mo tu koli či nu. Ko li či na ko ju će
tr ži šte da ku pi po da toj ce ni mo že bi ti pri lič no is -
pod pre lom ne tač ke.

Ovaj ne do sta tak u ana li zi pre lom ne tač ke mo že
biti ot klo njen pro ce nom ukup ne tra žnje, ko ja stvar -
no po sto ji pri sva koj od ne ko li ko raz li či tih tr ži šnih
ce na. On da ova tr ži šna in form a ci ja mo že bi ti na ne -
ta na gra fi kon ren ta bi li te ta. Da bi mak si mi rao pro -
fit, me nadžment pro na la zi tač ku na kri vi tra žnje
ko ja ima najve ću ver ti kal nu uda lje nost od kri ve
UT. Naj bo lja pro daj na ce na je ona, ko ja je pred sta -
vlje na kri vom pri ho da ko ja se če ovu tač ku na kri vi

tra žnje. Ovim pre sekom se, ta kođe, od ređu je op ti -
mal ni ni vo pro iz vod nje.

15  ME TO DI FORM I RA NJA CE NA
ZA SNO VA NI NA TRAŽNJI

Sve ve ći broj kompanija ba zi ra nji ho ve ce ne na
perci pi ra noj vred no sti pro iz vo da. Form i ra nje ce na
zasno va no na percipiranoj vred no sti, vred no sti u
upo tre bi ili vrednosti za kupca, ka ko se još na zi va,
ko ri sti kup če ve per cep ci je vred no sti, a ne tro ško ve
pro dav ca kao ključ za form i ra nje ce ne. Na kraju
krajeva, kupac će odlučivati o tome da li je cena
proizvoda ispravna. Kada kupci kupuju proizvod,
oni razmenjuju nešto od vrednosti (cenu) da bi do-
bili nešto od vrednosti (beneficije posedovanja ili
korišćenja proizvoda). Uspešno formiranje cena
koje je orijentisano ka kupcu podrazumeva da se
shvati koliko kupci vrednuju koristi koje dobijaju
od proizvoda i utvrđivanje cene koja apsorbuuje
ovu vrednost. Formi ra nje ce ne za sno va ne na vred -
no sti za kupca zna či da me nadžer mar ke tin ga ne
mo že da ob li ku je pro iz vod i mar ke ting pro gram i
on da od re di ce nu. Ce na se raz ma tra sa osta lim va -
ri ja bla ma mar ke ting mik sa pre ne go što se ura di
pro gram mar ke tin ga. Kompanija koristi necenovne
varijable u marketing miksu da stvori percipiranu
vrednost u mislima kupca, određujući cenu koja
odgovara percipiranoj vrednosti.

Sli ka 11-7 upo ređu je dva na či na form i ra nja ce -
na: na ba zi tro ško va i na ba zi vred no sti. Form i ra nje
ce na na  ba zi tro ško va pod stak nu to je pro iz vo dom.
Kompanija di zaj ni ra ono što sma tra da je do bar
pro iz vod, sa bi ra tro ško ve pro iz vod nje pro iz vo da i
od ređu je cenu ko ja po kri va tro ško ve plus že lje na
do bit. Mar keting on da mo ra da ube di kup ce da
vred nost pro iz vo da po toj ce ni oprav da va nje go vu
ku po vi nu. Ako se is po sta vi da je ce na pro iz vo da
su vi še vi so ka, kompanija mo ra da od re di ni žu mar-
žu ili da sma nji pro da ju, a i jed no i dru go ima ju za
re zul tat raz o ča ra va ju ću do bit.

Form i ra nje ce na za sno va no na vred no sti obr će
ovaj pro ces. Troškovi igraju važnu ulogu u utvrđi-
vanju cene. Ali, kao i sve drugo u marketingu, do-
bro formiranje cene polazi od kupca. Kompanija
po sta vlja svo ju že lje nu ce nu, ba zi ra ju ći se na kup -
če vim per cep ci ja ma vred no sti pro iz vo da. Želje na
vred nost i ce na on da pod sti ču od lu ku o di zaj nu
pro iz vo da i ko ji tro ško vi tre ba da bu du za ra ču na ti.
Kao re zul tat to ga, form i ra nje ce ne po či nje sa ana li -
zom po tre ba po tro ša ča i per cep ci jom vred no sti i
od ređu je se ce na ko ja će bi ti u skla du sa vred no šću
ko ju je uo čio po tro šač.[60] 

Važno je potsetiti da „dobra vrednost” nije isto
što i „niska cena”. Kompanija ko ja ko ri sti form i ra -
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nje ce ne za sno va no na vred no sti mo ra da pro nađe
ko ju vrednost ku pac pri pi su je raz li či tim kon ku rent -
skim po nu da ma. Međutim, kompanijama je često
teško da izmere vrednost koju će kupci da pripišu
njihovim proizvodima. Na primer, relativno je lako
izračunati troškove sastojaka u obroku u luksuz-
nom restoranu. Ali je vrlo teško asignirati vredno-
sti za ostala zadovoljstva kao što su ukus, ambijent,
relaksacija, konverzacija i status. A ove vrednosti
će varirati kako za različite potrošače, tako i za raz-
ličite situacije.

Pa ipak, potrošači će koristiti ove percipirane
vrednosti za ocenu cene proizvoda, tako da kom-
panija mora da ih izmeri. Ponekad, kompanije pita-
ju potrošače koliko bi platili za osnovni proizvod i
za svaku korist koja im se dodatno ponudi. Ili kom-
panija može da obavi eksperimente radi testiranja
percipirane vrednosti različitih ponuda proizvoda.
Prema staroj ruskoj poslovici, na svakom tržištu
postoje dve budale -  jedna koja traži mnogo i dru-
ga koja traži malo. Ako prodavac zaračuna više od
kupčeve percipirane vrednosti, prodaja kompanije
će ispaštati. Mno ge kompanije pre ce nju ju svo je
pro iz vo de i nji ho vi pro iz vo di se zato lo še pro da ju.
Ako prodavac zaračuna manje, formira suviše nis-
ku cenu, njegovi proizvodi će se prodavati vrlo do-
bro, ali će ostvariti manji prihod nego ako bi im ce-
na bila formirana na nivou percipirane vrednosti.[62]

Uočena vrednost je uvek relativna. Mada je ap-
solutni nivo uočene vrednosti vašeg proizvoda va-
žan, da bi koncept mogao da se koristi za formira-
nje cena, važno je da se zna kako kupci vrednuju
konkurentske opcije. Ovde se eksplicitno razmatra-
ju tri moguća odnosa između percipirane vredno-
sti, cene i troška, ignorišući trenutno konkurenciju.
Napomenimo da smo u sve tri situacije pretposta-
vili da je cena veća od troška:[63]

percipirana vrednost > cena > trošak
cena > percipirana vrednost > trošak
cena > trošak > percipirana vrednost

U prvom slučaju, menadžer marketinga određuje
cenu, namerno ili nenamerno, ispod onoga što bi
kupci bili spremni da plate za proizvod ili uslugu.
Sa stanovišta kupca, o proizvodu se može prego-
varati. Teško je utvrditi da li je niska cena greška.
U nekim slučajevima, činjenica da je cena utvrđe-
na ispod kupčeve vrednosti imaće za rezultat ne-
stašice i stvoriti probleme proizvodnji i distribuci-
ji. Proizvod se može namerno podceniti, iz strate-
ških razloga, što se često naziva vrednosno formi-
ranje cena ili nastojanje da se kupcu pruži izuzetno
dobra vrednost. Ovaj termin treba razlikovati od
formiranja cena po vrednosti, koje znači postav-
ljanje cene na nivou koji ste utvrdili da predstavlja
kupčevu percipiranu vrednost za vaš proizvod.

U drugom slučaju, menadžer marketinga odre-
đuje cenu koja je viša od onoga što je ciljno tržište
spremno da plati. Kupci na ovu situaciju gledaju
kao na loš posao i, izuzev ako preduzeće ima mo-
nopol ili neku drugu vrstu tržišne moći, neće kupi-
ti. Kupci vam stavljaju do znanja da postoji pro-
blem nekupovanja. Međutim, čekanje na reakciju
kupaca je skupa forma istraživanja marketinga, jer
kupci mogu kupiti druge marke i za neko vreme
nestati sa tržišta. Rešenje je očigledno: neophodna
je neka vrsta sniženja cene ili povećanja u kupčevoj
vrednosti. Međutim, bez poznavanja percipirane
vrednosti ili spremnosti da se plati, nećete znati za
koliko da snizite cenu. U ovom slučaju, kao refe-
rentna tačka često služi konkurent. Sniženja cena
kao odgovor na niže uočenu vrednost su vrlo uobi-
čajena. 

Treća situacija, jasno, predstavlja neuspeh. Tak-
vi proizvodi se obično eliminišu u procesu razvoja
novog proizvoda. Ako ne, oni se konačno povlače
sa tržišta.  

Postoje dva tipa formiranja cena zasnovanih na
vrednosti: formiranje cene dobre vrednosti i for-
miranje cene dodavanjem vrednosti. 
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Da bi povećale svoju cenovnu moć, mnoge
kompanije su prihvatile strategije formiranja cena
dodavanjem vrednosti. Umesto da snižavaju cene
da bi parirale konkurentima, one dodaju svojstva
koja uvećavaju vrednost i usluge da bi diferencirale
svoje ponude i tako podržale više cene. Razmotri-
mo različite cene koje različiti restorani zaračuna-
vaju za isti artikal. Potrošač koji želi šoljicu kafe i
parče pite sa jabukama može da plati $2 dolara u
uglu dragstora, $3 u porodičnom restoranu, $4 u
kafeu hotela, $7 za uslugu donošenja u sobu u ho-
telu, a $8 u elegantnom restoranu. Svaki sledeći
restoran može da zaračuna više zbog vrednosti koja
se dodaje svakim tipom usluge.[64]

Ovaj metod se često koristi kod kompanija koje
nastoje da kreiraju imidž visoke vrednosti kao što
su budžetski hoteli i restorani sa brzom uslugom.
Budžetski hoteli nastoje da zadrže liderstvo u vred-
nosti nuđenjem najniže moguće cene za minimum
pogodnosti. Ekonomski hoteli nastoje da zadrže ja-
snu „distancu cene” od srednje i visoke cene (vidi
pozicioniranje cene). Hoteli na gornjem kraju, luk-
suzni, prestižni hoteli, često preuzimaju ulogu li-
derstva u odlukama o ceni utvrđujući gornji „pla-
fon” za cenu. 

U industriji serviranja hrane, ovaj koncept se
tretira neznatno drugačije. Restorani koji slede ovu
strategiju nastoje da zaračunaju najnižu moguću
cenu, ali samo za odabrane artikle. Ovi artikli se
označavaju kao lideri vrednosti. Ostali artikli u me-
niju imaju cene na normalnom nivou. 

Form i ra nje ce na na ba zi vred no sti do bro se u-
kla pa u sa vre me na raz mi šlja nja o tr ži šnom po zi ci -
o ni ra nju. Pred u ze će raz vi ja kon cept pro iz vo da za
od ređe ni cilj ni seg ment ima ju ći u vi du od ređe no tr -
ži šno po zici o ni ranje u od no su na ce nu, kva li tet i
uslu gu. On da me nadžment do no si ini ci jal nu od lu -
ku o po nuđe noj vred no sti i ce ni. Za tim pro ce nju je
obim za ko ji se na da da mo že da pro da po toj ce ni.
To su ge ri še po tre ban ka paci tet po gona, in ve sti ci je i
tro ško ve po je di ni ci. Me nadžment on da iz ra ču na va
da li će pro iz vod do ne ti za do vo lja va ju ću do bit pri
oda bra noj ce ni i tro ško vi ma. Ako je od go vor da,
pred u ze će ide da lje sa raz vo jem pro izvo da. Ina če
pred u ze će od ba cu je ide ju.[65]

Neki popularni pristupi formiranja cena koji su
orijentisani ka tražnji zasnovani su na potrošače-
vim percepcijama vrednosti. Ove prakse psihološ-
kog formiranja cena pokazale su se uspešnim, ba-
zirajući se na svojoj sposobnosti da utiču na potro-
šačeve percepcije cene. U ši rem smi slu, u psi ho lo -
šku po li ti ku ce na se mo že gru pi sa ti ne ko li ko po li ti -
ka ce na. Ge ne ral no, term in ob u hva ta sve teh ni ke
ko je po ku ša va ju da iza zo vu od ređe nu re ak ci ju ko -

ja je ba zi ra na na ce ni. Ne ki au to ri sma tra ju da se
psi ho lo ški ele men ti mo gu pri meni ti kod ce na pre -
sti ža, ne par nih ce na, li ni je ce na, vo de ćih ce na, pri -
vlač nih ce na i sni že nja ce na. 

Term in psi ho lo ško form i ra nje ce na ozna ča va
onu prak su u form i ra nju ce na ko ja sta vlja po se ban
nagla sak na form i ra nje ce na sa sta no vi šta kup ca.
Kori sti se ka da firm a po ku ša va da se ori jen ti še na
neeko nom ske po tre be po tro ša ča. U ko ri šće nju psi -
ho loškog form i ra nja ce na, pro da vac raz ma tra psi -
ho lo gi ju ce ne, a ne jed no stav no eko no mi ju od no -
sno ne od luču je „ra ci o nal no”. Na čin na ko ji ku pac
per ci pi ra cenu je mno go va žni ji u do no še nju od lu -
ke ne go šta je stvar no ce na. Iz ve sne ce ne su va žne
za lju de, zbog to ga što su ge ri šu ne što o pro iz vo du
ili zbog to ga što mo gu da in di ci ra ju dru gim lju di ma
ne što o nje go vom vla sni ku.

15.1  Cene prestiža
Jed no od uo bi ča je nih, ali če sto ne lo gič nih ko ri šće -
nja ce ne je upo tre ba ce ne kao in di ka to ra kva li te ta,
statusa ili prestiža. Ka da se nađu u si tu a ci ji da bi -
ra ju iz među vi še al ter na tiv nih pro iz vo da, ko ji su
sa svim slič ni iz u zev što se raz li ku ju po ce ni, po tro -
ša či če sto bi ra ju naj sku plji pro iz vod, pret po sta vlja -
ju ći da on mo ra bi ti bo lji, jer je sku plji. Ov de je ce-
na upo tre blje na da se oce ni kva li tet, ka da je po tro -
ša če vo zna nje o pro iz vo du ogra ni če no, bi lo zbog
nje go ve kom pli ko va no sti ili ne do stat ka ra ni jeg is -
ku stva sa njim. Is tra ži va nji ma je usta no vlje no da je
po ve zi va nje ce ne i kva li te ta pri sut no, ka ko kod
mu ška ra ca ta ko i kod že na, i da ni je ve za no za do -
ba sta ro sti ili nivo obra zo va nja. Za ta kve kup ce re -
la tiv no vi so ka ce na zna či vi sok kva li tet ili sta tus.
Ove ce ne se po ne kad na zi va ju ce ne pre sti ža. O
ovome je već bilo reči kod strategija pozicionira-
nja cena. Cene prestiža koriste firme koje imaju
proizvode sa snažnim odnosima cena-kvalitet na tr-
žištima sa neelastičnom tražnjom. Ove firme for-
miraju visoku cenu i nastoje da stvaraju vrednost
preko drugih atributa vezanih za kvalitet, kao što su
usluge i atmosfera. Ovaj pristup je uobičajen kod
hotela sa pet zvezdica i luksuznih restorana. Hoteli
Ritz-Carlton, na primer, nikada ne žele da konku-
rišu sa drugim hotelima na bazi cene. Umesto toga,
kompanija konkuriše samo na bazi usluga i vredno-
sti unikatnog, visoko-kvalitetnog ugođaja koje pru-
žaju gostima hotela.  

U nekim situacijama, suprotno standardnoj eko-
nomskoj teoriji, viša cena može da dovede pre do
veće prodaje nekog artikla nego niža cena. Ovo se
događa kada se cena koristi kao signal da je proiz-
vod visokog kvaliteta. Automobili Rolls-Royce,
parfemi Chanel, nakit Cartier, švajcarski satovi
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imaju elemenat prestižnih cena u sebi i mogu se
lošije prodavati pri nižoj ceni nego pri višoj ceni.
Noviji uspeh švajcarskog proizvođača satova TAG
Heuer je dobar primer. Kompanija je povećala pro-
sečnu cenu svojih satova od $250 na $1.000 i njen
obim prodaje se usedmostručio.[66] 

Jedan od razloga za postojanje takvog odnosa je
zbog statusa, ekskluzivnosti ili prestiža. Visoka ce-
na znači da je mali broj kupaca može sebi priuštiti.
Rolex bi mogao da zaračuna daleko nižu cenu za
svoje satove i još uvek da ostvari profit. Međutim,
zbog toga što mali broj kupaca može sebi da doz-
voli da potroši hiljade dolara za sat, mali broj će i
posedovati Rolex. 

Drugi primer snažne veze cena-uočeni kvalitet
se događa kada je teško oceniti kvalitet proizvoda
pre kupovine ili ga je uopšte teško oceniti. Ovi
proizvodi se često nazivaju proizvodi iskustva (ako
morate da probate proizvod pre nego što ocenite
njegov kvalitet) ili proizvodi poverenja (ako je čak
i posle kupljenog i korišćenog proizvoda ili usluge
još uvek teško oceniti kvalitet). Primeri za prvo su
mnoge usluge, kao što su friziranje i usluge advo-
kata. Primer za drugo su opravka kola kao što je
opravka kočnica (vozač obično ne može da vidi šta
se događa) i vino (gde jedino eksperti mogu da na-
prave razliku između različitih nivoa kvaliteta).[67]

Ce ne pre sti ža su još je dan od iz u ze ta ka, gde ni -
je pri su tan ne ga ti van na gib kri ve tra žnje. Ovaj fe -
no men je u eko nom skoj te o ri ji po znat kao Ve ble -
nov efe kat ili sno bov ski efe kat, gde po vi še nje ce na
ne kih mod nih i luk su znih do ba ra do vo di do po ra -
sta, a ne do pa da tra žnje za nji ma (sli ka 4-5). Re al -
no po sma tra no, ni je ne lo gič no da u od ređe nim o-
kol no sti ma viša ce na mo že da pri vu če vi še ku pa ca
ne go ni ža ce na, jer vr lo ni ska ce na mo že do ve sti u
sum nju kva li tet pro iz vo da.

Ka da pro iz vod ima im pli ka ci je na dru štve ni po -
ložaj, kao i ka da ku pac ima te ško ća u oce ni nje go -
vog kva li te ta i funk ci o ni sa nja, ku pac mo že da od -
bi je proiz vod ako se pro da je po re la tiv no ni skoj
ce ni. Za ne ke pro iz vo de (di ja man ti, na kit, par fe mi,
al ko hol na pi ća, kr zno, sport ski au to mo bi li) ne ki
po tro ša či sma tra ju da se kva li tet po bolj ša va sa ce -
nom. Po što ce na ov de su geri še kva li tet, a kva li tet je
va žan kri te rij za ku po vi nu ne ke ro be, to vi ša ce na
mo že da do ve de do ve će pro da je ne kog ar ti kla ne -
go ni ža ce na.     

Da bi form i ra nje ce na pre sti ža bi lo uspe šno, po-
treb no je da bu du pri sut ne ne ko li ko, ako ne i sve,
slede će ka rak te ri sti ke. Pr vo, iz među ras po lo ži vih
pro izvo da tre ba da po sto ji ve li ka raz li ka u kva li te -
tu. Dru go, obi čan po tro šač ne bi tre ba lo da bu de
spo so ban da oce ni ove raz li ke u kva li te tu. Tre će, sa

do no še njem po gre šnih od lu ka i pri ba vlja njem pro -
iz vo da lo šeg kvali te ta tre ba lo bi da je po ve zan vi -
sok ni vo ri zi ka. Če tvr to, pro iz vod u pi ta nju bi tre -
ba lo da bu de vi dljiv za lju de ko ji ima ju uti ca ja na
kup ca - tj. lju di će vi de ti no vi pro iz vod kup ca i in -
di vi du al no ga oce ni ti ili u naj ma nju ru ku ima ti mi -
šlje nje o ku po vi ni. Svi ovi fak to ri pod sti ču po tro ša -
ča da ce nu po sma tra kao in di ka tor kva li te ta.[68]

Ko li ko je va lid na osno va za form i ra nje ce na
presti ža, tj. da li vi ša ce na zna či i vi ši kva li tet? To
osta je kon tro verz no me sto u mar ke ting pro fe si ji,
ali či ni se da nedo sta je do volj no ana li tič kih po da ta -
ka da se po dr ži kon zi stent na ve za iz među vi so ke
ce ne i viso kog kva li te ta.

Ma da i form i ra nje ce na pre sti ža i form i ra nje ini -
ci jal nih vi so kih ce na („ski da nje kaj ma ka”) ima ju
za rezul tat vi so ku ce nu, iz među njih po sto je dve
ve li ke raz li ke. Pr vo, sa mi ci lje vi dva me to da su
raz li či ti. Sa formi ra njem ce na pre sti ža, pro da vac
že li da ko ri sti ce nu kao kom po nen tu ukup nog imi -
dža pro iz vo da, dok formi ra nje ini cijal nih vi so kih
ce na ima spe ci fi čan cilj ostva ri va nja vi so kog ni voa
do bi ti. Dru go, form i ra nje cene pre sti ža je dugo roč -
na stra te gi ja, dok je „ski da nje kaj ma ka” obič no
krat ko roč na teh ni ka da se ube re dobit dok se ne po -
ja vi kon ku ren ci ja.[69]

Prak sa ko ja je u ne ku ru ku slič na form i ra nju ce -
na pre sti ža je po di za nje ce na pro iz vo da da bi se
pro da lo vi še je di ni ca. Ova prak sa obič no ne ma za
re zul tat ve ći pre stiž za kup ca (po seb no ako je ori -
gi nal na ce na bi la ni ska), već će da su ge ri še da je
pro iz vod bo ljeg kva li te ta ne go što je nje go va ra ni -
ja ni ska ce na mo gla da su ge ri še. To je če sto do volj -
no da se po ve ća pro da ja pro iz vo da, po seb no ako
kon ku ren ci ja ta kođe ne po ve ća ce ne.

15.2  Neparne (magične) cene
Jed na od formi psi ho lo ških ce na su tzv. ne par ne ili
ma gič ne ce ne. Term in se u li te ra tu ri ko ri sti na dva
na či na. Je dan se od no si na za vr ša va nje ce ne sa ne -
par nim bro jem, dok dru gi zna či ce nu ko ja je upra -
vo is pod za o kru že nog bro ja, da bi se stvorila per-
cepcija da je proizvod jeftiniji. Ce ne se po sta vlja ju
ta ko da ume sto za o kru že nih pu nih ci fa ra ima ju ne -
par ne bro je ve, obič no 9, a re đe 3 i 5. Po ovom me -
to du, ce na ume sto da bu de 100 di na ra, ona je for-
m i ra na na 99 di na ra, ili ume sto da je 1.000 di na ra,
ona je 995 di na ra. Na primer, hoteli koriste cenu od
$99 umesto $100. I mnoge stavke u jelovniku su sa
cenama koje se završavaju sa 95 ili 99. Teorija kaže
da ljudi čitaju i procesuiraju cenu s leva na desno,
zaokružujući je na niži broj. Me tod se za sni va na
ve ro va nju da ne par ne ce ne stva ra ju ilu zi ju ni skih
ce na i na taj na čin do vo de do ve će pro da je. Ar gu -
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ment je da po tro ša či pod sve sno ose ća ju da je ce na
od 99 di na ra ni ža od 100 di na ra ili da je ce na od
995 di na ra znat no ni ža od 1.000 dina ra. Dru gim re -
či ma, čak i ako je raz li ka iz me đu ne par nih i za o kru -
že nih ce na ma la, sma tra se da to mo že bi ti do bar
psi ho lo ški apel, jer su ne par ne ci fre ce na znak i
osta vlja ju uti sak da je ce na sni ža va na ko li ko je to
za i sta bi lo mo gu će (do po sled nje pa re) i du bi o znog
ve ro va nja da po tro šač mo že mi sli ti da je ce na od
995 di na ra bli ža ce ni od 900 ne go ce ni od 1.000 di -
na ra.

Po sto ji ma lo do ka za ko ji bi po dr ža li či nje ni cu
da ne za o kru že ne ce ne ima ju zna ča jan uti caj na po -
tro šača. Em pi rij ska iz u ča va nja ni su utvr di la ja sne
raz lo ge za i pro tiv ove prak se. Sve se vi še pri hva ta
za klju čak da ne ma ni čeg po seb no ma gič nog u ne -
par nim ce na ma. One mo gu da pri vu ku po tro ša ča
ko ji vo di ra ču na o sva koj pa ri, ali i da od bi ju dru ge
kup ce. Od lu ka da li da se ide ili ne na ne par ne ce -
ne, tre ba da se za sni va na že lje nom ugle du pro dav -
ni ce, hotela ili restorana. Ova po li ti ka se iz be ga va
kod pro iz vo da ve li ke vred no sti ili ve o ma ret kih
proiz vo da i kod pro dav ni ca, hotela, restorana ko ji
uži va ju do bar glas. Bo lja žen ska ha lji na si gur no će
pre ima ti na mer no form i ra nu za o kru že nu ce nu od
npr. 10.000, a ne 9.999 di na ra. Ov de, za raz li ku od
pret hod nog slu ča ja, naj pre se že li da stvo ri im pre -
si ja vi še ce ne a otu da i vi šeg kva li te ta.

Ne par ne ce ne ko je su za jed an ili dva dinara ni -
že od sle de će vi še za o kru že ne ce ne kao prak sa tr -
go vin skih or ga ni za ci ja uo bi ča je ne su u form i ra nju
pro daj nih ce na do od re đe nog ni voa (npr. do 500 di -
na ra). Van tog ni voa, vi še je uo bi ča je no uma nje nje
ce ne za 5 dinara. Ide ja ne par nih ce na se pri me nju -
je i u pro da ji ro ba či ja je ce na po je di ni ci ve o ma vi-
so ka, kao što su au tomo bi li, tzv. be la teh ni ka, na -
me štaj, a ne par ni bro je vi se pre iz ra ža va ju u sto ti -
na ma i hi lja da ma di na ra, nego u di na ri ma.

16  ME TO DI FORM I RA NJA CE NA
ZA SNO VA NI NA KON KU REN CI JI

Osnov na ide ja ovog pri stu pa je, sa ma po se bi, ja -
sna: pred u ze će će ima ti mu ke da nađe kup ce za
svo je pro izvo de ako su nje go ve ce ne znat no iz nad
ce na kon ku ren ci je, sva ka ko pod pret po stav kom da
su svi osta li fak to ri isti. S dru ge stra ne, ni ske ce ne
ne kog po nuđa ča mo gu da do ve du do že sto ke re ak -
ci je kon ku ren ci je. 

Iz ovih raz lo ga pred u ze će mo že bi ti pri si lje no -
bez ob zi ra na sop stve nu si tu a ci ju sa tro ško vi ma -
da se manje ili vi še usme ra va pre ma ce na ma kon -
ku ren ci je odno sno da u eks trem nom slu ča ju ove
imi ti ra.

Ni me to di form i ra nja ce na ko ji se za sni va ju na
troško vi ma, a ni oni ko ji se za sni va ju na tra žnji, ne
uzi ma ju kon ku ren ci ju eks pli cit no u ob zir. Broj ni
me to di formi ra nja ce na pri pi su ju kon ku ren ci ji do -
mi nant nu ulogu. Svo je mi šlje nje o vred no sti pro iz -
vo da po tro ša či zasni va ju i pro ve ra va ju na ce na ma
ko je kon ku ren ti za raču na va ju za iste pro iz vo de.
Po zna to je da se mno ge firm e sko ro u ce lo sti osla -
nja ju na kon ku ren ci ju pri od ređi va nju ce na. One
po sta vlja ju ce ne ko je su na ni vou tr ži šnih ili ne što
iz nad ili is pod ce ne ko ja se ostva ru je na tr ži štu, ce -
ne ko ja va ži za gra nu u ce li ni. Usme ra va ju ća sna ga
u form i ra nju ce ne je po na ša nje kon ku ren ci je. Za
firm e ko je od ređu ju ce ne na ovaj na čin ka že se da
sle de po li ti ku ce na ko ja je ori jen ti sa na na kon ku -
ren ci ju. Dve glav ne form e od ređi va nja ce na sa ori -
jen ta ci jom na kon ku ren ci ju su: 1) form i ranje ce na
po va že ćoj, te ku ćoj tr ži šnoj ce ni i 2) form i ra nje ce -
na pu tem kon ku rent skog nad me ta nja.

U načelu, preduzeće može da formira cene svo-
jim proizvodima i uslugama tako da parira konku-
renciji, da odredi višu ili nižu cenu. Svaka od ovih
alternativa ima svoje prednosti i nedostatke.

1. Formiranje cene polazeći od tekuće tržišne
cene (konkurentsko pariranje). Kod me to da for-
m i ra nja ce na po la ze ći od te ku će tr ži šne ce ne (Go -
ing-ra te pri cing) ili kon ku rent skog pa ri ra nja, fir-
m a ba zi ra svo ju ce nu uglav nom na ce na ma kon -
ku re na ta, uz ma nje po kla nja nje pa žnje sop stve nim
tro ško vi ma ili tra žnji. Firma mo že da od re di istu,
vi šu ili ni žu ce nu od nje nih glav nih kon ku re na ta. U
oli go pol skim in du stri ja ma ko je pro da ju pro iz vo de
kao što su če lik, pa pir ili đu bri vo, firm e norm al no
za ra ču na va ju iste ce ne. Ma nje firm e „sle de li de ra”:
one me nja ju nji ho ve ce ne ka da tr ži šni li der me nja
ce nu, a ne ka da se me nja ju nji ho vi sop stve ni tro -
ško vi ili tra žnja. Ne ke firm e mo gu za ra ču na ti ma -
nje ili vi še, ali iz nos raz li ke dr že kon stant nim.

Ovo je vr lo po pu la ran si stem form i ra nja ce na.
Kada je te ško iz me ri ti ela stič nost tra žnje ili utvr di -
ti sop stve ne tro ško ve, gde je gra na zre la i po sto ji
ne znat na di fe ren ci ja ci ja pro iz vo da, firm e sma tra ju
da je te ku ća tr ži šna ce na svr sis hod no re še nje i da
pred sta vlja ko lek tiv ni stav gra ne za in te re so va ne za
form i ra nje ce ne ko ja do no si fer pri nos. Ta kođe
sma tra ju da će pri dr žava nje te ku će tr ži šne ce ne da
spre či štet ne ra to ve ce na, ko ji će ugro zi ti pro fi te
svih firmi u gra ni.[70] 

Me nadž ment mo že da od lu či da u ne ko li ko si tu -
a ci ja form i ra ce ne baš na kon ku rent skom ni vou.
Firm a će naj ve ro vat ni je da ko ri sti ovaj me tod od -
ređi va nja ce na ka da je tr ži šte ve o ma kon ku rent no,
a njen pro iz vod nije zna čaj no di fe ren ci ran od kon -
ku rent skih pro iz vo da. Ovaj me tod form i ra nja ce na,
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u ne koj me ri, od ra ža va tr ži šne okol no sti ko je su pa -
ra lel ne oni ma ko je se sre ću u uslo vi ma sa vr še ne
kon ku ren ci je. To jest, od sut na je uspe šna di fe ren ci -
ja ci ja pro iz vo da, kup ci i pro dav ci su do bro in-
form i sa ni o tr ži šnim pri li ka ma i pro da vac nema
zna čaj ni ju kon tro lu nad pro daj nom ce nom. Ve ći na
pro iz vođa ča po ljo pri vred nih pro iz vo da i ma le fir-
me ko je pro iz vo de do bro po zna te, stan dar di zo va ne
pro izvo de - svi re dov no ko ri ste me tod form i ra nja
ce na ba zi ran na tr ži štu.

Me tod se ta kođe ko ri sti ka da po sto ji tra di ci o -
nalni ili „uo bi ča je ni” ni vo ce na. Na ovaj na čin tra -
di cional no form i ra ju ce ne npr. pro iz vođa či slat ki ša,
osve ža va ju ćih pi ća, ci ga re ta i žva ka ćih gu ma. Ka -
da rastu ći tro ško vi iz vr še pri ti sak na uo bi ča je nu ce -
nu, pro dav ci če sto pri la go de svo je tro ško ve pre ma
uo bi čaje noj tr ži šnoj ce ni pu tem sma nje nja ko li či ne
(ve li čine) ili kva li te ta pro iz vo da.

Mnoge organizacije nastoje da utvrde cene koje
su, u proseku, iste kao one koje su formirali njihovi
najvažniji konkurenti. Automobili iste veličine i sa
ekvivalentnom opremom nastoje da imaju iste ili
vrlo slične cene. Ova strategija znači da organi-
zacija koristi cenu kao indikator ili osnovnu liniju.
Kvalitet u proizvodnji, bolja usluga, kreativnost u
propagandi ili neki drugi instrument marketing
miksa se koriste da privuku kupce koji su zain-
teresovani za proizvode u određenoj kategoriji ce-
ne. Ključ za sprovođenje ove strategije su tačna de-
finicija konkurencije i poznavanje cena konkure-
nata.

2. Formiranje cene iznad konkurenata. Pro -
iz vođa či i de ta lji sti po ne kad od ređu ju nji ho ve ce ne
iz nad tr ži šnog ni voa. To mo že bi ti urađe no od pro -
iz vođa ča ko ji sle di stra te gi ju ski da nja kaj ma ka.
Form i ra nje ce na iz nad tr ži šnih u načelu zahteva
jasnu prednost u nekom necenovnom elementu
marketing miksa, obič no do bro funk cioni še samo
ka da je pro iz vod di stink ti van ili ka da pro da vac uži -
va ste če ni pre stiž u svo joj obla sti. Ključ je da se
dokaže kupcima da proizvod opravdano zaslužuje
premijsku cenu. Među proiz vođa či ma sa to va, Ro-
lex se po no si sa na gla ša va njem da pro iz vo di je dan
od naj sku pljih sa to va ko je mo že te da ku pi te - ja san
pri mer form i ra nja ce na iz nad tr žišnih. Mno gi gra -
do vi ima ju pre sti žne pro dav ni ce odeće, obu će ili
na ki ta, gde su ce ne pri met no iz nad konku rent skog
ni voa od ređe nog od dru gih pro dav ni ca koje pro da -
ju istu ro bu.

Ka da ne ka pro dav ni ca pla ni ra da form i ra ce nu
za ve ći nu, a mo žda i sve ar ti kle u svom asor ti ma nu
ko ja je vi ša ne go što su ce ne kon ku re na ta, pret po -
stav ka je da ce ne ni su od glav nog in te re sa za kup -
ce zbog to ga što su ve o ma po želj ni osta li ele men ti

ma lo pro daj nog mik sa. To mo že da bu de ve o ma ši -
rok asor ti man, eksklu ziv ni pro iz vo di ili uslu ge ili
ve o ma mo der na ro ba, iz van red ne do dat ne uslu ge
kao što su kre di ti pod povolj nim uslo vi ma, bes plat -
no do pre ma nje ro be do stana kup ca, bes plat ne pre -
prav ke na ku plje noj ro bi, veoma ve li ka ugod nost
ku po va nja sa sta no vi šta lo ka ci je i rad nog vre me na,
re no me pro dav ni ce, či ja unu trašnjost tre ba da od ra -
ža va at mos fe ru eks klu ziv no sti, dobro ob u če no pro -
daj no oso blje, in ten ziv na pro pa gan da i slič no.[71] 

Cena se postavljaju iznad tržišne u slučaju da
odražava imidž kvaliteta ili unikatan status pro-
izvoda. Proizvod može biti nov ili imati svojstva
koja nemaju proizvodi konkurenata, ili sama orga-
nizacija može da uživa tako snažnu reputaciju da je
sam „imidž brenda” dovoljan da zaslužuje pemij-
sku cenu. Ovde se kao primeri mogu navesti turis-
tičke destinacije koje su vrlo poznate, kao neke
elitne destinacije u Karibima ili skijaški centri u
Alpima, Ritz hoteli itd.

3. Formiranje cena ispod konkurenata. Va ri -
ja ci ja form i ra nja ce na za sno va nih na tr ži štu je da se
od re di ce na na ne koj tač ki is pod kon ku rent skog ni -
voa. Ovaj me tod form i ra nja ce na se obič no ko ri sti
kod dis kont nih deta lji sta i pro iz vođa ča svih ge ne -
rič kih pro iz vo da. Ove pro dav ni ce nu de ma nje uslu -
ga i po slu ju po prin ci pu ni ske mar že i vi so kog obi -
ma. 

Stra te gi ja is pod tr ži šne ce ne se prak ti ku je sa mo
ka da se sa po ten ci jal nim ušte da ma mo že pri vu ći
do voljan broj mu šte ri ja. Ni ske ce ne su obič no po -
ve za ne sa ni skim tro ško vi ma po slo va nja, ogra ni če -
nim asor ti manom, ne ma do dat nih uslu ga, ko ri sti se
sa mo u slu ži vanje, aso ci ra ju na ni zak kva li tet ro be.
Dis kont ne ku će, kao or ga ni za ci o na form a ma lo pro -
da je, upra vo su po zna te po to me što uspe šno kom -
bi nu ju ni ske ce ne sa reduk ci jom uslu ga i tro ško va.
Nisko-budžetski avio-prevoznici su izvanredan pri-
mer ove politike. 

Ia ko je po li ti ka ni skih ce na če sto uspe šna i po -
pu lar na kod po tro ša ča, ona se ne prak ti ku je če sto,
jer do vo di do ra ta ce na. Obič no se ogra ni ča va na
je dan pro iz vod ili ogra ni če ni broj ar ti ka la sa vi so -
kim ko efi ci jen tom obr ta, jer rat ce na mo že da do -
ve de ce ne do ve o ma ni skog ni voa. Mno gi ra to vi
ce na se obič no za vr ša va ju po sle krat kog pre li mi -
nar nog okr ša ja, tj. pe ri o da za ko ji se kon ku ren ti
pri la go de sni že noj ce ni, i vi dev ši da su dru gi uspe -
li u pa ri ra nju, br zo se povla če iz bit ke.

Još jedan mogući nedostatak kada se cena for-
mira ispod cena konkurenata je nesposobnost firme
da podigne cene ili imidž. Gotovo je nemoguće re-
pozicionirati diskontne lance u maloprodavce kon-
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fekcije vrhunske mode. Možete li zamisliti da
Swotch prodaje sat od 50.000 evra?   

17  IMPLEMENTACIJA ODLUKA
POLITIKE CENA

Do sada je bilo reči o određivanju osnovne, bazne
cene, opšteg nivoa cene na kojem kompanija oče-
kuje da prodaje proizvod ili uslugu. Opšti nivo ce-
ne je u vezi sa politikom formiranja cene: iznad tr-
žišta (skidanje kajmaka), na nivou tržišta (status
quo formiranje cene) ili ispod tržišta (penetracija
tržišta). Finalni korak je, zatim, fino podešavanje
osnovne cene.

Tehnike finog podešavanja su kratkoročni pri-
stupi koji ne menjaju opšti nivo cene. Oni, među-
tim, imaju za rezultat promene unutar opšteg nivoa
cene. Ove taktike formiranja cene omogućavaju
firmi da izvrši prilagođavanja zbog konkurencije
na određenim tržištima, udovolji stalno menjaju-
ćim propisima države, iskoristi jedinstvene situaci-
je tražnje i ispuni ciljeve promocije i pozicionira-
nja. Taktike za fino podešavanje formiranja cene
obuhvataju različite vrste popusta, geografsko for-
miranje cena i ostale taktike formiranja cena.[72]

Uslovi (kondicije) pod kojima se proizvod ili
usluga prodaje utiču na krajnji iznos koji će platiti
kupac. Stoga se mora posle odluke za neku kon-
kretnu cenu razjasniti pitanje kako oblikovati raba-
te, kao i uslove isporuke i plaćanja i da li kupac tre-
ba da obavi kupovinu pomoću kredita ili lizinga.
Kada su donete i ove odluke, onda se u zadnjem ali
odlučujućem koraku sprovođenja cene radi o pita-
nju kako se željena cena može realizovati na tržištu.

17.1  Politika kondicija

17.1.1  Politika rabata 
Menadžeri koriste različite forme popusta da bi
podstakli kupce da urade nešto što oni obično ne bi
učinili, kao što je plaćanje u gotovom novcu a ne
korišćenjem kredita, preuzimanje isporuke van se-
zone ili obavljanje određenih funkcija u kanalu di-
stribucije. Odobravanje rabata menja cenu koju ku-
pac stvarno treba da plati za proizvod ili uslugu.
Rabati se mogu odobravati kako krajnjem potro-
šaču, tako i posrednicima (trgovinskim preduzeći-
ma). Rabat se odobrava u procentualnom ili apso-
lutnom iznosu na cenu krajnjeg potrošača ili cenu
po kojoj proizvođač prodaje robu posredniku. 

U trgovini na malo rabati se ugovaraju u tzv. go-
dišnjim dogovorima između pojedinih proizvođača
i trgovinskih preduzeća. Oni bi trebalo da pred-
stavljaju nadoknadu za posebne usluge trgovine,
koje idu van standardnih usluga. Danas se sve više

uočava da se rabati, zbog dominacije moći velikih
trgovinskih lanaca, odobravaju i bez pružanja po-
sebnih usluga. U praksi se javljaju brojne vrste ra-
bata: količinski, funkcionalni, kasa skonto, za ver-
nost, vremenski, kombinovani.

1. Ko li čin ski ra bat i nelinearne tarife. Kao
instrumenti za sprovođenje sniženja cena koja se
odnose na količinu, preduzeću, u osnovi, stoje na
raspolaganju blok tarife, količinski rabati, paušal-
ne cene i dvodelne tarife sa osnovnom cenom i do-
datnim korisnim nadoknadama po kupljenoj koli-
činskoj jedinici. Dalja moguć- nost postoji u cena-
ma za „količinski paket” pri kupovini više jedinica
(npr. multi-pakovanja za pića, karte za više vožnji
u javnom gradskom saobraćaju, paket karata za po-
zorište ili utakmice). Dodatne mogućnosti varijaci-
je postoje putem vremenskog oblikovanja sistema
cena. Ako kupac mora već u momentu kupovine da
odredi njegove količine kupovine (primer: kupo-
vina ulja za loženje), onda se radi o nelinearnim ta-
rifama koje se odnose na vremenski rok umesto o
sekvencijalnim nelinearnim tarifama. Ove zadnje
su tipične za usluge, možda za korišćenje telefona
ili interneta, potrošnju struje ili iznajmljivanje auta.
[73]

Blok tarifa odustaje od osnovnog iznosa (daž-
bine) i definiše samo intervale količine („blokove”)
sa pripadajućim cenama po jedinici. Takva sniže-
nja cena su tipična za različite povezane (upako-
vane) količine (sredstva za pranje, pića itd.). Cena
po jedinici opada (obično) sa rastućom vezanom
količinom.

Do ba vlja či, na svim ni vo i ma u ka na li ma, da ju
kvan ti ta tiv ni (ko li čin ski) ra bat da bi ku pi li od njih.
Ko li čin ski ra bat se ja vlja u dve form e: 1) di rekt no
uma nje nje pro daj ne ce ne ko je je ba zi ra no na ku p-
lje noj ko li či ni (gotovinski rabat) ili 2) bes plat no
da va nje od ređe nog bro ja je di ni ca ne ke ro be (natu-
ralni rabat). Kraj nji re zul tat je isti - sma nje nje u
ce ni po ku plje noj je di ni ci. Mo že se pri me ni ti na
pro da ju jed nog pro iz vo da, ogra ni če nog bro ja pro -
iz vo da ili kom bi na ci ju pro iz vo da u li ni ji. Ko li čin -
ski ra bat se oprav da va eko no mi ja ma obi ma, ko je se
omo gu ća va ju do ba vlja ču. Tro ško vi na bav ke po je -
di ni ci ni ži su ako se na ru ču je u ve li kim ko li čina ma,
či me se sma nju ju tro ško vi ad mi ni stra ci je i tran -
sport ni tro ško vi. Eko no mi ja ko li čin skog ra ba ta pa -
žlji vo se utvrđu je, ka ko je is tak nu to, u od no su na
lo gi ku či nje ni ce.

Po sto je dve vr ste ko li čin skog ra ba ta u slu ča ju
ka da se vr ši di rekt no uma nje nje od pro daj ne ce ne:
1) ne ku mu la tiv ni i 2) ku mu la tiv ni ko li čin ski ra bat.
Pr vi se za sni va na indi vi du al noj na bav ci jed nog ili
vi še pro iz vo da u od ređe no vre me. Nu di se u slu ča-
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ju ka da će ve će po rudž bi ne sma nji ti tro ško ve pro -
iz vod nje, iz dat ke u ve zi sa ma ni pu la ci jom i tran -
spor tom, fak tu ri sa njem i pa ko va njem. Ta kvi po pu -
sti pod sti ču ve će na rudž bi ne - ali ne ve zu ju kup ca
za pro dav ca po sle te jed ne ku po vi ne. Ovi po pu sti
se če sto ko ri ste da se de ku ra ži ra ju ma le po rudž bi -
ne, ko je su sku pe za ob ra du i pod stak nu ve će po -
rudž bi ne. Ku pac, na rav no, mo ra da upo re di ušte de
sa po pu stom u od no su na do dat ne tro ško ve dr ža nja
ve ćih za li ha ve za nih za ve ću po rudž bi nu i ri zik ce na.

Ku mu la tiv ni ko li čin ski ra bat, ko ji se na zi va još
pa tro na žni (zbog to ga što sti mu li ra kon cen tra ci ju
narudž bi na na je dan ili ma nji broj iz vo ra na bav ke),
odlo žni (zbog to ga što se ob ra ču na va sa mo po sle
pro to ka od ređe nog vre me na) ili obim ni, za sni va se
na ukupnoj ko li či ni ku plje ne ro be to kom od ređe -
nog pe ri o da vre me na, ili bo nus. Če sto se ko ri sti za
po kvar lji vu i traj nu po tro šnu ro bu. Pe riod za ko ji se
da je ra bat mo že va ri ra ti od me sec da na (za vr lo po -
kva r lji vu robu sa ve li kim obi mom pro da je), do go -
di ne da na, za ro bu kod ko je ni je na gla še na fi zič ka
ili mod na po kvar lji vost. Ku mu la tiv ni ko li čin ski ra -
bat sti mu li ra kupca da na sta vi po slo va nje sa do ba -
vlja či ma, ka ko bi se kva li fi ko vao za što ve ći ra bat.
Ku mu la tiv ni ra bat je upra vo deo na po ra da se iz -
gra di lo jal nost sa po sto je ćim kup ci ma i even tu al no
pri vu ku no vi. Među tim, ovaj ra bat če sto mo že da
ne ide u pri log do ba vlja ču, sti mu li ra ju ći kup ca da
če sto na ru ču je u ma lim ko li čina ma. Ob ra ču na va se
bi lo pre ma an ti ci pi ra nom obimu ili pro šlom is ku -
stvu.

U sistemu bonusa kombinuju se komponente
količinskog rabata i rabata za vernost, pošto kupci
treba da se usmeravaju ka tome da u određenom
obračunskom periodu obave što je moguće više
kupovina. U pozadini bonusa pre stoji marketing
cilj, koji je usmeren na uspostavljanje dugoročnih
poslovnih odnosa. Ovo je posebno jasno kod tzv.
bonus programa (marketinga frekvencije), kod ko-
jih kupci pri ostvarivanju određene kupljene ko-
ličine odnosno odgovarajuće vrednosti poena dobi-
jaju naturalni rabat (npr. besplatan let), premije ili
napredovanje u višu klasu. Sistem bonusa je našao
posebno široku primenu u 1990-im godinama kod
avio-prevoznika (putnici koji često putuju avionom
posle određenog broja kilometara leta imaju pravo
na besplatan let). Atraktivnost bonus programa za
kupce raste sa raznovrsnošću mogućnosti sticanja
bonus poena. Stoga neki avio-prevoznici uključuju
ponuđače komplementarnih usluga (hotele, iznaj-
mljivanje auta itd.) u njihov sistem, što vodi ka bo-
nus-mreži sa prednostima za sve učesnike.

Ni ku mu la tiv ni ni ne ku mu la tiv ni ko li čin ski ra -
ba ti ni su sa mi po se bi le gal ni ili ile gal ni. Le gal nost

za vi si od ne ko li ko fak to ra, ko ji va ri ra ju od slu ča ja
do slu čaja. Na čel no i naj kra će go vo re ći, ko li čin ski
ra ba ti su le gal ni, ako su u skla du sa ušte da ma ko je
ima do bavljač ili ostva ri va njem ve ćeg obi ma po sla
kod od ređenih ku pa ca. Tre ba, na i me, do ka za ti da
raz li ka u ce ni ne pre ma šu je raz li ku u tro ško vi ma
pro iz vod nje, pro da je i is po ru ke raz li či tih ko li či na
pro iz vo da. Raz li ke u ce ni mo gu bi ti ma nje od ušte -
da u tro ško vi ma, ali ne sme ju nad ma ši ti raz li ke u
tro ško vi ma. Da bi to do kazao, pro iz vođač mo ra pa -
žlji vo ana li zi ra ti tro ško ve distri bu ci je pre ma raz li -
či tim vr sta ma ku pa ca u skla du sa naj o prav da ni jom
bazom za alo ka ci ju ta kvih troško va na kup ce ili
gru pe ku pa ca.

Ve li ki broj do ba vlja ča da nas pri la zi ko li čin skom
raba tu na dru gi na čin - pre se ka žnja va ju kup ci ko -
ji kupu ju u ma lim ko li či na ma, ne go što se na građu -
ju oni ko ji na ru ču ju u ve li kim ko li či na ma i ume sto
do sa dašnjeg stan dar da - pro da ja jed ne je di ni ce, oni
uzi ma ju kao stan dard za svo je tro ško ve - od ređe nu
ve li či nu narudž bi ne. Sva ki ku pac ko ji ku pu je ma -
nje od ove stan dard ne ko li či ne, pre ćut no pla ća pe -
na le za svo ju sku pu po rudž bi nu.

Kod paušalne cene kupac plaća cenu po jedini-
ci za bilo koji broj jedinica nekog dobra. To, de fac-
to, znači opadajuću prosečnu cenu sa rastućom do-
bijenom količinom. Intenzivni kupci odnosno ko-
risnici plaćaju manje po jedinici od ekstenzivnih
korisnika. Ova konstelacija odnosa postoji npr. kod
dnevne karte u javnom gradskom prevozu, kod
dozvola trajanja posete u muzejima ili drugim us-
lužnim kapacitetima koji se mogu neograničeno,
odnosno varijabilno koristiti (fitness studio, vruća
linija za dobijanje saveta itd.). 

Tarife ovakve vrste imaju svog smisla u politici
cena onda, kada su troškovi neograničene potroš-
nje više nego kompenzirani putem neznatnih troš-
kova proizvodnje ili transakcije ili dugoročnog e-
fekta na imidž i odgovarajućeg porasta kupaca. U
slučaju saobraćajnog preduzeća, (dodatni) troškovi
su praktično nula, ali se svakako mora voditi raču-
na o tome da efekat kanibalizacije na kupce drugih
sistema cena bude što manji i da potencijal kupaca
bude veoma veliki, čime paušalna tarifa ostvaruje
doprinos dobiti. Paušalna tarifa je problematična
kada postoje heterogene strukture kupaca sa vrlo
različitim funkcijama spremnosti na izdatke. Ovde
se porast kupaca može ostvariti samo putem rela-
tivno niže paušalne cene, što zbog efekta cene koji
je sa tim povezan vodi visokom gubitku prihoda.
[74]

Dvodelne tarife kombinuju dve komponente ce-
ne, naime jedan fiksni „osnovni iznos” (paušal) i
nadoknadu koja zavisi od korišćenja po potroše-
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noj, odnosno kupljenoj jedinici nekog dobra. One
su odavno poznate npr. iz sektora snabdevanja stru-
jom ili sektora telekomunikacija, ali se u novije
vreme šire i na druge grane. Posebno poznat primer
je Bahn-Card DB (Nemačke železnice), koji je u
sličnoj formi preuzet i od pozorišta („Abo-Card”).
PTT za ra ču na va me seč nu pret pla tu - fik sni deo -
plus op te re će nje za po zi ve van ne kog mi ni mal nog
bro ja im pul sa - va ri ja bil na sto pa upo tre be. Di sko -
te ke če sto zah te va ju pla ća nje fik snog iz no sa ula -
zni ce, u ko ji je ura ču na to pr vo pi će. Sva ko da lje pi -
će po seb no se pla ća. Uslužna firm a mo ra da od lu či
ko li ko da za ra ču na za ba zič nu uslu gu, a ko li ko za
va ri ja bil no ko ri šće nje. Fik sni iz nos tre ba da bu de
do volj no ni zak da in du ku je ko ri šće nje uslu ga, a do -
bit se mo že ostva ri ti na va ri ja bil nom de lu.

Šanse za dobit utvrđuju se iz obe komponente
cene, ali se svakako češće zapaža subvencioniranje
jedne od strane druge komponente cene. Tako je
kod mobilnih telefona često varijabilna cena koriš-
ćenja subvencionirana putem fiksne meseče osnov-
ne naknade. Pored toga, kupcima se mogu ponudi-
ti više opcionih tarifa sa različitim strukturama
cena, što je našlo posebno široku primenu u mobil-
noj telefoniji. 

2. Tr go vin ski ili funk ci o nal ni ra bat. To je
sma nje nje ce ne, po pust ko ji se da je od ređe noj ka te -
go ri ji ku pa ca, da bi po kri la svo je tro ško ve oba vlja -
nja od ređe nih poslov nih (tr go vin skih) funk ci ja.
Ova uma nje nja od osnov ne ce ne odo bra va ju se po -
sred ni ci ma u ka na lu di stri bu ci je na ba zi: 1) po zi ci -
je ko ju u nje mu za u zi ma ju - gde su, na kom su ni -
vou ka na la i 2) mar ke ting ak tiv no sti za ko je se
oče ku je da će ih oni oba vlja ti u bu duć no sti. Ove
mar ke ting ak tiv no sti ob u hva ta ju: na bav ku, pro da -
ju, skla di šte nje, tran sport, fi nan si ra nje, pre u zi ma -
nje ri zi ka i vla sni štva, po de lu ve ćih ko li či na ne ke
ro be u ma nji broj ili je dan ar ti kal, pri ku plja nje tr -
ži šnih in form a ci ja i dru ge. Što je ku pac bli ži kraj -
njem po tro ša ču, to su ve ći tro ško vi za pru že ne
uslu ge i ve ći po pust. Raz li či ta tr ži šta ima ju utvrđe -
nu sop stve nu tra di ci o nal nu struk tu ru po pu sta, od -
ređe nu pa u šal no ili obi ča ji ma, ali, na rav no, čla no vi
ka na la mo gu iz kon ku rent skih raz lo ga pre kr ši ti tra -
di ci ju.

Tr go vin ski ra bat se ne ve zu je za iz nos ku plje ne
robe, već za oba vlje ne uslu ge, i da je se uz ko li čin -
ski rabat, pa se za to ovaj dru gi če sto zo ve i van red -
ni ili su per ra bat. Fi lo zo fi ja na ko joj se za sni va
funk ci o nal ni ra bat je sle de ća: iz nos ko ji je do bi ven
u formi ra ba ta od do ba vlja ča ekvi va len tan je tro š-
ko vi ma ko je je imao pro da vac (tr go vi na) u vođe nju
nje go vog po sla. Ovaj pri laz, ko ji se za sni va na ana -
li zi tro ško va, imao je ne ku osno vu ka da su po sto ja -

li tra di ci o nal ni od no si unu tar ka na la pro da je. Ka da
bi gro si sta oba vljao ak tiv no sti pro da je na ve li ko,
ko je bi se mo gle od mah iz dvo ji ti, ovaj me tod tr go -
vin skog po pu sta bio bi pri hva tljiv. On da bi tr go vi -
na na ve li ko tre ba lo da ima ve ći ra bat od tr go vi ne
na ma lo, zbog funk ci ja ko je oba vlja. Da nas je,
ipak, da le ko te že oprav da ti ovaj me tod di fe ren ci ra -
nja ce na na ba zi tro ško va, jer su ka na li di stri bu ci je
da le ko kom plek sni ji. Raz li ka u ce ni mo že, ali ne
mo ra, da ima te sne ve ze sa tro ško vi ma oba vlje nih
funk ci ja. Sma tra se da se funk ci o nal ni ra bat da nas
mo že oprav da ti na dva na či na: 1) va ri ja ci ja ma u
tro ško vi ma po slo va nja kup ca i 2) va ri ja ci ja ma u
tro ško vi ma pro da je do ba vlja ča, ka da pro da je raz li -
či tim tr go vin skim or ga ni za ci ja ma.

Tr go vin ski ili funk ci o nal ni ra bat je le ga lan sve
do tle dok se isti po pust da je za sve tr go vin ske or ga -
ni za ci je u is toj bran ši tr go vi ne.

3. Ka sa skon to. Naj če šća form a po pu sta ko ja
se nu di tr go vi ni na ma lo je ka sa skon to. Ka sa skon -
to je uma nje nje od fak tur ne ce ne ro be, a odo bra va
se ako se ra čun pla ti za od ređe ni pe riod vre me na
(obič no 8 da na) pre ne go što do spe ne to iz nos ce -
log du ga. Ova de fi ni ci ja je mo žda ma lo ne pre ci zna,
ali je tač ni ja od tvrd nje ko ja se če sto ču je, da se ka -
sa skon to od no si ili da je za prompt nost pla ća nja.
Bo lje je re ći da se ka sa skon to da je za stimu li sa nje
ra nog pla ća nja ra ču na, poseb no u no vim uslo vi ma
pla ća nja. Ra ču na se na ne to fak tur nu ce nu, tj. na -
kon što je uma nje na za even tu al ne osta le po pu ste
(ko ličin ski ra bat, funk ci o nal ni ra bat, po pust za pro -
mo ci ju, se zon ski ra bat i dr.). Po pust mo ra bi ti ga -
ran to van svim kup ci ma ko ji is pu nja va ju od ređe ne
uslo ve pla ća nja. Ta kvi po pu sti su uo bi ča je ni u mno-
gim gra na ma de lat no sti i ima ju za svr hu po boljša -
nje li kvid no sti pro dav ca i sma nje nje tro ško va vra -
ćanja kre di ta i sum nji vih po tra ži va nja. Po ne kad se
po troša či ma odo bra va ka sa skon to ako pla ća ju u
go to vu, a ne pre ko kre dit nih kar ti ca, jer pri ob ra di
tran sak ci ja sa kre dit nim kar ti ca ma na sta ju do dat ni
tro ško vi.

Ne ke ma le tr go vin ske or ga ni za ci je ig no ri šu ka -
sa skon to, pla ća ju ći što je mo gu će ka sni je svo je du-
go ve, čak po ne kad i za te znu ka ma tu. S dru ge stra -
ne, ve li ke ma lo pro daj ne or ga ni za ci je če sto zlo u po -
tre blja va ju kasa skon to, tra že ći ga čak i ka da je rok
za nje go vo ko rišće nje pro šao, što če sto mo že da
do ve de ma log pro iz vođa ča u neo dr ži vu po zi ci ju, a
po seb no ako je iz nos u fak tu ri ve li ki. Pro ti vlje nje
ta kvoj prak si zna či na sta vljanje ak ci je i u bu duć no -
sti. Ako i osta li kup ci pre du zmu slič nu ak ci ju, on -
da je iz gu blje na pr vo bit na svr ha ka sa skon ta. Na
ovaj na čin se ka žnja va ju ne sa mo ma li proiz vođa -
či, već i po šte ne tr go vin ske or ga ni za ci je. Vi si na ka -
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sa skon ta va ri ra u za vi sno sti od vr ste ro be i obič no
je ve ći ta mo gde je i ri zik od fi zič ke po kvar lji vo sti
ili za sta re va nja ve ći. Ve li ka je gre ška ako tr go vin -
ska orga ni za ci ja ne is ko ri sti ko rekt no ovaj po pust.
U mnogim slu ča je vi ma is pla ti se po zaj mi ti sred -
stva da bi se uži va le pred no sti ka sa skon ta.

Kup ci su za in te re so va ni za ka sa skon to sa mo u
slu ča ju ako je nje gov iz nos ve ći od gu bit ka na ka -
ma ti za an ga žo va na sred stva za is pla tu fak tu re. Ka -
sa skonto mo ra bi ti sti mu la ti van za pro iz vođa ča, da
mu omo guća va ve će efek te ne go što iz no si po pust.
Perm a nent no sta vlja nje u od nos efe ka ta sa tro ško -
vi ma je naj bo lja pro ve ra efi ka sno sti po li ti ke ka sa
skon ta. Pre po ruč ljivost ovog na či na di fe ren ci ra nja
ce na za vi si od uslo va pod ko ji ma pred u ze će do bi ja
kre dit od ban ke i kako se tre ti ra ju nje go va slo bod -
na sred stva na ži ro ra ču nu kod ban ke.[75] 

4. Vremenski rabat. Ma da ni je ta ko ra ši ren kao
osta le vr ste ra ba ta, vre men ski ra bat se ko ri sti od
ne kih do ba vlja ča za „iz rav na va nje” vr ho va i do li na
u nji ho vom po slo vanju. Po zna to je da se od ređe ne
vr ste ro ba tra že sa mo u od ređe nom pe ri o du vre me -
na (se zo ni) to kom go dine i da je po treb no po seb no
sti mu li sa nje tr go vi ne da ta kvu ro bu na ru ču je van
se zo ne, ka ko bi pro iz vođa ču omo gu ći la da odr ža va
od ređe ni kon ti nu i tet i sta bil nost pro ce sa pro iz vod -
nje i ti me bo lje ko ri šće nje kapa ci te ta. Vremenski
(se zon ski) po pust je pro cen tu al no sni že nje ce ne
ko je se odo bra va kup ci ma da bi se sti mu lisa la ku -
po vi na i pri hva ti la is po ru ka ro be van se zo ne nje ne
pro da je u to ku go di ne. Pri me ri su ku po vi na ulja za
lo že nje, uglja ili dr va pre grej ne se zo ne (u le to) ili
ka da pro iz vođač ski ja nu di tr go vi ni na ma lo se zon -
ski ra bat ako na ru či nje go ve pro iz vo de u pro le će i
le to. On pru ža dve pred no sti pro iz vođa ču: 1) ako se
popust odo bra va za van se zon sko na ru či va nje, on da
se mo že po sti ći ujed na če ni ja, sta bil ni ja sto pa pro iz -
vod nje i 2) ka da tr go vi na na ma lo pri hva ta is po ru -
ku van se zo ne, on da se mi ni mi zi ra ju tro ško vi skla-
di šte nja pro iz vođa ča. U tom slu ča ju, tr go vi na pri -
hva ta obavlja nje funk ci je skla di šte nja i pre u zi ma
na se be ri zik pro me na ce na ro bi ko ja se na la zi na
za li ha ma. Sezon ski po pust se mo že oprav da ti na
osno vu ušte da ko je idu u pri log do ba vlja ču.

Uobičajeno je da se zaračunavaju niže cene za
turističke proizvode koji se kupuju „van sezone”,
dok su noćni letovi generalno jeftiniji od dnevnih
letova i hotelske sobe su vikendom jeftinije nego
radnim danom.

U ovu kategoriju bismo mogli da uključimo i
popuste za rane i kasne štediše. Prvi, putem podsti-
canja ranog bukiranja (rezervisanja), nude dve ko-
risti za kompaniju; preciznije informacije o situaci-
ji bukiranja unapred i (pod pretpostavkom da se

plaćanje u celosti izvrši takođe unapred) korišće-
nje tog plaćanja za ulaganje u neke druge poslove.
Kasne štediše su ekvivalent u poslu koji je drugači-
ji od prodaje, tj. raščišćavanju oštećenih zaliha ili
zaliha koje se ne mogu prodati. Ovo u turizmu ima
dvostruki značaj, pošto se ovde neprodate zalihe ne
mogu skladištiti i kasnije prodati.  

17.1.2  Uslovi isporuke 
Pod uslo vi ma is po ru ke pod ra zu me va ju se mo da li -
te ti pre u zi ma nja i pre no sa ri zi ka i vla sni štva pro iz -
vo da od is po ru či o ca (pro iz vođa ča, tr go vi ne) pro iz -
vo da kup cu. Za jed no sa uslo vi ma pla ća nja, u
prak si se na zi va ju kon di ci ja ma i ove od red be su
sa stav ni deo op štih uslo va poslo va nja. Sa uslo vi -
ma is po ru ke i pla ća nja mo gu se po sti ći isti uspe si
kao i sa po li ti kom ce na i ra ba ta ili po li ti kom kre di -
ti ra nja.

Uslo vi is po ru ke ob u hva ta ju mno štvo ak ci o nih
moguć no sti: sprem nost za is po ru ku (rok is po ru ke),
vre me is po ru ke, vr sta is po ru ke, mo guć no sti za me -
ne i po vraća ja ro be, ob ra čun tro ško va pa ko va nja,
pre vo za i osi gu ra nja. Ov de će se po seb no ob ra di ti
sa mo pi ta nje troško va pa ko va nja, pre vo za i osi gu -
ra nja (tzv. ge o graf sko di fe ren ci ra nje ili pri la gođa -
va nje ce na).

Ge o graf ski fak to ri su ozbilj na bri ga za me na -
dže ra mar ke tin ga u od ređi va nju po li ti ke ce na. To
po seb no va ži za gra ne gde su tran sport ni tro ško vi
vi so ki, kao što je slu čaj sa građe vin skim i osta lim
ma te ri ja li ma, pri rod nim re sur si ma, te škim ma ši na -
ma itd. On mo ra da od luči ka ko da form i ra ce ne
nje go vim pro iz vo di ma za kupce ko ji su lo ci ra ni u
raz li či tim de lo vi ma ze mlje ili sveta. Tre ba li da za -
ra ču na svim kup ci ma istu ce nu, bez ob zi ra na lo ka -
ci ju? Ili, tre ba li da ri zi ku je da iz gu bi po sao sa kup -
cem ko ji je (ve o ma) uda ljen, za ra ču na va ju ći mu
vi šu ce nu da bi po krio vi še tro ško ve pre vo za?

Ma lo pro daj na ce na po ne kad uklju ču je bes plat -
nu is po ru ku do sta na kup ca. Od lu či va nje o to me ko
pla ća tro ško ve pre vo za je mno go va žni je u pro da ji
po slovnim kup ci ma ne go fi nal nim po tro ša či ma, jer
je u pi tanju ve ći iz nos tro ško va. Obič no se u na -
rudž bi ni spe ci fi ci ra me sto, vre me, me tod is po ru ke,
tro ško vi pre vo za, osi gu ra nje, ma ni pu li sa nje (uto -
var, is to var, pre to var) i osta lo. Po sto je mno ge mo -
gu će va ri ja ci je za ima gi na tiv nog me na dže ra mar-
ke tin ga, ali se sve mo gu sve sti na tri glav na pri stu -
pa ge o graf skog pri la gođa va nja cena: 1) ku pac pla -
ća sve tro ško ve pre vo za ro be i pre u zi ma ri zik, 2)
pro da vac pla ća sve tro ško ve pre vo za i pre u zi ma ri -
zik i 3) ku pac i pro da vac de le tro ško ve pre vo za i ri -
zik. Iza bra na stra te gi ja mo že uti ca ti na ge o graf ske
gra ni ce tr ži šta firm e, lo ka ci ju nje nih proiz vod nih
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po go na, iz vo ra nje nih si ro vi na i nje nu kon kurent -
sku sna gu na raz li či tim ge o graf skim tr ži šti ma.

I u turizmu se mora doneti odluka da li za raz-
ličita geografska područja zaračunavati različite
cene. Treba li da se svim kupcima zaračunava uo-
bičajena cena ili ona treba da varira odražavajući
različitu tražnju u različitim regionima zemlje ili
između različitih zemalja? Ako razlika između ce-
na koje se zaračunavaju u dve geografski bliske
zemlje znatno varira, putnici će verovatno da se sa
svojim paket aranžmanom za godišnji odmor okre-
nu ka jeftinijoj destinaciji. Uvođenje evra u mno-
gim zemljama EU učinilo je poređenje cena mnogo
transparentnijim i ovaj trend ka međunarodnom
poređenju cena će se verovatno povećati sa većim
korišćenjem sistema bukinga preko interneta. Sto-
ga organizacije koje obezbeđuju proizvod moraju
razmotriti da li da formiraju identične cene na svim
tržištima, uz neko prilagođavanje da bi se uzele u
obzir promenljive okolnosti - noćni umesto dnev-
nog leta, mrtva sezona umesto špica sezone.

U novije vreme koncept odmora u čiju osnovnu
cenu je sve uključeno (All-inclusive holiday) doži-
veo je veliki marketing uspeh, kako u Evropi tako i
Karibima.

17.1.3  Uslovi plaćanja
1. Mogućnosti plaćanja. Uslo vi ma pla ća nja utvr-
đu ju se vr sta i na čin pla ća nja ku plje nih pro iz vo da.
Na ras po laga nju su sle de će moguć no sti: 1) pla ća -
nje una pred (avan si ra nje), 2) go to vin sko pla ća nje
pri pri je mu ro be, 3) pla ća nje po sle pri je ma ro be
(kre di ti ra nje). Mo gu se ugo vo ri ti pla ća nja u ra ta ma
od no sno po seb ni uslo vi, na ro či to kod pro iz vo da či -
ja pro iz vod nja du go tra je (npr. ne ko li ko go di na). Ti
uslo vi mo gu gla si ti mo žda ova ko: „Jed na tre ći na
pri na ru či vanju, jed na tre ći na pri is po ru ci i jed na
tre ći na po sle is poru ke”.

Uslo vi pla ća nja sa dr že su štin ske od red be u ve zi
sa oba ve za ma pla ća nja i nji ho vim is pu nja va njem
od stra ne kup ca. Do go vor oko na či na pla ća nja od-
ređu je sred stvo pla ća nja (go tov no vac, ček, do zna -
ke u do ma ćoj ili stra noj va lu ti) i re gu li še pi ta nje
pla ća nja od jed nom u ce li ni ili na ra te, što je po -
sebno va žno za traj na po tro šna i po slov na do bra.
Kod mo guć no sti pla ća nja na ra te ve ći nom se ra di
sa dve ce ne, ce nom za go to vin sko pla ća nje i ce nom
za od lo že no pla ća nje, pri če mu se kod zad nje ve -
ćinom ra di o pla ća nju ne kog uče šća do da ju ći ka sni -
je ra te, pa je ukup na ce na ta ko vi ša od ce ne pri go -
tovin skom pla ća nju. Teh nič ko od vi ja nje pla ća nja
odno si se na aspekt ri zi ka pla ća nja, tj. opa snost da
pred u ze će ne do bi je ni ka kav no vac od kup ca za is -
po ru če nu ro bu. Ovaj ri zik po seb no i na broj ne na -

či ne po gađa pred u ze ća ko ja svo je ak tiv no sti oba v-
lja ju na među na rod nom i glo bal nom tr ži štu, ko ja
mo gu da se kroz od go va ra ju će ob li ko va nje uslo va
pla ća nja su prot sta ve ovim ri zi ci ma. Kod plaća nja
una pred, pred u ze će će is po ru či ti ro bu tek ka da stig -
ne upla ta. Ma da ovaj „tvr di” uslov pla ćanja nu di
ve li ku si gur nost iz vo zni ku, je dva da ga je mo gu će
da nas re a li zo va ti ima ju ći u vi du kon kurent sku si tu -
a ci ju na po me nu tim tr ži šti ma. 

Uslo vi pla ća nja ta kođe od ređu ju da li je do zvo-
lje na za me na sta ro za no vo uz do pla tu, kao što je
slu čaj kod pro da je au to mo bi la.

Po seb na form a na či na pla ća nja u među na rod -
nom do me nu su kom pen za ci o ni po slo vi i kon tra i -
spo ru ke (barter aran žma ni). Pod tim se pod ra zu -
meva ju trans ak ci je, kod ko jih is po ru či lac ne do bi ja
no vac za sop stve nu ro bu, ne go ta kođe ro bu. Bar ter
je al ter na ti va nov ča noj raz me ni, u ko joj se raz -
menju ju jed na ko vred no va ne ro be i uslu ge. Bar ter
si stem pret ho di nov ča nom si ste mu, ali on ni je sa -
svim iš če zao. U stva ri, u no vi je vre me bar ter aran -
žma ni su po seb no do bi li na zna ča ju, ne sa mo u nas
ne go i u svet skoj pri vre di, jer se do bar deo po slo va
sa rani jim SSSR i zem ljama Is toč ne i Cen tral ne Ev-
ro pe oba vlja na ovaj na čin. Zbog to ga što mno gi
kup ci u ovim ze mlja ma, ka ko po tro ša či ta ko i or ga -
ni za ci je, još uvek ne ma ju kon ver ti bil nu va lu tu, če -
sto su sa gla sni sa ovim oblikom raz me ne - pu tem
bar te ra. Ia ko se no vac ne po javlju je u ovim tran -
sak ci ja ma, part ne ri u bar ter aranžma nu su ve o ma
sve sni ekvi va lent ne fi nan sij ske vred no sti ro ba sa
ko ji ma tr gu ju.

U ugostiteljstvu i turizmu uslovi plaćanja su če-
sto nedovoljno iskorišćeno sredstvo diferenciranja
cena. I ovde su svesni činjenice da metod i dinami-
ka plaćanja roba i usluga direktno utiču na profit
poslovanja. Skoro svi objekti za smeštaj i većina
restorana (uključujući i restorane brze hrane) danas
rutinski omogućavaju gostima da plaćaju sa raznim
vrstama kartica (sa „plastikom”), uprkos realnih
troškova za ove prodavce usluga koji prihvataju
ove forme plaćanja. Međutim, neki restorani još
uvek insistiraju na plaćanju „samo u gotovu”, jer je
novac najmanje skup način da prodavci prime ono
što im pripada. Većina kupaca, opet, preferira opci-
je kada bira kako da plati ono što su kupili. Prodaja
proizvoda ili usluge i naplata za njih posle njihove
potrošnje je mnogo skuplja i teža, nego ako se pla-
ćanje obavi unapred, pre prodaje.

2. Po li ti ka kre di ti ra nja pro da je. Pod po li ti -
kom kre di ti ra nja kao in stru men tom mar ketin ga tre -
ba pod ra zu me va ti uti caj pro iz vođa ča na kupca sa
ci ljem da ovog pod stak ne na ra ni ju ili ku po vi nu
uop šte. Cilj po li ti ke kre di ti ra nja ili fi nan si ra nja
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pro da je je po ve ća nje obi ma pro da je pri do bi ja njem
no vih kupa ca i po ve ća njem in ten zi te ta ku po vi ne
do sa da šnjih ku pa ca ja ča njem nji ho ve ku pov ne mo -
ći i sa vla da vanjem „pre pre ka u ku po vi ni”. Po red
to ga, na sto ji se ostva ri ti uti caj na vre men sku i pro -
iz vod no spe ci fič nu struk tu ru pro gra ma pro da je kao
i osi gu ra nje od ređene pro da je za bu duć nost. Po li ti -
ka kre di ti ra nja pro da je usme ra va se po seb no na
kup ce, ko ji su do du še volj ni za ku po vi nu, ali im u
sa da šnjem tre nut ku ne do sta je ku pov na moć da bi
mo gli da is pu ne že lje ku po vi ne. Ci lje vi po li ti ke
kre di ti ra nja pro da je u od no su na po sred ni ke u pro -
da ji su npr. po bolj ša nje sprem no sti za is po ru ku u
tr go vi ni, sma nje nje vi so kih za li ha go to vih pro iz vo -
da kod pro iz vođa ča ili spro vođe nje pri kri ve nog
sni že nja ce na. Ako pro iz vođač, na pri mer, pre u zme
tro ško ve fi nan si ra nja za li ha u tr go vi ni, on da ma lo -
pro da vac mo že da vo di agre siv nu po li ti ku ce na u
od no su na kraj njeg po tro ša ča. Kre di ti pro da je se
ka rak te ri šu ti me što se odo bra va ju od pred u ze ća
kup ci ma ili po sred ni ci ma u ve zi sa pro da jom ro be.
Mno go broj ne form e kre di ti ra nja pro da je ko je se u
prak si po ja vlju ju mo gu se di feren ci ra ti pre ma ob li -
ku pri prav no sti kre dit nih sred sta va na kre di te u
nov cu i kre di te u ro bi.[76] 

Kod po li ti ke kre di ti ra nja raz li ku je se: 1) po li ti -
ka kre di ti ra nja pre ma or ga ni ma pro da je, 2) po li ti ka
kredi ti ra nja pre ma po tro ša či ma i 3) mo guć nost
pro da je bez di rekt nog odo bra va nja kre di ta od stra -
ne po nuđača u ob li ku li zin ga ili fak to rin ga (fi nan -
si ra nje od stra ne tre ćeg).[48] 

Uslu ga kre di ti ra nja bi se mo gla sa že ti kao „ku -
pi sa da, a pla ti ka sni je”. Pro iz vo đa či če sto odo bra -
va ju kredi te di stri bu te ri ma, di le ri ma i di rekt nim
kup ci ma. Kre dit im omo gu ća va da do bi ju ro bu uz
oba ve zu da je pla te do od re đe nog ro ka.

Glav ni raz lo zi za odo bra va nje kre di ta su sle de -
ći:[77]

• Da ni je kre di ta, mno gi kup ci ne bi bi li spo sob -
ni da oba ve ku po vi nu.

• Pu tem pro da je na kre dit, pred u ze će mo že da
ostva ri stal nu i sta bil nu kli jen te lu.

• Po slov ni obi ča ji na me ću kao im pe ra tiv pri -
hvata nje ta kve po li ti ke. Ako kon ku ren ti ge ne ral no
nu de uslo ve kre di ti ra nja, ma la je šan sa da se uspe
sa po li ti kom pro da je za go to vo.

• Fluk tu a ci je u pro iz vod nji se sma nju ju, ako ne
i eli mi ni šu. Uslo vi kre di ti ra nja su ta ko po sta vlje ni
da se pod sti če na ru či va nje una pred, po ve ća va ju ći
ta ko pro iz vod nju u pe ri o di ma ko ji bi ina če mo gli
bi ti mrtva se zona. 

Ukrat ko, odo bra va nje kre di ta kup ci ma po ma že
da se re še ka ko pro ble mi pro da je, ta ko i pro iz vod -
nje. Bez kre di ta obim pro da je ne bi bio to li ko ve li -
ki da omogu ća va ren ta bil no po slo va nje. Mno gi po -
tro ša či ne bi mo gli, a mno gi ni hte li, da ku pu ju ako
ne bi bi lo kredi ta. Sa raz li či tog aspek ta, ade kvat na
i do volj no elastič na kre dit na po li ti ka po ma že da se
eli mi ni še po ten ci jal na re zi stent nost na ce ne. A po -
što je ce na oči to izuzet no va žan fak tor ko ji uti če na
obim pro da je, kre dit otu da mo že po volj no da uti če
na pro da ju. Nje ga bi tre ba lo po sma tra ti kao sred -
stvo za to.

Kre dit na po li ti ka mo že i tre ba da bu de uskla đe-
na sa pro ble mi ma pro iz vod nje, po seb no u po slo vi-
ma sa sezon skim ka rak te rom (što je slučaj u turiz-
mu), na na čin da da je pred nost iz rav na va nju vr ho -
va i do li na. 

Po li ti ka kre di ti ra nja tre ba da bu de do volj no ela -
stič na da do zvo lja va re vi zi ju u skla du sa pro me nje -
nim okol no sti ma, ka ko unu tar ta ko i van pred u ze -
ća. Po seb no je va žno da se po li ti ka kre di ti ra nja
re vi di ra ka da uspo ni i pa do vi pri vred nog ci klu sa
in di ci ra ju po željnost da se ta ko ura di. Ka da ce ne
ra stu i po ve ća va se tra žnja za pro iz vo di ma, pre te ra -
ni op ti mi zam mo že do ve sti do pro ši ri va nja kre di ta,
ko ji su ta ko li be ral ni da će ka sni je do ve sti do gu bi -
ta ka. Mo že se zah te va ti pro me na u po li ti ci kre di ti -
ra nja da bi se iz be gla ta kva si tu a ci ja. S dru ge stra -
ne, to kom pe ri o da tr ži šta kup ca ili de pre si je, bi lo bi
mu dro da se po li ti ka kre di ti ra nja pro ši ri i li be ra li -
zu je da bi se sti mu li sa la pro da ja. 

Kre dit se pro ši rio na sve vr ste or ga ni za ci ja i in -
sti tu ci ja, na ne pro fit ne or ga ni za ci je kao što su bol -
ni ce, univer zi te ti, mu ze ji, do bro tvor ne or ga ni za ci je
itd. i uz korišće nje ban kar skih kar ti ca (Ma ster Cha-
r ge, Bank Ameri card) ili uni ver zal nih kre dit nih
kar ti ca (Ameri can Express, Di ners Club, Vi sa, Car -
te Blan che) omoguća va ku po vi na ne sa mo u ze m-
lji, već i u ino stran stvu.

Ukupan broj taktika cene koje se mogu koristiti
ne može se izračunati, a ograničen je samo inicija-
tivom kompanije koja ih uvodi. Sredstva formira-
nja cene ostaju moćna tehnika za manipulaciju tr-
žištem i sredstva za brz reagovanje na promenjene
tržišne okolnosti. 

17.2  Sprovođenje cena
Odlučivanjem za jednu cenu, proces formiranja
cene još nije završen. Najbolje odluke o ceni su od
male vrednosti, ako ne uspe sprovođenje cene na
tržištu. Stoga je sprovođenje cene od velikog zna-
čaja. Pri tom se, u osnovi, može praviti razlika
između aktivnosti koje su orijentisane na tržište i
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regulativu unutar preduzeća. Poseban značaj pri
sprovođenju cena ima prodaja. 

1. Aktivnosti koje su usmerene ka tržištu. Cilj
ovih aktivnosti je da kupca upoznaju sa cenom pro-
izvoda ili usluge i prikažu korisnost ponuđene ce-
ne. Preduzeću su pri tom na raspolaganju tri mo-
gućnosti:[78] 

• Reklamiranje cene. Ovde se ubrajaju sve me-
re koje kupca informišu o ceni ponude. U reklami-
ranje cene se ubrajaju sve aktivnosti označavanja
cene (sve pisane deklaracije cene na proizvodu ili
prodajnoj polici, kao i cenovnici, katalozi i ostala
reklamna sredstva) za oblikovanje optike cene (po-
sebno pisano etiketiranje i grafičko opremanje ce-
ne, kao npr. upućivanje na „posebnu ponudu”), kao
i argumentacija vezana za cenu (kod pregovaranja
o ceni sa kupcima).

• Utanačenje cene. Kod utanačenja cene kupac
treba da dobije sigurnost putem ugovornog regu-
lisanja. Često korišćena mogućnost je garancija ce-
ne. Preduzeće može npr. da ponudi da stalno bude
povoljnije od njegovih konkurenata. Ako kupac na-
đe isti proizvod u dogovorenom periodu kod nekog
drugog ponuđača po povoljnijoj ceni, on onda mo-
že da vrati proizvod ili traži povraćaj više plaćenog
novca. 

• Višestepeno sprovođenje cena. Suštinski pro-
blem proizvođača potrošnih dobara je nedostajuća
mogućnost kontrole cene koju plaća krajnji potro-
šač, pošto trgovina vodi svoju samostalnu politiku
cena. Proizvođač može radi upliva samo da iznese
preporuke u vezi cene, koje su ipak neobavezujuće.
Ovde konačno mogu da pomognu samo mere u do-
menu politike distribucije, kao što je otvaranje sop-
stvenog kanala prodaje ili ciljani izbor posrednika
u prodaji (selektivna ili ekskluzivna prodaja).

2. Regulativa unutar preduzeća. Treba da do-
prinese da se sprovede proces odlučivanja o politi-
ci cena u smislu definisanih ciljeva i utvrđenih stra-
tegija. Ovde se mogu razlikovati tri parcijalna pod-
ručja: organizacija cena, kontrola cena i kultura ce-
na. U okviru organizacije cena treba da se donesu
strukturne i procesne odluke. U okviru strukturnih
odluka treba utvrditi poziciju politike cena u pre-
duzeću. Kontrola cene treba da obezbedi brojne
neophodne informacije za odluke o cenama. Pri
tom kontrola cena mora uzeti u obzir kako interne
podatke (npr. podatke o prodaji, analizu vrednosti
kupaca, troškove, kontribucioni dohodak), tako i
eksterne podatke (npr. cene konkurencije). Treće
područje je kultura cene. Cilj je da se pojača sve-
snost strategije cena i cenovna inteligencija zapo-
slenih, kako bi se definisani ciljevi cena i doživeli i
od zaposlenih. 

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Cena je važna komponenta marketing miksa, jer di-
rektno utiče na prihod firme i jedini je element koji
ostvaruje prihod; ostali elementi generišu troškove.
Cena je i kritičan elemenat u segmentaciji tržišta i
pozicioniranju proizvoda i usluga firme. Kao tak-
va, firma mora da razmotri sve faktore koji utiču na
cene, kao što su ciljevi firme i marketinga, troško-
vi, tražnja i konkurencija. 

Ciljevi cena se mogu klasifikovati na brojne na-
čine. Uobičajena, i prilično generalna, je klasifika-
cija tri ti pa ci lje va form i ra nja ce na, na i me one ko ji
su ori jen ti sa ni na profit, pro da ju i sta tus quo. Ne ki
au to ri pro ši ru ju ovu le pe zu ci lje va sa po zi ci o ni ra -
njem, op stan kom i dru štve nom od go vor no šću.

Na odlučivanje o ceni utiču brojni faktori. Oni
se mogu podeliti u neposredne i posredne. U okviru
neposrednih faktora, centralnu ulogu igraju najpre
troškovi proizvoda, pošto je profitabilnost proizvo-
da konačno zavisna od odnosa cene i troškova. Cen-
tralnu ulogu kao uticajni faktor na odlučivanje o
ceni igra dalje tražnja za proizvodom (odnosno
drugim proizvodima). U središtu posmatranja ovog
uticajnog faktora je koncept funkcije cena - proda-
ja. Pored toga, centralnu ulogu igra i aspekt konku-
rencije (tj. cenovno ponašanje konkurenata).

Tri opšte strategije cena - visoka, srednja i niska
- baziraju se na odnosu između cene i ekonomske
vrednosti, koristi, kvaliteta. Firme nastoje da svoje
proizvode i usluge diferenciraju od ostalih i onda se
usmere na one segmente koji vrednuju njihovu
kombinaciju proizvod/usluga. 

Strategije formiranja cena se obično menjaju
kako proizvod prolazi kroz svoj životni ciklus. Pri
određivanju cene novom proizvodu, firma može da
koristi formiranje cena „skidanjem kajmaka” sa
tržišta putem utvrđivanja visoke početne cene da bi
„skinula kajmak”, tj. maksimalni iznos prihoda sa
različitih tržišta. To skidanje kajmaka može usledi-
ti sukcesivno, u više manjih koraka. Ili firma može
da koristi formiranje cena penetracijom tržišta pu-
tem utvrđivanja niske početne cene da bi prodrla
duboko na tržište i osvojila veliko tržišno učešće.   

Diferenciranje cena je veoma rašireno sredstvo
politike cena upravo u turizmu. Firm e ne ma ju sa -
mo jed nu ce nu, ne go niz ce na pri la gođe nih raz li či -
tim tr ži šnim si tu a ci ja ma. Uo bi ča je ni tip form i ra nja
ce na za sno van na tra žnji je di fe ren ci rano form i ra -
nje ce na ili, ka ko ga još ne ki na zi va ju, form i ranje
ce na seg men ta ci jom tr ži šta ili segmentno formira-
nje cena. Ta kođe je po zna to i kao dis kri mi na ci ja
ce na i flek si bil no form i ra nje ce na. De fi ni še se kao
pro da ja pro iz vo da sa raz li ka ma u ce ni ko je ne ko -
re spon di ra ju di rekt no sa raz li ka ma u tro ško vi ma. U
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praksi preduzeća diferenciranje cena se može oba-
viti pomoću različitih kriterija. Na ovoj osnovi mo-
gu se razlikovati različite forme implementacije
diferenciranja cena: prema ličnosti kupca, prostoru,
vremenu, učinku, količini i vezivanje cena i speci-
fično diferenciranje cena kod usluga, posebno tu-
rističkih usluga (Yield Management).

Najuobičajeniji metodi formiranja cena su ori-
jentisani na troškove, tražnju i konkurenciju. Meto-
di koji su orijentisani na troškove zasnivaju odluke
o cenama na troškovima proizvodnje proizvoda ili
pružanja usluge, polazeći od metoda troškovi plus
do prelomne tačke. Pristupi koji su orijentisani na
tražnju fokusiraju se na osetljivost potrošača na ce-
nu i tražnju, uključujući određene psihološke tak-
tike. Konkurentsko formiranje cena podrazumeva
formiranje cena prema konkurentima firme. Firma
mora da odabere cenu na nivou, iznad ili ispod
konkurencije.

Tehnike za fino podešavanje cene obuhvataju
razne vrste popusta, geografsko formiranje cena i
vrstu i način plaćanja. Prva vrsta podešavanja cene
(razne vrste popusta) nudi niže cene onima koji
odmah plaćaju, naručuju veće količine, preuzimaju
robu pre sezone i slično. Uslo vi ma pla ća nja utvrđu -
ju se vr sta i na čin pla ća nja ku plje nih pro iz vo da. Na
ras po la ga nju su sle de će moguć no sti: pla ća nje una -
pred (avan si ra nje), go to vin sko pla ća nje pri pri je mu
ro be i pla ća nje po sle pri je ma ro be (kre di ti ra nje).
Mo gu se ugo vo ri ti pla ća nja u ra ta ma od no sno po -
seb ni uslo vi, na ro či to kod pro iz vo da či ja pro iz vod -
nja du go tra je (npr. ne ko li ko go di na).

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Šta je cena? 
2. Kakav značaj ima cena za potrošača, preduzeće

i privredu u celini?
3. Kakva je razlika u formiranju cena proizvoda i 

usluga?
4. Koji su glavni ciljevi formiranja cena?
5. Koji glavni faktori utiču na odluku o formiranju

cena?
6. Objasnite zavisnost troškova i cene. 
7. Koje su opšte strategije cena? Kada je pogodno

koristiti svaku od njih?
8. Navedite moguće strategije pozicioniranja kod 

hotela.
9. Obrazložite prednosti i nedostatke strategija vi-

sokih i niskih početnih cena kod novog proizvo
da. 

10. Objasnite strategije diferenciranja cena.

11. Šta je Yield Management? Može li YM da krei-
ra i zadrži kupce ili samo kratkoročno da po-
veća prihod?

12. Koji su metodi formiranja cena? Mogu li se ko-
ristiti kombinovano?

13. Šta je ekonomska vrednost? Navedite primer 
kako se ona može utvrditi za određenu turistič-
ku uslugu.

14. Navedite uslove (kondicije) pod kojima se pro-
izvod ili usluga prodaje, koji utiču na krajnji 
iznos koji će platiti kupac.

15. Koji popusti su uobičajeni u avio-prevozu, ho-
telijerstvu, trgovini? 

16. Kako uslovi isporuke utiču na formiranje ko-
načne cene? 
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. zašto preduzeća koriste kanale marketinga i

funkcije koje oni obavljaju.
2. kako preduzeće bira tip kanala distribucije.
3. faktore koji utiču na izbor kanala distribucije.
4. određivanje intenziteta distribucije.
5. pojavne oblike strukture kanala distribucije.
6. odnose u kanalima distribucije.
7. sredstva elektronske prodaje
8. značaj mesta (lokacije) u marketingu u turiz-

mu.

1 LANCI SNABDEVANJA
I MREŽA ISPORUKE VREDNOSTI

Većina firmi danas ne može sama da dopremi vred-
nost do kupaca. Umesto toga, većina njih tesno
sarađuje sa drugim firmama u široj mreži isporuke
vrednosti. Proizvodnja proizvoda ili usluge i njiho-
vo stavljanje kupcu na raspolaganje zahteva uspo-
stavljanje veza ne samo sa kupcima, nego i sa do-
bavljačima i preprodavcima u lancu snabdevanja
firme. „Lanac snabdevanja je mreža organizacija,
tokova i procesa u kojoj brojna razna preduzeća
(dobavljači, proizvođači, distributeri i detaljisti) sa-
rađuju (kooperiraju i koordiniraju) duž celog lanca
vrednosti da bi došla do materijala, pretvorila ove
materijale u određene finalne proizvode i isporuči-
la te finalne proizvode kupcima”.[1] Ovaj lanac
snabdevanja se sastoji od „uzvodnih” i „nizvod-
nih” partnera. Uzvodno od kompanije je set firmi
koje je snabdevaju sa sirovinama, komponentama,
delovima, informacijama, finansijskim sredstvima
i ekspertizama koji su potrebni za stvaranje proiz-
voda ili usluge. Prodavci se, međutim, tradicional-
no fokusiraju na „nizvodnu” stranu lanca snabde-
vanja - na kanale marketinga ili kanale distribuci-
je, koji gledaju napred ka kupcu. Nizvodni partneri
u kanalu marketinga, kao što su grosisti i detaljisti,

predstavljaju vitalnu kariku između firme i njenih
kupaca.[2]

I partneri uzvodno i partneri nizvodno mogu ta-
kođe biti deo lanca snabdevanja drugih firmi. Ali
jedinstven dizajn lanca snabdevanja svake firme je
taj koji joj omogućava da isporuči superiornu vred-
nost do kupaca. Uspeh individualne firme ne zavisi
samo od toga koliko uspešno ona funkcioniše, nego
i od toga koliko uspešno ceo njen lanac snabdeva-
nja i kanal marketinga konkurišu sa kanalima kon-
kurenata.

Termin lanac snabdevanja može biti suviše li-
mitiran - on posmatra biznis sa aspekta proizvedi i
prodaj. On sugeriše da sirovine, proizvodni inputi i
kapaciteti fabrike treba da posluže kao startna tačka
za tržišno planiranje. Bolji bi bio termin lanac traž-
nje, jer on sugeriše posmatranje sa aspekta oseti i
reaguj na tržište. Po ovom gledištu, planiranje star-
tuje sa potrebama ciljnih kupaca, na koje kompani-
ja reaguje organizovanjem lanca resursa i aktivno-
sti sa ciljem kreiranja vrednosti za kupca.[3]

Čak i stanovište lanca tražnje može biti suviše
ograničeno, zbog toga što podrazumeva korak po
korak, linearni aspekt aktivnosti nabavka → proiz-
vodnja → potrošnja. Međutim, dolaskom interneta
i drugih tehnologija, kompanije formiraju mnogo-
brojne i kompleksne odnose sa drugim firmama.
Mnoge firme su danas angažovane na izgradnji i
upravljanju stalno razvijajuće mreže za isporuku
vrednosti -.sistema partnerstava i alijansi koji kom-
panija kreira da bi stvorila, proširila i isporučila
svoju ponudu. Mreža za isporuku vrednosti obuh-
vata dobavljače kompanije i dobavljače dobavlja-
ča, kao i njihove prve kupce i krajnje kupce, koji
uspostavljaju partnerske odnose jedni sa drugima
kako bi poboljšali performanse celog sistema i is-
poručili superiornu vrednost ciljnom tržištu.[4]

Ova glava se odnosi na kanale marketinga ili
kanale distribucije - na nizvodnu stranu mreže is-
poruke vrednosti. Međutim, važno je podsetiti da je
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ovo samo deo mreže isporuke vrednosti. Da bi se
dopremila vrednost do kupaca, kompaniji su po-
trebni kao partneri uzvodni dobavljači baš kao što
su joj potrebni nizvodni kanali marketinga. Mena-
džeri marketinga će u budućnosti sve više učestvo-
vati u aktivnostima svojih kompanija od samog po-
četka i na njih uticati, te tako postati menadžeri cele
mreže isporuke vrednosti, a ne samo kanala marke-
tinga.

2  PO JAM I ULO GA
KA NA LA DI STRI BU CI JE 

Jedna od glavnih uloga kanala distribucije (mar-
ketinga) je da pretvore potencijalne kupce u profi-
tabilne kupce. Kanali marketinga moraju ne samo
da opslužuju tržišta, oni moraju i da stvaraju tržiš-
ta. Za uspeh stra te gi je mar ke tin ga ve o ma je važno
po nu di ti kup ci ma do bar pro iz vod uz pri hva tlji vu
ce nu. Ali to ni je do volj no. Ono što se može dobiti
mudrim odlukama o proizvodu i ceni, može biti iz-
gubljeno ako se ne posveti dužna pažnja pitanju
mesta odnosno kanala distribucije; još određenije,
gde će proizvod biti ponuđen i kako da se tamo na-
đe. Zato me na dže ri mo ra ju da raz mi šlja ju i o me stu
- sta vlja nju pro iz vo da i uslu ga na ras po la ga nje u
pra vim ko li či na ma i na lo ka ci ja ma - gde ih kup ci
že le. Taj po sao tre ba da se oba vi pre ko ka na la di -
stri bu ci je (pro da je, mar ke tin ga). Term in ka nal di -
stri bu ci je, ia ko se mno go ko ri sti, još uvek ne ma ja -
sno de fi ni san smi sao, što ne iz ne na đu je, ob zi rom
na ve li ku ra zno li kost ras po lo ži vih in ter pre ta ci ja ter-
m i na u li te ra tu ri. To je si stem po je di na ca i or ga ni -
za ci ja za usme ra va nje to ka ro ba i uslu ga od pro iz -
vo đa ča do po tro ša ča ili kraj njeg ko ri sni ka. Ka na li
di stri bu ci je se gru bo mo gu de fi ni sa ti kao „bu ket
mo sto va” ko ji pre mo šću ju ge po ve iz me đu pro iz vo -
đa ča i po tro ša ča ili ko ri sni ka. Da bi se pre mo sti li ti
ge po vi, čla no vi ka na la, pot pomog nu ti ve li kim bro -
jem po moć nih or ga ni za ci ja i in sti tu ci ja spo lja, oba -
vlja ju broj ne funk ci je. 

Ka na li su neo p hod na kom po nen ta u mar ke tin gu
svih ro ba i uslu ga, ka ko u pro fit nim ta ko i ne pro fit -
nim or ga ni za ci ja ma. Ta ulo ga ka na la di stri bu ci je
de talj no je opi sa na u gla vi 1. Zašto proizvođači pre-
nose deo posla podaje na partnere u kanalu dis-
tribucije? Na kraju krajeva, ako se tako radi, to zna-
či da se prepušta deo kontrole nad tim kako i kome
će da prodaju svoje proizvode i usluge. Proizvođači
koriste posrednike zbog toga što oni ostvaruju veću
efikasnost u stavljanju robe na raspolaganje ciljnim
tržištima. Putem kontakata, iskustva, specijalizaci-
je i skale poslovanja, posrednici obično nude firmi
više nego što ona sama može da ostvari.  

Ko ri šće njem po sred ni ka, efi ka snost mar ke tin ga
se mo že po bolj ša ti na ne ko li ko na či na:[5] 

• Funk ci o nal na efi ka snost: po sred nik mo že če -
sto oba vlja ti jed nu ili vi še ak tiv no sti mar ke tin ga
efi ka sni je od pro iz vo đa ča ili nji ho vih ku pa ca, zbog
nje go ve spe ci ja li za ci je i ve ćih eko no mi ja ska le.

• Efi ka snost ska le: ku po vi nom do ba ra u ve li -
kim koli či na ma, nji ho vim skla di šte njem i on da de -
lje njem u ma nje ko li či ne što pre fe ri ra ju nje go vi
kup ci, po sred nik omo gu ća va pro iz vo đa či ma i nji -
ho vim kup ci ma da efika sni je po slu ju. Pro iz vo đa či
mo gu da ostva re eko no mi je ma sov ne pro iz vod nje,
ume sto da proiz vo de ma le koli či ne za za do vo lja va -
nje po rudž bi na in di vi du al nih kupaca. A nji ho vi
kup ci mo gu da ku pu ju ma nje ko li či ne bez an ga žo -
va nja svog ka pi ta la u ve li kim za li ha ma. 

Sa aspekta ekonomskog sistema, uloga posred-
nika je u tome da transformiše heterogenost na ni-
vou ponude u heterogenost na nivou tražnje, odno-
sno da transformiše asortiman proizvoda proizve-
den od proizvođača u asortiman proizvoda koji tra-
že potrošači. Proizvođači proizvode u velikim koli-
činama (masovno) uzan asortiman proizvoda, dok
potrošači žele širok asortiman proizvoda u malim
količinama. Članovi kanala marketinga kupuju u
velikim količinama od mnogo proizvođača i dele ih
u manje količine i širi asortiman koji žele potroša-
či. Posrednici tako igraju važnu ulogu u usklađi-
vanju ponude i tražnje. 

• Tran sak ci o na efi ka snost: Raz li či tim ak tiv no -
sti ma, gro si sti i de ta lji sti omo gu ća va ju kup ci ma da
stek nu ši rok asor ti man pro iz vo da iz jed nog iz vo ra
sa jed nom tran sak ci jom. To sma nju je vre me i na por
ko je pred u zeća i po tro ša či tro še u pro na la že nju i
ku po va nju do ba ra ko ja su im po treb na. 

Stavljajući proizvode i usluge na raspolaganje
potrošaču, članovi kanala dodaju vrednost putem
premošćavanja značajnih gepova u vremenu, mestu
i posedovanju, koji razdvajaju robe i usluge od o-
nih koji hoće da ih koriste. Posrednici omogućava-
ju tok proizvoda od proizvođača do kupaca obav-
ljajući tri osnovne funkcije marketinga: transakcio-
nu, logističku i podržavajuću. Oni obavljaju tran-
sakcionu funkciju, koja obuhvata nabavku, proda-
ju i snošenje rizika, jer skladište robu u očekivanju
prodaje. Oni obavljaju logističku funkciju, koja je
evidentna u prikupljanju, skladištenju i disperziji
proizvoda. Konačno, oni obavljaju podržavajuće
ili olakšavajuće funkcije, koje pomažu proizvođa-
čima da proizvode i usluge učine privlačnijim za
kupce (finansiranje, gradiranje, marketing informa-
cije i istraživanje). Sve tri grupe funkcija se mora-
ju obaviti u marketing kanalu, mada svaku član ka-
nala ne mora da učestvuje u sve tri grupe. Članovi
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kanala često pregovaraju oko toga koje će speci-
fične funkcije oni da obavljaju.

Ni je pi ta nje da li ove funk ci je tre ba da bu du
obavlje ne - one mo ra ju bi ti - već pre ko da ih oba -
vi. Sve funkci je ima ju tri stvari za jed nič ke: ko ri ste
oskud ne re surse, če sto se mo gu oba vi ti bo lje pu tem
spe ci ja li za ci je i mo gu se pre me šta ti me đu čla no vi -
ma ka na la. U po de li ra da u ka na lu, raz li či te funk ci -
je tre ba da bu du do de ljene čla no vi ma ka na la, ko ji
mo gu da ih oba ve naj e fi kasni je i naj e fek tiv ni je pru -
ža ju ći za do vo lja va ju ći asor ti man ro ba za cilj ne po -
tro ša če. Funk ci je mar ke tin ga su u sva kom tre nut ku
va žni je od in sti tu ci ja ko je ih oba vlja ju. Pro me ne u
in sti tu ci ja ma ka na la uglav nom od ra žava ju ot kri va -
nje efi ka sni jih na či na za kom bi no va nje ili iz dva ja -
nje eko nom skih funk ci ja ko je se mo ra ju oba vi ti da
bi se cilj nim kup ci ma po nu dio ade kva tan asor ti -
man ro ba.[6] 

Ne oba vlja ju svi po sred ni ci sve funk ci je mar ke -
tin ga - ni ti su pod jed na ko efi ka sni i efek tiv ni. Otu -
da je glav ni cilj u ob li ko va nju ka na la di stri bu ci je
da se na đe naj e fi ka sni ja kom bi na ci ja po sred ni ka za
od re đe ni pro izvod-tr ži šte - ka nal ko ji mi ni mi zi ra
tro ško ve di stri bu ci je, a još uvek do pi re do cilj nih
ku pa ca i za do vo lja va ih. To ni je lak za da tak, ima -
ju ći u vi du obič no ve li ki broj posred ni ka, od ko jih
tre ba iz vr ši ti iz bor. 

Posrednici ne stvaraju vrednost samo za proiz-
vođače, nego i za potrošače. Potrošači takođe ima-
ju koristi od posrednika. Idealan rezultat kanala
marketinga je da imate prave proizvode i usluge
(ono što želite), u pravo vreme (kada želite), na
pravom mestu (gde želite) na pravi način (u formi
kojoj želite) uz primerene troškove. Još određenije,
kanali marketinga pomažu da se kreira vrednost za
potrošače putem četiri koristi: vremena, mesta, for-
me i posedovanja (vidi glavu 1).  

U ka na lu di stri bu ci je se oba vlja pet raz li či tih to -
ko va mar ke tin ga: fi zič ki tok, tok vla sni štva, tok
pla ća nja, tok in form a ci ja i tok pro mo ci je. Ne ke od
funk ci ja (npr. fi zič ka, vla sni štvo, pro mo ci ja) oba -
vlja ju se to kom ak tivno sti una pred od pred u ze ća
do kup ca; ne ke funk ci je (kao što su na ru či va nje i
pla ća nje) do ga đa ju se to kom ak tiv no sti una zad od
ku pa ca ka pred u ze ću; a ne ke funkci je (in form i sa -
nje, pre go va ra nje, fi nan si ra nje i sno šenje ri zi ka)
do ga đa ju se u oba prav ca.

Za pro iz vo đa ča, di stri bu ci ja ima dva ele men ta:
jedan je iz bor ka na la di stri bu ci je, a dru gi fi zič ka
distri bu ci ja.

Ka na li distribucije uvek uklju ču ju pro iz vo đa ča i
kraj njeg potro ša ča ili ko ri sni ka, kao i ne ke po sred -
ni ke. Mar ke ting po sred ni ci su po je din ci i or ga ni -
za ci je, ko ji po ma žu da ro ba i uslu ge neo me ta no te -

ku od pro iz vo đa ča do kupca. Po sred ni ci uklju ču ju
ka ko tr gov ce, lju de ko ji preuzi ma ju vla sni štvo nad
ro bom i da lje je pre pro da ju u svo je ime i za svoj ra -
čun, tako i ra zne agen te, kao što su bro ke ri i agen -
ti pro iz vo đa ča, ko ji ne pre u zi ma ju vlasništvo ali
olak ša va ju tok od pro iz vo đa ča do po tro ša ča. Tok
ne kih pro iz vo da uklju ču je broj ne po sred ni ke, od
ko jih su ne ki spe ci ja li zo va ni po tr ži šti ma, pr o jek ti -
ma, re gi o ni ma i čak gra na ma.

Fizička distribucija obuhvata držanje zaliha do-
bara radi balansiranja ponude i tražnje i transport
robe između članova kanala distribucije. Međutim,
dobar deo ovih funkcija vezan je za marketing opi-
pljivih proizvoda i, prema tome, manje je značajan
za proizvode u putovanju i turizmu. Kupci turis-
tičkih usluga dolaze ka proizvodu, umesto da im se
isporučuje proizvod - u ovom smislu, proizvodnja i
isporuka usluga se odvijaju simultano (princip uno-
actu). 

Jedna važna karakteristika, koja je zajednička
distribuciji dobara i turističkih usluga, je zahtev da
mnogi segmenti turističke privrede treba da imaju
sistem zaliha. Ovo je u oblasti putovanja poznato
kao sistem rezervacija i ključni je elemenat u pro-
daji proizvoda nekoliko sektora. Sistem rezervacija
deluje kao prodajni punkt i sredstvo kontrole zali-
ha, balansirajući ponudu i tražnju. Sistem rezerva-
cija se može zamisliti kao „sistem distribucije puto-
vanja” i tesno je povezan sa načinom na koji se
upravlja kanalima i to će biti od velikog značaja za
ispitivanje uloge i funkcije kanala distribucije. Po-
red toga, skoriji razvoji u ICT otvorio je niz mo-
gućnosti za manevrisanje sistemima rezervacije na
potpuno novi način, proširujući tako domen kanala
distribucije i dovodeći do enormnih promenea u
njegovoj strukturi.  

Pred u ze ću je po tre ban ka nal di stri bu ci je ko ji će
ne sa mo da za do vo lji po tre be ku pa ca, ne go i da
obez be di kon ku rent sku pred nost. Ne ke firm e je sti-
ču upra vo sa nji ho vim ka na li ma. Da bi se ob li ko -
vao ka nal ko ji zado vo lja va kup ce i nad ma šu je kon -
ku ren ci ju, po tre ban je or ga ni zo van pri stup, se kven -
ca od če ti ri od lu ke:[7] 

1. Od re đi va nje ulo ge di stri bu ci je. Stra te gi ja
ka nala tre ba da bu de ob li ko va na u kon tek stu ce lo -
kup nog mar ke ting mik sa. Pr vo, pa žlji vo se raz ma -
tra ju ci lje vi mar ke tin ga firm e. Za tim se od re đu ju
ulo ge ko je su do de lje ne pro iz vo du, ce ni i pro mo ci -
ji. Sva ki ele menat mo že ima ti raz li či tu ulo gu ili
ona mo že bi ti za jed nič ka za dva ele men ta.

2. Iz bor ti pa ka na la. Ka da je jed nom od re đe na
uloga di stri bu ci je u ukup nom pro gra mu mar ke tin -
ga, mora se utvr di ti naj po god ni ji tip ka na la za pro -
iz vod pred u ze ća. U ovoj fa zi, firm a tre ba da od lu či
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da li će se ko ri sti ti po sred ni ci u ka na lu i, ako je ta -
ko, ko ji tip posred ni ka.

3. Od re đi va nje in ten zi te ta di stri bu ci je. Sle -
de ća od lu ka je ve za na za in ten zi tet di stri bu ci je - tj.
broj po sred ni ka ko ji će se ko ri sti ti na ni vo i ma ve -
le pro da je i ma lo pro da je na od re đe noj te ri to ri ji.

4. Iz bor od re đe nog čla na ka na la. Po sled nja
od lu ka je iz bor od re đe ne firm e da di stri bu i ra pro iz -
vod. Za sva ki tip in sti tu ci je, obič no po sto je broj ne
spe ci fič ne firm e od ko jih će se vr ši ti iz bor. 

U ovoj se kven ci ob li ko va nja, pr va od lu ka se od -
no si na op štu stra te gi ju mar ke tin ga, dru ga i tre ća na
stra te gi je ka na la, a po sled nja na spe ci fič ne tak ti ke.
Pre nego što u na red nom iz la ga nju de talj ni je ob -
radimo ove stra te gi je ka na la, ukazaćemo na njihov
značaj i specifičnosti u turizmu.

3  ZNAČAJ I SPECIFIČNOSTI KANALA
DISTRIBUCIJE U TURIZMU  

Većina napred rečenog o kanalima distribucije od-
nosi se, pre svega, na fizičke proizvode. Tek sa ras-
tućom orijentacijom marketinga na usluge (od sre-
dine 1990-ih godina), počela se obraćati veća paž-
nja i na „posebnosti” politike distribucije i za ne-
materijalne proizvode, u koje se ubraja i većina
turističkih usluga. Kao jedno od najizrazitijih obe-
ležja turističko-ugostiteljske delatnosti može se na-
vesti neodvojivost proizvoda od usluge i neodvoji-
vost usluge od ugostiteljskog objekta, odnosno u-
gostiteljskog objekta od uže ili šire turističke desti-
nacije. Kao što smo već istakli, zbog ove karakte-
ristike, kod turističko-ugostiteljskih preduzeća ne
susrećemo klasičnu fizičku distribuciju - distribuci-
ju „od sebe”, odnosno distribuciju prema kupcu,
već distribuciju „ka sebi”, gde kupci dolaze na me-
sto pružanja usluge.

Sve do 1990-ih godina u teoriji marketinga je
bio čvrsto uvrežen mit o tome da su sistemi ili „ka-
nali” distribucije manje važni u uslugama nego u
drugim industrijama, pošto se usluge ne mogu dr-
žati na polici i skladištiti. Paradoksalno, upravo je
nesposobnost da se kreiraju zalihe proizvoda u tu-
rizmu razlog zašto je proces distribucije sada u in-
formacionoj eri postao tako značajan. On kreira i-
novativne mogućnosti i fleksibilnost kojoj proizvo-
đači moraju da pozavide. Kreiranje i manipulisanje
sistemima distribucije koji obezbeđuju pristup po-
trošačima je jedan od glavnih načina za upravlja-
nje tražnjom za veoma nepostojanim proizvodima i
distribucija je postala primarna arena za traganje za
konkurentskom prednošću i u sniženju troškova i u
poboljšanju usluga.[8] 

Za mnoga područja u turizmu distribucija je
postala kritičan aspekt strategijskog menadžmenta.
Distribucija je vitalna karika u samom turističkom
sistemu. Razlozi za važnost uspešne distribucije u
turizmu su sledeći:[9] 

• Mala stopa profita. Mnoga preduzeća u turiz-
mu ostvaruju samo neznatne profite, a troškovi dis-
tribucije mogu biti visoki i otuda je distribucija po-
dručje gde menadžeri nastoje da ostvare uštede gde
je moguće. 

• Vrlo konkurentni sektori. Nekoliko sektora
turističke industrije su vrlo konkurentni i za neke
kompanije distribucija je postala područje konku-
rentske prednosti. 

• Moć posrednika. Posrednici mogu imati sna-
žan uticaj na potrošače i njihovo donošenje odluke,
tako da gde se koriste posrednici, važan je pažljiv
menadžment ovog aspekta marketing miksa. 

• Globalno tržište. Izazovi koje nameće global-
no tržište nude dalje podsticaje za odgovarajuće u-
pravljanje distribucijom. Sa novim i često različi-
tim tržištima koja su sada raspoloživa, marketing
poslenici u tiruzmu treba da razmotre uspešne nači-
ne njihovog dosezanja.

• Nepostojanost proizvoda. Tradicionalan raz-
log za uspešan menadžment funkcije distribucije
odnosi se na nepostojanost (prolaznost) turističkog
proizvoda i zahtev - koji je sa time povezan - o ot-
klanjanju svakog viška „zaliha” u zadnjem minutu.

• Intenzitet informacija. Turizam je veoma za-
visan od obezbeđivanja informacija radi pomoći
potrošačima u procesu odlučivanja i to delom po-
maže da se prevaziđu teškoće koje potiču od neopi-
pljivosti proizvoda. Važno je da potrošači mogu
doći do informacija na prigodan način u pogodno
vreme.

Prema tome, uspešna distribucija je veoma va-
žna u turizmu, ali to nije uvek lako postići. Brojni
faktori čine distribuciju turističkih usluga posebno
problematičnom. Ti problemi potiču od neopiplji-
vosti proizvoda, skupog i visoko rizičnog proizvo-
da, nemogućnosti držanja zaliha i vizuelnog prika-
zivanja od strane posrednika.

Kada je u pitanju distribucija u turizmu, treba
napomenuti da postoje određene specifičnosti, koje
su delom povezane sa specifičnostima turističkih
usluga, posebno njihovom neopipljivošću. Zbog ne-
opipljivosti i principa uno-actu (istovremeno doga-
đanje proizvodnje, prodaje i potrošnje u procesu
pružanja usluge), u turizmu nije moguća nikakva
fizička distribucija prave turističke usluge, odnos-
no proizvodnje usluge. Usluga se stvara u nepo-
srednom kontaktu davaoca usluge i potrošača; pri
tom se proizvodnja i distribucija - prostorno i vre-
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menski - poklapaju. Na primer, usluga prevoza
avio-prevoznika (ili ležaj u hotelu za uslugu noće-
nja) neće se sa aerodroma (ili hotela) prevesti do
kupca, već gost mora da dođe do davaoca usluge.
Tamo će se - istovremeno - usluga (prevoz avio-
nom ili hotel) proizvesti i konzumirati (princip uno
-actu). Boravak u nekom mestu za odmor može se
tražiti samo „za mesto” (na strani), a ne u zavičaju
kupca.

Pošto se usluge u najvećem broju slučajeva ne
mogu proizvoditi za zalihe, nego se u momentu nji-
hove proizvodnje i konzumiraju od kupaca, sva
razmišljanja o politici distribucije u vezi izbora ka-
nala fizičke distribucije (kanala prodaje) za prave
usluge otpadaju. To ne znači da politika distribuci-
je u marketingu ne treba da uključi odluke o izboru
kanala distribucije. Pošto se usluge mogu ponuditi
i u formi uslužnih obećanja, onda postaje moguće
da se prodaju prava na neko kasnije ostvarenje us-
luge, tj. davalac usluge daje obećanje primaocu us-
luge za pružanje usluge u nekom kasnijem vremen-
skom periodu. Proizvođači u turizmu, po pravilu,
nude njihovu spremnost za uslugu i turisti stiču
(„bukiraju”) pravo na određenu uslugu putovanja,
koja će se ostvariti u nekom drugom periodu na ne-
kom drugom mestu. Time se ne prodaje sama uslu-
ga, nego samo pravo (iz ugla kupca), odnosno oba-
veza (iz ugla prodavca) na ostvarivanje usluge
(princip vaučera). Distribucija ovih prava, odnosno
„obećanja usluge” je sasvim moguća u klasičnom
smislu preko direktnih ili indirektnih kanala prodaje.

Dalja specifičnost odnosi se na rezidentni prin-
cip proizvođača odnosno potrošača. Prava turistič-
ka usluga se ne konzumira u (zavičajnom) mestu
kupca, nego na mestu proizvođača - „na strani”.
Time se logistički transportni problem koji je uobi-
čajen kod materijalnih dobara preokreće: ne mora
se proizvod transportovati do potrošača, nego po-
trošači moraju doći na mesto davaoca usluge. Ovo
je za konzumente turizma vrlo prijatan zadatak: oni
putuju u turističko mesto da bi tamo ostvarili svoje
pravo na pružanje usluge. Ova forma „pribavljanja
gostiju” u marketingu u turizmu (dosad) u stvari ni-
je obrađivana kao zadatak politike distribucije, ma-
da bi se logistički problemi prevoza osoblja koje je
u vezi sa tim mogli posmatrati delom sasvim ana-
logno fizičkoj distribuciji materijalnih dobara.[10]
Marketing tradicionalno koristi sisteme distribucije
da pomera robu (opipljive proizvode) od proizvo-
đača do potrošača. U ugostiteljstvu i turizmu, siste-
mi distribucije se koriste da se kupac pomera ka
proizvodu: hotelu, restoranu, brodu za krstarenje ili
avionu.[11] 

Zbog ovih posebnosti u okviru politike distribu-
cije u turizmu zadržaćemo se, pre svega, na dis-
tribuciji „prava na putovanje”. Ono obuhvata, u su-
štini, posmatranje mogućnosti i tokova bukinga za
putovanja. Pri tom se često distribucija ne može
uvek odvojiti od zadataka politike komuniciranja
(između ostalog, propagande i unapređenja proda-
je). Preko distributivnih puteva i organizacija pre-
nose se informacije o raspoloživosti - o mestima
putovanja, vode se pregovori o prodaji i zaključuju
ugovori. Sve su to delom distributivni, a delom ko-
munikativni zadaci. Glavna razlika je u tome što
politika distribucije više posmatra kontakt u jed-
nom pravcu (od proizvođača ka potrošačima), a
politika komuniciranja naprotiv ispituje kontakte u
oba pravca: od proizvođača ka potrošačima i obrat-
no. U turizmu, komunikacija i distribucija se spaja-
ju u politiku puta ili načina uspostavljanja kon-
takta, koja istražuje odnose proizvođača i potrošača
kako u domenu politike prodaje tako i u domenu
politike komunikacija.[12] 

Prema tome, postoje snažni argumenti za pažlji-
vo upravljanje distribucijom u turizmu. Ovaj iza-
zov je u novije vreme posebno dobio na težini raz-
vojem elektronskih distributivnih tehnika, koje su
povećale mogućnosti da se dosegnu nova tržišta i
stara tržišta na nove načine. Istovremeno, to je po-
većalo značaj distribucije kao jednog od aspekata
marketinga. Pošto informacije igraju ključnu ulogu
u distribuciji turističkih proizvoda, to će se poseb-
no prezentirati elektronski metodi distribuiranja tu-
rističkog proizvoda. 

4  IZ BOR TI PA KA NA LA DI STRI BU CI JE
Pr vi ko rak u iz bo ru ka na la di stri bu ci je od re đu je ko -
ji tip ka na la će naj bo lje pod mi ri ti mar ke ting ci lje ve
pro iz vo đa ča i po tro ša če ve po tre be za di stri bu ci -
jom. Firm a se mo že oslo ni ti na po sto je će ka na le ili
potra ži ti no ve ka na le za bo lje op slu ži va nje sa da -
šnjih i po ten ci jal nih ku pa ca. 

Pro blem pre ko ko jih ka na la će se di stri bu i ra ti
pro iz ve de na ro ba od pro iz vo đa ča do po tro ša ča ili
ko ri sni ka, ka kav zna čaj za pro da ju pro iz vo da ima -
ju raz li či ti člano vi ko ji su u njih uklju če ni, tan gi ra
ka ko pri vre du u ce li ni ta ko i po je di nač no pred u ze -
će. Sva ka vr sta proizvo da ima je din stve nu struk tu -
ru di stri bu ci je. Sva ko preduze će ima sop stve ne ka-
na le di stri bu ci je, za ko je sma tra da naj bo lje od go -
va ra ju za pro da ju nje go vog spe ci fič nog pro izvo da.
Ana li za struk tu re ka na la mo že umno go me da do -
pri ne se da se uklo ne ili ubla že ne ga tiv na mi šlje nja
o nje go voj du ži ni, jer se sma tra da je du ži na ka na -
la upra vo pro por ci o nal na sa tro ško vi ma di stri bu ci -
je. Tre ba od mah re ći da iz me đu du ži ne ka nala pro -

445533Glava 12   Kanali distribucije u turizmu



da je i vi si ne tro ško va di stri bu ci je od no sno ma lo -
pro daj ne ce ne ne po sto ji za vi snost.

Po sto je če ti ri di men zi je struk tu re di stri bu ci je:
1) broj ni voa ka na la, 2) broj ka na la ili da li će se
ko ri sti ti je dan, dva ili vi še ti po va ka na la, 3) vr ste
(ti po vi) po sredni ka ko ji će bi ti ko ri šće ni i 4) broj
po sred ni ka ko ji će se ko ri sti ti na sva kom ni vou.
Ma da je cilj da se po stigne tr ži šna moć i da se ma -
ni pu li še tra žnjom va žno raz ma tra nje u raz u me va -
nju struk tur ne pro me ne, na gon za efi ka sno šću je ta -
ko đe od va žno sti. Osnov na pret postav ka je da će uz
da ti ni vo tra žnje pro iz vo đač po ku ša ti da mak si mi ra
do bit ob li ko va njem i iz bo rom ka na la ko ji će stvo -
ri ti naj ni že ukup ne tro ško ve za nji ho vu orga ni za ci -
ju. Za pra vo, po sred ni ci vi de raz log svog po sto ja nja
u ostva ri va nju eks ter nih eko no mi ja pro iz vođa či ma.

4.1  Broj nivoa kanala
Kao što smo re kli, ka na li di stri bu ci je se mo gu
opisa ti po mo ću bro ja uklju če nih ni voa ka na la. Sva -
ki sloj mar ke ting po sred ni ka, ko ji oba vlja ne ki po -
sao u preno še nju pro iz vo da i nje go vog vla sni štva
bli že fi nal nom kup cu, je ni vo ka na la. Zbog to ga
što pro iz vo đač i kraj nji po tro šač oba vlja ju ne ki po -
sao, oni su deo sva kog ka na la. 

Proizvod se može kretati brojnim kanalima do
svojih finalnih potrošača. Prodavci tragaju za naje-
fikasnijim kanalom između mnogo raspoloživih al-
ternativa. Sa ogrom nom ra zno vr sno šću pro iz vo da i
ku pa ca na da na šnjem tr ži štu, po sto ji ši rok va ri je tet
ka na la u po slu. Sto ga je naj pre ko ri sno na pra vi ti
raz li ku iz me đu di rekt nih i in di rekt nih ka na la. Naj -
jed no stav ni ji, najdi rekt ni ji ka nal di stri bu ci je je di -
rekt ni ka nal ili nulti nivo kanala. Pro iz vo đa či ro
ba i uslu ga di rekt no kon tak ti ra ju sa nji ho vim kup -
ci ma. 

In di rekt ni ka na li se, s dru ge stra ne, osla nja ju
na jed nog ili vi še po sred ni ka iz me đu pro iz vo đa ča i
kup ca. Kanal sa jednim nivoom obuhvata jednog
posrednika u prodaji, kao što je npr. prodavac na
malo (maloprodavac, detaljista). Kanal sa dva ni-
voa obuhvata dva posrednika. Na potrošačkim trži-
štima to su veleprodavac (grosista) i maloprodavac
(detaljista). Kanal sa tri nivoa obuhvata tri posred-
nika: agent, grosista, detaljista. Sa stanovišta pro-
izvođača, veći broj posrednika u kanalu znači ma-
nju kontrolu i veću kompleksnost, jer su institucije
u kanalu povezane sa nekoliko tipova tokova (fi zič -
ki tok, tok vla sni štva, tok pla ća nja, tok in formaci ja
i tok pro mo ci je).

Za raz li či te vr ste pro iz vo da po sto je i raz li či ti ti -
povi ka na la di stri bu ci je: 1) ka na li za po tro šna do-
bra, 2) ka na li za po slov na do bra i 3) ka na li za uslu -

ge. Ovde ćemo posebno razmotriti kanale distribu-
cije za (turističke) usluge. 

Kon cept ka na la di stri bu ci je ni je ogra ni čen na
di stri bu ci ju fi zič kih do ba ra. Pro iz vo đa či uslu ga i
ide ja ta ko đe se su o ča va ju sa pro ble mom sta vlja nja
na ras po la ga nje i omo gu ća va nje pri stu pa nji ho -
vih out pu ta cilj noj po pu la ci ji. U pri vat nom i dru -
štve nom sek to ru rob ne ku će, ho te li, osi gu ra va ju ća
dru štva, ban ke i osta li dava o ci uslu ga mo ra ju ve o -
ma pa žlji vo da po sta ve nji ho va pro dajna me sta na
lo ka ci ja ma ko je od go va ra ju cilj nim mušte ri ja ma. U
jav nom sek to ru, serv i sne or ga ni za ci je i agen ci je
raz vi ja ju „edu ka tiv ne si ste me di stri bu ci je” i „siste -
me za zdrav stve nu za šti tu” da bi us po sta vi le neo -
pho dan kon takt sa po ne kad ve o ma dis per zi ra nom
popula ci jom. Bol ni ce mo ra ju bi ti ge o graf ski ta ko
lo ci ra ne da op slu žu ju raz li či tu po pu la ci ju pa ci je na -
ta sa kom pletnom me di cin skom za šti tom, dok ško -
le mo ra ju bi ti loci ra ne u ne po sred noj bli zi ni de ce
ko ja tre ba da ih poha đa ju i u nji ma uče. Va tro ga sne
sta ni ce se mo ra ju lo ci ra ti ta ko da obez be đu ju vrlo
brzu in terv en ci ju pro tiv poža ra, a sta ni ce hit ne po -
mo ći naj br žu le kar sku po moć. Gla sač ka me sta mo-
ra ju bi ti lo ci ra na ta mo gde lju di mo gu da gla sa ju
bez ve li kih na po ra i ne po treb nog troše nja vre me na
i nov ca. U gra do vi ma se mo ra ju kreira ti i lo ci ra ti
po vr ši ne za igru de ce.[13] 

Uslu ge po sta vlja ju je din stve ne iza zo ve mar ke -
tin gu, od ko jih ve ći na po ti če od neo pi plji vo sti uslu -
ga. Uslu ge se, na pri mer, ne mo gu skla di šti ti, te
otu da ne mo gu bi ti pro iz ve de ne i on da pro da va ne
kao pro iz vo di. Na pri mer, pu to va nje avi o nom se ne
mo že uskla di šti ti; po ten ci jal ni ko ri snik uslu ge tre -
ba da bu de na od re đenom me stu u od re đe no vre me,
da bi ova tran sak ci ja mo gla da se oba vi. Kao re zul -
tat uni kat ne pri ro de uslu ga, iz bo ri ka na la su mno go
vi še ogra ni če ni; ka na li za uslu ge su do mi nant no di -
rekt ni, a oni ko ji su in di rekt ni obič no ko ri ste sa mo
pro da ju di rekt no pre ko age na ta i bro ke ra do fi nal -
nog kup ca. Kako napreduje internet tehnologija,
dobar deo usluga kao što su bankarstvo, osiguranje
i putovanja obavljaće se preko novih kanala.

Po sto je sa mo dva uo bi ča je na ka na la za uslu ge:
direktno od proizvođača do potrošača, ili indirekt-
no, sa posrednicima, koji obavljaju neke od nužnih
funkcija kanala (slika 12-1). 

1. Direktni kanal. Po što je uslu ga neo pi plji va,
pro ces pro iz vod nje i/ili ak tiv nost pro da je če sto
zah te va ju lič ni kon takt iz me đu pro iz vo đa ča i kup -
ca. Za to se ko ri sti di rek tan ka nal. Di rekt na di stri bu -
ci ja je uo bi ča je na za mno ge pro fe si o nal ne uslu ge,
kao što su zdrav stve na ne ga i prav ni sa ve ti i lič ne
uslu ge kao što je fri zi ra nje. I dru ge uslu ge, uklju ču -
ju ći pu to vanje i osi gu ra nje, ta ko đe se mo gu oslo ni -
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ti na di rekt nu di stri bu ci ju.[14] Direktni kanal je
najpopularniji u ugostiteljstvu i turizmu, kao i za
većinu drugih usluga. Proizvođač prodaje direktno
potrošaču i sam obavlja sve funkcije kanala. Kod
proizvodnih firmi, ovaj izbor se vrši bilo zbog toga
što nema kvalifikovanih posrednika ili zbog toga
što proizvođač smatra da on može bolje da obavi
posao. Kod uslužnih firmi, često ne postoji izbor
zbog toga što se usluga mora obaviti dok je potro-
šač prisutan (proizvodnja i potrošnja se obavljaju
simultano - princip uno-actu). Direktni kanal omo-
gućava firmi da ima tesan kontakt sa krajnjim po-
trošačem i sposobnost da brzo reguje na promene
na tržištu. Na primer, hoteli koriste centralne siste-
me za rezervacije (CRS) i call centre kako bi direk-
tni kanal učinili mnogo pristupačnijim i kako bi po-
slovali efikasnije. Hoteli omogućavaju direktan
pristup bukiranju soba putem call centara ili hotel-
skog Web sajta. 

2. Indirektan kanal. Ia ko je če sto neo p hod na
di rekt na di stri bu ci ja da bi se oba vi le uslu ge, za di -
stri bu ci ju uslu ga ne mo ra bi ti po tre ban kon takt pro -

iz vo đač - ku pac. Pro iz vo đa ču uslu ge če sto po ma žu
agen ti sa pre no som vla sni štva (za da tak pro da je).
Mno ge uslu ge, po sebno pu to va nje, iz da va nje sta na,
pro pa gand ni me di ji, za ba va i osi gu ra nje pro da ju se
pre ko age na ta. Indirektan kanal uključuje barem
jednog posrednika, koji je odgovoran za jednu ili
više funkcija kanala. Ovaj tip kanala može egzisti-
rati u mnogo formi, ali nije mnogo uobičajen u tu-
rizmu i ugostiteljstvu. Uslužne firme su obično i
proizvođači i detaljisti. Postoji nekoliko indirektnih
kanala u turizmu i ugostiteljstvu, ali se čini da su
oni preovlađujući u putovanjima ili na poslovnim
tržištima koja obuhvataju nabavke velikog obima.
Na primer, tour-operatori (tj. veleprodavci) rade di-
rektno sa putničkim uslužnim firmama kao što su
hoteli i avio-prevoznici da kombinuju uslugu za tr-
žište kao što je paket za putničku agenciju, koja ga
u stvari prodaje krajnjem potrošaču. 

Većina firmi u turizmu i ugostiteljstvu koristi
kombinaciju direktnih i indirektnih kanala da bi do-
šle do što je moguće većeg broja potrošača. Sistemi
globalne distribucije (GDS) se koriste od hotela i
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avio-prevoznika za koordinaciju njihovih distribu-
tivnih aktivnosti i obezbeđivanje veza sa posred-
nicima. GDS obezbeđuje kanale distribucije koji
omogućavaju kupcima lako pretraživanje usluga
ugostiteljstva i putovanja i neposredno obavljanje
transakcija. 

Do sada smo razmatrali vertikalnu dimenziju
strukture kanala, broj nivoa u kanalu, njegovu duži-
nu ili dubinu. Sle de ći ko rak je da se razmotri ho-
rizontalna dimenzija strukture kanala, njegova ši-
rina, tj. da se od re di ni vo in ten zi te ta distri bu ci je,
ko ji spe ci fi ci ra broj po sred ni ka na sva kom ni vou
ka na la ili si stem ge o graf ske po kri ve no sti ciljnog
tržišta.

4.2 Određivanje intenziteta distribucije
Dru gi set od lu ka ve zan za ka na le od no si se na in -
tenzi tet di stri bu ci je, odnosno dimenziju širine ka-
nala distribucije (tj. željeno pokrivanje tržišta). Za -
vi sno od pro iz vo da firm e, ci lje va i po ten ci jal nih
ku pa ca, raz li či ti ni voi di stri bu ci je ima ju vi še ili
ma nje smi sla. Ta ko đe, in ten zi tet di stri bu ci je se če -
sto mo di fi ku je, ka ko pro iz vod na pre du je kroz svoj
ži vot ni ci klus.

Pred u ze će, na ba zi iste ana li ze ko ju ko ri sti za
iz bor ti pa ka na la, mo že da op ti ra za ge ne ral nu ili
ogra niče nu di stri bu ci ju, u za vi sno sti od to ga ka ko
ko ri sti posred ni ke za pla sman nje go vih pro iz vo da.
Obič na dobra te že da ima ju ši ro ku di stri bu ci ju, dok
spe ci jal na do bra mo gu bi ti di stri bu i ra na sa mo pre -
ko ma log bro ja di le ra sa eks klu ziv nim pra vom od
pro iz vo đa ča. Pre duze će se mo ra od lu či ti za broj
čla no va ka na la ko je će ko ri sti ti na sva kom ni vou.
Na ras po la ga nju mu sto je tri stra te gi je: in ten ziv-
na, se lek tiv na i eks klu ziv na. Ne ka da je la ko do ne -
ti odlu ku o to me, jer sa ma pri ro da pro izvo da su ge -
ri še op ti mal no re še nje. Ali, ta mo gde to ni je mo gu -
će, za pro iz vo đa ča se po sta vlja pi ta nje ko ji ste pen
po kri va nja tr ži šta iza bra ti. Ia ko ve ći na pro iz vo đača
že li da svoj pro iz vod uči ni mak si mal no do stup nim
ve li kom bro ju po ten ci jal nih po tro ša ča, to ipak ni je
uvek iz vo dlji vo. Ne ki pro iz vo di zah te va ju in ten -
ziv nu, a ne ki se za do vo lja va ju i sa ograničenom di -
stri bu ci jom. Pred u ze će tre ba da oda be re onu stra te -
gi ju di stri bu ci je ko ja na naj bo lji na čin za do vo lja va
po tre be i pre fe ren ci je ku pa ca. Sva ko preko ra če nje
da tog ni voa ima za re zul tat po ve ća nje bro ja ka na la
i tro ško va. Na kra je vi ma spek tra stra te gi je ka na la
na la ze se eks tre mi - in ten ziv na i eks klu ziv na di stri -
bu ci ja, dok sre di nu po pu nja va u ma njoj ili ve ćoj
me ri se lek tiv na (diferencirana) di stri bu ci ja.

1. In ten ziv na di stri bu ci ja. In ten ziv na di stri bu -
ci ja pred sta vlja mak si mal ni ste pen iz la ga nja pro da -
ji ne kog pro iz vo da ili usluge. Neo p hod na je kod

pro da je obič nih do ba ra, jer kup ci ova kvih do ba ra
ni su sprem ni da ulo že mno go na po ra i vre me na oko
ku povi ne, a uz to sklo ni su da odu na sup sti tu te.
Ra di to ga pro iz vo đa či na ve de nih pro iz vo da se mo -
ra ju po sta ra ti da or ga ni zu ju „100% di stri bu ci ju”, u
če mu le ži osnovna pred nost ovog si ste ma di stri bu -
ci je - udob nost za po ten ci jal nog kup ca. Po li ti ku in-
ten ziv ne di stri bu ci je mo gli bismo de fi ni sa ti kao na -
sto ja nje da se pro iz vod pro da je pre ko što je mo gu -
će vi še ka na la. Ovaj si stem di stri bu ci je pret po sta -
vlja da su kup ci do bro upo zna ti sa pro iz vo dom, kao
i da ni je po treb na ne ka po seb na ob u če nost pro dav -
ca. Osnov no pra vi lo je da se pro izvo di mo ra ju pro -
da va ti ta mo gde ih kup ci tra že. Maksi mum pri ho da
pre ko ovog si ste ma pro da je ga ran tu je naj po godni ja
lo ka ci ja pro dav ni ca (npr. au to ma ta za pro da ju ci ga -
re ta na sva kom uglu). Ia ko se lek tiv na di stri bu ci ja
po bolj ša va imidž mno gih pro iz vo da u svesti po tro -
ša ča, in ten ziv na di stri bu ci ja po ne kad mo že kre i ra ti
vr lo po želj nu pred sta vu o pro iz vo du. Sma tra se da
po li ti ka ka na la pro da je pro iz vo đa ča ci ga re ta repre -
zen tu je naj in ten ziv ni ju form u di stri bu ci je, ko ja je
do da nas po stig nu ta kod nas i u sve tu. I novac se
vrlo intenzivno distribuira preko banaka, pošta,
platnih kartica, bankomata itd.

Ia ko in ten ziv na di stri bu ci ja, po vr šno po sma tra -
no, obez be đu je naj ši ru mo gu ću di stri bu ci ju pro iz -
vo da, ona je, u stva ri, vr lo ogra ni če na tro ško vi ma
di stri bu ci je, a de li mič no i sa mom pri rodom pro iz -
vo da kao i ponaša njem po tro ša ča. U obla sti po tro -
šnih do ba ra ona je go to vo u ce lo sti ogra ni če na na
obič na do bra, pa čak i tu je li mi ti ra na na vo de će
mar ke u pro iz vod nji ta kvih do ba ra. Kod po slov nih
do ba ra, ova po li ti ka je pri hvaće na sa mo za pro iz -
vo de ko ji su vi so ko stan dar di zo va ni i ko ji ima ju
ho ri zon tal no tr ži šte. Ono po sto ji ka da proiz vod ku -
pu je mno go pred u ze ća u raz li či tim gra na ma de lat -
no sti. Mno ge po slov ne na bav ke spa da ju u ovu ka-
te go ri ju. Sva pred u ze ća ima ju po tre be za pro iz vo -
di ma kao što su: kan ce la rij ski ma te ri jal, si ja li ce,
ek se ri, pri bor za či šće nje i sl. Ia ko je ho ri zon tal no
tr ži šte poslov nih do ba ra obič no vr lo ši ro ko u po re -
đe nju sa nji ho vim ver ti kal nim tr ži štem (bro ji mo -
žda sto ti ne, hi ljade ili čak vi še od mi li o na poten ci-
jal nih ko ri sni ka), takvo tr ži šte je u ne ku ru ku ogra -
ni če no u po re đe nju sa tr ži štem obič nih po tro šnih
do ba ra, gde je broj ku pa ca iz ra žen obič no u de se ti -
na ma mi li o na.

Intenzivna distribucija je uobičajen pristup kod
franšiznih operacija koje koriste masovnu propa-
gandu i ostvaruju ekonomije skale. Firme, kao što
su McDonald’s i Marriott International, nastoje da
standardizuju njihove usluge tako da potrošači mo-
gu da očekuju konzistentno iskustvo na svakom
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prodajnom mestu firme.  Starbucks, na primer, ima
mnoga prodajna mesta u različitim delovima SAD
i možete ih naći u većini mesta u koja dođete. Isto
tako, većina avio-prevoznika i agencija za iznaj-
mljivanje automobila koristi ovu strategiju distri-
bucije.  

Ob zi rom da in ten ziv na di stri bu ci ja zah te va iz -
ve sne uslo ve za svo je po sto ja nje i uspe šno funk ci -
o ni sa nje, mno gi pro iz vo di se pro da ju pre ko oda -
bra nog ili li mi ti ra nog bro ja ka na la pro da je, bi lo na
ni vou ve le- ili malo- pro da je ili na oba ni voa. Eks -
trem na form a ova kve di stri bu ci je po zna ta je kao
me tod di stri bu ci je pre ko eks klu ziv nih za stup ni ka,
dok je ne što vi še li be ral na pri me na istog kon cep ta
po zna ta kao me tod se lek tiv ne (diferencirane) di -
stri bu ci je.

2. Se lek tiv na di stri bu ci ja. Po li ti ku se lek tiv ne
di stri bu ci je mo gu sle di ti pro iz vo đa či svih vr sta do -
ba ra, ka ko po tro šnih ta ko i po slov nih, ma da ste pen
se lek tiv no sti va ri ra u za vi sno sti od spe ci fič no sti
sva kog ti pa pro iz vo da. Re klo bi se da je ova po li ti -
ka di stri bu ci je da nas pre o vla đu ju ća na tr ži štu, jer je
ogrom na ve ći na pro iz vo đa ča usvo ji la prak su ne kog
ste pe na se lek tiv no sti u iz bo ru svo jih po sred ni ka.
Čak i ne ki pro iz vo đa či pre hram be nih pro iz vo da,
či ja pri ro da na la že in ten ziv nu distri bu ci ju, po ku ša -
va ju da une su ne ki ste pen se lek tiv nosti u svo ju po -
li ti ku ka na la di stri bu ci je. Se lek tiv na di stri bu ci ja,
kao što i sa mo ime ka že, upu ću je na iz ve stan ste -
pen iz bo ra ili se lek ci je u ka na li ma, tra že ći one ko -
ji su sprem ni da ulo že ne što vi še na po ra ne go obič -
no u pro da ji od re đe nih pro iz vo da. To je sve sno
ogra ni ča va nje na od re đe ni broj po sred ni ka, ka ko
ge o graf ski ta ko i po bro ju. Ona po kri va ši rok ras -
pon iz me đu dva eks tre ma - in ten ziv ne i eks klu ziv -
ne di stri bu ci je. Uklju ču je vi še od jed nog, a ma nje
ne go sve po sred ni ke ko ji su volj ni da pre u zmu ne -
ki pro iz vod. Mo že se ko ri sno upo tre bi ti za pred u -
ze ća sa već ste če nom re pu ta ci jom, kao i ona ko ja
po pr vi put na stu pa ju na tr ži štu. 

Ne do volj na sa rad nja po sred ni ka sa pro iz vo đa či -
ma u pro gra mu pro da je, do vo di do sma nje nja bro -
ja posred nika, sma nje nja tro ško va di stri bu ci je, po -
ve ća nja sa rad nje me đu pre o sta lim po sred ni ci ma,
po bolj ša va se nji hov moral, kao i uku pan pro met i
do bit. Uko li ko gro si sti i de ta lji sti že le da se na đu
na spi sku pro iz vo đa ča, mo ra ju ulo ži ti od re đe ni na -
por u pro mo ci ji, dr ža nju za li ha, bo ljim uslu ga ma i
sve mu što tre ba da do pri ne se ve ćoj pro da ji.

Se lek tiv na di stri bu ci ja je od iz van red ne va žno -
sti za pro da ju kon fek ci je, obu će, kao i za sva spe -
ci jal na i poseb na do bra ko ja zah te va ju spe ci jal ne
na po re u pro da ji. Ta ko pro iz vo đa či kon fek ci je naj -
če šće idu sa mo na „naj bo lje” rad nje u sva kom gra -

du ili na di rektnu distri bu ci ju. Pro iz vo đa či elek tro-
apa ra ta za do ma ćinstvo, ko zme ti ke i sl. sle de iste
ten den ci je i po ku ša va ju da spre če „jef ti ne” pro dav -
ni ce da pro da ju nji ho ve proiz vo de, jer se lek tiv na
di stri bu ci ja tre ba da po slu ži i kao sred stvo za osi -
gu ra nje, u ne kom ste pe nu, sa tis fak ci je po tro ša ča
pro iz vo di ma i uslu ga ma pred u ze ća.

U ugostiteljstvu mnoge firme ograničavaju
pokrivanje tržišta oslanjajući se na geografsku seg-
mentaciju. Neke firme sa više jedinica su striktno
lokalne, ali neke su regionalne ili nacionalne sa o-
graničenim brojem prodajnih mesta. Neki lanci re-
storana se ograničavaju na velike gradove, neki na
određene regione, a neki opet na nacionalni nivo.
Mnogi restorani sa više jedinica, koji su u poro-
dičnom vlasništvu, obično se ograničavaju na us-
ko područje. Neki lanci hotela imaju ograničen broj
hotela koji su locirani u velikim gradovima, dok
ostali po sluju u ograničenim regionima. Ova stra-
tegija distribucije je takođe popularna među mno-
gim putničkim agencijama i određenim avio-pre-
voznicima kao što je Jet Blue.[16] 

U ra ni jim fa za ma ŽCP, pred u ze će mo že ko ri sti -
ti eks klu ziv nu di stri bu ci ju da bi ohra bri lo ve ći broj
distri bu te ra da pre u zmu nje gov pro iz vod. Na rav no,
nje go va že lja je da se pro iz vod kre će što br že do
po tro šača, ali ako je ma li broj od go va ra ju ćih di stri -
bu te ra, onda će to kre ta nje bi ti pri lič no uspo re no.
Za to se ula žu ve li ki na po ri da se u po čet ku oda be -
ru od go va ra ju ći, spe ci jal ni po sred ni ci, a ka da se
pro iz vod sta bi li zu je na tr ži štu, pred u ze će mo že da
pre đe sa spe ci jal no odabra nih po sred ni ka (se lek tiv -
na di stri bu ci ja) na ko rišće nje svih ka na la di stri bu -
ci je (in ten ziv na di stri bu ci ja).

3. Eks klu ziv na di stri bu ci ja. Ima pro iz vo đa ča,
ka ko po tro šnih ta ko i po slov nih doba ra, ko ji sve sno
ogra ni ča va ju broj po sred ni ka ko ji će pro da va ti nji -
hov pro iz vod na naj ma nju me ru. Eks tremna form a
ovog ogra ni če nja je eks klu ziv na di stri bu ci ja, ko ja
do zvo lja va tač no od re đe nim po sred ni ci ma eks klu -
ziv no pra vo di stri bu ci je pro iz vo da pred u ze ća na
od re đe noj te ri to ri ji. Od nos je eks klu zi van u smi slu
da se pro iz vo đač slo žio da pro da je svo je pro iz vo de
ili uslu ge unu tar od re đe nih te ri to ri ja samo pre ko
jed nog ili ogra ni če nog bro ja po sred ni ka. Ugo vor
iz me đu proiz vo đa ča i po sred ni ka mo že bi ti za klju-
čen usme no ili pi sme no, ali u nje mu mo ra sta ja ti
kla u zu la za eks kluziv nost pro da je na da tom tr ži štu. 

Za stup nik se naj če šće oba ve zu je da pre u zme
ce lokup nu ili naj ve ći deo pro iz vod nje, a pro iz vo -
đač mu za uz vrat da je eks klu ziv no pra vo pro da je.
U stva ri, za stupni ci po sta ju sa stav ni deo pro daj ne
ope ra ti ve pro iz vo đa ča. Ova kva po li ti ka di stri bu ci je
naj vi še od go va ra vr lo sku pim spe ci jal nim i po seb -
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nim do bri ma (mu zič ki in stru men ti, na me štaj, na kit,
sa to vi, sport ska opre ma, mu ška i žen ska ode ća sa
na gla še nim sti lom, automobili, jahte i sl.), kao i
mno gim vr sta ma po slov nih do ba ra (in sta la ci je, po-
moćna opre ma, ne ke si ro vi ne i ma te ri ja li), ko ji
ima ju ograni če no tr ži šte i zahte  va ju spe ci jal ni pro -
daj ni na por. Gucci, jedna od vodećih svetskih kom-
panija luksuznih dobara, koristi ekskluzivnu distri-
buciju u marketingu svojih maraka Yves Saint Lau-
rent, Sergio Rossi, Boucheron, Opium i Gucci.[17]

De fi ni sa nje pra vil ne po li ti ke di stri bu ci je je va -
žno za pro iz vo đa ča, jer po manj ka nje ta kve po li ti ke
ima za rezul tat da si stem di stri bu ci je po sta ne isu vi -
še kompleksan, do la zi do ne kih pro ble ma u po li ti ci
ce na, pro daje, fi zič ke di stri bu ci je i sl. Pro iz vo đač
tre ba da na đe dovo ljan broj ka na la za di stri bu ci ju
svo jih pro izvo da, ali ne i su vi še u po re đe nju sa ra -
zum nim tro ško vi ma distri bu ci je i ste pe nom efi ka -
sno sti kon tro le.

5  POSREDNICI U KANALIMA
DISTRIBUCIJE

5.1  Forme posrednika 
Mnogi od kanala distribucije u oblasti usluga nas-
toje da po prirodi budu direktni, eliminišući tako
potrebu za posrednicima. Međutim, kod ugostitelj-
stva i turizma postoje dragoceni posrednici koji su
odgovorni za obimne poslove za hotele, avio-pre-
voznike i krstarenja. Posrednici se specijalizuju za
određene funkcije u procesu isporuke usluge i sa
svojim znanjem i ekspertizom mogu da dodaju
vrednost usluzi. Ova specijalizacija rezultira u efi-
kasnijoj proizvodnji i distribuciji usluga, kao i ni-
žoj ceni za potrošače. 

Imajući u vidu napred datu strukturu tržišta (vi-
di glavu 4 i posebno sliku 4-1), u nastavku izlaga-
nja daćemo kraći osvrt na moguće kanale distribu-
cije. 

Kao što smo već istakli, znamo da turistički pro-
izvod može da se distribuira preko nekoliko kanala
i načina. U načelu, ovaj zadatak se obavlja preko
posrednika u industriji. Kako je industrija putova-
nja i turizma informaciono intenzivna industrija, to
je uloga ovih posrednika uvek bila esencijalna za
zatvaranje gepa između dobavljača i potrošača. Svi
tipovi posrednika u putovanjima intenzivno koriste
informacije i, prema tome, potrebne su im informa-
cione i komunikacione tehnologije koje procesuira-
ju te informacije. Što više mogu da elektronski pri-
đu informacijama, to više blagovremeno, tačno i
efikasno mogu da pruže usluge kupcima. Mogu se
razlikovati različite forme posrednika: javni i pri-
vatni.

1. Javni posrednici. Turističke organizacije
(TO) u njihovim nacionalnim, regionalnim i lokal-
nim formama igraju vrlo važnu ulogu u mreži indu-
strije putovanja i turizma. U zemljama gde mnogi
turisti vrše bukiranja direktno ili preko turističkih
informacionih centara i gde su većina turističkih
preduzeća male ili srednje organizacije, TO su veo-
ma bitne za distribuciju proizvoda i informacija.
Njihova glavna svrha je marketing okoline, regiona
ili grada i obezbeđivanje turističkih informacija za
turiste i organizacije kao što su tour-operatori i put-
ničke agencije. Informacije koje pružaju TO omo-
gućavaju da mnogi turisti planiraju njihove odmore
bez korišćenja putničke agencije ili tour-operatora.
U proteklih deceniju do dve, mnoge od ovih orga-
nizacija u ovom sektoru su izvršile transformaciju
od pasivnog, javno finansiranog snabdevača infor-
macijama u vrlo aktivne privatne marketing orga-
nizacije. Može se primetiti koncentracija organiza-
cija za marketing destinacije (Destination Marke-
ting Organization - DMO) koje se fokusiraju na
različite strategije. TO mogu biti javno ili privatno
finansirane i mogu delovati jednostavno kao provaj-
der informacija ili kao klasičan posrednik za dis-
tribuciju turističkih proizvoda i usluga. 

Glavne aktivnosti DMO se mogu podeliti u če-
tiri kategorije:[18]

• Informacije: distribucija informacija turistima
i putnicima o destinaciji, regionu, snabdevačima i
turističkoj infrastrukturi u regionu, ali i kontakt sa
elektronskim i štampanim medijima. Ona bi mogla
da se posmatra i kao eksterna komunikacija.

• Komunikacija: unutar regiona ili destinacije
između različitih snabdevača. TO radi kao broker
informacija unutar regiona (npr. TO agregira infor-
macije o slobodnim sobama unutar destinacije i o-
ve informacije daje turistima). Jedan od vrlo važnih
zadataka, posebno u nekim zemljama, je obrada re-
gistracije gostiju i sačinjavanje raznih statistika i
izveštaja.

• Distribucija: DMO takođe mogu da aktivno
prodaju i distribuiraju proizvode turistima. Neke
DMO imaju call centre gde turisti mogu da bukira-
ju proizvode i usluge. 

• Marketing: definisanje strategije marketinga
je jedna od glavnih aktivnosti DMO, koja takođe
obuhvata oblikovanje, proizvodnju i distribuciju
različitih marketing materijala.

Društvene turističke organizacije (DTO) zasni-
vaju svoju aktivnost na principima dobrovoljnosti i
lukrativnosti. Osnovni cilj im je uključivanje član-
stva u turističke tokove ili koordinacija aktivnosti u
prihvatanju gostiju u turističkim mestima. Mogu
biti inicijativne i receptivne. Inicijativne DTO ini-
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ciraju uključivanje svojih članova u turističke toko-
ve pod što povoljnijim uslovima, kroz sklapanje
povoljnih aranžmana sa prevoznicima, hotelijerima
ili kroz izgradnju sopstvenih kapaciteta za smeštaj.
Tu se ubrajaju auto-moto klubovi (npr. ADAC, Ne-
mačka), društva planinara, ljubitelja prirode, izvi-
đača, lovaca i ribolovaca itd. Izvor finansiranja su
članarine. Receptive DTO se bave prijemom turis-
ta. Nastale su sredinom XIX veka u turističkim
mestima. Imaju za zadatak koordinaciju delovanja
različitih nosilaca turističke ponude, uređenje me-
sta i sl. Njihova uloga je bila značajna do I svetskog
rata, a posle toga primat u poslovima koordinacije
ponude preuzima država. 

2. Privatni posrednici. Najčešći privatni po-
srednici u kanalima distribucije u ugostiteljstvu i
turizmu su: turističke (putničke) agencije, tour-ve-
leprodavci i operatori, planeri savetovanja (simpo-
zijuma), predstavnici hotela, turistički (putnički)
biroi, konzorcijumi i sistemi rezervacije, sistemi
globalne distribucije, internet i drugi.

5.2  Turističke (putničke) agencije
Turističke agencije su odgovorne za veliki obim
bukinga za avio-prevoznike, hotele, kompanije za
iznajmljivanje automobila i brodove za krstarenje.
Uz to, one prodaju ulaznice za turističke atrakcije i
specijalne događaje. Korist od korišćenja turistič-
kih agencija je u tome što se agencije specijalizuju
za pronalaženje i obezbeđivanje dobrih cena za nji-
hove kupce. Još jedan razlog što putnici koriste tu-
rističke agencije je zbog njihovog detaljnog pozna-
vanja proizvoda putovanja. Većina zaposlenih u a-
gencijama putovala je do mnogih popularnih gra-
dova i destinacija i ima pristup informativnim pro-
motivnim materijalima. Važno je da turističke a-
gencije ponude neku dodatnu vrednost ili će presta-
ti da postoje. Potrošači će sastaviti sopstvene aran-
žmane za putovanja preko interneta ili preko direk-
tnog kontakta sa davaocem usluga. 

Ekspertiza i pristup dragocenim tržištima koje
imaju zaposleni u turističkim agencijama mogu biti
veoma korisni za hotele, avio-prevoznike, brodove
za krstarenje i kompanije za iznajmljivanje auto-
mobila. Praktično je nemoguće za bilo koju od ovih
firmi da normalno obavlja svoje poslovanje upore-
do održavajući mnoge tržišne segmente i imajući
pristup svim metodima za kupovanje proizvoda pu-
tovanja koje preferiraju njihovi potencijalni kupci.
Turističke agencije i firme u ugostiteljstvu i turiz-
mu nastoje da uspostave odnose koji će biti od uza-
jamne koristi. Firme u ugostiteljstvu i turizmu bu-
kiraju veće obime, ali žele potrošače koji će se u-
klopiti u njihov opšti miks za kupce. Turističke

agencije šalju svoje kupce u ugostiteljske i turistič-
ke firme, očekujući da će oni tamo steći dobro is-
kustvo, tako da će pričati svojim prijateljima i kole-
gama i ubuduće koristiti turističku agenciju. Sve
dotle dok ova razmena zadovoljava obe strane, one
će nastaviti vezu u korist obe strane.[19]

Jednu od najsveobuhvatnijih definicija turistič-
kih agencija dali su H. Klatt i J. Fischer.[20] Po nji-
ma je turistička agencija „ono privredno preduzeće
koje usluge trećih preduzeća, koje su neophodne za
putovanje i boravak, posreduje turistima ili te uslu-
ge nudi u posebnim kombinacijama, kao nove, ,sop-
stvene usluge’”. Iz ove definicije proizilazi da tu
ristička agencija obavlja dve grupe delatnosti: or-
ganizaciju putovanja (prodaja sopstvenog proiz-
voda) i posredovanje. 

5.2.1  Kratak pregled istorijskog razvoja
posredovanja u turizmu 

U početku razvoja turizma, sami turisti su se bri-
nuli o organizaciji prevoza, rezervaciji smeštaja i
svim ostalim potrebama. Sa sve većim razvojem
turizma javljaju se putničke agencije, koje su po-
sredovale između turista, s jedne strane, i prevozni-
ka i hotelijera, s druge strane. Iz prvobitnih putni-
čkih agencija razvile su se i prve turističke agenci-
je, koje osim organizacije prevoza, smeštaja i is-
hrane, obezbeđuju i druge sadržaje. Turističke a-
gencije posreduju između turističke ponude, s jed-
ne strane, i turističke tražnje, s druge strane, odnos-
no povezuju usitnjenu i heterogenu tražnju na jed-
noj i heterogenu ponudu na drugoj strani. Turistič-
ka agencija je preduzeće u sferi posredovanja, čija
je osnovna delatnost organizovanje putovanja i bo-
ravka turista u određenoj turističkoj destinaciji. U-
mesto oznake „putnička agencija” može se koristi-
ti i oznaka „turistička agencija”. U stručnoj litera-
turi gotovo isključivo se koristi izraz „turistička
agencija”, što se objašnjava činjenicom da je potre-
ba za putovanjem prerasla u mnogo kompleksniju
turističku potrebu, za razliku od vremena kada se
turistička potreba ispoljavala donekle u putovanju i
najužim aktivnostima vezanim za to putovanje. Od
ovih turističkih agencija treba razlikovati društvene
turističke organizacije kao organizacioni oblik po-
sredovanja u realizovanju turističkih usluga.

Potrebu za osnivanjem turističke agencije kao
specifičnog privrednog subjekta koji posreduje iz-
među davaoca i korisnika turističkih usluga uslovi-
lo je nekoliko faktora:[21] 

• kompleksnost turističkog putovanja (traženje
najpogodnijeg načina na koji će se objediniti veći
broj pojedinačnih usluga koje pružaju različiti sub-
jekti turističke ponude),
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• tehničko usavršavanje prevoznih sredstava
(stvaranje mogućnosti da se preveze veći broj ljudi
odjednom),

• masovnost putovanja (mogućnost organizova-
nja grupnih putovanja po principu ekonomije obi-
ma kako kod organizatora putovanja tako i kod da-
vaoca određenih usluga),

• mogućnost ostvarivanja zarade obavljanjem
posredničke delatnosti ove vrste.

Turističke agencije nude turistima niz usluga, u-
ključujući sve što je u vezi sa prevozom, smešta-
jem, ishranom, pa sve do osiguranja. One su najšire
korišćeni marketing posrednici u turizmu. Agencija
ubira proviziju od svake prodaje, čiji iznos zavisi
od tipa prodatog proizvoda. Moderna tradicija tu-
rističkih putovanja počinje sa Industrijskom revo-
lucijom i železnicom. Prvo organizovano turističko
putovanje sa unapred postavljenim programom i
kalkulacijom (obračunom troškova i koristi) orga-
nizovao je Thomas Cook 1841. godine, koji je
1845. godine osnovao i prvu turističku agenciju
Travel agency „Cook”, kasnije preimenovana u
„Thomas Cook and Son”), organizovao prvo puto-
vanje sa vodičem, uveo izdavanje železničkih kara-
ta za kružnu vožnju, organizovao prvo kolektivno
putovanje u Evropu, uveo vaučer u agencijsko po-
slovanje, organizovao prvo turističko putovanje
brodom oko sveta, osnovao prvu poslovnu banku
koja je radila sa njegovim putničkim čekovima i
kreditnim pismima. „Sumirajući rezultate Kukovog
rada i njegovog doprinosa razvoju organizatora tu-
sitičkih putovanja, možemo istaći da je njegov
glavni doprinos to što je prvi ukazao na određene
činjenice koje su postale temelj budućeg razvoja
organizatora turističkih putovanja. Time je on uveo
moderno grupno putovanje, formirao paušalni ob-
lik putovanja i, možda najvažnije, omogućio turis-
tima da na jednom mestu mogu da reše sve svoje
probleme vezane za putovanje - kupujući agencij-
ski aražman. ... Tako je zaslugom Tomasa Kuka bio
trasiran put razvoju modernog turizma.”[22] 

Ubrzo posle pojave organizacije turističkih pu-
tovanja Thomasa Cooka, i u ostalim delovima Ev-
rope i sveta javljaju se slični organizatori turistič-
kih putovanja, koji se bave istim ili sličnim poslo-
vima (Nemačka: „Karl Stanger” - 1868. godine,
„MER” - 1917. godine, Francuska - „Agence Lu-
bin” - 1873. godine, Švajcarska - „Reisebüro Kuo-
ni” 1908. godine, Austrija - Österreichisches Ver-
kehrsbüro - ÖVB 1917. godine itd.). 

Na američkom kontinentu agencije su se razvile
sredinom XIX veka iz prevozničkih preduzeća. Pr-
vu agenciju osnovao je Henry Wells (1850. godi-
ne), po uzoru na Thomasa Cooka, pod nazivom

„American Express Company” koja se bavila br-
zim prevozom robe, putnika, vrednih predmeta i
novca po celoj teritoriji SAD. Uvela je specifične
instrumente vezane za turističko poslovanje (izme-
đu ostalih i kreditne kartice). Thomas Cook i „A-
merican Express” i danas predstavljaju vodeće tu-
rističke poslovne sisteme (među najvećim lancima
turističkih agencija u svetu) sa posebno razvijenim
sistemom pružanja finansijskih usluga. 

U zemljama centralne i istočne Evrope osnivaju
se agencije, ali samo po jedna u svakoj državi, koja
je imala status nacionalne turističke agencije i ima-
la apsolutni monopol i obavljala sve poslove veza-
ne za turizam (Mađarska 1902. godine - „Ibusz”,
Češka 1920. godine - „Čedok”, Poljska 1923. godi-
ne - „Orbis”, Rumunija 1928. godine - „Karpati”,
SSSR 1929. godine - „Inturist”, Bugarska 1937.
godine „Balkanturist”, Srbiji 1923. godine - „Put-
nik”. Sve do sredine 1970-ih godina naše agencije
su se bavile samo receptivnim putovanjima, tj. sa-
mo prihvatanjem stranih turista koji su dolazili u
našu zemlju, a tek od 1970. godine počinju se nudi-
ti paket aranžmani namenjeni domaćem tržištu.
Nacionalno udruženje turističkih agencija (YUTA)
nastalo je 1989. godine.

Razvoj turističkih putovanja, a time i turističkih
agencija, snažno se vezuje za razvoj prevoznih
sredstava, koja su omogućila jeftiniji i ugodniji
prevoz putnika i masovni prevoz na velike uda-
ljenosti. Uz razvoj prevoznih sredstava, značajnu
ulogu u razvoju turizma odigrali su rast životnog
standarda, kao i razvoj masovnih medija i informa-
cione i komunikacione tehnologije. 

5.2.2  Vrste turističkih agencija 
Turističke organizacije se danas mogu podeliti po
više kriterijuma:

Prema karakteru poslovanja i položaju u po-
sredničkom lancu turističke agencije se dele na:

• receptivne - formiraju se u zemljama stvara-
nja turističke ponude, u destinacijama, i bave se is-
ključivo poslovima prihvata turista i sadržajnog
boravka zadovoljavanjem njihovih potreba kada
dođu u destinaciju (izleti, razgledanje grada, ...).

• emitivne (inicijativne) - formiraju se u zem-
ljama stvaranja turističke tražnje, emitivne zemlje,
i bave se organizovanjem i omogućavanjem puto-
vanja i boravka turista u domaćim i inostranim de-
stinacijama; kupujući turističke usluge destinacija
(prevoz, smeštaj, ishrana, osiguranje itd.), one for-
miraju sopstvenu turističku ponudu (paušalna puto-
vanja) na osnovu sopstvenih kriterija formiranja
proizvoda, kao rezultat sopstvenog istraživanja tr-
žišta.
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• mešovite (kombinovanje emitivnih i receptiv-
nih) - prihvat putnika i organizacija izleta, s jedne
strane, i slanje putnika u određenu turističku desti-
naciju; ova vrsta agencija se sve više formira u sa-
vremenom turizmu.

Prema predmetu poslovanja, odnosno pretež-
nom sadržaju rada turističke agencije se dele na:

• grosističke - tour-operatori - bave se organi-
zovanjem putovanja i boravka, uzimaju u zakup
delove turističke ponude (kapacitete za prevoz,
smeštaj, ishranu i druge potrebe), ali i stvaraju sop-
stvenu ponudu (paket aranžman) koji uglavnom ne
prodaju direktno turistima, već ga poveravaju ne-
kim drugim organizacijama (posrednicima) koje tu-
ristički proizvod plasiraju krajnjim korisnicima. 

• detaljističke - koje ograničavaju svoju delat-
nost na propagandu i prodaju turističkih aranžmana
u organizaciji tour-operatora; skoncentrisane su u-
glavnom na manji broj destinacija (ponekad samo
jednu) i bave se svim ostalim poslovima koji su
bitni za prevoz, smeštaj i boravak turista; zarađuju
od provizije.

• mešovite (grosističko-detaljističke) - deluju
paralelno i kao organizator i kao prodavac turis-
tičke usluge;  sastoje se iz dva dela: kreativnog, ko-
ji formira turističku ponudu, i logističkog, koji se
sastoji iz razgranate mreže poslovnica, koje vrše
prodaju već formiranog turističkog proizvoda; naj-
dominantniji su tip u Evropi. 

Prema širini područja koje pokrivaju turističke
agencije se dele na:

• lokalne - čija je delatnost skoncentrisana na
uže, često zaokružene prostorne celine, kao što su
grad, lokalna samouprava i turistička mesta u užem
i širem smislu; njihov zadatak je promocija i pro-
daja turističkog proizvoda tih lokalnih prostora, a
mogu da rade isključivo i kao prodavci usluga dru-
gih organizatora turističkih putovanja.

• regionalne - bave se obezbeđenjem usluga u
destinacijama unutar regiona, organizovanjem tu-
rističkih aranžmana i pojedinih usluga unutar turis-
tičkog proizvoda (npr. ekskurzije, izleti i sl.).

• nacionalne - deluju unutar granica svoje ze-
mlje; obavljaju sve vrste turističkih poslova.

• međunarodne - posluju na više nacionalnih tr-
žišta.

Prema organizacionom obliku na tržištu, odno-
sno broju poslovnica turističke agencije se dele na:

• turističke agencije bez mreže poslovnica - je-
dnostavne strukture, sa jednim poslovnim (prodaj-
nim) mestom, i, po pravilu, pružaju usluge name-
njene turistima koje su formirale druge agencije i,
uglavnom, obuhvataju posredničke usluge, ili pru-

žaju usluge koje su namenjene lokalnom stanov-
ništvu (izleti, ekskurzije i sl.).

• turističke agencije sa razvijenom mrežom po-
slovnica - složene strukture, imaju karakter velikih
privrednih organizacija koje proširuju svoje poslo-
vanje van granica svoje zemlje preko svojih po-
slovnica; omogućava detaljno razvijenu podelu po-
slovanja, decentralizaciju prodaje aranžmana i os-
talih aktivnosti prodaje, i specijalizaciju poslova-
nja; poslovnice mogu biti manje ili više samostalne
od centrala u pogledu pružanja turističkih usluga.

Prema načinu delovanja, odnosno pravnom
statusu na turističkom tržištu turističke agencije se
dele na:

• samostalne (nezavisne) - obuhvataju one or-
ganizacije koje se na tržištu pojavljuju pod sop-
stvenim imenom i posluju za svoj račun; deluju kao
spone između turističke ponude (zakupljuju kapa-
citete za prevoz i smeštaj) i turističke tražnje (ani-
miraju turiste); obično ih ima više na nacionalnom
tržištu i posluju u skladu sa opštim propisima, koji
važe za sve učesnike na turističkom tržištu.

• zavisne - deluju u sastavu drugih privrednih
organizacija, trgovačkih kuća (npr. Neckermann,
Quelle), avio-kompanija (KLM, British Airways),
bankarskih grupacija isl. i u svojoj aktivnosti su
veoma zavisne od svojih osnivača.

Prema vrsti putovanja koje nude turističke a-
gencije se dele na:

• agencije usmerene na ponudu putovanja na
odmor

• agencije usmerene na ponudu poslovnih puto-
vanja.

Prema našem Zakonu o turizmu turističke a-
gencije se dele na:

• turističke agencije organizatore turističkog
putovanja - organizuju turistički paket-aranžman i
prodaju ga neposredno ili ga nude na prodaju preko
posrednika,

• turističke agencije posrednici u prodaji turis-
tičkog putovanja - prodaju ili nude za kupovinu
turistički paket-aranžman koji je sastavio organiza-
tor putovanja ili pružaju druge usluge turističke a-
gencije.

5.2.3  Funkcije turističkih agencija 
Danas je tržište putničkih agencija vrlo konkurent-
no. Ulazne barijere su prilično niske i kao rezultat
toga imamo mnogo novih ulaznika, što posebno
važi za rapidno rastući segment online agencija.
Nezavisne putničke agencije su pod pritiskom ne
samo e-agencija, nego i od direktne prodaje od tour
-operatora. Prema tome, one nastoje da se diferen-
ciraju i dodaju vrednost proizvodu da bi opravdale
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svoju ulogu u lancu vrednosti i zadržale tržino uče-
šće. Putničke agencije obavljaju četiri distinktivne
funkcije koje se odnose na sistem distribucije kom-
panije:[23] 

• Distribucija i prodajna mreža. Putničke agen-
cije su ključni igrači u distribuciji i prodaji proizvo-
da kompanije u sistemu indirektne distribucije.
Putničke agencije u suštini deluju kao tour-brokeri,
koji spajaju kupce i prodavce proizvoda putovanja.
Agencije imaju pristup raširenoj mreži dobavljača i
kupaca i sposobne su da pomognu u uspostavljanju
interakcije između njih putem identifikovanja par-
tikularnih potreba svake grupe.

• Rezervacije i izdavanje karata. Obavljanje re-
zervacije i izdavanje karata su dve od tradicional-
nih uloga turističkih agencija. Preko korišćenja si-
stema globalne distribucije (GDS) kao što su Ga-
lileo, Abacus ili Sabre, putničke agencije mogu da
plasiraju rezervacije na brojnim lokacijama širom
sveta. Međutim, sa dolaskom sistema putovanja
bez karata u 1990-im godinama, uloga putničkih
agencija u izdavanju karata (posebno avionskih
karata) polako nestaje.

• Obezbeđivanje informacija i savetovanje o
putovanju. Putničke agencije imaju mnoštvo infor-
macija na raspolaganju. One poseduju bogato zna-
nje o turističkim destinacijama i dobro su oprem-
ljene da ponude savet neiskusnim putnicima. Put-
nička agencija može da ponudi dragocenu pomoć,
bilo da potencijalni putnik traži brzo proputovanje
kroz zemlju ili planira značajnu ekspediciju oko
sveta.

• Oblikovanje individualnih itinerera. Direktna
(osoba sa osobom) priroda poslovanja putničkih a-
gencija omogućava im da do detalja saznaju potre-
be potencijalnog putnika za putovanjem. Identifiko-
vanjem kakve su specifične potrebe potencijalnog
putnika, zaposleni u turističkoj agenciji mogu za-
jedno sa njim da sastave personalizovani itinerer.
Putnička agencija može da aranžira prevoz, smeš-
taj, osiguranje, aktivnosti i ture, sve sa namerom da
zadovolji određene potrebe i očekivanja putnika.   

Uprkos koristi koje putnička agencija može da
pruži sistemu distribucije kompanije, pojava novih
i sigurnijih sredstava distribucije kao što je inter-
net, dovela su u sumnju buduću ulogu turističkih
agencija. Iz tog razloga, veliki broj turističkih a-
gencija traga za strategijom novog pozicioniranja
kako bi zadržale svoje uporište na turističkom tržiš-
tu. U zadnjoj deceniji, mnogi avio-prevoznici su
eliminisali komunikacije sa putničkim agencijama,
pa su mnoge agencije za proviziju za uslugu op-
teretile same putnike. Agencije su ostvarivale do
10% prihoda od prodatih avionskih karata; skoro

1/3 posla agencije potiče od prodaje avionskih ka-
rata. Pored prenošenja provizije na putnike, agenci-
je sada pokušavaju da pronađu druge načine da na-
doknade izgubljene prihode od prodaje avionskih
karata, usmeravajući se na veću prodaju aranžmana
za krstarenja i prodaju svog znanja.

Mada tradicionalne agencije gube svoje tržišno
učešće u kupovini online, verovatno će saveti eks-
perata agencije ostati vitalna usluga na turističkom
tržištu. Putničke agencije su posebno dragocene za
prodaju luksuznih i poslovnih putovanja.

Turistička agencija, kao posrednik, prodaje tu-
ristima različite usluge za račun izvršitelja usluge,
od kojeg naplaćuje određenu proviziju za posredo-
vanje. Posredovanje je pravni odnos koji nastaje
kada se jedna strana (posrednik) obavezuje da dru-
gu stranu (komitenta) dovede u odgovarajuću pos-
lovnu vezu sa nekom trećom osobom, sa kojom je
komitent spreman da zaključi određeni ugovor o
prometu robe. Zastupanje je kada se trgovački a-
gent obavezuje da u ime i za račun komitenta za-
ključuje kupoprodajne ili druge ugovore, a komi-
tent se obavezuje da će mu za to platiti određenu
naknadu. 

Turistička agencija se pojavljuje kao: 1) posred-
nik (obavlja poslove u svoje ime, ali za tuđ račun)
i 2) preduzetnik (obavlja poslove u svoje ime i za
svoj račun). Preduzetnička delatnost turističkih a-
gencija obuhvata poslove preduzetništva u vezi sa:

• putovanjem - prodaja voznih karata za sve
vrste prevoza, rezervacija mesta, informacije,

• boravkom - rezervacija smeštaja i ishrane,
prodaja smeštajnih kapaciteta,

• ostalim (sporednim, pratećim) uslugama -
osiguranje, prodaja karata za razne priredbe, me-
njački poslovi i sl.

Zakon o turizmu (Službeni glasnik RS br. 36/
2009, član 43) navodi sledeće poslove, odnosno
usluge koje pružaju turističke agencije:

• organizovanja i realizovanja turističkih puto-
vanja u zemlji i u inostranstvu; 

• ponude, prodaje i posredovanja u prodaji tu-
rističkih putovanja;

• organizovanja prihvata putnika;
• organizovanja izleta, turističkih razgledanja,

zabavnih programa i slično, kao i posredovanja u
organizovanju skupova, sajmova, manifestacija i
sportskih priredbi;

• pružanja, odnosno, posredovanja u pružanju
usluga turističkih vodiča, turističkih pratilaca, lo-
kalnih turističkih vodiča i turističkih animatora; 

• pribavljanja putnih isprava, rezervacije i pro-
daje putnih karata u ime i za račun domaćih i stra-
nih prevoznika;
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• rezervacije i prodaje turističkih, ugostiteljskih
i drugih usluga vezanih za putovanje i boravak put-
nika;

• posredovanja u izdavanju soba i drugih kapa-
citeta za smeštaj u svojini fizičkog lica;

• posredovanja u prodaji specifičnih turističkih
usluga;

• posredovanja u iznajmljivanju vozila turistima
i putnicima;

• rezervacije i prodaje karata za sportske, kul-
turne i druge priredbe i manifestacije, zastupanja u
osiguranju putnika i prtljaga u skladu sa zakonom
kojim se uređuje osiguranje, prodaje turističkih pu-
blikacija i drugo;

• zamene strane valute (menjačke poslove);
• druge poslove uobičajene u turističkom pro-

metu.
Prema Zakonu o turizmu (član 48), organizator

putovanja može obavljati poslove organizovanja i
realizovanja turističkih putovanja u zemlji i ino-
stranstvu, a posrednik može obavljati sve ostale po-
slove. 

5.3  Turistički veletrgovci (tour-operatori)
Etimološki, složenica tour-operator potiče iz en-
gleskog jezika, od reči „tour” što znači kružno pu-
tovanje, turneja, putovati, proputovati, i reči „ope-
rator” što znači onaj koji deluje, delatnik, predu-
zetnik. U doslovnom prevodu „tour-operator” o-
značava fizičko ili pravno lice koje „stvara”, „pro-
izvodi”, odnosno kreira turu. Pojam tour-operator
se vezuje za korišćenje avio-prevoza u turističkim
paket-aranžmanima. Naime, 1960-ih godina u tu-
rističke tokove uključuju se avioni „širokog trupa”
(Boing 747, DC 10, Airbus 340 i drugi, koji imaju
kapacitet od 300 do 450 sedišta), kao i moderni
brodovi za krstarenje. Da bi popunile tako velike
kapacitete, avio i brodske kompanije nude vrlo po-
voljan prevoz u tzv. čarter letovima i krstarenjima.
Tour-operatori, uz povoljne cene prevoza, dobijaju
povoljno i druge usluge od kojih formiraju „paket-
putovanja” pristupačan širokom krugu stanovniš-
tva i tako daju važan doprinos svetskom turizmu.

Turistički veletrgovac (grosista) je širi pojam od
tour-operatora. Turistički veletrgovac može biti sva-
ki trgovac paušalnim putovanjima na veliko (npr.
avio, brodske i druge kompanije, kojima to nije os-
novna delatnost), dok je to tour-operatoru glavna
delatnost. Reč je, dakle, o zajedničkom nazivu za
sve organizatore putovanja na veliko, bez obzira da
li su to subjekti kojima je to primarna ili sporedna
delatnost.[24] Tour-operatori su u nekim zemljama
poznati kao veletrgovci, ali je u Evropi više uobiča-
jen naziv tour-operatori.[25] Tour-operator je pri-

vredni subjekt koji, objedinjavajući usluge različi-
tih proizvođača, kreira i organizuje paušalna puto-
vanja na veliko u svoje ime i za svoj račun za još
nepoznate kupce, te na toj osnovi kontinuirano ost-
varuje glavni izvor svojih prihoda.[26] U Evropi je
uobičajeno da se pojam tour-operatora odnosi na
kompanije kao što su TUI, Thomas Cook, My Tra-
vel, REWE Touristik, Suntours, Kuoni, Airtours,
Thomson i druge tzv. čarter operatore.

Turistički veletrgovci sastavljaju paket aranž-
mane ciljajući obično na tržište slobodnog vreme-
na, koje predstavlja dominantnu grupu za kupovi-
nu. Oni generalno sadrže bilo koju kombinaciju
prevoza i smeštaja, ali mogu uključivati ishranu,
lokalni prevoz, atrakcije destinacije, ulaznice za ra-
zne manifestacije, događaje, zabavu i ostale pogod-
nosti. Turistički veletrgovac takođe aranžira prevoz
između hotela i aerodroma. Pri pravljenju paketa,
turistički veletrgovac sklapa ugovore sa avio-pre-
voznicima i hotelima za određen broj sedišta i soba
i tako dobija količinski popust. Ovi paketi se pro-
daju turističkim agencijama na malo (detaljistima),
a sve više direktno potrošačima preko interneta ili
nekog drugog direktnog izvora, izbacujući posred-
nike. Svoje poslovanje zasnivaju, u načelu, na obi-
mu prodaje, nudeći atraktivne, jedinstvene cene za
generiranje visoke prodaje uz niske marže. Ova
formula podrazumeva visoku prelomnu tačku, koja
tour-operatore čini finansijski veoma ranjivim. O-
stvaruju profit nuđenjem paket aranžmana uz nisku
maržu velikom broju potrošača. Stopa profita po
svakom paketu je mala. Pored ostvarivanja sop-
stvenog profita, turistički veletrgovac mora osigu-
rati proviziju i za turističku agenciju i ponuditi po-
trošačima paket koji im se čini vrednijim od onoga
kojeg bi mogli sami da aranžiraju. Veletrgovci obi-
čno moraju prodati između 75% i 85% raspoloživih
paketa da bi došli do prelomne tačke. Ova visoka
prelomna tačka ostavlja malo prostora za grešku.
Kao posledica toga, nije neuobičajeno da veletrgo-
vac propadne. Stoga je važno da davaoci usluga
(posebno u ugostiteljstvu) provere istoriju tour-
operatora, uzmu depozit i ostvare brzu naplatu.[27] 

Veletrgovci tura egzistiraju zbog toga što imaju
pristup različitim dobavljačima i specijalizuju se u
pakovanju turističkog proizvoda (paket aranžman),
ali se oslanjaju na turističke agencije na malo da bi
dostavili proizvod do masovnog tržišta. Ovaj kon-
cept pakovanja privlači potrošače zbog ugodnosti i
ideje da se paket može kupiti po nižoj ceni nego
kada bi se komponente kupovale individualno. Po-
stoji neka vrednost koja se dodaje uslugama. Kon-
cept paketa je posebno privlačan za ljude koji su
angažovani na međunarodnim putovanjima, starije

446633Glava 12   Kanali distribucije u turizmu



građane, grupe i neiskusne putnike. Postoji neki
stepen rizika vezan za putovanje u novu ili stranu
destinaciju, ali on se smanjuje putem posrednika
kao što su veleprodavci tura i putničke agencije.
Veleprodavci tura su sposobni da sortiraju usluge
od dobavljača u sličnu vrstu i kvalitet, upakuju ih i
ponude ih maloprodavcu. Ovo je vrlo efikasan na-
čin za prodaju proizvoda putovanja u velikom obi-
mu kupcima odmora. Svaki od članova kanala ima
specijalnost koja poboljšava proces isporuke uslu-
ge, kao i ukupnu vrednost finalnog proizvoda.[28] 

Sektor tour-operatora postaje sve više koncen-
trisan. U Evropi, na primer, oko 70% tržišta je u ru-
kama pet najvećih kompanija, sa sedištem u Ne-
mačkoj ili V. Britaniji (TUI, Thomas Cook, My
Travel Group, Rewe Group, First Choice). U 1990-
im godinama ovi tour-operatori su sledili strategiju
vertikalne integracije. Putem kontrole lanca vred-
nosti od porodaje i pakovanja preko prevoza i hote-
la, tour-operatori nastoje da strategijski obezbede
svoje tržišno učešće i osiguraju niske stope profita
u njihovim osnovnim poslovima sa vrlo profitabil-
nim aktivnostima u nizvodnom delu lanca vredno-
sti. Ali usporavanje i menjanje turističkog tržišta
iznelo je na videlo nedostatak fleksibilnosti u ovom
modelu. „Raspakivanje” putovanja - sa kupcima
koji sastavljaju sopstvena putovanja deo po deo na
internet platformi - zadalo je udarac u srce tradi-
cionalnom proizvodu tour-operatora. To je dovelo
do dalje konsolidacije. U 2007. godini četiri prvo-
razredne kompanije paket tura preformirane su u
dve anglo-germanske: My Travel se spojio sa Tho-
mas Cookom u nemačkom vlasništvu, dok se First
Choice spojio sa TUI i formirao TUI Travel. Nova
TUI Travel Group obuhvata 200 brendova širom
sveta, 30 miliona kupaca iz najmanje 20 izvora tr-
žišta, flotu od 155 aviona i blizu 3.600 maloprodaj-
nih mesta.[29] 

Uključivanjem sve većeg broja ljudi u turistička
putovanja i povećanjem broja međunarodnih turis-
tičkih odredišta dolazi do specijalizacije i nastanka
različitih vrsta turističkih agencija, pa tako i tour-
operatora, koji nastaje kao novi delimični derivat
turističke agencije, kod kojeg se posebno razvila
organizatorska funkcija u poslovanju. Tour-opera-
tori postaju moćni član kanala distribucije.

Iz definicija turističke agencije i tour-operatora
vidljivo je da imaju zajednički predmet poslova-
nja, koji je vezan za kreiranje i organizaciju (turis-
tička agencija organizator putovanja i tour-opera-
tor) i/ili prodaju turističkih paket-aranžmana (tu-
ristička agencija organizator putovanja, ako vrši
neposrednu prodaju), turistička agencija posrednik
i tour-operator (ako u prodaji ne koristi usluge po-

srednika, npr. TV prodaja, prodaja preko interne-
ta).[30] 

Danas tako mnogo komercijalnih i nekomerci-
jalnih organizacija u turizmu prodaje paket aranž-
mane, pa je važno biti što je moguće precizniji u
definisanju prirode paketa koje tour-operatori nude
na prodaju. Paketi proizvoda (turistički paket, pa-
ket aranžman ili paušalno putovanje) su „ponude
koje su proverenog kvaliteta i ponovljive, koje se
sastoje od dva ili više elemenata prevoza, smeštaja,
ishrane, atrakcija destinacije, ostalih pogodnosti i
povezanih usluga (kao što je putničko osiguranje).
Paketi proizvoda se prodaju širokoj javnosti, opi-
sani u štampanim ili elektronskim medijima i ponu-
đeni na prodaju potencijalnim kupcima po publiko-
vanoj, jedinstvenoj ceni, u kojoj se ne mogu poseb-
no identifikovati troškovi komponenata proizvo-
da.”[31] Definicija isključuje specijalne pakete
sastavljene za zatvorenu grupu korisnika („pojedi-
načni” paketi specijalno prilagođeni za svaku gru-
pu kupaca, npr. učesnike nekog skupa u hotelu).

Kao deo pristupa EZ osiguranju i poboljšanju
zaštite potošača 1993. godine je propisana direkti-
va, koja je obavezivala sve zemlje članice na njeno
sprovođenje. U njoj se kaže: „Paket znači unapred
aranžiranu kombinaciju ne manje od dva sledeća
elementa, prodana ili ponuđena na prodaju po je-
dinstvenoj ceni, kad usluge traju duže od 24 sata ili
uključuju jedno noćenje: prevoz, smeštaj, ostale tu-
rističke usluge koje nisu vezane za prevoz i meštaj,
a čine značajan deo paket-aranžmana.”[32]

Jedinstvena (paušalna) cena je cena iz koje ko-
risnik turističkog aranžmana ne može da razazna
kolika je cena pojedinačnih usluga od kojih se sa-
stoji aranžman, a ta cena mora biti niža od cene ko-
ju bi turista platio kada bi sam za sebe organizovao
takav aranžman. 

Turistička teorija i praksa prave razliku između
turističkih agencija i tour-operatora. Postavlja se
pitanje zašto je potrebno praviti tu razliku, ako se
ima u vidu da je tour-operator samo jedna vrsta tu-
rističke agencije. Potreba za terminološkim razgra-
ničenjem proizilazi prvenstveno iz funkcionalne raz-
like u njihovom poslovanju. Naime, kako se često
slikovito opisuje, jedna od grana na istom posred-
ničkom stablu je toliko ojačala da se odvojila od
samog stabla kao poseban organizam.[33] 

Teoretičari turizma, u pokušaju definisanja poj-
ma tour-operator, za osnovu uzimaju:

• „proizvodnju” ili „kreiranje” tura (paket-aran-
žmana), ili

• način na koji tour-operator stvara ili distribuira
svoj proizvod, pa tako tour-operatore određuju kao
trgovce turama na veliko. 

Deo 4   Taktički marketing446644



Da li se mogu na osnovu određivanja pojma
tour-operatora kao „organizatora” paket-aranžma-
na pojmovno razgraničiti turističke agencije i tour-
operatori? 

Prema vrsti usluga koje pružaju, Zakon o turiz-
mu (član 47) razlikuje: 

• turističku agenciju organizatora turističkog
putovanja (organizuje turistički paket-aranžman i
neposredno ga prodaje ili nudi na prodaju putem
posrednika),

• turističku agenciju posrednika u prodaji turis-
tičkog putovanja (prodaje ili nudi za kupovinu tu-
ristički paket-aranžman koji je sastavio organiza-
tor putovanja ili pruža druge usluge turističke a-
gencije).

Tour-operator se nigde direktno ne spominje u
Zakonu o turizmu. Da li to znači da je svaka agen-
cija organizator putovanja ujedno i tour-operator?
Uz sve nedoumice, moglo bi se reći da kod nas ne
postoji takav subjekt kojeg bi, u skladu sa svet-
skom praksom, mogli nazvati tour-operatorom. Ni-
jedna od naših agencija nije se preorijentisala na
klasični tour-operatorski posao, već i dalje glavni-
nu svojih prihoda ostvaruju na osnovu posredničkih
poslova klasične turističke agencije, dakle pred-
stavljajući tipičnu agenciju grosističko-detaljistič-
kog tipa.

Kako i turistička agencija registrovana kao or-
ganizator putovanja sama može da organizuje pa-
ket-aranžman, proizilazi da - ako se tour-operator
posmatra isključivo kao organizator, a turistička a-
gencija kao posrednik u prodaji paket-aranžmana -
nije moguće dovoljno jasno pojmovno razlikovati
turističku agenciju od tour-operatora, pogotovu ako
se obrati pažnja na moguće kanale distribucije pa-
ket-aranžmana.[34] Zato je potrebno pogledati ka-
ko se definiše tour-operator s obzirom na način na
koji stvara i distribuira svoj proizvod.

Istina je da je tour-operator nastao i razvio se od
turističke agencije organizatora putovanja. Među-
tim, tour-operator je posebna vrsta turističke agen-
cije i po svom značaju, tržišnoj filozofiji i snazi uti-
caja na turističko tržište ne može se poistovetiti sa
turističkom agencijom. Tržišna filozofija tour-ope-
ratora zasniva se na masovnom poslovanju, na za-
konu velikih brojeva: zakup velikog broja različitih
kapaciteta - kreiranje velikog broja aranžmana po
povoljnim cenama - masovna prodaja tako kreira-
nih aranžmana. Oni kupuju u svoje ime i za svoj
račun usluge različitih davalaca, međusobno ih sa-
stavljaju i kombinuju i kreiraju jedinstven proiz-
vod, turistički paket aranžman, koji prodaju po pa-
ušalnoj ceni nepoznatim kupcima. 

Osnovne razlike između tour-operatera i turis-
tičkih agencija su:

• u sadržaju njihovog poslovanja i ulozi koju ta
dva subjekta imaju na tržištu,

• tour-operatori se označavaju kao trgovci na
veliko (grosisti), a turističke agencije kao trgovci
na malo (detaljisti), 

• turistička agencija se nalazi u direktnom kon-
taktu sa klijentima, dok tour-operatori - po pravilu
- tu vezu uspostavljaju koristeći posrednike, najče-
šće turističke agencije,

• glavni izvor prihoda turističkih agencija je pro-
vizija, a tour-operatora prodaja sopstvenih aranž-
mana.

Tour-operatori imaju na tržištu veoma važne
funkcije: formiranje turističkog paket-aranžmana;
promocija paket-aranžmana na tržištu; prodaja pa-
ket-aranžmana; socijalna funkcija; uloga koordina-
tora i realizatora interesa ponuđača i korisnika tu-
rističkog proizvoda; razvoj i promene destinacije.

Prednosti korišćenja tour-operatora za turiste
su:[35] 

• olakšavaju organizaciju turističkih putovanja i
boravka,

• štede im vreme koje bi morali utrošiti kontak-
tirajući različite davaoce usluga pojedinačno,

• usluge koje nude tour-operatori su, u većini
slučajeva, još uvek jeftinije od onih koje turisti mo-
gu sami pronaći putem interneta,

• tour-operatori preuzimaju na sebe rizik neis-
punjenja ili manjkavog ispunjenja bilo koje usluge
na aranžmanu u njihovoj organizaciji, te su odgo-
vorni i za sigurnost klijenata tokom putovanja i od-
mora.

Prednosti korišćenja tour-operatora za davaoce
usluga su:

• sjedinjuju veliku masu turističkih potrošača
srodnih turističkih potreba koju mogu usmeriti pre-
ma određenoj destinaciji i njenoj turističkoj ponudi,

• imaju moć da podstaknu (kreiraju) tražnju za
određenom turističkom ponudom, 

• u individualnom nastupu na inostranom tržiš-
tu davaoci usluga bi na teži i najčešće skuplji način
mogli doći do svoje potencijalne klijentele,

• tour-operatori imaju dobro organizovane ka-
nale distribucije i ulažu ogromne napore i sredstva
u promociju turističke destinacije.

Na turističkom tržištu se javlja više vrsta tour-
operatora. Najznačajniji kriteriji za podelu su: 

• prema ciljnom tržištu:
- tour-operatori orijentisani na domaće tržište,
- tour-operatori orijentisani na strano tržište,
- incoming tour-operatori. 
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• prema obuhvatu tržišta tražnje, odnosno spe-
cijalizaciji:
- univerzalni tuor-operatori (generalisti), nude ve-
oma veliki broj različitih turističkih paket aranžma-
na za veliku masu tržišta i tako kreiraju pogodne
cene i omogućavaju bolju prodaju (TUI, NUR,
Thomas & Son, Airturs, American Express)
- tour-operatori specijalisti, specijalizuju se za uži
segment tražnje prema interesu turista; dele se pre-
ma nekim kriterijima: sadržaja proizvoda (npr. pa-
keti za skijanje), geografskom kriteriju, socio-de
mografskom kriteriju (doba starosti) (Club Medi-
terranee).

• prema destinacijama koje nude:
- multinacionalni tour-operatori,
- nacionalni tour-operatori,
- regionalni tour-operatori,
- lokalni tour-operatori.

• prema ekonomskom statusu:
- komercijalni tour-operatori,
- neprofitni tour-operatori,
- „sivi” tour-operatori

5.4  Konzorcijumi 
Kao indirektni kanali distribucije pojavljuju se i
brojni drugi subjekti, koji traže svoj tržišni prostor
u povezivanju ponude i tražnje na turističkom tržiš-
tu. Karakteristični su, pre svega za tržište SAD, ia-
ko se neki od oblika susreću i u Evropi. To su, na
primer, konzorcijumi i sistemi rezervacija. Konzor-
cijumi su sistemi kooperativne distribucije. Oni su
karakterističan razvoj u zajedničkom marketingu
putovanja i turizma, koji omogućava organizacija-
ma da se udruže radi marketinga uz zadržavanje
njihove finansijske samostalnosti. Konzorcijumi su
pogodni za marketing turističkih atrakcija, hotela i
putničkih agencija. Oni omogućavaju individual-
nim kompanijama sa zajedničkim interesima da se
udruže radi uzajamne koristi. 

Konzorcijum može biti skup ugostiteljskih or-
ganizacija koje su povezane radi međusobne koristi
članova. Marketing je često razlog osnivanja kon-
zocijuma. Konzorcijum dopušta članovima neza-
visnost u vlasništvu i upravi, dok dobijaju prednost
zajedničkog marketinga. Primer konzorcijuma je
Leading Hotels of the World. Razlika između kon-
zorcijuma i servisa za rezervacije sve je nejasnija
pošto se sada SRS, Utell i Supranational sve više
šire u marketing aktivnosti. Prirodna je evolucija za
sisteme rezervisanja da dodaju dodatne usluge ka-
da jednom dostignu kritičan broj hotela i pretplat-
nika. 

Pet najvećih konzorcijuma merenih po broju za-
stupljenih soba su Supranational, Logis de France,
Leading Hotels of the World, Golden Tulip i Utell.
Logis de France je asocijacija više od 4.000 malih
hotela sa jednom, dve i tri zvezdice u Francuskoj. 

Regioni takođe formiraju konzorcijume za pro-
movisanje svog područja kao turističke atrakcije.
Ovaj tip kooperacije dopušta manjim ugostitelj-
skim organizacijama da urade i distribuiraju pro-
motivni materijal. 

Putničke agencije su osnovale konzorcijum radi
pregovaranja o uslovima za sniženje cena hotelskih
soba, cena letova i drugih turističkih proizvoda. Je-
dan od najvećih konzorcijuma turističkih agencija
je Woodside Management Systems. Konzorcijum
takođe može da razvije vertikalni marketinga si-
stem pregovaranjem o uslovima za specijalne cene
namirnica koje mogu da koriste članovi.[36] 

Mada su koristi konzorcijuma same po sebi evi-
dentne, ipak bi trebalo imati u vidu da poslovanje
konzorcijuma nije bez problema. Jedan od njih je
vezan za autonomiju svake individualne kompani-
je unutar konzorcijuma. Određivanje finansijskog
doprinosa svakog člana zajedničkom fondu kon-
zorcijuma može dovesti do nesporazuma. Koji će
se kriterijumi za to koristiti? Konzorcijumi hotela,
na primer, generalo određuju njihov doprinos pre-
ma broju kreveta u svakoj jedinici. Uz sve to, treba
doneti odluku o tome kako treba upravljati konzor-
cijumom.

6  UPRAVLJANJE KANALIMA
DISTRIBUCIJE

6.1  Odnosi u kanalima distribucije:
saradnja i sukobi

Kada je kanal jednom razvijen, potrebno je vre-
menom upravljati njime. Mogu se dogoditi mnogi
konflikti i problemi koji će zahtevati saradnju čla-
nova u kanalu. Takođe je važno napomenuti da ne-
ka kompanija može da bude deo više kanala i da u
svakom kanalu zauzima različite pozicije. Hoteli,
na primer, kupuju mnoge proizvode i usluge u ras-
ponu od sapuna do posteljine i hemikalija za baze-
ne, prehrambenih namirnica i pića za restorane.
Prema tome, problem u jednom kanalu uticaće na
funkcionisanje drugih kanala u kojima je firma član.
Priroda ovih odnosa u kanalima distribucije je
ključna za njihovo uspešno funkcionisanje. 

Uvek će biti sukoba između strana koje su an-
gažovane u nekom obliku pregovaranja o pitanjima
kao što su cene, količina, kvalitet i raspoloživost.
Pre nego što se pokuša da se ovi sukobi eliminišu,
bolje je pronaći načine da se njima upravlja. Na
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konkurentnim tržištima neophodno je kreirati fer
razmenu tako da su obe strane zadovoljne. Ovo u-
zajamno zadovoljstvo može biti kamen temeljac
lojalnih odnosa koji će biti od koristi za obe strane
u budućnosti. Na drugi način rečeno, u najboljem
interesu firme je da pronađe što pravedniji aranž-
man sa ostalim članovima kanala. Pristupi za u-
pravljanje konfliktima kanala mogu biti biheivio-
ristički (moć kanala i liderstvo kanala) ili ugovorni
(sistemi vertikalnog marketinga). 

Ka nal di stri bu ci je je in ter or ga ni za ci o ni dru štve -
ni si stem ko ji se sa sto ji od me đu sob no po ve za nih
firmi u uve renju da, ra de ći za jed no, mo gu da po -
bolj ša ju in di vi du al ne ko ri sti. Kli ma sa rad nje je mo -
žda naj po želj ni ja unu tar si ste ma ka na la. Sva ki član
ka na la za vi si od onog dru gog. Po što uspeh sva kog
čla na za vi si od uspe ha ce log ka na la, sve firm e u ka -
na lu bi tre ba lo da te sno sa ra đu ju. Sva ka od njih tre -
ba ja sno da zna ko je je nje no me sto i ulo ga u ka na -
lu, ko or di ni ra svo je ci lje ve i ak tiv no sti i sa ra đu je sa
osta lim čla no vi ma da bi se ostva ri li ci lje vi ka na la
kao ce li ne. Pu tem sa rad nje, u pri li ci su da uspe šni -
je ose te, op slu že u za do vo lje cilj no tr ži šte.

Ka nal di stri bu ci je bi otu da tre ba lo tre ti ra ti kao
je di ni cu - ukupni si stem ak ci je. Pro iz vo đa či i po -
sredni ci bi tre ba lo da shva te da je sva ki od njih sa -
mo je dan deo si ste ma ka na la, ko ji je ta ko ob li ko -
van da mak si mi ra efek tiv nost mar ke tin ga u pro da ji
kraj njem kup cu. Otu da po sto ji re al na po tre ba za
ko or di na ci jom u ka na lu.

Part ner stvo unu tar ka na la di stri bu ci je mo že sa -
drža ti niz ko o pe ra tiv nih ak tiv no sti ko je su naj u s-
pešni je ka da od to ga ima ju ko ri sti sve stra ne u ka -
na lu. Mno ga part ner stva ka na la su re al no deo ši reg,
značaj nog tren da, ko ji se zo ve mar ke ting od no sa.
Si stem di stri bu ci je ko ji uspe šno funk ci o ni še je zna -
čaj na kon ku rent ska pred nost za sva ku firmu ko ja je
deo tog si ste ma.

Ka na li di stri bu ci je, zbog to ga što su skup po -
sebnih, i po ne kad ne za vi snih lju di i or ga ni za ci ja,
če sto se osla nja ju na sa rad nju svih čla no va da bi
efi ka sno funk ci o ni sa li. Ako su čla no vi ka na la jed ni
dru gi ma po treb ni da bi op sta li i uspe li, oni tre ba da
te že ka za jed nič kom ci lju i jed ni dru gi ma pru ža ju
ade kvat nu po dr šku. Kao pr vi ko rak, pro iz vo đa či
mo ra ju da shvate po tre be i oče ki va nja gro si sta, de -
ta lji sta i osta lih odgo vor nih za pla sman pro iz vo da
do kraj njih ku pa ca. Dru go, sva ko u ka na lu tre ba da
iz gra di so lid no part ner stvo u po slu, ose tlji vo na po -
tre be sva kog čla na. To pod ra zu me va stva ra nje efi -
ka snih si ste ma ko mu ni ci ra nja, ja sno sig na li zi ra nog
po ve re nja u part ne re i pozi tiv no re a go va nje na
mar ke ting kri ze. Tre će, ova partner stva tre ba da bu -

du kon ti nu al no ne go va na i upravlja na to kom vre -
me na.[37] 

Me đu tim, ka nal di stri bu ci je se ve o ma če sto po-
sma tra kao frag men tar ni skup kon ku rent skih, u po-
slo va nju ne za vi snih or ga ni za ci ja, obič no vi še za in-
te reso va nih za sop stve ne krat ko roč ne ci lje ve. Če -
sto se ne sla žu oko ulo ga ko je sva ko od njih ima -
o to me ko šta tre ba i za ko ga da ra di uz ko ju na do-
k na du. Ta kva nesla ga nja oko ci lje va i ulo ga do vo -
de do kon flik ta (su ko ba) u ka na lu.

Sukobi u ka na lu se mo gu opi sa ti kao si tu a ci ja u
ko joj je dan uče snik ka na la di stri bu ci je do ži vlja va
ne kog od osta lih uče sni ka kao pro tiv ni ka či je po na -
ša nje ima za cilj na no še nje šte te, op struk ci ju ili ost-
va ri va nje od re đenih po god no sti na ra čun dru gog u-
če sni ka. 

Ko re ni su ko ba u ka na lu le že u in sti tu ci o nal nim
prome na ma, ko je su opet pro u zro ko va ne pro me -
nom pri ro de tra žnje i eko nom skim raz vo jem i kon -
ku rentskom aktiv no šću iz me đu in sti tu ci ja. Na ve de -
ne iz me ne pro u zro ku ju su ko be u ka na lu, a su ko bi
ve o ma če sto ima ju za re zul tat po nov ne pro me ne.

Po sto je broj ni mo gu ći uzro ci su ko ba, od ko jih
se ne ki ja vlja ju zbog po gre šnog shva ta nja, dru gi
zbog fun da men tal nih raz li ka ko je za di ru u srž od -
no sa. To mo gu bi ti ne us kla đe ni ci lje vi, su kob ulo -
ga, su kob oko do me na od lu či va nja, sa gle da va nja
re al no sti i oče ki vanja. Raz li či ti čla no vi ka na la že le
raz li či te stva ri. Je dan, na pri mer, mo že na sto ja ti da
ostva ri rast, dok dru gi te ži kon so li da ci ji i sta bil no -
sti. Nji ho vi ci lje vi su in kom pa ti bil ni. Gde po sto ji
ne spo ra zum oko to ga ko šta tre ba da ra di, mo že se
ja vi ti su kob ulo ga. Po sto je i ne sla ga nja oko to ga
ko je u naj bo ljoj po zi ci ji da do no si od lu ke u mar ke -
tin gu. Raz li či ti čla no vi ka na la mo gu in ter pre ti ra ti
iste fe no me ne na raz li či te na či ne i ima ti raz li či te
per cep ci je re al no sti. Oni mo gu ima ti raz li či ta oče -
ki va nja o to me šta tre ba da se de si u bu duć no sti.

Su ko bi mo gu va ri ra ti po fre kven ci ji, in ten zi te tu,
tra ja nju, sa dr ža ju i uti ca ju. Ne ki su ko bi u ka na lu
ima ju ob lik zdra ve kon ku ren ci je i kon struk tiv ni su.
Ta kva kon ku ren ci ja mo že bi ti do bra za ka nal - bez
nje, ka nal mo že po sta ti pa si van, ne i no va ti van. Ali,
po ne kad sukob mo že da na ne se šte tu ka na lu. Su ko -
bi tre ba da se pra vo vre me no ot kri ju i ob u zda ju pre
ne go što po sta nu jav ni (otvo re ni), pu tem re dov nih
su sre ta, če stih ko mu ni ka ci ja i osi gu ra njem da sve
stra ne bu du za do volj ne pre go vo ri ma. Ve o ma je va -
žno da sva ki član ka na la u pot pu no sti shva ti svo ju
ulo gu i šta se od nje ga oče ku je. 

Za ka nal kao ce li nu, da bi do bro funk ci o ni sao,
mora da se od re di ulo ga sva kom čla nu i mo ra da se
upra vlja su ko bi ma u ka na lu. Sa rad nja, do de la ulo -
ga i upra vljanje kon flik tom u ka na lu ostva ru ju se
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pu tem sna žnog li der stva ka na la. U ve li kom pred u -
ze ću, form al na or ga ni za ci o na struk tu ra ras po re đu je
(do de lju je) ulo ge i obez be đu je neo p hod no li der -
stvo. Ali u ka na lu dis tribu ci je sa sta vlje nom od ne -
za vi snih firm i, li der stvo i moć se ne utvr đu ju for-
m al no. 

Obič no se pri raz ma tra nju od no sa u ka na lu po -
la zi od to ga da po sto ji li der (ili predvodnik, vo đa)
ka na la, ko ji ga kon tro li še od no sno vo di. Te o rij ski,
bi lo ko ji od člano va ka na la mo že bi ti nje gov „li -
der”, a osta li nje go vi „sa te li ti”. Bor ba za kon tro lu
ka na la uvek je pri sut na. 

Da bi se ostva ri lo li der stvo u ka na lu, li der oči to
treba da ima ne ku vr stu mo ći nad osta lim čla no vi -
ma. Ova moć u ka na lu je re la tiv na moć li de ra nad
po na ša njem ka na la, uticanje na ostale članove ka-
nala da rade nešto što, inače, možda ne bi radili. U
vezi sa ovim, treba reći da su svi članovi kanala
međusobno zavisni, tako da, barem u nekoj meri,
potencijal za korišćenje moći postoji kod svakog
člana kanala. Međutim, kako se struktura kanala to-
kom vremena razvija i učvršćuje, pojavljuje se li-
der kanala i taj lider ili vođa može da ima značajan
uticaj na ostale članove kanala. Svoju moć lider
može da zasniva na brojnim izvorima, kako eko-
nomskim tako i neekonomskim. Prvi se odnose na
veličinu firme i resurse koje može posedovati, kao
što su raspoloživi kapital ili patentna prava. U ne-
ekonomske moći se ubrajaju: prinuda, nagrada,
stručnost, legitimnost i referentnost. 

Pr va moguć nost je moć na gra đi va nja čla no va
ka na la ko ji do bro oba vlja ju svoj po sao. Na gra da
mo že bi ti fi nan sij ske, psi ho lo ške ili za štit ne pri ro -
de. Struč nost je dru gi iz vor mo ći nad dru gim čla -
no vi ma ka na la. Po ti če od za pa ža nja da je dan član
ka na la po se du je spe ci jal na zna nja ko ja mo gu bi ti
od ko ri sti osta lim čla no vi ma si ste ma. Le gi tim na
moć po sto ji ka da je dan član ve ru je da li der za i sta
po se du je au to ri tet i da ima legitimno pravo da oba -
vlja kon tro lu i vrši uticaj na druge članove kanala.
To mogu biti zakoni o patentu ili marki ili da prois-
tiče iz ugovora. Ova vr sta mo ći je naj o či gled ni ja
kod kor po ra tiv nih i ugo vor nih VMS, gde li der mo -
že čak po se do va ti osta le čla no ve, uči ni ti li ni je mo -
ći pri lič no oči gled nim. Na pri mer, ve ći na po sred ni -
ka će se slo ži ti sa tim da pro iz vo đač hra ne ima
pra vo da na svo jem pa ko va nju od štam pa rok tra -
janja i da oče ku je od po sre din ka da od stra ne sa po -
li ca ro bu ko joj je is te kao rok upo tre be kao sred stvo
za šti te kva li te ta pro iz vo da i zdra vlja po tro ša ča.
Najuobičajenija forma legitimne moći u ugostitelj-
stvu je franšizing. Konačno, referentna moć se ja-
vlja gde je jedan član kanala privlačan za drugog,
te ovaj želi da se pridruži mnogo moćnijem učes-

niku. To je često slučaj kada detaljisti uočavaju pre-
stižnu vrednost držanja određenih maraka visokog
profila, što može imati za rezultat da određeni pro-
izvodi nekog proizvođača dobiju preferirani pro-
stor na polici. Dobar primer bi mogao biti držanje
satova Rolex od neke zlatare, konkurisanje deta-
ljista da drže liniju Raph Lauren, ili proizvođači
konfekcije mogu konkurisati da ih drže Neiman-
Marcus, Nordstrom ili Bloomingdale. 

Je dan tip mo ći, ko ji se mo že sma tra ti ne ga tiv -
nim, je moć pri nu de, ko ja po sto ji ka da li der ima
eko nom sku moć da pri nu di osta le čla no ve da udo -
vo lje nje go vim zah te vi ma. Ona ni je za sno va na na
uza jam no ko ri snom pre no su mo ći, ko ja se is po lja -
va kod osta lih ti po va; čla no vi se ta ko po na ša ju zbog
to ga što ne že le da bu du ka žnje ni. 

Li de ri ka na la tre ba da zna ju da sa po se do va -
njem mo ći ide i od go vor nost. Oni ima ju od go vor -
nost da svo ju moć ko ri ste na na čin ko ji je le ga lan i
etič ki. Malo je verovatno da će se lider kanala oslo-
niti samo na jedan osnov za ostvarivanje moći. Re-
alnija je kombinacija različitih osnova. Takođe je
opasno pretpostaviti da se jednom utvrđen osnov
moći određenog člana kanala vremenom neće pro-
meniti.[42] 

Ako se moć koristi na način za koji jedan ili više
članova kanala veruju da je nekorektan, onda se
može javiti sukob. Sukob ne mora nužno biti de-
struktivan, pošto može da podstakne menadžere da
preispitaju postojeće stanje i potraže načine za po-
boljšanje sistema distribucije. 

Bilo bi isuviše pojednostavljeno prihvatiti da se
sukob u kanalu može eliminisati. Realnije je usvo-
jiti politiku minimiziranja sukoba. 

6.2  Pojavni oblici organizacione strukture
kanala distribucije

Ka na li di stri bu ci je su ne što vi še od pro stog zbi ra
firmi po ve za nih za jed no pu tem raz li či tih to ko va.
To su komplek sni bi hei vi o ri stič ki si ste mi u ko ji ma
lju di i pred u zeća me đu sob no sa ra đu ju da bi ostva -
ri li in di vi du al ne ci lje ve, ci lje ve pred u ze ća i ci lje ve
ka na la. Ne ki siste mi ka na la se sa sto je sa mo od for-
m al nih in ter ak ci ja usme ra va nih pu tem sna žnih or -
ga ni za ci o nih struk tu ra. Uz to, si ste mi ka na la ni su
sta tič ki; oni ima ju svo ju dina mi ku - na po vr ši nu iz -
bi ja ju no vi ti po vi po sred ni ka i ja vlja ju se pot pu no
no vi si ste mi ka na la. 

Članovi kanala moraju da kreiraju i upravljaju
višestrukim odnosima sa ostalim članovima kako
bi stvorili uspešno okruženje za razmenu. Odnosi
među članovima kanala se rangiraju od „labavih”
do „čvrstih”, pokazujući formu spektra koji se pro-
teže od pojedinačnih transakcija pa do komplek-
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snih međuzavisnih odnosa kao što su partnerstva ili
alijanse. Izbor tipa odnosa je važan za upravljanje
kanalom, jer svaki tip odnosa nosi sa sobom razli-
čite nivoe ulaganja vremena, novca i resursa.[38] 

6.2.1  Kon ven ci o nal ni ka na li di stri bu ci je               
Isto rij ski po sma tra no, ka na li di stri bu ci je su bi li labav
skup ne za vi snih pred u ze ća (la ba va kon fe de ra ci ja ak -
tera), od ko jih je sva ko po ka zi va lo ma lo in te re sa za re -
zul ta te ka na la kao ce li ne. 

Kon ven ci o nal ni ka na li di stri bu ci je se de fi ni šu
kao one frag men ti ra ne mre že u ko ji ma la ba vo po -
ve za ni i re la tiv no au to nom ni pro iz vo đa či, gro si sti i
de ta lji sti pre go va ra ju - obič no agre siv no - jed ni sa
dru gi ma, us po sta vlja ju ći tr go vin ske od no se na ba zi
in di vi du al nih tran sak ci ja, ne ka žnje no ras ki da ju po -
slov ne od no se i ina če se po na ša ju ne za vi sno. U
kon ven ci o nal nom ka na lu, sva ki član ka na la vo di
ra ču na sa mo o sop stve nim in te re si ma, na sto je ći da
mak si mi ra sop stve nu do bit, čak i na šte tu do bi ti si -
ste ma kao ce li ne. Oni ne ma ju kon cept ukup nog, je -
din stve nog ka na la, za in te re so va ni su samo za lju de
od ko jih ku pu ju i ko ji ma pro da ju. Pro iz vo đač u ta -
kvom ka na lu ne mo ra čak ni da raz mi šlja o se bi kao
ne ko me ko je na če lu. On mo že jed no stav no da
pro da svo ju ro bu gro si sti i da ga ne in te re su je šta se
da lje zbi va.[39]

U kon ven ci o nal nim ka na li ma ima ma lo ili ni -
ma lo struk tu re i ma lo ko or di na ci je me đu po sred ni -
ci ma. Koor di na ci ja ko ja se i ostva ri, obič no se do -
ga đa pre ko pre go va ra nja. Kon ven ci o nal ni ka na li
te že da bu du nesta bil ni; čla no vi ni su uje di nje ni za -
jed nič kim ci lje vi ma, ta ko da se ose ća ju slo bod nim
da uđu i iza đu iz si ste ma, ako to od go va ra nji ho vim
in di vi du al nim in te re si ma. Ne do sta je im sna žno li -
der stvo. Ni je dan član ne ma mnogo kon tro le nad
dru gi ma i ne po sto je form al na sredstva za do de lu
ulo ga u re ša va nju su ko ba u ka na lu. Ovi odnosi se
od članova kanala smatraju privremenim ili čak
jednokratnim i često se označavaju kao odnosi na
„dohvat ruke”, zbog neraspoloženja ili nesposob-
nosti kompanija da uspostave tešnji tip odnosa. 

Većina prehrambenih proizvoda u EU se proda-
je preko konvencionalnih kanala marketinga; neza-
visni proizvođači prehrambenih i bakalskih proiz-
voda su odgovorni za gajenje, negovanje i proiz-
vodnju proizvoda i brendova. Ovi se prodaju preko
serije grosista i detaljista kao što su Sainsbury’s,
Aldi, Lidl, Tesco ili Carrefour, od kojih svaki po-
sluje kao nezavisna kompanija u lancu i prodaje
sopstvenim kupcima.

Da bi ka na le uči ni li efi ka sni jim i efek tiv ni jim,
proizvo đa či i po sred ni ci se da nas če sto udru žu ju da
bi stvo ri li in te grisa ni si stem ka na la. Čla no vi ka na -

la su uje di nje ni za jed nič kim ci lje vi ma i, u ne kim
slu ča je vi ma, ugo vo ri ma. Na pri mer, čla no vi u si -
ste mu ka na la mo gu od lu či ti o to me ko će pre u ze ti
bri gu o skla di šte nju, pro mo ci ji i fi nan si ra nju na na -
čin ko ji će biti od ko ri sti za sve čla no ve ka na la.
Prednosti ovih sistema nad konvencionalnim mar-
keting kanalima su: 1) smanjuju troškove kanala
eliminisanjem dupliranja funkcija, 2) minimiziraju
sukob među članovima kanala i 3) maksimiraju is-
kustvo i znanje članova kanala.[40] 

Ho ri zon tal na i ver ti kal na in te gra ci ja su dva
na či na stva ra nja si ste ma ka na la (ho ri zon tal ni i ver-
ti kal ni mar ke ting si ste mi). Je dan od naj ve ćih raz -
vo ja u ka na lu u no vi je vre me su ver ti kal ni mar ke -
tin g si ste mi. Na sli ci 12-2 upo ređe ni su kon ven ci o -
nal ni i ver ti kal ni mar ke ting si stem.

6.2.2  Ho ri zon tal ni mar ke ting si ste mi
Ho ri zon tal ni mar ke ting si stem je in te gri sa nje re -
sur sa ili pro gra ma dve ili vi še firmi na istom ni vou
u ka na lu pod jed nom struk tu rom me nadž men ta, da
bi sle di le no vu mar ke ting mo guć nost. Sva koj firmi
ne do sta ju ka pi tal, know-how, pro iz vod nja ili mar -
ke ting re sur si da bi sa ma ušla u ne ki po du hvat, ili
se pla ši ri zi ka. Firm e mo gu da udru že svo je na po re
sa kon ku ren ti ma ili oni ma ko ji to ni su. Mo gu ra di -
ti jed na sa dru gom na pri vre me noj ili traj noj osno -
vi ili mo gu osno va ti po seb nu firm u. Na primer, Mc
Donald’s je smestio „express” verzije svojih re-
storana u prodajne objekte Walmrta. McDonald’s je
ostvario korist od velikog broja mušterija u prodaj-
nim objektima Walmarta, a Walmart je omogućio
gladnim kupcima da ne idu bilo gde da jedu. Ne ki
au to ri to na zi va ju sim bi o tič ki mar ke ting. Ma da ho -
ri zon tal ni si ste mi mo gu da pru že zna čaj ne ko ri sti,
oni ne mo gu da obez be de ni vo kon tro le nad struk -
tu rom ce log ka na la, što je mo gu će sa si ste mi ma
ver ti kal nog mar ke tin ga.[41] 

Osnov ni prin cip iza ho ri zon tal nog mar ke tin ga
je „daj ma lo da do bi ješ ma lo”. Po slov ne firme su se
tra di ci o nal no raz vi ja le u okvi ru kon ku rent nog si -
ste ma, ko ji vi so ko vred nu je ne za vi snost. Pa ipak, u
aranžma ni ma ho ri zon tal nog mar ke tin ga, firm a će
žr tvo va ti ne ki deo svo je moći au to nom nog od lu či -
va nja da bi kre i ra la novu (i moć ni ju) in sti tu ci o nal -
nu sna gu. Co ca-Co la i Nestlé su, na primer, ušli u
za jed nič ka ula ga nja za pro da ju ši rom sve ta ka fe i
ča ja već pri pre mlje nih za pi će. Co ke je po nu di la
svet sko is ku stvo u mar ke tin gu i di stri bu ci ji osve ža -
va ju ćih na pi ta ka, a do pri nos Nestléa bila su dva
afirm i sa na ime na mar ke - Ne scafé i Ne stea.[42] 

6.2.3  Ver ti kal ni mar ke ting si ste mi
U ver ti kal nom mar ke ting si ste mu (VMS) se kom -
bi nu ju raz li či ti ti po vi po sred ni ka ka ko bi se form i -
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rao ko heziv ni la nac od pro iz vo đa ča do po sled njeg
po sred ni ka. Ovaj pro ces se na zi va ver ti kal na in te -
gra ci ja. Kao što se vi di sa sli ke 12-2, VMS mo že
da ob u hva ti funk ci je pro iz vod nje, ve le pro da je i ma-
lo pro da je, svi ra de ći na ma nje ili vi še ko or di ni ran
na čin. U VMS članovi kanala rade zajedno kao da
su jedna organizacija. VMS mo že do mini ra ti bi lo
ko od nje go vih čla no va. VMS su na sta li da bi kon -
tro li sa li po na ša nje ka na la i upra vlja li su ko bi ma u
ka na lu. Oni ostva ru ju eko no mi je pu tem skale, pre -
go va rač ke sna ge i eli mi ni sa njem du pli ra nja uslu ga. 

VMS ima pet prednosti u odnosu na konvenci-
onalni marketing sistem. On:[44] 

• omogućava ekonomije skale. Ceo lanac je
sposoban da proizvodi proizvode ili usluge jeftini-
je od konkurenata zbog ekonomije skale (tj. opa-
danja troškova proizvodnje po jedinici kako se o-
bim proizvodnje povećava), dajući tako članovima
kanala konkurentsku prednost. 

• olakšava upravljanje konfliktom. Sa samo je-
dnim članom koji dominira kanalom, ovaj lider ima
autoritet da kazni one članove kanala koji kreiraju
konflikt, kao i da sprovede rešenja za razrešavanje
takvih situacija.

• eliminiše dupliranje. Vertikalna integracija ka-
nala distribucije omogućava da se eliminiše svako
dupliranje poslova. Ovo povećava efikasnost u lan-
cu.

• povećava pregovaračku moć. Vertikalna inte-
gracija kanala daje sistemu i članovima kanala ve-
ću pregovaračku moć, nego kada bi članovi kanala
radili individualno.

• kreira zajedničke ciljeve. Sistem omogućava
svim članovima kanala da izvuku korist iz ostva-
renog cilja, a ne samo jednom specifično određe-
nom članu.

Na slici 12-3 su prikazana tri glav na ti pa VMS:
kor po ra tiv ni (pred u zet ni), ugo vor ni i ad ministrativ -
ni (upra vljač ki). Sva ki tip ko ri sti raz li či ta sredstva
za us po sta vlja nje li der stva i mo ći u ka na lu. U kor-
po ra tiv nom VMS, ko or di na ci ja i upra vlja nje kon-
flik ti ma se ostva ru je pre ko za jed nič kog vla sni štva
na raz ličitim nivo i ma ka na la. U ugo vor nom VMS,
oni se ostva ru ju putem ugo vo ra me đu čla no vi ma
ka na la. U ad mi ni stra tiv nom VMS, li der stvo pre u zi -
ma je dan ili ma li broj do mi nant nih čla no va ka na la.

U nastavku izlaganja posebno ćemo obraditi sa-
mo franšizing i alijanse kao oblike ugovorne inte-
gracije zbog značaja koje ove forme VMS imaju u
turizmu.

6.2.4  Franšizing
Fran ši zing, kao ob lik ugo vor ne in te gra ci je, po znat
je dosta dugo kao va žan i in te gra lan deo mar ke ting
struk tu re, ali se na glo raz vio tek po sled njih go di na
sa sa svim no vim form a ma. Sko ro sva ka vr sta po -
slo va nja prak ti ku je ne ki ob lik fran ši zin ga, gde fran-
ši zer kao član ka na la po ve zu je ne ko li ko fa za u pro -
iz vod no-di stri bu tiv nom pro ce su.

Istorija franšizinga je relativno kratka. Franši-
zing poslovnog formata počinje u SAD u kasnim
1940-im i ranim 1950-im godinama kada je, po pr-
vi put, franšizing primenjen kao distinktivan način
otpočinjanja novog posla kao suprotnost prostom
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metodu distribucije postojećeg proizvoda. Braća
McDonald su u ranim 1950-im godinama počela da
prodaju franšizu. Prvi značajan hotelski franšizing
aranžman počinje 1954. godine sa lancem Holiday
Inn. Krajem 1960-ih i početkom 1970-ih godina do-
bija na značaju i u Evropi, a nešto kasnije i kod nas. 

Postoje brojne definicije franšizinga.[46] Vrlo
formalna definicija franšizinga, koju je dala Među-
narodna asocijacija za franšizu (International Fran-
chise Association), glasi: ugovorni odnos između
dve strane (franšizera i franšizanta) u kojem fran-
šizer nudi ili se obavezuje da stalno vodi računa o
poslu franšizanta u oblastima kao što su know-how
i obučavanje; gde franšiza operiše pod zajedničkim
trgovačkim imenom, formatom ili procedurom ko-
je poseduje ili kontroliše franšizer i u kojima fran-
šizant vrši ili će vršiti značajno kapitalno ulaganje
u svoj posao iz sopstvenih resursa.[47] 

Poslovni format franšize u sebi sadrži vlasnika
imena marke i poslovnog sistema (franšizera), koji
preko ugovora (franšizni ugovor) prenosi drugoj
strani (franšizantu) na korišćenje ovo ime i format,
obično za fiksirani vremenski period u određenom
geografskom području. Za uzvrat, franšizant se sla-
že da plaća unapred početnu nadoknadu i posle to-
ga naknadu za licencu zasnovanu na procentu od
ostvarenog prihoda. U osnovi, franšiza poslovnog
formata se bavi transferom prava intelektualne svo-
jine (u obliku trgovačke marke i tehničkog know-
how), što omogućava da obe strane u transakciji
ostvare dragocene koristi.

Fran ši zer da je pra va po jed ni cu ili ma loj firmi
(franši zan tu) da po slu je na una pred do go vo ren na -

čin tokom od re đe nog pe ri o da na da toj lo ka ci ji. Naj-
češća forma franšizinga je prodajni franšizing. Kod
ovog sistema prodaje radi se o saradnji, u kojoj
davalac franšize (franšizer) na osnovu dugogodiš-
njeg ugovornog obavezivanja dozvoljava primaocu
franšize (franšizantu), koji ostaje pravno samosta-
lan, da - uz naplatu - koristi pravo da ponudi odre-
đene robe i usluge uz primenu zajedničkih simbo-
la, zajedničkog imena, zajedničke marke, na isti
način oblikovane prodajne prostore ili druga zašti-
ćena prava kao i tehnička i stručna iskustva davao-
ca franšize i pod nadzorom sisteme prodaje i orga-
nizacije koje je razvio davalac franšize. 

Istovremeno, primalac franšize ima pravo da ko-
risti usluge, proizvode, asortimane kao i know-how
koji pripadaju sistemu davaoca franšize. Primalac
franšize se tako time uključuje u marketing kon-
cepciju davaoca franšize, da su moguća samo ne-
znatna individualna oblikovanja u domenu nabav-
ke, proizvodnje i marketinga i davalac franšize mo-
že da ponudi decentralizovano ponuđene i proiz-
vedene usluge prema njegovim propisima o kva-
litetu. Kupci, po pravilu, zbog jedinstvene pojavne
slike ne mogu da razlikuju jedno od drugog filijal-
no i franšizno preduzeće. Otuda se često sistem
franšize označava i kao ugovorno snažno vođen
„kvazi-filijalni sistem”, ili „praktično poslovno ven-
čanje”. 

Franšizing je najbrže rastući oblik maloprodaje
u novije vreme. Smatra se da franžizni hoteli čine
više od 65% postojeće ponude hotelskih soba u
SAD. Na osnovu franšizinga posluju kompanije kao
što su Coca-Cola i McDonald’s. U novije vreme se

447711Glava 12   Kanali distribucije u turizmu

Slika 12-3 Tipovi VMS[45]



franšizing pojavljuje sve više i u javnom sektoru.
[48] Jedan od razloga tolike prisutnosti franšizinga
je što se smatra da je to najsigurniji način otpoči-
njanja novog posla. Franšize su bile popularna for-
ma distribucije i za hotele i restorane. Neke od po-
pularnih franšiza hotela obuhvataju Choice Hotels,
Holliday Inns, Days Inns, Sheraton Inns i Hilton
Inns. Franšize restorana obuhvataju McDonald’s,
Burger King, Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut i
T.G.I.[49] 

U franšizingu su esencijalni sporazumi i ugo-
vori. Uslužne orgnizacije smatraju da franšizni
ugovor treba da precizira prava i obaveze franši-
zera i franšizanta i obično uključuje sledeće glavne
klauzule: 1) priroda usluge koju će pružati franši-
zant, 2) geografska teritorija na kojoj se franšizan-
tu daje pravo da nudi uslugu, 3) koliko prihoda koji
je ostvario franšizant mora biti plaćeno franšizeru,
4) dužina sporazuma (obično 5-10 godina sa opci-
jom obnavljanja), 5) početna naknada i dogovor
oko osnove po kojoj će se ubuduće vršiti plaćanje
franšizeru, 6) instrukcije po kojima se franšizant
saglašava da posluje i pruža uslugu (cena, pouz-
danost usluge, raspoloživost, propaganda), 7) obe-
ćanje da franšizant neće delovati kao posrednik za
bilo koju drugu uslužnu firmu u istoj industriji (to
je ono što razlikuje franšizanta od dilera i agenta),
8) promotivna podrška koja će se pružiti franšizan-
tu da bi poboljšao vrednost franšizirane marke, 9)
nivo administrativne i tehničke podrške koju pruža
franšizer i 10) način na koji franšizni sporazum
može biti raskinut.[50] 

Ovo su pitanja koja dovode do nesporazuma i
sukoba između franšizera i franšizanta - razlozi za
sukobe i nesporazume u kanalu, kao i tenziju izme-
đu kontrole i ovlašćenja.

Smatra se da se omiljenost franšizinga u oblasti
turizma zasniva na brojnim prednostima, kako za
davaoca tako i za korisnika franšize.[51] Prednosti
za franšizanta su brojne. Mnogo je lakše pridruži-
ti se postojećem sistemu poslovanja nego otpočeti
sa novim. 

Prvo, postoji već afirmisan proizvod ili usluga
sa imenom brenda i identitetom na tržištu. U nor-
malnim okolnostima veoma je skupo i treba mnogo
vremena da bi se stvorio imidž brenda. Pokušati sa
otpočinjanjem novog pizza posla bilo bi mnogo te-
že od otvaranja Domino Pizza. 

Drugo, franšizant dobija tehničku i menadžer-
sku pomoć od franšizera. Ova pomoć može biti u
formi regrutovanja i obuke zaposlenih ili u obliko-
vanju objekta. Franšizeri prenose znanja koja su a-
kumulirali dok su napredovali niz krivu učenja, či-
me ubrzavaju proces za franšizante. 

Treće, franšizant ima koristi od standarda kva-
liteta. Postoji sistem kontrole koji usmerava poslo-
vanje i brine se za određeni nivo kvaliteta i konzis-
tentnosti. 

Četvrto, često je manji zahtev za kapitalom za
otvaranje franšizne jedinice u odnosu na troškove
otpočinjanja nezavisnog poslovanja. 

Peto, postoje mogućnosti za proširenje poslo-
vanja unutar regiona. Franšizantima se obično daje
neki oblik teritorijalnog prava da dodaju jedinice
bazirajući se na tražnji. 

Konačno, šesta prednost je da franšizant ima
koristi od zajedničkih resursa mnogih učesnika u
propagandi i promociji proizvoda. Korišćenje ko-
operativne propagande ima za rezultat efikasnija i
efektivnija sredstva komuniciranja sa kupcima. Ne-
zavisan restoran ne bi bio sposoban da sebi priušti
da plasira propagandnu poruku u glavnim magazi-
nima ili tokom udarnog termina nekog TV šou pro-
grama. 

U dobijanju franšize postoje i neki nedostaci. 
Prvo, postoje naknade i provizije koje se mora-

ju plaćati od franšizanta u zamenu za upravo pome-
nute koristi. Ovi izdaci su normalno procenat od
prodaje i imaju za rezultat smanjenje stope profita. 

Drugo, franšizant se mora pridržavati standarda
i procedura onako kako su utvrđeni u sporazumu.
To ograničava sposobnost franšizanta da kontro-
liše celokupno poslovanje, jer su određeni zahtevi
u vezi proizvoda, raspona cena i ekspanzije namet-
nuti od franšizera.

Treće, teško je raskinuti sporazum ako bi fran-
šizant želeo da promeni brendove ili proda biznis. 

Konačno, imidž brenda je rezultat zajedničkih
napora svih jedinica u korporativnom vlasništvu i
pod franšizom. Reputacija i imidž franšize može
biti pod negativnim uticajem ostvarenja individual-
nih jedinica. 

Mnoge kompanije su odabrale da proširuju svo-
je poslovanje koristeći pristup franšize zbog njenih
prednosti. Kompanije mogu da dožive mnogo bržu
ekspanziju, pošto franšizanti obezbeđuju dodatni
kapital za investicije i pristup neiskorišćenim tržiš-
tima. Putem limitiranja investicija i dodavanjem
„partnera”, franšizer je u stanju da diverzifikuje ri-
zik obavljanja poslovanja. Nuz-proizvod ove rapid-
ne ekspanzije je realizacija ekonomija troškova uz
poslovanja u većem obimu. Organizacija će dobiti
povoljnije cene za nabavke i biti sposobna da aloci-
ra fiksne troškove na veći broj jedinica, snižavajući
tako troškove po jedinici. Povezano pitanje je kori-
šćenje zajedničke propagande. Kako je napred po-
menuto, ovo je prednost i za fražizera i za franši-
zanta. Konačno, putem franšizinga se uprošćavaju
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određeni zadaci zaposlenih i menadžmenta. Fran-
šizanti igraju važnu ulogu u selekciji i zadržavanju
zaposlenih. Plus, vlasnici su vrlo pažljivi u praće-
nju ostvarenja franšize, jer imaju direktno koristi
od profitabilnosti jedinice.   

Postoje i neki nedostaci za franšizera. 
Prvo, postoji smanjenje kontrole poslovanja.

Postojanje mnogo vlasnika ili menadžera imaće
svoj efekat na ukupan rezultat franšize. Čak i ako
su standardi i procedure poslovanja napisani u spo-
razumu, oni se uvek ne poštuju. 

Drugo, postoji ravnoteža između rizika i prino-
sa. Učešće u riziku i vlasništvu ima za rezultat isto
tako učešće u profitu. 

Treće, veličina i uočljivost franšize izlaže ga ve-
ćim potencijalnim pravnim problemima. 

Konačno, teško je naći kvalifikovane potenci-
jalne korisnike franšize. Iako mnogi investitori i-
maju neophodan kapital, može im nedostajati ne-
ophodno znanje i iskustvo da uspešno vode fran-
šiznu jedinicu u određenoj kategoriji proizvoda ili
usluge.  

Fran ši zing obič no kom bi nu je ono što je naj bo -
lje iz dva sve ta - lo kal no vlasni štvo i me nadžment
ma lo pro daj nog punk ta, po dr ža no sa know-how i fi -
nan si ja ma vr lo ve li ke ma tič ne firm e. Ne ki po sma -
tra či pred vi đa ju da će fran ši zing po sta ti do mi nan -
tan ka nal XXI ve ka. 

Veliki broj firmi u svetu daje licencu za svoja i-
mena marke, poslovne procese ili forme, jedinstve-
ne proizvode, usluge ili reputaciju u zamenu za na-
doknadu. Primeri industrija gde je franšizing pre-
ovlađujući i razlozi zbog kojih je poželjan za fran-
šizante, obuhvataju: 1) brzu hranu, sa jedinstvenim
procesima spremanja ili isporuke i imenima marke,
2) zdravstvene i fitness centre, sa utvrđenim oblici-
ma za marketing kupcima i cenama kao i zapošlja-
vanjem i motivisanjem zaposlenih, 3) motele, hote-
le i iznajmljivanje automobila, zasnovano na nacio-
nalnim imenima i reputacijama, 4) putničke agen-
cije, sa procesima prodaje karata i distribucije, 5)
video prodavnice, sa jedinstvenim okruženjem u pro-
davnici, kupovinom i kompjuterskim sistemima.[52]

U vrste usluga koje nisu pogodne za franšizu
ubrajaju se, uglavnom, sve usluge koje su vezane
za ličnost (npr. lekari, advokati, konsultanti itd.).

Na veliki značaj franšizinga ukazuje mnoštvo
uslužnih preduzeća, koja multipliciraju svoje kon-
cepte davanjem licenci za franšizing. Najveći siste-
mi franšize u uslužnom sektoru (prema Nemačkom
udruženju za franšizu u Nemačkoj u 2007. godini)
u domenu turizma i ugostiteljstva bili su: TUI, put-
ničke agencije (1405 primalaca franšize), McDo-
nald’s, sistem gastronomije (1264), Burger King,

sistem gastronomije (525), Avis Rent a Car, iznaj-
mljivanje auta (340), Holiday Land, putničke agen-
cije (335).[53] 

Troškovi za davanje takvih licenci znatno vari-
raju u zavisnosti od svakog pojedinačnog ugovora
između franšizera i franšizanta. Primera radi Mc-
Donald’s naplaćuje za svoju licencu 48.000 DM
učlanjenje (jednokratna upisnina - cena ulaska u
sistem) i naknadu 5% od neto prodaje.[54] 

Po sto ji mno go formi fran ši znih aran žma na, ali
se po svom zna ča ju iz dva ja ju sle de ća če ti ri (slika
12-3). 

Pr va form a je ma lo pro daj ni fran ši zni si stem
pod spon zor stvom pro iz vo đa ča, kao što je slu čaj u
au to mo bil skoj in du stri ji. Pro iz vo đač au to mo bi la o-
bič no da je eks klu ziv no pra vo za od re đe nu te ri to ri -
ju sva kom od svo jih za stup ni ka, uz do go vor da me-
đu sob no ne kon ku ri šu di rekt no i ne dr že kon ku -
rent ske pro iz vo de.

Dru gi tip je ve le pro daj ni fran ši zni si stem pod
sponzor stvom pro iz vo đa ča, ko ji je uo bi ča jen kod
pro iz vođa ča bez al ko hol nih pi ća (Co ca Co la, Pep si
Co la, 7 Up), gde se gro si sti ma (pu ni o ni ca ma) pro -
da ju si ru pi (kon cen tra ti) ko ji on da fla ši ra ju (pu ne)
i di stri bu i ra ju pi ća do ma lo pro da je i re sto ra na na
lo kal nim tr ži šti ma. 

Tre ći tip su fran ši zni si ste mi gro si sta-de ta lji sta,
koji su slič ni do bro volj nim lan ci ma pod spon zor -
stvom grosi ste, gde se ma lo pro daj ni fran ši ze ri sla -
žu da vo de i ko or di ni ra ju nji ho vo po slo va nje pre ma
de talj nim stan dar di ma ko ji su spe ci fi ci ra ni ugo vo -
rom o fran ši zin gu. Najpoznatiji primer je malopro-
dajni lanac Spar.

Če tvr ta form a fran ši za na ta je ma lo pro daj ni
fran šizni si stem pod spon zor stvom uslu žne firme,
u ko jem uslužna firm a li cen ci ra si stem de ta lji sti u
pro da ji uslu ga po tro ša či ma. Uslu žne firm e su raz -
vi le je din stven pri laz za oba vlja nje uslu ga i že le da
pro fi ti ra ju pro da ju ći fran ši zu dru gi ma. Pri me ri se
mo gu na ći u po slu iz najm lji va nja aut mo bi la (Hertz,
Avis); po slu br ze hra ne (McDo nald’s, Bur ger King)
i mo te li ma (Holiday Inn, Howard Johnson, Rama-
da Inn).[55]

Franšizing se može praktikovati od nadređenog
davaoca franšize kao vertikalni franšizing, npr. od
organizatora putovanja ili tour-operatora (TUI Ur-
laub Center) ili nosioca usluge (npr. Lufthansa City
Center). Češća su horizontalna franšizna preduze-
ća, kod kojih se sjedinjuju preduzeća na istom ni-
vou prodaje (npr. putničke agencije ili hoteli). 

6.2.5  Alijanse
Alijanse (savezništva) su drugačiji oblik ugovor-
nog sporazuma. Alijanse se sklapaju između dve
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Dok je za marketing turističke destinacije veo-
ma bitna neka forma saradnje, priroda kolabora-
tivnih sporazuma veoma varira. Na jednom kraju,
alijanse mogu biti formirane sa jasno definisanim
ciljevima i odnosima između članova alijanse. Na
drugom kraju, saradnja može da predstavlja latent-
no razumevanje među članovima sa neznatnom
formalnom specifikacijom ciljeva ili odnosa. 

Činjeni su brojni pokušaji da se napravi siste-
matizacija tipova marketing alijansi. Jedan od ko-
risnih pristupa izučavanju raznovrsnosti alijansi u
turizmu počiva na četiri karakteristike alijanse: po-
krivanje, forma, način rada i motivi.[56] 

Prva karakteristika alijanse je pokrivanje (obu-
hvat), odnosi se na ekstenzivnost alijanse u smislu
njenih funkcionalnih kompetencija i geografskog
pokrivanja. Alijanse se potencijalno mogu formi-
rati za obavljanje bilo koje aktivnosti ili grupe ak-
tivnosti u lancu vrednosti preduzeća: IR, nabavku,
proizvodnju, logistiku, marketing, finansije, ali se
u praksi najčešće sreću alijanse za razvoj i kontrolu
tehnologije, pristup tržištu (marketing) i finansij-
sku podršku. Jednostavne alijanse ograničavaju nji-
hove zajedničke aktivnosti na uska područja proiz-
vod/tržište, specifična područja marketing miks ak-
tivnosti (npr. propagandu) ili bliska (uska) geograf-
ska područja. Najosnovnije pokrivanje marketing
alijanse u turizmu ostvaruje se putem alijanse u
jednom sektoru (npr. one koje su ograničene na ho-
tele ili restorane), čija je svrha usko definisana u
vezi sa proizvodnjom zajednički publikovanih bro-
šura ili sporazumevanja oko zajedničkog reprezen-
tovanja na sajmovima i izložbama. Još zrelija ali-
jansa nastojaće da izvrši veću kontrolu nad marke-
ting miksom turističkog proizvoda u najšire defi-
nisanom smislu. Primenom odgovarajućih zakon-
skih mera može se sprečiti dalje širenje područja
koje pokriva horizontalna alijansa, koja je u stanju
da kontroliše svoje okruženje na takav način da se
smanjuje izbor koji potrošačima stoji na raspola-
ganju.  

Forma alijanse, kao druga karaktersitika, može
pokazati brojne nivoe razvoja. Najmanje razvijena
forma je neimovinski (nonequity) sporazum, u ko-
jem se članovi alijanse dogovaraju o metodu poslo-
vanja, zajedničkoj promociji itd., koji su u njiho-
vom uzajamnom interesu, ali zadržavaju svoju fi-
nansijsku nezavisnost. Više razvijena alijansa je
zajedničko ulaganje, u kojem dva ili više članova
sarađuju na određenom projektu. Mada članovi za-
državaju svoju finansijsku nezavisnost, alijansa mo-
že podrazumevati ulaganje u „čedo” projekat ili se
saglasiti da razmene resurse. Najrazvijenija forma
alijanse se događa kada dva ili više članova alijanse
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organizacije, od kojih svaka ima koristi od udruži-
vanja sa onom drugom. Strategijske alijanse se mo-
gu posmatrati kao formalizovani dugoročni odnos
sa drugim preduzećima koji se preduzima sa ciljem
da se sopstvene slabosti kompenziraju putem po-
tencijala snaga drugih organizacija, da bi na ovaj
način osigurala i dugoročno popravila konkurent-
ska pozicija jednog preduzeća ili grupe preduzeća.
Restorani proširuju svoje lokacije preko alijansi sa
lancima hotela. To restoranima donosi dobru loka-
ciju i pristup gostima hotela, a hoteli dobijaju vred-
nost imena brenda restorana. Alijanse dve ili više
firmi koje nisu konkurenti su popularan i efikasan
put širenja tržišta. Na primer, restorani formiraju
alijanse sa hotelima i prodavnicama za distribuciju
njihovih proizvoda. Avio-prevoznici su formirali a-
lijanse da bi došli do kupaca u drugim delovima
sveta i njihovim kupcima omogućili posetu novim
destinacijama. 

Termin alijansa je kišobran termin za širok
spektar kooperativnih aranžmana koji mogu da
obuhvate dobavljače, kupce i konkurente. Kao tak-
va, ona pokriva mnoge kolaborativne organizacio-
ne forme, uključujući franšizing, ugovore o me-
nadžmentu, zajednička ulaganja (joint ventures),
konzorcijum u oblasti marketinga i snabdevanja.
Alijanse, pre svega, nude organizacijama osnovu
za kreiranje stepena stabilnosti u njihovim ekstern-
im odnosima i metod za obezbeđenje pristupa re-
sursima ili kompetencijama koje poseduju druge
organizacije koje podržavaju ostvarivanje strategij-
skih ciljeva. To može biti u formi određene opera-
tivne ekspertise ili znanja u vezi određenog tržišta
ili konkurentskog konteksta. Ovo je često slučaj
gde međunarodni hotelski lanci ulaze u novu ze-
mlju u partnerstvo sa domaćom hotelskom organi-
zacijom. Formiranje alijanse sa lokalnim preduze-
ćem omogućava firmi da internalizuje znanje o
tržištu i simultano proširi lokalni uslužni kapacitet.
Osim toga, nova zemlja često služi kao platforma
koja omogućava nenametljivu penetraciju u su-
sredne zemlje. Brojne međunarodne ugostiteljske
organizacije kao što su Hilton International ili She-
raton formiraju alijanse sa lokalnim lancima u nji-
hovoj strategiji penetracije na nova tržišta. 

Mada se alijanse mogu formirati da bi se ost-
varili određeni ciljevi, one se često mogu iskoristi-
ti kao uvod za trajnije aranžmane kao što su mer-
džeri i preuzimanja. Dobar primer za prvo su fran-
šiza i ugovori o menadžmentu kada se koriste kao
sredstvo za „transfer tehnologije”, dok je marke-
ting konzorcijum kao što je Leading Hotels of the
World očigledan primer ovog drugog. 



kupuju učešće u imovini drugih članova alijanse,
povećavajući finansijsku zavisnost članova jednih
od drugih. 

Alijanse organizacija koje su povezane sa turiz-
mom obično su u labavoj formi - većina hotelijer-
skih asocijacija ima malo formalnosti i nema finan-
sijsku međuzavisnost. Zajednički poduhvati u tu-
rizmu se događaju gde brojne zainteresovane strane
ulažu resurse za razvoj turističkog proizvoda čija je
ukupna korist za potencijalne kupce veća od zbira
koji bi svi članovi mogli nezavisno da ponude. 

Kao treća karakteristika alijanse, način rada o-
pisuje pravu (istinsku, unutrašnju) prirodu odnosa
među članovima.

Motivi, četvrta i poslednja karakteristika, odno-
si se na razloge koji leže u osnovi formiranja ali-
janse. Postoji mnogo detaljnih motiva za alijanse,
ali mogla bi se izdvojiti tri glavna tipa:[57] 

• potreba za kritičnom masom, koju alijanse
mogu ostvariti formiranjem partnerstva bilo sa kon-
kurentima ili dobavljačima komplementarnih pro-
izvoda. To može da dovede do sniženja troškova i
poboljšanja ponude kupcima.

• ko-specijalizacija - omogućavajući svakom od
partnera da se koncentriše na aktivnosti koje naj-
bolje odgovaraju njegovim sposobnostima. Na pri-
mer, alijanse se koriste za ulazak na nova geograf-
ska tržišta gde je organizaciji potrebno lokalno
znanje i iskustvo u distribuciji, marketingu i podr-
ška kupaca. Vrlo uobičajene su slične alijanse sa
organizacijama u drugim delovima lanca vrednosti
(npr. dobavljači ili distributeri).

• učenje od partnera i razvijanje kompetencija
koje se mogu mnogo bolje iskorstiti na drugom me-
stu. 

Jedan od motiva za formiranje alijansi svakako
je smanjenje rizika. Koalicije su atraktivan meha-
nizam za ograničavanje rizika, pošto jedan partner
ne snosi sam sav rizik i trošak koalicione aktivno-
sti. Otuda i izreka da se koalicije (alijanse) ne prave
iz ljubavi nego iz straha. Stara izreka: „Ako ga ne
možeš pobediti, prudruži mu se” zamenjuje se  no-
vom „Pridruži mu se i ne možeš biti pobeđen”

Mnoge strategijske alijanse poprimaju karakter
marketing alijansi. One spadaju u četiri glavne ka-
tegorije:[58]

• Proizvodne ili uslužne alijanse: neka kompa-
nija daje licencu drugoj da proizvodi njen proiz-
vod, ili dve kompanije zajednički nude na tržištu
svoje komplementarne proizvode ili novi proizvod.
Na primer, H&R Bloc i Hyatt Legal Service - dve
uslužne kompanije - takođe su se spojile u marke-
ting alijansu.

• Promotivne alijanse: jedna kompanija prihva-
ta da vrši promociju za proizvod ili uslugu druge
kompanije. Na primer, kompanija McDonald’s če-
sto se udruživala sa kompanijom Disney da bi uz
svoje obroke namenjene najmlađima nudila proiz-
vode vezane za nove Disneyeve filmove. 

• Logističke alijanse: neka kompanija pruža lo-
gističke usluge za proizvod druge kompanije. 

• Saradnja u oblasti cena: više kompanija se u-
družuje radi posebne saradnje oko formiranja cena.
Hoteli i rent a car kompanije često nude zajedničko
formiranje cena. 

Iza marketing partnerstva kriju se razne vrste
koncepata saradnje. Licencni sporazumi, uzajamni
(unakrsni, povratni) marketing i uzajamna distribu-
cija su marketing alijanse čija je namera da po-
boljšaju ekonomičnost distribucije, da ostvare eko-
nomske efekte skale putem povećanog obima pro-
daje i da ojačaju tržišnu moć putem kombinacije
učešća na tržištu. 

Korporativne alijanse u ugostiteljstvu uključuju
aranžmane uzajamnog marketinga između dve ili
više ugostiteljskih kompanija ili između ugostitelj-
ske kompanije i jednog od njenih dobavljača. Pizza
Hut ima alijansu sa Hilton Hotels, Marriott Inter-
national, Choice Hotels i Cendant Corporation za
obezbeđivanje isporuke pizze gostima hotela. U so-
bama svojih gostiju participirajući hoteli ističu tab-
lu sa natpisom koja reklamira uslugu. Alijansa o-
bezbeđuje uslugu koju žele gosti hotela, dok Pizza
Hut pomažu da poveća prodaju. Pizza Hut plaća
proviziju svakom od hotela za svaku isporučenu
narudžbinu. Kao u svakom dobrom partnerstvu,
svako ima koristi.

Carlson Leisure Group je sklopila aranžman u-
zajamnog marketinga između Carlson Travel i ev-
ropske firme Wagonlit. Carlson Travel ima izuzetno
pokrivanje u Severnoj Americi, a snaga Wagonlita
je u Evropi. Rezultat alijanse je da je svaka firma
povećala svoju globalnu prisutnost. U ovom sluča-
ju, partneri su se fuzionisali i postali Carlson Wa-
gonlit Travel. 

Nekoliko avio-prevoznika širom sveta formirali
su Star Alliance da bi bolje podmirili potrebe put-
nika koji često putuju na međunarodnim linijama.
Glavni avio-prevoznici sarađuju kako bi putovanja
učinili manje stresnim, a više korisnim. Putnici mo-
gu uživati u brojnim pogodnostima, pojednostav-
ljenim rezervacijama, izdavanju karata, čekiranju,
pristupu određenim klubovima, koordiniranom ma-
nipulisanju prtljagom, korišćenju programa nagra-
de za pređeni broj kilometara itd. 

Star Alliance je prva i najveća alijansa avio-pre-
voznika na svetu po broju dnevnih letova, destina-
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cija i zemalja u koje lete i broju članova. Osnovana
je 1997. godine. Njeno ime i amblem predstavlja
pet avio-prevoznika osnivača (Air Canada, Luft-
hansa, Scandinavian Airlines, Thai Airways Inter-
national i United Airlines). Danas ima 28 aviopre-
voznika članova, 4.027 aviona, 405.000 zaposlenih
627,52 miliona putnika godišnje, prihod od proda-
je (US $) od 156,8 milijardi, preko 21.200 dnevnih
poletanja, 1.172 aerodroma, preko 990 salona i op-
služuje 191 zemlju.[59]

7  SREDSTVA ELEKTRONSKE PRODAJE

7.1  CRS i GDS u turizmu danas
Rezervacioni sistemi su ključni elemenat u sistemu
distribucije turističkih proizvoda. Zahvaljujući nji-
ma uspostavlja se sistem bukiranja unapred, koji -
uz promenu cena i formiranje liste čekanja - pred-
stavlja jednu od tehnika upravljanja tražnjom u
kratkom roku. Rezervacioni sistemi omogućavaju
predviđanje buduće tražnje u dužem roku i, shodno
mogućnostima, povećanje ponude. Postoje ručni ili
manuelni rezervacioni sistemi, komjuterizovani re-
zervacioni sistemi (CRS) i automatizovani CRS.
Pre uvođenja CRS i GDS, osoblje turističkih agen-
cija trošilo je mnogo vremena na manuelno rezer-
visanje. Avio-kompanije su uvidele da bi automati-
zacijom procesa rezervacije učinile mnogo produk-
tivnijim turističke agencije i mogle ih u suštini pre-
tvoriti u sopstvenu produženu prodajnu silu. Po-
stojanje CRS u poslovnici turističke agencije uklo-
nilo je potrebu za nazivanjem avio-kompanije da bi
se napravila rezervacija, što im je omogućilo da vi-
še vremena posvete pomažući turistima i, u suštini,
omogućilo avio-prevoznicima da ukinu proces te-
lefonskog rezervisanja, što im je uštedelo milione
dolara, jer je većina posla ranije vezana za telefon-
ske rezervacije sada prebačena na turističke agen-
cije. CRS/GDS su doneli i druge prednosti, npr.
mogućnost ažuriranja svih podataka dovela je do
mogućnosti diferenciranja cena sedišta u avionu i
mogućnosti stvaranja bolje tržišne pozicije.

CRS, računarski podržan sistem za rezervisa-
nje, predstavlja integraciju računara i odgovaraju-
ćeg software, namenjenog rezervisanju usluga u in-
dustriji putovanja. GDS, globalni distribucioni si-
stem, je neutralni i globalni računarski sistem za re-
zervisanje, koji posredstvom komunikacionih mre-
ža povezuje davaoce usluga u industriji putovanja i
prodavce tih usluga, turističke agencije i avio-kom-
panije.

Posmatrajući genezu rezervacionih sistema kod
avio-kompanija, može se ustanoviti da su isti nasta-
li i razvijali se prvobitno kao zatvoreni sistemi, čija

je osnovna karakteristika bila jednosmerni kontakt
između avio-kompanije i putničkih agencija, koje
predstavljaju tradicionalne zastupnike u prodaji
avio-karata. Njihova osnovna karakteristika bila je
statičnost. Neki od ovih sistema su se kasnije razvi-
li u ograničeno dostupne sisteme, zatim u koope-
racione sisteme ili u kooperacione sisteme sa mo-
gućnošću rentiranja, a neki su evoluirali u sisteme
dostupne većem broju korisnika.

Jedno od važnih pitanja strategije distribucije u
turizmu je povezano sa uvođenjem, odnosno koriš-
ćenjem sistema elektronskog rezervisanja. Pitanja
koja su u vezi sa tim odnose se, pre svega, na bu-
duću ulogu posrednika u putovanjima i organizato-
ra putovanja/nosioca usluga, kao i korišćenje si-
stema rezervisanja u javnom turizmu, npr. rezerva-
cija soba.

Strogo uzevši, CRS su samo tehnička oprema za
upravljanje postojećim mestima nosioca usluge i
organizatora putovanja i nisu nikakvi sopstveni si-
stemi prodaje. Ali sa rastućim tehničkim napret-
kom, između ostalog dijalogom u komuniciranju,
zadaci CRS se sve više približavaju zadacima di-
stribucije tradicionalnog posrednika u putovanji-
ma, tako da bi već danas mogli da se posmatraju
kao posebna forma kanala distribucije u turizmu. 

Nacionalni i internacionalni CRS imaju svoje
polazište sredinom 1960-ih godina kod avio-pre-
voznika, koji su sa svojim ponuđenim mestima u
avionu - najpre interno - sve više upravljali preko
sistema za elektronsku obradu podataka. Sa pobolj-
šanjem eksterne komunikacije sve više i više eks-
ternih korisnika je dobijalo pristup kompjuterima
za rezervaciju avio-prevoznika, a uz to došlo je do
uzajamne saradnje avio-prevoznika. Sistem je u os-
novi otvoren za sve vrste putovanja, koja ispunja-
vaju odgovarajuće tehničke i finansijske pretpo-
stake. 

Dalji korak bio je preuzimanje dodatnih usluga
u sisteme rezervisanja, između ostalog rezervisanje
mesta u hotelu i rezervisanje automobila za iznaj-
mljivanje. Sledi bukiranje mesta od strane organi-
zatora putovanja i konačno usluga od osiguranja i
organizatora događaja (npr. ulaznica za pozorište).
[60] 

CRS su elektronski mediji za prodaju usluga
putovanja, koji korisnike informišu o uslugama, ce-
ni i odmorima i omogućavaju im kupovinu (buki-
ranje, rezervisanje) preko terminala. CRS društva
nude, između ostalog, komunikacione usluge, pri
tom osnovna usluga obuhvata korišćenje komuni-
kacionih mreža. Uz to dolaze dopunske usluge koje
su sa tim povezane, kao terminali (hardware), obu-
ka itd. Sistemi rezervacije su - veoma pojedno-
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stavljeno - povezani kompjuter, koji omogućava
korisnicima pristup različitim kompjuterima nosi-
laca usluge za rezervaciju. On „povezuje” ponudu
nosilaca turističke ponude, između ostalih, avio-
prevoznika, železnica, preduzeća za smeštaj, turis-
tičkih destinacija, osiguranja, iznajmljivanja auto-
mobila, organizatora događaja itd. Time on omogu-
ćava korisnicima, po pravilu posredicima u puto-
vanjima, ugodan, brz, sveobuhvatan i siguran zah-
vat u ponudu nosioca usluge. Glavna funkcija CRS
sastoji se u prodaji turističkih usluga njihovih izvr-
šilaca i partnera. 

Najvažniji turistički proizvod koji se nudi preko
CRS su prava na (odnosno raspoloživost) mesta
kod avio-prevoznika, na železnicama, u autobusi-
ma, kod paušalnih putovanja, u hotelima ili kod
priredbi

• u određena vremena, 
• na, odnosno prema određenim mestima, 
• za određeni kvalitet (klase), 
• u određenom obimu.[61] 

Kod transportnih preduzeća u ponudu usluga CRS
spadaju i informacije o povezanosti puteva, kao i
obračun tarife. Dalje, daju se opšte informacije o
putovanju, kao npr. propisi o ulasku u zemlju, o
vremenu u ciljnom području, deviznom kursu, vak-
cinaciji. Poboljšani sistemi rezervacije su tokom
godina prešli na to da se, pored stvarnog rezervi-
sanja, bave i sa izdavanjem karata i različitim zada-
cima upravljanja, kao npr. obračunima („back-offi-
ce funkcijama”). 

Razvoj CRS doneo je brojne prednosti ponu-
đaču i korisniku, pa ipak značaj i razvoj CRS nisu
nesporni:[62]

• Između ponuđača i korisnika ostaje sporno ko
ima veće prednosti - i srazmerno bi morao snažni-
je da finansijski učestvuje.

• Iz ugla tradicionalnih „stacionarnih” putničkih
agencija postoji opasnost da se preko CRS prodaja
putovanja može usmeriti mimo posrednika puto-
vanja.

• I trend ka „globalnom prstenu” suprotstavlja
se drugoj viziji (ka „lokalnom prstenu”): Tek se na-
zire razvoj ka tri, četiri ili pet univerzalnih sistema
rezervacije, koji bi mogli međusobno da podele po-
sao usluga putovanja, već se mogu nazreti i per-
spektive, pod kojima bi CRS mogao da doživi sud-
binu dinosaurusa. S jedne strane pitanje je da li će
se oni zaista razviti do univerzalnih sistema, koji
mogu da podmire sve potrebe po primerenoj ceni.
Kao drugo, Low-cost sistemi koji operišu regional-
no mogu se bolje podestiti prema potrebama malih
korisnika.

Za budućnost tradicionalnog turističkog kanala
prodaje, putničke agencije, pokazuju se različiti
scenariji. Diskusija se svodi obično na izreku „al-
ternativni kanal prodaje”:

• Na jednom ekstremu se očekuje da će putničke
agencije biti potisnute daleko sa tržišta: dok danas
lanac usluge nosioca usluge ka konzumentima ide
preko organizatora putovanja i posrednika u puto-
vanju, u budućnosti se ovi procesi mogu direktno
odvijati preko novih medija kao što su CRS, multi-
medija i online-službe. Sigurno je realno da u bu-
dućnosti mogu postojati povećane mogućnosti bu-
kiranja pored tradicionalnih kanala prodaje. Ali
čini se izuzetno nesigurnim u kojoj meri će ovo do-
vesti do potiskivanja putničkih agencija.

• S druge strane, putem CRS nude se nove mo-
gućnosti prodaje i saradnje u okviru turističke pri-
vrede. 

Posmatrajući odnos: avio-kompanija - putničke
agencije, tj. fokusirajući se na pitanje rezervacije i
prodaje karata, preko koga se prelamaju prome-
njeni odnosi između ovih učesnika (zbog primene
kompjuterske tehnologije), Bakić[63] ističe da se
može uočiti nekoliko činjenica koje su relevantne
za pomenuti odnos:

• sledeći deregulaciju, avio-prevoznici su po-
stali samostalniji u određivanju provizije koja se
daje putničkim agencijama za prodaju avio-karata.
Sa migracijom ka internetu provizija nestaje, jer se
zaobilaze posrednici u prodaji avio-karata;

• sve više se zapaža vezivanje putničkih agenci-
ja za pojedine CRS i to posebno onih lokalnog i
regionalnog obuhvata, kao i relativno sporo prihva-
tanje mogućnosti koje nudi internet;

• putem kompjuterizacije omogućeno je pospe-
šivanje ne samo poslova vezanih za rezervaciju i
prodaju karata („front room” poslovi), nego i onih
u domenu računovodstvenih operacija i fakturisa-
nja („back room” poslovi), putem kojih se stvara
značajna lojalnost putničkih agencija; 

• snažna je tendencija tzv. „direktnog kontakta”
između CRS vazduhoplovnih kompanija i velikih
preduzeća iz brojnih delatnosti koje su korisnici us-
luga avio-prevoza, posebno kod poslovnih putova-
nja (koja, inače, dominiraju) u rezervaciji avio-ka-
rata.

Razvoj i primena CRS omogućava svojevrsnu
dominaciju i vezivanje putničkih agencija, do ni-
voa gubljenja samostalnosti i identiteta. One su se
upravo našle u situaciji da posle deregulacije nisu
imale dovoljno finansijskih, kadrovskih i drugih re-
sursa za razvoj i primenu kompjuterske tehnologi-
je. Zbog te činjenice, uključivale su se u CRS avio-
kompanija, a dobar broj njih je potpao pod
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značajnu zavisnost od avio-prevoznika, došle su u
podređeni položaj, a ponegde je došlo i do preuzi-
manja i uključivanja u vlasništvo avio-kompanija
kao kanala za direktnu prodaju avio-karata kompa-
nija koje su ih preuzele.[64] 

Ključni momenat za dalji razvoj IT bio je na-
stanak globalnih distribucionih sistema (GDS -
Global Distribution System). Ovi sistemi se korste
ne samo za prodaju avio usluga, već i drugih turis-
tičkih usluga (smeštaja, karata za pozorište, ferry
usluga, iznajmljivanja automobila itd.). I dok su u
SAD CRS avio-kompanija svojim razvojem pre-
rasli u GDS, dotle su GDS na drugim kontinentima
(pre svega u Evriopi) nastali kao odgovor na ame-
rički izazov. 

GDS je informaciono-komunikacioni sistem na-
menjen za prodaju usluga u turizmu, koji povezuje
davaoce usluga u turističkoj privredi, s jedne stra-
ne, i prodavce ovih usluga, tj. turističke agencije, s
druge strane (slika 12-4). GDS nudi mogućnost da-
vaocima usluga da svoje usluge ponude na tržištu
celog sveta, dok turističkim agencijama pruža mo-
gućnost da zadovolje tražnju svojih putnika. GDS
su neutralni, jer svoje prikaze daju uvažavajući u
potpunosti precizno utvrđene kriterijume, a global-
ni jer ostvaruju globalno prisustvo i na strani po-
nude i na strani tražnje. Na strani ponude u GDS su
uključeni svi segmenti turističke privrede: avio-sa-
obraćaj, hoteli, rent-a-car, železnica, autobuski pre-
voz, ferry linije, brodske linije, turistički paket
aranžmani, razgledanje grada, kulturne i sportske
priredbe. Informaciona i komunikaciona tehnologi-
ja nalazi svoju široku primenu u svim segmentima
turističke privrede. Na strani tražnje usluga u turis-
tičkoj privredi, koja se ostvaruje preko mreže turis-
tičkih agencija i prodajnih centara, GDS obezbe-
đuju: rezervacioni terminal sa pratećim software,
štampač poruka, štampač za izdavanje avio-karata i

drugih dokumenata, komunikacionu mrežu, školo-
vanje operatora tj. korisnika sistema, tehničku i ko-
mercijalnu podršku.

Interes davaoca usluga da koristi GDS ogleda
se u sledećem: ponuda se plasira na celom svet-
skom tržištu, sve informacije o ponudi dostupne su
on-line, 24 sata dnevno, sedam dana u nedelji, sve
promene u ponudi istovremeno su dostupne koris-
nicima, neograničen broj informacija koje davalac
usluge želi da uputi/prenese, ušteda u troškovima
poslovanja. Interes turističke agencije da koristi
GDS ogleda se u tome što ona uključivanjem u
GDS ostvaruje: ogromnu, neograničenu ponudu tu-
rističkih usluga i, otuda, prihod od provizije za pro-
date usluge, mogućnost da zadovolje svaki zahtev
putnika, pojednostavljeno poslovanje, automatsko
izdavanje karata, automatski obračun, red vožnje -
leta, cene usluga, mogućnost efikasnijeg uticaja na
povećanje prihoda, veća produktivnost zaposlenih,
pristup neograničenom izvoru informacija, školo-
vanje i usavršavanje zaposlenih, ušteda u troškovi-
ma poslovanja, prestiž u odnosu na agencije koje
ne koriste GDS. GDS je najmoćniji kanal prodaje
za davaoce usluga u industriji putovanja. Neizo-
stavna je alatka u radu svake putničke agencije i
najznačajniji generator prihoda svim njegovim ko-
risnicima.

GDS imaju četiri osnovna funkcionalna dela:
• Upravljanje ukupnim prihodima (yield man-

agement) i prikaz traženih kapaciteta. Ovaj funk-
cionalni deo sastoji se od sistema koji obuhvataju
popise (sedišta, hotelske sobe, automobile itd.) da-
vaoca usluga i na zahteve turističkih agencija pri-
kazuje ih na ekranima računara putem sofisticira-
nih algoritama.

• Pretraživač cena i vozarina. Ovo je sistem za-
snovan na određenom setu pravila koji na osnovu
zadanog itinerera određuje vozarinu. Ova pravila
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su svrha puta, zaustavljanja, plaćanja unapred, du-
žina boravka i bezbroj drugih faktora, fiksnih i va-
rijabilnih, koji u suštini zavise od ponude i tražnje.

• Izdavanje karata i isprava. Ova funkcija omo-
gućava turističkim agencijama da izdaju fizičke i
elektronske karte koje turisti mogu podići i na dru-
gim lokacijama, kao npr. aerodromu ili poslovnici
u inostranstvu.

• Korišćenje baze podataka i izrada izveštaja.
Korišćenje baze podataka omogućava turističkim
agencijama i avio-prevoznicima da izrađuju izveš-
taje sa različitom svrhom primene, uključujući pri-
menu u računovodstvu i finansijama, analizu tren-
dova ili istraživanje potrošača.

Danas u svetu postoje četiri ključna GDS:
AMADEUS (osnovan od strane četiri avio-kompa-
nije: Lufthansa, Air France, Iberia i SAS), GALI-
LEO (osnovan od strane AlItalia, British Airways,
Swissair, KLM i Covia), SABRE i WORLDSPAN.
U avgustu 2007. godine oligopolski sektor GDS je
dalje ojačan činjenicom da su Galileo i Worldspan
kupljeni od Travelporta, što je svelo broj glavnih
igrača GDS na samo tri. Postoje i manji GDS kao
što su oni u Aziji (npr. AXESS, ABACUS, IN-
FINI), Australiji (npr. APD itd.). Učešće pojedinih
GDS na svetskom tržištu prema korišćenju od stra-
ne putničkih agencija u % (1998) je sledeće: Ama-
deus 33%, Galileo 28%, Sabre 26% i Worldspan
13%.

Prisustvo CRS na teritoriji bivše SFRJ datira još
od 1978. godine, kada je JAT pristupio automati-
zaciji rezervacija na svim svojim letovima. GDS se
pojavljuje tek 1995. godine, kada je Galileo uklju-
čio 18 turističkih agencija u svoj sistem. Danas ne-
gde oko 1/4 turističkih agencija koristi GDS. Od
agencija koje imaju licencu za prodaju međunarod-
nih avio-karata, njih 85% koristi GDS. GDS je ne-
zaobilazni kanal prodaje za sve davaoce usluga u
turističkoj privredi koji žele da svoje usluge proda-
ju na tržištima širom sveta. Danas je GDS najzna-
čajniji instrument prodaje davaoca usluge u turis-
tičkoj privredi.

GDS imaju značajne prednosti i to u formi:[66] 
• mogućnosti međusobnog povezivanja u mrežu,
• povezivanja više korisnika (sa terminalima i

višestruko korišćenje personalnih računara),
• mogućnost povezivanja na računare raznih

proizvođača ili različitih mreža za prenos podataka,
• raznovrsnost raspoloživih programa,
• simultano korišćenje resursa za više namena.

Poslednju deceniju prisutna je tendencija da ovi
sistemi postanu globalni i u turističkom smislu -
GTD (Global Travel Distribution), što podrazume-
va da se pored avio-karte može rezervisati i čitav

niz drugih usluga (hotelskog smeštaja, sedišta u
restoranu, zabave i sl.). 

7.2  Primena u hotelijerstvu
Dva značajna faktora su oblikovala distribuciju u-
gostiteljskog proizvoda. Prvi, franšizing je bio po-
tentna snaga od ranih 1950-ih godina. Mada i dalje
ostaje kao moćna sila, on treba i nastaviće da se
menja u pravcu dobavljača specijalizovanih usluga.
Drugi faktor ili snaga je tehnološki pokrenuta re-
volucija u sistemu rezervacije. Kompjuterizovane
komunikacije su dramatično promenile način na
koji se prodaju hotelske sobe i ulogu posrednika u
prodaji hotelskih proizvoda. Smeštaj gostiju je veo-
ma konkurentan posao; otuda je veoma važno ne
samo da se ima poznato ime brenda ili snažna lo-
kalna reputacija u slučaju nezavisnog poslovanja,
ali i da ima neki način da bude predstavljena na od-
govarajućim tržištima. Jedan od načina da se ostva-
ri takvo predstavljanje je putem rezervacije usluge.

Moderni hoteli, da bi udovoljili novoj generaci-
ji sve zahtevnijih gostiju, a svoje poslovanje učinili
rentabilnim, moraju uvesti informacione sisteme za
upravljanje hotelskim poslovanjem. Za razliku od
avio-prevoza, kod hotelijerstva je još uvek značaj-
no učešće „stare” tehnologije bukiranja putem tele-
fona i teleksa. U novije vreme, situacija se rapidno
menja i to paralelno u sledećem smislu:[67] 

• hotelsku industriju karakteriše sve brže i efi-
kasnije obavljanje operacija. Informacioni sistemi
omogućavaju da se operacije u hotelima i restora-
nima mnogo brže obavljaju i sa manje grešaka;

• informacioni sistemi pomažu menadžmentu
organizacije;

• hoteli ove sisteme koriste dominantno za re-
zervacije, izdavanje računa, povećavajući brzinu
kod prijave i odjave gosta, a kod restorana u pita-
nju je povećanje efikasnosti kroz informacioni si-
stem u naručivanju hrane i usluga, kao i kontrolu
inventara; 

• razvija se veza između delova u restoranu, ali
i veza sa okruženjem;

• informacije se mnogo više dele, postaju do-
stupnije;

• procesuiranje hotelske usluge, kao i one u re-
storanima, značajno se poboljšava, a potrošači po-
staju zadovoljniji (i lojalniji).

Slika 12-5 prikazuje pregled sistema rezervaci-
je koji servisira ugostiteljstvo. Da bi objasnili si-
stem, u ovom delu ćemo diskutovati o ulozi svakog
učesnika koji je identifikovan u koloni na desnoj
strani slike. Ovi učesnici čine tradicionalni sistem
rezervacije pre dolaska interneta i e-commerce.
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Gosti hotela, bilo poslovni ili na odmoru, mogu
izvršiti rezervacije hotela na niz načina. Putnici
mogu izvršiti rezervacije preko putničkih agencija,
CRS hotela ili individualnih hotelskih objekata.
Putničke agencije mogu plasirati rezervacije za
svoje klijente putem pozivanja CRS hotela ili indi-
vidualnih objekata ili preko GDS, koji se sastoje od
CRS avio-prevoznika. GDS je popularna ruta za
putničke agencije, pošto je praktično svaka putnič-
ka agencija u SAD on-line sa jednim od CRS avio-
prevoznika i putnička agencija može da bukira avi-
onske karte, hotelske sobe i iznajmljivanje auta u
jednoj akciji.

Da bi GDS komunicirao sa CRS hotela potre-
ban je svič (switch) zbog varijeteta korišćenih pro-
gramskih jezika. Switch kompanije služe kao „in-
terpretatori, prevodioci ili tumači” između GDS i
CRS hotela. Na primer, kada GDS primi zahtev za
rezervaciju hotela, ta rezervacija se šalje preko
GDS i prosleđuje do CRS hotela preko jednog od
svičeva, koji omogućava interfejs za kreiranje veze
između GDS i CRS hotela.

Razvoj GDS je dramatično povećao kanale di-
stribucije koji su stajali hotelima na raspolaganju.
Međutim, to je postignuto uz trošak, zbog provizije
koju zaračunavaju GDS i svič kompanije za obradu
rezervacija. GDS predstavlja specijalni problem za
nezavisne operativce, jer oni obično ne mogu da
opravdaju proviziju koju zaračunava GDS da bi se
uključili u bazu podataka. Troškovi po rezervaciji,
koji uključuju proviziju putničke agencije i nakna-
du koja se plaća GDS, svič kompaniji i CRS može
da doda od $11 do $16, što je posebno težak prob-
lem za hotele sa srednjom cenom, čije se cene po
sobi kreću u rasponu od $50 do $70. Prema tome,
postoji pritisak na nezavisne operativce da pronađu
druge načine za povezivanje sa GDS. Ovo može bi-
ti razlog za masovno kretanje hotela sa srednjim
cenama i ekonomskih hotela ka udruživanju u fran-
šiznu grupu. Ostali pristupi da se postane deo GDS
uključuju afilijaciju sa firmom koja predstavlja ho-
tel, ugovaranje sa svič kompanijom koja obezbeđu-
je vezu sa GDS uz proviziju ili udruživanje u aso-
cijaciju hotela koja ima CRS koji je povezan sa
GDS. I ove opcije su isto tako vrlo skupe.
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Dolaskom interneta, gosti mogu da obave rezer-
vaciju ne samo preko tradicionalnog sistema dis-
tribucije, nego i preko različitih Web sajtova. Svaki
član kanala distribucije ima svoju Web prezentaci-
ju, kao što je prikazano na slici 12-5 gosti mogu da
obave rezervaciju hotela na Web sajtovima koje
obezbeđuju putničke agencije, GDS, svič kompani-
je, hotelski CRS ili individualni hoteli. Pristup in-
ternetu je na raspolaganju i putničkim agencijama.
Prema tome, pored obavljanja hotelske rezervacije
preko GDS, putničke agencije mogu da bukiraju
hotelske sobe preko Web sajtova svič kompanija,
CRS hotela ili datoteke hotela. Što je manji broj
članova kanala koji su uključeni u rezervaciju, to
su manji troškovi za datoteku hotela. Prema tome,
mnogi hoteli nude internet specijale na sopstvenim
Web sajtovima kako bi podstakli putnike i putničke
agencije da vrše rezervaciju direktno preko Web
sajta hotela.[69] 

Prvi CRS je bio HOLIDEX hotela Holiday Inn,
koji je 1987. godine obuhvatio sobe u preko 1900
hotela širom sveta. I drugi veliki hotelski lanci ima-
ju svoje sisteme za rezervaciju: Ramada (RENO-
IR), Marriott (MARSHA), Hilton (HILTON), She-
raton (RESERVATION IV). S druge strane, mali i
nezavisni hotelijeri uključuju se na sistem UTELL.

Dve integralne komponente hotelskog sistema
su CRS (Computer Reservation Systems) i PMS
(Property Management Systems), koje igraju zna-
čajnu ulogu u praćenju yield menadžmenta i pra-
ćenja istorije gosta. Hotelijerski CRS inkorporira
funkciju istorijata gosta, koja čuva podatke o biv-
šim gostima kao što su npr. brojevi kreditnih karti-
ca, lične podatke, potrebe, omiljena jela i pića go-
stiju koji često dolaze, a i onih imućnijih. PMS
uglavnom pokriva administraciju, planiranje i ope-
rativne funkcije kao što su računovodstvo, marke-
ting istraživanje, upravljanje prihodima (yield ma-
nagement), upravljanje ljudskim resursima, centra-
lizovana kontrola kod lanaca hotela itd.

Da bi upravljali svojom imovinom, lanci hotela
su ranije otvarali CEO (Central Reservation Offi-
ce), gde su agenti direktno pristupali hotelskom
CRS, kako bi odmah potvrdili rezervaciju sobe.
Razvoj GDS primorava CEO da se prilagođavaju
novim tehnologijama i da razvijaju automatizovan
hotelski CRS, koji će moći da se elektronskim
putem poveže sa GDS. Rezultat toga bio je da su se
hotelske usluge prikazivale globalno, odnosno mo-
glo se online istog trenutka rezervisati soba, sa bilo
kog mesta u bilo koje vreme. Međusobna poveza-
nost i operativnost između hotelskih CRS i GDS su
bili jedan od glavnih problema, jer je svaki hotel i

GDS imao sopstvene komunikacione protokole i
funkcije. 

Perspektiva razvoja hotelskih kompjuterskih si-
stema biće sledeća:[70]

• lanci hotela će ići, dobrim delom, na svoj ne-
zavisni CRS dostupan i preko putničkih agencija i
preko drugih kanala, a danas i preko interneta,

• nastojaće da ograniče širenje CRS avio-kom-
panija da ne bi došli u inferiornu situaciju i da ne bi
upali u nepotrebnu standardizaciju (i bili prinuđeni
na uniformni proizvod),

• doprinosiće razvoju novih interaktivnih video-
text sistema,

• razvijaće rezervacione sisteme koji će biti
kompatibilni sa širim mrežama za prenos podataka,

• razvijaće sopstvene upravljačke sisteme na ba-
zi najsavremenije informacione tehnologije,

• internet prezentacija.

7.3  Elektronsko tržište turizma:
prodaja preko interneta 

Od sredine 1990-ih godina značaj elektronskih me-
dija za turistički marketing dramatično je porastao.
Godinu za godinom iskrsavali su novi aspekti i no-
vi pojmovi: u početku su to bili različiti CRS, onda
internet prezentacije, web-sajtovi, Home-Pages,
On-line-Shopping, Call Center, elektronsko izda-
vanje karata, elektronski marketing, e-commerce i
konačno m(mobile)-commerce. Sve veći prodor
mobilnih i pametnih telefona - sada u svetu ima vi-
še mobilnih telefona nego personalnih kompjutera
- omogućava ljudima da se u pokretu konektuju na
internet i plasiraju online porudžbine. Mnogi vide
veliku budućnost u onome što se sada zove m-com-
merce. Do 2015. godine većina ljudi očekuje da će
pristupati internetu preko mobilnih telefona, a ne
preko personalnih kompjutera. U nekim zemljama
(u Japanu, na primer) m-commerce je uhvatio du-
boke korene. Mobilni marketing sve više preovla-
đuje u svim formama. Industrija putvanja koristi
m-commerce da cilja na poslovne ljude koji treba
da bukiraju avionsku ili hotelsku rezervaciju dok je
avion u letu. 

Ovaj uspon omogućen je, pre svega, rastućim
komercijalnim korišćenjem interneta. Posle počet-
nog mlakog prihvatanja, između ostalog zbog spo-
rog prenošenja podataka, neznatne raširenosti i sa-
mo malo komercijalno uspešnih ponuđača na inter-
netu, to se gotovo munjevito promenilo krajem
prošlog veka i milenijuma. Internet je u međuvre-
menu postao najveća globalna kompjuterska mre-
ža, koja je otvorena za sve korisnike. On služi pri-
vatnoj komunikaciji na isti način kao i različitim
poslovnim aktivnostima. Posebno laka upotreblji-
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vost WWW (Woral Wide Web) utrla je put u pri-
vatna domaćinstva. Ona se mogu iscrpno informi-
sati o raznim oblastima, komunicirati sa drugim
sobama i sve više i na ovaj način kupovati (elec-
tronic shopping). 

S druge strane, preduzeća žele sve više da pu-
tem sopstvenog web sajta budu prezentirana na in-
ternetu i da ponude svoje proizvode i usluge preko
interneta. Prodaja preko interneta je postala novi,
značajan zadatak marketinga.

Internet i moderna trgovina preko interneta („E-
Commerce”) prepoznatljivi su po:[71] 

• multimedialnosti: pored govora mogu se pre-
nostiti i pokretne slike.

• interaktivnosti: između ponuđača i kupca do-
lazi do dijaloga.

• permanentnosti: pristup je moguć svakog ča-
sa i 365 dana u godini.

• globalizacija: internet je prisutan širom sveta
(„world wide” web).

• „mogućnost registrovanja” (u turizmu): E-
Commerce omogućava sticanje od karata za prevoz
ili avio-prevoz, hotelskih soba pa sve do komplet-
nog paušalnog putovanaja.

Internet brzo postaje uspešan kanal distribucije.
Danas se na Webu rezervacijom turističkih proiz-
voda ostvaruju milijarde dolara, a veliki hotelski
lanci kao što su Hilton i Marriott rezervišući sobe
preko Weba zarađuju milione dolara. Restorani ta-
kođe koriste internet kao kanal distribucije. Pizza
Hut i Domino’s imaju sisteme on-line naručivanja.
TerraNet je razvijena u Bostonu za kupce koji žele
dostavu restoranskih obroka kući. Baza podataka
omogućava korisniku da pretražuje prema imenu
restorana ili vrsti hrane. Zatim korisnik interneta
dobija informacije o jelovniku, uključujući fotogra-
fije jela u boji. Kupac može odabrati lično preuzi-
manje ili kućnu dostavu hrane. Posle donošenja od-
luke o izboru, oni će dobiti iznos svog duga, uklju-
čujući i cenu za dostavu. Baš kao što hoteli proda-
ju rezervacije preko interneta, restorani su razvili
sajtove koji omogućavaju njihovim gostima da re-
zervišu sto.[72] 

Neke od prednosti interneta su što se on nikada
ne zatvara, otvoren je 24 sata dnevno, sedam dana
nedeljno, pokriva ceo svet i može da prenosi mul-
timedijalne sadržaje. Sposobnost prenošenja multi-
medijalnih sadržaja milionima ljudi širom sveta
čini internet zanimljivim kanalom distribucije. On
omogućava kompanijama da učine svoje proizvode
opipljivim putem korišćenja kolor fotografija (spo-
ljašnjosti, unutrašnjeg ambijenta, soba, hrane i pi-
ća) i videa. Internet pruža posebnu mogućnost ma-

lim nezavisnim hotelijerima da ostvare pristup put-
nicima u celoj zemlji i svetu. 

Internet sve više i sve brže postaje važan kanal
distribucije sa relativno niskim troškovima, omo-
gućavajući nezavisnom operatoru da ostvari pri-
stup svetskom tržištu. On omogućava operatoru sa
više jedinica da daje informacije u svim lokacija-
ma, uključujući brošure u boji i mape koje su po-
trebne turisti ili gostu da lakše nađe hotel ili resto-
ran u nepoznatom mestu.

Na internetu se pojavljuju različite vrste turis-
tičkih web sajtova: kompanijski sajtovi (hotelski,
turistički, restoranski, putnički itd.), rezervacijski
sajtovi (transformisani tradicioni rezervacijski si-
stemi, rezervacijski sistemi hotelskih lanaca, rezer-
vacijski sistemi pojedinačnih hotela ili firme), de-
stinacijski turistički sajtovi (turističkih saveza me-
sta, opština, gradova, okruga, regiona, republike,
TOS kao krovne turističke organizacije), turistički
mega sajtovi (internacionalni sajtovi tipa Expedia.
com), turistički pretraživači i katalozi informacija i
turistički informacioni servisi.

Rezervacija je praksa u saobraćaju i turizmu da
se unapred osigura buduća upotreba (korišćenje)
nekog  mesta ili pogodnosti kao što su soba u hote-
lu, mesto u avionu ili nekom drugom prevoznom
sredstvu, a mogu se rezervisati i brojne druge po-
godnosti ili isporuke.

Internet je transformisao savremeni turizam i,
između ostalih stvari, stimulisao promene u pona-
šanju potrošača pri traganju za informacijama. In-
terent podržava širok varijetet različitih sredstava i
funkcija kao što su e-mail i e-commerce, koji se
mogu koristiti za komunikaciju i deljenje podataka
među turističkim preduzećima. Internet služi i za
distribuciju informacija i takođe za rezervaciju i
prodaju usluga online. Može mu pristupiti svako u
bilo koje doba i može da dopre do većeg potenci-
jala kupaca nego bilo koji drugi kanal distribucije.
Preko interneta se može moć GDS i CRS dalje deli-
ti sa krajnjim korisnikom, omogućavajući veću fle-
ksibilnost i kastomizaciju turističkih proizvoda od
individualnog putnika. Online tehnologije su znat-
no uticale na komunikacije, transakcije i odnose iz-
među operatora u turističkoj privredi i sa kupcima. 

Napredovanje online omogućilo je preduzećima
da kreiraju web portale, koji mogu da deluju kao
sveobuhvatan sistem upravljanja destinacijom (D-
SM - Destination Management System), omoguća-
vajući sveobuhvatne informcije i usluge koje rani-
je nisu bile raspoložive. Isto tako kao što obezbe-
đuju informacije, ovi portali obuhvataju buking i
transakcione mogućnosti, postajući tako novi medij
za interakcije koje su se ranije obavljale negde
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drugde. Posebno je primetno ostvarivanje direktne
komunikacije između kupaca i dobavljača, što ima
značajan uticaj na ulogu tradicionalnih posrednika
i pojavu e-posrednika. Tradicionalne putničke (tu-
rističke) agencije delovale su kao posrednici izme-
đu proizvođača turističkog proizvoda i njihovih ku-
paca.  

Efekat koji internet ima na tradicionalne po-
slovne modele u turizmu posebno je naglašen ma-
sivnim rastom popularnosti ovog medija. Broj ko-
risnika interneta širom sveta raste. Internet korisni-
ci takođe troše novac on-line, sa predviđenih oko
100 milijardi dolara prihoda sa turističkog tržišta
SAD u 2010. godini od online bukinga. Korisnici u
SAD su posebno skloni trošenju svog novca online,
dok korisnici u Evropi često tragaju za informaci-
jama online, ali buking obavljaju offline. Pokretač-
ke snage iza ove revolucije su insistiranje kupaca
na ugodnosti, lakoća i tačna informacija korišće-
nja, usluge kupcima. Nove sposobnosti će preobli-
kovati načine na koji posluje turistička privreda.

Prednosti koje internet nudi turističkoj privredi
obuhvataju individualni pristup, sniženje troškova,
marketing uz male troškove i mogućnosti prodaje.
Internet pruža organizaciji jedinstvenu mogućnost
da saznanja o putovanju stavi na raspolaganje ce-
lom svetu u bilo koje doba za bilo koga ko ima pri-
stup internetu. Korisnici su u prilici da dobiju lak
pristup informacijama. Internet takođe nudi mo-
gućnost uspostavljanja tesnih veza sa kupcima, što

dalje omogućava bolje sprovođenje programa
CRM (Customer Relationship Management) za po-
većanje mogućnosti za interakciju. 

Kratak pregled glavnih komponenata sadašnjih
kanala distribucije u turizmu i putovanju prezenti-
ran je na slici 12-6. Kao što dijagram pokazuje,
postoji mnogo ruta kojima se proizvodi u turizmu i
putovanju distribuiraju do turista, koje obuhvataju
online, offline, direktne i indirektne kanale u bez-
broj kombinacija. Mada su offline kanali još uvek
odgovorni za znatan deo ukupne tražnje (oko 50%),
postoji dovoljno dokaza da online kanali veoma br-
zo zauzimaju sve veće učešće na tržištu. Na oba
tržišta, SAD i Evrope, online tražnja će nastaviti da
raste na račun offline tražnje i može se očekivati da
će preteći offline tražnju u nekim segmentima tržiš-
ta (npr. segmentima koji obuhvataju mlade i put-
nike koji su cenovno veoma svesni; oni koji često
putuju i oni koji putovanja obavljaju u poslednjem
trenutku su takođe sve veći korisnici online ka-
nala). Demografske promene i sve veća penetracija
savremenih komunikacija ubrzaće ovaj trend. 
Kao što prikazuje slika 12-6, brojne fundamentalne
opservacije se mogu učiniti u vezi evoluiranja
strukture kanala distribucije:[73]

• Tradicionalni kanali distribucije su još uvek
važni, posebno na nivou prodaje preduzeća pre-
duzeću (B2B), ali i oni sve više koriste internet
kao medijum komunikacije: korišćenje tradicio-
nalnih kanala ostaje vrlo bitno, ali je vrlo jasno da
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se metod obavljanja posla menja sa značajnim po-
meranjem ka online komunikaciji. Ovo pomeranje
je praćeno povećanjem online transakcija pošto
tour-operatori povećavaju njihova ulaganja u onli-
ne tehnologiju.

• Potrošači nastoje da više koriste putničke a-
gencije i tour-operatore kada kupuju kompleksne
proizvode ili putuju do udaljenih destinacija: off-
line turističke agencije i tour-operatori sa javnim
biroima, ili na kraju krajeva glas sa drugog kraja
telefonske linije, obično su traženi gde su itinereri
vrlo kompleksni, gde je potrošačima potrebno ili
traže više informacija ili gde je potrebna osoba za
kontakt u slučaju da nešto krene loše.

• Online turističke agencije predstavljaju naj-
brže rastući kanal distribucije i stiču značajno tr-
žišno učešće: čini se da su one posebno uspešne na
tržištu kratkih odmora koje je doživelo vrlo visok
rast tokom poslednje decenije; može se očekivati
da će one nastaviti da rastu, pošto su tako pozicio-
nirane da omogućavaju potrošačima pristup nižim
cenama, komparativnom formiranju cena i perso-
nalizovanim kao i sveobuhvatnim informacijama o
proizvodu za kojima postoji snažna tražnja. 

• Najveće učešće u online prodaji predstavlja
direktna prodaja snabdevača potrošačima: oko
70% online prodaje avionskih karaka i 70% (SAD)
i 80% (EU) on-line iznajmljivanja automobila izvr-
šene su direktno preko web sajtova snabdevača. S
druge strane, učešće snabdevača pada na 42% (EU)
i 59% (SAD) u slučaju hotela pošto su online put-
ničke agencije preuzele veliki deo ovog tržišta.

• Online prodaja je bila najuspešnija gde je
cena primarni pokretač izbora: karte za avio-pre-
voz, feribot i voz su po prirodi slične robi i mogu
se lako kupovati od prevoznika ili online putničkih
agencija, sa cenom koja je primarna referentna tač-
ka za poređenje. Diferencirani proizvodi, kao što je
hotelski smeštaj, ne mogu se lako prodavati ovim
tipom prodaje, ali su online putničke agencije uspe-
le da ih približe robi i da cena opet postane primar-
ni komparator.

• Online koncentracija i fragmentacija: posto-
jeća industrija online distribucije turizma i puto-
vanja se karakteriše simultanom koncentracijom i
fragmentacijom. Na jednom kraju, vodeći brendovi
su se koncentrisali u konglomeratske strukture koje
mogu da kombinuju GDS sa online putničkim a-
gencijama i sajtovima pregleda putovanja. Primeri
uključuju Travelport, koji ima dva GDS (Galileo i
Worldspan) pod svojim amrelom), kao i ebookers,
needahotel.com, orbitz i octopus.com i razne druge
brendove. Travelocity i Lastminute.com su u vlas-
ništvu Sabre Holdings, još jednog GDS. Expedia,

za sada najveća online putnička agencija, poseduje
mnoštvo online brendova, uključujući TripAdvisor,
Virtual Tourist, Hotels.com i Venere.

Google, koji već poseduje YouTube, gde potro-
šači postavljaju video snimke putovanja, upravo je
najavio da se saglasio sa ITA, software kompani-
jom za informacije o letovima koja licencira svoj
software avionima i distributerima putovanja uklju-
čujući i informacije o letu i sajtove za poređenje
cena kao što su Kayak, Orbitz i Farecast. Ovo se
čini kao značajan ulazak Google u industriju puto-
vanja i može biti suprotan interesima vodećih onli-
ne putničkih agencija i GDS.

Na drugom kraju tržišta je ogroman broj web
sajtova koji nude proizvode turizma i putovanja na
lokalnom, nacionalnom i internacionalnom nivou.
Barijere za ulazak su niske i stalno se pojavljuju
novi web sajtovi. I potrošači i provajderi proizvoda
treba da donesu odluke o tome koje sajtove da ko-
riste, kome da ukažu poverenje i sa kojima da o-
bavljaju poslovne transakcije. Sajtovi za metapre-
traživanje kao što su Kayak.com, koji pretražuje
više sajtova da bi došao do uporedivih podataka za
potrošače, postaju sve popularniji kao sredstvo za
smanjenje zagušenosti i ubrzavaju proces istraživa-
nja i kupovanja turističkih proizvoda.  

8  MESTO (LOKACIJA)
KAO ELEMENAT                    
MARKETINGA U TURIZMU

8.1  Definisanje lokacije
Jedna od značajnih razlika između marketinga us-
luga (marketinga u turizmu) i marketinga potrošnih
dobara ogleda se u sasvim suprotnim načinima na
koje obrađuju koncept mesta. Marketing potrošnih
dobara se bavi „plasiranjem proizvoda” ili dostav-
ljanjem proizvoda od proizvođača do grosiste, de-
taljiste i konačno do potrošača. Lokacija, kada se
pomene u vezi sa potrošnim dobrima, odnosi se na
lokaciju fabrika i robnih kuća, a ne na lokaciju na
kojoj se uslužuju kupci. Nasuprot tome, ovde ćemo
diskutovati o lokaciji i izboru mesta kao predmetu
od velikog značaja u marketingu u turizmu, poseb-
no u ugostiteljstvu.

Lokacija je jedan od najvažnijih aspekata di-
stribucije za ugostiteljska preduzeća. Preduzeće,
kome kupci dolaze „na noge”, mora biti pogodno
locirano. Mnogi detaljisti će reći da su tri tajne us-
pešne maloprodaje „lokacija, lokacija i lokacija”.
Ova izreka se pripisuje mnogima, između ostalih i
Conradu Hiltonu, osnivaču Hilton hotela. Kažu da
je Ellsworth Statler, osnivač lanca hotela Statler i
jedan od pionira marketinga u hotelijerstvu jednom
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rekao: „Postoje tri faktora neophodna za uspeh ho-
tela. Oni su lokacija, lokacija i lokacija”. To je naj-
starija izreka u ovoj oblasti; pa ipak, ona je toliko
istinita da je vredi ponavljati, jer je lokacija i danas
krucijalno pitanje u ugostiteljstvu. Ne postoji jedna
jedinstvena formula za lokaciju: dobra lokacija za
hotel možda nije dobra lokacija i za motel ili resto-
ran. Mesta za restorane se ocenjuju na osnovu spo-
sobnosti lokalnih prodručja da privuku dovoljno
gostiju za uspešno poslovanje. Mesta za hotele se
ocenjuju na osnovu atraktivnosti njihove lokacije
za osobe koje dolaze u tu destinaciju. U oba sluča-
ja, lokacija zavisi od marketing strategije firme.
Svaka firma će imati sopstveni set karakteristika za
ocenu lokacije. Stoga ćemo u narednom izlaganju
razmotriti strategijska i taktička pitanja vezana za
lokaciju. Najpre, samo definisanje lokacije. 

Bez obzira na to koji se oblik distribucije kori-
sti, mesto pružanja uslužnih operacija biće veoma
značajan faktor. U ovom kontekstu, lokacija se od-
nosi na postavljanje ljudi i/ili opreme za izvršenje
uslužnih operacija na određeno mesto. Lokacija je
geografsko mesto sa određenim svojstvima, na ko-
jem uslužno preduzeće drži u pripravnosti njegove
proizvodne faktore za proizvodnju usluge[75] ili
lokacija davaoca usluge je geografsko mesto, na
kojem on u svrhu ostvarivanja njegovih ciljeva
kombinuje proizvodne faktore za proizvodnju us-
luge.[76] Nužnost prostornog susreta kupca i pro-
davca u domenu usluga - nasuprot trgovini na malo
- proteže se ne samo na obavljanje kupovine i pre-
uzimanje robe, nego i na proizvodnju usluge. Otu-
da lokacija uslužnog preduzeća nije samo mesto
nabavke, nego istovremeno i mesto proizvodnje.
Izbor lokacije je konstitutivne prirode i nužan je pri
novom osnivanju odnosno (pre)seljenju preduzeća,
promeni veličine preduzeća, proširenju odnosno di-
ferenciranju aktivnosti kao i spajanju i zatvaranju
preduzeća.[77]

Pošto kod usluga koje su vezane za lokaciju ku-
pac mora da poseti davaoca usluge, to izbor lokaci-
je može imati mnogobrojna akvizitivna dejstva.
Ovde brza i bez problema dostupnost davaoca us-
luge ima poseban značaj za kvalitet usluge koji uo-
čavaju kupci. Uslužno preduzeće mora da nađe
svoju pogodnu lokaciju sa aspekta mesta kupovine.
A ovde spremnost potencijalnih kupaca da prevale
određeni put do uslužnog preduzeća zavisi od pri-
vlačnosti njegove ponude i privlačnosti lokacije.
Tako, ovde lokacija treba da ispuni i zadatke veza-
ne za politiku marketinga, za razliku od mnogih
industrijskih preduzeća, gde odlučujuću važnost
primarno imaju faktori lokacije koji su orijentisani
na troškove. 

Za vlasnika je odluka o lokaciji značajna kapi-
talna investicija sa dugoročnim posledicama. Kada
se jednom postigne sporazum o kupovini ili renti-
ranju mesta, teško je i skupo menjati tu odluku -
lokacija je fiksna. Zato je veoma važan inicijalni
izbor mesta. Pogodno mesto treba da ima neophod-
ne karakteristike da osigura snažnu tražnju za po-
slom koji je u pitanju. Mada ima mnogo primera
lošeg upravljanja hotelskim objektima koji su us-
pešno poslovali zbog izvrsne lokacije, čak i vrlo
dobar marketing realno ne može da kompenzira
lošu lokaciju. Jasno, treba provesti detaljno istraži-
vanje da bi se utvrdila zakonitost tražnje na poten-
cijalnoj lokaciji. Mora se znati da li je dovoljan ni-
vo tražnje od strane potencijalnog tržišta za onim
što preduzeće nudi da bi se opravdalo ulaganje u
specifičnu lokaciju. To podrazumeva da se temelj-
no oceni budući rast i ekonomski potencijal pod-
ručja pre nego što se izvrši investiranje u kupovinu
mesta za lokaciju ugostiteljskog objekta.

Teorija strategije lokacije primarno je razvijena
za maloprodajne objekte; međutim, principi su pri-
menjivi i na ugostiteljstvo. Teorijski modeli u vezi
strategije optimalnog mesta za lokaciju obuhvataju
modele predviđanja prodaje i modele prostorne in-
terakcije. Mada su razvijeni kompjuterski modeli
za turističke kompanije koje imaju više jedinica u
svom vlasništvu, njihova upotreba u ugostiteljstvu
je još uvek ograničena. Većina ugostiteljskih kom-
panija koristi kombinaciju kontrolnih lista, studija
izvodljivosti urađenih od konsultanata specijalista i
menadžersku intuiciju za donošenje odluka o loka-
ciji. 

Problem lokacije se može rešavati na nekoliko
nivoa. Lokacija za uslužna postrojenja može da se
traži na drugom kontinentu, državi, republici, gra-
du, bloku ili ulici. U zavisnosti od veličine područ-
ja koje se razmatra, menjaće se značaj koji se pri-
daje faktorima koji određuju konačni izbor lokaci-
je. Odluke o lokaciji usluge se koriste i na makro i
na mikro nivou. Na makro nivou, organizacije tra-
že najprofitabilnija područja ili regione u kojima
stavljaju svoju uslugu na raspolaganje, imajući u
vidu jačinu tražnje, nivo konkurencije i troškove
uređenja u području. Odluke na mikro nivou se od-
nose na izbor specifičnog mesta.

8.2  Strategija lokacije
U načelu, postoji više koraka u izboru lokacije. Pr-
vi je uvažavanje marketing strategije i ciljnog tržiš-
ta kompanije. Odluka o lokaciji, kao i ostale mar-
keting odluke, ne može biti odvojena od strategije
marketinga. Na najosnovnijem nivou, kompanije
moraju da odluče o području u kojem žele da loci-
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raju svoje jedinice kada proširuju svoje poslovanje.
Koncentrisanje u određenom regionu i širenje teri-
torije kompanije postepeno u susedna područja o-
mogućava kompaniji da koristi stečenu reputaciju i
bazu kupaca afirmisanog poslovanja. Kada kom-
panije ulaze na nova tržišta, one treba same sebe da
razviju kao da su njihovi proizvodi u fazi uvođenja
ŽCP. 

Lokacije trgovinskih i ugostiteljskih objekata
mogu se kategorisati na nekoliko načina. Jedan od
strategijskih pristupa lokaciji je formiranje kla-
stera (clustering) ili lokacija nekoliko jedinica u
istom geografskom području. Klastering može da
pomogne u utemeljenju neophodne kritične mase
putem brzog sticanja najbolje lokacije i izgradnje
svesnosti i lojalnosti kupaca. Koncentrisanje razvo-
ja tržišta može da dovede do poslovne efikasnosti u
mnogim oblastima, uključujući menadžment i ad-
ministraciju, obuku i marketing. On takođe omogu-
ćava kompanijama da brže koriste vrlo skupe pro-
pagandne medije nego što bi to bilo moguće sa
strategijom ekspanzije koja je više disperzirana.
Prema tome, klastering nudi ekonomije skale unu-
tar klastera. Pa ipak, lociranje brojnih novih radnji
na određenoj teritoriji uključuje rizik kanibalizaci-
je - tj. jedna prodavnica kompanije krade posao od
neke druge od njenih prodavnica. Mada klastering
može da izazove određene teškoće, nedostatak kri-
tične mase takođe može biti problematičan.[78] 

Još jedno pitanje u strategiji lokacije je tip loka-
cije: samostalana ili kao deo veće jedinice. Neke
kompanije traže samo slobodnu, samostalnu loka-
ciju, dok su se druge specijalizovale za lokacije u
molovima, službenim zgradama i drugim komplek-
sima za mesto distribucije. Međutim, sve više kom-
panija bira da se ugnezdi u molovima i drugim
kompleksima, čak i kada njihova glavna strategija
lokcije može da favorizuje samostalne jedinice. 

Pomeranje ka grupnim lokacijama rezultat je
nekoliko razloga. Broj samostalnih lokacija je o-
graničen i mnoge od najboljih lokacija već su zau-
zete. Ograničena raspoloživost slobodnih mesta za
lokaciju ne znači samo teškoću u dobijanju želje-
nog mesta, već podrazumeva i znatno više troškove
za to mesto. Središta (sastajališta) koja pružaju šo-
ping molovi i prodavnice na malo su skupa, pa ipak
nisu suviše precenjena ako se ima u vidu obim koji
mogu da isporuče. 

Ko-lokacija podrazumeva stavljanje dva ili više
nekonkurentskih koncepata na jednu lokaciju. Ali-
janse između lanaca za služenje hrane i benzinskih
pumpi su posebno atraktivne, jer blizina benzinskih
pumpi auto-putevima omogućava brz obrok put-
nicima koji ga traže. Kada je restoran ko-lociran sa

drugim detaljistom, on uživa koristi od prolaznika
koje kreira drugi detaljista. Na isti način, restoran
proširuje lokaciju pružajući usluge mušterijama de-
taljiste. 

Mnogi lanci i mnogi nezavisni operateri tragaju
za lokacijama sa visokim prometom, velikom guž-
vom. Ove lokacije možemo da izjednačimo sa lev-
kom (cevi) ispod vodopada: voda se usmerava da
teče kroz nju. U lokaciji tipa levka ili cevi, kao što
je ona koju zauzimaju veliki restorani sa brzom us-
lugom, ima toliko potencijalnih mušterija u podru-
čju da je skoro sigurno da će objekat ostvariti visok
obim prodaje. Međutim, ove lokacije imaju nedo-
statak što su locirane u vrlo skupim nekretninama,
što znači višu rentu ili fiksne troškove kapitala.  

Analogija magneta se može koristiti za opisi-
vanje vrlo distinktivnog poslovanja koje je locirano
u ruralnim područjima ili malim gradovima, daleko
od glavnih centara populacije. Na magnet lokaciji
ima malo ili nema nimalo svraćajućeg (navraća-
jućeg) posla; ljudi treba da učine napor ili pređu
vozilom značajnu distancu, da bi bili tamo. Ruralna
lokacija se, međutim, može iskoristiti kao prednost
kreiranjem jedinstvenog ambijenta sa pejzažom, ti-
šinom i otvorenim prostorom. Uz to, verovatno će
troškovi nekretnina biti mnogo niži nego u visoko
prometnim urbanim područjima. Da bi ove lokaci-
je bile uspešne, objekat mora funkcionisati kao
magnet nuđenjem distinktivnog doživljaja u meni-
ju, kvalitetu hrane, izvrsnoj usluzi, rekreaciji ili
smeštaju koji privlači potencijalne goste sa velike
udaljenosti. 

8.3  Taktička pitanja
Kada se jednom odrede široki obrisi strategije loka-
cije, potreban je poseban napor da se analiziraju
odluke o specifičnoj lokaciji, koje obuhvataju od-
luku o lokaciji i odluku o mestu. Na primer, kom-
panija može da donese odluku o lokaciji da se pro-
širi u širi deo grada, kao što su u susedstvu novog
šoping mola ili javnog parka ili na određenu stranu
grada. Kada je jednom doneta odluka da se locira u
nekom području, potrebna je odluka o mestu koja
podrazumeva izbor određenog mesta, dela zemlji-
šta (parcele). Obično se analizira nekoliko mesta
pre nego što se odredi konačna lokacija. 

8.3.1 Ocena lokacije restorana
Lokacija restorana se najbolje ocenjuje prema po-
tencijalnoj tražnji koju on može da generira i pri-
stupu koji omogućava mušterijama. Može se defi-
nisati poslovno područje za postojeće poslovanje
ili proceniti za novo poslovanje. „Kvalitet” popu-
lacije se ocenjuje prema tome kakav je pristup lo-
kaciji te populacije preko kopnenih puteva ili dru-

Deo 4   Taktički marketing448866



gih sistema prevoza. Mora se pažljivo prostudirati
verovatni pravac glavnog saobraćajnog toka, kao i
konkurencija u području. Svaki od ovih faktora bi-
će ukratko preispitan.

1. Poslovno područje. Američko udruženje za
marketing (AMA) definiše poslovno područje kao
„oblast čija je veličina obično određena granicama
unutar kojih je ekonomično (imajući u vidu obim i
troškove) za jedinicu marketinga ili grupu da pro-
daje i/ili isporučuje proizvod ili uslugu”. Neke de-
finicije uključuju koncept obima prodaje, kao npr.
poslovno područje je geografsko područje koje sa-
drži 70-75% kupaca preduzeća. Definicija poslov-
nog područja više sa stanovišta kupca nego pro-
davca je da je to „onaj region unutar kojeg kupac
može opravdano da očekuje da nađe proizvode i
usluge po konkurentskoj i preovlađujućoj ceni”.
Kod postojeće jedinice (trgovinskog ili ugostitelj-
skog objekta), poslovno područje se određuje iz
podataka o patronaži poslovanja. Kod nove jedini-
ce, poslovno područje se mora proceniti bazirajući
se na obimu prodaje drugih preduzeća u regionu,
rezultatima drugih jedinica na sličnim lokacijama
ili odgovora na upitnike ili intervjua sa potencijal-
nim kupcima. Kada je nameravano poslovanje deo
lanca prodavnica, restorana ili hotela, mnogo je
lakše doći do ovih podataka. 

2. Karakteristike populacije. Kada je identi-
fikovano poslovno područje, detaljno se izučavaju
karakteristike njegove populacije - gusitina nase-
ljenosti, demografija i psihografija. U načelu, pre-
ferira se gusto naseljeno područje, jednostavno
zbog toga što je više ljudi u području, to je veća tra-
žnja za mogućnostima obedovanja u restoranima. 

Mada je gustina naseljenosti ključ za restorane
sa brzom uslugom i ostale restorane sa popularnom
cenom, takođe je važna i demografija tog stanov-
ništva. Na primer, prisustvo porodica sa decom
moglo bi biti veoma povoljan faktor za neke re-
storane, ali manje važan za druge. Za nezavisan
restoran sa izuzetnom hranom, gustina stanovniš-
tva može biti manje značajna nego statistika dohot-
ka za to područje, pošto restoran nije interesantan
za svakoga u poslovnom području, već samo za
odabrani tržišni segment(e). Analiza tržišta mora
da razmotri kako sadašnju tako i buduću tržišnu
situaciju. Analiza treba da projektuje rast stanov-
ništva na tom  području i proceni veličinu ukupnog
stanovništva i tržišnog segmenta za sledećih pet
godina. 

Od interesa je i psihografija stanovništva ili stil
života. Restoran koji nudi samo roštilj za porodični
ručak može biti interesantan u jednom psihograf-
skom segmentu u području, dok će neki drugi re-

storan (npr. samo sa pečenjem ili samo sa kuvanim
jelima nacionalne kuhinje) možda ciljati na nešto
drugačiju grupu. Međutim, ne bi trebalo da bude
iznenađenje ako bi ova dva restorana bila locirana
jedan pored drugog, zbog toga što poslovno pod-
ručje iz kojeg oni privlače potencijalne goste ve-
rovatno ima adekvatan broj ljudi u oba tržišna seg-
menta da podrži oba restorana.

3. Veza sa sistemom puteva i saobraćaj. Za
uspeh neke lokacije najvažniji je pristup koji nudi
ciljnoj populaciji. Mada je stanovništvo u nepo-
srednom području važno za mnoge restorane, često
je čak još važniji pristup za ljude preko mreže pute-
va ili drugog prevoza. Treba identifikovati svaku
planiranu promenu puteva i oceniti je kako bi se
sagledao njen potencijalni uticaj na takvu promenu.
Obično korišćeno merilo pogodnosti lokacije je
vreme vožnje od centra populacije. Vreme vožnje
je pod uticajem kvaliteta sistema puteva koji vode
do mesta, kao i bilo koja fizička barijera između
mesta i centra populacije.

Takođe treba ocenti uticaj bilo koje fizičke ili
društvene barijere na saobraćaj. Fizičke barijere o-
buhvataju faktore kao što su nepremošćene reke ili
velike vodene površine, kao i planine i auto-puteve
koji nemaju pogodne raskrsnice. Društvene bari-
jere obuhvataju industrijske distrikte, područja sa
zagušenim saobraćajem, nesigurna susedstva, raš-
trkana naselja i, iznenađujuće, ekstremno bogate
poddelove naselja.

4. Udaljenost. Kao što je napomenuto, udalje-
nost od centra populacije je dobra aproksimacija ili
indirektno merilo, u određivanju pogodnosti. Me-
đutim, treba imati u vidu da se prihvatljiva udalje-
nost različito definiše za različite tipove poslova.
Na primer, većina konvenijentnih prodavnica op-
služuje trgovinsko područje unutar radijusa od 500
m do 1.500 m, dok restorani sa brzom uslugom
mogu privući stanovništvo iz radijusa od 1.500 m
do 2.500 m. Koncepti povremenog ručka obično
imaju poslovno područje od aproksimativno 5 do
10 km, a objekti u kojima se servira izvrstan obed
često privlače potencijalne goste sa udaljenosti od
30 km ili više.

5. Lokalni saobraćaj. Obim saobraćaja u pod-
ručju je od posebnog interesa za restorane sa brzom
uslugom i ostale poslove sa masovnim tržištem. U
glavnom poslovnom delu grada i ostalim veoma
zakrčenim područjima značajno merilo pre može
biti pešački saobraćaj, a ne saobraćaj vozilima. U
načelu, što je veći saobraćaj i veći tok saobraćaja,
to je povoljnija lokacija za restorane sa popularnim
cenama. Međutim, za restorane sa prestižom, važ-
niji je pravi tip saobraćaja koji uključuje pojedince
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koji su spremni i sposobni da plate za izvrstan o-
bed na regularnoj osnovi. 

6. Ostali izvori posla. Na mnogim lokacijama,
nerezidencijalni izvori posla obezbeđuju značajan
saobraćaj objektu. Na primer, kancelarije i pogoni,
pozorišta, škole i univerziteti i medicinski objekti
imaju veliki broj zaposlenih koji su potencijalne
mušterije i takođe privlače značajan obim posetila-
ca. Restorani blizu turističkih atrakcija očito zavise
od turista kao glavnog izvora biznisa. U centralnim
poslovnim distriktima ili šoping centrima, glavni
izvori saobraćaja su zaposleni u maloprodajnim
objektima i njihove mušterije. 

7. Gravitacija velikim centrima i toku sao-
braćaja. Model gravitacije predstavlja možda vo-
deću akademsku teoriju o analizi lokacije. Ovaj
model procenjuje verovatnoću sa kojom će patro-
šači da patroniziraju maloprodajno područje putem
razmatranja veličine područja kupovine, vremena
putovanja potrošača do centra i uticaja vremena pu-
tovanja na patronažu određene vrste šoping centra.
U načelu, što je centar veći, što je veći asortiman
robe koji nudi i što je kraća udaljenost od kuće po-
trošača, to je veća verovatnoća patronaže. Prema
tome, obim prodaje na malo u centru je pozitivno
povezan sa privlačenjem u šoping centar, koji se
reflektuje u veličini i raznovrsnosti dobara i njego-
voj blizini kupcima. Izraz „ulazna naklonost” indi-
cira da kupci gravitiraju ka centrima maloprodajne
aktivnosti. Lokacija između centra populacije i šo-
ping centra koja služi kao gravitaciona snaga ima
značajnu prednost duž saobraćajnog toka.

8. Konkurencija. Prisustvo konkurencije u su-
sedstvu je često koristan indikator. „Nizovi resto-
rana” su dokaz za činjenicu da dobra centralna lo-
kacija podržava nekoliko restorana. Prema tome,
prisustvo nekoliko restorana u području povećaće
privlačenje saobraćaja za usluge hrane u području,
umnogome slično ranije diskutovanoj gravitaciji
velikih šoping centara.

Prvi korak u oceni konkurencije je nanošenje na
kartu područja konkurentskih jedinica i notirati
svaku lokaciju imajući u vidu ulicu i raskrsnicu;
veličinu jedinice, kao što je broj mesta i površina u
m2, kao i tip objekta i njegova procenjena prodaja.
Analiza konkurencije treba da napravi razliku iz-
među direktnih i indirektnih konkurenata. Na pri-
mer, studija tržišta za restoran sa brzim služenjem
piletine treba da analizira konkurentske lokacije u
dve kategorije direktnih konkurenata - restorani sa
brzom uslugom piletine i ostale restorane sa brzom
uslugom i one indirektne kategorije, uključujući
sve ostale restorane, kao što su kafei i porodični re-
storani. 

Mada prisustvo konkurencije može biti koristan
indikator, moguće je takođe da lokacija bude preza-
sićena sa restoranima. Jedan od načina za ocenu o-
ve mogućnosti je da se proceni obim prodaje kon-
kurentnih objekata u području. Ako su konkurenti
kompetentni operatori ali ne obavljaju prihvatljivi
nivo posla, to bi trebalo da bude opominjući signal
analitičaru lokacije. Međutim, koncentracija zasta-
relih ili neefikasnih konkurenata može da signa-
lizira mogućnost. 

Broj, veličina, kvalitet, cene, popunjenost i se-
zonalnost brendiranih i lokalnih konkurenata pruža
uvid u lokalno tržište. Restorani koji ciljaju na lo-
kalne potrošače često se grupišu zajedno na izu-
zetno pogodnoj lokaciji, koja je indikator atraktiv-
nosti lokacije.

8.3.2  Ocena mesta restorana
Diferencijacija između analize lokacije i mesta je
korisna u razumevanju različitih komponenata iz-
bora lokacije; međutim, podela je u neku ruku veš-
tačka. Mada se obično prvo sprovodi analiza gene-
ralne lokacije, koju sledi analiza samog mesta na
kojem će se objekat locirati, u mnogim slučajevima
to nisu dva odvojena procesa, već jedno istraživa-
nje sa više svrha. Ako ne postoji mesto, onda je
ispitivanje lokacije gubljenje vremena. Ako ima
mnogo mesta, odmah se postavlja pitanje da li je to
dobra lokacija. U praksi, vlasnici zemljišta i njihovi
agenti obično dolaze kod lanaca restorana sa pred-
loženim mestima; prema tome, predlog mesta mo-
že prilično dobro da inicira proces lokacije i ocene
mesta. Faktori za ocenu lokacije koji su diskutova-
ni u prethodnom odeljku često se analiziraju više ili
manje simultano sa faktorima ocene mesta, pošto
su oni takođe fundamentalni za analizu mesta. Me-
đutim, istina je da će se detaljno ispitivanje mesta
obaviti kao poslednji korak pre kupovine mesta.

Kao startna tačka u analizi mesta, mreža sao-
braćaja koja je ranije tokom analize lokacije raz-
matrana u načelu, sada mora biti ponovo detaljno
ispitana. Ovog puta zakonomernost saobraćaja bi
trebalo da se ocenjuje zasnivajući se na tačno odre-
đenoj parceli zemljišta. Faktori koji treba da se o-
cene odnose se na obim saobraćaja, lakoću toka sa-
obraćaja i kvalitet saobraćaja. Tip željenog saobra-
ćaja zavisi od lokacije mesta i ciljnog tržišta. Na
primer, u oceni potencijalnog mesta za pekaru u
maloprodajnom području u blizini univerzitetskog
kampusa sa ograničenim kapacitetima parkinga,
važniji je pešački od automobilskog saobraćaja. U
nekim gradovima, mnogo se koristi javni prevoz.
Ako je to slučaj, stajalište blizu mesta restorana
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može se smatrati kao poželjno ili nepoželjno, za-
visno od tipa restorana koji je u pitanju. 

Izloženost saobraćaju je maksimirana putem lo-
kacije na uglu; to mesto ima izuzetnu vidljivost u
poređenju sa ostalim mestima u ulici. Pored vid-
ljivosti, značajan faktor za razmatranje je i relativ-
na vidljivost. Ona se odnosi na mogućnost da me-
sto tehnički može biti vidljivo, a ipak izgubljeno u
gomili drugih zgrada i aktivnosti u području. Pod
ovim okolnostima treba razmotriti različite načine,
kao što je specijalni tretman eksterijera, da bi se
zemljište izdvojilo od svog susedstva. Bilbordi i
usmeravajući znaci, putokazi i veliki znaci na par-
celi mogu umnogome da povećaju vidljivost mesta.
Međutim, oni mogu biti zabranjeni lokalnim pro-
pisima, te bi stoga trebalo ispitati lokalno obeleža-
vanje zona.

Pristupačnost je još jedan važan kriterijum za
ocenu mesta. Pristup sa puta ka mestu se ocenjuje
na osnovu  lakoće ulaska i izlaska. Trake koje skre-
ću udesno, saobraćajna signalizacija i znaci „stop”
su povoljni faktori zbog toga što olakšavaju pristup
skretanju udesno. Međutim, ograničenja velikih br-
zina i jednosmerne ulice mogu imati negativne e-
fekte na pristupačnost. Veoma gust saobraćaj na
mestu i pristup ograničen na skretanje ulevo mogu
takođe biti ozbiljni nepovoljni faktori. Prilaz par-
kingu takođe može umnogome da poboljša pristu-
pačnost.

Dostupnost (pristupačnost) je od velikog zna-
čaja za ona uslužna preduzeća koja su upućena na
neposrednu integraciju eksternih faktora na mestu
uslužnog preduzeća. U zavisnosti od vrste potrebe,
uslužno preduzeće svakodnevnih potreba treba da
bude lako dostupno kako za pešake tako i za voza-
če automobila. Kod uslužnih preduzeća sa ponuda-
ma aperiodičnih i specijalizovanih potreba, koje se
ne traže tako često i gde je kupac spreman da, po
pravilu, prevali duži put sa automobilom (npr. luk-
suzni restoran), mora, pre svega, postojati dovolj-
no mesta za parkiranje automobila kupaca. U mno-
gim uslužnim delatnostima, pristupačnost je rele-
vantan kriterijum kvaliteta za percepciju potrošača.
To se odnosi kako na lokaciju usluge, npr. blizina
javnog prevoza, tako i na specifičnosti mesta uslu-
ge, kao što je prostor za parkiranje tokom radnog
vremena. 

Adekvatna veličina mesta koja treba da obezbe-
di prostor i za zgradu i za neophodan parking, je
krucijalna. Nedostatak adekvatnog parkinga može
se posmatrati kao barijera i prema tome dekuraži-
rati posetu objektu. Mnogi objekti sa lokacijom u
centru grada i blizu univerzitetskog kampusa suo-
čavaju se sa ovim problemom i imaju ograničen

apel na ljude van pešačke distance. Trošak mesta je
takođe značajan faktor. Tražnja za najboljim ne-
kretninama je snažna i sa već zauzetim mnogim
dobrim lokacijama, cene nekretnina nastavljaju da
se povećavaju. Troškovi izgradnje restorana takođe
nastavljaju da rastu. Prema tome, zahtevi fiksne
imovine, uključujući zemljište i ostale kapitalne
troškove, moraju biti ispitani zajedno sa predviđe-
nim obimom posla da bi se bilo sigurno da će plani-
rani restoran da generira neophodan nivo prodaje i
profita da bi uspeo. 

Takođe treba ispitati korišćenje zemljišta u o-
kruženju. Postojeće aktivnosti u području mogu
poslužiti kao magnet za saobraćaj, kao u slučaju
pozorišta, ili može biti distinktivni nedostatak, kao
u slučaju fabrike ili drugih aktivnosti koje zagađu-
ju neposredno okruženje sa mirisima, suvišnom bu-
kom ili upravo baš ružnim izgledom. Konačni fak-
tor je sam teren mesta i da li on predstavlja proble-
me za gradnju i potreban parking. 

Imajući u vidu kompleksnost analize lokacije i
mesta, nije veliko iznenađenje što većina lanaca re-
storana ima službu nekretnina koja se specijalizuje
za analizu i pribavljanje zemljišta za potrebe kom-
panije. 

8.3.3  Ocena lokacije hotela
Analize lokacije i mesta za hotele imaju mnogo
sličnosti sa ovima koje su potrebne za restorane.
Međutim, postoje i neke fundamentalne razlike. Pr-
vo, da bi se podržala odluka o izgradnji hotela spro-
vodi se studija izvodljivosti (feasibility study). Od-
luka se mnogo više bavi sa ukupnom finansijskom
slikom predloženog objekta nego što je to obično
slučaj sa restoranom. Pošto je odluka o investira-
nju u hotel vrlo kapitalno intenzivna, to studija iz-
vodljivosti mora da razmotri ne samo ukupne troš-
kove projekta, nego i finansijsku strukturu projekta
i poreske implikacije na profit projekta i gubitak
zasnovan na ukupnom portfoliu investicija vlasnika.

Drugo, onaj ko gradi hotel ima u vidu šire pod-
ručje usluge od uobičajenog poslovanja restorana.
Većina studija lokacije hotela ocenjuje celokupnu
zajednicu kao tržište. U velikim metropolskim pod-
ručjima, ocenjuje se izbor specifičnog mesta, ali
ovi odeljci su generalno mnogo veći nego kod
poslovnog područja restorana. Iako je analiza tržiš-
ta ograničena na područja u blizini projektovanog
mesta, očekuje se da gosti dođu iz regiona koji su
daleko udaljeni od tog mesta. Tražnja iz drugih
mesta može se proceniti na različite načine: poseb-
nim istraživanjem tržišta, preuzeti iz lokalnih studi-
ja generatora i atrakcija lokalne tražnje ili proce-
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njena na osnovu broja soba koje su zauzete u lokal-
nim hotelima i motelima. 

Sadržaj studije izvodljivosti hotela uključuje o-
cenu mesta, analizu tržišnog područja, analizu tra-
žnje, konkurentsku analizu (analizu ponude), pre-
poruke za opremanje i koncepciju, predviđanje pri-
hoda i rashoda, procenu ukupnih troškova projekta
i druge finansijske analize. Ovi faktori biće ukratko
analizirani.

1. Ocena mesta. Mora se oceniti veličina i to-
pografija mesta kako bi se bilo sigurno da je ono
pogodno za predloženi projekat. Takođe treba da
bude prikazano korišćenje zemljišta u okruženju i
blizina gradovima glavnim generatorima tražnje.
Takođe treba razmotriti lokaciju mesta u odnosu na
ključne saobraćajnice, pošto treba da bude lako do-
stupno za saobraćaj motornih vozila. Ove karakte-
ristike imaju različite nivoe značaja za različite ti-
pove poslova smeštaja. 

2. Analiza tržišnog područja. Kao osnova za
podršku projekcija tražnje i rasta koriste se tren-
dovi u demografskim i ekonomskim indikatorima.
Obično se posmatra istorija nekoliko indikatora za
identifikovanje trendova i projektovanje posete. Za
ocenu komercijalne posete području i obim sasta-
naka i konvencija, indikatori koji se koriste mogu
obuhvatiti stanovništvo, prihod, maloprodajne ak-
tivnosti, zaposlenost, zauzet prostor, drumski sao-
braćaj, avio-putnike i kargo saobraćaj i razvoj pod-
ručja. Procene posete radi odmora mogu se zasni-
vati na saobraćaju na auto-putevima, statistici pro-
šlih poseta turista, posteta atrakcijama u blizini i
planovima razvoja turističkog područja. 

3. Analiza tražnje. Tražnja se analizira po glav-
nim tržišnim segmentima, kao što su komercijalni,
skupovi i segmenti onih koji putuju na godišnje
odmore. Predviđanje buduće tražnje trebalo bi da
se zasniva na sadašnjoj tražnji i projektovanoj stopi
rasta, koja se može proceniti na osnovu ekonom-
skih i demografskih faktora izučavanih u analizi tr-
žišnog područja. 

4. Analiza konkurencije (analiza ponude).
Konkurentska analiza identifikuje postojeće i pla-
nirane objekte koji konkurišu direktno i indirektno
sa predloženim objektom. Relevantne statistike za
ispitivanje uključuju lokaciju, broj soba, cene soba,
prosečnu stopu zauzeća, ciljna tržišta i pogodnosti
i objekte. Analiza konkurencije bi trebalo da bude
postavljena u kontekst tražnje u određenom tržištu.
Dobro kvalifikovani konkurenti, na primer, nisu
toliko neposredna pretnja na tržištu koje je veoma
neizgrađeno kao u tržištu koje ima višak kapacite-
ta. Izveštaj o konkurenciji treba da oceni snage i
slabosti postojećih konkurenata. Rezultat se može

koristiti kao argument za određenu vrstu izgradnje
objekta na specifičnoj lokaciji.

Takođe je važno da se ocene buduća poznata i
projektovana dodavanja sadašnjoj ponudi i treba se
odrediti oko verovatnoće njihovog razvoja. Mnogi
objekti koji su najavljeni nikada se, iz jednog ili
drugog razloga, ne izgrade. Međutim, oni koji su
dobili građevinske dozvole i obezbedili finansira-
nje verovatno će da otpočnu sa gradnjom. Oni koji
su u izgradnji skoro je sigurno da će biti kompleti-
rani. 

Mesta se mogu kategorisati kao:
• najbolje (primarno). Ova mesta su najbolje

lokacije. Za njima postoji visoka tražnja i teško ih
je kupiti (jer je većina već u rukama postojećih o-
peratora) i skupa su za održavanje.   

• sekundarno. Ova mesta nisu čuvena, ali su još
uvek osrednje pristupačna. Većina ugostiteljskih je-
dinica su u ovoj kategoriji.

• tercijarno. Ova mesta su manje pristupačna i
mogu imati i druge negativne faktore - npr. da su
blizu parkinga za teška vozila ili industrijskih obje-
kata. Primer ugostiteljske kompanije koja je uspe-
šno razvila koncept jeftinog (low-cost) proizvoda
koristeći tercijarno mesto je Accor, sa svojom For-
mulom 1.[79] 

Analiza prethodnih faktora lokacije je od znača-
ja, pre svega, za rezidencijalne usluge, dakle takve
usluge koje se mogu naći samo na mestu davaoca
usluge. Onda je interesantno odrediti područje iz
kojeg se mogu privlačiti kupci. Za to postoje raz-
ličiti metodi i modeli. Kod modela prostorne loka-
cije radi se o razgraničenju prodajnih domena iz-
među dve lokacije (tačnije poslovna centra). Ono
što je u ovoj oblasti učinjeno, uglavnom je ogra-
ničeno na tzv. maloprodajne gravitacionaliste. Ovaj
zakon maloprodajne gravitacije zasniva se na ideji
socijalne fizike, koja znači primenu Njutnovog za-
kona gravitacije na kretanje stanovništva. Original-
ni zakon gravitacije trgovine na malo tvrdi, veoma
pojednostavljeno, da dva grada privlače kupce iz
grada koji se nalazi između njih aproksimativno u
direktnoj proporciji sa stanovništvom dva grada i u
obrnutoj proporciji sa kvadratom udaljenosti ova
dva grada od grada koji se nalazi između njih. Ta-
mo, gde su snage privlačenja kupaca na dve lokaci-
je jednako jake, nalazi se relativna granica njihovih
područja privlačenja.[80] 

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Kanal distribucije (marketinga) je set nezavisnih
organizacija uključenih u proces stavljanja na ras-
polaganje proizvoda ili usluga potrošaču ili koris-
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niku. Odluke o njima spadaju u najvažnije odluke
sa kojima se suočava menadžment. Izabrani kanal
bitno utiče na sve ostale odluke o instrumentima
marketing miksa. Korišćenje posrednika zavisi od
njihove veće efikasnosti. Putem njihovih kontakta,
iskustva, specijalizacije i obima poslovanja, po-
srednici normalno nude više nego što firma može
sama da učini. 

Davaoci turističkih usluga mogu da dopru do
tržišta na razne načine. Mogu da prodaju direktno
ili da koriste kanale sa jednim, dva ili tri nivoa.
Odluci o tipu kanala koji će se koristiti prethodi
analiza potreba kupaca, postavljanje ciljeva kanala,
identifikovanje i procena osnovnih alternativa u-
ključujući i vrste i broj posrednika koji će činiti
kanal. Marketing posrednici koji stoje na raspola-
ganju turističkoj i ugostiteljskoj delatnosti obuhva-
taju putničke agencije, tour-operatore, tour-grosi-
ste, specijaliste, vladine turističke asocijacije, kon-
zorcijume, rezervacione sisteme i elektronske dis-
tributivne sisteme. Internet je efikasno sredstvo
marketinga za kompanije u turizmu i ugostiteljstvu.
One mogu da koriste slike, ton, pokret da bi prika-
zale svoj proizvod. Potrošači mogu da izvrše rezer-
vacije i plate za usluge direktno preko interneta. 

Da bi upravljanje kanalom bilo efikasno, potre-
ban je izbor, obuka i motivacija posrednika. Cilj je
da se izgradi dugoročno partnerstvo, koje će biti
profitabilno za sve članove kanala. Mada članovi
kanala zavise jedni od drugih, oni često deluju sa-
mostalno u njihovom kratkoročno najboljem inte-
resu. Često se ne slažu oko uloge koju svako od
njih treba da igra, ko šta treba da radi i za koju na-
gradu. Mogući su sukobi između firmi na istom ni-
vou kanala (horizontalni sukobi) i između različitih
nivoa u istom kanalu (vertikalni sukobi). 

Kanali distribucije se pomeraju od labavog sku-
pa nezavisnih kompanija ka unificiranim sistemi-
ma. Konvencionalni marketing sistem se sastoji od
jednog ili više nezavisnih proizvođača, grosista i
detaljista. Svaki od njih nastoji da maksimira sop-
stveni profit, čak i na štetu sistema u celini. Verti-
kalni marketing sistem (VMS) se sastoji od proiz-
vođača, grosista i detaljista koji deluju kao unifici-
rani sistem. VMS su razvijeni za kontrolu ponaša-
nja kanala i upravljanje konfliktom u kanalu i nje-
govim ekonomijama putem veličine, pregovaračke
moći i eliminisanjem dupliranja usluga. Postoje tri
glavna tipa VMS: korporativni, upravljački i ugov-
orni. Kod horizontalnog marketing sistema dve ili
više kompanija na istom nivou se udružuje da bi
sledile nove marketing mogućnosti. One mogu
kombinovati njihov kapital, kapacitete za pružanje

usluge ili marketing resurse da bi postigli više nego
što bilo koja od njih može sama da ostvari. 

U marketingu u turizmu, a naočito ugostitelj-
stvu, posebna pažnja se posvećuje izboru lokacije.
Zato su detaljno analizirani faktori za izbor makro-
lokacije i mikrolokacije (samog mesta) za lokaciju
ugostiteljskih objekata (restorana i hotela).    

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Koje su glavne razlike između kanala distribuci-

je za preduzeća koja proizvode opipljive proiz-
vode i firmi koje pružaju turističke i ugostitelj-
ske usluge?

2. Koje funkcije obavljaju posrednici u kanalu dis
tribucije? Mogu li te funkcije obavljati i drugi 
članovi kanala distribucije?

3. Koji nivoi kanala distribucije postoje u turizmu?
4. Objasnite razliku između tour-operatora i turis-

tičke agencije. 
5. Zašto je franšizing toliko prisutan u turizmu?
6. Kako su informacione i komunikacione tehno-

logije uticale na distribuciju u turizmu? 
7. Koji odnosi postoje u kanalu distribucije?
8. Kakva je organizacija kanala distribucije? Koji 

tipovi VMS postoje?
9. Koji faktori igraju ključnu ulogu u lokaciji re-

storana i hotela. 
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. proces i prednosti integrisane marketing komu

nikacije (IMC).
2. kako se odvija proces komunikacije?
3. koji su osnovni koraci u razvoju efektivnih ko-

munikacija?
5. metode koji se korsite za utvrđivanje budžeta za

marketing komunikacije.
6. karakteristike miksa marketing komunikacija i

faktore koji na njega utiču.

1 KOMUNIKACIJA PREDUZEĆA:
POJAVNE FORME I FAZE RAZVOJA

Politika komunikacije preduzeća obuhvata tržišno
usmerene mere eksterne komunikacije (npr. propa-
gandni oglasi), internu komunikaciju unutar pre-
duzeća (npr. novine zaposlenih, intranet) i interak-
tivnu komunikaciju između zaposlenih i kupaca
(npr. razgovor vezan za savetovanje kupca). Slika
13-1 prikazuje ove pojavne forme komunikacije
preduzeća. Ovo je nešto jednostavnija verzija slike
2-6, koja prikazuje tri tipa marketinga u uslužnim
delatnostima (tzv. trougao marketinga).

Preduzeća raspolažu sa mnoštvom internih i ek-
sternih komunikativnih aktivnosti, da bi došla do
svojih ciljnih grupa. Zbog velikog značaja eksterne
tržišne komunikacije, ona će biti u središtu pažnje.
Treba, ipak, primetiti da su za uspeh preduzeća sve
značajnije interaktivna komunikacija i, pre svega,
interna komunikacija sa zaposlenima. Zbog njiho-
ve centralne uloge kao istinskog multiplikatora u
procesu komunikacije ne smeju se zanemariti za-
posleni u sveukupnom doprinosu komunikaciji pre-
duzeća.

Do 1980-ih godina situacija u domenu politike
komuniciranja karakterisala se relativnom stabilno-
šću. Od tada ona se značajno promenila. Mnoštvo
promena je doprinelo ovom razvoju i promeni u

značaju komunikacije. Godinama deluje stalno ras-
tuća zasićenost tržišta i namnožavanje maraka u
različitim oblastima proizvoda, tako da su preduze-
ća manje suočena sa konkurencijom proizvoda, a
sve više sa konkurencijom komunikacije. Zbog u-
jednačavanja svojstava proizvoda, preduzeća su
sve više prinuđena da izdrže u komunikativnoj
konkurenciji. Time su se isto tako pooštrili uslovi
na tržištima medija i komunikacija. Ekstremno su
porasla ulaganja u promociju, porastao je broj po-
nuda medija, tako da je došlo do atomiziranja me-
dija. Isto tako, snažno se povećao broj onih koji se
bave promocijom. Komunikacija je za mnoga pre-
duzeća postala strategijski konkurentski faktor. Re-
levantnost komunikacije u marketing miksu se pri
tom poslednjih godina stalno dalje razvijala. Faze
razvoja komunikacije pojašnjavaju značaj ovog
razvoja:[1]

1. Faza nesistematske komunikacije (1950-te
godine): politika komunikacija ne igra nikakvu zna-
čajnu ulogu za preduzeće; u ovoj fazi je bila domi-
nantna koncentracija na ponudu proizvoda, koji se
zbog postojeće tražnje lako prodavao. Postoji trži-
šte prodavca; stvaranje maraka teče veoma sporo.

2. Faza komunikacije proizvoda (1960-te go-
dine): dominantna je prodajna orijentacija; komu-
nikacija pri tom primarno služi za pružanje podrške
prodaji i zaposlenima u prodaji na terenu. U prvom
planu su bili instrumenti komunikacije kao što su
propaganda putem medija ili unapređenje prodaje.

3. Faza komunikacije ciljnih grupa (1970-te
godine): karakteriše se rastućom fragmentacijom
tržišta. Na značaju dobijaju orijentacija ka kupcima
i diferencirana obrada tržišta. Za prenošenje speci-
fičnih koristi za kupca oblikuje se komunikacija za
datu ciljnu grupu.

4. Faza konkurentske komunikacije (1980-te
godine): u okviru marketing miksa komunikaciji
pripada konkurentsko-strategijski značaj. Sa ciljem
razgraničenja od konkurencije, komunikacija se
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koristi da se ostvari strategijska prednost putem
jedinstvenog pozicioniranja kod kupaca. U središtu
pažnje je komunikativni nastup, koji je u stanju da
kod homogenih proizvoda ostvari komunikativno
diferenciranje. Za prenos komunikacionih poruka
preduzeća sve više koriste instrumente, koji jedan
sa drugim stoje u sve većoj konkurenciji. 

5. Faza komunikacione konkurencije (1990-
te godine): komunikacija postaje faktor uspeha u
konkurentskom nadmetanju, pri čemu se uslovi ko-
munikacije stalno pogoršavaju zbog rastućeg pri-
tiska na komunikacije. Preduzeća su bila i jesu pri-
morana da njihovo mnoštvo instrumenata za ko-
munikaciju tako jedne sa drugim usklade, da se
pojavi zaokružena pojavna slika o preduzeću u
smislu integrisane komunikacije. 

6. Faza komunikacije putem dijaloga (od
2000-te godine): razvoj novih komunikacionih te-
hnologija kao što su internet, E-mail, društveni me-
diji i call centri omogućio je nove forme komuni-
kacije preduzeća sa raznovrsnim ciljnim grupama i
ciljnim grupama međusobno. Umesto da se jedno-
strano utiče na mišljenja i načine ponašanja recipi-
jenata putem eksterne komunikacije, u ovoj deceni-
ji preduzeća se nalaze pred izazovom da u okviru
marketinga odnosa iniciraju proces dvosmerne ko-
munikacije i izgrade dugoročne odnose u komuni-
kaciji. Odnos sa kupcima igra izuzetnu ulogu; pre-
duzeća uviđaju značaj dijaloga. Potrošač pri tom
ulazi u fokus propagandista; to se ogleda u unapre-
đenju interaktivne komunikacije, kao i snažnijem
razmišljanju o komunikacionim potrebama recipi-
jenata.

7. Faza mrežne komunikacije (2010-te godi-
ne): nove forme komunikacije kao što je, pre svega,
komunikacija preko društvenih medija znatno će u-

brzati interaktivnost komunikacije u 2010-im godi-
nama. Otuda je za uspešnu politiku komunikacije
preduzeća veoma važno da se aktivno pripremi i
adaptira na ove medije.  

Opstanak preduzeća u komunikativnoj konku-
renciji je postao poseban izazov zbog kvalitativnih
i kvantitativnih promena na komunikativnim tržiš-
tima. Dinamika u razvoju medijskih tržišta od sre-
dine 1980-ih godina, koja je dovela do atomizacije
medijskog prostora, je centralna kvantitativna pro-
mena. Ista propaganda, rastuća prava bujica propa-
gande, preopterećenost informacijama i rastuća
„propagandna frustracija” na strani primalaca ko-
munikacije dodatno smanjuju šanse preduzeća da
se putem komunikacije profiliše kod kupaca i u od-
nosu na konkurenciju.

Sistematsko planiranje komunikacije postaje
neminovnost za preduzeće. Preduzeće treba sebe
efikasno i efektivno da predstavi putem usklađene,
jedinstvene, kontinualne i sveobuhvatne komuni-
kacije. Uloga marketing komunikacija je da aktivi-
raju auditorijume, a zadaci su da diferenciraju, pod-
sete, informišu ili ubede auditorijume da razmišlja-
ju, osećaju ili se ponašaju na određene načine.

2  KONCEPT IMC 

2.1  Pro me ne u modelu
mar ke ting ko mu ni kacija

Sa vre me ni mar ke ting tra ži vi še ne go da se sa mo
raz vi je do bar pro iz vod, da mu se form i ra pri vlač na
ce na i da se uči ni do stup nim cilj nim kup ci ma. Pre-
d u zeća takođe mo ra ju da ko mu ni ci ra ju sa svo jim
sa da šnjim i po ten ci jal nim kup ci ma, po sred ni ci ma,
do ba vlja či ma, osta lim steik hol de ri ma i jav no šću u-
op šte. Sva ko pred u ze će se ne minov no an gažu je u
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ulo zi ko mu ni ka to ra i pro mo te ra. Za ve ći nu pred u -
ze ća ni je pi ta nje da li da ko mu ni ci ra ju, ne go šta da
kažu, ko me i ko li ko če sto, koliko da potroše i na
koje načine.[3] Marketing komunikacija je kritičan
aspekt ukupne misije marketinga kompanije i glav-
na determinanta njegovog uspeha. Značaj marke-
ting komunikacija kao komponente marketing mik-
sa dramatično se povećala u poslednjoj deceniji.
Zaista, tvrdi se da su marketing i komunikacije
praktično neodvojivi: marketing je komunikacija, a
komunikacija je marketing. Šta je mar ke ting, ako
ni je ko mu ni ci ra nje? Fi lo zo fi ja mar ke tin ga pod ra -
zu me va da su sve ak tiv nosti mar ke tin ga predo dre-
đe ne da ne što ne ko me ne gde ko mu ni ci ra ju. Sa vre-
me no predu  ze će upra vlja kom plek snim si ste mom
mar ke ting ko mu ni ka ci ja.

Do bri me na dže ri mar ke tin ga ni su sa mo za in te -
re so va ni za ko mu ni ci ra nje. Oni že le da ko mu ni ci -
ra ju in form a ci je, ko je će da pod stak nu kup ce da bi -
ra ju nji hov pro iz vod. Oni zna ju, ako ima ju bo lju
po nu du, da postoji veća verovatnoća da će kupci
koji su in form i sa ni pre da ku pe. Pre ma to me, za in -
te re so va ni su za ja ča nje sa da šnjih sta vo va, ko ji mo -
gu do ve sti do po volj nog po na ša nja ili stvar ne pro-
me ne sta vo va i po na ša nja cilj nog tr ži šta. 

Najoskudniji resurs na svetu nije više novac ili
dijamanti ili nafta. Najoskudniji resurs je pažnja.
Danas potreba za pažnjom daleko nadmašuje ponu-
du. Rezultirajuća oskudnost pažnje je najveći pro-
blem sa kojim se suočava svaki marketing komu-
nikator. Po skoro svakom merilu, nivo buke ili za-
gušenosti u medijima postao je toliko nepodnošljiv
da je teško bilo kojoj poruci da se izdvoji i privuče
pažnju. Procene veoma variraju u zavisnosti od stu-
dije i grupe koja se izučava, ali prosečan Amerika-
nac je svakodnevno izložen uticaju negde između
200 i 5.000 komercijalnih poruka. Imamo veće po-
trebe za našom pažnjom u samo jednom danu nego
što su naše pradede i prababe imali za celu godinu.
Tokom svoga veka potrošimo godine života po-
smatrajući komercijalne poruke i gledajući oglase.
Većina ovih poruka se ignoriše, prema malom bro-
ju se ima snažna averzija, a neznatan procenat se
zapaža i uvažava. I čak ako menadžer marketing
komunikacija prodre u vašu svest, on mora da kon-
kuriše, po proceni, sa još 45 do 50 hiljada drugih
misli dnevno u vašem mozgu.[4] Zbog toga je zna-
čajna dobra marketing komunikacija. 

Marketing komunikacija je sve ono što organi-
zacija čini da utiče na ponašanje ili percepciju nje-
nih kupaca. Proces marketing komunikacije je kon-
verzacija između firme i njenih kupaca, koji je isto
toliko slušanje kupaca firme koliko i slanje poruka
njima. To nije jednosmerna ulica. Nije bitno ko su

vaši kupci ili šta prodajete ili promovišete. Svaka
odluka koju donesete i sve što radite utiče na to šta
vaši kupci čuju, vide ili dožive i uticaće na to šta će
misliti i osećati o vašoj kompaniji i vašem proizvo-
du i/ili usluzi. Ovo, u stvari, utiče na ono što oni ra-
de. Percepcija uvek prethodi ponašanju. 

To kom ne ko li ko pro te klih de ce ni ja, pred u ze ća
ši rom sve ta su usa vr ša va la ve šti nu ma sov nog mar -
ke tin ga - proda ju ve o ma stan dar di zo va nih pro iz vo -
da ma sa ma po tro ša ča. Raz vi la su uspe šne teh ni ke
pro pa gan de pu tem masov nih me di ja za po dr šku
nji hovim stra te gi ja ma ma sov nog mar ke tin ga. Ru -
tin ski su ulaga la mi li on ske svo te u ma sov ne me di -
je, kon tak ti ra ju ći na mi li o ne po tro ša ča sa jed nom
po ru kom. Me đu tim, me na dže ri mar ke tin ga se da -
nas su o ča va ju sa ne kim no vim re al no sti ma u mar -
ke ting ko mu ni ka ci ja ma. 

Nekoliko značajnih fak to ra su pro me ni li li ce
da na šnje mar ke ting ko mu ni kacije. Pr vo, potrošači
su se promenili. U ovoj digitalnoj, bezžičnoj eri oni
su bolje informisani i bolje osposobljeni za komu-
nikaciju. Umesto da se oslanjaju na informacije ko-
je im obezbeđuje prodavac, oni mogu da koriste in-
ternet i druge tehnologije da pronađu sopstvene in-
formacije. Mogu se mnogo lakše povezati sa dru-
gim potrošačima kako bi razmenili informacije ko-
je su vezane za brend ili čak kreiraju sopstvene
marketing poruke. 

Drugo, promenile su se strategije marketinga.
Ka ko se frag men ti ra ju ma sov na tr ži šta, pro dav ci se
sve vi še uda lja va ju od masov nog mar ke tin ga. Oni
sve vi še i vi še raz vi ja ju fo kusi ra ne mar ke ting pro -
gra me ob li ko va ne da se us po stave te sne ve ze (od -
no si) sa kup ci ma na mno go uže de fini sa nim mi kro -
tr ži šti ma. 

Treće, ogrom na po bolj ša nja u teh no lo gi ji ko-
munikacija izazvala su značajne promene u načini-
ma na koje kompanije i kupci jedni sa drugima ko-
municiraju. Digitalna era iznedrila je niz novih
informacionih i komunikacionih sredstava - od pa-
metnih telefona i iPoda preko satelitskih i kablov-
skih televizijskih sistema do mnogo vidova inter-
neta (e-mail, društvene mreže, blogovi, web sajto-
va brenda i mnogo drugih). Ovi eksplozivni razvo-
ji imali su dramatičan uticaj na marketing komuni-
kacije. Da na šnja in form a ci o na teh no lo gi ja po ma že
pro dav ci ma da budu u te snoj ve zi sa po tre ba ma ku-
pa ca - ras po lo ži vo je vi še in form a ci ja o po tro ša či -
ma na ni vo i ma poje di na ca i do ma ćin stva ne go ika -
da ra ni je. No ve teh no lo gi je tako đe obez be đu ju no -
ve ave ni je ko mu ni ka ci je za kon tak ti ra nje ma njih
seg me na ta ku pa ca sa po ru ka ma ko je su vi še „skro -
je ne po me ri”.[5]
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Ne ve ro vat na eks plo zi ja teh no lo gi je to kom po-
sled nje de ce ni je, za sve prak tič ne svr he, razbi la je
ma sov no trži šte i time uči ni la za sta re lim mno ge
tra di ci o nal ne tehni ke ma sov nog mar ke tin ga. Ra de -
ći ta ko, tehno lo gi ja je, ipak, kre i ra la iz ne na đu ju ću
ra zno vr snost na trži štu i u dru štvu. Isto vre me no,
sta nov ni štvo sve ta se po ve ća lo do tog ni voa da čak
i uska tr ži šta mo gu da po dr že raz voj al ter na ti va no -
vih pro iz vo da i usluga. 

Da nas po tro ša či tra že - i do bi ja ju - ne ve ro vat nu
ra zno vr snost i op ci je u stal no pro ši ru ju ćem iz bo ru
pro izvo da („de ma si fi ka ci ja pro iz vod nje”). U po-
sled njoj de ceni ji, po što teh no lo gi ja raz mno ža va sve
vi še i vi še pro izvo da usme re nih na raz li či te, uske
ni še tr ži šta, br oj uve de nih no vih pro iz vo da go di -
šnje go to vo se dupli ra. Teh no lo gi ja je tran sform i sa -
la al ter na ti ve iz bo ra po tro ša ča, stva ra ju ći re al nost
sko ro neo gra ni če nog iz bo ra. Tako je jedna fabrika
cipela u centralnom Japanu, na primer, ponudila 40
različitih cipela jednog istog modela, jedne iste ve-
ličine. Broj 38 je svugde u svetu 38, ali u ovoj fa-
brici znaju da sve ljudske noge nisu iste, makar bile
iste dužine, pa prave četrdesetak verzija istog broja
i modela cipele: za užu, širu, tanju, deblju nogu, za
ljude sa višim ili nižim stopalom. Sve su isti broj,
isti model, ali ipak tako različite, pa svako može da
nađe cipelu koja mu bukvalno „stoji kao salivena”.
[6] Efe kat ove ra zno vr sno sti (tj. kon ku ren ci je) je
vr lo strm pad do mi na ci je na ci o nal nih ma r aka - i e-
vo lu ci ja u mar ke ting raz mi šlja nju.

Da nas je ulo ga kup ca ta ko do mi nant na da su
pred u ze ća raz vi je nih ze ma lja po me ri la svoj fo kus
od mar ke ting ori jen ti sa nih ka tr ži šno vo đe nim. O-
na ko ri ste teh nolo gi ju da adap ti ra ju svo je pro iz vo -
de, da bi udo vo lji la in di vi du al nim po tre ba ma po-
tro ša ča. To zna či flek si bil nu pro iz vod nju - pro iz vo -
di pri la go đe ni zah te vi ma po tro ša ča. To dalje zna či
da pred u ze ća i po tro ša či ra de za jed no na pro na la že -
nju re še nja. Pan dan flek si bil noj pro iz vod nji je flek -
si bil ni mar ke ting. 

Pro me na od ma sov nog mar ke tin ga ka seg men -
ti ra nom mar ke tin gu ima la je dra ma ti čan uti caj na
marke ting ko mu ni ka ci je. Baš kao što je ma sov ni
marke ting do veo do no vih ge ne ra ci ja ko mu ni ka ci -
ja masov nim me di ji ma, po me ra nje ka mar ke tin gu
jedan na je dan, raz vi lo je no vu ge ne ra ci ju vi še spe -
ci ja lizo va nih i vi so ko ci lja nih na po ra ko mu ni ci ra -
nja. Po la ze ći od ove no ve sre di ne ko mu ni ci ra nja,
pro dav ci po no vo mo ra ju da osmi sle ulo gu raz li či -
tih me di ja i sred sta va pro mo ci o nog mik sa. Promo -
ci o nim miksom pred u ze ća za pro iz vod nju po tro -
šnih pro iz vo da du go je do mi ni ra la pro pa gan da u
ma sov nim me di ji ma. U slav nim da ni ma ma sov nog
mar ke tin ga, pre duze ća za pro iz vod nju po tro šnih

do ba ra tro ši la su la vovski deo (oko polovine) svog
pro mo ci o nog bu dže ta na pro pa gan du u ma sov nim
me di ji ma. Međutim, iako televizija, časopisi i osta-
li masovni mediji ostaju i dalje vrlo važni, njihova
dominacija sada opada. Kompanije nisu odustale
od propagande u masovnim medijima, to ne znači
da je ona nevažna ili u opasnosti da nestane, već
tragaju za novim putevima da bi dobile veću vred-
nost za uloženi novac. Poenta je u tome da se sma-
nji zavisnost od propagande u masovnim medijima
i da je potrebno pažljivo razmotriti ostale metode
komunikacije pre nego što se automatski prihvati
propaganda u masovnim medijima kao (najbolje)
rešenje. 

Frag men ta ci ja tr ži šta ima la je za re zul tat frag -
men ta ci ju me di ja - u eks plo zi ji me di ja ko ji su vi še
fo ku si ra ni, ko ji bo lje udo vo lja va ju da na šnjim cilj -
nim stra te gi ja ma. Još uop šte ni je, či ni se da je pro -
pa gan da ustu pi la me sto osta lim ele men ti ma pro-
mo ci o nog miksa. Pored kanala tradicionalnih ma-
sovnih medija, propagandisti sve više koriste nove,
veoma ciljno usmerene medije, koji se rangiraju od
vrlo fokusiranih specijalnih magazina i kablovskih
i satelitskih televizijskih kanala do CD kataloga i
web sajtova na internetu. Mnoge kompanije su pro-
menile pravac ulaganja u marketing orijentišući se
na interaktivni marketing (online komunikacija i
sponzorstvo, web sajtovi i ekstranet, e-mail marke-
ting i interaktivna TV), koji može biti mnogo us-
pešnije usmeren na individualnog potrošača i trži-
šne segmente. Sve u sve mu, pred u ze ća ko ri ste bo -
ga ti ji iz bor sred sta va fo ku siranog ko mu ni ci ra nja u
na sto ja nju da do đu do nji ho vih broj nih i di verz nih
tr ži šta. Ne ki po sma tra či za mi šlja ju buduć nost u ko -
joj će da na šnja pro pa gan da po dr ža na ma sov nim
me di ji ma bi ti zastarela i sko ro u ce lo sti za me nje na
sa je dan na je dan, me di ji ma in ter ak tiv nog mar ke -
tin ga kao što su onli ne kom pju ter ske uslu ge i dvo -
smer na te le v i zi ja.[7]

2.2  Potreba za IMC
Sko ri je po me ra nje od ma sov nog mar ke tin ga ka
cilj nom mar ke tin gu, za jed no sa ino va ci ja ma u in -
form a ci o noj tehno lo gi ji i ra pid nim ra stom di rekt -
nog mar ke tin ga, ima li su zna ča jan uti caj na pri ro du
mar ke ting ko mu ni ka ci ja. U nji ho vom na sto ja nju da
ko mu ni ci ra ju sa vi še frag menti ra nim i di verz nim
cilj nim seg men ti ma, pro dav ci ko ri ste bo ga ti ju va ri -
jan tu vi še foku si ra nih pro mo ci o nih sred sta va. Kao
re zul tat, po tro ša či su iz lo že ni većem va ri je te tu mar-
keting ko mu ni ka ci ja iz i oko predu ze ća iz brojnih
izvora. Me đu tim, kupci ne mo gu da pra ve raz li ku
izme đu iz vo ra po ru ka na na čin ka ko to či ne pro -
dav ci. U mi sli ma po tro ša ča, pro pa gand ne po ru ke iz
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raz li či tih me di ja kao što su TV, ča so pi si ili onli ne
kom pju terska uslu ga ku po vi ne se stapaju u jed nu.
Po ru ke upu će ne pre ko raz li či tih pro mo tiv nih pri -
stu pa kao što su propa gan da, lič na pro da ja, una pre -
đe nje pro da je, od no si sa jav no šću, sponzorstvo,
marketing događaja ili di rekt ni mar ke ting - sve po -
sta ju deo jedne ukup ne po ru ke o pred u ze ću. Kon -
flikt ne po ru ke iz ovih raz li či tih iz vo ra mo gu ima ti
za re zul tat kon fu zni imidž pred u ze ća, po zi ci je mar -
ke i veze sa kupcima.

Ve o ma če sto pred u ze ća ne uspe va ju da in te gri -
šu ove raz li či te ka na le ko mu ni kacije. Re zul tat je
komu ni ka ci ja „s br da s do la” sa po tro ša či ma - ma -
sov ni me di ji pre no se jed nu po ru ku, pro mo ci ja ce ne
sig nali zi ra ne što dru go, eti ke ta na pro iz vo du kre i ra
neku treću po ru ku, pro daj na ope ra ti va „te ra po svo -
me”. Pro blem je što ko mu ni ka ci je če sto po ti ču iz
raz li či tih iz vo ra u pred u ze ću. Pro pa gand ne od lu ke
pla ni ra i spro vo di slu žba pro pa gan de ili pro pa gan-
d na agen ci ja. Ko mu ni ka ci je lič ne pro da je se oba -
vlja ju pre ko me nadž men ta pro da je. Dru gi funk ci o-
nal ni spe ci ja listi su od go vor ni za od no se sa jav no -
šću, una pre đe nje pro da je, di rekt ni mar ke ting i osta -
le forme mar ke ting ko mu ni ci ra nja. Uz to, pri pad ni -
ci raz li či tih slu žbi se če sto raz li ku ju po to me ka ko
treba da se po de li budžet za pro mo ci ju.

U pro šlo sti, ni ko se ni je ose ćao po seb no od go-
vor nim za raz mi šlja nja o ko mu ni ka ci o nim ulo ga -
ma raz li či tih pro mo ci o nih sred sta va i ko or di na ci ju
pro mo ci o nog mik sa. Da nas, me đu tim, vi še kom pa -
ni ja je pri hva ti lo kon cept in te grisa ne mar ke ting
ko mu ni kacije (Integrated Marketing Communi-
cations - IMC). Po ovom kon ceptu, pred u ze će pa -
žlji vo in te gri še i ko or di ni ra mno ge svo je ka na le ko -
mu ni ka ci ja - pro pa gan du u ma sov nim me di ji ma,
lič nu pro da ju, una pre đe nje pro da je, od no se sa jav-
no šću, di rekt ni mar ke ting, pa ko va nje i osta lo - da
bi po sla lo ja snu, kon zistent nu i iza zov nu po ru ku o
or ga ni za ci ji i njenim pro iz vo di ma.[8]

Pred u ze će sa gle da va ulo ge ko je će igra ti raz li či -
ta pro mo ci o na sred stva i ste pen u ko jem će se sva -
ko od njih ko ri sti ti. Ono pažlji vo ko or di ni ra pro -
mo ci o ne ak tiv no sti i di na mi ku od vi ja nja glav nih
kam pa nja. Ono pra ti svo je pro mo ci o ne iz dat ke po
pro iz vo du, pro mo ci o nom sred stvu, fa zi ŽCP i uo -
če ni efe kat da bi po bolj ša lo bu du će ko ri šće nje mik -
sa pro mo ci o nih sred sta va. Ko nač no, da bi po mo glo
da se spro ve de nje go va stra te gi ja in te grisa nog mar -
ke tin ga, pred u ze će ime nu je di rek to ra mar ke ting
ko mu ni ka ci ja, ko ji sno si od go vor nost za ukup ne
na po re ko je predu ze će ula že u ko mu ni ci ra nje.

IMC ostva ru ju bo lju kon zi stent nost ko mu ni ka -
ci ja i ve ći pro daj ni uti caj. One sta vljaju od go vor -
nost u ne či je ru ke - gde ra ni je ni je ni ko po sto jao -

da uni fi ci ra imidž pred u ze ća, ka da se ob li ku je na
hi lja de ak tiv no sti pred u ze ća. One do vo de do stra te -
gi je to tal ne mar ke ting ko mu ni kacije, ko ja je usme -
re na na pri ka zi va nje ka ko pre duze će i nje go vi pro-
iz vo di mo gu da po mog nu mu šte ri ja ma da re še nji -
ho ve pro ble me.[9]

Kakve su koristi od IMC? Sa praktičnog aspek-
ta, lista koristi od IMC za organizaciju počinje sa
kreativnom integracijom, konzistentnost poruka,
nepristrasne preporuke, bolje korišćenje svih medi-
ja, veća marketing preciznost, operativna efikas-
nost, uštede u troškovima, lakši radni odnosi i od-
govornost. 

2.3  Definisanje koncepta IMC
Šta je IMC? U literaturi se navode brojni odgovori:
stav, smisao, strategija, sinergija, jednak status me-
đu ključnim elementima komunikacije gde se iza-
ziva dominacija propagande, spajanje disciplina,
uvažavanje steikholdera i marketing orijentacija. 

U po čet ku, pred u ze ća su o IMC za u zi ma la usko
gle di šte, unu tra → spo lja. Po sma tra la su ga kao
na čin da se ko or di ni ra ju i upra vlja ju nji ho ve mar -
ke ting ko mu ni ka ci je (pro pa gan da, una pre đe nje pro-
da je, lič na pro da ja, odno si sa jav no šću i di rekt ni
mar ke ting), da bi se audi to ri ju mu pre ne la kon zi -
stent na po ru ka o pred u zeću i nje go vim pro iz vo di -
ma. Ne ki au to ri sma tra ju da je osnov ni kon cept
IMC jed no stav no si ner gi ja - ce li na je nešto više od
pro stog zbi ra nje nih de lo va. Uku pan efe kat ko or di -
ni ra nja raz li či tih ko mu ni ka ci o nih ak tiv no sti je ve ći
ne go ka da se one oba vlja ju ne za vi sno - i u ne kim
slu ča je vi ma u su ko bu jed na sa dru gom.

Da lja iz u ča va nja i is tra ži va nja do ve la su do ši -
re, vi še so fi sti ci ra ne, spo lja → unu tra per spek ti ve
IMC kao kon cep ta - kon cep ta ko ji po sma tra mu šte -
ri je kao partne re u te ku ćem od no su, ot kri va ju ći re -
fe ren ce ko je oni ko ri ste, upo zna ju ći zna čaj ce log
ko mu ni ka ci o nog si ste ma i pri hva ta ju ći mno ge na -
či ne na ko je oni do la ze u kon takt sa pred u ze ćem ili
mar kom.

De fi ni sa no ši ro ko, IMC je kon cept stva ra nja i
po ja ča va nja uza jam no ren ta bil nih od no sa sa za po -
sle ni ma, kupci ma, osta lim steik hol de ri ma i javno-
šću uopšte pu tem raz vi ja nja i ko or di ni ra nja pro gra -
ma stra te gij skih ko mu ni ka ci ja ko ji im omo gu ća va
da ostva re kon struk tiv ne kon tak te sa pred u ze ćem/
mar kom pre ko raz li či tih me di ja.[10]

Integrisano komuniciranje je proces analize, pla-
niranja, organizacije, sprovođenja i kontrole koji je
usmeren na to da iz različitih izvora interog i eks-
ternog komuniciranja preduzeća stvori jedinstvo, da
bi preneo konzistentnu pojavnu sliku o preduzeću
za ciljnu grupu komuniciranja preduzeća. Iz ove
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definicije valja posebno naglasiti sledeće aspekte
(obeležja) integrisanog komuniciranja: 1) ono je cilj
komuniciranja preduzeća, 2) ono je proces me-
nadžmenta, 3) obuhvata celokupan instrumentari-
jum internog i eksternog komuniciranja, 4) usme-
reno je na to da ostvari jedinstvo u komunikaciji, u
koju se mogu integrisati pojedini instrumenti ko-
municiranja, 5) treba da poveća efikasnost komu-
niciranja ostvarivanjem sinergetskog efekta putem
zajedničkog nastupa i 6) za rezultat treba da ima
stvaranje jedinstvene pojavne slike preduzeća.[11]

Verovatnije je da će firme koje su uključene u
marketing usluga (a ne proizvoda) pre prihvatiti
IMC, možda zbog toga što koriste manji broj i ma-
nje raznovrsna sredstva komunikacije. Korisnici us-
luga, pored napred navedenog bogatog varijeta me-
dija komunikacije, primaju dodatne komunikacije
od uslužnog prostora, službe za usluge kupcima i
svakodnevnih uslužnih susreta sa zaposlenima. O-
ve uslužne interakcije povećavaju raznovrsnost,
obim i kompleksnost informacija koje dobijaju po-
trošači. Glavni izazov i za prodavce usluga je osi-
guranje da su poruke iz svih ovih izvora u kompa-
niji konzistentne. Svaka kompanija koja širi infor-
macije preko višestrukih kanala treba da bude si-
gurna da kupci primaju unificirane poruke i obe-
ćanja. Ovi kanali uključuju ne samo propagandne
poruke koje teku direktno od kompanije, već i lične
poruke koje zaposleni šalju kupcima. Trougao mar-
ketinga usluga (slika 2-6) jasno predočava da je ku-
pac usluga meta dva tipa komunikacija. Prvo, ko-
munikacija eksternog marketinga obuhvata tradici-
onalne kanale kao što su propaganda, unapređenje
prodaje i odnosi sa javnošću. Drugo, komunikacija
interaktivnog marketinga uključuje poruke koje za-
posleni prenose kupcima preko takvih kanala kao
što su lična prodaja, interakcije usluga kupcima, in-
terakcije uslužnih susreta i uslužni prostor. Uslužna
kompanija mora biti sigurna da su ove interaktivne
poruke konzistentne, kako među samim sobom ta-
ko i sa onim koje se šalju preko eksternih komu-
nikacija. Da bi to tako bilo, treća strana trougla, ko-
munikacije internog marketinga, mora biti tako iz-
vedena da je informacija od kompanije ka zapo-
slenima tačna, kompletna i konzistentna sa onim
što kupci čuju ili vide.[12]

Kako su turistička tržišta, mediji i sam marke-
ting postajali sve kompleksniji i fragmentiraniji,
marketing komunikatori i potrošači se suočavaju sa
sve konfuznijim marketing okruženjem. Odgovor
na ovo je da se prenese konzistentna, unificirana
poruka i identitet preko svih aktivnosti marketinga
i komunikacije organizacije - IMC. To znači da
marketing komunikator govori jednim glasom, na

najkonzistentniji i sa aspekta troškova najefikasniji
način. IMC programi koordiniraju sve komunika-
cione poruke i izvore u organizaciji. Kampanja
IMC uključuje tradicionalna sredstva marketing ko-
munikacije, ali priznaje da se i druga područja mar-
keting miksa takođe koriste u komunikacijama. 

2.4  Elementi miksa
marketing komunikacija

Ukup ni pro gram mar ke ting ko mu ni ka ci ja pred u ze-
ća - ko ji se na zi va pro mo ci o ni miks ili miks mar -
ke ting ko mu ni ka ci ja - sa sto ji se od spe ci fič ne me-
ša vi ne sred sta va pro pa gan de, di rekt nog mar ke tin -
ga, pro mo ci je pro da je, pu bli ci te ta/od no sa sa jav no -
šću i lič ne pro da je, ko je pred u ze će ko ri sti da bi ost-
va ri lo svo je ci lje ve pro moci je i mar ke tin ga. Sva ka
gra na i sva ka firma bi ra je din stve ni pro mo ci o ni
miks, u za vi sno sti od svo jih cilje va, spo sob no sti i
tr ži šta. Svi pro dav ci, bez ob zi ra na pro iz vod ili
uslugu u pi ta nju, tre ba da form u li šu pro mo ci o ne
mikse ve ko ji im omo gu ća va ju da do đu do cilj nih
ku pa ca na naj u spe šni ji na čin. Za tri od na pred na -
ve de nih ele me na ta pro mo ci je - pro pa gan du, una -
pre đe nje pro da je i pu bli ci tet/od no se sa jav no šću -
se če sto ka že da kori ste ma sov nu pro da ju, jer se
ko ri ste sa gru pa ma poten ci jal nih ku pa ca. Su prot no,
lič na pro da ja ko ri sti in ter per so nal nu pro da ju, zbog
to ga što pro da vac obič no raz go va ra di rekt no (oso -
ba sa osobom, li cem u li ce) sa po je din cem ko ji je
po ten ci jal ni ku pac. Direktni marketing uključuje
korišćenje pošte, telefona, faksa, e-maila i drugih
bezličnih sredstava da komunicira direktno sa od-
ređenim potrošačima kako bi izazvao direktnu re-
akciju. Imajući u vidu dva kriterija - vrstu kontakta
između kupca i uslužne firme, kao i stepen standar-
dizacije komuniciranja - mogu se razlikovati tri ti-
pa instrumenata komunikacija usluga: 1) lične ko-
munikacije kao individualizovane komunikacije
licem u lice, npr. zaposleni koji komunicira sa kup-
cem u uslužnom susretu 2) prilagođene (kastomi-
zirane) komunikacije kao komunikacije sa indivi
dualizovanim medijima, gde postoje dve grupe in-
strumenata: direktne komunikacije i internet komu-
nikacije i 3) masovne komunikacije kao komuni-
kacije sa standardizovanim medijima, npr. TV spo-
tovi, sponzorisanje.[13]

Kurtz i Clow[14] smatraju da integrativni pro-
gram komunikacija mora da razmotri dve primarne
komponente: promocione opcije i uslužni ambi-
jent. Obe komponente treba da poboljšaju održivu
konkurentsku prednost firme, operativnu poziciju i
paket vrednosti za kupca. Po njima, firme koriste
tri glavne promocione opcije da bi formulisale pro-
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gram integrisanih komunikacija. Ove opcije su pro-
paganda, unapređenje prodaje i lična prodaja. Veći-
na uslužnih organizacija koristiće njihovu kombi-
naciju u programu komunikacije. U programu ko-
munikacije treba takođe razmotriti ljudske i fizičke
elemente ambijenta usluge. Uslužno osoblje treba
da je uključeno u sve programe komunikacije, po-
što ono često predstavlja firmu. Da bi se osigurao
puni integrisani napor, u programu komunikacije
treba razmotriti i fizičku komponentu uslužnog
ambijenta. 

Po Lovelocku[15] miks komunikacija za usluge
obu-hvata niz strategijskih elemenata, koji se mogu
podeliti u dve široke grupe: 1) ličnu komunikaciju
(prodaja, usluge kupcima, obuka, telemarketing, us-
mena propaganda - drugim kupcima) i 2) bezličnu
komunikaciju, koja obuhvata: propagandu (radio,
TV, štampa, internet, spoljna, maloprodajni disple-
ji, bioskop/pozorište, telemarketing, direktna po-
šta), unapređenje prodaje (uzorkovanje, kuponi,
popusti, rabati, pokloni, nagrade), publicitet i od-
nosi sa javnošću (saopštenja za javnost, konferen-
cije za štampu, specijalni događaji, sajmovi, izlož-
be, sponzorstvo), instrukcione materijale (Web
site, priručnici, brošure, video-audio kasete soft-
ware/CD-ROM, govorna pošta) i korporativni di-
zajn (oznake, unutrašnji dekor, vozila, oprema, pri-
bor za pisanje, uniforme). 

Za Morgana i Pritchard[16] ključna promotivna
sredstva u turizmu i slobodnom vremenu su: pro-
paganda u medijima, odnosi sa javnošću, lična pro-
daja, unapređenje prodaje, diskontovanje cena, ka-
nali distribucije, popularizacija putovanja, sajmovi
i izložbe, prodajna literatura, merčendajzing i izla-
ganje na mestu prodaje, direktna pošta i sponzorst-
vo/specijalni događaji. 

Middleton i Clarke[17] navode gotovo iste gla-
vne tehnike koje se koriste u marketing kampanji u
putovanju i turizmu: propaganda u plaćenim me-
dijima, internet, direktna pošta/od vrata do vrata,
odnosi sa javnošću, sponzorstvo, izložbe/priredbe/
radionice, lična prodaja, prodajna literatura (štam-
pana), promocija prodaje, sniženje cene, izlaganja
na mestu prodaje i merčendajzing, popularizacija
putovanja i edukacija, distributivne mreže. 

Ključna sredstva komunikacije koja se koriste u
ugostiteljskim kompanijama su: propaganda, di-
rektni marketing, web sajt, odnosi sa javnošću,
sponzorstvo, promocija prodaje i mesto prodaje,
prodajna operativa i štampani materijal.[18]

Reid i Bojanić, Hsu i Powers, Kotler, Bowen i
Makens, Holloway[19] navode sledeća četiri ele-
menta promocionog, odnosno komunikacionog
miksa: 1) propaganda, 2) lična prodaja, 3) unapre-

đenje prodaje i 4) odnosi sa javnošću. Hudson[20]
navodi da se u turizmu i ugostiteljstvu koristi sle-
deći promocioni miks: 1) propaganda, 2) promoci-
ja prodaje, 3) odnosi sa javnošću, 4) lična prodaja,
5) usmena propaganda, 6) direktni marketing i 7)
internet marketing.

3  PRO CES KO MU NI KACIJE
Da bi se lak še shva tio pro ces ma sov ne ko mu ni ka-
cije, naj pre tre ba po zna va ti pro ces ko mu ni kacije
uop šte. Reč ko mu ni kacija etimološki po ti če od la-
tin ske re či com mu nis, što u pre vo du zna či za jed -
nič ko. Ka da ko mu ni ci ra mo, po kuša va mo da us po -
sta vi mo ne što za jed nič ko ili jedin stvo mi sli sa
ne kim, od no sno po ku ša va mo da razmenjujemo in -
form a ci ju, ide ju ili na me ru.[22] To je pro ces ko jim
po je di nac pre no si sti mu lan se za mo di fi ko va nje po -
naša nja ili pre di spo zi ci ja dru gog po je din ca. Pre ma
to me, to je pro ces uti ca ja. Esen ci jal na svr ha ko mu -
ni kacije - da po ku ša va da uti če na sta vo ve po je di -
na ca - ostva ru je se me nja njem men tal nog sta nja ili
pre di spo zi ci ja lič nosti ka ko joj je ko mu ni kacija
usme re na.

Pod komunikacijom se podrazumeva razmena
informacija. Ta razmena se može obaviti putem pro-
cesa komunikacije. IMC podrazumeva identifiko-
vanje ciljnog auditorijuma i oblikovanje dobro ko-
ordiniranog promotivnog programa da bi se ostva-
rilo željeno reagovanje auditorijuma. Danas to više
nije dovoljno. Potrebno je posmatrati komunikaci-
ju kao upravljanje odnosima sa kupcima tokom
vremena. Zbog razlike među kupcima, programi
komunikacija treba da budu sastavljeni za speci-
fične segmente, niše i čak pojedince. I, imajući u
vidu nove tehnologije interaktivne komunikacije,
kompanije se moraju ne samo zapitati „Kako da
dopremo do naših kupaca?” nego i „Kako možemo
da pronađemo načine da omogućimo kupcima da
dođu do nas?”[23]

Prema tome, proces komunikacije bi trebalo da
otpočne sa proverom svih potencijalnih kontakata
koje bi ciljni kupci mogli da imaju sa kompanijom
i njenim brendovima. Da bi uspešno komunicirali,
prodavci moraju da razumu kako funkcioniše pro-
ces komunikacije. Pro ces ko mu nikacije (sli ka 13-
2) uklju ču je de vet eleme na ta. Dva od ovih ele me -
na ta su glav ne stra ne u ko mu ni ka ci ji - po ši lja lac i
pri ma lac. Dru ga dva su glavna sred stva ko mu ni ci -
ra nja - po ru ka i me di ji. Još če ti ri su glav ne funk ci
je ko mu ni ci ra nja - ši fri ra nje (kodiranje), de ši fri -
ranje (dekodiranje), re a go va nje i po vrat na spre -
ga. Po sled nji ele ment je šum ili bu ka u si ste mu.[24]

Svaka komunikacija počinje sa izvorom infor-
macija - ličnošću, organizacijom ili kompanijom sa
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porukom koju treba poslati. Po ši lja lac, komunika-
tor ili iz vor je li ce ili or ga ni za ci ja ko ji ima ju od re -
đe nu na me ru, ko ja da je po vod za ko mu ni ci ra nje sa
ciljnim auditorijem. Ova na me ra se mo že za sni va ti
na ne koj ide ji, mi šlje nju, ose ća nju, že lji, stvar no sti,
pro ble mu. Po ru ka mo ra ne gde i ne ka ko da na sta ne.
Po ši lja lac stva ra ideju ko ju tre ba da pre ne se i isto
ta ko od go vo ran je za nje no ši fri ra nje. Pošiljalac
mora da odredi koju poruku želi da pošalje do svog
cilja, primaoca. Avio-prevoznik, na primer, ima
mnogo različitih poruka da pošalje različitim tržiš-
nim segmentima koje servisira. Jedan sadržaj poru-
ke će biti za putnike koji putuju poslovno, a drugi
za one koji putuju na odmor. Vrsta poruke koja želi
da se pošalje odrediće formu u kojoj će se poruka
pojaviti, tj. kako će se šifrirati poruka da bi najve-
rovatnije bila primljena i shvaćena od ciljnog tržišta.

Ši fri ra nje (kodiranje) je pro ces pre tva ra nja ide -
je u sim bo lič ku form u. Ovo „ob li ko va nje” po ru ke
za vi si od to ga ko ji je pre no snik in form a ci je oda -
bran (usme no, pi sme no, putem sim bo la, sli ka) i
uzi ma u ob zir pri ma o ca (nje go vu in te li gen ci ju, me -
sto, si tu a ci ju, oso bi ne), te će na taj način in form a -
ci ja mo ći da bu de tač no pri mlje na od pri ma o ca i
shva će na u sin tak tič kom, se man tič kom i pragmat -
skom po gle du. Pro ces ši fri ra nja kon tro li še po ši lja-
lac po ru ke. Ako imamo mnoštvo činjenica da ko-
municiramo našim kupcima, kao što su cene avio
-prevoza i od kada one važe, verovatno će biti po-
trebno da poruka bude štampana, kako bi potenci-
jalni putnici mogli da ih detaljno prouče i opredele
se za određeni aranžman.

Po ru ka je skup sim bo la ko je po ši lja lac želi da
komunicira ciljnom auditorijumu. To mo že bi ti od -
ređe na sli ka ili re či ili nji ho va kom bi na ci ja. Mno gi
sim bo li ima ju uni ver zal no zna če nje, kao npr. krug
pre cr tan li ni jom ko ji ozna ča va da je za bra nje no pu -
še nje, par ki ra nje itd. Mno ge firm e ima ju ve o ma

pre po zna tlji ve sim bo le, kao zlat ni lu ko vi McDo -
naldsa ili za štit no ime Co ca Co le. Da bi poruka bila
efikasna, mora se umrežiti proces šifriranja poruke
od strane pošiljaoca sa procesom dešifriranja poru-
ke od strane primaoca. Najbolje poruke se sastoje
od reči i drugih simbola koji su poznati primaocu.
Što se područje iskustva pošiljaoca više prekriva sa
onim kod primaoca, to je verovatnije da će poruka
biti efikasnija. Na slici 13-2 prikazana su dva kruga
kao akumulirano iskustvo dve osobe koje poku-
šavaju da komuniciraju. Pošiljalac može da šifrira,
a primalac da dešifrira samo u odnosu na iskustvo
koje svaki od njih ima. Jezik je jedna od glavnih
barijera za uspešnu komunikaciju, budući da posto-
je različiti jezici u različitim zemljama, različiti je-
zici ili dijalekti u jednoj zemlji. Ako npr. nikada pre
nismo učili kineski jezik, ne možemo ni da šifri-
ramo ni da dešifriramo na tom jeziku. Ako krugovi
imaju vrlo veliko zajedničko područje, komunika-
cija je laka. Ako se krugovi ne dodiruju, ako ne po-
stoji zajedničko iskustvo, onda je komunikacija ne-
moguća. Ako je zajedničko područje neznatno, od-
nosno ako su iskustva pošiljaoca i primaoca bila
jako različita, onda će biti veoma teško ostvariti na-
meravano razumevanje poruke. Ovo je teškoća na
koju nailazimo kada pokušamo da komuniciramo
sa nekom drugom kulturom koja je mnogo različi-
ta od naše.[25] Marketing komunikatori ne moraju
uvek da dele polje iskustva njihovih potrošača.
Međutim, da bi uspešno komunicirali, oni moraju
da razumu polje iskustva potrošača. Promotivna
poruka za neku destinaciju treba da bude napisana
na jeziku koji razumu potencijalni gosti.

Me dij je ka nal za ko mu ni ci ra nje pre ko ko jeg
se pre no si po ru ka od po ši lja o ca do pri ma o ca. Uo -
bi ča je ni pro mo ci o ni me di ji su no vi ne, ča so pi si, ra -
dio, TV, bilbordi, displeji na mestu kupovine, zna -
ci, pa ko va nje, in ter per so nal no ko mu ni ci ra nje. Ako
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smo se već odlučili da to mora biti štampani oglas,
to delom određuje medijum koji će se koristiti. 

De ši fri ra nje (dekodiranje) je pro ces tran sfor-
m i sa nja (od ređi va nja zna če nja) sim bo la po ru ke
po no vo u ide ju. Pri de ši frira nju i in ter pre ta ci ji se
ra di o to me da pri ma lac, po moguć stvu, pri pi su je
in form a ci ji isto zna če nje kao i po šilja lac. Iz vr ša va -
nje ovog sin tak tič kog i se man tič kog pobolj ša nja ne
či ni još uvek sa mo ko mu ni ci ra nje uspešnim. Po tre-
b no je da pri ma lac raz u me na me ru po ši ljaoca i da
je ima u vi du u svom ra du, po na ša nju, po slov nom
od lu či va nju. Pro ces de ši fri ra nja kon tro li še pri ma -
lac. Ši fri ra nje i de ši fri ra nje su men tal ni pro ce si.  

Pri ma lac (ciljni au di to ri jum) je stra na ko ja pri -
ma po ru ku po sla tu od dru ge stra ne - igra ključ nu
ulo gu u ko mu ni ci ra nju. Ali kon tak ti ra nje au di to ri -
ju ma ni je ta ko jed no stav no: tre ba iden ti fi ko va ti i
ana li zi ra ti au di to rijum i pro na ći šta lju di mi sle, o-
se ća ju i ve ru ju.

Re a go va nje se od no si na re ak ci je pri ma o ca po -
sle iz la ga nja po ru ci - u ide al nom slu ča ju, pri ma lac
(au di to ri jum) će in ter pre ti ra ti po ru ku baš kao što je
i po šilja lac na me ra vao i pred u ze ti ak ci ju ko ju je
po ši lja lac imao u vi du ka da je po slao po ru ku, kao
što je ku povi na od ređe nog pro iz vo da. Među tim,
ako je po ru ka ire le vant na ili kon fu zna, au di to ri jum
je mo že ig nori sa ti. U naj go rem mo gu ćem slu ča ju,
po ru ka ih mo že ubr za ti da po stu pe sa svim su prot no
od ono ga što je po ši lja lac po ru ke že leo, da to li ko
na lju ti lju de da od luče da ku pe kod kon ku ren ta. 

Po vrat na spre ga je deo re a go va nja pri ma o ca
po ru ke ko je je ko mu ni ci rano na zad do po ši lja o ca.
Sva na pred na ve de na re a go va nja mo gu se sma tra ti
po vrat nom spre gom. Po vrat na spre ga u mar ke ting
si tu a ci ji je obič no in di rekt na. Iz u ze tak su lič na pro -
da ja i di rekt ni mar ke ting, gde au di to ri jum mo že da
re a gu je ne po sredno i di rekt no na po ru ku pro dav ca. 

Bu ka je ne pla ni ra no za dr ža va nje ili is kri vlja -
va nje to kom pro ce sa ko mu ni ci ra nja, ko je ima za
re zul tat da pri ma lac do bi je raz li či tu po ru ku od one
ko ju je po ši lja lac po slao. Ova bu ka mo že bi ti bi lo
ko ja vr sta vi zu el ne ili au dio smet nje. Buka obuh-
vata sve komunikacije iz drugih izvora, uključujući
kako ljude tako i organizacije, koje konkurišu za
pažnju ciljnog auditorijuma i idu na uštrb poruke
pošiljaoca.

U is pi ti va nju pro ce sa ko mu ni kacije ni je naj lo -
gični ji kurs, kao što se mo že oče ki va ti, da se sle di
tok komu ni kacije od iz vo ra (po ši lja o ca) do od re di -
šta (pri ma o ca) već, ume sto to ga, da se poč ne sa pri -
ma o cem i ide una zad kroz si stem, za vr ša va ju ći sa
is pi ti va njem uti ca ja poru ke na po ši lja o ca. Raz log
za ovo je u to me što je u pro ce su ko mu ni kacije, po -
je di nač no uze to, pri ma lac naj va žni ji ele menat i u-

pra vo ka rak te ri sti ke pri ma o ca su te od ko jih u naj-
ve ćoj me ri za vi si iz bor i ob lik po ru ke i ka na li ko -
mu ni kacije. 

Ovaj mo del is ti če ne ko li ko ključ nih fak to ra u
dobroj ko mu ni kaciji. Po ši lja o ci tre ba da zna ju do
kojeg au di to ri ju ma že le da do pru i ka kve re ak ci je
že le. Mo ra ju do bro ši fri ra ti po ru ke ko je će uzi ma ti
u ob zir ka ko će da ih de ši fri ra po ten ci jal ni au di to -
ri jum. Mora ju po sla ti po ru ke pre ko me di ja ko ji do -
pi ru do ciljnog au di to ri ju ma i mo ra ju us po sta vi ti
ka na le po vrat ne spre ge, ta ko da mo gu da oce ne re -
a go va nje au di to ri ju ma na po ru ku. 

Po red gra fič kog, po sto ji i ver bal ni mo del pro ce -
sa ko mu ni kacije, ko ji se skra će no na zi va mo del 5
W: ko ka že, šta ka že, ka ko, ko me i sa ka kvim efek -
tom (who, what, tro ugh what, whom, with what).
Ko - je iz vor ko mu ni ka ci ja. Šta - je sa ma po ru ka.
Ko me - je pu bli ka ko ja će ču ti po ru ku. Ko jim pu -
tem - su me di ji (ra dio, TV, no vi ne, ča so pi si). Sa ka -
kvim efek tom - mo že se meri ti bro jem lju di ko ji su
ču li ili vi de li po ru ku, bro jem ko ji je za pam tio. Re -
zul tat je ku po vi na pro iz vo da.[27]

Nu di se i sle de ća pa ra dig ma ko mu ni kacije: ko
(pred u ze će, po kre tač ko mu ni kacije, pošiljalac,
izvor) ka že šta (ko mu ni ka ci o na po ru ka), pod ko jim
okol no sti ma (si tu a ci ja u okruženju, konkurentska
situacija), pre ko ko jih ka na la (instrumenti ko mu ni -
kacije), na koju vrstu i način (oblikovanje poruke
komunikacije), kome (primalac, recipijent, ciljna
osoba/grupa), uz pri me nu ko jih me ha ni zama usa -
gla ša va nja (in stru me na ta in te gra ci je) sa ko jim dej -
stvom (efekat, uspeh ko mu ni ci ra nja)?[28]

Praksa pokazuje da proces komunikacije ne teče
u svakom slučaju jednofazno, nego višefazno (vi-
šestepeno), tj. da do sada prikazani model mora da
se proširi. Između pošiljaoca i pravih ciljnih osoba
(krajnjih korisnika) su uključeni tzv. „induktori” i
„multiplikatori”, koji primaju, interpretiraju i dalje
prenose poruku. Pri tome može doći do pozitivnog
pojačanja, ali i do pogrešne interpretacije i slablje-
nja (ublažavanja) poruke. Koncepti vođe mišljenja
i referentnih grupa, o kojima je bilo reči u glavi 6,
polaze od toga da promotivna poruka postaje uver-
ljivija (verodostojnija) saopštavanjem preko induk-
tora.

U načelu, privreda i marketing se interesuju, pre
svega, za tzv. tržišnu komunikaciju. Pri tom se ra-
di o prenošenju informacija o proizvodu i usluzi od
strane proizvođača („pošiljaoca”) na potencijalne
kupce („primaoce”). Informacije preduzeća su pri-
premljene za to i mogu se preraditi od strane pri-
maoca (od kupaca) prema određenim principima,
npr. AIDA modelu. Na bazi ovih informacija kupac
treba konačno da bude podstaknut na kupovinu do-
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tičnog proizvoda ili usluge („povratna sprega”). Pri
tom, stvarna kupovina ne mora da usledi odmah,
već komunikaciona politika može najpre da pobudi
opšti interes, da stvori imidž ili da se kupac preko
svog prisustva informiše o određenoj usluzi. Pa i-
pak, konačni uspeh na tržištu se pokazuje tek onda,
kada kupac kupi dati proizvod ili uslugu.

U oblasti turizma, zadatak politike komunici-
ranja se prikazuje sasvim analogno opštem sta-
novištu nauke o komunikaciji. „Pošiljaoci” su
uglavnom različita turistička preduzeća, kao npr.
turističke destinacije, organizatori putovanja, hote-
li, prevoznici ili udruženja. Oni se sa svojim poru-
kama obraćaju bilo direktno potencijalnim turisti-
ma ili se služe različitim indirektnim putevima ko-
munikacije, kao što su npr. posrednici u putovanji-
ma, komunikacioni mediji, kao što su npr. tradi-
cionalne forme radio, TV, štampani mediji (novine,
časopisi itd.) ili novi komunikacioni mediji, kao
npr. CD-ROM, internet itd. 

„Primaoci” su, u osnovi, svi žitelji nekog pro-
dajnog područja, koji se na bazi dobijenih komu-
nikacionih informacija odlučuju za neko putovanje
ili neku specijalnu vrstu ili formu putovanja. Izme-
đu prijema poruke i odluke o dotičnom putovanju
može, u osnovi, da protekne proizvoljno dug vre-
menski period. Za odluku o putovanju od značaja
je većinom više informacija različitih „pošiljalaca”.
Za bukiranje putovanja kod organizatora putovanja
A mogu se koristiti i informacije o određenom cilj-
nom području preko organizatora putovanja B.

Pored toga, kod turističkih usluga javljaju se raz-
ličite forme interne komunikacije, kako na strani
pošiljaoca, što kao unutrašnja (interna) komuni-
kacija, odnosno unutrašnji (interni) marketing u tu-
rizmu ima poseban značaj, tako i na strani primao-
ca. Ovde je posebno značajna usmena (od usta do

usta) komunikacija, koja ne predstavlja nikakav
instrument politike komunikacije u pravom smislu,
pošto njome ne upravlja pošiljalac, ali upravo igra
veliku ulogu kod donošenja turističkih odluka.[29]

4  FORMULISANJE PROGRAMA
KOMUNIKACIJE 

Pošto su troškovi medija visoki, odluke o promoci-
ji se moraju donositi pažljivo, koristeći sistematski
pristup. Paralelno fazama planiranja, implemen-ta-
cije i kontrole opisanim u procesu strategijskog
marketinga (glava 2), proces odlučivanja u promo-
ciji je podeljen na 1) formulisanje, 2) izvršavanje i
3) ocenu programa promocije (slika 13-3). 

Formulisanje programa promocije usmerava se
najpre na identifikovanje ciljnog auditorijuma i de-
finisanje ciljeva komunikacije. Definisanje ciljeva
služi za orijentaciju pri odlučivanju u okviru sle-
dećih faza procesa planiranja. Sledi utvrđivanje bu-
džeta i sprovođenje selekcije pravih elemenata pro-
mocije (komuniciranja). U okviru budžetiranja od-
ređuje se visina finansijskih sredstava koja stoje na
raspolaganju za komunikativne mere. Zatim se bi-
raju elementi koji su pogodni za komunikaciju i
vrši podela budžeta na ove elemente. Pre sprovo-
đenja potrebno je, posebno kod skupih komunika-
tivnih aktivnosti, ispitati delovanje tih aktivnosti
(testiranje pre sprovođenja). Na bazi takvog prete-
stiranja često se u praksi preduzeća utvrđuju polaz-
ne osnove za poboljšanje oblikovanja komunikaci-
ja. Posle sprovođenja aktivnosti komunikacije, sle-
di kontrola istih u okviru testiranja posle sprovo-
đenja (posttestiranje). Tako se, pre svega, mora is-
pitati da li se postavljeni ciljevi komunikacije mo-
gu i ostvariti i, ako je potrebno, izvršiti odgovara-
juće promene. Tokom celog procesa treba imati u
vidu pravne i društvene okvire komunikacije. 
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Slično ovome, Kotler i ostali[31] prikazuju faze
u razvoju uspešne marketing komunikacije i pro-
grama promocije. Marketing komunikatori moraju
da: 1) identifikuju ciljni auditorijum, 2) odrede ci-
ljeve komunikacije, 3) oblikuju komunikaciju, 4)
izaberu kanale komunikacije, 5) utvrde budžet, 6)
odluče o kombinaciji medija preko kojih se šalje
poruka, 7) izmere rezultate procesa komunikacije i
8) upravljaju IMC. U nastavku izlaganja detaljnije
će se obraditi faze u razvoju uspešne komunikacije.

4.1  Identifikovanje ciljnog auditorijuma
Mar ke ting ko mu ni ka tor po či nje pro ces ko mu ni ka-
cije ima ju ći ja sno u vi du cilj ni au di to ri jum, ko ji će
bi ti fokus pro mo tiv nih na po ra firm e. Au di to ri jum
mo gu sači nja va ti po ten ci jal ni kup ci ili sa da šnji ko -
ri sni ci, oni ko ji do no se od lu ku o ku po vi ni ili oni
ko ji na nju uti ču. Au di to ri jum mo gu bi ti po je din ci,
gru pe, određeni deo javnosti (tr ži šne ni še, tr ži šni
seg men ti) ili celokupna javnost, odnosno ma sov ni
au di to ri jum. Sva kom od ovih au di tori ju ma se pri la -
zi na raz li čit na čin. Cilj ni au di to ri jum će ve o ma u-
ti ca ti na od lu ke ko mu ni ka to ra o to me šta će se re -
ći, ka ko će se re ći, ka da će se re ći, gde će se re ći i
ko će re ći.[32]

Da bi uspešno komunicirali sa svojim kupcima,
marketing komunikatori moraju da shvate ko je nji-
hov ciljni auditorijum, šta on zna (ako uopšte nešto
zna) ili oseća u vezi proizvoda ili usluge kompani-
je i kako komunicirati sa auditorijem da bi se utica-
lo na njegov proces donošenja odluke. Oni takođe
moraju da znaju kako će tržište verovatno reagovati
na različite izvore komunikacije ili različite tipove
poruka. Menadžeri moraju da upoznaju njihova cilj-
na tržišta pre nego što mogu sa njima da komunici-
raju. 

Ma da su ka rak te ri sti ke pri ma o ca ko je uti ču na
po ši lja o čev iz bor po ru ke i ka na la ko mu ni kacije
broj ne, tri naj va žni ja fak to ra su: 1) broj, lo ka ci ja i
tip pri mao ca, 2) ni vo sve sno sti (po zna va nja) ko ji
po se du ju pri ma o ci i 3) uti ca ji na pri ma o ca ko ji uti -
ču na pri hva ta nje po ru ke.[33]

Va žnost pr vog od ovih fak to ra mo že se sa gle da -
ti na broj ne na či ne. Au di to ri jum po ve li či ni mo že
da va ri ra od jed nog li ca do sto ti nu mi li o na lju di,
ko ji - u posled njem slu ča ju - mo gu bi ti ge o graf ski
ve o ma dis per zi ra ni. Prema to me, pri ro da au di to ri -
ju ma od ređu je ko ji je pro ces ko mu nikacije naj po -
god ni ji. U pr vom slu ča ju naj pogod ni ja teh ni ka je
lič na pro da ja ili di rekt ni mar ke ting, dok je u po-
sled njem po volj ni je sred stvo ma sov ne ko mu ni ka-
cije, kao što je pro pa gan da. Tip pri ma o ca (tj. po -
slov ni ku pac ili po tro šač) uti če na po de snost ka na la
ko mu ni ci ra nja, po što je zah tev za in di vi du al nom ili

stan dar di zo va nom in form a ci jom de lom za vi san od
pri ro de pro iz vo da ili usluge. 

4.2  Određivanje ciljeva komunikacije
Postoje mnoga različita mišljenja o tome šta je to
što bi marketing komunikacija trebalo da ostvari.
Sadržaj promotivnih ciljeva bio je predmet značaj-
ne debate. Pojavile su se dve različite škole mišlje-
nja: ona koja zagovara merila vezana za prodaju
kao glavne faktore i ona koja zagovara merila ve-
zana za komunikaciju kao glavnu orijentaciju. Ova
konfliktna stanovišta su dovela do polarizacije mi-
šljenja teoretičara i praktičara oko toga šta pred-
stavlja prihvatljiv set ciljeva. 

Najčešći (za mnoge menadžere i jedini ciljevi
koji imaju neki smisao) ciljevi marketing komu-
nikacije vezani su za prodaju. Njihovo stanovište
je da je jedini razlog što organizacija troši novac na
promociju da proda proizvod ili uslugu. Prema to-
me, jedino značajno merilo efektivnosti promotiv-
nih ulaganja su rezultati prodaje. Ovi rezultati se
mogu meriti na brojne različite načine. Oni obu-
hvataju povećanje tržišnog učešća, prinos na inve-
sticije, povećanje obima prodaje u fizičkom i vred-
nosnom izrazu. Za ovo stanovište su vezane brojne
teškoće. Jedna od njih je da takva opšta perspekti-
va ignoriše uticaj ostalih elemenata marketing mik
sa i implicitno svu odgovornost za rezultate proda-
je stavlja na promocioni miks, što nije odraz pra-
vog stanja stvari. Obim prodaje varira iz niza razlo-
ga (promena cena konkurenata; promena potreba
kupaca; promena u opštim ekonomskim uslovima;
tehnološke promene; ulazak i izlazak raznih kon-
kurenata itd.). Prema tome, ideja da je marketing
komunikacija u potpunosti odgovorna za prodaju
onoga što firma nudi je potpuno neprihvatljiva, ne-
realna i nekorektna. Međutim, ciljevi koji su orijen-
tisani na prodaju su primenjivi u određenoj situaci-
ji, gde se npr. zahteva direktna akcija od primaoca
kao odgovor na izlaganje propagandnoj poruci.

Međutim, postoje mnoge situacije gde je cilj
kampanje komuniciranja da se poboljša imidž ili
reputacija organizacije ili proizvoda. Prodaja se ne
posmatra kao jedini cilj. Shodno tome, napori u
promociji se posmatraju kao zadaci komuniciranja,
kao što su kreiranje svesnosti ili pozitivnih stavova
prema organizaciji ili proizvodu. Da bi se olakšao
ovaj proces, primaocima se daju relevantne infor-
macije pre nego što se razvije odgovarajući proces
odlučivanja i utvrde aktivnosti odlučivanja kao du-
goročno ponašanje.

Potrošači bi putem procesa komunikacije treba-
lo da dođu do tri različita nivoa: kognitivni, afek-
tivni i biheivioristički. Na kognitivnom nivou po-
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trošači moraju postati svesni postojanja proizvoda i
shvatiti šta on može da učini za njih. Na afektiv-
nom nivou potrošači moraju da reaguju emocional-
no na poruku, da joj veruju i da im je simpatična.
Na biheiviorističkom nivou poruka mora da pod-
stakne potrošače da reaguju na ono što su naučili;
ukratko, potrošači moraju biti motivisani da kupe
proizvod. 

Ka da je jed nom de fi ni san cilj ni au di to ri jum,
marketing ko mu ni ka tor mo ra da od lu či ka kvo se
re a go va nje tra ži (že li). Mo žda naj va žni ji aspekt
form u li sanja uspe šnog pro gra ma ko mu ni ka ci ja o-
b u hva ta raz u me vanje pro ce sa re a go va nja kroz ko ji
mo že pro ći pri ma lac u kre ta nju ka spe ci fič nom po -
na ša nju (kao što je ku po vina pro iz vo da) i ka ko pro -
mo ci o ni na po ri pro dav ca uti ču na ovo re a go va nje.
Na rav no, u ve ći ni slu ča je va, kraj nja re ak ci ja je
pro da ja, vi so ka sa tis fak ci ja i po volj na usme na pro -
pa gan da. Među tim, pro da ja se do gađa zbog kom-
plek sne in ter ak ci je svih mar ke ting ak tiv no sti, a ne
sa mo pro mo ci je. Da lje, pro da ja je pod uti ca jem ne -
kon tro li šu ćih fak to ra okruženja kao što je kon ku-
ren ci ja. Ali pro da ja je i re zul tat du gog pro ce sa do -
no še nja od lu ke po tro ša ča. Cilj ni au di to ri jum mo že
bi ti u bi lo ko joj od fa za sprem no sti kup ca za ku-
povinu, fa za ko je po tro ša či norm al no pro la ze na
nji ho vom pu tu da bi oba vi li ku po vi nu. Marke ting
ko mu ni ka tor tre ba da zna gde se sa da na la zi po ten -
ci jal ni au di to ri jum i u ko ju fa zu on tre ba da se po -
me ri, ka ko da po me ri cilj ni au di to ri jum do vi še fa-
ze sprem no sti za ku po vi nu, od kog ni tiv ne u afek -
tiv nu i, na kra ju, u po na ša nje pri ku po vi ni. Mo žda
že li da ne što po tro ša či ma sta vi do zna nja, pro me ni
nji ho ve sta vo ve ili ih pri vo li da pre du zmu ak ci ju.

Va žnost ovog dru gog fak to ra - ni voa sve sno sti
ko ji po se du ju pri ma o ci - re zul ti ra iz či nje ni ce da je
u okviru tr ži šta bi lo ko je ve li či ne mo gu će, u na če -
lu, raz li ko va ti gru pe lju di ko ji ima ju raz li či te ste pe -
ne sve sno sti i pri hva ta nja ide je ili pro iz vo da. Pri -
hva ta nje ide je je pre po ste pe ni ne go ne po sred ni
pro ces i, kon se kvent no, da bi se iz be gla ne po treb -
na ra si pa nja u pro gra mi ma komu ni kacije u mar ke -
tin gu, gru pe lju di sa raz li či tim nivo i ma sve sno sti
zah te va ju da im se pri la zi na raz li či te na či ne. Ove
raz li ke se mo gu oce ni ti uka zi va njem na broj ne mo -
de le, raz vi je ne iz raz li či tih raz lo ga, ko ji ilustru ju
na pre do va nje od ne sve sno sti (ne zna nja) po jedi na ca
o po sto ja nju pro iz vo da ili usluge do nje go vog čvr -
stog stano vi šta o atri bu ti ma tog pro iz vo da ili us-
luge. 

Pr vi mo del po znat je kao AI DA mo del,[34] ko -
ji je - ra di lak šeg pam će nja - iz ve den iz po čet nih
slo va re či pa žnja, in te re so va nje, že lja, ak ci ja (en -
gle ski: At ten tion, In terest, De si re, Ac tion). To su

če ti ri osnovna i među sob no po ve za na za dat ka pro -
mo ci je; poruka bi trebalo da: 1) pri vuče pa žnju cilj-
nog auditorijuma, 2) pobudi interesovanje ciljnog
auditorijuma, 3) stimuliše želju tako da ciljni audi-
torijum želi da doživi proizvod ili uslugu i 4) ohra-
bri ciljni auditorijum da stvarno preduzme ak ci ju,
da kupi proizvod ili uslugu sada. Pre ne go što po -
sta ne ko ri snik pro iz vo da, pri ma lac po ru ke se kre će
od nepo zna vanja pro iz vo da do in te re so va nja za
nje ga. Iz ovo ga se raz vi ja že lja za pro iz vo dom, a to
on da ima za re zul tat ak ci ju ko ju pred u zi ma ku pac
pro iz vo da. Po ne kad se iz među že lje i ak ci je uba cu -
je uve re nje (con vic tion ili con fi den ce) ta ko da se
do bi ja ne što iz me nje ni mo del AID CA. 

Dru gi i mo žda naj po zna ti ji mo del se mo že po -
sma tra ti kao de ri va ci ja mo de la AI DA i ne što je ra -
fi ni ra ni ji od nje ga, po to me što ima dve do dat ne fa -
ze pre ne go što pri ma lac po ru ke po sta ne ku pac.
Ovaj mo del je poznat kao mo del hi je rar hi je efe ka -
ta. Sma tra se da se po je di nac kre će od ne po zna va -
nja (ne sve sno sti) po sto ja nja pro iz vo da do upo zna -
va nja atri bu ta pro iz vo da. Odavde, on na pre du je ka
sklo no sti za proiz vo dom, pre fe ren ci jom za taj pro -
iz vod u od no su na osta le pro iz vo de ko ji mu sto je
na ras po la ga nju, uve re nju u ve zi sa vred no sti ma to -
ga pro iz vo da za nje ga i even tu al ne fa ze ku po vi ne
pro iz vo da. Osnov na pre mi sa ovog mo de la je da se
efek ti pro pa gan de do gađa ju to kom vre me na.[35]

Tre ći mo del je mo del pri hva ta nja ino va ci ja. I
on je sli čan svo jim pret hod ni ci ma. Sma tra se da
pri ma lac kre će od ne po zna va nja (ne sve sno sti) pro -
iz vo da ka in te re so va nju za nje ga. Ovo ima za re -
zul tat oce nu pro iz vo da, pro bu pro iz vo da i ko nač no
pri hva ta nje ili če sto ko ri šće nje pro iz vo da.[36]

DAG MAR mo del[37] (Defining Advertising
Goals for Measured Advertising Results - DAG-
MAR) ima se ri ju fa za kroz ko je se po ten ci jal ni ku -
pac kre će od pot pu nog ne po zna va nja pro iz vo da do
ku po vi ne. Po tro šač se kre će pre ko razli či tih ni voa
u ko mu ni ka tiv nom spek tru: ne po zna vanje, upo zna -
va nje, kom pre hen ci ja (raz mi šlja nje), ubeđe nje i ak -
ci ja. Naj ni ži ni vo ovog ko mu ni ka ci o nog spektra je
ne po zna va nje. Na ovom ni vou su lju di ko ji nika da
ni su ču li za pro iz vod. Go li mi ni mum za ko jim se
te ži je ostva ri va nje upo zna va nja po tro ša ča. Sle de ći
nivo je raz mi šlja nje. Na ovom ni vou, po tro šač ne
sa mo da je sve stan po sto ja nja pro iz vo da ili uslu ge,
već zna i mar ku i pre po zna je pa ko va nje i uz to u
ne koj me ri raz mi šlja šta je i šta bi mo gao bi ti pro -
iz vod. Sle de ći ni vo je ubeđe nje, a po sled nji ak ci ja,
u ko jem je po trošač uči nio otvo re no kre ta nje ka ku -
po vi ni pro iz vo da. Na pred na ve de ni mo de li pri ka -
za ni su na sli ci 13-4.
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Mo že se za pa zi ti da su, u osno vi, ovi mo de li ve -
o ma slič ni i da je u sva kom pret po sta vlje no da se
potrošač - na kon što po sta ne sve stan po sto ja nja
pro iz vo da - kre će kroz broj ne fa ze pre ne go što
dođe do re gu lar ne upo tre be. Ve o ma je la ko uo či ti
od no se iz među pro ce sa pri hva ta nja ino va ci je i mo -
de la AI DA: da bi po ten ci jal ni ku pac bio sve stan o-
no ga što mu se nu di, neo phod no je da se pri vu če
nje go va pa žnja. Odr ža va nje inte re so va nja pru ža
ko mu ni kaciji šan su da re al no stvori in te re so va nje
po ten ci jal nih ku pa ca. Po buđi va nje želje na me nje no
je po volj nom uti ca ju na pro ces oce ne, a pred u zi ma -
nje ak ci je uklju či va će sti mu li sa nje pro be i ka sni je
pri hva ta nje. Marketing komunikatori žele da njiho-
vi ciljni primaoci nešto nauče, osete ili urade. Na
primer:[38]

• nauče: podignu nivo svesnosti poznavanja no-
vog proizvoda ili usluge; sete se imena brenda; pre-
poznaju logo kompanije.

• osete: razviju pozitivan stav prema kompaniji;
preferiraju brend u odnosu na konkurenciju.

• urade: telefoniraju kontakt centru; pitaju za
brošuru; izvrše rezervaciju; plate unapred.

Ka da se ras pra vlja o sta nju sprem no sti kup ca,
obično se pret po sta vlja da kup ci pro la ze kroz kog -
ni tiv nu ili saznajnu (sve snost, zna nje), afek tiv nu ili
emotivnu (sklo nost, pre fe ren ci ja, ubeđe nje) i ko na -
tiv nu ili fa zu po na ša nja (ku po vi na) ovim re do sle -
dom. Ova se kven ca „uči ti → ose ća ti → de lo va ti”
je uo bi ča je na, ali su mo gu će i osta le kom bi na ci je:
„de lo va ti → ose ća ti → uči ti” i „uči ti → de lo va ti →
ose ća ti”. 

Mada ponekad cilj za program promocije obuh-
vata nekoliko koraka u hijerarhiji efekata, on se če-
sto usmerava samo na jednu fazu. Bez obzira kakav
može biti specifičan cilj, od stvaranja svesnosti do
povećanja ponovne kupovine, ciljevi promocije tre-
ba da poseduju tri važna kvaliteta. Treba da budu:
1) oblikovani za dobro definisani tržišni auditori-
jum, 2) merljivi i 3) pokrivaju određeni vremenski
period.

Neki od više uobičajenih ciljeva komunikacije
su: razvoj svesnosti marke, promena uverenja ili
stavova kupca, jačanje akcija kupovine, podstica-
nje ponovne kupovine, jačanje imidža firme, pove-
ćanje tržišnog učešća, povećanje prodaje, potkrep-
ljivanje odluke o kupovini.

4.3  Ob li ko va nje po ru ke
Ka da je de fi ni sao že lje no re a go va nje au di to ri ju ma,
ko mu ni ka tor se okre će ob li ko va nju uspe šne po ru -
ke. Po ru ka je sim bo lič ki iz raz mi sli po ši lja o ca. Po -
ru ka, koja se pre no si od po ši lja o ca pre ko ka na la
ko mu ni ci ranja do pri ma o ca, je važan fak tor uspe -
šno sti sva kog poku ša ja u ko mu ni ci ra nju i bi lo bi
ide al no ka da bi sva ka po ru ka mo gla da se po de si
pre ma ne po sred nim zah te vi ma ne kog od ređe nog
pri ma o ca. Opa snost ko ja je pri sut na u pre no še nju
po ru ke od iz vo ra do od re di šta je u to me što se po -
ru ka može in ter pre ti ra ti na druga či ji na čin od ono-
ga na ko ji je na me ra vao po ši lja lac. Osnov na te ško -
ća to kom ko mu ni ci ra nja do gađa se za vre me ši fri -
ra nja i de ši fri ra nja po ru ke. Po ši lja lac (iz vor) mo ra
da od lu či šta že li da kaže i on da da po ku ša da to
pre ve de u term i ne ko ji će se de ši fri ra ti sa istim zna -
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čenjem od že lje nog au di to ri ju ma. To je ve o ma kom-
pliko va no, jer se zna če nje po je di nih re či i sim bo la
može raz li ko va ti. Poruka bi, idealno posmatrano,
trebalo da zadobije pažnju, zadrži interesovanje,
pobudi želju i ostvari akciju (koncept poznat kao
AIDA model). U praksi, malo poruka može da pro-
vede potrošača kroz ove faze od svesnosti do ku-
povine, ali koncept AIDA može da sugeriše poželj-
ne kvalitete dobre poruke.  

Form u li sa nje po ru ke zah te va da se re še če ti ri
pro blema: šta da se kaže (sa držaj po ru ke), ka ko da
se to lo gič no kaže (struk tu ra po ru ke), ka ko da se
to kaže sim bo lič ki (form at po ru ke) i ko tre ba da to
kaže (iz vor po ru ke).[39]

1. Sa držaj po ru ke. Ko mu ni ka tor tre ba da iza -
be re apel ili te mu ko ja će da iza zo ve že lje no re a go -
va nje. U od ređi va nju naj bo ljeg sa drža ja po ru ke,
me nadž ment tra ga za ape lom, te mom, ide jom ili je -
din stve nom po stav kom pro da je. To, za pra vo, zna či
form u li sa nje ne ke vr ste ko ri sti, mo ti va ci je, iden ti -
fi ka ci je ili raz lo ga za što bi au di to ri jum tre balo da
raz mi šlja o pro iz vo du ili ga is tražu je. Po sto je tri ti -
pa ape la: ra ci o nal ni, emo ci o nal ni i mo ral ni. 

Ra ci o nal ni ape li se od no se na sop stve ni in te res
au dito ri ju ma. Oni po ka zu ju da će pro iz vod ostva ri -
ti že lje ne ko ri sti. Pri me ri su po ru ke ko je pri ka zu ju
kva li tet, ušte de, vred nost ili mo guć no sti pro iz vo da.
Ta ko avio-prevoznik može da ističe niske cene na
ključnim rutama ili podatke o svojoj tačnosti. Ra-
cionalne poruke mogu dati odgovore zasnovane na
činjenicama, koje uveravaju ciljni auditorijum. „Sa-
mo 50 metara od plaže” i „Blizu aerodroma, ali
mirno” pružaju neophodna uverenja tržištima puto-
vanja na odmore i poslovno. Ponekad se racionalni
apeli previđaju. To je tradicionalni problem kada se
od drveća ne vidi šuma. 

Emo ci o nal ni ape li na sto je da po bu de bi lo ne ga -
tivne ili po zi tiv ne emo ci je, ko je mo gu da mo ti vi šu
ku povi nu. Ovi uklju ču ju strah, kri vi cu, po stiđu ju će
ili odvra ća ju će ape le, ko ji kažu lju di ma da ra de
stva ri ko je tre ba da ra de (ope ri te va še zu be, ku pi te
no ve gu me, pre kon tro li ši te va še zdra vlje) ili da
pre sta nu da ra de stva ri ko je ne treba da ra de (pu še,
su vi še pi ju, je du masnu hra nu, po gre šno ko ri ste le -
ko ve). Ko mu ni ka to ri ta kođe ko ri ste po zi tiv ne emo -
ci o nal ne ape le, kao što su lju bav, hu mor, ra dost,
po nos. Emocionalni apeli se dosta koriste od re-
storana i hotela za stimulisanje dodatnih kupovina.
Apeli za rezervisanje stola za dve osobe za značaj-
ne datume ili kraće putovanje za vikend su popu-
larni primeri emocionalnih poruka u ugostiteljstvu.
Restorani koji promovišu hranu koja genetski nije
modifikovana ili organsku hranu apeluju na osnov-
ne emotivne vrednosti potrošača. 

Mo ral ni ape li su usme re ni na ose ćaj au di to ri ju -
ma šta je „pra vo” i „pri stoj no”. Če sto se ko ri ste da
za mo le (na te ra ju) lju de da po drže dru štve ne po ja -
ve, kao što su či sti ja sre di na, bo lji od no si među na -
ci ja ma i ra sa ma, jed na ka pra va že na i po moć si ro -
ma šnim. Mo ral ni apeli se ma nje ko ri ste u ve zi sa
sva ki da šnjim pro iz vo di ma.

2. Struk tu ra po ru ke. Efek tiv nost po ru ke za vi -
si od nje ne struk tu re. Ko mu ni ka tor tre ba da od lu či
o tri pita nja ve za na za struk tu ru po ru ke. Pr vo je da
li sam da izvu če za klju čak ili da to pre pu sti au di -
to ri ju mu. Pr va istraži va nja su po ka zi va la da je iz -
vla če nje za ključ ka obič no bi lo efek tiv ni je. Među-
tim, no vi ja is traži va nja, sugeri šu da je za ko mu ni -
ka to ra bo lje da po sta vi pi tanja i pre pu sti kup ci ma
da sa mi dođu do nji ho vih zaklju ča ka. Na efektiv-
nost izvlačenja zaključka utiču priroda problema
(kompleksan ili jednostavan), određena situacija
(zahteva se hitna akcija ili ne) i sastav ciljnog audi-
torijuma (nivo obrazovanja). 

Dru go pi ta nje je da li pre zen ti ra ti jed no stra ni
ar gu ment (po me nu ti sa mo do bre stra ne pro iz vo da)
ili dvo stra ni ar gu ment (po me nu ti do bre stra ne pro -
iz vo da, ali i pri zna ti nje go ve ne do stat ke). Obič no je
jed no stra ni ar gu ment efek tiv ni ji u pre zen ta ci ji pro -
da je - iz u zev ka da je au di to ri jum vi so ko obra zo-
van, ne ga tiv no na stro jen ili vo ljan da ču je i su prot -
ne tvrd nje. U ovom slu ča ju, dvo stra ne po ru ke mo -
gu da po ja ča ju kre di bi li tet pro pa ga to ra i uči ne kup -
ce re zi stent ni jim na na pa de kon ku re na ta. 

Tre će pi ta nje je re do sled pre zen ti ra nja ar gu -
me na ta, tj. da li naj ja či ar gu ment pre zen ti ra ti na
po čet ku, u sre di ni ili na kra ju. Nje go vim pre zen ti -
ra njem na po četku pri do bi ja se snažna pažnja, ali
može do ve sti do obr nu tog za vr šet ka. Ar gu men te
ni ka da ne tre ba prezen ti ra ti u sre di ni po ru ke.

3. Form at po ru ke. Mar ke ting ko mu ni ka to ru je
takođe po tre ban snažan form at za po ru ku. Poruke
se komuniciraju koristeći jedno ili više od naših pet
čula. Za po ru ku su zna čaj ni ka ko ver bal ni, ta ko i
vi zu el ni ele men ti. U štam pa noj po ru ci, ko mu ni ka -
tor tre ba da od lu či o naslo vu, tek stu, ilu stra ci ji i bo -
ji. Da bi pri vu kli pažnju, pro pa gan di sti mo gu da
ko ri ste neo bič nost i kon trast; sli ke i na slo ve ko je
za pa da ju za oko; raz li či te form a te; ve li či nu po ru ke
i po zi ci ju; i bo ju, ob lik i po kret. Ako po ru ka tre ba
da se pre ne se pre ko ra dija, ko mu ni ka tor tre ba da o-
da be re re či, zvu ke i gla so ve. Ako po ru ka treba da
se pre ne se pre ko te le vi zi je ili lič nim kon tak tom,
on da tre ba da se pla ni ra ju svi ovi ele men ti plus go -
vor te la (ne ver bal ni zna ci, mi go vi, ge sti ku la ci je).
Pre no sioci po ru ke mo ra ju vo di ti ra ču na o nji ho -
vom iz ra zu lica, ge sti ku la ci ji, obla če nju, drža nju
te la i fri zu ri itd. Ako se po ru ka pre no si pu tem sa -
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mog pro iz vo da ili nje go vog pa ko va nja, ko mu ni ka -
tor tre ba da po sve ti pažnju sa sta vu, mi ri su, bo ji, ve-
li či ni i ob li ku. Na primer, boja igra glavnu komu-
nikacionu ulogu u preferenciji hrane. Tako, u obli-
kovanju uspešnih marketing komunikacija, komu-
nikator mora pažljivo da razmotri boju i niz drugih
naizgled nevažnih detalja. 

4. Iz bor iz vo ra (pre no si o ca) po ru ke. Uti caj
po ru ke na au di to ri jum je, ta kođe, pod uti ca jem to -
ga ka ko taj audi to ri jum vi di po ši lja o ca po ru ke. Po -
ru ke ko je ša lju ve o ma kre di bil ni iz vo ri su ube dlji -
vi je. Na pri mer, farm a ce ut ske firm e že le da le ka ri
ne što kažu o ko ri sti ma nji ho vih pro iz vo da, jer su
le ka ri vr lo kre di bil ne lič no sti. Lju di iz mar ke tin ga
ta kođe an gažu ju do bro po zna te akte re da pre ne su
nji ho ve po ru ke (glum ce, pe va če, na uč ni ke, fud ba -
le re, ko šar ka še itd.). Poruke koje prenose atraktivni
ili popularni izvori mogu da izazovu veću pažnju i
pamćenje, što je jedan od razloga zašto oglašivači
često koriste poznate ličnosti kao svoje glasnogo-
vornike. Slavne ličnosti su verovatno uspešne on-
da, kada personifikuju ključni atribut proizvoda. A-
li, ono što je podjednako važno, to je da one imaju
kredibilitet. 

Poruke stiču kredibilnost na brojne načine. Ko -
ji fak to ri či ne iz vor kre di bil nim? Tri naj če šće iden -
ti fi ko va na fak to ra su: struč nost, po u zda nost (pove-
renje) i privlač nost. Struč nost je ste pen u ko jem
ko mu ni ka tor ima au to ri tet da pod u pre svo ju tvrd -
nju. Le ka ri, na uč ni ci i profe so ri se vi so ko ran gi ra -
ju po struč no sti u nji ho vim obla sti ma. Po u zda nost
(poverenje) se od no si na to ko li ko je iz vor objek ti -
van i iskren. Pri ja te lji su, na pri mer, po u zda ni ji (vi-
še im se veruje) od pro dav ca ili ne po zna te oso be.
Preporuka za izvesnu destinaciju od bliskog prijate
lja ili rodbine, čije mišljenje cenimo, biće snažan
stimulans za pozitivnu odluku. Pri vlač nost (sim pa -
ti čan na stup) se od no si na to ko li ko je iz vor atrak -
ti van za au dito ri jum. Lju di vo le jednostavne, otvo-
re ne, hu mo ri stič ke i pri rod ne iz vo re po ru ka. Naj -
kre di bil ni ji iz vor je ona oso ba ko ja se vi so ko ko ti -
ra po sva tri fak to ra, što ne iz ne nađu je.

4.4  Iz bor ka na la ko mu ni kacije
Ko mu ni ka tor sa da mo ra da oda be re efi ka san ka nal
ko mu ni kacije. Ka nal je ka ri ka ko ja spa ja po ši lja o -
ca i pri ma o ca po ru ke. To je put ko jim se kre će po -
ru ka od iz vora do na me ra va nog od re di šta (trži šta).
Da bi poru ka sti gla do na me ra va nog od re di šta, nu-
žno je odabra ti ka na le pre ko ko jih se na naj e fi ka -
sni ji na čin može ostva ri ti kon takt i ko mu ni kacija.
Izbor efikasnih kanala koji će preneti poruku posta-
je sve teži, jer kanali komunikacije postaju sve više
fragmentirani i disperzirani. Ovi ka na li spa da ju u

dve ši ro ke ka te go ri je: 1) ka na li lič ne ko mu ni kacije
i 2) ka na li bez lič ne ko mu ni kacije, od no sno uti ca ja.
U okviru svakog od njih postoji mnogo podkanala. 

1. Ka na li lič ne ko mu ni kacije. Ov de dve ili vi -
še oso ba ko mu ni ci ra ju di rekt no jed na sa dru gom.
One mogu ko mu ni ci ra ti li cem u li ce, oso ba sa au -
di to ri jem, preko te le fo na, pre ko po šte na ba zi lič ne
ko re spo den ci je, te le fak som ili pre ko elek tron skog
si ste ma ko mu ni kacije, preko internet „chat”-a. Ka -
na li lič nog uti ca ja su uspe šni, jer pruža ju moguć -
nost za lič no obra ća nje i po vrat nu spre gu. 

Ne ki ka na li lič nog uti ca ja su kon tro li sa ni di rek-
t no od pred u ze ća. Na pri mer, pro dav ci pred u ze ća
kon tak ti ra ju sa kup ci ma na cilj nom trži štu. Ali dru -
ge lične ko mu ni ka ci je o pro iz vo du mo gu do ći do
ku pa ca pre ko ka na la ko je di rekt no ne kon tro li še
pred u ze će. Ovi ka na li lič nog uti ca ja se mo gu da lje
po de li ti na: 1) ka na le za stup ni ka, 2) ka na le eks pe -
ra ta i 3) ka na le dru štvene komunikacije.[40]

Ka na li za stup ni ka sa sta vlje ni su od sop stve nih
pro da va ca i dru gih pla će nih pred stav ni ka or ga ni za -
ci je, ko ji ima ju za da tak da vr še uti caj na trži šte ka -
ko bi ostva ri li pro da ju. Ka na li eks pe ra ta su sa stav-
lje ni od lju di či ji će se sta vo vi ve ro vat no re spek to-
va ti od po ten ci jal nih ku pa ca i ob u hva ta ju ne za vi -
sne au to ri te te i sa vet ni ke kao što su gru pe po tro ša -
ča, is traži vač ki in sti tu ti, vo de ći ča so pi si, kao i dru-
ge oso be ko je or ga ni za ci ja ne pla ća, ali ko je ko -
men ta ri šu o vred no sti pro iz vo da. Ka na le dru štve ne
komunikacije sa či nja va ju su se di, pri ja te lji, čla no vi
po ro di ce, po slov na udruže nja, kao i re fe rent ne gru -
pe koji razgovaraju sa kupcima. Ovaj zad nji ka nal,
po znat kao usme ni (od usta do usta) uti caj ili ši-
renje glasina, je najube dlji vi ji u mno gim obla sti ma
pro iz vo da i usluga.

Lični uticaj ima poseban značaj u dve situacije.
Prva podrazumeva ka te go ri je proiz vo da ko ji su
sku pi, ri zič ni ili koji se ne kupuju često. Na pri mer,
kup ci au to mo bi la i glav nih apa ra ta za doma ćin stvo
če sto za o bi la ze ma sov ne me di je u tra ga nju za mi -
šlje nji ma upu će nih lju di. Druga podrazumeva situ-
aciju kada proizvod sugeriše nešto o statusu ili uku-
su korisnika. Ljudi često pitaju druge da im pre-
poruče lekara, advokata, arhitektu, restoran ili ho-
tel. Ako smo sigurni u neku preporuku, uglavnom i
reagujemo na predlog. U takvim slučajevima, pred-
lagač je od koristi kako onome ko nudi usluge, tako
i onome kome su te usluge potrebne. Onima koji
nude usluge svakako je u interesu da izgrade jake
izvore koji će ih preporučivati. Ugostiteljski proiz-
vodi se često posmatraju kao rizični, jer ne mogu
biti isprobani pre korišćenja. Prema tome, često se
traže lični izvori informacija pre nego što neko ku-
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pi paket aranžaman, odabere restoran ili ostane u
hotelu.  

Pred u ze ća mo gu da pre du zmu ne ko li ko ko ra ka
da sti mu li šu ka na le lič nog ko mu ni ci ra nja da ra de u
nji hovu ko rist. Mo gu da po sve te do dat ni na por da
pro da ju nji ho ve pro iz vo de do bro po zna tim lju di ma
ili pred u zeći ma, ko ji, u stva ri, mo gu da uti ču na
dru ge da ku pe. Mo gu da kre i ra ju vođe mi šlje nja -
lju de či ja se mi šljenja traže i uvaža va ju od dru gih -
pu tem snab de va nja od ređe nih lju di sa pro iz vo di ma
po pri vlač nim uslo vi ma. Pred u ze ća mo gu de lo va ti
pre ko onih ko ji su uti caj ni u sre di ni, kao što su ra -
zni pred stav ni ci udruže nja, klu bo va, or ga ni za ci ja,
in sti tu ci ja. Ili raz vi ti pro pa gan du ko ja ima vi so ku
„vred nost kon ver za ci je”. Ko nač no, firm a može da
po ku ša da upra vlja usme nim ko mu ni ka ci ja ma, pro -
na laženjem šta po tro ša či kažu dru gi ma, pred u zi ma -
njem pri god nih ak ci ja da za do vo lji potro ša če i ot-
klo ni pro ble me i po ma ga njem po tro ša čima u tra ga -
nju za in form a ci ja ma o firmi i nje nim pro izvo di ma.
Uobičajena forma lične komunikacije koju koriste
hoteli je da se zamole važni gosti, potencijalni gosti
i članovi društvene zajednice na zajednički ručak
ili večeru sa generalnim menadžerom. Kreativna i
uvek uspešna verzija je da se obeduje u kuhinji,
gde goste pozdravlja šef, poslužuje pripremljeni o-
bed i čini sve da se osećaju „kao kod kuće”.[41]

Ono što je možda naj važni je to je da vam lič na
komu ni ka ci ja omo gu ća va da slu ša te isto ta ko kao i
što pri ča te, što je po seb no važno ka da ne može te sa
sigur no šću da una pred tvr di te da po zna je te po tre be
i oče ki va nja ku pa ca. S dru ge stra ne, sku pa je i po -
treb no joj je du go vre me na da dođe do ši reg au di -
to ri ju ma. Ta kođe, če sto je loše pri la gođe na za sen -
zi tiv ne in form a ci je, kao što je pro mo ci ja od ređe nih
pro iz vo da za ne gu zdra vlja ili dru gih pro iz vo da i
uslu ga o ko ji ma po ten ci jal ni kup ci ra di je ne bi da
di sku tu ju sa bi lo kim dru gim. 

2. Ka na li bez lič ne ko mu ni kacije. To su me di -
ji ko ji pre no se po ru ke bez lič nog kon tak ta ili po -
vrat ne sprege. Oni ob u hva ta ju ma sov ne i se lek tiv-
ne me di je, atmos fe re i do gađa je. Ma sov ni i se lek -
tiv ni me di ji se sasto je od štam pa nih me di ja (no vi -
ne, ča so pi si, di rekt na po šta), pre no snih me di ja (ra-
dio, te le vi zi ja), mreže (telefonska, kablovska, sa-
telitska TV, bežična), elek tron skih me di ja (audi o -
ka se te, vi de o ka se te, vi de o disk, CD-ROM, web
stranica) i iz ložbe nih me di ja (pa noi, zna ci, po ste ri).
Masovni me di ji su usme re ni na ve li ke, če sto ne iz -
di fe ren ci ra ne au di to ri ju me; se lek tiv ni me di ji su us-
me re ni na spe ci ja li zo va ne au di to ri ju me. Većina ne-
ličnih poruka šalje se preko plaćenih medija. 

At mos fe re su na mer no di zaj ni ra ne sre di ne ko je
stva ra ju ili po ja ča va ju kup čevu sklo nost ka ku po vi-

ni ili po tro šnji pro iz vo da. Ho lo vi ho te la sa luk su -
znim lu ste ri ma, te škim te pi si ma, merm er nim stu bo-
vi ma, cvetnim aranžmanima, originalnim umetnič-
kim radovima, luksuznim nameštajem itd. sva ka ko
od raža va ju at mos fe ru luk su za i pojačavaju percep-
ciju kupca da je hotel sa pet zvezdica.

Do gađa ji su pri ređi va nje pri li ka ko je ko mu ni ci -
ra ju od ređe ne po ru ke cilj nom au di to ri ju mu. Na pri-
mer, službe za od no se sa jav no šću aranži ra ju kon -
fe ren ci je za štam pu, ve li ka otva ra nja, šou pro gra me
i izložbe, jav na pu to va nja i dru ge do gađa je, da bi
ostva rile spe ci fič ne efek te ko mu ni ci ra nja sa au di -
to ri ju mom.

Bez lič no ko mu ni ci ra nje uti če di rekt no na kup -
ce. Uz to, ko ri šće njem ma sov nih me di ja če sto in di -
rekt no uti če na kup ce pu tem iza zi va nja vi še lič ne
ko mu ni ka ci je. Masovne komunikacije utiču na sta-
vove i ponašanje preko dvofaznog toka komuni-
kacije (vidi sliku 6-6). U ovom procesu, ko mu ni ka -
ci je naj pre te ku od te le vi zi je, ča so pi sa i osta lih
ma sov nih me di ja do li de ra mi šlje nja, a on da od
ovih li de ra mi šlje nja do osta lih (dvo fa zni tok pro -
ce sa ko mu ni kacije). Ta ko li de ri mi šlje nja po sre du -
ju iz među ma sov nih me di ja i nji ho vog au di to ri ju -
ma i pre no se po ru ke lju di ma ko ji su ma nje iz lože ni
me di ji ma. To su ge ri še da ma sov ni ko mu ni ka to ri
tre ba da usme re nji hove po ru ke di rekt no na vođe
mi šlje nja, pre pu šta ju ći nji ma da pre ne su po ru ke o-
sta li ma. (Ta ko farm a ce ut ske firm e pr vo po ku ša va -
ju da pro mo vi šu nji ho ve no ve le ko ve naj u ti caj ni -
jim le ka ri ma).

Sa ma sov nim ko mu nikacijama mno go je brži
put do ma sov nog au di to ri ju ma. Dru ga ve li ka pred -
nost je kon zi stent nost; po ru ke će sva ki put pre ne ti
istu stvar, što ni je slu čaj sa lič nom pro da jom ili ve -
ći nom na po ra ve za nih za od no se sa jav no šću. Tre -
će, tro ško vi kon takti ra nja po je di na ca pre ko ma sov-
nih me di ja su, isto tako, znat no niži. Na rav no, i ma -
sov no ko mu ni ci ra nje pati od ne ko li ko ne do sta ta ka.
Pr vo, ono je u su šti ni pa siv no; ono ne može bi ti
agre siv no na isti na čin kao što može bi ti lič na pro -
da ja ili ne ki me to di una pređe nja pro da je. Dru go,
ma sov no ko mu ni ci ra nje ne može da po nu di bi lo
ka kav me ha ni zam za di rekt nu ili hit nu povrat nu
spre gu. Ono je jed no smer no. Ve ro do stoj ni je je da
će se do bi ti ne ga tiv na po vrat na spre ga ka da je već
su vi še ka sno, u ve zi sa iz gu blje nim mo guć no sti ma
pro da je. I tre će, ne mo gu će je adap ti ra ti ma sov no
ko mu ni ci ra nje po tre ba ma i oče ki va nji ma in di vi du -
al nih potro ša ča.[42]

4.5  Po vrat na spre ga i smet nje
u ka na lu ko mu ni ci ra nja
i ne kon tro li sa no ko mu ni ci ra nje

Da bi sa znao sa ko jom tač no šću je po ru ka pri mlje -
na i po sle di ce ko je je ona iza zva la, po ši lja lac mo ra
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da ima po vrat nu spre gu od pri ma o ca. Po vrat na
spre ga u modelu pred sta vlja iz me nu me sta u ini ci -
jal nom od no su po ši lja lac - pri ma lac. Ini ci jal ni po -
ši lja lac sa da po sta je prima lac i ini ci jal ni pri ma lac,
po ši lja lac. U di rekt nom ko mu ni ci ra nju, po ru ka se
ša lje i pri ma si mul ta no. U dru gim slu ča je vi ma, kao
npr. po vrat na spre ga o pro pa gand noj kam pa nji mo-
že bi ti vre men ski sa svim udalje na od tran smi si je
po ru ke. Po vrat na spre ga kaže ko li ko je uspe šno po -
de lje na ide ja i pruža in form a ci ju ko ja je nužna za
od lu či va nje da li da se mo di fi ku je po ru ka ili do -
kraj či da lja tran smi si ja. Povratna sprega može da
sugeriše promene u programu promocije ili u samoj
ponudi proizvoda. 

Po sle sla nja po ru ke, ko mu ni ka tor tre ba da is pi -
ta njen efe kat na cilj ni au di to ri jum. To pod ra zu me -
va ras pi ti va nje kod čla no va cilj nog au di to ri ju ma o
to me da li se se ća ju po ru ke, ko li ko su je pu ta vi de -
li/ču li, šta mi sle o po ru ci, nji ho vi ra ni ji i sa da šnji
sta vo vi o pro izvo du i firm i. Ko mu ni ka tor će ta kođe
že le ti da iz me ri po na ša nje ko je je pro i za šlo iz po -
ru ke - ko li ko lju di ku pu je pro iz vod, raz go va ra sa
dru gim o nje mu ili pose ću je pro dav ni cu. 

Kre ću ći se kroz ka nal ko mu nikacije, po ru ka je
pred met uti ca ja eks ter nih sti mu lan sa kao i sti mu -
lan sa ko ji do vo de do za bu ne u ka na lu. Ovi sti mu -
lan si se pre pli ću sa pri je mom po ru ke u nje noj či stoj
i ori gi nal noj formi. Ta kve smet nje (upli ta nja) na zi -
va ju se šu mo vi ma ili bukom. Šu mo vi ne mo ra ju
uvek da uti ču na pri jem po ruke na ne ga ti van na čin.
U na če lu, šu mo vi su ne poželj ni po što se ne mo gu
la ko kon tro li sa ti od po ši lja o ca.[43]

Pret hod no iz la ga nje o ele men ti ma pret po sta vlja
da ko mu ni ka to ri kon tro li šu pro ces ko mu ni kacije.
Ali, ni ko ne može da kon tro li še sve po ru ke o svo-
jim pro iz vo di ma i sa moj firm i, ko je do pi ru do sa -
da šnjih i po ten ci jal nih ku pa ca. Ne kon tro li sa na ko -
mu ni kacija iz od ređe nih iz vo ra može bit no da us-
po ri pro mo ci o ni na pre dak, npr. po ve ća na pažnja
od ređe nih me di ja. Usme na pro pa gan da, ka da po -
tro ša či među sob no raz go va ra ju o pro iz vo du, je jed -
na od naj moć ni jih pro mo ci ja ko ju pro iz vo di ika da
mo gu da ima ju, ko ja je uvek van kon tro le ko mu ni -
ka to ra. U ne kim slu ča je vi ma, ona je naj moć ni ja,
može da po mog ne, ali i da nane se ve li ke šte te.
Kon ku ren ti ta kođe ša lju po ru ke sa da šnjim i po ten -
ci jal nim kup ci ma pre ko lič ne pro da je i ma sov nih
komu ni ka ci ja.

5  UTVR ĐI VA NJE UKUPNOG BUDŽETA
ZA MARKETING KOMUNIKACIJU

Određivanje iznosa koji će se potrošiti na promoci-
ju predstavlja jednu od najtežih marketing odluka.
Dobro poznat i vrlo prikladan citat koji se pripisu-

je mnogima, između ostalih i Johnu Wanamakeru,
magnatu u poslovanju sa robnim kućama, glasi:
„Znam da je pola mojih propagandnih aktivnosti
bilo uzaludno, samo ne znam koja je polovina u pi-
tanju. Potrošio sam $2 miliona za propagandu i ne
znam da li je to polovina potrebnog ili dva puta
više”.[44]

Koliko bi kompanija trebalo da potroši na pro-
mociju svojih proizvoda i usluga? Teorijski, odgo-
vor je jednostavan. Trebalo bi da nastavi da troši
novac na promociju sve dotle dok se ne dostigne
tačka gde dodatni troškovi proizvodnje i promocije
proizvoda postaju veći od prihoda od podaje koji
on stvara, tj. sve dotle dok marginalni trošak ne bu-
de veći od marginalnog prihoda, u ekonomskom
smislu. U praksi nije lako utvrditi ovu tačku i mar-
keting menadžer će se odlučiti za jedan od nekoliko
tradicionalnih pristupa za utvrđivanje budžeta.  

Utvrđivanje idealnog iznosa za budžet je teško,
jer ne postoji precizan način za merenje egzaktnih
rezultata ulaganja u promociju. Menadžeri često
pretpostavljaju da postoji direktna povezanost iz-
među ulaganja u promociju i prodaje, što je malo
verovatno. Nekoliko faktora utiče na taj odnos, u-
ključujući tu cilj promocije, efekte praga, prenosne
(odložene) efekte, efekte istrošenosti, efekte opa-
danja, slučajne događaje. 

Uloga budžeta za komunikaciju je ista, bilo da
se radi o multinacionalnoj organizaciji koja svoju
delatnost obavlja na brojnim međunarodnim loka-
cijama ili o maloj proizvodnoj jedinici u ruralnom
području. Oba tipa organizacije žele da osiguraju
najveću efikasnost sa svakim evrom koji alociraju
na promotivne aktivnosti. Budžeti za promociju
služe za nekoliko korisnih i važnih funkcija: 1) da
obezbede detaljnu projekciju budućih izdataka, 2)
da obezbede kako kratkoročne tako i dugoročne
smernice za menadžment i 3) da obezbede metod
za praćenje i kontrolu promocionih izdataka pore-
đenjem stvarnih i projektovanih izdataka.[45]

Postoje dve odluke koje treba doneti. Prva se
odnosi na to koliko bi od finansijskih resursa sa ko-
jima raspolaže organizacija trebalo da se alocira na
promociju tokom sledećeg perioda. Druga se od-
nosi na to koliko bi od ukupnog iznosa trebalo da
se alocira na svako individualno sredstvo komuni-
kacionog miksa. 

Imajući u vidu teškoće tačnog predviđanja rea-
govanja prodaje na ulaganja u promociju, preduze-
ća obično utvrđuju budžet korišćenjem procene,
iskustva sa analognim situacijama ili heuristiku
kao vodič za utvrđivanje budžeta. Na ve šće mo ne -
ko li ko uo bi ča je nih meto da ko ji se ko ri ste za utvrđi -
va nje ukup nog bu dže ta za pro mo ci ju i pro pa gan du
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po seb no: 1) me tod pro cen ta od pro da je, 2) me tod
sve što mo že da se iz dvo ji za pro mo ci ju, 3) me tod
kon ku rent skog pa ri ra nja i 4) me tod ci lja i za dat -
ka.[46] Sva ki od ovih me to da ima svo je pred no sti i
ne do stat ke. Bez ob zi ra na ko ri šće ni me tod, utvrđi -
va nje bu dže ta za sve pro mo tiv ne ak tiv no sti je te žak
za da tak, ko ji zah te va ve šti nu i is ku stvo, ali uo ča va -
njem ne kih osnov nih pravi la mo gu se iz be ći mno -
ge zam ke. Trebalo bi napomenuti da nijedan od
metoda ne treba posmatrati izolovano.

5.1  Me tod pro cen ta od pro da je
Zbog svo je jed no stav no sti, naj če šće ko ri šćen me -
tod u pro šlo sti i još uvek je pro ce nat od pro da je.
Me tod ima ne ko li ko va ri jan ti: fik sni pro ce nat ili
pro ce nat ko ji va ri ra pre ma okol no sti ma od pro šle,
sadašnje ili pro jek to va ne (očekivane, anticipirane)
pro da je bi lo u vred no snom ili fi zič kom obi mu.[47]
Ula ga nja u pro mo ci ju se mo gu kre ta ti od 20% do
30% od pro da je u farm a ce ut skoj i ko zme tič koj in -
du stri ji do sa mo 2% ili 3% u pro iz vod nji ma ši na
ala tlji ka. U okvi ru sva ke gra ne, opet, mo gu će je na -
ći firm e ko je tro še mno go ili ma lo.

Raz lo zi za ši re ko ri šće nje ovog me to da pla ni ra -
nja tro ško va pri vred ne pro pa gan de i pro mo ci je u-
op šte su što:1) u osno vi, po la zi od od ređe nog funk -
ci o nal nog odno sa tro ško va pri vred ne pro pa gan de i
pro da je, 2) omo gu ća va kon tro lu efe ka ta pri vred ne
pro pagan de i nji ho vo mo di fi ko va nje, ako se za to
uka že po tre ba, 3) uz pret po stav ku da i osta la predu -
ze ća u gra ni ko riste isti me tod za pla ni ra nje tro ško -
va pri vred ne pro pa gan de, omo gu ća va stra te gij sko
pri la gođa va nje uslo vi ma kon ku ren ci je na tr ži štu i
4) ob ra čun i kon tro la se ra ču no vod stve no vr lo la ko
oba vlja ju.

Pa ipak, upr kos ovih pred no sti, me tod pred sta v-
lja vr lo me ha nič ki pri stup od lu či va nju i te ško ga je
ana li tič ki po dr ža ti. Sla bo sti me to da su, pr vo, što se
ko ri sti cir ku lar no re zo no va nje po ko me pro da ja od -
ređu je pro mo ci ju, a ne obr nu to; pro mo ci ja se po -
sma tra kao po sle di ca (re zul tat), a ne kao uzrok
pro da je. Takav metod dovodi do budžeta kojeg za-
pravo ne određuju mogućnosti tržišta, već raspo-
loživost sredstava. Dru go, što će ras po lo ži va sred -
stva va ri ra ti sa fluk tu a ci jom pro da je, ve o ma ma lo
se mo že ura di ti na du go roč nom pla ni ra nju pro gra -
ma pro pa gan de. Ovaj me tod sle di pro ci klič nu po li -
ti ku pro pa gan de: vi so ki iz da ci za pro pa gan du pri
vi so kom pro me tu u pro šlo sti, ni ži iz da ci za pro pa -
gan du pri ne znat noj ra ni joj pro da ji. Treće, po što će
sred stva va ri ra ti pre ma ono me šta firm a mo že da
pru ži, ne po sto je uslo vi za an ga žo va nje u kon tra ci -
klič noj pro pa gan di. Če tvr to, ne po sto ji ja sna lo gič -
na ci fra ko ju tre ba ko ri sti ti. Uz to, u me to du je im-

pli cit na či nje ni ca da ka da se jed nom od re di pro ce -
nat, isti će se kru to sle di ti. Ova ne flek si bil nost je
oči to ne po želj na u su o ča va nju sa me nja ju ćim ci lje -
vi ma i tr ži šnim uslo vi ma i ve ro vat no da do vo di do
pre viđa nja ka rak te ri stič nih mo guć no sti. Ko nač no,
ko ri ste ći pro ce nat od pro da je kao me tod za pla ni ra -
nje tro ško va pro pa gan de i po ro mo ci je uop šte, po -
sto ji ten den ci ja da se sred stva alo ci ra ju na isti na -
čin, a ne na ne što kon struk tiv ni ji na čin kao što je na
ba zi opor tu ni te ta.[48] Korišćen nepromišljeno, o-
vaj metod budžetiranja je još jedna primena pre-
cizno pogrešnog (naspram približno tačnog) odlu-
čivanja. 

Me tod pro cen ta od pro da je je ta kođe te ško ko -
risti ti za uvođe nje no vih pro iz vo da. Ako ne po sto ji
istori ja pro iz vo da, ne ma osno ve za utvrđi va nje bu -
dže ta. Pro jek ci ja bu du će pro da je mo že bi ti te ška,
po seb no ako je pro iz vod vi so ko ino va ti van i/ili ima
fluk tu i ra ju ću za ko ni tost pro da je. 

Pro cent ni me to d slu ži pre kao ori jen ta ci ja za
probno iz u ča va nje po treb nih sred sta va za pro mo ci -
ju, sa mo kao po če tak od go vo ra na pi ta nje ko li ki
tre ba da bu du tro ško vi pro mo ci je, a ni ka ko kao ko -
na čan od govor. Funk ci o ni še za do vo lja va ju će ka da
su uslo vi na tr ži štu ve o ma sta bil ni. Ta kva situacija
je pre iz u ze tak, a ne pra vi lo na da na šnjem tr ži štu.
Ne uzi ma se u ob zir ni vo ula ga nja u pro mo ci ju od
stra ne kon ku ren ci je. Ak ci je kon ku ren ci je, kao i kod
dru gih ele me na ta mar ke ting mik sa, mo ra ju i ov de
bi ti oce nje ne.

5.2  Me tod sve što mo že da se iz dvo ji
za pro mo ci ju

Još uvek nije neuobičajeno da se u turizmu troškovi
promocije određuju na ad hoc bazi, uz neznatan na-
por ili bez njega da se taj iznos planira. Kriterijum
je „ono što sada možemo da izdvojimo”. Ovaj me -
tod se ve ro vat no vi še ko risti ne go što bi tre ba lo. Po
nje mu se za pro mo ci ju iz dva ja ono li ko sred sta va
ko li ko se u da tom mo men tu mo že. To je veoma ar -
bi tra ran me tod ko ji, ia ko ima pred nost što je jed no -
sta van za pri me nu, isto vre me no na ne ki na čin osi -
gu ra va da se firm a u pro pa gan di an ga žu je ono li ko
ko li ko mo že. Me tod ne vo di ra ču na o pro mo ci ji
kao in stru men tu mar ke tin ga. Ako opadaju prodaja i
profit, firma će alocirati manje novca za promociju
u vreme kada bi ona trebalo da bude najkorisnija.
Obrnuto, kada je poslovanje dobro, firma će potro-
šiti više novca za promociju. Ovo je u suprotnosti
sa onim što ima smisla sa aspekta logike. Sred stva
na me nje na pro mo ci ji su rezidualna veličina, ne ka
vr sta „fi nan sij skih re stlo va”. Na rav no, ako se mo že
do ka za ti da pro mo ci ja ima ve ću vred nost, naći će se
do dat ni no vac za ula ga nja u pro mo ci ju, ta ko da se
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ogra ni če nje fi nan sij ske pri ro de u ne ku ru ku mo že
sma tra ti ve štač kim. Me tod po la zi od pret po stav ke
da je pro da ja ne za vi sna od ula ga nja u pro mo ci ju.
Ne ma mi šlje nja da bi pro mo ci ja mo gla da uti če na
pro da ju. Ne raz ma tra se za da tak ko ji bi tre ba lo da
oba vi funk ci ja pro pa gan de/pro mo ci je, otu da je ve -
li ka ve ro vat no ća da će se po tro ši ti su vi še mno go ili
ma lo na pro mo ci ju. Metod sugeriše da menadž-
ment ne može stvarno da sagleda korisi od promo-
cije. Je di ni raz log za što je pro mo ci ja uklju če na u
fi nan sijski plan je što bi nje no od su stvo bi lo te ško
ob ja sni ti (oprav da ti).

Me tod je uo bi ča jen među ma lim firm a ma. Na
žalost, ko ri sti se i u ve li kim firm a ma, po seb no oni -
ma koje ni su mar ke ting ori jen ti sa ne i ne shva ta ju
ulo gu pro mo ci je. Na pri mer, mno ge firm e vi so ke
teh no lo gi je usme ra va ju se na raz voj no vog pro iz -
vo da i pret posta vlja ju da će pro iz vod, ako je do -
volj no do bar, sam se be pro da va ti. U ovim firm a ma,
za oba vlja nje za da ta ka pro mo ci je mo že se iz dva ja -
ti ma lo nov ca.

Dve osnov ne sla bo sti ovog me to da su, pr vo, što
ne sti mu li ra raz voj du go roč nog pla ni ra nja tro ško va
pro mo ci je (iz no si ko ji se u tu svr hu tro še mo gu ve -
o ma mno go da va ri ra ju iz go di ne u go di nu i ove va -
ri ja ci je se ne mo gu la ko pred vi de ti), i dru go, ve ro-
vat no će se pre vi de ti krat ko roč ne mo guć no sti pro-
mo ci je. Upr kos ovim sla bo sti ma, me tod se do sta
ko ri sti, či ni se bez pro ble ma. Ipak, te ško će će se
ve ro vat no po ja vi ti ka da pri hod od pro da je poč ne da
opa da. Su o če ni sa ovom si tu a ci jom, in stink tiv na
re ak ci ja je da se po tro ši ma nje na „luk suz” kao što
je pro mo ci ja. Ali, sva ko sma njenje u iz no su pro mo -
ci je mo že do brim de lom da vo di da ljem opa da nju
pro da je. Efek ti ko ri šće nja ovog meto da u ta kvoj si -
tu a ci ji će, pre ma to me, ve ro vat no bi ti ku mu la tiv -
ni.[49] Mada ovaj metod može da ima za rezultat
preterano trošenje na propagandu, on vrlo često
ima za rezultat nedovoljno ulaganje u propagandu i
promociju u celini.

5.3 Me tod kon ku rent skog pa ri ra nja
Ka da se pri me ni pri stup kon ku rent skog pa ri ra nja
(još se označava kao konkurentsko nadmetanje ili
delenje tržišta), onda se sred stva za pri vred nu pro -
pa gan du i pro mo ci ju uop šte utvrđu ju u za vi sno sti
od tro ško va kon ku re na ta. Pro mocija se ov de ko ri sti
kao de fan ziv no sred stvo za odr ža va nje kon ku rent -
ske po zi ci je or ga ni za ci je. Mo gu se pri hva ti ti dva
sta no vi šta: 1) utvr di ti iz nos sred sta va ko ji će da bu -
de jed nak ili pri bli žno jed nak tro ško vi ma kon ku re -
na ta ili 2) utvr di ti sred stva za pro mo ci ju na osno vu
ra cia uče šća na tr ži štu pre ma uče šću pro mo ci je. Da

bi se ko ri stio ovaj dru gi me tod, tre ba pri ku pi ti po -
dat ke o ukup noj pro da ji i ukup nim pro motiv nim na-
po ri ma svih or ga ni za ci ja na tr ži štu. Ako se uči ni -
ka da se pri ku pe sve in form a ci je - da posto ji ko re la -
ci ja iz među ula ga nja u pro mo ci ju i ka sni je pro da je,
mo gu će je da se ka sni je aprok si ma tiv no iz raču na
ko li ko je po treb no ulo ži ti sred sta va u pro mo ci ju, da
bi se ostva rio neki da ti udeo na tr ži štu. Ne ke or ga -
ni za ci je na sto je da tro še vi še od svo jih kon ku re na -
ta na pro mo ci ju, ko ri ste ći je kao ofan ziv no sred stvo
za održa va nje svo je kon ku rent ske po zi ci je. Nije dan
od pred njih pri la za ni je do bar, po što po tre be kon -
ku re na ta za pro mo ci jom ni ka da ni su sa svim iste. 

Pri me na ovog me to da ima dva oprav da nja. Pr -
vo je da tro ško vi kon ku re na ta na ne ki ta jan stve ni
na čin pred sta vlja ju ono što je po zna to kao ko lek tiv -
na pamet gra ne. Ovaj ar gu ment po la zi od to ga da
ri va li zna ju šta ra de i da su nji ho vi ci lje vi isti. Za i -
sta, po što normal  no po sto ji ve li ka raz li ka među
kon ku ren ti ma u od no su pro mo ci ja - pro da ja, pro -
sek gra ne je če sto bez zna ča ja. Dru go je što se po -
dr ža va njem kon ku rent skog pa ri ra nja mi ni mi zi ra a-
gre siv na ak ci ja i iz be ga va rat pro mo ci jom.[50]

Nažalost, nijedan od navedenih argumenata nije
validan. Verovanje da su konkurenti bolje upoznati
o tome koliko bi kompanija trebalo da potroši za
promociju nego sama kompanija, nije osnovano.
Kompanije se umnogome razlikuju i svaka ima
svoje specifične potrebe za promocijom. Konačno,
ne postoje dokazi da budžeti koji su zasnovani na
pariranju konkurenciji sprečavaju promotivne ra-
tove. Me tod uzi ma u ob zir kon kuren ci ju, što do vo -
di do sta bil no sti na tr ži štu mi ni mizi ra ju ći mar ke -
ting ra to va nje. 

U prak si, za oba ar gu men ta ne do sta je po tvr da.
Je di no pra vo oprav da nje za za sni va nje do de le sred -
sta va za pro pa gan du i pro mo ci ju pre ma sred stvi ma
ko je iz dva ja kon ku rent je ako or ga ni za ci je po slu ju
u istim tr ži šnim uslo vi ma, ima ju sa svim iste mo -
guć no sti, sle de iste ci ljeve, ima ju istu re pu ta ci ju,
na me ra va ju da alo ci ra ju sred stva za pro pa gan du i
pro mo ci ju na isti na čin na iste me di je i po slu ju na
isti na čin. Među tim, čak i ako se pri hva ti da su za -
do vo lje ni ovi uslo vi (što je samo po se bi do sta ne -
ve ro vat no), on da još uvek po sto ji mo guć nost da je
kon ku rent na ko ga se ugle da mo nera zum no alo ci -
rao svo ja sred stva. Sem to ga, po sto je dve prak tič ne
te ško će u spro vođe nju ovog me to da. Pred u ze ća o-
bič no ima ju ne kih taj ni u svom fi nan sij skom po slo -
va nju i ve ro vat no će bi ti pro ble ma oko ot kri va nja
iz no sa ko ji kon ku rent na me ra va da po tro ši na pro -
pa gan du u idu ćem pe ri o du. Ko nač no, i da je ta in -
form a ci ja do bije na, imi ta tor mo žda ne će ima ti to li-
ko sred sta va ko li ko je po treb no da bi mo gao uspe -
šno da pa ri ra kon ku ren tu.[51]
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Još jed na te ško ća je što stan dard tre ba da pred -
sta vlja ju bu du ći, a ne pro šli tro ško vi pro pa gan de
kon ku re na ta. Baziranje budućih planova na proš-
lim rezultatima drugih je pre reaktivan nego proak-
tivan pristup. Ovi tro ško vi se obič no ne mo gu od -
re di ti do volj no br zo ili sa do volj no tač no sti da bi
bi li od ko ri sti za pla ni ra nje sred sta va za pro pa gan -
du. Ta kođe, ne ma ga ran ci ja da će kon ku ren ti na sta -
vi ti da sle de svo je sa da šnje stra te gi je. Da lje, ne ma
ga ran ci je da kon ku rent ne će po ve ća ti ili sma nji ti
sop stve na sred stva, bez ob zi ra šta će da ura de osta -
la pred u ze ća. Ko nač no, kon ku rent sko pa ri ra nje ne
mo že iz be ći pro mo ci o ne ra to ve (npr. Co ca Co la i
Pep si Co la).

Pre ma to me, ma da je ne sum nji vo ko ri sno po -
zna va ti iz nos sred sta va ko ji kon ku ren ti iz dva ja ju
za pro pa gan du i pro mo ci ju, to sa mo po se bi ne o-
bez beđu je is prav no me ri lo ko li ko sred sta va tre ba
za njih iz dvo ji ti. Čak je ve o ma opa sno ako se ovaj
me tod bu kval no pri me nju je. Ra di je tre ba sle di ti
svoj pra vac, pri če mu opet tre ba bud no pra ti ti šta
ra di kon ku ren ci ja. Ni ka da ni je mu dro ig no ri sa ti
kon ku ren ci ju.

5.4  Me tod ci lja i za dat ka
Pri stup ko ji je ko ri šćen kod pret hod nih me to da, ov -
de se iz osno va me nja. Ume sto da se od re di ukupan
iz nos sred sta va za pro pa gan du i pro mo ci ju uop šte i
on da arbitrarno alo ci ra po pro iz vo di ma, pro daj nim
te ri to ri ja ma i slič no, po ovom meto du se zah te va da
se sred stva utvr de na osnovu tro ško va ko ji su po -
treb ni da bi se ostva ri li ci lje vi komu ni ci ra nja. Pr vo
se utvrđu je cilj, a on da de talj no razrađu je šta tre ba
ura di ti da bi se cilj ostva rio. Resursi koji su potreb-
ni radi ostvarivanja svakog cilja se onda agregiraju
u ukupan budžet. Zbir svih troškova promocije
predstavlja nivo neophodnih ulaganja za ostvari-
vanje ciljeva promocije koji su ranije utvrđeni u
planu marketing komunikacija. Za jed nički ne do -
sta tak pred njih me to da je što pro mo ci ju ne tre ti ra ju
kao sred stvo za po sti za nje utvrđe nih ci lje va po slo -
va nja. Za dat ku pro mo ci je se po kla nja ma la pažnja.
Me tod za dat ka, ko ji se če sto na zi va me tod ci lja,
upra vo po la zi od to ga - od kon kret nog za dat ka ko -
ji tre ba da se oba vi (npr. povećanje nivoa svesnosti
proizvoda na 60% od ukupnog tržišta ili povećanje
prodaje za 10%) i utvrđuje budžet koji je potreban
da bi se ostvario postavljeni cilj. Ov de se pro mo ci -
ja po sma tra kao uzrok, a ne kao po sle di ca po ra sta
obi ma pro da je. 

Ovim metodom preduzeće utvrđuje svoje cilje-
ve promocije, zadatke za ostvarivanje ovih ciljeva i
troškove promocije za obavljanje ovih zadataka.
Me tod ima pet fa za:[52]

• Utvrđi va nje ci lje va ko mu ni ci ra nja.
• Od ređi va nje za da ta ka ko ji se mo ra ju oba vi ti

da bi se ostva ri li ovi ci lje vi. Ti za da ci se mo gu od -
no si ti na pro pa gan du u raz li či tim me di ji ma, una -
pređe nje pro da je i/ili osta lih ele me na ta pro mo ci o -
nog mik sa, sva ki sa ulo gom ko ju oba vlja.

• Od ređi va nje tro ško va za oba vlja nje ovih zada -
taka.

• Is pi ti va nje od no sa iz među tro ško va i ci lje va,
ka ko bi se od re di lo da li su tro ško vi za po sti za nje
cilje va oprav da ni i da li pred u ze će mo že da pod ne -
se te tro ško ve.

• Ako je nu žno, re vi di ra ti ci lje ve i me to de na ni -
vo ko ji pred u ze će mo že da pod ne se.

Ge ne ral ni cilj pro mo ci je je po me ra nje kri ve tra -
žnje u ko rist pro iz vo da pred u ze ća. Ne ki pro dav ci
ko ri ste pro mo ci ju, pre sve ga, kao sred stvo za ost-
va ri va nje vođ stva pro da je ili po buđi va nje in te re sa
kod po tro ša ča. Dru gi že le da ostva re od ređe ni ni vo
pro me ta mu šte ri ja i pro da je to kom od ređe nog pe ri -
o da. Ne ki opet že le da utvr de ili za dr že pre stiž mar -
ke, pro iz vo da ili destinacije.

Utvrđi va nje ti pa i obi ma pro mo ci je ko ja je po -
trebna da bi se ostva ri li na ve de ni ci lje vi je ve o ma
te žak deo ovog me to da i da bi se ova fa za uspe šno
oba vi la če sto su po treb na de talj na iz u ča va nja pro -
mocije i po slo va nja uop šte. Če sto se is ku stvo sma -
tra kri tič nim fak to rom. 

Od ređi va nje ukup nog iz no sa tro ško va za pro -
gram pro mo ci je je pri lič no me ha nič ki po sao. Ka da
se dođe do iz no sa tro ško va, mo ra se do ne ti od lu ka
da li je firma fi nan sij ski spo sob na da ulo ži to li ko
sred sta va u pro mo ci ju. Zna čaj na raz li ka iz među
ovog i dru gih meto da je u to me što me tod ci lja i za -
dat ka „sastavlja” dok dru gi sa mo „raš čla nja va ju”
bu džet. 

Va žan pro blem je da se iz me ri vred nost ci lje va
i da se utvr di da li su oni vred ni ve ro vat nih tro ško -
va. Drugim re či ma, ka kav in ten zi tet tra žnje (tj. ka -
kva po zi ci ja i ob lik kri ve tra žnje) je eko nom ski o-
prav dan cilj?

Ve li ka raz li ka iz među me to da ci lja i za dat ka i
ostalih me to da je nje go va flek si bil nost. Me tod se
ma lo kori sti, jer zah te va vre me i na por po tre ban za
pa žlji vo sa sta vlja nje bu dže ta. Od opi sa nih me to da,
ovaj je je di ni ko ji se, s pra vom, mo že na zva ti bu -
džet. 

6  OD RE ĐI VA NJE MIK SA
MARKETING KOMUNIKACIJA

Pred u ze će sa da mo ra da po de li ukup ni bu džet za
pro mo ci ju iz među glav nih sred sta va za pro mo ci ju -
propa gan de, lič ne pro da je, una pređe nja pro da je, od-
no sa sa jav no šću i di rekt nog mar ke tin ga. Koncept
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IMC sugeriše da preduzeće mo ra pa žlji vo da kom -
bi nu je sred stva pro mo ci je u ko or di ni ra ni pro mo ci -
o ni (komunikacioni) miks. Ali, kako preduzeće
može da odredi koju će kombinaciju (miks) sred-
stava promocije da koristi. Tre ba li vi še is ta ći pro -
pa gan du ili lič nu pro da ju? Ka da tre ba po nu di ti ra -
ba te za pro mo ci ju? Tre ba li da sve pro mo ci o ne
ak tiv no sti bu du ko or di ni ra ne? Preduzeća u istoj
grani umnogome se razlikuju u oblikovanju nji-
hovog promocionog miksa. Da bi do neo ove od lu -
ke, me na džer mo ra da po zna je pri ro du sva kog
sred stva pro mo ci je. Sva ko od njih ima je din stve ne
ka rak te ri sti ke i tro ško ve.

Centralni elemenat programa promocije je sama
promocija. Propaganda se sastoji od propagandne
poruke i ilustracije u štampanim medijima koje tre-
ba da vidi i čuje ciljni auditorijum. Napori lične
prodaje zavise od karakteristika i sposobnosti pro-
dajnog osoblja. Aktivnosti unapređenja prodaje se
sastoje od specifičnih detalja podsticanja kao što su
kuponi, uzorci i nagradne igre. Napori odnosa sa
javnošću se odmah vide u opipljivim elementima
kao što su saopštenja za javnost, a akcije direktnog
marketinga zavise od pisanih, usmenih i elektron-
skih formi isporuke. Oblikovanje promocije će i-
grati glavnu ulogu u određivanju poruke koja će da
se komunicira auditorijumu. Ova aktivnost obliko-
vanja se često posmatra kao korak koji zahteva naj-
više kreativnosti. Uz to, uspešna oblikovanja su če-
sto rezultat razumevanja interesa kupaca i njihovog
ponašanja pri kupovini. Sva sredstva komunikacije
(promocije) imaju mnogo alternativa za oblikova-
nje. Propaganda, na primer, može da koristi u svo-
jim apelima strah, humor ili druge emocije. Slično,
direktni marketing se može oblikovati za različite
nivoe ličnih apela. Jedan od izazova integrisanog
marketing komuniciranja je da svaku promotivnu
aktivnost oblikuje da komunicira istu poruku, dru-
gim rečima da „govori jednim glasom”. 

Najbolji primer za to je korišćenje pojedinih mu-
zičkih instrumenata i njihovo uklapanje u orkestar.
Individualni muzički instrumenti, kao što su sakso-
fon, truba ili klavir, kada sviraju sami mogu biti
divni, pa ipak efekat može biti veličanstven kada je
više instrumenata vešto uklopljeno u ansambl. Di-
vni kao što su, muzički instrumenti su ograničeni u
njihovom rasponu proizvodnje zvuka. Međutim,
dostignuća u tehnologiji kompjutera učinila su pro-
izvodnju zvuka danas zaista neograničenom. Kom-
pjuterski sintisajzeri kombinovani sa konvencio-
nalnim instrumentima i veštim izvođačima nude
nenadmašne rezultate za dirigente koji su dovoljno
obrazovani i hrabri da koriste sva sredstva koja su
im na raspolaganju. Tako je i sa integrisanim mar-

keting komunikacijama. Individualni elementi ko-
munikacionog miksa (propaganda, lična prodaja,
unapređenje prodaje, odnosi sa javnošću, direktni
marketing) mogu prilično dobro samostalno da
funkcionišu, ali efekti su mnogo jači kada mena-
džeri orkestriraju brojna sredstva komunikacije u
koordinirani program.[53]

Specifična kombinacija može da varira od jed-
nostavnog programa koji koristi jedno sredstvo do
sveobuhvatnog programa koji koristi sve forme
promocije. Olympics je postao vrlo vidljiv primer
sveobuhvatno integrisanog programa komunikaci-
je. Pošto se Igre ponavljaju svake dve godine (na-
ime, zimske i letnje se naizmenično organizuju sva-
ke četvrte godine), promocija je skoro kontinualna.
U program su uključene propagandne kampanje,
napori lične prodaje od strane Olimpijskog komite-
ta i organizatora, aktivnosti unapređenja prodaje
kao što su povezani proizvodi i sponzorstvo, pro-
grami odnosa sa javnošću kojima upravljaju gra-
dovi domaćini i napori direktnog marketinga koji
ciljaju na različit auditorijum uključujući vlade, or-
ganizacije, firme, sportiste i pojedince. U ovoj fazi,
takođe je važno da se oceni relativni značaj različi-
tih sredstava. Mada je poželjno da se koristi i inte-
griše nekoliko formi promocije, neke moraju da
zaslužuju posebnu pažnju. Olympics, na primer,
poklanja izuzetnu pažnju odnosima sa javnošću i
publicitetu.[54]

Kada je završeno oblikovanje svakog elementa
promotivnog programa, važno je da se odredi naj-
povoljnija dinamika njihovog korišćenja. Dinami-
ka promocije opisuje redosled po kojem se svako
promotivno sredstvo uvodi u kampanju i frekvenci-
ja njegove upotrebe tokom kampanje. Na dinamiku
promocije može uticati mnogo faktora, između o-
stalih sezonalnost i aktivnosti konkurencije u ovoj
oblasti. Skijaški centri, odmarališta i avio-prevoz-
nici će smanjiti njihovu promotivnu aktivnost to-
kom „mrtve” sezone. Slično, restorani i prodavnice
će verovatno povećati njihovu promotivnu aktiv-
nost kada novi konkurent uđe na tržište.[55]

Po sto ji te o rij ski op ti ma lan na čin za po de lu sred-
sta va na me nje nih pro mo ci ji iz među ras po lo ži vih e-
le me na ta. Jed no stav no re če no, tre ba po tro ši ti sva ki
da ti di nar na pro mo ci o ni ele menat ko ji ima naj ve ći
mar ginal ni uti caj na cilj ko jem se te ži. Sva ki ras po -
lo ži vi dinar tre ba lo bi ta ko da se oce ni pre ma mar -
gi nal nom pri no su ras po lo ži vom od sva kog pro mo -
ci o nog ele men ta. Miks će bi ti opti ma lan, ka da je
bu džet sa svim ras po ređen na ta kav na čin da po sle-
d nji di nar po tro šen na sva ki pro mo ci o ni ele menat
ostva ru je isti pri nos. Mena džer mar ke tin ga tre ba da
po me ra ula ga nja od ele me na ta pro mo ci je sa re la -
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tiv no ma lim mar gi nal nim re zul ta ti ma, ka onim sa
re la tiv no ve li kim mar gi nal nim re zul ta ti ma, da bi
po ve ćao svoj ukup ni uti caj. Ovo je te o rij ski la ko
de fi ni sa ti, ali je prak tič no te ško iz vo dljivo. Po sto je,
među tim, broj ni fak to ri ko ji mo gu da usme re lju de
iz mar ke tin ga i pro moci je u prav cu op ti mal nog
mik sa. Ti fak to ri su: 1) ras po lo ži va fi nan sij ska sred-
stva za pro mo ci ju, 2) priroda pro iz vo da, 3) ka rak -
te ri sti ke cilj nog au di to ri ju ma, 4) fa za ŽCP, 5) faza
sprem no sti kup ca za ku po vi nu, 6) oda bra na stra te -
gi ja pro mo ci je i 7) pri ro da kon ku ren ci je.

7  SPROVOĐENJE I OCENA              
PROGRAMA PROMOCIJE

Idealno sprovođenje programa promocije, kao što
je ranije prikazano na slici 13-2, podrazumeva te-
stiranje svakog oblikovanja pre njegove stvarne u-
potrebe (pretestiranje), kako bi se izvršile eventu-
alne promene i modifikacije koje poboljšavaju nje-
govu efektivnost. Slično, preporučuje se testiranje
posle upotrebe (posttestiranje) da bi se ocenio uti-
caj svake promocije i doprinos promocije ostvari-
vanju ciljeva programa. O ovim testovima biće reči
kasnije. 

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Savremeni marketing zahteva više od razvoja do-
brog proizvoda, formiranja privlačne cene i zala-
ganja da taj proizvod bude dostupan ciljnom tržiš-
tu. Kompanije takođe moraju jasno i uverljivo da
komuniciraju sa postojećim i potenijalnim kupcima
i javnošću. Da bi se celokupan proces komunikaci-
ja koordinirao i da bi se njime upravljalo, potrebne
su integrisane marketing komunikacije (IMC).

Skorija pomeranja ka ciljnom ili marketingu 1:1,
povezana sa dostignućima u informacionoj i komu-
nikacionoj tehnologiji, izvršila su dramatičan uticaj
na marketing komunikacije. Kako su marketing ko-
munikatori usvajali brojnije ali vrlo fragmetirane
medije i kombinacije elemenata promocije da bi
dosegli njihova različita tržišta, sve su više riziko-
vali da kreiraju komunikaciju „s brda s dola” za
potrošače. Da bi to sprečile, mnoge kompanije su
prihvatile koncept IMC.  

Ukupni miks promocije kompanije, koji se ta-
kođe zove njen miks marketing komunikacija, sa-
stoji se od specifične mešavine osnovnih načina
komunikacije: propagande, unapređenja prodaje,
odnosa s javnošću, direktnog marketinga i lične
prodaje. Za svaku firmu i delatnost ova kombinaci-
ja može biti različita. 

Proces komunikacija čini devet elemenata: po-
šiljalac, primalac, poruka, mediji, šifriranje, deši-
friranje, reagovanje, povratna sprega i buka (šum).
Da bi preneli svoje poruke, marketing komunika-
tori moraju najpre da ih šifriraju i to imajući u vidu
kako ih ciljni auditorijum obično dešifruje. Oni, ta-
kođe, moraju da emituju poruku kroz efikasan me-
dij koji dopire do ciljnog auditorijuma i razviju ka-
nale za povratne informacije, kako bi pratili reago-
vanje potrošača na poruku.  

U pripremi marketing komunikacija, prvi zada-
tak komunikatora je da identifikuje ciljni auditori-
jum i njegove karakteristike. Komunikator zatim
mora da odredi ciljeve komunikacije i definiše tra-
ženo reagovanje. Reagovanje potrošača na komu-
nikaciju može se predstaviti na osnovu modela
AIDA, DAGMAR, hijerarhije efekata i prihvatanja
inovacija. Onda treba da se sastavi poruka sa efek-
tnim sadržajem i strukturom. Moraju se odabrati
mediji, kako za ličnu tako i bezličnu komunikaciju.
Komunikator mora pronaći veoma kredibilne iz-
vore za slanje poruke. Konačno, komunikator mora
razmotriti povratnu spregu, posmatrajući koliki deo
tržišta je postao svestan postojanja proizvda ili us-
luge, probao ga i zadovoljan je sa njim. 

Kompanija mora da odluči koliko da potroši na
promociju. Metodi određivanja budžeta za promo-
ciju su brojni: metod procenat od prodaje, me tod
sve što mo že da se iz dvo ji za pro mo ci ju, me tod
kon ku rent skog pa ri ra nja i me tod ci lja i za dat ka.
Sva ki od ovih me to da ima svo je pred no sti i ne do -
stat ke. Najpopularniji je pristup da se potroši ono-
liko koliko se može, a najbolji da se prema cilju
opredeljuju i sredstva za promociju.

Ukupni budžet za promociju sada treba podeliti
na pojedine instrumente (sredstva) promocije. Ka-
da odlučuju o miksu marketing komunikacija, mar-
keting komunikatori najpre moraju da utvrde pred-
nosti i nedostatke svakog sredstva komunikacije,
kao i tržišnu poziciju kompanije. Oni, takođe, mo-
raju da razmotre broj ne fak to re ko ji mo gu da usme -
re lju de iz mar ke tin ga i pro mo ci je u prav cu op ti -
mal nog mik sa. 

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Mnoge kompanije su prihvatile koncept IMC. Sa

kojim glavnim problemima se suočava ova filo-
zofija marketing komunikacije?

2. Opišite devet elemenata procesa komunikacije. 
Zašto marketing komunikatori treba da poznaju
ove elemente?

3. Zašto marketing komunikatori treba da poznaju
faze spremnosti ciljnog tržišta?
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4. Objasnite kako bi neki lanac hotela mogao da 
koristi uobičajene metode utvrđivanja ukupnog 
budžeta za promociju. 

5. Zašto veliki hoteli najveći deo svog budžeta za 
promociju troše na ličnu prodaju?

6. Koje su prednosti i nedostaci metoda cilja i za-
datka u utvrđivanju ukupnog budžeta za promo-
ciju?
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. pojam, značaj i funkcije propagande u turizmu.
2. proces upravljanja propagandom u turizmu.
3. koncept unapređenja prodaje i njegovu ulogu u

marketing strategiji i IMC i zašto je sve važniji.
4. kako upravljati unapređenjem prodaje u turizmu.
5. različite aktivnosi PR.
6. proces PR u turizmu
7. ostale instrumente komunikacije u turizmu: korpo

rativni identitet, sponzorstvo i marketing događaja.

1 POJAM I ZNAČAJ PROPAGANDE
U TURIZMU

Propaganda je sigurno najpoznatiji instrument ko-
munikacione politike i celokupnog marketing me-
nadžmenta. Njeni koreni sežu do početaka pisane
istorije. Propaganda je važna, jer može da pred-
stavlja razliku između uspeha i neuspeha. Na nju se
danas širom sveta potroši preko 600 milijardi dola-
ra. U okviru marketing menadžmenta, politika pro-
pagande se posmatra kao još jedan instrument za
prevođenje strategije marketinga u marketing miks.
Zadatak politike propagande je da upozna određe-
ne ciljne grupe sa razvijenom strategijom marke-
tinga i da ih konačno ubedi u kupovinu određenog
proizvoda ili usluge. Zadatak politike propagande u
turizmu je da informiše određene ciljne grupe o
postojećoj ponudi za putovanja i da ih pokrene ka
rezervisanju odgovarajućeg putovanja. Pre nego što
detaljnije ukažemo na značaj propagande uopšte i u
turizmu posebno, potrebno je da je definišemo.

AMA definiše propagandu kao „svaku plaćenu
formu bezlične prezentacije i promocije ideja, ro-
ba ili usluga od identifikovanog sponzora”. Ova
definicija je široko prihvaćena u poslovnom svetu.
Ona se može raščlaniti u četiri komponente:[1]

1. plaćena forma. Propaganda je plaćena za i
kontrolisana od pojedinca ili grupe koja je sponzor.
Pošto neko plaća za prostor (novine, spoljna rekla-

ma) ili vreme (radio, TV), ovaj pojedinac ili grupa
ima potpunu kontrolu nad tim šta se kaže, štampa
ili prikazuje. Svaka promocija za koju se ne plaća
naziva se publicitet. Zbog toga što pojedinac ili
grupa ne plaća za prostor ili vreme, oni koji su
uključeni nemaju potpunu kontrolu i u milosti su
pisca ili proizvođača. Publicitet može biti povoljan
ili nepovoljan.

2. bezlična. Propaganda se obavlja preko ma-
sovnih medija bez ličnog kontakta ili interakcije
između prodavca i potencijalnog kupca. Propagan-
da se striktno oslanja na bezličnu promociju roba,
usluga ili ideja.

3. promocija se odnosi na ideje, robe ili us-
luge. Propaganda ne treba da se ograničava na pro-
mociju opipljivih fizičkih proizvoda ili roba. Ona
može da pokuša da utiče na pojedince da promene
njihov način razmišljanja ili njihovo ponašanje.

4. identifikovani sponzor. Svaka propaganda
ima identifikovanog sponzora. Promocija je širi po-
jam, koji označava napore koji se čine da bi se in-
dukovala patronaža. Ona uključuje ličnu prodaju,
koja podrazumeva komunikaciju licem u lice iz-
među prodavca i potencijalnog kupca, kao i druge
napore koji se čine da bi se povećala prodaja. Je-
dnostavno rečeno, propaganda je forma promocije,
ali sve forme promocije nisu nužno propaganda.

Često se precenjuje značaj propagande. Doduše,
neophodna pretpostavka za odluke o kupovini i pu-
tovanju je da postoji saznanje o određenoj ponudi
proizvoda ili usluge kao i njihovim prednostima, pa
ipak konačna će uslediti manje na osnovu propa-
gande nego zbog onoga što leži u osnovi ponude,
kao i želja i potreba kupca. Propaganda sigurno u
vezi sa ovim može da deluje dodatno stimulirajuće,
pa ipak bez odgovarajućeg sklada proizvoda, cene,
prodaje i ostalih instrumenata komunikacione poli-
tike i „najbolja” propaganda može malo šta da u-
čini.
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Propaganda treba da prenese spoljnjem svetu
strategiju marketinga, da je učini „vidljivom” i „čuj-
nom”. Za usluge pri tom postoji generalno pro-
blem: pošto su usluge nematerijalne i nevidljive, ne
može se učiniti vidljivim stvarna usluga („problem
vizuelnog prikaza usluge”), nego se u središte pro-
pagandnog prikaza stavlja nosilac, odnosno mesto
usluge ili potrošač usluge. Nasuprot ostalim us-
lugama, propaganda u turizmu ima manje proble-
ma kod prikazivanja nematerijalnih usluga, pošto u
turizmu često atmosfera koja je povezana sa ne-
kim regionom za odmor, dolazi do izražaja kroz
određene prikaze, slike, ilustracije. Na primer, sun-
ce, pesak, more stoje na raspolaganju za odmor, o-
puštanje, bezbrižnost. Prevozna sredstva, znameni-
tosti, pejzaži ili zalazak sunca dočaravaju relativno
jasno usluge koje su povezane sa putovanjem, a da
se one konačno ne mogu konkretno prikazati.[2]U
sektorima turizma i slobodnog vremena, gde je
proizvod usluga, promocija je mnogo važnija nego
u drugim sektorima. Često se kaže da je marketing
u turizmu nešto što se odnosi na prodaju snova i da
je sam turizam nešto vezano za iluziju ili stvaranje
„atmosfere”. Pored svih napred navedenih karak-
teristika usluge (neopiplljivost, neodvojivost, vari-
jabilnost i nepostojanost), proizvod u turizmu je
isto tako diskrecioni proizvod, koji konkuriše za
vreme i novac potrošača naspram esencijalnih stav-
ki izdataka i drugih diskrecionih kupovina. To, uz
prethodna četiri atributa usluge, znači da veština
marketinga u turizmu leži u stvaranju percipirane
vrednosti proizvoda, u njegovom pakovanju i pro-
movisanju iskustva na način koji organizaciji pruža
konkurentsku prednost. Propaganda se javlja kao
ključno sredstvo marketinga u turizmu, gde poten-
cijalni kupci svoje odluke o kupovini moraju da za-
snivaju na mentalnoj slici ponuđenog proizvoda, a
ne na mogućnosti da fizički prikažu alternative.
Kao rezultat toga, propaganda je kritična varijabla
u marketing miksu u turizmu i pokriva širok spek-
tar aktivnosti i agencija. Njena uloga reflektuje u-
logu koju ima promocija uopšte, koja je usmerena
na uticaj na stavove i ponašanje auditorijuma na tri
glavna načina: da potvrdi i pojača; da kreira nove
obrasce ponašanja i stavove; i da menja stavove i
ponašanje. Otuda operatori u turizmu koriste slike
da predstave njihove proizvode u brošurama, na
posterima i medijskoj propagandi; avioni, hoteli,
zabavni parkovi i odmarališta rade isto, kao što ra-
de i destinacije, pokušavajući da stvore predstavu,
sliku, imidž destinacije koji će je isforsirati u set
sećanja potencijalnog turiste ili na kratku listu des-
tinacija, koja vodi do odluke o kupovini. Bilo ka-
kav da je turistički proizvod, njegov identitet je

javno lice kako se on prodaje i uloga propagande u
marketingu u turizmu ne bi trebalo da se podcenju-
je, ali i ne precenjuje.[3]

2  KLA SI FI KA CI JE PRO PA GAN DE
Pro pa gan da mo že bi ti kla si fi ko va na po če ti ri glav -
na kri te ri ja: cilj ni au di to ri jum, ge o graf sko pod ruč -
je, me dij i svr ha (sli ka 14-1). U nastavku izlaganja
prikazaćemo samo klasifikaciju propagande prema
svrsi. Propagandne poruke se pripremaju za razli-
čite svrhe, ali se one u osnovi sastoje od dva tipa:
propaganda proizvoda i institucionalna propagan-
da. Ne ka pro pa gan da je na me nje na da ostva ri do bit
za onoga ko propagira; neka je opet spon zo ri sa na
od ne pro fit nih gru pa. Ne ke po ru ke na sto je da pod -
stak nu cilj ni au di to rij na ak ci ju, dru ge da kre i ra ju
sve snost ili raz u me va nje pro iz vo da ili uslu ga
onoga ko pro pa gi ra. Ci lje vi pro pa gan de uglav nom
od re đu ju ko ji će se od dva osnov na ti pa pro pa gan -
de da ko ri sti - pro iz vod na ili in sti tu ci o nal na. 

Pro pa gan da pro iz vo da pro mo vi še pro iz vo de i
uslu ge. Na sto ji da pro da pro iz vod. Mo že bi ti usme -
re na na fi nal ne ko ri sni ke ili čla no ve ka na la distri-
bucije. Pro pa gan da pro iz vo da spa da u tri ka te go ri -
je: 1) pi o nir sku (ili in form a tiv nu), 2) kon ku rent sku
(ili ube đi vač ku) i 3) pod se ća ju ću/po ja ča va ju ću.[4]

Pi o nir ska pro pa gan da na sto ji da pre stva ra pri -
marnu tra žnju za ge ne rič ku ka te go ri ju pro iz vo da
kao što su npr. ka fa, po mo ran dže, pamučna ode ća
itd., ne go tra žnju za od re đe nom mar kom. Obič no
se obavlja u po čet nim fa za ma ŽCP. In form i še (e-
du ku je) poten ci jal ne mu šte ri je o no vom pro iz vo du
ili novoj destinaciji i po ma že u nji ho vom pre tva ra -
nju u pri hva ti o ce. Informativnu propagandu imamo
npr. i kada restoran hotela uvodi nedeljne ručkove
u želji da popuni slobodne kapacitete u periodu sla-
bije tražnje.

Kon ku rent ska pro pa gan da ili propaganda
marke (brenda) na sto ji da raz vi je se lektiv nu tra -
žnju za od re đe nom mar kom. Pro da vac obično na -
sto ji da ko mu ni ci ra je din stve ne ko ri sti, re al ne ili
ima gi nar ne, ko je raz li ku ju nje gov pro iz vod od os-
ta lih i da ju mu kon ku rent sku pred nost. Ima ju ći u
vi du da je ve ći na tr ži šta za si će na i če sto za gu še na,
ovaj tip pro pa gan de je vr lo uo bi ča jen i vr lo va žan.
Ima ube đi vač ki ka rak ter. Firm a je pri nu đe na na
kon ku rent sku pro pa gan du, ka ko se pro iz vod po me -
ra kroz fa ze ži vot nog ciklu sa - da bi ga za dr ža la u
od no su na kon ku ren te. Kon ku rent ska pro pa gan da
mo že bi ti bi lo direkt na ili in di rekt na. Di rek tan tip
je usme ren na ne po sred nu akci ju ku po vi ne. In di -
rek tan tip is ti če pred no sti pro iz vo da da bi uti cao na
bu duće od lu ke o ku po vi ni.[5] Na primer, Burger
King je koristio direktno propagandno poređenje
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protiv McDonaldsa. Slike na stolovima u Burger
Kingu prikazivale su njihov hamburger. Unutar nje-
ga bio je beli krug koji upoređuje veličinu njihovog

i McDonaldsovog hamburgera. Propagandni slogan
Burger Kinga glasio je: „Jedini koji ne voli naš no-
vi hamburger je McDonald’s. Novi, na žaru pečen
hamburger, ima 75% više goveđeg mesa nego Mc
Donaldsov hamburger.”[7] 

Pro pa gan da se lek tiv ne tra žnje ko ja us put spo -
minje jed nog ili vi še kon ku re na ta zo ve se kom pa -
ra tiv na pro pa gan da. U kom pa ra tiv noj pro pa gan di
pro da vac bi lo di rekt no - na vo đe njem ime na marke
ri vala - ili ne što sup til ni je, in di rekt no, po zi va ju ći se
na „osta le vo de će mar ke” i pre pu šta jući cilj nom
au di to ri ju mu da za klju či o ko jem ri val skom pro iz -
vo du je reč, is ti če raz li ke iz me đu kon ku rent skih
ma ra ka. Mno ge ze mlje jasno re gu li šu ili za bra nju -
ju kom pa ra tiv nu pro pa gan du (npr. Ja pan, Fran cu -
ska), ali se ta si tu a ci ja da nas bit no me nja. Ne ke
zemlje, opet, po seb no pod sti ču kom pa rativ nu pro -
pa gan du (npr. SAD), na kon nje ne du go go di šnje za -
bra ne, jer se sma tra da će po veća ti kon ku ren ci ju i
snab de ti po tro ša če sa vi še ko ri snih in form a ci ja.
Ali, ovaj pri stup do vo di do le gal nih kao i etič kih
pro ble ma - i ne ki pro pa ga to ri i njiho ve agen ci je sa -
da odusta ju od kom pa ra tiv ne pro pa gan de čak i u
ze mlja ma gde je do zvo lje na. Ne ke kom pa ra tiv ne
po ru ke ostavlja ju po tro ša če zbu nje nim - ili čak o-
gor če nim, ako se kri ti ku ju pro iz vo di ko je oni ko ri -
ste. Ali, kom pa ra tiv ne po ru ke skre ću pa žnju, pa ne-
ki na sta vlja ju sa nje nim ko ri šće njem. Firm a ma ko -
je ko ri ste kom pa ra tiv nu pro pa gan du po treb ni su is -
tra ži va nja tr ži šta i re zul ta ti testa, da bi obez be di le
le gal nu po dr šku za nji ho ve tvrd nje. Ko ri ste je npr.
Pep si Co la pro tiv Co ca Co le. Ima to li ko tvrd nji i
kon tra tvrd nji u ovom „pro pa gand nom ra tu” da po -
tro ša či ne mo gu vi še sve da ih dr že u gla vi. Kom -
pa ra tiv na pro pa gan da se ko ri sti u ta kvim ka te go ri -
ja ma pro iz vo da kao što su de zo do ran si, br za hrana,
pa ste za zu be, ka fa, gu me i au to mo bi li.

Pod se ća ju ća pro pa gan da na sto ji da za dr ži ime
proiz vo da pred pu bli kom. Mo že bi ti ko ri sna ka da
je pro izvod do sti gao pre fe ren ci ju mar ke ili in si sti -
ra nje - mo žda u fa za ma zre lo sti tr ži šta ili opa da nja
pro da je. Pod sećaju ća pro pa gan da je ob li ko va na da
ka že lo jal nim mušte ri ja ma da je pro iz vod još uvek
na ras po la ga nju i još uvek bo lji od nje go ve kon ku -
ren ci je. To po ve ća va šan se za po nov nu ku po vi nu i
po ne kad mo že čak ube di ti potro ša če da ku pe ve će
ko li či ne. Glav ni ak ce nat ni je na kre i ra nju no vih
zna nja ili po na ša nja već po ja ča va nju ra ni jeg po na -
ša nja u ku po vi ni. Srod na form a pro pa gan de je po -
ja čava ju ća pro pa gan da, ko ja na sto ji da uve ri sa da -
šnje kup ce da su iz vr ši li pra vi iz bor. Po ru ke ko je
pro pa gi ra ju au to mo bi le če sto pri ka zu ju za do volj ne
kup ce ka ko uži va ju u spe ci jal nim svoj stvi ma nji ho -
vog no vog au to mo bi la. Ili, na primer, jedan lanac
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restorana slao je razglednice kupcima zahvaljujući
im što su njegovi gosti. Razglednica sadrži poruke
kao što su: „Do skorog viđenja” ili pak „Ne mogu
prestati da mislim na vas”. Na svakoj razglednici je
rukom ispisana zahvalnost menadžera. Razgledni-
ca sa ličnom zahvalnošću stvara kod kupca dobru
volju i podseća ga na restoran.[8] 

In sti tu ci o nal na (ne pro iz vod na, kor po ra tiv na)
pro pagan da na sto ji da pro mo vi še imidž, re pu ta ci -
ju ili ide je or ga ni za ci je - a ne spe ci fi čan pro iz vod.
Njen osnov ni cilj je da stvo ri gu dvil (goodwill) ili
po bolj ša od nos or ga ni za ci je sa ra znim gru pa ma -
ne sa mo mu šte ri ja ma, ne go i sa da šnjim i per spek -
tiv nim čla no vi ma ka nala, doba vlja či ma, ak ci o na ri -
ma, za po sle ni ma i jav no šću uopšte. In sti tu ci o nal na
pro pa gan da ta ko đe na sto ji da in form i še, ube di ili
pod se ti. Mno ge firm e na gla ša va ju in sti tu ci o nal nu
pro pa gan du, zbog to ga što če sto ko ri ste ime pred u -
ze ća kao ime mar ke. Pred u zeća se po ne kad osla -
nja ju na ovu pro pa gan du, da bi se pred sta vi la u po -
volj nom sve tlu - mo žda da bi pre va zi šla pro ble me
imi dža. Pro pa gand na po ru ka ne ke naftne kom pa ni -
je, na pri mer, mo že da po ten ci ra nje nu za in te re so -
va nost za pri rod nu sre di nu. Ne ke or ga ni zaci je je
ko ri ste da bi za go va ra le spe ci fič ne svr he ili ideje. 

Če sto se ko ri ste če ti ri al ter na tiv ne form e in sti tu -
ci o nal ne pro pa gan de:[9] 

• Za go va ra ju ća pro pa gan da iz no si po zi ci ju
pre duzeća pre ma ne kom pi ta nju (npr. od go vor nom
ko rišće nju al ko ho la i vo žnji).

• Pi o nir ska in sti tu ci o nal na pro pa gan da, kao i
kod pro iz vo da, ko ri sti se za no vu na ja vu šta je pre-
d u ze će, šta ono mo že da ura di ili gde je lo ci ra no.

• Kon ku rent ska in sti tu ci o nal na pro pa gan da
pro movi še pred no sti jed ne vr ste pro iz vo da nad
dru gom i kori sti se na tr ži šti ma gde raz li či te vr ste
pro iz vo da konku ri šu za iste kup ce. 

• Pod se ća juća in sti tu ci o nal na pro pa gan da jed -
no stavno po no vo skreće pa žnju cilj nog tr ži šta na
ime pred u zeća.

In sti tu ci o nal na ili kor po ra tiv na pro pa gan da mo -
že, kao što se vi di, da ima raz li či te ci lje ve: da po bi -
je jav ne kri ti ke ili pro mo vi še ne kon tro verz ne svr -
he, kao što su po dr ška za umet nost i do bro tvor ne
svr he.

Dok ko mer ci jal na pro pa gan da na sto ji da ost-
va ri do bit, ne ko mer ci jal na pro pa gan da se ko ri sti
ši rom sve ta od vla da i ne pro fit nih or ga ni za ci ja da
bi se pro na šli do na to ri, do bi la do bro volj na po dr ška
ili ostva ri la pro me na u po na ša nju po tro ša ča.

Pro pa gan da se mo že ka te go ri sa ti na ba zi oče ki -
vanog od go vo ra (re ak ci je) po tro ša ča. Ne ke pro pa -
gandne po ru ke su na me nje ne iza zi va nju ne po sred -

ne ak ci je u ko rist či ta la ca (gle da la ca, slu ša la ca),
dok druge ima ju du go ro čan cilj.

Cilj pro pa gan de sve sno sti, na pri mer, je da se
stvo ri in te res i imidž za pro iz vod i da se uti če na či -
ta o ca ili slu ša o ca da iza be re od re đe nu mar ku.

Pro pa gan da di rekt no po štom, s dru ge stra ne,
slu ži kao pri mer ak ci o ne pro pa gan de, zbog to ga
što tra ži ne po sre dan, di rek tan od go vor od či ta o ca. 

Ve ći na pro pa gand nih po ru ka na ra di ju i TV su
poru ke sve sno sti, ali su ne ke kom bi na ci ja sve sno sti
i ak ci je. Sa pro pa gan dom di rekt ne ak ci je pro dav ci
tra ga ju za br zom re ak ci jom (od go vo rom) na nji ho -
ve pro pa gand ne po ru ke. Pro pa gand na po ru ka sa
ku po nom mo že po žu ri va ti či ta o ca da ga od mah po -
ša lje da bi do bio bes pla tan uzo rak. Pro pa gan da sa
in di rekt nom ak ci jom je ob li ko va na da sti mu li ra
tra žnju to kom du žeg pe ri o da vre me na. Ta kve pro -
pa gand ne po ru ke su na me nje ne in form i sa nju ku pa -
ca da pro iz vod po sto ji i da is tak nu nje go ve be ne fi -
ci je. Ide ja je da će kup ci, ka da su sprem ni da ku pe
pro iz vod, bla go na klo no gle da ti na mar ku pro iz vo da.

Po kri te ri ju mu spon zor sta - ko sno si tro ško ve
pro pa gan de - ima mo in di vi du al nu i za jed nič ku (ko -
o pe ra tiv nu ili ko or di ni ra nu) pro pa gan du. Term in
za jed nička, ko o pe ra tiv na ili ko or di ni ra na pro pa -
gan da uka zu je na to da se tro ško vi pro pa gan de sno -
se od stra ne ve ćeg bro ja uče sni ka. 

Jednostavna činjenica poslovnog života za
mnoge menadžere je da su određeni mediji propa-
gande suviše skupi za jednu organizaciju. Za mno-
ge menadžere, kooperativna propaganda je izuzet-
na alternativa. Kooperativna propaganda, kako joj
samo ime kaže, uključuje dve ili više firmi da za-
jedno rade na sponzorisanju oglasa od kojeg imaju
koristi sve uključene strane. Na primer, grupa re-
storana locirana u datom geografskom području
može da se udruži i promoviše ručak u tom podru-
čju bez promovisanja bilo kojeg restorana posebno.
Udruživanjem i delenjem troškova, menadžeri su
sposobni da propagiraju u skupim medijima, da do-
segnu nove auditorijume i izvrše bolju selekciju
medija. 

3  PRO CES UPRA VLJA NJA
PRO PA GAN DOM

Pro pa gan da ne će bi ti uspe šna, ako je slu ča jan pro -
ces. Kao i osta le ak tiv no sti mar ke tin ga, ona zah te -
va uspe šno pla ni ra nje. Is tra ži va nje tr ži šta i stra te -
gij sko raz mi šljanje su po treb ni da bi se od go vo ri lo
na dva fun da men tal na pi ta nja: Šta je za da tak pro -
pa gan de? Ka ko pro pa gan da mo že da is pu ni svo ju
ulo gu u ukup nom mar ke ting na po ru?[10] 

Napred opisan proces odlučivanja u promociji
(slika 13-3) može se uspešno primeniti na svaki e-
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lemenat promocije. Propagandom se može uprav-
ljati sleđenjem tri faze procesa: formulisanje, izvr-
šavanje i ocena programa propagande. Sli ka 14-2
pri ka zu je mo del upra vlja nja pro pa gand nom.

Po što su tro ško vi me di ja vi so ki, od lu ke o pro pa -
gan di se mo ra ju do no si ti pa žlji vo, ko ri ste ći si ste -
mat ski pri stup. Me na dže ri mar ke tin ga mo ra ju da
do ne su broj ne od lu ke o pro pa gan di, uključu ju ći:
1) od re đi va nje ci lje va pro pa gan de, 2) utvr đi va nje
po treb nih fi nan sijskih sred sta va (bu dže ta) za pro -
pa gan du, 3) od lu ke o pro pa gand nim po ru ka ma, 4)
iz bor me di ja ko ji će se ko ri sti ti, 5) di na mi ku pro pa -
gan de to kom vre me na, 6) me re nje efek tiv no sti pro -
pa gan de i 7) iz bor i rad sa pro pa gand nim agen ci ja -
ma.[12]

Politika propagande u okviru komunikacione
politike ima zadatak da razvije komunikaciju za
određenu ciljnu grupu. Za to se može razviti sa-
mostalni miks propagande ili „platforma propagan-
de”. Platforma propagande je elementarna idejna
skica za koncepcijsko razmišljanje i komuniciranje
u domenu propagande i prikazuje različita osnovna
pitanja komunikacije: „Kome će se šta, kako, čime,
kada i ko komunicirati?”, odnosno:[13] 

• cilj i poruka propagande: šta će se i kako ko-
municirati?

• određivanje ciljnih grupa: sa kim će se komu-
nicirati?

• sredstva propagande: čime će se komunicirati?
• nosilac propagande: ko i kada će komunici-

rati?
• kontrola propagande: da li je propaganda bila

uspešna?
Pod se ti mo, ovi ko ra ci se mo gu pred u ze ti tek ka -

da je iden ti fi ko van cilj ni au di to ri jum, gru pa po ten -
ci jal nih ku pa ca ka ko ji ma je usme ren pro pa gand ni
pro gram, ko ji se u ne kim mo de li ma ja vlja kao pr va

fa za u proce su upra vlja nja pro pa gan dom. U me ri u
ko joj to dozvo lja va ju vre me i no vac, cilj ni au di to -
ri jum za pro pa gand ni pro gram je cilj no tr ži šte za
pr o iz vod firm e, ko je je iden ti fi ko va no iz stu di ja is -
tra ži va nja mar ke tin ga i seg men ta ci je tr ži šta. Svi as-
pekti programa propagande će verovatno biti pod
uticajem karakteristika potencijalnih potrošača. Što
firm a vi še zna o pro fi lu svog cilj nog au di to ri ja -
uklju ču jući nje gov stil ži vo ta, stavo ve i vred no sti -
lak še će form u li sa ti pro pa gand ni pro gram. Ako fir-
m a že li da vas kon tak ti ra sa svo jom pro pa gand nom
po ru kom, ona tre ba da zna šta gle da te na TV, slu ša -
te na ra di ju i či ta te od no vi na i u no vi na ma. 

4  OD REĐI VA NJE CI LJE VA
PRO PA GAN DE

Prva odluka malo podseća na situaciju kokoška i
jaje. Treba li neko najpre da odluči o tome šta treba
da se ostvari, a onda koliko da potroši da bi to ost-
vario, ili da li je budžet za promociju prvo ogra-
ničenje, sa ciljevima koji se baziraju na onome što
je realno ostvarljivo u granicama datog budžeta?
Teoretičari marketinga će se složiti da prvo dolaze
ciljevi, pošto bi prihod koji se ostvari propagand-
nom kampanjom trebalo da ostvari profit koji će da
omogući potpuno pokrivanje troškova kampanje.
Međutim, realno posmatrano, većina firmi će mo-
rati da radi u granicama dogovorenog budžeta za
promociju i propaganda će morati da se bori za
svoje učešće u budžetu sa ostalim elementima pro-
mocionog miksa, čiji ciljevi mogu biti fokusirani
na neku drugu stranu. 

Teorijski, dakle, pr vi ko rak u form u li sa nju pro -
gra ma pro pa gan de je odre đi va nje ci lje va pro pa -
gan de. Sva ka pro pa gand na po ru ka i sva ka kam pa -
nja mo ra ju da ima ju ja sno de fi ni sa ne ci lje ve. Oni
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tre ba da iz ra sta ju iz ukup ne stra te gi je mar ke tin ga i
pro mo ci je - i po slo va ko ji su do de lje ni pro pa gan di.
Us pe šan plan pro pa gan de mo ra bi ti deo ukup ne
stra te gi je mar ke tin ga, ko ja ko or di ni ra sve va žne
ele men te mar ke tin ga, uklju ču ju ći lič nu pro da ju,
form i ra nje ce na i di stri bu ci ju. Mo ra ju se utvr di ti ja -
sni mar ke ting ci lje vi, pre ne go što bu du mo gle da
se form u li šu spe ci fič no sti pro pa gand ne kam pa nje.
Na rav no, što firm a mo že tač ni je da ozna či svo je
eg zakt ne ci lje ve (i svoj cilj ni au di to rij), to će bi ti
bo lje za svr he pro pa gan de. 

Isti princi pi koji se primenjuju za od re đi va nje
od go va ra jućih ci lje va za ak tiv nosti promocije mo-
gu se di rekt no pri me ni ti i za od re đi va nje cilje va za
pro pa gan du. Pre u zi ma nje bi lo ko jeg za dat ka a da
se pri to me ne zna - u iz mer lji vim iz ra zi ma - šta tre -
ba da se po stig ne, ne ma mno go smi sla. Od re đi va -
nje ci lje va zah te va pred u zi ma nje vr lo pa žlji vog i
tač nog me renja, ka ko pre ta ko i po sle kam pa nje.
Pro pa ga to ri ko ji to ne us pe ju da ura de, ima će sa mo
in tu i tiv ni ose ćaj o efek tiv no sti nji ho vih kam pa nja.
Ovaj kon cept je to li ko oči gle dan da je te ško po ve -
ro va ti da ga ne sle de mno ge or ga ni za ci je.

DAGMAR pristup je jedan metod utvrđivanja
ciljeva. Prema ovom metodu, svi ciljevi propagan-
de trebalo bi da precizno odrede ciljni auditorijum,
željeni procenat promene u nekom specifičnom me-
rilu efektivnosti i vremenski okvir u kojem treba da
se dogodi ta promena. Naime, ci lje vi pro pa gan de
tre ba da od re de: 

• šta tre ba da se ostva ri, uklju ču ju ći ko li ko (na
pri mer, 75% au di to ri ja je sve sno ime na mar ke);

• cilj no tr ži šte ili seg ment (stu dent ska po pu la ci -
ja, na pri mer); i 

• vre men ski pe riod za ostva ri va nje ci lja (do kra -
ja ju na te ku će go di ne, na pri mer).

Ljudi komuniciraju jedni sa drugima iz mnogih
razloga. Oni traže zabavu, pomoć, pružaju pomoć
ili instrukcije, obezbeđuju informacije i izražavaju
ideje i mišljenja. Promocija, s druge strane, nastoji
da na neki način modifikuje ponašanje i razmišlja-
nje. Na primer, promoteri mogu pokušati da ubede
potrošače da piju Pepsi a ne Coke, ili da jedu Bur-
ger King umesto McDonaldsa. Promocija takođe
nastoji da pojača postojeće ponašanje - na primer,
da pridobije potrošače da nastave da piju Pepsi.
Cilj promocije, pa prema tome i propagande kao
dela promocije, je da se ostva ri spe ci fi čan za da tak
ko muni ci ra nja sa spe ci fič nim cilj nim au di to ri jem
tokom spe ci fič nog pe ri o da vre me na. Ci lje vi pro pa -
gan de se mo gu kla si fi ko va ti po pri mar noj svr si - da
li je cilj da se in form i še, ube di ili pod se ti.[14] Pri -
me ri sva kog od ovih ci lje va na ve de ni su u ta be li
14-1.

1. Informisanje. Propaganda čini potrošače sve-
snim postojanja novih maraka proizvoda, obrazuje
ih u vezi sa njihovim svojstvima i koristima i o-
lakšava stvaranje pozitivnog imidža marke. Pošto
je propaganda efikasna forma komuniciranja spo-
sobna da dosegne masovni auditorijum uz relativno
niske troškove po kontaktu, ona olakšava uvođenje
novih proizvoda i povećava tražnju za postojećim
proizvodima. Cilj propagande u turizmu je da pre-
nese informacije o turističkoj ponudi i nosiocima te
ponude, da bi pobudila interes za to.
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2. Ubeđivanje. Uspešna propaganda utiče na
(ubeđuje) potencijalne kupce da probaju propagi-
rane proizvode i usluge. Ponekad ubeđivanje ima
formu uticanja na primarnu tražnju, tj. kreiranje
tražnje za celu kategoriju proizvoda. Češće, propa-
ganda nastoji da kreira sekundarnu (selektivnu)
tražnju, tražnju za markom određenog preduzeća.
Propaganda nudi razloge potrošačima da uporede
jednu marku sa drugom i ponekad nudi emocional-
ne apele koji imaju pozitivan efekat na stavove o
marki. Cilj propagande u turizmu je da ubedi kupce
da kupe određenu destinaciju ili proizvod, da razli-
čito percipiraju destinaciju ili proizvod ili da pro-
mene preferenciju brenda (kao primer možda pro-
mena preferencije kupca za destinaciju ili promena
smeštaja na destinaciji). 

3. Podsećanje. Propaganda podseća potrošače
na marku proizvoda. Kada se javi potreba koja je
vezana za propagirani proizvod, uticaj prošle pro-
pagande omogućava da se u mislima potrošača
marka propagandiste javi kao kandidat za kupovi-
nu. Uspešna propaganda takođe povećava interes
potrošača za zrelu marku i tako verovatnoću kupo-
vine marke koja bi, inače, mogla ostati neizabrana.
Cilj propagande u turizmu je da podseti kupce na
destinaciju ili proizvod, gde bi on mogao da se kupi
ili kako bi mogao da se kupi (bukira). 

Naj bo lji pro pa gand ni ci lje vi su spe ci fi ci ra ni i
merlji vi. Mo ra se tač no zna ti šta pro pa gan da tre ba
da učini. Va žno je da ima te cilj pro pa gan de ko ji se
mo že izme ri ti, ina če ni ka da ne će te sa zna ti da li ste
uspe šno po tro ši li no vac. To ni ka da ni je bi lo tač ni je
ne go što je u sa da šnjoj po slov noj sre di ni, sa pred u -
ze ći ma ko ja na sto je da oprav da ju sva ki di nar ko ji
ulo že. Ov de je va žan fak tor vre men ski okvir. Pro -
pa gan da ko šta nov ca i ve ći ni pred u ze ća se ne mo -
že do zvo li ti da tra ju več no, već tre ba da ostva re od -
re đe ni cilj za od re đe no vre me.  

Ka da me na džer mar ke tin ga jed nom od re di op -
šte ci lje ve, me na džer pro pa gan de tre ba da od re di
specifič ne ci lje ve za sva ku po ru ku, kao i za ce lu
pro pa gandnu kam pa nju. Bez spe ci fič nih ci lje va,
kre a tiv ci ko ji form u li šu in di vi du al ne po ru ke mo gu
da sle de sop stvene ci lje ve. Oni mo gu da po sta ve
ne ke ne ja sne ci lje ve - kao pro mo vi sa nje pro iz vo da
- i on da kre i ra ju po ru ke ko je će do bi ti na gra de u-
dru že nja pro pa gan di sta za umetnička dostignuća,
ali ne će uspe ti da ostva re že lje ne re zul ta te. 

Spe ci fi ci ra ni ci lje vi oči to uti ču na im ple men ta -
ci ju. Pro pa gan da ko ja mo že bi ti pra va stvar za stva -
ra nje dobrog imi dža me đu li de ri ma mi šlje nja, mo -
že bi ti sa svim po gre šna za pri vla če nje obič nih
posetilaca u destinaciju. I tip pro pa gan de ko ji ost-

va ru je ci lje ve za jed nu fa zu pro ce sa pri hva ta nja
mo že bi ti van ci lja za dru gu. 

Taktički ciljevi u propagandi turističkih proiz-
voda neće se razlikovati od onih kod bilo kojeg
drugog proizvoda, u skladu sa ciljevima datim na-
pred: informisanje, ubeđivanje i podsećanje. U suš-
tini, ciljevi će slediti napred prikazan princip AIDA.

Dobri ciljevi propagande moraju da zadovolje
sledeće kriterije: moraju biti dati u preciznim izraz-
ima (ko, šta i kada), kvantitativni i merljivi, odre-
diti stepen promene koju nameravaju da ostvare, re-
alni, interno konzistentni, jasni i u pisanoj formi.[16]

Po sle utvr đi va nja svih pro pa gand nih ci lje va,
preduze će od re đu je svoj bu džet za pro pa gan du za
sva ki pro iz vod. Pred u ze će mo ra da od lu či o to me
ko li ko da po tro ši. Od re đi va nje ide al nog iz no sa za
bu džet je te ško, zbog to ga što ne po sto ji pre ci zan
na čin za me re nje eg zakt nog re zul ta ta tro še nja nov -
ca na pro pa gan du. Me đu tim, posto ji ne ko li ko me -
to da ko ji se obič no ko ri ste za utvr đi va nje bu dže ta
za ukup nu pro mo ci ju, o čemu je već bilo reči. Ista
pro ce du ra se kori sti i kod sa sta vlja nja bu dže ta za
pro pa gan du. 

5  KRE I RA NJE PRO PA GAND NE
PO RUKE

Kada se jednom donese odluka o budžetu, sledeći
korak u formulisanju propagandne kampanje je da
se odrede sastavni elementi kampanje - poruka,
medijum ili medij koji će je preneti (novine, radio
ili TV), svaka specifična forma medijuma (tj. ako
je u pitanju štampa, da li je reč o lokalnim novina-
ma, nacionalnim novinama, časopisima) i takvi de-
talji kao što je frekvencija oglasa i njegova vremen-
ska dinamika. 

Stra te gi ja pro pa gan de se sa sto ji od dva glav na
ele men ta - kre i ra nja pro pa gand ne po ru ke i iz bo ra
sred sta va (me di ja) pro pa gan de. U pro šlo sti, ve ći -
na pred u ze ća je ne za vi sno stva ra la po ru ke i pla no -
ve pro pa gan de. Pla ni ra nje me di ja je če sto sma tra no
se kun dar nim u pro ce su kre a ci je po ru ke. Naj pre se
kre i ra la do bra po ru ka, a on da se bi ra lo naj bo lje
sred stvo za pre no še nje te po ru ke do že lje nog cilj -
nog au di to ri ja, što je če sto do vo di lo do ne su gla si ca
iz me đu kre a ti va ca i pla ne ra me di ja.

Da nas, me đu tim, frag men ta ci ja me di ja, vi so ki
troško vi me di ja, vrlo fo ku si ra ne stra te gi je cilj nog
mar ketin ga i prava lavina novih digitalnih i inter-
aktivnih medija pro mo vi šu zna čaj funk ci je pla ni ra -
nja me di ja. U ne kim slu ča je vi ma, pro pa gand na
kam pa nja mo že da ot poč ne sa ve li kom ide jom po -
ru ke, ko ju sle di iz bor od go va ra ju ćeg me di ja. U
dru gom slu ča ju, me đu tim, kam pa nja mo že da poč -
ne sa do brom mo guć no šću medi ja, ko ju pra ti po ru -
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ka ko ja je ta ko ob li ko va na da ko risti tu mo guć nost.
Odlika o tome koji medij da se koristi za propa-
gandnu kampnju -TV, novine, časopisi, mobilni te-
lefoni, Web sajt ili online mreža - je sada ponekad
kritičnija od kreativnih elemenata kampanje. Pre-
duze ća sve vi še uvi đa ju ko ri sti od za jed nič kog pla -
ni ra nja ova dva va žna ele men ta. Po ruke i me di ji
tre ba da se harm o nič no kom bi nu ju, da bi kre i ra li
uspe šnu ukup nu kam pa nju. Ovo shva ta nje je ima lo
za re zul tat veću sa rad nju iz me đu kre a tiv ne funk-
cije i funk ci je me di ja.[17] 

Ve li ki bu džet za pro pa gan du ne mo ra da ga ran -
tu je uspe šnu pro pa gand nu kam pa nju. Dva pred u ze -
ća mo gu da po tro še isti iz nos za pro pa gan du, a da
ipak ima ju vr lo raz li či te re zul ta te. Stu di je po ka zu ju
da kreativ ne pro pa gand ne po ru ke mo gu bi ti mno go
va žni je za uspeh pro pa gan de od iz no sa nov ca ulo -
že nog u pro pa gan du. Bez ob zi ra ko li ko je ve li ki
bu džet, pro pa gan da mo že da uspe sa mo ako po ru -
ke po bu de pa žnju i do bro ko mu ni ci ra ju. Do bre pro -
pa gand ne po ru ke su po seb no va žne u da na šnjoj
sku poj i pro pa gan dom pre na tr pa noj, za gu še noj sre -
di ni. Po tro ša či se svu da i u sva ko do ba pro sto bom -
bar du ju sa sto ti na ma pro pa gand nih po ru ka emi to -
va nih od broj nih ra dio i TV sta ni ca, ča sopi sa ili
no vi na. Otu da, upra vo da bi pri do bi le i za dr ža le pa-
žnju, da na šnje pro pa gand ne po ru ke mo ra ju bi ti bo -
lje pla ni ra ne, ima gi na tiv ni je, za bav ni je i is pla ti vi je
za potro ša če. Pre ma to me, kre a tiv na stra te gi ja će i-
gra ti sve va žni ju ulo gu u uspe hu pro pa gan de.[18] 

5.1  Stra te gi ja po ru ke
Pr vi ko rak u kre i ra nju uspe šne pro pa gand ne po ru -
ke je da se od lu či ka ko će se ge ne ral na po ru ka ko -
mu ni ci ra ti do po tro ša ča - da se pla ni ra stra te gi ja
po ru ke. Stra te gi ja po ru ke je od re đe na onim šta pre-
d u ze će že li da ka že, gde že li da ka že i ko li ko če sto
že li da ka že. Ona ima tri kom po nen te:[19] 

• tek stu al nu (ver bal nu) - uput stva (smer ni ce)
šta da se ka že; raz ma tra nja ko ja uti ču na iz bor re či;
i tip me di ja ko ji će pre ne ti po ru ku.

• umet nič ku (ne ver bal nu) - op šta pri ro da gra fi -
ke ogla sa; pre do ča va nja (vi zu a li za ci je) ko ja mo ra -
ju da se po ja ve i me dij(i) u ko ji ma će se oglas po -
ja vi ti.

• pro iz vod nu (me ha nič ku) - ko ja pre fe ri ra pro -
izvodni pri stup i me ha nič ki is hod, uklju ču ju ći bu -
džetska i vremen ska ogra ni če nja (če sto pod uti ca -
jem uklju če nih me di ja).

Pr va dva ele men ta či ne kre a tiv nu, a tre ći pro iz -
vod nu fa zu u stva ra nju po ru ke. Ne ma sum nje da
kre a tiv ni ele me nat u pro pa gan di mo že pro pa gand -
nu kam panju da uči ni uspe šnom ili ne u spe šnom.

Tekst i vi zu el na pre zen ta ci ja pro pa gand ne po ru -
ke tre ba da bu du re zul tat ana li tič kog raz mi šlja nja,
za sno va nog na ja snom raz u me va nju si tu a ci je pro -
iz vo da i pred u zeća i li be ral nom ko ri šće nju kre a tiv -
no sti i ima gina ci je. Oni mo ra ju bi ti kon zi stent ni sa
cilj nim au di to ri jem i sa mim pro iz vo dom i uze ti u
ob zir kon ku rentsku ak tiv nost. 

5.2  Pri kaz po ru ke
Propagandna poruka se obično usmerava na ključ-
ne koristi proizvoda koje su važne za potencijalnog
kupca u donošenju odluka da proba i prihvati pro-
izvod. Poruka zavisi od opšte forme ili apela koji se
koristi u poruci i stvarnih reči koje su u nju uklju-
čene. Form u li sa nje po ru ke zah te va da se re še če ti ri
pro ble ma: šta da se ka že (sa dr žaj po ru ke), ka ko da
se to lo gič no ka že (struk tu ra po ru ke), ka ko da se
to ka že sim bo lič ki (format po ru ke) i ko tre ba da to
ka že (iz vor po ru ke).

5.2.1. Sa dr žaj po ru ke 
Ko mu ni ka tor tre ba da iza be re apel ili te mu ko ja će
da iza zo ve že lje no re a go va nje. U od re đi va nju naj -
bo ljeg sa dr ža ja po ru ke, me nadž ment tra ga za ape -
lom, te mom, ide jom ili je din stve nom po stav kom
pro da je. To za pra vo zna či form u li sa nje ne ke vr ste
ko ri sti, mo ti va ci je, iden ti fi ka ci je ili raz lo ga za što
bi au di to ri jum tre balo da raz mi šlja o pro iz vo du ili
ga is tra žu je. Svr ha pro pa gan de je da pri do bi je po -
tro ša če da razmi šlja ju o ili re a gu ju na pro iz vod ili
pred u ze će na odre đe ni na čin. Lju di će re a go va ti sa -
mo ako ve ru ju da će ima ti od to ga ko ri sti, ako ta ko
ra de. Otu da, form uli sa nje uspe šne stra te gi je po ru ke
po či nje sa iden ti fi ko va njem ko ri sti za kup ca, ko je
se mo gu upotrebi ti kao pro pa gand ni ape li. U tra ga -
nju za tim ko ri sti ma, mno gi kre a tiv ci po či nju sa
raz go vo ri ma sa po tro ša či ma, di le ri ma, eks per ti ma i
kon ku ren ti ma. Dru gi na sto je da za mi sle ku po vi nu
kup ca ili ko ri šće nje pro iz vo da, da bi pri ka za li ko ri -
sti ko je tra že. Ide al no, stra te gi ja pro pa gand ne po ru -
ke će di rekt no pro iz i la zi ti iz ši re stra te gi je po zi ci o-
ni ra nja pred u ze ća. Hoteli, restorani i brodovi za kr-
starenja se suočavaju sa stalno prisutnom barijerom
za uspešnu komunikaciju sa gostima. To je neopi-
pljivost proizvoda. Hotelski proizvod se doživi sa-
mo za vreme ili posle kupovine. Ova karakteristika
usluga generalno nameće prave izazove za kreira-
nje poruke.

Pro pa gan di sta mo ra da raz vi je neo bič no za ni m-
ljiv kre a tiv ni kon cept, jedinstvenu propoziciju pro-
daje (Unique Selling Proposition - USP) ili „ve li-
ku, osnovnu, ključnu ide ju” (apel, te mu) za kam-
panju - ko ji će stra te gi ju po ru ke une ti u ži vot na ne -
u o bi ča jen i zna ča jan na čin i često postati njen slo-
gan. Na primer, tema poruke za automobil mogla bi
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biti orijentisana na luksuz, sigurnost, štednju gori-
va, cenu ili uživanje u vožnji. Kre a tiv ni kon cept se
mo že po ja vi ti kao vi zu a li za ci ja, fra za ili kom bi na -
ci ja ovo dvo je. Od re đi vanje cen tral ne te me, ide je,
po zi ci je ili imi dža je kri tič ni deo kre a tiv nog pro ce -
sa, jer da je ton in di vi du al nim ogla si ma ko ji či ne
kam pa nju. Ne ke kam pa nje tra ju sa mo kra tak pe -
riod, jer su ne u spe šne ili su se pro me ni le tr ži šne
pri li ke. Uspe šna te ma kam pa nje i kre a tiv na stra te -
gi ja mo gu tra ja ti go di na ma. Phi lip Mor ris ko ri sti
kam pa nju „ze mlja Marl bo ra” pre ko 35 go di na.
Kompa ni ja Co ca Co la to kom ne ko li ko zad njih de-
ce ni ja se osla nja la na broj ne ključ ne pro pa gand ne
teme. Te me su se me nja le, ka ko su se me nja li uslo -
vi na tr ži štu: „Stva ri idu bo lje sa Co ca Co lom” i
„To je pra va stvar”. Slogan „Ja volim Njujork” koji
je usvojio Njujork (zamenjujući reč „volim” sa sli-
kom srca) postao je klasičan primer uspešne kam-
panje, koji saopštava jednostavnu poruku u kratkoj,
privlačnoj frazi koja se odmah prepoznaje, lako
pamti i često kopira od konkurentskih destinacija.

Uobičajene promotivne teme koje su sadržane u
propagandnim porukama u hotelijerstvu i turizmu
su: unapređenje prodaje, odnosi, avanture/bežanje
od svakodnevice, ugodnost, želja/aspiracija.[20]

1. Unapređenje prodaje - poruke sadrže oba-
veštenja o ponudi specifične cene za proizvod za
određeno vreme. Tip strategije koja se koristi je če-
sto model racionalnog reagovanja, gde se očekuje
da će potrošač neposredno reagovati na direktan
stimulans. 

2. Odnosi - poruke naglašavaju potencijal za
odnose između davaoca usluge i destinacije. Pri-
meri obuhvataju asocijacije učinjene između mesta
i identifikacije „kuće”. Ovi tipovi poruka takođe
uključuju slike hrane i pića da bi istakle društvenu
prirodu ugostiteljskih usluga i obezbedile potvrdu
da će osnovne potrebe biti zadovoljene.

3. Avantura/bežanje od svakodnevice - puto-
vanje i boravak (zadržavanje) „van” uobičajenih
mesta i ljudi pružaju mogućnost organizaciji da is-
takne avanturu u poruci. Ovi tipovi poruka mogu
da obuhvate bilo koji opipljivi aspekt ili atribut de-
stinacije ili doživljaja, kao što su relaksacija na pla-
ži, relaksacija u hotelskoj sobi,  Jacuzzi ili spa, kao
i avanturističke aktivnosti. Ovo se može odnositi i
na poruke „bežanja od svakodnevice”, što su po-
znate fraze u marketing komunikaciji u turizmu i
ugostiteljstvu. Ovi tipovi poruka primenjuju pri-
stup „ubeđivanja”, prodirući u duboko držane mo-
tivacije i uverenja o vrednosti doživljaja godišnjeg
odmora.

4. Ugodnost - ovi tipovi poruka se vezuju za
vrednost koje potrošači stavljaju na potrebu za sa-

vetom, informacijom i mudrošću koji im pomažu u
donošenju odluke. Poruke često naglašavaju vred-
nost informisanih eksperata, ljudi u čije se mišlje-
nje može imati poverenje. Ovi tipovi poruka pri-
znaju da potrošači imaju ograničeno vreme na ras-
polaganju da odluče o izborima koji su skoro bez-
brojni, imajući u vidu globalni domen savremenog
putovanja. Ove poruke se uglavnom prenose od
strane posrednika u putovanjima ili globalnih lana-
ca hotela, hrane i pića. Ovi tipovi poruka koriste
pristup „valence”, crpeći iz funkcije koristi poruke. 

5. Želja/aspiracija - ovi tipovi poruke apeluju
na shvatanje da su mnogi proizvodi, usluge ili de-
stinacije luksuzne, diskrecione stavke potrošnje ko-
je su duboko povezane sa osećanjem identiteta i sa-
mopotvrđivanja. Mnoge forme turizma i ugostitelj-
stva ostaju van dohvata za mnoge članove čak naj-
bogatijih nacija. Ove usluge i doživljaji se izraža
vaju u porukama o aspiraciji, naglašavajući doživ-
ljaje „jednom u životu” koji zahtevaju veliku finan-
sijsku obavezu. Paketi za medeni mesec, doživljaji
sa dugih putovanja i boravaka, i luksuzni, ikonski
ili „hip”, boutique hoteli često koriste vizuelne
prikaze i tekst koji govore o „poslednjoj želji”. Ovi
tipovi poruka takođe koriste pristup tipa „uključe-
nosti”, jer će doživljaj brenda ili destinacije ostati u
dugom sećanju.

Ka da je utvr đe na i odo bre na kre a tiv na te ma, pa-
žnja se usme ra va ka ti pu ape la i pri stu pu kre a tiv -
nog iz vo đe nja ko ji će se ko ri sti ti. Kre a tiv ni kon -
cept će usme ra va ti iz bor spe ci fič nih ape la ko ji će
se ko ri sti ti u pro pa gand noj kam pa nji. Pro pa gand ni
apel se od no si na pri stup ko ji se ko ri sti da se pri vu -
če pa žnja po tro ša ča i/ili uti če na nji ho va ose ća nja
pre ma pro iz vo du, uslu zi ili uzro ku. Stil kre a tiv nog
iz vo đe nja se od no si na na čin ka ko se od re đe ni apel
pre tva ra u pro pa gand nu po ru ku ko ja se pre zen ti ra
po tro ša ču.

Razvoj glavnog propagandnog apela nije lak
proces. Značajno vreme i pažnja moraju se posveti-
ti kreativnom procesu pre nego što se dođe do do-
brog apela. Pro pa gand ni ape li bi tre ba lo da ima ju
četiri ka rak teri sti ke. Pr vo, tre ba da bu du zna čaj ni,
is ti ču ći ka rak teri sti ke ko je či ne pro iz vod po želj ni -
jim ili in te re sant ni jim za po tro ša če, nudeći neku
vrednost za potrošače. 

Dru go, ape li mo ra ju bi ti kredibilni, uver lji vi -
po tro ša či mo ra ju ve ro va ti da će pro iz vod ili uslu ga
pru ži ti obe ća ne ko ri sti. Me đu tim, naj zna čaj ni je i
najve ro vat ni je ko ri sti ne mo ra ju bi ti naj bo lje za pri -
ka zi va nje. Pošto su neki potrošači više skeptični od
drugih, apel bi trebalo da bude uverljiv za one koji
bi mogli prvi izraziti sumnju. 
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Ape li ta ko đe tre ba da bu du di stink tiv ni - oni tre -
ba da ka žu ko li ko je pro iz vod bo lji od kon ku rent -
skih ma ra ka. Na pri mer, naj zna čaj ni ja ko rist od po -
se do va nja ruč nog sa ta je da po ka zu je tač no vre me,
pa ipak ma li broj po ru ka za sa to ve is ti če ovu ko rist.
Ume sto to ga, ba zi ra ju ći se na di stink tiv nim ka rak -
te ri sti ka ma ko je nu de, pro pa gan di sti sa to va mo gu
oda bra ti bi lo ko ju od broj nih pro pa gand nih te ma.
Go di na ma je Timex bio sat ko ji u ape lu is ti če „Ži-
vot je te žak, ali vre me i da lje te če.” Na su prot,
Swatch je pri ka zi vao stil i mo du, dok je Rolex is ti -
cao sta tus i luk suz. Potrebni su distinktivni i neo-
bični apeli. 

Apeli treba da budu jednostavni. Potrošači se
svakodnevno konfrontiraju sa stotinama propagan-
dnih stimulansa i da bi mogao nekog od njih da se
setiš, on mora biti jednostavan i jasan. Efektni i
jednostavni apeli  koji su uspešno korišćeni su „Sve
to činimo za vas”, „Vi, vi ste jedini”, „Pravo je vre-
me za veliki zalogaj”, „Zaslužujete pauzu danas”
(McDonald’s), „Američka poslovna adresa” (Hil-
ton), „Duh osmeha” (Accor), „Svetski krčmar”
(Holiday Inn), „Gde sreća znači svet” (Club Medi-
terranee). 

Propagandisti obično biraju između sedam gla-
vnih tipova propagandnih apela: 1) strah, 2) hu-
mor,  3) seks, 4) muzika, 5) racionalnost, 6) emoci-
je i 7) oskudnost (retkost).[21]

1. Apeli straha. Ape li stra ha su ge ri šu po tro ša ču
da mo že da izbegne ne ko ne ga tiv no is ku stvo ku po -
vi nom i ko ri šće njem pro iz vo da ili pu tem pro me ne
u po na ša nju. Mogu se odnositi na fizičku opasnost,
društveno neodobravanje, novčani gubitak itd. Ko-
riste se za prodaju niza proizvoda i usluga. Osi gu -
rava ju će kom pa ni je če sto na sto je da pri ka žu ne ga -
tiv ne efek te oni ma ko ji ni su osi gu ra li svo ju imo vi
nu i li ca. Pro iz vo đa či hra ne pod sti ču ku po vi nu pro -
iz vo da sa ma lo ma sti, pri rod ne kao sred stva za sni -
že nje ni voa ho le ste ro la i mo guć no sti sr ča nog uda-
ra. Često se koriste u oblasti društvene propagande.
Na primer, kampanja protiv droge apeluje na strah
od posledica konzumiranja droge. Postavlja se pita-
nje koliko treba da bude intenzivan apel straha. Ka -
da ko ri sti ape le stra ha, pro pa gan di sta mo ra bi ti si -
gu ran da je apel do volj no sna žan da po bu di pa žnju
i za in te re so va nost au di to ri ja, ali ne i to li ko jak da
do ve de do „dis harm o ni je” po ru ke, do osećanja za-
brinutosti i izbegavanja gledanja poruke.[22] 

2. Apeli humora. Hu mo ri stič ki ape li (npr. šala,
igra reči, ironija, preterivanje, umanjivanje) in di ci -
ra ju, bi lo di rekt no ili vr lo sup til no, da je pro iz vod
vi še ša ljiv ili uz bu dljiv od ono ga što nu de kon ku -
ren ti. Humor je uspešan u privlačenju pažnje i nje-
nom zadržavanju, stimulisanju interesovanja i po-

spešivanju dobrog raspoloženja. Potrošači, u celini,
uživaju u porukama koje ih zasmejavaju. Nešto što
je smešno nije dosadno i privlači pažnju. Uspeh hu-
mora kao taktike propagande bazira na tri stvari.
Humor izaziva potrošače da: 1) gledaju, 2) smeju
se i, ono što je najvažnije, 3) sećaju se propagandne
poruke. Da bi bio uspešan, humor bi trebalo da bu-
de direktno povezan bilo sa atributima proizvoda,
korišću potrošača ili ličnom vrednošću koja se do-
bija iz proizvoda.[23] 

Kao i sa ape li ma stra ha i sek sa, ko ri šće nje hu -
mo ra je ra ši re no u pro pa gan di i mo že se na ći u
mno gim ka te go ri ja ma pro iz vo da, ali treba biti o-
prezan. U načelu, humor pomaže u kreiranju sves-
nosti i uspostavljanju pozitivnog tona za poruku
propagandiste; s druge strane, može da odvuče pa-
žnju od proizvoda. Humor se pojavljuje u mnogim
oblicima i obimu, može postati dosadan, ako se ne
menja i ono što je smešno jednoj osobi može biti
potpuno neinteresantno drugoj. Na ža lost za pro pa -
gan du, hu mor te ži br zom is cr plji va nju, te ta ko i da
postane dosadan po tro ša čima. Još jedan problem sa
apelima humora je u tome što njihova efektivnost
može da varira među kulturama, ako se koristi u
globalnoj kampanji.[24] 

3. Seksualni apeli. Seksualne aluzije i koriš-
ćenje seksa kao sredstva za promovisanje proizvo-
da ili usluga je i uobičajeno i kontroverzno. Seksu-
alni apeli se sve češće i sve otvorenije koriste u
propagandi. Dok je ne tako davno bilo nezamislivo
korišćenje tako eksplicitnog seksa, on danas pred-
stavlja deo propagandnog miljea. Obnaženost i dru-
gi seksualni pristupi su postali gotovo uobičajeni.
Seksualnost se koristi u propagandi na pet načina:
1) podsvesne tehnike, 2) obnaženost ili delimična
obnaženost, 3) seksualna sugestivnost, 4) otvorena
(javna) seksualnost i 5) senzualnost.[25]

Subliminalni pristupi plasiraju seksualne apele
u poruci da bi uticali na podsvest posmatrača. Veli-
ki broj kompanija koristi obnaženost ili delimičnu
obnaženost za prodaju svojih proizvoda. Neke po-
ruke su oblikovane da izmamljuju seksualno reago-
vanje. Druge nisu. Umesto obnaženosti, neke poru-
ke koristeći seksualne apele istražuju seksualnu
sugestivnost. Noviji trend kod seksualnih apela je
korišćenje senzualnosti. Ove poruke često ciljaju
na žene koje više reaguju na senzualnu sugestiju
nego na otvoreni seksualni pristup. Mnogi vide sen-
zualnost kao rafiniraniji pristup seksualnog apela,
jer se oslanja na imaginaciju. On portretiše pre sli-
ku romanse i ljubavi nego sirove seksualnosti.[26]

Kakve uloge može da igra seks u propagandi?
Postoji nekoliko potencijalnih uloga. Prvo, seksu-
alni materijal u propagandi deluje kao inicijalni
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mamac za privlačenje pažnje i zadržavanje te pa-
žnje za dugi period, često putem prikazivanja a-
traktivnih modela u provokativnim pozama. Ovo se
naziva stopping-power ulogom seksa. Druga po-
tencijalna uloga je jačanje sećanja poruke. Seksu-
alni apeli ostvaruju znatno bolje sećanje kada reali-
zacija propagande ima odgovarajuću vezu sa pro-
pagiranim proizvodom. Treća uloga je da evocira
emocionalna reagovanja, kao što su osećanja uz-
buđenosti i čak strasti. Seksualni sadržaj ima malo
šanse da bude efikasan izuzev ako nije direktno re-
levantan ili prigodan za ono što se propagira. Me-
đutim, kada se prigodno koristi, seksualni sadržaj
je u stanju da privuče pažnju, pojača sećanje i kre-
ira povoljnu asocijaciju sa propagiranim proizvo-
dom.[27]

Uobičajeni seksualni apel u propagandi je koriš-
ćenje dekorativnog modela. Dekorativni modeli su
modeli u poruci čija je primarna svrha da ukrase
proizvod kao seksualni ili atraktivni stimulansi.
Modeli ne služe funkcionalnoj svrsi u poruci uko-
liko ne privlače pažnju. Proizvođači mnogih proiz-
voda (npr. automobila, mašina i piva) često koriste
ženske modele obučene u bikini da stoje pored nji-
hovih proizvoda. Seksu al ni ape li se mo gu naći u
go to vo sva koj ka te go ri ji pro iz vo da, od au to mo bi la,
paket aranžmana za godišnje odmore do pa ste za
zu be. Na ža lost, mno gi ogla si ko ji ko ri ste sek su al ne
ape le su sa mo uspe šni u pri vla če nju pa žnje au di to -
ri ja; oni ima ju ma li uti caj na to ka ko po tro ša či raz -
mi šlja ju, oseća ju ili de lu ju.

Iako je seks prisutan u propagandi širom sveta,
ono što je prigodno u vezi seksualnog apela varira
po zemljama. Ono što je prihvatljivo u jednoj zem-
lji, ne mora biti prigodno u drugoj. Religije, kulture
i sistemi vrednosti su najvažniji faktori u određi-
vanju nivoa obnaženosti, kao i seksualnih odnosa i
pitanja vezanih za pol. 

Često se čuje da „seks prodaje”. Mada je to
tačno, treba imati u vidu da se metodi korišćenja
ovih apela menjaju. Da bi bila uspešna, obnaženost
mora biti integralni deo proizvoda koji se prodaje,
a ne dekorativni deo koji pobuđuje pažnju. Obna-
ženost više ne šokira kao nekada. U načelu, koriš-
ćenje seksa da bi se proizvod učinio privlačnijim je
legitimna taktika za mnoge firme, proizvode i pro-
pagandne agencije. Cilj bi trebalo da bude korišće-
nje seksa na način koji je interesantan, u tesnoj vezi
sa proizvodom i u okviru etičkih standarda datog
regiona. Van toga, kao smernice služe ukus i drugi
više personalizovani standardi.[28]

U turističkim mestima uobičajeno je videti po-
lunage osobe, koje uživaju na plaži, u ili kraj ba-
zena, spa ili saune ili da se zabavljaju u noćnom

klubu. Ali obnažena tela se takođe mogu koristiti
da prenesu čistotu, čednost, prirodu, otvorenost, kao
i mogućnost ili priliku da se sretnu potencijalni
seksualni partneri. Istraživanje je pokazalo da fi-
zička atraktivnost modela u oglasima može da ima
uticaja na ocenu potrošača.[29]

4. Muzički apeli. Muzika je izuzetno važna
komponenta u propagandi. Muzika pomaže da se
osvoji pažnja slušalaca i povezana je sa emocijama,
memorijom i drugim uživanjima, posebno pesma
ili muzika koja je poznata. Muzika može biti na-
metljiva, čime se pubuđuje pažnja nekoga ko rani-
je nije slušao ili gledao program. Muzika može biti
stimulans koji povezuje određeni muzički aranž-
man, džingl ili pesmu sa određenim proizvodom ili
kompanijom. Čim počne melodija, potrošači znaju
koji se proizvod propagira, jer su naučili da pove-
zuju proizvod sa muzikom. Muzika privlači pažnju
i istovremeno povećava zadržavanje vizuelnih in-
formacija, a može i da poveća ubedljivost argu-
menta. Muzika se dugo pamti. Mnogi ljudi se mogu
setiti melodija iz svog detinjstva. 

Kada se bira muzika za oglas, treba doneti ne-
koliko odluka. Prva je kakvu će ulogu igrati muzi-
ka u oglasu? Muzika igra brojne uloge u oglasu.
Ponekad je muzika uzgredna; drugiput je primarna
tema oglasa. U svakom slučaju, mora se odabrati
pravi tip muzike, od hirovite, do dramatične i ro-
mantične. Baš kao što pogrešni akteri u spotu znače
katastrofu, tako i izbor pogrešne muzike, i obrnuto. 

Druga važna odluka je da li će se koristiti po-
znata pesma ili će se kreirati nešto originalno? Naj-
češće se piše džingl ili muzika specijalno za oglas.
Korišćenje poznate pesme ima izvesne prednosti.
Osnovna korist je što su potrošači već stvorili afi-
nitet prema pesmi. Cilj je da se ovaj emocionalni
afinitet prenese na proizvod. Nedostatak je što su
pesme obično skupe i što autori teksta i muzičari
nisu uvek voljni da prodaju njihove pesme za pro-
pagandu. 

Muzika (posebno domaće muzičke forme) i kul-
turne aktivnosti, uključujući jezik, mogu se takođe
koristiti da prenese osećaj avanture, kreira raspolo-
ženje ili poveže destinacija sa emocijama.[30] 

5. Racionalni apeli. Cilj racionalnih apela je da
pruže informaciju koja je potrebna da se pomogne
u donošenju odluke. Ra ci o nal ni ape li se usred sre -
đu ju na ne ku vr stu lo gič nog ar gu men ta ko ji na sto ji
da ube di po tro ša ča da raz mi šlja ili de lu je na od re -
đe ni na čin. In form a tiv ni/ra ci o nal ni ape li se usme -
ra va ju na prak tič nu, funk ci o nal nu ili uti li ta ri stič ku
po tre bu za pro iz vo dom ili uslu gom i is ti ču svoj stva
pro iz vo da ili uslu ge i/ili ko ri sti ili raz lo ge za po se -
do va nje ili ko ri šće nje od re đe ne mar ke. Sa dr žaj o-
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vih po ru ka is ti če činje ni ce, uče nje i lo gi ku ube đi -
va nja. Ra ci o nal no ba zi ra ni ape li na sto je da bu du
in form a tiv ni i pro pa gan di sti ko ji ih ko ri ste ge ne ral -
no na sto je da ube de po tro ša če da nji hov pro iz vod
ili uslu ga ima od re đe ni(e) atri but(e) ili nu di od re đe -
ne ko ri sti ko ji za do vo lja va ju nji ho ve po tre be. Nji -
hov cilj je da ube de cilj ni au di to rij da ku pi mar ku,
zbog to ga što je naj bo lja i mo že da oba vi po sao
pod mi re nja po tre ba po tro ša ča.

Mno gi ra ci o nal ni mo ti vi se mo gu ko ri sti ti kao
osno va za pro pa gand ne ape le, uklju ču ju ći kom for,
ugod nost, eko no mi ju, zdra vlje i sen zor ne be ne fi ci -
je kao što su osećaj, ukus, mi ris. Osta li ra ci o nal ni
mo ti vi ili kri te ri ji ku povi ne ko ji se obič no ko ri ste u
pro pa gan di su kva li tet, trajnost, efek tiv nost, efi ka -
snost, mo guć no sti i drugi.     

Ra ci o nal ni ape li se od no se na sop stve ni in te res
au dito ri ju ma. Oni po ka zu ju da će pro iz vod ostva ri -
ti že lje ne ko ri sti. Pri me ri su po ru ke ko je pri ka zu ju
kva li tet, ušte de, vred nost ili mo guć no sti pro iz vo da.
Ta ko Mer ce des, u svo jim po ru ka ma, nu di au to mo -
bi le ko ji su „ura đe ni kao ni je dan dru gi au to mo bil
na sve tu”, is ti ču ći di zajn, per form an se i bez bed -
nost.     

6. Emocionalni apeli. Emo ci o nal ni ape li se od -
no se na so ci jal ne i/ili psi ho lo ške po tre be za ku po -
vi nom pro iz vo da ili uslu ge. Mno gi od mo ti va po -
tro ša ča za nji ho ve od lu ke ku povi ne su emo ci o nal ni
i nji ho va ose ća nja prema mar ki mo gu bi ti mno go
va žni ja od po zna va nja njenih oso bi na ili atri bu ta.
Mno ga ose ća nja ili po tre be mogu da po slu že kao
osno va za pro pa gand ne ape le, ob li kova ne da uti ču
na po tro ša če na emo ci o nal nom ni vou: si gur nost,
lju bav, sklo nost, sre ća, ve se lje, no stal gija, sen ti-
men tal nost, po nos, sa mo po u zda nje, am bi ci ja,[31]
poverenje, prijateljstvo, glamur-luksuz, spokojstvo,
gnev, romansa, pasija, porodične veze (sa roditelji-
ma, sa braćom/sestrama, sa decom, sa članovima
šire porodice).

Emocionalni apeli se zasnivaju na tri ideje.
Prva, potrošači ignorišu većinu oglasa. Druga, raci-
onalni apeli prolaze nezapaženo izuzev ako je po-
trošač na tržištu za određeni proizvod u vreme kada
se on propagira. Treća, i najvažnija, emocionalna
propaganda može da okupira pažnju posmatrača i
pomogne da se uspostavi veza između potrošača i
marke.[32]

Emocije mogu biti povezane sa humorom, stra-
hom, muzikom i drugim apelima da bi napravile i-
zuzetan slučaj za proizvod. Isti oglas može da utiče
emocionalno i racionalno na kupca. Cilj kreativaca
je da odaberu najpogodniji emocionalni apel za pro-
izvod i firmu.

7. Apeli oskudice (nestašice, retkosti). Kada
postoji ograničena ponuda proizvoda, vrednost tog
proizvoda se povećava. Apeli oskudice požuruju
potrošače da kupe određeni proizvod zbog ograni-
čenja. Može biti ograničen broj proizvoda na ras-
polaganju ili, još češće, da je proizvod raspoloživ
samo za ograničeno vreme. Često se koriste sa o-
stalim promotivnim sredstvima. Primarna korist o-
ve vrste apela je što podstiču kupce da preduzmu
akciju.[33]

5.2.2  Prezentiranje apela 
Uti caj po ru ke za vi si ne sa mo od to ga šta je re če no,
ne go i ka ko je re če no. Pro pa gan di sta sa da tre ba da
pre tvo ri „ve li ku ide ju” u ak tu el no spro vo đe nje po -
ruke, ko je će skre nu ti pa žnju i po bu di ti in te re so va -
nje cilj nog tr ži šta. Kre a tiv ci mo ra ju na ći naj bo lji
stil, ton, re či i form at za spro vo đe nje po ru ke.

Ka da je jed nom od re đen pro pa gand ni apel ko ji
će se ko ri sti ti kao osno va za pro pa gand nu po ru ku,
kreativ ni spe ci ja li sta ili tim po či nju nje go vu re a li -
za ci ju. Kre a tiv na re a li za ci ja se od no si na na čin ka -
ko će bi ti pre zen ti ran pro pa gand ni apel. Sva ka po -
ru ka mo že bi ti pre zen ti ra na na raz li či te na či ne
(sti lo ve):[34]  

1. Ise čak iz ži vo ta ili pri stup pro blem/re še nje
u spro vo đe nju. Ovaj stil pri ka zu je jed nog ili vi še
„ti pič nih” lju di ko ji ko ri ste pro iz vod u norm al nom,
sva ko dnev nom kon tek stu (npr. korišćenje neke kre-
me za sunčanje na plaži), uka zu ju ći ka ko on mo že
da re ši nji ho ve pro ble me ili su ko be. Pristup ima
obično četiri komponente: susret, problem, interak-
ciju i rešenje. Akteri prikazuju dilemu ili problem i
ponekad sami rešavaju problem. Ponekad opet, ob-
jašnjavaju koristi ili rešenja za problem koji nude
proizvod, usluga ili preduzeće. McDonald’s često
koristi ovaj stil prezentiranja poruke koji prikazuje
najmlađe kako za stolom obeduju neke od njego-
vih proizvoda ili ih konzumiraju u porodičnoj šetnji.

2. Stil ži vo ta. Ovaj stil pri ka zu je ka ko se pro iz -
vod ili usluga ukla pa u određeni stil ži vo ta. Tako su
u jednom novinskom oglasu Lufthanse prikazana
tri vrlo uspešna putnika sa natpisom: „Prva klasa
ima mnogo veze sa stilom, a malo sa novcem -
Lufthansa prva klasa”.

3. Fan ta zi ja. Ovaj stil kreira fan ta zi ju oko pro -
iz vo da i nje go ve upo tre be. Na primer, mnogi oglasi
počivaju na temi snova („ništa nije nemoguće”).
Ko zme tič ki ogla si če sto ko ri ste ape le fan ta zi je da
kre i ra ju imi dže i sim bo le ko ji po sta ju ve za ni za
mar ku. Ili slike usluga putovanja avionom u neke
divne predele za odmor ili „svet iz snova” gotovo
automatski pobuđuju emotivne doživljaje kod cilj-
nog auditorijuma. Najčešće teme fantazije su još u-
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vek seks, ljubav i romansa. Ljudska psiha je recep-
tivna za fantaziju, pa nije čudo što je propaganda
fantazije uspešna u granama industrije koje apeluju
na nečiju želju da pobegne, nestane.

4. Ras po lo že nje ili imidž. Ovaj stil stva ra ras -
po lože nje ili imidž oko pro iz vo da ili usluge, kao
što su le po ta, lju bav ili spo koj stvo. Ne iz no si se ni -
jed na tvrd nja o pro iz vo du, iz u zev kroz su ge sti ju (na
primer, oglasi za Singapure Airlines).

5. Mu zič ki. Ovaj stil pri ka zu je jed nog čo ve ka
ili vi še lju di ko ji pe va ju pesmu o pro iz vo du. Mu-
zika postaje noseći elemenat propagande. Mnoge
cola poruke koriste ovaj stil (npr. Coca Cola sa
hitom „First Time”).

6. Sim bol lič no sti. Ovaj sim bol kre i ra ka rak ter
ko ji pre zen ti ra pro iz vod. Ka rak ter mo že bi ti ani mi -
ran (mačak Gar fi eld) ili re a lan (Marl bo ro ka u boj).
Pro iz vo di i sim bo li po sta ju te sno po ve za ni. 

7. Teh nič ka eks per ti za. Ovaj stil pri ka zu je eks -
per ti zu pred u ze ća u pra vlje nju pro iz vo da ili pru-
žanju usluge. Hoteli često koriste ovaj stil u propa-
gandnoj poruci, koja je usmerena ka onima koji
planiraju razne sastanke, skupove, konferencije, na-
glašavajući da imaju tehnička znanja i sposobnosti
da podrže takve manifestacije. Avio-prevoznici, ta-
kođe, često koriste ekspertska znanja, posebno zna-
nja i veštine njihovih pilota i mehaničara.

8. Na uč ni do kaz. Ovaj stil pre zen ti ra iz ve štaj
ili na uč ni do kaz da je mar ka dotične firme bo lja od
jed ne ili vi še ma ra ka drugih firmi. Naučni i neza-
visan izvor koji nije plaćen od propagandne kom-
panije može učiniti mnogo moćnijom neku tvrdnju
u oglasu.

9. Do ka zni ma te ri jal. Ovaj stil pri ka zu je ve o -
ma uver ljiv ili sim bo li čan iz vor ko ji po tvr đu je pro -
iz vod (vozač trka Hakinnen prezentira Mercedes-
Benz). 

9. Sve do če nje. Mno gi pro pa gan di sti pre fe ri ra ju
da svo je po ru ke pre zen ti ra ju na osve do ča va ju ći,
uverljiv na čin, gde oso ba hva li pro iz vod ili uslu gu
po la ze ći od lič nog is ku stva sa njim. Mo gu se ko ri -
sti ti obič ni za do volj ni po tro ša či da sve do če o sop -
stve nom is ku stvu sa markom i ko ri sti ma od nje ne
upo tre be. Sve do če nje se mora za sni va ti na stvar noj
upo tre bi pro iz vo da ili uslu ge da bi se iz be gli le gal -
ni pro ble mi, a oso ba ko ja iz no si svo je sve do če nje
mo ra bi ti kre di bil na lič nost. 

10. Po re đe nje. Komparativna propaganda je
popularno sredstvo pozicioniranja maraka. Poruke
se baziraju na poređenju marke bilo sa markom
glavnog konkurenta ili svim konkurišućim marka-
ma, sa ciljem da se ustanovi i održava superiornost.
Pri laz je sve popu lar ni ji kod pro pa gan di sta, jer nu -
di di rek tan na čin ko mu ni ci ra nja od re đe ne pred no -

sti mar ke nad konku ren ti ma. Ko ri sti se za re a li za -
ci ju ape la kon ku rentske pred no sti. Propagandna
kampanja konsultantske grupe Deloitte and Tou-
che vrši direktno konkurentsko poređenje, dopu-
njena sa preporukom. Na primer: „Andersen Con-
sulting: broj jedan u popisima. Deloitte Consulting:
broj jedan u ukupnom zadovoljstvu kupca.” Ili po-
ređenje običnog praška za pranje veša sa praškom
koji uklanja mrlje.

11. Demonstracija. Oglasi koji koriste demon-
straciju prikazuju kako proizvod funkcioniše.
Demonstracija je uspešan način za komunikaciju
atributa proizvoda posmatračima. Posebno su po-
godne za TV. 

Po red na pred na ve de nih, mo gu će je ko ri sti ti i
niz dru gih pri stu pa i nji ho ve kom bi na ci je. 

Zbog neopipljivosti usluge, prevođenje cilja pro-
pagande u konkretnu propagandnu poruku stvara
probleme vizualizacije i argumentacije i stoga se
traže forme prikazivanja koje će na „zaobilazan na-
čin”, posrednim putem, preneti predmet propagan-
de ciljnoj grupi. Potencijalni kupac mora, ipak, sebi
stvoriti sliku o tome šta ga očekuje tokom procesa
pružanja usluge, odnosno šta dobija kao rezultat
usluge. Uslužno preduzeće mora da odabere takve
vidljive i/ili upadljive elemente usluge, čije se pro-
pagandno delovanje najbolje može oblikovati, tj.
čijim se angažovanjem najbolje ostvaruju ciljevi
propagande. Kao moguće forme navode se: 1) opis
elemenata usluge, 2) prikazivanje pre i posle pru-
žanja usluge, 3) prikazivanje internih faktora proiz-
vodnje, 4) prepričavanje doživljaja zadovoljnih ku-
paca (preporuke), 5) prikazivanje znakova kvaliteta
i izvrsnosti, 6) prikazivanje materijalnih elemenata
uslužnog procesa itd. (vidi [35])

5.2.3. Struk tu ra po ru ke 
Efek tiv nost po ru ke za vi si kako od njenog sadržaja,
tako i od nje ne struk tu re. Ko mu ni ka tor tre ba da
od lu či kako da je kaže. To od njega zahteva da reši
tri pita nja ve za na za struk tu ru po ru ke. Pr vo je da li
sam da iz vu če za klju čak ili da to pre pu sti au di to ri -
ju mu. Dru go pi ta nje je da li pre zen ti ra ti jed no stra -
ni ar gu ment (po me nu ti sa mo do bre stra ne pro iz vo -
da) ili dvo stra ni ar gu ment (po me nu ti do bre stra ne
pro iz vo da, ali i pri zna ti nje go ve ne do stat ke). Tre će
pi ta nje je re do sled pre zen ti ra nja ar gu me na ta, tj.
da li naj ja či ar gu ment pre zen ti ra ti na po čet ku, u
sre di ni ili na kra ju (o ovome je već bilo reči). 

5.2.4  Form at po ru ke 
Mar ke ting ko mu ni ka to ru je tako đe po tre ban sna -
žan form at za po ru ku. Za po ru ku su zna čaj ni ka ko
ver bal ni, ta ko i vi zu el ni ele men ti. U štam pa noj po -
ru ci, ko mu ni ka tor tre ba da od lu či o naslo vu, tek stu,

553311Glava 14  Upravljanje masovnim komunikacijama u turizmu



ilu stra ci ji i bo ji. Da bi pri vu kli pa žnju, pro pa gan di -
sti mo gu da ko ri ste neo bič nost i kon trast; sli ke i na -
slo ve ko je za pa da ju za oko; raz li či te form a te; ve li -
či nu po ru ke i po zi ci ju; i bo ju, ob lik i po kret. Ako
po ru ka tre ba da se pre ne se pre ko ra dija, ko mu ni ka -
tor tre ba da oda be re re či, zvu ke i gla so ve. Ako po -
ru ka treba da se pre ne se pre ko te le vi zi je ili lič nim
kon tak tom, on da tre ba da se pla ni ra ju svi ovi ele -
men ti plus go vor te la (ne ver bal ni zna ci, mi go vi,
ge sti ku la ci je). Pre no sioci po ru ke mo ra ju vo di ti ra -
ču na o nji ho vom iz ra zu lica, ge sti ku la ci ji, obla če -
nju, dr ža nju te la i fri zu ri itd. Ako se po ru ka pre no -
si pu tem sa mog proiz vo da ili nje go vog pa ko va nja,
ko mu ni ka tor tre ba da po sve ti pažnju sa sta vu, mi ri -
su, bo ji, ve li či ni i ob li ku. 

Po red sti la, pro pa gan di sta mo ra da oda be re ton
(način iz ra ža va nja: jačina glasa, vrsta tona, ritam,
intenzitet), tekst i sliku za po ru ku. Ve ći na firmi
uvek kori sti pozi tiv ne to no ve: nji ho ve po ru ke go -
vo re ne što vr lo po zi tiv no o nji ho vim pro iz vo di ma.
Dru ge ko ri ste hu mor u svo jim po ru ka ma.

Kod teksta, u obzir dolaze brojni faktori za ge-
neralno oblikovanje: izbor reči, dužina rečenica,
rimovanje, zagonetnost, prikazivanje, interpunkci-
ja, forma teksta, tip pisma, dijalekt itd. Pro pa gan di -
sta mo ra u po ru ci da ko ri sti re či ko je se la ko pam -
te i pri vla če pa žnju. Teme poruke bi imale mnogo
manji uticaj bez kreativnog izražavanja. Tako, na
primer, Delta Airlines svoju propagandnu temu ko-
jom želi da pokaže kako njeni zaposleni vole ono
što rade i to ispoljavaju u visokom kvalitetu njiho-
vog rada, kreativno izražava na sledeći način: „Vo-
limo da letimo i to pokazujemo”.

Ko nač no, ele men ti form a ta ima ju zna ča ja, ka ko
za uti caj ta ko i za tro ško ve ogla sa. Ma la pro me na u
obliko va nju ogla sa ostva ru je ve li ku raz li ku u nje -
go vom efek tu. Ilu stra ci ja je pr va stvar ko ju či ta lac
za pa ža - ona mo ra bi ti do volj no sna žna da pri vu če
pa žnju. Za tim, na slov mo ra uspe šno da pri vu če
pra ve lju de da pro či ta ju tekst po ru ke. Ko nač no,
tekst - glav ni blok tek sta u ogla su - mo ra bi ti jed -
no sta van, ali sna žan i ube dljiv. Ova tri ele men ta
mo ra ju uspe šno funk cioni sa ti za jed no. Čak i on da,
ma nje od 50% eks po ni ra nog au di to ri ja mo že za i sta
da pri me ti glav ni oglas; 30% mo že da se se ti glav -
ne po en te na slo va; 25% mo že da se se ti ime na pro -
pa gan di ste i ma nje od 10% mo že da pro či ta veći nu
glav nog tek sta. Ogla si ko ji na bi lo ko ji na čin ne
„štr če”, na ža lost, ne će po sti ći čak ni ove re zul ta -
te.[36]

Na pred na ve de ni ele men ti pred sta vlja ju kre a -
tiv ne tak ti ke („modalitete”) za štam pa nje po ru ke.
Po sle kre a tiv ne stra te gi je, raz li či tih ape la i sti lo va
spro vo đe nja, pa žnja se usme ra va na kre i ra nje

stvar ne po ru ke. Ob li ko va nje i pro iz vod nja pro pa -
gand ne po ru ke ob u hva ta broj ne ak tiv no sti, me đu
nji ma pi sa nje glav nog tek sta, ilu straci je i osta le vi -
zu el ne ele men te ogla sa i sa ku plja nje svih de lo va
ra di kre i ra nja uspe šne po ru ke.

Šta či ni do bar oglas? Ma da ne ma opšte važećeg
„re cep ta” za kre i ra nje uspe šnog ogla sa, raz vi je ne
su broj ne kon trol ne li ste, ko je tre ba da po mog nu u
to me. Sle de ća li sta ra sve tlja va glav ne tač ke za
štam pa ne ogla se:[37]

• Vi zu el na pri vlač nost (mag ne ti zam). Pa žnju
au di to ri ja tre ba pri vu ći upra vo od sa mog po čet ka.

• Ja sna iden ti fi ka ci ja cilj nog au di to ri ja. Po ne -
kad je cilj ni au di to rij ja san, ali u dru gim slu ča je vi -
ma mo že bi ti po treb na reč ili dve ob ja šnje nja.

• Po ziv či ta o cu. Le ja ut ogla sa (fi zič ki aran žman
raz li či tih de lo va ogla sa, uklju ču ju ći na slov, pod na -
slove, glav ni tekst, ilu stra ci je i zna ke id ne ti fi ka ci -
je) tre ba da osve tli i dra ma ti zu je pro daj nu po ru ku i
po zo ve čita o ca na sce nu.

• Spe ci fič no obe ća nje. Au di to rij tre ba da zna u
spe ci fič nim iz ra zi ma ka ko će te da po bolj ša te nje -
gov ži vot. Ne ja sne ge ne ra li je su la ke za pi sa nje, ali
ni su efi ka sne.

• Lo gič na pro daj na pre zen ta ci ja. Le ja ut ne sme
da osta vlja di le mu o to me gde da se poč ne sa či ta -
njem i vo di či ta o ca kroz pro daj nu pre zen ta ci ju od
po čet ka do kraja.

• Lič ni stil. Lju di naj bo lje re a gu ju ka da su tre ti -
ra ni na kom fo ran na čin. Raz go va raj te sa či ta o cem
u ne nametlji vom, ne form al nom sti lu.

• Lak za či ta nje. Ve li ki broj ogla sa je su vi še te -
žak za či ta nje; au di to ri jum će od u sta ti od či ta nja,
ako čita nje po ru ke zah te va su vi še ener gi je. 

• Ori jen ta ci ja na re še nje. Do bri ogla si pro iz vo -
da go vo re o to me ka ko će pro iz vod da re ši pro blem
kup ca, a ne ka ko je pro da vac mu dar ili ko li ko je
pro iz vod domi šljat.

• Re flek si ja ka rak te ra pred u ze ća. Kup ci ku pu -
ju vi še od sa mog pro iz vo da; na ne ki na čin, oni ku -
pu ju ma li de lić pred u ze ća sva ki put ka da oba vlja ju
ku po vi nu, pre no se ći ta ko op šti uti sak o va šim ogla -
si ma na va še predu ze će. Na pri mer, alj ka vo ura đen
oglas osta vi će uti sak kod au di to ri ja da je i pred u ze -
će ta kvo.

6  PLA NI RA NJE I IZ BOR SRED STA VA
(MEDIJA) PRO PA GAN DE

6.1  Pla ni ra nje me di ja
Pre po čet ka di sku si je o pla ni ra nju me di ja, da će mo
kra tak pre gled ne kih osnov nih term i na i kon ce pa ta
ko ji se ko ri ste u pro ce su pla ni ra nja me di ja i stra te -
gi je.[38] 
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Plani ra nje me di ja je se ri ja od lu ka uklju če nih u
sla nje promo ci o ne po ru ke po ten ci jal nim kup ci ma
i/ili ko risni ci ma pro iz vo da ili mar ke. Pla ni ra nje
me di ja je pro ces, ko ji zna či do no še nje broj nih od -
lu ka, od ko jih se sva ka mo že pro me ni ti ili od ba ci ti
ka ko se plan raz vi ja. Plan me di ja je vo dič za iz bor
me di ja. On zahteva formu li sa nje spe ci fič nih ci lje va
me di ja i spe ci fič nih stra te gi ja me di ja (pla no va ak -
ci je) ob li ko va nih za ostva ri va nje ovih ci lje va. Ka -
da su od lu ke jed nom do ne te i form u li sa ni ci lje vi i
stra te gi je, ova se in form a ci ja or ga ni zu je u plan me -
di ja. 

Mediji postoje primarno da bi preneli sadržaj po-
ruke - zabavu, informaciju i obaveštenja do ogrom-
nog auditorijuma. Medije treba posmatrati i kao
prenosioce i kao sisteme za isporuku. Oni prenose
obaveštenja (oglase) i isporučuju ih pojedincima
koji kupuju ili prvo biraju medije na bazi vrste i
kvaliteta zabave i informacija, i drugo, vrste obave-
štenja koje isporučuju. Ponekad se koriste dve reči
- medij i sredstvo - kao da one znače istu stvar. One
nisu potpuno iste. Medij se odnosi na vrstu (klasu)
prenosnika kao što su TV, novine, časopisi itd.
Drugim rečima, on se odnosi na grupu prenosnika
koji imaju slične karakteristike. Sredstvo je indi-
vidualni prenosnik u okviru medija. Prema tome,
me dij je ge ne ral na ka te go ri ja ras po lo ži vih si ste ma
za pre nos po ru ke, ko ji obuhva ta ju elek tron ske ili
audio-vizuelne me di je (kao što su ra dio, TV i onli-
ne propaganda, odnosno internet), štam pa ne me di -
je (kao što su no vi ne, ča so pi si, katalozi, prospekti),
medije spoljne propagande (plakati, svetleća rekla-
ma, reklame na saobraćajnim sredstvima itd.). Kao
posebna grupa ponekad se kod medija obrađuju
mediji direktne propagande (prospekti, katalozi,
pisma, internet) koji se smatraju podgrupom direk-
tnog marketinga i osta li me di ji. Sred stvo je spe ci -
fič ni no sač (prenosilac) u okvi ru ka te go ri je me di ja
i predstavlja put do odnosne ciljne grupe.

Svr ha pla ni ra nja me di ja je da se shva te, ana li -
zi ra ju i oda be ru ka na li ko mu ni ci ra nja ko ji će usme -
ri ti pro pa gand nu po ru ku pra vim lju di ma na pra vom
me stu u pra vo vre me. Ono se sastoji od serije od -
lu ka: 

• Gde tre ba da pro pa gi ra mo (u ko jim ze mlja ma,
re gi o ni ma, me sti ma, gra do vi ma ili de lo vi ma gra -
da)? - od lu ka o do me nu.

• Ko li ko če sto tre ba da pro pa gi ra mo? - od lu ka o
fre kven ci ji (učestalosti).

• Iz bor iz me đu glav nih ti po va me di ja, tj. da li će
pro iz vod bi ti pro pa gi ran na TV, ra di ju, u ča so pi si -
ma, no vinama.

• Iz bor iz me đu spe ci fič nih me di ja u okvi ru ti pa
medi ja - tj. ko je će se TV sta ni ce i pro gra mi, ko je

radio sta ni ce i pro gra mi, ko ji ča so pi si i no vi ne ko -
risti ti?

• Od lu či va nje o di na mi ci me di ja - tj. ka da to -
kom go di ne tre ba da se kon cen tri še pro pa gan da? 

• Ko je mo guć no sti po sto je za in te gra ci ju osta -
lih ko mu ni ka ci ja?

Pla ni ra nje me di ja je da nas mno go te že ne go što
je bi lo sa mo pre 5 ili 10 go di na. Je dan od raz lo ga
za to je što da nas po sto ji za i sta ši rok iz bor me di ja,
a sva ki me dij opet nu di sve veći broj iz bo ra. Frag -
men ta ci ja au di to ri ja ta ko đe kom pli ku je po sao pla-
ne ra me di ja. Či ta o ci, slu ša o ci i gle da o ci sa da bi ra -
ju iz mno štva ras po loži vih op ci ja me di ja, se lek tiv -
no či ta ju sa mo de lo ve ča so pi sa ili no vi na, gle da ju
sa mo seg men te TV pro gra ma i sluša ju mno go ra dio
sta ni ca. Ovo umno go me ote ža va pro na la že nje po -
tro ša ča na tr ži štu. Za tim, za sko ro sve me di je tro -
ško vi se po ve ća va ju, što pla ni ra nje me di ja či ni iza -
zov ni jim ne go ika da, po seb no za one firm e ko je
ima ju ma li bu džet. Pla ne ri me di ja mo ra ju, pod
snažnim pri ti skom, da oprav da ju sva ku od lu ku o
tro še nju nov ca. Uz sve to tre ba još do da ti pro ble me
oko ku povi ne pro sto ra i vre me na za ogla ša va nje,
kao i trend ka in te gral noj mar ke ting ko mu nikaciji.

Pre ne go što ot poč ne pla ni ra nje me di ja - za i sta,
pre ne go što se čak raz ma tra pro pa gan da, pred u ze -
ća mora ju da sa sta ve ukup ni plan mar ke tin ga za
svo je pro izvo de, mar ke i uslu ge. Plan mar ke tin ga
de fi ni še po trebe tr ži šta i ci lje ve pro da je pred u ze ća
i de talj ne stra te gi je za ostva ri va nje tih ci lje va. Ci -
lje vi i stra te gi je re zul ti ra ju iz ana li ze mar ke ting si -
tu a ci je, ko ja ot kri va ka ko pro ble me ta ko i mo guć-
no sti. Ci lje vi mar ke tin ga se mo gu usme ri ti na re ša -
va nje pro ble ma ili is ko ri šća va nje mo guć no sti. Stra -
te gi ja mar ke tin ga od re đu je ko ra ke za za do vo lja va
nje ovih ci lje va kom bi no va njem in stru me na ta mar -
ke tin ga. Pro pa gan da je sa mo jed no od stra te gij skih
sred sta va ko je pred u ze će mo že da ko ri sti da bi ost-
va ri lo svo je mar ke ting ci lje ve.

Ci lje vi i stra te gi je pla na pro pa gan de raz vi ja ju
se iz pla na mar ke tin ga. Ci lje vi pro pa gan de se us-
me ra va ju na ci lje ve ko mu ni ci ra nja (npr. po veća nje
pre fe ren ci je mar ke za 20% to kom sle deće go di ne).
Za ostva ri vanje ovih ci lje va, pred u ze ća osmi šlja va -
ju stra te gi je pro pa gan de ko je ko ri ste ele men te kre -
a tiv nog mik sa - kon cept pro iz vo da, cilj ni au di to-
rijum, pro pa gand nu poru ku i me di je ko mu ni ci ra -
nja. Pla ne ri me di ja pro la ze kroz isti pro ces utvr đi -
va nja ci lje va, osmi šlja va nja strate gi ja i de fi ni sa nja
tak ti ka. 

Ci lje vi me di ja pre vo de stra te gi ju pro pa gan de u
kon kret ne ci lje ve (za dat ke), ko je me di ji mo gu da
ostva re. Oni ob ja šnja va ju ko je cilj ni au di to rij i za -
što; gde će poruka biti upućena i kada; i koliko uti-
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caj propagande treba da se prenese. Ci lje vi me di ja
ima ju dve glav ne kom po nen te: cilje ve au di to ri ja i
ci lje ve di stri bu ci je po ru ke.

Ceo na por me di ja je uza lu dan, ako po ru ka ne
uspe da do pre do pra vih lju di, ti me ci lje vi au di to ri -
ja de fi ni šu spe ci fič ne ti po ve lju di ko je pro pa gan di -
sta že li da kontak ti ra. Cilj ni au di to rij se mo že sa-
sto ja ti od lju di u spe ci fič noj do ho dov noj, obra zov -
noj, po za ni ma nju, so ci jalnoj ili etič koj gru pi - i to
ne mo ra ju bi ti sa da šnji po tro ša či pro iz vo da. Pla ne -
ri bi ra ju spe ci fič na sred stva pro pa gan de, po seb no
ča so pi se ili pro gra me na TV ili ra di ju, pre ma to me
u ko joj me ri „pre no se” ili eks po ni ra ju po ru ku au di -
to ri ju.

Ci lje vi di stri bu ci je po ru ke de fi ni šu gde, ka da i
ko li ko če sto pro pa gan da tre ba da se po ja vi. Dru gim
re či ma, ko li ko cilj ni au di to rij tre ba da bu de iz lo žen
pro pa gan di, gde i ko li ko če sto? Za od go vor na ova
pita nja, pla ner me di ja mo ra da po zna je kon cep te
kao što su do men/pokrivanje, fre kven ci ja, uti caj i
kon ti nu i tet.

Term in do men, au di to rij (re ach) se od no si na
uku pan broj ili pro ce nat raz li či tih lju di ili do ma ćin -
sta va ko ji su iz lo že ni ogla su ili kam pa nji to kom da -
tog pe ri o da vre me na, obič no me sec da na. Na pri -
mer, pro pa gan di sta mo že na sto ja ti da do đe do 70%
po ten ci jal nog tr ži šta to kom pr va tri me se ca pro pa -
gand ne kam pa nje. Ovaj broj, me đu tim, ne mo že da
uzme u ob zir kva li tet iz la ga nja. Ne ki lju di, ko ji su
iz lo že ni po ru ci, još uvek ne će bi ti sve sni nje. Ter-
m in efek tiv ni do men in di ci ra kva li tet izlaga nja po -
ru ci. On me ri broj, ili pro ce nat, au di to ri ja ko ji je
bio iz lo žen po ru ci do volj no pu ta da bi bio sve stan
nje.

Fre kven ci ja (učestalost) se od no si na broj pu ta
ko ji je ista oso ba ili do ma ćin stvo iz lo že no sred stvu
ko mu ni ci ra nja - ra dio spo tu ili ogla su u ča so pi su,
npr. u od re đe nom vre men skom ra spo nu. Ci fra se
ko ri sti za me re nje in ten zi te ta di na mi ke (term i ni ra -
nja) spe ci fič nog me di ja. Po na vlja nje po ru ke je
ključ nje nog pamće nja. Pla ne ri me di ja ko ri ste ter-
m in efek tiv na fre kven ci ja da iz ra ze ko rekt nu fre -
kven ci ju za da tu po ru ku u da tom me di ju. Efek tiv-
na fre kven ci ja utvr đu je pro se čan broj pu ta (ili po-
navljanja) ko ji oso ba mo ra da vi di ili ču je po ru ku
pre ne go što po sta ne sve sna nje. On da se utvr đu je
tač ka na ko joj bi da lje iz la ga nje bi lo ne po treb no ra -
si pa nje. Efek tiv na fre kven ci ja se na la zi iz me đu ni -
voa mi ni mu ma ko ji ostva ru je sve snost po ru ke i ni -
voa mak si mu ma ko ji posta je pre te ra no iz la ga nje,
ko ji po či nje da iri ti ra po tro ša če. Na efek tiv nu fre -
kven ci ju uti ču brojni fak to ri: sam pro iz vod, au di to -
rij, kom plek snost po ru ke, ve li či na ogla sa, za bav na
vred nost ogla sa, obim kon ku rent skih oglasa. Da bi

se utvr dio ni vo uspe šne fre kven ci je, mo ra ju se raz -
mo tri ti svi ovi fak to ri.

Po što bu džet za ogla ša va nje ni je bes ko na čan,
če sto se mo ra pra vi ti kom pro mis iz me đu do me na i
fre kven ci je. Ako je bu džet fik si ran, ci lje vi do me na
i fre kven ci je se ne mo gu po većava ti, jer ako se fre -
kven ci ja po veća va, on da se po mo guć stvu mo ra
sma nji ti do men, i obr nu to.

Kom bi na ci ja do me na (izraženog u % od ukup-
nog tržišta) pu ta fre kven ci ja de fi ni še ono što se na -
zi va ukup nim rej tin gom (gross ra ting po ints) kam -
pa nje. Na pri mer, ako Nis san že li da do đe do 60%
od re đe nog tr ži šta u pr o se ku 3 pu ta, on da će mo ra ti
da ku pi 60 x 3 = 180 bru to po e na rej tin ga. Od re đe -
ni de lo vi do me na i fre kven ci je mo gu da znatno o-
gra ni če iz bor me di ja.

Uticaj je obično tešnje vezan za poruku nego za
medij. Ako je, međutim, medijum poruka, onda uti-
caj propagande treba da bude važan kriterijum u
izboru medija. Različiti mediji mogu ostvariti raz-
ličite nivoe svesnosti i razmišljanja o istoj poruci.
Ponekad inovativna strategija medija može da ost-
vari enorman uticaj. Ova inovacija se može odnosi-
ti na novo korišćenje postojećih medija ili prvo
korišćenje novog medija.

Kon ti nu i tet se od no si na du ži nu vre men skog
pe ri o da vo đe nja pro pa gand ne kam pa nje to kom da -
tog pe ri o da vre me na. Pla ner me di ja mo že da od lu -
či za no vi pro iz vod da po sle na por nog pe ri o da uvo -
đe nja od, re ci mo, me sec da na, kam pa nja tre ba da
odr ža va kon ti nu i tet za na red nih če ti ri me se ci, ali na
ma njem bro ju ra dio i TV sta ni ca. Fre kven ci ja je va -
žna za kre i ra nje pamće nja, konti nu i tet je va žan za
nje go vo po dr ža vanje. Sva tri glav na ci lja me di ja -
do men, fre kven ci ja, kon ti nu i tet - za vi se od bu dže -
ta pro pa gan di ste. Bu dže ti su ogra ni če ni, a ta kvi su
i ci lje vi me di ja.

Ka da pro pa gan di sta od re di ci lje ve me di ja, pla -
ner me di ja mo že da form u li še stra te gi ju me di ja.
Stra te gi ja me di ja opi su je ka ko će pro pa gan di sta da
ostva ri utvr đe ne ci lje ve me di ja: ko ji će me di ji bi ti
ko ri šće ni, gde, ko li ko če sto i ka da. 

Pro pa gan di sti form u li šu stra te gi je mar ke tin ga i
pro pa gan de kom bi no va njem ele me na ta mar ke ting
mik sa i on da ele me na ta kre a tiv nog mar ke ting mik -
sa. Slič no, propa gan di sti form u li šu stra te gi ju me di -
ja kom bi no va njem ele me na ta mik sa me di ja. Baš
kao što po sto ji mar ke ting miks i pro mo ci o ni miks,
pro pa gan di sti kre i ra ju miks me di ja, ko ji je skup me-
di ja ko ji će se kori sti ti u pro pa gand noj kam pa nji. 

Pro pa gand ni me dij je sred stvo za pre no še nje
pro pa gand ne po ru ke au di to ri ju. Da bi se donele od-
luke o vrsti (klasi) medija, planer medija mora da
obavi poređenja između medija - tj. poređenja iz-
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među različitih medija. Poređenja između medija
sredstava u istoj klasi - kao što su između časopisa
A, B i C - nazivaju se poređenja unutar medija.
Očito, poređenja između medija bi trebalo da pret-
hode poređenjima unutar medija. Glavno pitanje sa
poređenjima između medija je da li se ona mogu
logično obaviti na statističkoj osnovi. Mada je po-
nekad validno uporediti vrste medija statistički, u
većini slučajeva to nije. Brojevi za jednu klasu me-
dija obično nisu uporedivi sa onima kod drugih vr-
sta medija. Poređenje čitalaca, gledalaca i slušalaca
je kao poređenje jabuka, krušaka i šljiva. Definicija
čitaoca je toliko različita od definicije TV gledaoca
ili slušaoca radija da je poređenje ovih brojeva bes-
misleno. Pa ipak takva poređenja se moraju obavi-
ti kadgod je neophodno da se izvrši izbor između
mnogo različitih vrsta medija. Od svih odluka o
mediju, najvažnija je ona o izboru individualnog
sredstva propagande (poređenje unutar medija). 

Po sto je, uglav nom, če tiri va žna ele men ta ko ji
uti ču na iz bor me di ja: 1) priro da tr ži šta, 2) pri ro da
po ru ke, 3) ugled me di ja i 4) tro ško vi. 

Pr vi za da tak je da se utvr di pri ro da tr ži šta: ko
ga sa či nja va, kon cen tra ci ja tr ži šta, seg men ta ci ja tr -
ži šta, kre ta nje pro da je po je di nih vr sta pro iz vo da ili
uslu ga po od re đe nim obla sti ma, uti caj kli me na tr -
ži šta, is pi ti va nje po tro ša ča. Tr ži šta se od no se na
raz li či te mo guće ci lje ve ko mu ni ka ci je. Plan me di ja
mo žda mo ra da dođe i do po slov nog i po tro šač kog
au di to ri ja; glo bal ni, na ci o nal ni, re gi o nal ni ili lo kal -
ni au di to rij; ili od re đene et nič ke ili dru štve no-eko -
nom ske gru pe.

Na iz bor me di ja mo že uti ca ti i sa dr žaj ogla sa.
Če sto se do ga đa da sa dr žaj ogla sa upuću je na ko-
ri šće nje od re đe nog me di ja. Ako je neo p hod no da
po ru ka bu de ne što du ža i ako zah te va ilu stra ci je,
teh nič ke cr te že i slič no, on da se mo ra pri be ći iz da -
va nju pro spe ka ta, bro šu ra ili ka ta lo ga. Kod mno gih
pro iz vo da, kao što su au to mo bi li i mod na kon fek -
ci ja, ilu stra ci ja mo že pred sta vlja ti naj va žni ji deo
po ru ke, od no sno ogla sa, a če sto se im pe ra tiv no na -
me će i ko ri šće nje vi še bo ja. Svi ovi fak to ri mo gu
su ža va ti iz bor me di ja. Tre ba, ta ko đe, raz mo tri ti hit -
nost po ru ke, nje nu du ži nu, vr stu ape la, usme re nost,
po tre bu za gra fič kom ilu stra ci jom itd.

Tre ći ele ment je va žnost (pre stiž) me di ja. Kod
no vi na i ča so pi sa pre stiž se mo že ma ni fe sto va ti u
ti ra žu (iz da nju), bro ju pret plat ni ka, form a tu, ogla s-
noj slu žbi ili u svim tim fak to ri ma za jed no plus kva-
li tet teh ni ke štam pa nja, ozbilj nost i so lid nost li sta. 

Če tvr ti ele ment pred sta vlja ju tro ško vi pre no še -
nja poru ke do po ten ci jal nog kup ca. Troškovi ko-
rišćenja različitih medija veoma variraju. Naj ve ći
deo sred sta va name nje nih pro pa gan di od la zi na

tro ško ve pro sto ra ili vre me na me di ja. Pla ner me di -
ja tre ba da od lu či ko li ko fi nan sij skih sred sta va tre -
ba da pla ni ra i gde da ih alo ci ra: ko li ko za štam pa -
ne me di je, ko li ko za TV, ra dio, ko li ko za sva ko
ge o graf sko pod ruč je. 

Po red ovih fak to ra, na od lu ku o stra te gi ji me di -
ja utiču i sle deći fak to ri: do men pla na me di ja (lo -
kal no, re gi onal no, na ci o nal no ili glo bal no tr ži šte),
pro daj ni po ten ci jal raz li či tih tr ži šta, kon ku rent ske
stra te gi je, bu džet, ras po lo ži vost raz li či tih me di ja,
pri ro da me di ja i po ru ke, ve li či na i du ži na po ru ke,
po na ša nje po troša ča pri ku po vi ni. 

Ka da je od re đe na op šta stra te gi ja me di ja, pla ner
me di ja mo že da oda be re i na pra vi ras po red ko ri š-
ćenja od re đe nih me di ja, tj. da form u li še tak ti ke
me di ja. Kao što se mo že oče ki va ti, sva ki me dij ima
dis tinktiv ne pred no sti i ne do stat ke. Če sto pro pa -
gan di sti ko ri ste kom bi na ci ju osnov nih formi me di -
ja i speci fič nih sred sta va da mak si mi ra ju iz lo že nost
po ru ke cilj nom au di to ri ju uz isto vre me no mi ni mi -
zi ra nje troškova. Ova dva kon flikt na ci lja: 1) mak -
si mi ra nje iz lože no sti i 2) mi ni mi zi ra nje tro ško va su
od cen tral nog zna ča ja za pla ni ra nje me di ja.

Mno gi pro pa gan di sti su sklo ni da pot ce ne te š-
ko ću iz bo ra od go va ra ju ćeg me di ja. Naj ve ći pro ce -
nat troško va pro pa gan de od la zi na raz li či te me di je.
Otu da je iz bor me di ja jed na od naj va žni jih stra te -
ških od lu ka ko ju pro pa gan di sta mo že da do ne se.
Pla si ra nje pra ve po ru ke u po gre šan me dij u po gre -
šno vre me ili na pogre šno me sto mo že da upro pa -
sti pro mo ci ju. 

6.2  Ana li za po je di nih me di ja
Izbor medija je pod uticajem karakteristika svakog
medija i njegove sposobnosti da ostvari određeni
promotivni cilj. Ne po sto ji je dan uni ver zal ni naj bo -
lji me dij, po što se au di to rij i zah te vi po ru ke mo gu
znat no raz li ko va ti. Otu da je do bro is pi ta ti glav ne
ka rak te ri sti ke sva kog me di ja i vi de ti ko je su nje go -
ve do bre i lo še stra ne. Mediji koji stoje na raspola-
ganju u svrhu masovnog komuniciranja mogu se
podeliti u tri grupe: 1) štampani mediji (novine, ča-
sopisi opšteg karaktera, časopisi od specijalnog in-
teresa, stručni časopisi), 2) elektronski mediji (ra-
dio, TV, film, on-line) i 3) spoljna propaganda (ne-
pokretna i pokretna).

6.2.1  No vi ne 
Svi štampani mediji su popularni među ugostitelj-
skim i turističkim firmama, zbog njihove sposob-
nosti da pruže detaljne informacije i ciljaju određe-
na tržišta. Od svih me di ja, no vi ne se da le ko naj če-
šće ko ri ste. To je me dij broj je dan. Novine i časo-
pisi čine kičmu propagande u ugostiteljstvu i turiz-
mu. No vi ne su jav ni spis ko jim se ši re no vo sti, ob -
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ja ve, ogla si i osta li ma te ri ja li od op šteg i po seb nog
in te re sa. Novine, kao jedan od najstariji nosilaca
propagande, mogu se podeliti prema brojnim krite-
rijima: učestalosti izlaženja (dnevne ili nedeljne
novine), regionalnom domenu (regionalne ili nad-
regionalne), kao i prema vrsti njihove prodaje (pret-
plata ili kupovina). Ljudi imaju stvorene navike za
redovno čitanje i kupovinu istih novina. U načelu,
čitanost novina opada, što se posebno uočava kod
mladih ljudi, pošto oni prikupljaju novosti iz dru-
gih izvora, uglavnom sa TV i interneta. Suočene sa
opadanjem tržišta, novine su se repozicionirale i
dostupne su u online verziji. 

Pr va pred nost no vi na je nji ho va oso bi na po kri -
va nja ši ro kog pod ruč ja - ge o graf ski dis per zi ra nih
tr ži šta - uz re la tiv no ni ske tro ško ve sa vi so kim ste -
pe nom efi ka sno sti (geografska fleksibilnost). Nji -
ho va vr lo ši ro ka cirku la ci ja (eks ten ziv na pe ne tra ci -
ja) omo gu ća va re la tivno lako kon tak ti ra nje sa ve li
kim bro jem sta nov ni ka. Kao do dat ni fak tor se ja v-
lja spo sob nost ko ri šće nja od re đe nih no vi na za kon -
tak ti ra nje sa spe ci fič nim segmen ti ma tr ži šta. Vre -
men ska flek si bil nost, ko ja se ostva ru je vi so kom
fre kven ci jom iz la že nja dnev nih listo va, či ni ih po -
seb no va žnom. To omo gu ća va da se napra vi vre -
men ski ras po red oglašava nja sa ve li kim ste pe nom
pre ci zno sti i da se pro pa gand ne po ru ke ve žu za
sva ko dnev ne i spe ci jal ne do ga đa je.[39] Kod novi-
na je u prvom planu aktuelnost informacija, tako
da se u ovom mediju nude informišuće i argumen-
tovane poruke.

Još jed na di men zi ja flek si bil no sti no vi na ogle da
se u to me što se mo gu ko ri sti ti pro pa gand ni ogla si
raz liči tih form a ta, ve li či na i ob li ka. Fleksibilnost
proizvodnje omogućava da se oglas lako i brzo me-
nja. Vre me od da va nja i poja ve ogla sa je obič no
krat ko. Ko nač no, glav na pred nost ko ju nu de no vi -
ne uop šte, a po seb no lo kal nog karak te ra, od no si se
na du ži nu vre me na nji ho vog za dr žava nja u ku ći
pre ne go što bu du ba če ne i otu da po sto ji ve ro vat no -
ća da či ta lac po no vo pro či ta po ru ku ako tre ba da se
pod se ti, da je i dru gi pro či ta ju, za raz li ku od ra di ja
i te le vi zi je gde to ni je mo gu će. Či ta lac mo že da iz -
re že i sa ču va po ru ku ko ju že li.

No vi ne ima ju i svo jih ne do sta ta ka. Je dan od
njih je ne do sta tak se lek tiv no sti od re đe nih dru štve -
no-eko nomskih gru pa (ciljnog auditorijuma). Ve ći -
na no vi na do se že ši ro ke, di verz ne gru pe či ta la ca,
što ne mo ra bi ti u skla du sa ci lje vi ma pro pa gan di -
ste. Dru gi pro blem ve zan je za re pro duk ci ju ogla -
sa. Kva li tet štam pe u no vi na ma obič no je ogra ni -
čen (npr. štampa u boji je moguća samo uslovno,
nema pokretnog prikazivanja korišćenja proizvo-
da ili usluge). U po re đe nju sa osta lim štam pa nim

sred stvi ma, no vi ne ima ju kra tak ži vot ni vek (uko -
li ko či ta lac ne iz re že i sa ču va po ru ku). Obič no se u
ku ći za dr ža va ju je dan dan. Je dan od ne do sta ta ka
no vi na je i ve li ki broj kon ku rent skih po ru ka, što
sma nju je mo guć nost uo ča va nja od re đe nog ogla sa.
Pro pa gan di sta ne ma kon tro lu nad tim gde će se o-
glas po ja vi ti, iz u zev ako po seb no ne pla ti za pre fe -
ri ra nu po zi ci ju. Kod velikih kampanja, novine se
retko koriste kao osnovni medijum, već pre kao
dopunski medijum u okviru kratkoročnih akcija
(na primer, najava nekog događaja ili akcije raspro-
daje). Pored toga, sve se više kao nosioci propa-
gandnih poruka pojavljuju besplatni oglasi i tzv.
dodaci zbog njihovog, u poređenju sa novinama,
često šireg radijusa i njihovih delom poboljšanih
opcija oblikovanja.

6.2.2  Ča so pi si 
Časopisi opšteg karaktera obuhvataju mnoštvo na-
slova, koji se pojavljuju periodično (većinom ne-
deljno ili mesečno) sa različitom opremljenošću,
nudeći čitaocima specifične sadržaje informacija.
Mogu se pretežno orijentisati na zabavu (ilustro-
vane revije) ili informacije (programski časopisi,
magazini sa vestima). Mnogi od njih su usmereni
na relativno široko definisane grupe čitalaca, što
otežava kontaktiranje specifičnih grupa i vodi ve-
ćem rasipanju napora (kontaktiraju se sa propa-
gandnom porukom i ona lica koja za marketing ko-
munikatora nisu relevantna). U poređenju sa novi-
nama, časopisi od opšteg značaja mogu da se pub-
likuju sa mnogo kvalitetnijim mogućnostima obli-
kovanja.[40] 

Pored časopisa opšteg karaktera, od pre neko-
liko godina na tržištu se pojavilo mnoštvo naslova,
koji su koncipirani za vrlo uzan krug čitalaca. Ovi
tzv. specijalni časopisi se po svom sadržaju kon-
centrišu na usko određene teme ili još specijalnije
tematske oblasti kao na primer modu, sport (na vo-
di), (vegetarijansku) ishranu itd. Proizvođač sport-
ske odeće za golf može, na primer, da propagira u
časopisu od specijalnog interesa za igrače golfa.
On precizno kontaktira svoju ciljnu grupu i znatno
smanjuje rasipanje napora u poređenju sa novina-
ma i časopisima od opšteg značaja.[41] Časopisi
koji se odnose na putovanja i odmore su, jasno, po-
pularno sredstvo za propagandu turističkih proiz-
voda.

Grupa stručnih časopisa obuhvata brojne ča-
sopise koji se periodično publikuju, a obraćaju se
ograničenom krugu čitalaca kvalifikovanih za spe-
cifičnu grupu proizvoda. Glavni zadatak im je pre-
nošenje stručnih informacija (saopštavanje novih
saznanja, stručno obrazovanje i usavršavanje), a
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manje zabava čitalaca. Redakcija časopisa može da
izvrši pozitivan uticaj na pojavljivanje oglasa na
određenu temu. Treba imati u vidu da je sraz- mer-
no velika zainteresovanost čitalaca, što pozitivno
deluje na intenzitet i učestalost zapažanja propa-
gandnog oglasa.

Ča so pi si (op šti, specijalni i struč ni) na ci o nal nog
ka rak te ra nu de ne ke pred no sti. Ča so pi si imaju duži
vek od novina. Oni se či ta ju (i mo žda po no vo či ta -
ju) to kom ne ko li ko da na, ne de lja, me se ci pa čak i
du že, dok se no vi ne mno go br že ce pa ju i ba ca ju. To
zna či da je dan pro pa gand ni oglas u ča so pi su mo že
da ostva ri po nov nu impre si ju na istog či ta o ca. Ka -
da za vrše sa či ta njem pret plat ni ci, on da ga mo gu
uze ti na či tanje i dru gi ko ji ni su pret pla će ni na nje -
ga. Ova dugotrajnost rasvetljava razliku između
cirkulacije (broj ljudi koji kupuju ili su pretplaćeni
na časopis) i čitalaštva (broj ljudi koji stvarno pro-
čita časopis, možda kao član porodice, prijatelj ku-
će, partner, negde u čekaonici, kancelariji i sl.).
Dru ga po zi tiv na stra na je mo guć nost vi so ko kva li -
tet ne štam pe u bo ji. To pru ža mo guć nost fi ni je re -
pro duk ci je, što po ma že da se stek ne po volj ni ja sli -
ka o od re đe nom pro iz vo du ili vr sti ro be. Bo ja nu di
či ta o ci ma vi zu el no za do volj stvo, po ja ča va imidž i
iden ti fi ku je pa ko va nje. Ukrat ko, ona pro da je. Kod
ča so pi sa po sto ji ve li ka kre a tiv na flek si bil nost.
Pred no sti ko je nu de ča so pi si su u ne ku ru ku ne do -
sta ci no vi na i obrat no, ma da ima ju do sta za jed nič -
kih oso bi na. No vi ne ape lu ju na sve, a ča so pi si sa -
mo na od re đe ne či ta o ce, vr lo ma li ili spe ci fi čan
seg ment sta nov ni štva. Ča so pis mo že da ci lja na vr -
lo spe ci fič ne au di to ri je (ge o graf ska i de mo graf -
ska se lek tiv nost) na efi ka san na čin, efi ka sni ji od
svih osta lih me di ja iz u zev slanja poruke di rekt no
po štom. Da lja pred nost je lo jal nost či ta la ca, ko ja
se po ne kad gra ni či sa fa na ti zmom.

Glav ni ne do sta tak ča so pi sa je pri lič no dug vre -
men ski pe riod od sla nja ogla sa ča so pi su da ga ob -
ja vi i samog ob ja vlji va nja i či nje ni ca da zbog to ga
što iz la ze bilo ne delj no ili me seč no, dvo me seč no,
kvar tal no, te ško se mo gu ko ri sti ti za ogla se ko ji su
ve za ni za spe ci fič ne do ga đa je. Mo gu se ko ri sti ti za
pro pa gi ra nje ro be ko ja ima kon ti nu al nu, a ne se -
zon sku tra žnju. Če sto su im tro ško vi re la tiv no vi so -
ki. U ne do stat ke ča so pi sa mogu se ubro ja ti i ogra-
ni če na kon tro la po zi ci je ogla sa, ve o ma oštra pro-
pa gan da - kon ku ri še za pa žnju sa osta lim pri lo zi ma
u ča so pi su. 

6.2.3  Katalozi i prospekti
U turizmu su katalozi i prospekti najraširenije sred-
stvo propagande, pri čemu su - u zavisnosti od tu-
rističkog preduzeća - nekada najvažnija kategorija

katalozi, a nekada opet prospekti. Granica između
njih je vrlo nejasna. Isto tako nije moguće izvršiti
jasno svrstavanje u sredstva propagande ili sredst-
va unapređenja prodaje. Da bismo ih što jasnije raz-
graničili, daćemo neke od njihovih karakteristika.

Katalozi predstavljaju celinu ponude. Njihov
glavni zadatak je sveobuhvatno informisanje i pod-
sticanje na konkretnu odluku o kupovini. Oni nala-
ze primenu, pre svega, kao katalozi za (paušalna)
putovanja kod organizatora putovanja i katalog ili
spisak soba kod destinacija. Pri tom katalozi kom-
binuju uglavnom opšte informacije (deo koji se od-
nosi na animaciju, imidž: područje, reljef, klima,
ambijent, propisi za ulazak u zemlju itd.) sa servis-
nim delom (informativni deo: dolazak i odlazak, od
A do Š) i prodajnim delom (deo ponude: sastav-
ljanje usluge, delom sa slikama, većinom u tabelar-
noj formi). 

Prospekti su, naprotiv, uopštenije usmereni i
prenose osnovne informacije. Često su samo izvo-
di iz obimnijih kataloga u smislu specijalnih pro-
spekata neke „familije prospekata” (staze za peša-
ke, staze za bicikliste, muzeji, sportski događaji,
priredbe itd). Prospekti treba, pre svega, da se us-
mere na pažnju i da apeluju na emocionalni nivo.
Za turističku destinaciju su često najvažniji pro-
spekti mesta i prospekti imidža. Oni se većinom
štampaju u vrlo zahtevnom dizajnu (u boji, sa sli-
kama). 

Posebnu oblast turističkih medija predstavljaju
vodiči putovanja i literatura o putovanju. Oni se
isto tako ubrajaju u grupu štampanih medija, ali ne
služe prvenstveno ciljanom propagiranju. 

Za oblikovanje kataloga i prospekata u oblasti
turizma data su, na različitim mestima, detaljna u-
putstva. Sve skupa, katalozi, kao i prospekti, mora-
ju uzeti u obzir sledeće zahteve:[42]

• Podsticajna funkcija (spoljašnji izgled pros-
pekta): kod kataloga i prospekata važna funkcija
pripada oblikovanju naslovne strane (naslov, for-
mat itd.): ona pobuđuje pažnju (pažnja, interesova-
nje), koji dovode do daljih faza (želja, akcija), sa-
svim u smislu modela AIDA istraživanja ponašanja
pri kupovini.

• Informativna funkcija: mora da sadrže jasne
informacije o ponudi usluge kao što su obim, kvali-
tet i cena usluge.

• Funkcija profiliranja: putem kataloga i pro-
spekata ponuđač se profiliše i razgraničava od kon-
kurenata. Do izražaja mora doći ono što je posebno
i jedinstveno.

• Emocionalna funkcija: putem kataloga mora
se nešto steći od osećanja, atmosfere putovanja,
mesta, hotela i aktivnosti na odmoru.
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• Prodajna funkcija: katalog treba konačno da
dovede do bukiranja putovanja.

Od kada je osnovana prva organizacija za mar-
keting destinacije (DMO), brošure su bile uobiča-
jena forma propagande destinacije. Prvi vodiči pu-
tovanja u destinaciju štampani su u Francuskoj pre
gotovo pola milenijuma (1552. godine). U prošlo-
sti, proizvodnja i distribucija godišnjih brošura za
destinaciju bila je veoma važna i skupa stavka u
budžetu za promociju mnogih regionalnih turistič-
kih organizacija (RTO). Ključna odluka u obliko-
vanju brošure o destinaciji je njena svrha. Tu posto-
je dve glavne kategorije. Prva uloga je da se pri-
vuku posetioci u destinaciju. Fokus oblikovanja je
na stvaranju imidža destinacije i brošure obično i-
maju stil i kvalitet magazina, često bez propagand-
nog sadržaja. Distribucija je van destinacije pošto
su brošure skupe za proizvodnju i često će biti pri-
marno prodajno sredstvo koje se koristi da servisira
turističke izložbe i direktne zahteve potrošača. Dru-
ga uloga je „vodič za posetioce” koji je dizajniran
kao podsetnik (adresar) objekata i atrakcija da po-
mogne planiranje putovanja ili kraćeg izleta. To
pruža mogućnost lokalnim oglašivačima da pove-
ćaju učešće biznisa kod putnika u destinaciji. Di-
stribucija se može obavljati kako eksterno, tako i
interno. Često, za manje RTO, svrha će biti da se
ostvare obe funkcije sa jednom brošurom zbog ne-
dostatka sredstava i oslanjanja na prihod od propa-
gande. Ova tradicionalna forma širenja informacija
je ozbiljno ugrožena pojavom interneta.[43]

Brošure su uvek bile vitalno sredstvo komuni-
kacije u turizmu kao izvor informacija i pomoć po-
trošaču u donošenju odluke. Brošure su tradicional-
no pomagale da se prevaziđu neki problemi neopi-
pljivosti i takođe omogućavale organizaciji da is-
poruči neke snažne poruke o destinaciji ili organi-
zaciji u propagandnom formatu. Većinom, brošure
se traže od potencijalnih potrošača, tako da postoji
dobra šansa da se prodaju. Međutim, one su često
vrlo uopštene, nediferencirane i tako nemaju do-
voljno apela za auditorijum tržišne niše. Brošure
stvaraju predstave o turističkim mestima, destinaci-
jama i brendovima uobličenim od organizacije. 

Po pravilu, brošure o destinaciji se distribuiraju
van destinacije da privuku posetioce u destinaciju.
Ostali materijali, kao npr. lokalni vodič za posetio-
ce, se obično publikuju za korišćenje od posetioca
nakon što dođu u destinaciju. Ono što je izuzetno
važno je potreba da se brošura o destinaciji publi-
kuje sa svim detaljima. Mnogi potencijalni poseti-
oci ocenjuju apel destinacije na osnovu sadržaja
brošure o destinaciji. Ako su spektar razloga za po-
setu i spektar izbora za smeštaj samo mali deo od

spektra raspoloživih opcija, potencijalni posetioci
mogu da formiraju negativan utisak o destinaciji i
posao može biti izgubljen.

Ponekad se brošure o destinaciji publikuju od
preduzetnika iz privatnog sektora, jer turistička or-
ganizacija nije adekvatno ispunila ovu potrebu i
postoji praznina na tržištu. Postoje i lokalne bro-
šure (lokalni vodič za posetioce) koje promovišu
atrakcije, događaje, gde da se obeduje itd. kada se
dođe u destinaciju. Ovo su vrlo važne publikacije,
bilo da ih publikuje turistička organizacija ili pri-
vatni sektor. I na ove publikacije se primenjuju isti
kriterijumi za ocenu: da li format odgovara poseti-
ocima, da li pruža informacije koje oni traže, da li
je distribucija uspešna, gde se distribuiraju itd. 

6.2.4  Ra dio 
Štam pa ni me di ji za vi se od spo sob no sti či ta o ca da
vi di i pro či ta pro pa gand nu po ru ku da bi je raz u -
meo. Za ra dio je po treb na sa mo spo sob nost da se
po ru ka ču je; čak i ne pi sme na oso ba mo že da se
kon tak ti ra ovim sred stvom. Radio se koristi iz raz-
loga zabave, razonode, opuštanja ili podsticaja. Za
pot pu no is ko ri šća va nje ra dio pro pa gan de, tre ba
zna ti ne ke osnov ne pred no sti ra di ja i ka ko pla ni ra -
ti ra dio pro pa gan du. Po sto ji vi še raz lo ga za ko riš-
će nje ra di ja. Ra dio, za jed no sa TV, ima lič ni apel.
Pro pa ga tor ima šan su da us po sta vi lič ni kon takt sa
stvar nim i po ten ci jal nim kup ci ma pre ko ljud skog
gla sa. Na ovaj na čin se isto vre me no kon tak ti ra na
hi lja de mu šte ri ja. Ube dlji vi to no vi, zvuč ni efek ti i
mu zi ka mo gu se kom bi no va ti, da bi se po ve ćao ko -
mer ci jal ni uti caj.

Dru ga glav na pred nost ra dio pro pa gan de je ši -
ro ko po kri va nje tr ži šta, po što sko ro sva ko do ma -
ćin stvo ima i po vre me no, da kažemo uzgred, slu ša
ra dio. Ra dio u ku ći, u ko li ma, na pla ži i sport skim
do ga đa ji ma zna či da potencijalni kupci slu ša ju pro -
pa gand nu po ru ku bez na po ra i tro še nja nov ca. Da-
kle, cir ku la ci ja ra di ja je ra ši re na - on kon tak ti ra au -
di to rijum sa raz li či tim do hot kom, sta ro šću i dru š-
tve nim po zi ci ja ma. Ipak, se lek tiv no pro gra mi ran,
mo že bi ti usme ren na pri lič no spe ci fi čan au di to ri-
jum - od re đe ne sta ro sne gru pe, etič ke ili re li gi o zne,
do ho dov ne, obra zov ni ni vo ili spe ci jal ni in te res.

Tre ća glav na pred nost ra dio pro pa gan de je da je
ra dio naj flek si bil ni ji od svih me di ja. Pro me ne se
mo gu vr ši ti sko ro ne po sred no pred emi to va nje po -
ru ke. Ne ki iz ne nad ni do ga đa ji ili vre men ske (ne)
pri li ke mogu ove pro me ne da uči ne ve o ma ko ri s-
nim. Otuda je primarni zadatak radija brzo upozna-
vanje sa proizvodom ili uslugom i porukom.  

Propaganda na radiju je doživela preporod u po-
pularnosti. Kako potrošači postaju sve mobilniji i
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pritisnuti nedostatkom vremena, mediji kao što su
TV i novine gube gledaoce i čitaoce, posebno kod
tržišta mladih. Slušanje radija, međutim, raste uko-
rak sa povećanjem stanovništva uglavnom zbog
njegove prirode da se može lako i brzo nositi i slu-
šati svuda, na svakom mestu i u svako doba, što se
tako dobro uklapa u brz temo stila života.

Ne ko li ko fak to ra ogra ni ča va ju efek tiv nost ra -
di ja kao pro pa gand nog me di ja. Pr vo, to je jed no sa -
svim ne vi dlji vo sred stvo, ogra ni če no sa mo na jed -
nu di men zi ju - glas, što zna či da po tro ša či ma ne
mo že bi ti prika zan, de mon stri ran pro iz vod ko ji se
nu di ili ko ri sti ti ne ka vr sta vi zu el nog ape la. Kaže
se da ljudi „jedu očima”, ali to - zbog nedostatka
vizuelnog apela - nije moguće na radiju. Kada se
sastavlja poruka mora se učiniti dodatni napor da bi
se preko zvučnih efekata pobudila mašta slušalaca.
Poruka mora da „proda cvrčanje”. Dru gi ne do sta -
tak, ko ji je ka rak te ri sti čan i za TV, je što ra dio pro -
pa gan da ne mo že du go da se pam ti i ne sa dr ži ne -
što što bi po troša ča fi zič ki pod se ća lo na po ru ku
(prolaznost, nepostojanost poruke). Te ško je pre ne -
ti kom plek snu in form a ci ju. Još je dan pro blem sa
ra di om je vi sok ni vo frag men ta ci je au di to ri ja,
zbog ve li kog bro ja sta ni ca. Pomenimo uz to i zagu-
šenost radio talasa sa porukama drugih ugostitelj-
skih i turističkih organizacija i porukama za sve os-
tale proizvode ili usluge. Imajući u vidu ovu buku,
često je neophodno zadržati visok nivo oglašava-
nja da bi se postigla željena efektivnost. U praksi se
radio retko koristi kao osnovni medijum u miksu
medija, već uglavnom kao dodatni medijum.

6.2.5  Te le vi zi ja 
Televizija je medijum, u prvom redu, za zabavu i
informisanje. Glav ni iz vor pro pa gand ne sna ge te le -
vi zi je je u du bo koj im pre si ji, ko ju osta vlja na sva -
kog po je din ca. Kom bi nu ju ći sli ku, zvuk, po kret i
bo ju, te le vi zi ja sje di nju je ne po sred nost i uver lji -
vost ra di ja sa vi zu el nim vred no sti ma ča so pi sa i no -
vi na, a sve mu to me do da je još pla stič nu de mon-
stra ci ju pro iz vo da i nje go ve pri me ne, što pru ža mo -
guć nost za stva ra nje naj kre a tivni jih i na ji ma gi na -
tiv ni jih ape la, što opet di rekt no uti če na po ve ća nje
pro da je. Zbog sve ga to ga, te le vi zi ja ostavlja 9-10
pu ta ja či uti sak na po je din ca ne go ra dio. Sve ši ra
upo tre ba TV apa ra ta u bo ji da je no vu di men zi ju
pro pa gan di. Pri ka zi va nje u bo ji au to mo bi la, hra ne,
odeće i dru gih ro ba i uslu ga mo že se pre zen ti ra ti na
TV uspe šni je, ne go na bi lo ko jem dru gom me di ju.

Po red pred no sti ko ri šće nja ra di ja, te le vi zi ja nu -
di moguć nost pri ka zi va nja pro iz vo da u stvar noj u-
po tre bi. Ova kom bi na ci ja gla sa i vi zu el nog pred -
sta vlja nja je naj bli ža stvar di rekt noj, lič noj de mon -

stra ci ji i naj te šnje aprok si mi ra kon takt li cem u li ce
sa lju di ma koji či ne tr ži šte. Te le vi zi ji ne do sta je sa -
mo po vrat na spre ga, da bi bi la ta ko di na mič na kao
što je lič na pro da ja. Te levi zi ja je ve ro vat no naj -
moć ni je sred stvo od svih za usta no vlja va nje imi dža
i per so nal no sti ono ga ko pro pa gi ra.

Pre ko di ja gra ma, mo de la i ra znih dru gih sred -
sta va te le vi zi ja mo že da ka že po ten ci jal nim kup ci -
ma vi še o pro iz vo du i nje go vim funk ci ja ma, ne go
što to mo že sam pro da vac. Te le vi zi ja je ve o ma flek-
si bi lan me dij - ge o graf ski, de mo graf ski i vre men -
ski. Uvođenje kablovske i satelitske televizije do-
velo je do značajnog proširenja domena televizije. 

Nasuprot prednosti televizije, s jedne strane sto-
je ograničenja i nedostaci, s druge strane. Ograni-
čenja se odnose, na primer, na plasiranje unutar
bloka reklama, vremensko ograničenje po spotu i
ograničenje ukupnog vremena za propagandu po
danu i kanalu. Ova ograničenja su dobrim delom
umanjena uvođenjem privatnih televizija u novije
vreme. Pr vi nedostatak te le vi zi je kao me di ja je da
nje na po ru ka ni je fi zič ka, što je či ni ma nje perm a -
nent nom; po ru ka ima kra tak vek. Dru gi, ve ći, ne -
do sta tak su vi so ki ap so lut ni tro ško vi: te le vi zij sko
vre me je ve o ma sku po, po seb no ako se že li in ter -
po la ci ja (plasiranje) u pro gram u od re đe no vre me.
Za većinu ugostiteljskih i turističkih organizacija,
posebno za male nezavisne restorane, apsolutni tro-
škovi za kupovinu televizijskog vremena za propa-
gandni oglas su jednostavno suviše visoki i ma le
firm e to obič no ne mo gu da pla te. Uz to, visoki su
i troškovi proizvodnje samog TV spota. TV sa na-
cionalnom frekvencijom su često nedostupne za bu-
džet mnogih regionalnih destinacija i turističkih
preduzeća. Turistički spotovi se delom razlikuju od
ostalih spotova koji se emituju na TV. Oni moraju
da se koncentrišu na apel destinacije, razloge za
posetu, da prenesu doživljaje na pravi način itd. Je -
dan od ne do sta ta ka je i ma la se lek tiv nost. Veoma je
teško razgraničiti ciljne grupe kod televizijske pro-
pagande. Obično se tokom bloka reklama posveću-
je manja pažnja TV programu, jer su gledaoci če-
sto zauzeti nekim drugim poslovima, fizički ili psi-
hički odsutni ili menjaju program na TV. Uz to, ne
gleda se uvek baš blagonaklono na prekidanje teku-
ćeg programa sa propagandnim spotovima, pogo-
tovu ako su to uzbudljive emisije.

TV je medijum sa i tako pasivnim prijemom in-
formacija. To dovodi do relativno površnog uticaja.
Takvom uticaju je potrebno češće ponavljanje, jer
se poruke brzo zaboravljaju, te je stoga pauza u
propagiranju na TV veoma problematična. To se
posebno odnosi na proizvode svakodnevne upotre-
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be, što znači da je za TV propagandu uvek neopho-
dan srazmerno visok budžet.

Uprkos svemu, televizija je često osnovni medi-
jum kampanje, koji se dopunjuje sa štampanim
medijima koji su namenjeni specifičnim ciljnim
grupama.

Pored klasične, na TV su uvedene i nove forme
propagiranja:[44]

• TV-direktni marketing - odnosi se na Tele-
Shopping, dakle TV propagandu sa mogućnošću
brzog naručivanja preko telefona ili interneta. Uvo-
đenje kanala za kupovinu preko satelitske televizije
kreiralo je nove mogućnosti za kompanije da pro-
movišu proizvode ugostiteljstva i turizma. Putnički
agenti kao što je Thomas Cook razvili su sopstvene
kanale interaktivne TV, koji promovišu paket aran-
žmane za godišnje odmore i praznike, krstarenja i
destinacije koje gledaoci mogu da rezervišu dok
prate TV program. 

• Video-sponzorisanje - to je jedna još uvek vrlo
nova forma TV propagande, kod koje preduzeća
finansijski podržavaju (sponzorišu) filmsku proiz-
vodnju ili šou program i za to dobijaju filmski ma-
terijal za sopstvene promotivne aktivnosti, na pri-
mer u okviru unapređenja prodaje.

• „Patronat” nad izveštajem o vremenu i satu
koji pokazuje tačno vreme - to su mogućnosti pro-
pagiranja, kod kojih se pominje preduzeće tokom
obaveštavanja o tačnom vremenu ili tokom vre-
menske prognoze, na primer putem isticanja logoa
na vidnom mestu ili napomene u formi „sponzor
tačnog vremena... ili vremenske prognoze...”, kao
što je uobičajeno u TV sponzorisanju.

Uz to dolaze mogućnosti TV sponzorstva i plas-
mana proizvoda, o kojima će kasnije biti reči.

Nova tehnika propagiranja je putem „deljenja
ekrana”. Pri tom se, istina, propagandnim spotovi-
ma ne prekida tekući program. Tokom emitovanja
spota, program teče dalje u malom TV prozoru. To
je moguće naročito kod prenosa sportskih događa-
ja. Tehnički se može zamisliti i emitovanje spota u
manjoj formi, a da na glavnom delu ekrana i dalje
teče prenos sportskog događaja. Moguće je da se
poruka emituje na donjem delu ekrana (na primer,
1/4 ekrana), dok na gornjem delu ekrana dalje teče
program. 

6.2.6  In ter ak tiv ni me di ji 
Ovi me di ji bi se mo gli kla si fi ko va ti u pet obla sti:
on- li ne, in ter net, CD-ROM, ki osk i in ter ak tiv na
TV.  Sve snost i upo tre ba in ter ak tiv nih me di ja se
po ve ća va, ka ko ko ri sni ci uvi đa ju zna čaj ne pred no -
sti nad tra di ci o nal nim me di ji ma. 

In ter ak tiv ni me di ji po me ra ju pri ma o ca od pa -
sivnog ka ak tiv nom uče sni ku. Ovi no vi me di ji o-
moguća va ju sva ko me da do bi je bi lo ko ju vr stu in-
form a ci ja u bi lo ko je vre me. Omo gu ća va ju po tro -
ša ču da bu kval no sa ra đu je sa iz vo rom, nu deći niz
pred no sti. Pro pa gandis ti ko ri ste ove me di je zbog
nji ho ve spo sob no sti da ci lja ju na spe ci fič ne tr ži šne
seg men te, kao i da us posta vlja ju ve zu di rekt no sa
ko ri sni kom. Pred no sti ovih me di ja su u to me što
ko ri snik se lek tu je in form a ci je o pro iz vo du, pa žnju
i uklju če nost ko ri sni ka, od nos je in ter ak ti van, u se -
bi no se po ten ci jal di rekt ne pro da je i ima ju flek si -
bil nu plat formu po ru ke. I ovi me di ji ima ju svo jih
ne do sta ta ka: ogra ni če ne kre a tiv ne mo gućno sti, za -
gušen pri stup, ne raz vi je na teh no lo gi ja, ne ma va lid -
nih teh ni ka me re nja. O njima će biti više reči kod
direktnog marketinga.

6.2.7  Spolj na pro pa gan da
Još su sta ri Egip ća ni i Gr ci, pre ne ko li ko mi le ni ju -
ma, ko ri sti li spolj nu pro pa gan du. Ona u novije vre-
me doživljava renesansu. Spolj na pro pa gan da je si
gur no jed na od po god ni jih form i, po seb no ako ži -
vi te u ur ba nom ili su bur ba nom pod ruč ju. Glav no
obe lež je spolj ne re kla me je u to me što se pri me nju -
je spo lja, tj. na otvo  re nim (javnim) pro sto ri ma i sa
njih treba da deluju na „svakoga”. Imajući u vidu
različite stepene mobilnosti nosilaca spoljne propa-
gande, može se generalno praviti razlika između:
1) nepokretne (stacionarne) spoljne propagande i
2) pokretne (mobilne) spoljne propagande). Nepo-
kretna spoljna propaganda, u na če lu, obuhvata sred-
stva koja se po sta vlja ju na stal ne (ne po kret ne) ob-
jek te. Tu spa da ju:[45] 

• pla ka ti: to su li to gra fi ra ne (ili dru gom teh ni -
kom umno že ne) pro pa gand ne po ru ke na li sto vi ma
pa pi ra, ko ji se le pe na spolj ne plo če, ogla sne po vr -
ši ne i slič no,

• na sli ka ne plo če (ta ble i sl.): ov de je ogla sna
poru ka ru kom na pi sa na ili na sli ka na di rekt no na ta -
blu, plo ču ili dru gu po vr ši nu,

• sve tlo sne re kla me: ogla sna po ru ka ob li ko va na
je sve tle ćim tač ka ma ili po te zi ma (naj če šće elek -
trič nim), po sta vlje nim na po seb nim me tal nim ili
dru gim arm atu ra ma.

Pokretna spoljna propaganda nalazi se na sao-
braćajnim sredstvima (tranzitna ili transportna
propaganda) ili čak licima (često se naziva i „živa
reklama”).

Spolj na pro pa gan da ima niz pred no sti: odr ža va
kon ti nu i tet ape la u du žem vre men skom pe ri o du,
ge o grafski i vre men ski je ve o ma ela stič na, tekst i
ob lik po ru ke mo guće je pri la go di ti broj nim zah te -
vi ma, može se ostva ri ti vr lo vi so ko po kri va nje lo -
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kal nog tr ži šta i vi sok ste pen po na vlja nja po ru ke,
po ru ka se ko mu ni ci ra svakog da na 24 ča sa ili 365
da na go di šnje, po seb no ako je u pi ta nju sve tlo sna
re kla ma, či ta nje pla ka ta i osta lih na pi sa ne pred sta -
vlja te ško ću i na ve ćim uda lje no sti ma, ob je di njuju
sve fak to re atrak tiv no sti: sklad, bo ju, je din stvo, sna-
gu, krat ko ću, ja sno ću i le po tu, po sta vlja ju se na
stra teškim me sti ma duž sa o bra ćaj ni ca, na trgo vi -
ma, bli zu pro dav ni ca, bi lo gde ako je to do zvolje -
no, mo že bi ti po kri ve no lo kal no, re gi o nal no ili čak
na ci o nal no tr ži šte. Posebno je korisna za ugostitelj-
ske i turističke firme koje ciljaju potencijalne muš-
terije koji traže smeštaj, restoran ili neki drugi tip
putničke usluge (npr. iznajmljivanje auta, turističke
informacije itd.) u neposrednom području. Po ru ku
pre no se krat ko i ja sno. Nudi mnogobrojne moguć-
nosti za kreativno oblikovanje. Ako se pra vil no ko -
ri ste, ve o ma su eko no mi čan pro pa gandni me dij.
Posebno je pogodna za jačanje poznatosti marke,
ubrzanje uvođenja novog proizvoda i za podseća-
juću propagandu (aktuelizovanje već postojećeg
propagandnog sadržaja).

Je dan od ne do sta ta ka spolj ne re kla me je što po -
ru ka mo ra bi ti krat ka i jed no stav na (ogra ni če ne
mo gućno sti za po ru ku, nije pogodna za prikaziva-
nje detaljnih informacija o proizvodu i komplek-
snog imidža). Poruka treba da sadrži maksimalno
pet do sedam reči - što kraća, to bolje. Zato slika ili
ilustracija treba da bude što veća, jer je vizuelni
imidž lako prepoznatljiv (npr. zlatni lukovi Mc-
Donaldsa). Nedostaje joj fleksibilnost. Kada se jed-
nom postavi na određeno mesto, ne može se lako
promeniti bez značajnog napora i troškova. Ako se
ne odr ža va na od go va ra ju ći na čin, spolj na re kla ma
- ume sto po zi tiv nog - mo že da stvo ri ne ga ti van uti -
sak o ne koj or ga ni za ci ji. Ni ska selek tiv nost au di to -
ri ja i te ško će me re nja efe ka ta su da lji ne do sta ci o-
vog me di ja.

Imena, znaci i simboli koji su odštampani na
prevoznim sredstvima mogu najbolje da predstav-
ljaju tranzitnu ili transportnu propagandu. Ovi
pokretni posteri, koji putuju po celoj zemlji, služe
da se komuniciraju imena organizacija i proizvoda
svih onih koji su u nekoj vezi sa vozilima. Tranzit-
na ili transportna propaganda ob u hva ta sve vi do ve
ogla ša va nja ko ji se ja vlja ju u au to bu si ma, tram va -
ji ma, tro lej bu si ma, pod zem nim že le zni ca ma, vo zo -
vi ma, avi o ni ma, feribotima, ele va to ri ma, taksi vozi-
lima, vazdušnim balonima. Tu su uklju če ni i pla-
ka ti od no sno ta ble is tak nu te na stanicama za toče-
nje benzina i gasa, autobuskim i železničkim sta ni -
ca ma i pe ro ni ma, sta nič nim zgra da ma i lo ka li ma,
aerodromima, kao i sa spolj ne stra ne au to bu sa i
dru gih vo zi la. Po sto je, u stva ri, tri form e tran zit ne

pro pa gan de: 1) kar te za vo žnju, 2) po ste ri spo lja i
3) po ste ri na sta ni ca ma, plat form a ma i term i na li ma.

Osnov na obe lež ja ovog me di ja su: ma sov no po -
kri va nje (do men), ni ski tro ško vi (ne ki ga sma tra ju
najeko no mič ni jim od svih me di ja), ge o graf ska i
vre men ska ela stič nost, po na vlja nje pro pa gand ne
po ru ke, nepre sta na (da nju i no ću) iz lo že nost, ogra -
ni če na kon kuren ci ja zbog fi zič ke ogra ni če no sti u
bro ju ogla sa ko ji se mo gu iz lo ži ti. Osnov na ide ja
ogla sa mo ra bi ti dovolj no za ni mlji va da bi skre nu -
la pa žnju put ni ka i pro la zni ka. Po ru ka tre ba da bu -
de krat ka i ja sna. Ni ska se lek tiv nost au di to ri ja. 

Ka ko tra di ci o nal ni me di ji po sta ju sve sku plji i
za gu še ni ji, pro pa gan di sti se sve vi še okre ću ne tra -
di ci o nal nim op ci ja ma, ko je se na zi va ju me di ji ko ji
se ba zi ra ju na me stu (ambijentalna propaganda).
Po ru ke se pla si ra ju na lo ka ci ja ma ko je pri vla če
spe ci fič ni cilj ni au di to rij, kao što su ae ro dro mi, če -
ka o ni ce, klu bo vi, par kin zi, na me ni ji ma re sto ra na,
na ke sa ma u ko je se pa ku je ku plje na ro ba itd.

6.2.8  Di rekt na pro pa gan da po štom 
To je sva ka form a di rekt ne pro pa gan de, ko ja je po -
sla ta po štom bi lo po sto jećim ili po ten ci jal nim kup -
ci ma. Slič na je osta lim ob li ci ma pro pa gan de, ali
ima i ne kih po seb nih ka rak te ri sti ka, ko je je či ne ve -
o ma po želj nim sred stvom za ugostiteljstvo i turi-
zam. Te ka rak te ri sti ke su: 1) lič ni kon takt sa oda -
bra nim po ten ci jal nim kup cem, 2) mo že se po sla ti
ogra ni če nom bro ju po seb no kva li fi ko va nih po ten -
ci jal nih ku pa ca i bi ti pi sa na da sna žno ape lu je na
njih, 3) mo že se sa kri ti od kon ku re na ta na na čin
ko ji ni je mo guć sa ni jed nom dru gom pro pa gan -
dom, 4) mo že se ta ko pro gra mi ra ti da je po ten ci jal -
ni ku pac do bi je na bi lo ko ji že lje ni dan - za spe ci-
jal ne do ga đa je ili za kon ti nu i tet re dov nog ne delj -
nog ili me seč nog kon tak ta, 5) mo žda naj va žni je,
ma la tr ži šta mo gu la ko da iz me re efek tiv nost di -
rekt ne pro pa gan de, ta ko da mogu da odr ža va ju rav -
no te žu iz me đu tro ško va proda je i pri ho da.

Jed na od pred no sti di rekt ne pro pa gan de po štom
je nje na jed no stav nost. Do volj na je do pi sni ca da bi
se naja vi la va žna pro da ja ili da se stvo ri in te re so va -
nje za no ve pro iz vo de. Sle de ća pred nost su ni ski
tro ško vi, ali sa mo ako se ko ri sti kao di rek tan me dij
za oda bra ni au di to rij na ogra ni če noj osno vi. Ne tre -
ba da se ko ri sti kao ma so van me dij, jer su on da tro -
ško vi ve o ma vi so ki. Ni je dan me dij ni je ta ko se lek -
ti van kao ovaj. Efektivnost direktne pošte mogu se
lako pratiti. Ima bogat sadržaj informacija. Nema
ograničenja za veličiniu i oblik, ostavljajući tako
široke mogućnosti za kreativnost. Pošiljalac ima
velikim delom kontrolu nad dizajnom, proizvod-
njom i distribucijom materijala direktne pošte.
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Nedostaci propagande direktno poštom se od-
nose, pre svega, na loš imidž. Mno gi po tro ša či sma-
tra ju ovu vr stu pro pa gan de „pr lja vom po štom”
(„sme ćem”) i au to mat ski je ba ca ju, bez otvaranja.
Sve dok materijali poslati direktno poštom nisu
sposobni da privuku direktno pažnju, većina potro-
šača ih neće ni čitati. Ve ru ju da je ve o ma te ško vra -
ti ti ro bu ko ja je kuplje na pu tem po šte. Po red to ga,
po sto je pro ble mi veza ni za sa mu do sta vu ove vr ste
pro pa gand nih me di ja, jer ih po šte obič no sma tra ju
za tre će ra zred ne po šilj ke. 

Po sto ji ve li ki broj raz li či tih ma te ri ja la, ko ji se
šalju di rekt no po štom: pi sma, pro spek ti, do pi sni ce,
priklad na pro pa gand na knji ži ca ili bro šu ra, ka ta lo -
zi itd. Va ri je tet ob li ka, ve li či na i form a ta pro pa gan-
d nog ma te ri ja la ogra ni čen je je di no fi nan sij skim
sred stvi ma i po štan skim pro pi si ma. Direktna pošta
se koristi za promovisanje specijalnih događaja,
kao što su praznici ili specijalni paket aranžmani, a
često da ponudi promocione popuste. 

6.2.9  Osta li me di ji 
Paleta reklamnih sredstava, pored već pomenutih,
je vrlo široka. Pre svega, granica između sredstava
koja pružaju pomoć prodaji i unapređenja prodaje,
kao i posebnih formi propagande je vrlo nejasna.
Kao ostala sredstva propagande mogu se pomenuti
„pokloni reklamnog karaktera”, suveniri, plasman
proizvoda, sponzorstvo i događaji. Po sto ji i niz dru -
gih ne tradi ci o nal nih na či na za pro pa gi ra nje pro iz -
vo da: spe ci jal na pro pa gan da (ko ja će se ob ra di ti
kod una pre đe nja pro da je), di ja po zi ti vi, avion ko ji
vu če dug na pis itd.

6.2.10  Publikacije turističke organizacije
Marketing organizacije destinacije (MDO) štampa-
ju određene publikacije, koje nose propagandne
poruke i navode spisak turističkih znamenitosti od-
ređenog kraja, hotele, motele, barove i restorane i
događaje koji se odigravaju na tom području. Po-
tencijalni posetioci tog područja kontaktiraju MDO
tražeći odgovarajuće informacije. Za manje smeš-
tajne kapacitete, na primer seoski turizam, publika-
cije turističke organizacije su jedno od najuspešni-
jih sredstava promocije.

Brošure se štampaju i koriste da dopune ostale
forme propagande. Brošure se obično koriste u
kampanjama direktne pošte i uz to plasiraju u hote-
lima, restoranima, turističkim atrakcijama i turis-
tičkim informacionim centrima. O brošurama, ka-
talozima i prospektima je već bilo reči. 

6.3  Iz bor me di ja
Sa kon cep tu al nog sta no vi šta, iz bor me di ja je pro -
blem od re đi va nja op ti mal ne alo ka ci je fi nan sij skih

sred sta va na me nje nih pri vred noj pro pa gan di. Iz bor
me di ja uklju ču je tri od lu ke ko je se do no se sle de -
ćim re do sle dom: 1) ka te go ri ja me di ja ko ja će pre -
vas hod no bi ti od go vor na za spro vo đe nje kam pa nje,
od no sno tre ba li da pro pa gi ra mo pre ko no vi na, ra -
di ja, te le vi zi je, interneta (izbor između medija), 2)
mo ra se iz vr ši ti iz bor vr ste me đu me di ji ma - od no -
sno tre ba li da ko ri sti mo ju tar nje ili ve čer nje iz da -
nje novi na, ra dio pre ko da na ili uve če (izbor unutar
medija) i 3) mo ra bi ti oda bra no od re đe no sred stvo
u okvi ru oda bra ne vr ste pre fe ri ra nog ti pa - od no sno
da li će mo ko ri sti ti re gi o nalne ili lo kal ne no vi ne,
lo kal nu, re gi o nal nu ili na ci o nalnu te le vi zi ju i/ili ra -
dio (izbor unutar sredstva propagande po nosiocu
propagande). Ova tri stupnja selekcije su jedan sa
drugim umreženi, tako da se kod izbora sprovode
višestruke runde usklađivanja.[46]  

Iz bor iz me đu ovih al ter na tiv nih me di ja je te žak
i za vi si od ne ko li ko fak to ra. Pr vo, po zna va nje obi -
ča ja me di ja cilj nog au di to ri ja je esen ci jal no za od -
lu či va nje iz me đu al ter na ti va - na pri mer, ra dio i TV
su naj bo lji medi ji za kon tak ti ra nje ti nej dže ra. Dru -
go, po ne kad sami atri bu ti (pri ro da) pro iz vo da za-
h te va ju da se ko ri ste od re đe ni me di ji. Mod ni pro iz -
vo di se naj bo lje pro pa gi ra ju u ko lor ča so pi si ma.
Ako je bo ja glav ni aspekt ape la pro iz vo da, ond a je
ra dio kao me dij is klju čen. Tre će, raz li či ti ti po vi po -
ru ka mo gu zah te va ti raz li či te me di je. No vi ne omo -
gu ća va ju pro pa gan du za br ze ak ci je, za kon fron ti -
ra nje kon ku ren ti ma, dok su ča so pi si po god ni ji za
kom pli ko va ne po ru ke, zbog to ga što či ta lac mo že
da ulo ži vi še vre me na či ta ju ći po ru ku. Tro ško vi su,
tako đe, zna ča jan fak tor u iz bo ru me di ja. No vi ne su
jef ti ni je od TV. Pla ner me di ja tre ba, kad god je to
mogu će, da upo re đu je al ter na tiv ne me di je ko ri steći
zajed nič ki ime ni lac ko ji od ra ža va i au di to rij i tro -
ško ve. 

U ve zi sa iz bo rom me di ja, tre ba ima ti u vi du tri
osnov na ogra ni če nja: 1) od re đe ne zah te ve pro pa -
gandne po ru ke, 2) pri ro du i ka rak te ri sti ke au di to ri -
ja ko ji tre ba kon tak ti ra ti i 3) mak si mal no ras po lo -
ži va sredstva za pro pa gand nu. 

Tro ško vi pro pa gan de i pro mo ci je se mo gu ka te -
go ri sa ti na dva na či na. Ap so lut ni tro šak me di ja ili
sred stva je stvar ni ukup ni tro šak ko ji je po tre ban da
se pla si ra po ru ka. Na pri mer, ce la stra na ogla sa u
bo ji u ma ga zi nu Newsweek ko šta oko 144.000 do -
la ra. Re lativ ni tro šak se od no si na od nos iz me đu
ce ne ko ja se pla ća za vre me ili pro stor pro pa gan de
i ve li či ne kon tak ti ra nog au di to ri ja; on se ko ri sti za
po re đe nje me di ja. Re la tiv ni tro ško vi su va žni zbog
to ga što me na džer mo ra na sto ja ti da op ti mi zi ra u-
pu ći va nje po ru ke au di to ri ju sa ogra ni če nji ma bu -
dže ta. Po što za sla nje po ru ke po sto je broj ne al ter -
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na ti ve, pro pa gan di sta mo ra da proce ni re la tiv ne
tro ško ve ve za ne za te iz bo re. 

Pi ta nje tro ško va mo že po sta ti pre su dan fak tor u
iz bo ru me di ja, po seb no ka da se od lu ču je o me di ji-
ma u is toj ka te go ri ji - npr. iz me đu dve vr ste no vi -
na. U ovakvoj si tu a ci ji sva ka vr sta no vi na ima raz -
li či ti obim cir ku la ci je i raz li či tu ta ri fu za ogla ša va -
nje. Teh ni ka upo re đi va nja je da se sve du cir ku la ci ja
i ta ri fa na za jednič ku osno vu. Ča so pi si se obič no
upo re đu ju pre ma tro ško vi ma kon tak ti ra nja 1.000
či ta la ca sa da tim iz no som pro pa gand nog pro sto ra.
Na pri mer, tro ško vi ko ri šće nja ce le stra ne pro sto ra
ča so pi sa za kon tak ti ra nje 1.000 či ta la ca iz ra ču na -
va ju se na sle de ći na čin:

a ni po treb no, iz ni za raz lo ga. Pri mar ni cilj termi ni -
ra nja je da se pro pa gand ni na po ri ta ko ras po re de da
ko in ci di ra ju sa vre me nom naj većih ku po vi na. Za
ne ke pro iz vo de to vre me je la ko, a za dru ge opet
vr lo te ško utvr di ti. 

U od lu či va nju ko je vr ste me di ja da ko ri sti, pro -
pa gandi sta se su o ča va sa pro ble mom ma kro i mi -
kro ras po re đi va nja, term i ni ra nja ili fi nog pla ni ra -
nja. Problem ma kro ras po re đi va nja (pla ni ra nja)
se od no si na ras po re đi va nje pro pa gan de u od no su
na se zon ske osci la ci je i pri vred ni ci klus.

Če sto se alo ka ci ja (me seč nih) iz da ta ka za pro -
pa gan du vr ši ima ju ći u vi du ci klus pro da je. Ta ko
npr. ako je u ja nu a ru ostva re no 15% od pro da je u
pro šloj go di ni, on da će se 15% od sred sta va na me -
nje nih za pro pa gan du utro ši ti u ja nu a ru. Ova teh ni -
ka za ras po re đi vanje fi nan sij skih sred sta va da je ko -
in ci dent ne se ri je izme đu pro da je i tro ško va
pro pa gan de. Naj ve će akcenat u pro pa gandi se
stavlja ta-mo gde po sto ji naj ve ći po ten ci jal se zon -
ske pro da je i, po mi šlje nju mno gih, ona obez be đu -
je že lje ni pro pa gand ni ak ce nat. Ovaj pro ci klič ni
pri stup (pro se zon sko pul si ra nje) bez mo di fi ka ci je,
ne a de kva tan je zbog to ga što se pre vi đa ju dve či -
nje ni ce: 1) od pro pa gan de se oče ku je da pro u zro -
ku je pro da ju i 2) po sto ji vre men sko za o sta ja nje iz-
me đu pro pa gan de i re zul ti ra ju će ku po vi ne po tro ša-
ča. Otu da, pro pa gan da tre ba da pret ho di - a ne da
se pri la go đa va - norm al nom ci klu su pro da je. Ako
bi se ko ri stio pro ci klič ni pri stup - da se vr še naj -
veća ula ga nja u mo men tu ka da je pro da ja u špi cu,
a re la tiv no ma la tokom za tiš ja u po slov noj ak tiv no -
sti - pro mo ci o na po dr ška bi se pru ža la u sa svim po -
gre šno vre me.

Dru go sta no vi šte, kon tra ci klič ni ili an ti ci klič ni
pri stup (an ti se zon sko pul si ra nje), sta vlja re la tiv no
ve ći ak ce nat na pro pa gan du to kom pe ri o da sla be
pro da je, a re la tiv no ne zna tan to kom pe ri o da pri rod -
no vi so ke pro da je.

Ko nač no, i prin cip ni ve li ra nja („kontinualnog
ili stal nog ka panja”) na la zi svo ju pri me nu, tj. ula-
ga nja u pro pa gan du se utvr đu ju ne za vi sno od kre -
ta nja pro da je. Iz no si su isti to kom ce le go di ne. Ka -
da su se zon ski fak to ri ne va žni, pro pa gan da se od-
vi ja usta lje no, ne pro me nje no i re gu lar no to kom ce -
le go di ne.

Pro blem mi kro ras po re đi va nja se od no si na alo -
ka ci ju iz da ta ka za pro pa gan du u krat kom pe ri o du
da bi se ostva rio mak si mal ni uti caj. Pro pa gand ne
po ru ke mo gu bi ti kon cen tri sa ne u ne ko li ko da na u
me se cu, dis per zi ra ne kon ti nu al no to kom me se ca ili
dis per zi ra ne is pre ki da no to kom me se ca. Naj u spe -
šni ji ras po red za vi si od ci lje va ko mu ni ci ra nja ve za -
nih za pri ro du pro iz vo da, cilj ne kup ce, ka na le di -
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Ako npr. oglas na ce loj stra ni ča so pi sa X ko šta
500.000 di na ra, a iz me re no či ta la štvo ča so pi sa je
2.000.000 či ta la ca, on da še tro šak kon tak ti ra nja sa
sva kih 1.000 či ta la ca bi ti 500.000 : 2.000.000 x
1.000 = 250 di na ra. Isti oglas u ča so pi su Y mo že da
ko šta 300.000, ali da kon takti ra sa mo sa 600.000
či ta la ca. U ovom slu ča ju tro šak na hi lja du či ta la ca
bi će 300.000 : 600.000 x 1.000 = 500 dina ra. Al ter -
na tiv ni ča so pi si će se ran gi ra ti pre ma troškovi ma
na hi lja du či ta la ca, a oglas će se pla si ra ti u onaj ča -
so pis ko ji ima naj ni že tro ško ve na 1.000 či ta la ca.

Ovaj me tod tre ba ko ri sti ti ve o ma opre zno, jer
ima ne ko li ko ne do sta ta ka. Tre ba ima ti u vi du šta se
po re di - tro ško vi ostva ri va nja od re đe ne cir ku la ci je
sa da tim iz no som pro sto ra ili vre me na. Cir ku la ci ja
ni je či ta laštvo. Da lje, ne uzi ma u ob zir re la tiv nu
moć uticaja raz li či tih me di ja na nji ho ve či ta o ce ili
slu šaoce. Upo re đi va nje tro ško va na ovaj na čin ni -
ka da ne tre ba da se ko ri sti kao je di na osno va za iz -
bor me di ja.

6.4  Ka da i ko li ko pro pa gi ra ti? 
Ka da su oda bra ni me di ji ko ji naj bo lje od go va ra ju
cilje vi ma pro pa gan de i ras po lo ži vim sred stvi ma,
pa žnja se po me ra na ras po re đi va nje me di ja - utvr -
đi va nje di na mike i re do sle da za se ri ju po ru ka. Ter-
m i ni ra nje pro pa gan de ili, mo žda još tač ni je, ras po-
re đi va nje troško va i me di ja pro pa gan de to kom od -
re đe nog pe ri o da vre mena (obič no go di nu da na) je
va žan pro blem u pla ni ra nju pro pa gan de. Mno ge
ma nje, a i sred nje firm e pla ni ra ju svo ju pro pa gan -
du od da nas do su tra ili od ne de lje do ne de lje, dok
se ve će firm e od lu ču ju za pla ni ra nje za pe riod od
go di ne da na ili po se zo na ma pro le će-le to i je sen-zi -
ma, u za vi sno sti od se zo nal no sti pro iz vo da. Predu -
ze ća oči to že le da nji ho va po ru ka bu de sve vre me
pred oči ma po tro ša ča kao stal ni pod set nik na ime
pro iz vo da i/ili mar ke. U stvar no sti, to ni je mo gu će,



iz me đu ok to bra i apri la, ma nje u ma ju, av gu stu i
sep tem bru, a ne uop šte u ju nu i ju lu.

Pul si ra nje je, za pra vo, kom bi na ci ja pr va dva
me to da. Kod stra te gi je pul si ra nja, za dr ža va se kon -
ti nu i tet, ali se u ne kim pe ri o di ma vre me na po ja ča -
va pro pa gan da. U au to mo bil skoj in du stri ji, pro pa -
gan da se oba vlja to kom ce le go di ne, ali se mo že
po ve ća ti u apri lu, sep tem bru i kra jem go di ne. 

Po sto je raz li či te vr ste pul si ra nja. Slu čaj no pul -
si ranje ima mo ka da se sred stva za pro pa gan du tro -
še u ne re gu lar nim in terv a li ma. Pred u zeće mo že po-
tro ši ti od re đe ni iz nos za ne ko li ko ne de lja, on da za -
sta ti za ne ko vre me, a on da opet na sta vi ti sa ula ga -
njem po raz li či toj sto pi za ne ki dru gi pe riod vre me-
na. Ova kva ula ga nja su obič no iza zva na ne kim ne-
o če ki va nim doga đa ji ma, ko je tre ba is ko ri sti ti za
pro pa gan du. Pe ri o di ne u o bi ča je nog vre me na za to
do ba go di ne kao što su ki še, sneg, sun ce, vrući ne ili
hlad no će, mo gu da da ju ne ke ide je za pro mo ci ju
od re đe ne ro be. Is tak nu ti pose ti o ci, mod ni do ga đa -
ji, sport ske i kul tur ne ma ni festa ci je ili neo če ki va ni
pu bli ci tet o ne kom lo kal nom do ga đa ju mo gu da u-
ka žu na od re đe nu ve zu sa pro pa gan dom, ko ja će
pri vu ći pa žnju ne kih mu šte ri ja. Po čet no pul si ra nje
ima mo u slu ča ju ka da se sredstva za pro pa gan du
mno go vi še tro še na po čet ku no ve kam pa nje ili pro-
daj ne se zo ne ili čak za uvo đe nje novog pro iz vo da. 

7  ME RE NJE RE ZUL TA TA
PRO PA GAN DE

Pro gram pro pa gan de tre ba re dov no da oce ni efek te
propa gan de, ka ko na ko mu ni ci ra nje ta ko i na pro -
da ju i profit. Pu tem oce ne pro pa gand nih na po ra
me na dže ri mar ketin ga po ku ša va ju da osi gu ra ju da
se sred stva za pro pa gan du ne ra si pa ju uza lud. Od-
govornost propagande i prinos na ulaganja u pro-
pagandu postala su vruća pitanja za većinu kom-
panija. Najviše rukovodstvo se sve više pita „Kako
znamo da smo potrošili pravi iznos na propagandu”
i „Koji smo prinos dobili na naša ulaganja u propa-
gandu?” Merenje efektivnosti i efikasnosti propa-
gande je pitanje broj jedan u mislima današnjih
propagandista.

7.1  Me re nje efe ka ta ko mu ni ci ra nja
Me re nje efe ka ta ko mu ni ci ra nja ogla sa - te sti ra nje
teksta ogla sa - ka že da li je oglas do bro ko mu ni ci -
ran. Ogla si se mo gu te sti ra ti u bi lo ko joj od broj nih
fa za - kao kon cept, kao skup gru bih ski ca ili kao
go tov oglas, ka ko pre ta ko i po sle štam pa nja ili e-
mi to va nja. Oglas se pre te sti ra ako se test oba vlja
pre ne go što se ulo že fi nan sij ska sred stva u me di je;
te sto vi po sle ula ga nja fi nan sij skih sred sta va se ob -
li ku ju kao post testo vi.[49]
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stri bu ci je i dru ge fak to re mar ke tin ga. Tri fak to ra se
mo ra ju sva ka ko uze ti u ob zir. Pr vi je pi ta nje pri li -
va ku pa ca, ko ji iz ra ža va sto pu po ko joj no vi kup ci
ula ze na tr ži šte da ku pe pro iz vod; što je ta sto pa vi -
ša, to pro pa gan da tre ba da bu de kon ti nu al ni ja. Dru -
go pi ta nje je fre kven ci ja ku po vi ne - ko li ko pu ta to -
kom pe ri o da pro se čan ku pac ku pu je pro iz vod; što
je fre kven ci ja ku po vi ne ve ća, to pro pa gan da tre ba
da bu de kon ti nu al ni ja. Ko nač no, tre ba raz mo tri ti
sto pu za bo ra vlja nja, tj. br zi nu sa ko jom kup ci za -
bo ra vlja ju mar ku ako ne vi đa ju pro pa gan du; što je
vi ša sto pa za bo ra vlja nja, to kon ti nu al ni ja tre ba da
bu de pro pa gan da.[47]

Ne mo že se la ko da ti od go vor na pi ta nje ko li ko
često tre ba pro pa gi ra ti, ali po sto ji ne ko ge ne ral no
mi šljenje - ko je se či ni do sta lo gič nim - da tre ba
pro pa gi ra ti ono li ko če sto ko li ko je to mo gu će.
Kon ti nu i tet ili konzi stent nost pro pa gan de je ve ro-
vat no naj va žni ji fak tor za uspeh pro pa gan de. Pro -
pa gan da ni je po sao ko ji mo že da se oba vlja dis kon -
ti nu al no. Kako kaže H. Ford: „Ko prestane da re-
klamira da bi uštedeo novac, može isto tako da za-
ustavi svoj sat da bi uštedeo vreme”. Uspeh pro pa -
gan de stvara se re gu lar nom pro pa gan dom - naj bo -
lje dnev nom pro pa gan dom. Život pro pa gand ne po -
ru ke u no vi na ma obič no ni je du ži od 48 ča so va.
Po sle to ga, pam će nje pro pa gand ne po ru ke se bri še
dru gim po ru ka ma. Pro pagan da pre ko ra di ja ima još
kra ći vek. Šta mo že da nave de lju de da raz mi šlja ju
o pred u ze ću i nje go vim pro izo di ma, ako ono ne
sle di kon ti nu al nu pro pa gan du?

Pri lan si ra nju no vog pro iz vo da, pla ner me di ja
mo že da bi ra iz me đu: 1) kon ti nu i te ta,  2) kon cen -
tra cije, 3) po vre me nih pre ki da i 4) pul si ra nja.[48] 

Kon ti nu i tet se od no si na kon ti nu al nu za ko ni tost
pro pa gan de, što mo že da zna či sva ki dan, sva ku ne -
delju, sva ki me sec. Ključ je u to me da se pro pa gan -
da od vi ja re dov no (kon ti nu al no) bez pre ki da ili pe -
ri o da bez pro pa gan de. Ta kve stra te gi je se mo gu
ko ri sti ti za pro pa gan du pre hram be nih pro iz vo da,
de ter dže na ta za pra nje i dru gih pro iz vo da ko ji se
re dov no ko ri ste bez se zo nal no sti.

Kon cen tra ci ja zah te va tro še nje svih sred sta va
za pro pa gan du u jed nom pe ri o du. Ovo ima smi sla
za pro iz vo de sa sa mo jed nom pro daj nom se zo nom
ili za pra zni ke. 

Treći me tod, sa pre ki di ma (po vre me no), ko ri sti
po vre me no pro pa gan du, sa pe ri o di ma bez pro pa -
gan de. U ne kim pe ri o di ma vre me na ula ga nja u pro -
pa gan du su vr lo vi so ka, dok u dru gim uop šte ne ma
pro pa gan de. Mno ge ban ke, na pri mer, ne tro še no -
vac na pro pa gan du le ti, ali za dr ža va ju pro pa gan du
u osta lom de lu go di ne. Ski je se pro pa gi ra ju sna žno



Po sto je tri glav na me to da pre te sti ra nja pro pa -
gan de. Pr vi je di rek tan rej ting, gde pro pa gan di sta
iz la že pa nel po tro ša ča al ter na tiv nim ogla si ma i za -
mo li ih da pro ce ne ogla se. Ovo di rekt no pro ce nji -
va nje in di ci ra u ko joj me ri im se oglas svi đa, ko li -
ko je po bu dio pa žnju i ka ko uti če na po tro ša če.
Ma da je ovo ne sa vr še no me re nje stvar nog uti ca ja
ogla sa, vi sok rej ting uka zu je na oglas ko ji je po ten -
ci jal no uspe šni ji.

U port fo lio te stu, po tro ša či po sma tra ju ili slu ša -
ju port fo lio pro pa gand nih ogla sa, ono li ko vre me na
koli ko im je za to po treb no. On da se za mo le da se
se te (po no ve) sve ogla se i nji ho ve sa dr ža je, uz po -
moć ili bez po mo ći is pi ti va ča. Nji hov ni vo seća nja
uka zu je na spo sob nost ogla sa da se na met ne i da se
nje go ve poru ke shva te i upam te. Im pre si je po tro ša -
ča o ogla su mo gu se iz ra zi ti na raz li či tim ska la ma,
kao npr. od „vr lo in form a ti van” do „ni je vr lo in -
form a ti van”.

La bo ra to rij ski te sto vi ko ri ste opre mu da bi iz -
me ri li psi ho lo ške re ak ci je po tro ša ča na oglas - ku -
ca nje sr ca, krv ni pri ti sak, ra ši re nost ze ni ca, zno je-
nje. Ovi te sto vi me re moć pri vla če nja pa žnje ogla -
sa, ali ma lo ot kri va ju o nje go vom uti ca ju na uve re -
nja, sta vo ve ili na me re.

Ni je dan od ovih me to da se ne mo že ko ri sti ti u
svim pri li ka ma, ali kao i sva ko do bro is tra ži va nje
marke tin ga, te melj no pre te sti ra nje mo že da do pri -
ne se sma njenju ri zi ka ko ji je pri su tan u po slov nom
od lu či va nju.

Pro ces od lu či va nja o pro pa gan di se ne za vr ša va
sa iz vr ša va njem pro pa gand nog pro gra ma. Ogla si
mo ra ju bi ti post te sti ra ni, ka ko bi se utvr di lo da li
su ostva ri li na me ra va ne ci lje ve i re zul ta ti mo gu u-
ka za ti na neo phod nost pro me ne u pro gra mu pro pa -
gan de. Post te stira nje je če sto jed no stav ni je od pre -
te sti ra nja. Ustva ri, ako je cilj ogla sa da ge ne ri ra
od re đe ni broj pro da ja, post te sti ra nje je sa svim jed -
no stav no. Za ogla se in di rekt ne ak ci je i ogla se imi -
dža, post te sti ra nje je ne što kom pli ko va ni je.

Po sto je dva po pu lar na me to da post te sti ra nja o-
gla sa. Ko ri ste ći te sto ve se ća nja, pro pa gan di sta za -
moli lju de ko ji su bi li iz lo že ni pro gra mi ma ra di ja i
TV ili ko ji su či ta li no vi ne i ča so pi se da se se te sve -
ga što mo gu o pro pa gan di sti i pro iz vo di ma ko je su
ču li ili vide li. Sko ro vi se ća nja uka zu ju na moć o-
gla sa da bu de no ti ran i upamćen.

U te stu pre po zna va nja, is tra ži vač za mo li či ta o -
ce datog ča so pi sa ili no vi na da iz ne su šta su ra ni je
vi de li. Sko ro vi pre po zna va nja se mo gu ko ri sti ti za
oce nu uti ca ja ogla sa u raz li či tim tr ži šnim seg men -
ti ma i za po ređe nje ogla sa pred u ze ća sa ogla si ma
kon ku re na ta. 

7.2  Me re nje efek ta na prodaju i profit
Nijedna firma ne bi propagirala, ako bi bila uvere-
na da bi se prodaja mogla ostvariti i bez ovih dodat-
nih izdataka. Međutim, ima dovoljno dokaza da po-
stoje odnosi između ulaganja u promociju i pro-
daje, mada je često  teško utvrditi tačnu korelaciju
između njih. Time se ne želi reći da efekte propa-
gande ne bi trebalo meriti.

Pi ta nje da li uti caj pro pa gan de na pro da ju i pro-
fit mo že bi ti me ren iza zva lo je pri lič nu pa žnju u
no vi je vre me sa ar gu men ti ma za i pro tiv. Efe kat
pro pa gan de na pro da ju i profit je če sto te že iz me ri -
ti ne go efe kat na ko mu ni ci ra nje. Pro pa gan da je o-
bič no sa mo jed na od va ri ja bli u marke ting mik su i
ona se mo ra udru ži ti sa pro iz vo dom, ce nom i ka na -
li ma di stri bu ci je da bi se ostva ri la pro da ja i profit.
Ov de je ko ri sno pra vi ti raz li ku iz me đu dve si tu a ci -
je. Pr va je gde ne ko mo že di rekt no da pri pi še pro -
da ju pro pa gand nom ogla su. To je, u na če lu, tač no
kod pro pa gan de (i pro da je) pu tem po šte. Mno go je
če šća si tu a ci ja gde ni je mo gu će pro da je pri pi sa ti
di rekt no ogla su. Za ostva re ne re zul ta te u pro da ji,
za slu ge pripa da ju ukup nom mar ke ting mik su, a ne
sa mo pro mo ci ji ge ne ral no i pro pa gan di po seb no. A
re zul ta ti pro da je su ta ko đe pod uti ca jem ono ga što
ra de kon ku ren ti i osta lih pro me na u eks ter noj sre -
di ni mar ke tin ga. Sa mo sa di rekt no re a gu jućom pro-
pa gan dom pred u zeće mo že da ostva ri di rekt nu ve -
zu iz me đu pro pa gan de i re zul ta ta pro da je. Ako o-
glas ne mo že da ostva ri ne po sred ne re zul ta te, sma-
tra se ne u spe hom.

Da bi se usta no vio funk ci o nal ni od nos iz me đu
ula ga nja u pro pa gan du i obi ma pro da je, mo ra se
form uli sa ti od go va ra ju ći te o rij ski mo del. Sli ka 14-
3 nu di mo del ko ji mo že da po mog ne da se de fi ni še
od nos pro pa gan da - pro da ja. Na naj ni žem ni vou
ula ga nja u pro pa gan du (Y1), po ve ća nje pro da je ni -
je pa ra lel no po ve ća nju pro pa gan de. U sre di ni iz -
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Slika 14-3 Odnos propaganda - prodaja[50]



me đu Y1 i Y2, pro da je su ve o ma osetljive na pro pa -
gan du. Po ve ća nje ula ga nja u pro pa gan du mo že da
do ve de do još većeg po ra sta pro da je. Me đu tim, u
in terv a lu van Y2, re a gova nje pro da je na pro pa gan -
du po no vo opa da. Di le ma za or ga ni za ci ju je ka ko
da iz ra ču na op ti mal ni iz nos tro ško va pro pa gan de.
Na gra fi ko nu je uoč lji vo da proda ja po sto ji i ka da
ne ma ula ga nja u pri vred nu pro pa gan du, jer pred u -
ze će de lu je osta lim in stru men ti ma mar ke ting mik sa.

Ako se efe kat pro pa gan de na obim pro da je me -
ri u vr lo krat kom vre men skom pe ri o du na osno vu
us posta vlja nja di rekt nog od no sa te ku ćih tro ško va i
te ku će pro da je, on da je neo p hod no da se is pu ne je -
dan ili vi še od sle de ćih uslo va: 1) pro pa gan da je je -
di ni fak tor pro da je, 2) pro pa gan da je do mi nant na
sna ga u mar ke ting mik su i 3) po sto ji ne po sre dan
efe kat gde pro da ja pra ti pro pa gan du, kao kod di -
rekt ne pro pa gan de po štom ili ma lo pro daj ne pro pa -
gan de. Ovi uslovi ret ko pre o vla đu ju me đu pro iz vo -
di ma ko ji se „na cional no pro pa gi ra ju”.[51]

Po sto je dva do bro po zna ta pri stu pa za me re nje
efe ka ta pro pa gan de na pro da ju. Sa isto rij skim pri -
stupom, is tra ži vač ko ri sti sta ti stič ku teh ni ku da po -
ve že pro šle pro da je i po dat ke o pro pa gan di firm e.
Dru gi na čin je pre ko eks pe ri me na ta. Na pri mer, da
bi te sti ra la efe kat raz li či tih ni voa ula ga nja u pro pa -
gan du, firma mo že da va ri ra iz nos ko ji tro ši na pro -
pa gan du u raz li či tim tr ži šnim seg men ti ma i me ri
raz li ke u re zul ti ra ju ćim ni vo i ma pro da je. Na jed -
nom tr ži šnom pod ruč ju ona mo že da ulo ži norm a -
lan iz nos, po lo vi nu norm al nog iz no sa u dru go pod -
ruč je i dva pu ta vi še od norm al nog iz no sa u treće
pod ruč je. Ako su tri tr ži šna pod ruč ja slič na i ako su
svi osta li mar ke ting na po ri u pod ruč ju osta li isti,
raz li ke u pro da ji po pod ruč ji ma mo gle bi se ve za ti
za ni vo pro pa gan de. 

8 OR GA NI ZA CI JA FUNK CI JE
PRO PA GAN DE

Ma da ko nač na od go vor nost za do ne te od lu ke u
pro pa gan di če sto osta je na naj vi šem ru ko vod stvu
mar ke tin ga, or ga ni za ci o no aran ži ra nje funk ci je
pro pa gande va ri ra od jed ne do dru ge firm e. Po sto -
je tri na či na na ko je firm a mo že da upra vlja svo jom
pro pa gan dom: 1) form i ra nje in ter ne slu žbe pro pa -
gan de, 2) ko ri šće nje spolj ne pro pa gand ne agen ci je
i 3) ko ri šće nje kom bi na ci je in ter ne slu žbe i spolj ne
pro pa gand ne agen ci je.[52] Bez ob zi ra ko ja se al ter -
na ti va odabe re, za oba vlja nje po slo va pro pa gan de
po treb na su, u na če lu, ista spe ci ja li zo va na zna- nja.
Po treb ni su kre a tivni lju di da bi pri pre mi li tekst po -
ru ke, ura di li au dio i/ili vi deo ma te ri ja le i ob li ko va -
li form a te. Eks per ti za me di je su po treb ni da bi
oda bra li pri god ne me di je, ku pi li vre me ili pro stor i

ura di li ras po red po ja vlji va nja pro pa gand nih po ru -
ka. Po treb na je i me na džer ska sposob nost za pla ni -
ra nje i spro vo đe nje ce lo kup nog pro gra ma pro pa -
gan de. 

1. In ter na slu žba. In ter na slu žba mo že da oba -
vi sve ove za dat ke pro pa gan de, ne ke od njih ili sa -
mo da op šte smer ni ce. U firmi gde je pro pa gan da
zna ča jan deo njenog mar ke ting mik sa obič no će se
ići na sop stve nu službu pro pa gan de. Ako je firm a
usvo ji la mar ke ting kon cept, on da je funk ci ja pro -
pa gan de obič no or ga ni zo va na kao štab ska slu žba
ko ja iz ve šta va di rek to ra mar ke tin ga. Šef pro pa gan -
de je iz vr šna po zi ci ja sa odgo vor no šću za funk ci o -
nal nu ak tiv nost propa gan de. Ova po zi ci ja zah te va
ne sa mo struč nog i is ku snog pro pa gan di stu, ne go i
oso bu ko ja uspe šno ko mu ni ci ra unu tar or ga ni za ci -
je. Uspeh stra te gi je pro mo ci je firm e za vi si od
sprem no sti i spo sob no sti šefa pro pa gan de da ko -
mu ni ci ra, ka ko ver ti kal no ta ko i ho ri zon tal no. Gla-
v ni za da ci ko ji se obič no or ga ni zu ju pod pro pa gan-
dom ob u hva ta ju is tra ži va nje pro pa gan de, di zajn,
pi sa nje tek sta, ana li zu me di ja i, u ne kim slu ča je vi -
ma, pro mo ci ju pro da je i tr go vi ne.

Oba vlja nje svih po slo va u sop stve noj slu žbi o-
mogu ća va firmi ve ću kon tro lu i ne ma ri zi ka pre te -
ra ne zavi sno sti od spolj ne agen ci je. Mo že se čak
ušte de ti novac, ma da če sto agen ci je mo gu ne ke po -
slo ve da oba ve uz ni že tro ško ve. 

2. Pro pa gand ne agen ci je. Ako se ima ju u vi du
kom plek snost i tro ško vi pro pa gan de, on da ne iz ne -
na đu je što mno ge firm e ko ri ste agen ci je za form u -
li sa nje i spro vo đe nje pro gra ma pro pa gan de. Me đu-
tim, va žno je oda bra ti pra vu vr stu agen ci je, ne sa -
mo ima jući u vi du nje nu prak tič nu spo sob nost da
ura di ono što tre ba da se ura di i da re ši pro blem ko -
ji tre ba da se re ši, ne go i pre ma nje noj kre a tiv no sti,
kul tu ri i spo sob no sti da spo zna pro iz vod i nje go vo
cilj no tr ži šte. Pro pa gand na agen ci ja je ne za vi sna
firm a ko ja pruža spe ci ja li zo va ne pro pa gand ne us-
lu ge i mo že ta ko đe po nu di ti ne ku vr stu op šte po -
moći u mar ke tin gu. Ne ki od raz lo ga ko ji se na vo de
u pri log ko ri šće nja agen ci ja su što agen ci je obič no
za po šlja va ju ve o ma kvali fi ko va ne spe ci ja li ste ko ji
nu de ste pen kre a tiv no sti i objek tiv nost ko ja se te -
ško mo že odr ža ti u slu žbi pro pa gan de u sa mom
pred u ze ću. 

Za uspe šno ko ri šće nje pro pa gand ne agen ci je po-
treb na je te sna ve za iz me đu firm e ko ja pro pa gi ra i
agen ci je. Obe strane preuzimaju na sebe odgovor-
nost da kreiraju korektno okruženje za uspešnu sa-
radnju. Da bi se to postiglo, potrebno je nekoliko
vitalnih komponenata: da postoji uzajamna i iskre-
na razmena informacija, jasne linije komunikacije,
uzajamno poštovanje, da svakoj promociji bude a-

Deo 4   Taktički marketing554466



signiran specifičan i razuman cilj, usluga koja je
potrebna određuje izbor agencije, raspoloživi bu-
džet i vremenska skala, osnove za nagradivanje a-
gencije. 

Izbor agencije se obavlja imajući u vidu, pored
opštih kriterija (kao što su solidnost, imidž, dosa-
dašnji uspesi), u prvom redu prema njihovoj krea-
tivnoj sposobnosti i obimu usluga. Ovaj zadnji as-
pekt se odnosi na pitanje da li se radi o: 1) agenci-
jama koje nude pune usluge (nudi ceo spektar us-
luga sprovođenja propagande), ili 2) specijalistima
po funkcijama (za planiranje medija, unapređenje
prodaje, PR itd.) ili 3) specijalistima po proizvodi-
ma (za investiciona dobra, farmaceutske proizvo-
de, automobile itd.)? Saradnja se reguliše ugovo-
rom, a naknada za obavljene usluge plaća se na ba-
zi honorara, paušala, provizije, kombinacija hono-
rana i provizije. Većina agencija koje pružaju pune
usluge su organizovane na principu odelenja: pri-
prema, savetovanje mušterije/kontakt, oblikova-
nje/kreacija, mediji i uprava.[53] 

3. Kom bi na ci ja in ter ne slu žbe pro pa gan de i
pro pa gand ne agen ci je. Mno ge firm e ima ju sop -
stve nu službu pro pa gan de i ta ko đe ko ri ste pro pa -
gand nu agen ci ju. Sop stve na slu žba de lu je kao ve za
sa agen ci jom, pruža jući pred u zeću veću kon tro lu
nad ovim iz da ci ma. Slu žba za pro pa gan du odo bra -
va plan agen ci je, od govor na je za pri pre ma nje i
upra vlja nje bu dže tom za pro pa gan du i ko or di ni ra
pro pa gan du sa lič nom pro da jom. Mo že se, ta ko đe,
ba vi ti di rekt nim mar ke tin gom i dru gim pro mo tiv -
nim ak tiv no sti ma, ako se one ne oba vlja ju od agen -
ci je.  

9  PO JAM I ULO GA
UNA PRE ĐE NJA PRO DA JE

9.1  Po jam i vr ste una pređe nja pro da je
Ugostiteljstvo i turizam su poslovi koji su orijenti-
san na ljude. Ugostiteljsko poslovanje promoviše
gostoljubivost, pa ipak gostoljubivost se ne može
kupiti, ne može se njome trgovati, ne može se po-
javiti na meniju. Gostoljubivost je neopipljiva, ali
je apsolutno neophodna za uspeh. Kada uslužno o-
soblje projektuje duh gostoljubivosti, rezultati mo-
gu biti dramatični: povećana prodaja, povećani pro-
fit, povećana satisfakcija potrošača i, da, povećana
satisfakcija i motivacija zaposlenih. Kompanije u
ugostiteljstvu i turizmu takođe prodaju atmosferu,
ugodnost, zabavu i društveni kontakt. Sve je ovo
vezano za duh ugostiteljstva i podjednako je neopi-
pljivo i zaslužuje razmatranje kao promotivni ele-
menat. 

„Prolaznost” turističkog proizvoda znači da su
marketing menadžeri stalno preokupirani sa neop-

hodnošću da manipulišu tražnjom odgovarajući na
nepredvidive događaje kao i normalne dnevne, ne-
deljne ili sezonske fluktuacije. Manipulisanje traž-
njom iziskuje primarno taktički marketing. Metodi
unapređenja prodaje su posebno pogodni za takva
kratkoročna podešavanja tražnje i vitalna su oružja
u marketing arsenalu većine ugostiteljskih i turis-
tičkih kompanija.  

Stručnjaci za promociju su shvatili da je svrha
propagande, u načelu, da poboljša stavove ka bren-
du (proizvoda ili turističke destinacije), dok je cilj
promocije da te povoljne stavove prevede u aktuel-
nu kupovinu. Propaganda ne može da zaključi pro-
daju jer je njen uticaj suviše udaljen od mesta ku-
povine, ali promocija to može i čini. Kako kaže J.
Cummins, „propaganda dovodi konja do vode, a u-
napređenje prodaje ga tera da pije”. Dok propagan-
da nudi razloge da se kupi proizvod ili usluga, una-
pređenje prodaje nudi razloge da se kupi sada,
odmah. Preduzeća takođe koriste metode i tehnike
unapređenja prodaje za stimulisanje tražnje na
nivou potrošača/korisnika i trgovine na veliko i
malo. Programi integralnog komuniciranja većine
preduzeća uključuju unapređenje prodaje na
pomenutim nivoima zajedno sa ostalim elementi-
ma promocionog miksa

U ve zi sa term i nom una pre đe nje ili pro mo ci ja
pro da je po sto ji još do sta kon fu zi je, jer sko ro sva ki
au tor iz ove obla sti na sto ji da na svoj na čin de fi ni -
še ovaj term in. Una pređe nje pro da je se če sto defi-
niše prema onome što ona nije i tre ti ra kao re zi du -
al no sred stvo pro mo ci je: dru gim re či ma, ak tiv nost
marketing komunikacije ko ja ne mo že bi ti kla si fi -
ko va na kao pro pa gan da, pu bli ci tet ili lič na pro da ja
mo ra bi ti una pređe nje pro da je. Pre ma defi ni ci ji
Ame rič kog udru že nja za mar ke ting (AMA), pro-
mo ci ja pro da je je term in ko ji se ko ri sti za opi si va -
nje aktiv no sti mar ke tin ga, sem lič ne pro da je, pro -
pa gan de i publi ci te ta, ko je sti mu li ra ju ku po vi nu
po tro ša ča i efi kasnost tr go vi ne, kao što su iz lo žbe i
saj mo vi, de mon stra ci je i ra zni ne po na vlja ju ći pro -
daj ni na po ri ko ji se ne ko ri ste re dov no.[54] „Una -
pređe nje pro da je se sa sto ji od mno štva raz li či tih,
uglav nom krat ko roč nih pod sti caj nih sred sta va za
sti mu li sa nje br že i/ili ve će ku po vi ne od ređe nih
pro iz vo da ili uslu ga od strane po tro ša ča ili tr go vi -
ne”.[55] 

Takve tehnike su tradicionalno bile poznate kao
marketing „ispod linije”, za razliku od propagande,
lične prodaje i publiciteta kao marketinga „iznad
linije”. Razlikovanje ove dve fraze je danas manje
značajno, ali i manje jasno nego ranije, mada se ter-
mini još uvek široko koriste u promocionim kru-
govima. Termin „iznad linije” se definiše kao sva-
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ka forma bezlične plaćene komunikacije preneta u
masovnim medijima, dok termin „ispod linije” o-
buhvata svaku drugu formu plaćene promocije u
nemasovnim medijima.

Iz pred nje de fi ni ci je se mo že sa gle da ti ne ko li ko
va žnih aspe ka ta una pređe nja pro da je. Pr vo, una -
pređe nje pro da je pod ra zu me va ne ku vr stu pod sti -
ca ja ko ji obez beđu je eks tra po bu du za ku po va nje.
Taj pod sti caj je obič no ključ ni ele ment u pro mo ci -
o nom progra mu; to mo že bi ti ku pon ili sni že nje ce -
ne, mo guć nost učestvo va nja u na grad nim igra ma i
tak mi če nji ma, po vraćaj nov ca ili ra ba ti ili eks ta ve -
li či na pro iz vo da. To mo že bi ti i bes pla tan uzo rak
pro iz vo da, ko ji se da je u na di da će se ostva ri ti bu -
du ća pro da ja, ili pre mi ja ko ja slu ži kao pod set nik
za mar ku i po ja ča va njen imidž. Ve ći na po nu da u-
napređe nja pro da je na sto ji da do da ne ku vred nost
pro iz vo du ili uslu zi. Dok pro pa gan da nu di raz lo ge
za ku po vi nu pro izvo da ili uslu ge, una pređe nje pro -
da je nu di pod sti caj za ku po vi nu. Dok pro pa gan da
ape lu je na ra zum i emo ci je da bi da la po tro ša ču
raz log za kupo vi nu, una pređe nje pro da je ape lu je vi-
še na nov ča nik i nu di pod sti caj za ku po vi nu mar ke.

Una pređe nje pro da je mo že ta kođe da pru ži pod -
sti caj po sred ni ci ma u ka na lu, ra znim do da ci ma ili
popu sti ma, da po nu di fi nan sij ski pod sti caj za sto ki -
ra nje i pro mo vi sa nje pro iz vođa če vih pro iz vo da. 

Dru ga stvar je da je una pređe nje pro da je u su šti -
ni ak ce le ri ra ju će sred stvo, ob li ko va no da ubr za
pro ces pro da je i mak si mi ra obim pro da je. Pru ža -
njem do dat nih ini ci ja ti va, teh ni ke una pređe nja pro -
da je mo gu da mo ti vi šu po tro ša če da ku pu ju ve ću
ko li či nu od ređe ne mar ke ili da skra te ci klus ku po -
vi ne tr go vi ne ili po troša ča pod sti ču ći ih da pred u zi -
ma ju ne po sred ni je ak ci je.

Pred u ze ća ta kođe ko ri ste po nu de sa ogra ni če -
nim vre men skim tra ja njem, kao što su ra zne vr ste
po pu sta ili ku po na sa ogra ni če nim ro kom da bi ubr -
za la pro ces pro da je (kao npr. šeme za one koji često
putuju avionom). Una pređe nje pro da je na sto ji da
mak si mi ra obim pro da je pu tem mo ti vi sa nja ku pa ca
ko ji ni su reago va li na pro pa gan du. Ide al ni pro gram
una pređe nja pro da je ge ne ri ra pro da ju ko ja se ne
mo že ostva ri ti dru gim sred stvi ma. 

Po sled nja stvar u ve zi sa ak tiv no sti ma una pre-
đenja pro da je je da se mo gu usme ri ti na raz li či te
čla no ve u ka na lu di stri bu ci je. Mo gu se usme ri ti na
tr go vi nu, pro dav ce na te re nu i po tro ša če.[56] 

Ukratko, definicija naglašava kratkoročnu, ne-
redovnu, podsticajnu prirodu unapređenja prodaje i
činjenicu da se ona proteže osim potrošača i na dis-
tributivnu mrežu i prodajnu operativu. Dobar deo
unapređenja prodaje u praksi se odvija na mestu
prodaje (point of sale - POS) i često se koristi ter-

min merčendajzing (merchandising) posebno da o-
znači unapređenje prodaje na mestu prodaje.[57]
Najjednostavnije rečeno, mesto prodaje je svaka
lokacija na kojoj se obavlja prodajna transakcija. U
ugostiteljstvu i turizmu „mesto prodaje” (POS) po-
kriva tri vrlo različite vrste lokacije, svaka sa vrlo
različlitim marketing zahtevima:[58]

• eksterni POS: npr. putnička agencija (za veći-
nu proizvoda), biro za karte/bukiranje ili pult (za
prevoz i iznajmljivanje auta) ili turistički informa-
cioni centar (TIC - posebno ako se obavljaju buki-
ranja).

• interni, „u kući” ili „na sajtu”: npr. pult na
recepciji (hotela ili atrakcija); pult na recepciji mo-
že da posluje i kao referalni sistem koji je povezan
sa ostalim punktovima u istoj organizaciji. Lokaci-
je unutar lokala operatera kao što su barovi, resto-
rani, maloprodajni punktovi (suveniri i ostali artik-
li), duty-free POS shops itd.

• kupčeva kuća kao POS: individualni kupci o-
bavljaju upite ili bukinge reagujući na direktnu po-
štu i promocione ponude od strane TV, radija, pro-
mocione pošte, interneta ili na telefonske pozive.
Kupčeva kuća je sve više primarni cilj turističke
promocije. 

Praksa marketinga je u novije vreme razvila
brojne nove forme unapređenja prodaje. Za raz-
graničenje različitih pojavnih formi unapređenja
prodaje svrsishodno je označiti pošiljaoca i ciljnu
grupu ka kojoj su usmerene mere unapređenja pro-
daje. Sredstva unapređenja prodaje se koriste od
većine organizacija, uključujući proizvođače, dis-
tributere, detaljiste i neprofitne institucije. Una pre-
đe nje pro da je do pu nja va osta le ele men te mar ke ting
mik sa na raz li či tim me sti ma u ka na li ma distri bu ci -
je. Sa una pređe njem pro da je tre ba mo ti vi sa ti, po
pra vi lu, bi lo kraj nje kup ce pro iz vo da, tr go vi nu ili
pro dav ce pred u ze ća.

Pro mo ci ja usme re na na tr go vi nu, odnosno di-
stributivnu mrežu (mesta prodaje), uključujući „u
kući” (tr go vin ska pro mo ci ja) se ko ri sti od pro iz -
vođa ča da pod stak ne di stri bu te re (u turizmu, pre
svega, posrednike u putovanjima, mesta za bukira-
nje) da se po na ša ju na od ređe ni način u ve zi sa pro -
iz vo di ma i uslu ga ma pro iz vođa ča. 

Pro iz vođa či ta kođe ob li ku ju una pređe nja pro da -
je ko ja se spro vo de di rekt no na ni vou potro ša ča ili
segmenta potrošača u njihovoj kući ili na radnom
mestu (po tro šač ka pro mo ci ja). Pri tom se pravi ra-
zlika da li se akcije unapređenja prodaje sprovode
direktno od proizvođača ili u saradnji sa trgovi-
nom. O unapređenju prodaje koje je direktno us-
mereno na potrošače se govori, između ostalog,
kada proizvođač svoje akcije sprovodi van mesta
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prodaje (POS), npr. putem igara na sreću na ulici ili
slanjem prospekata. Kod unapređenja prodaje ko-
je je indirektno usmereno na potrošače (merčen-
dajzing) akcije se sprovode u saradnji sa trgovinom
na mestu prodaje (POS), npr. u formi izložbenih
materijala, probnih uzoraka ili igara na sreću. Po-
red unapređenja prodaje koje je indirektno usme
reno na potrošače, koje predstavlja vertikalnu inte-
graciju, moguće su udružene, zajedničke promo-
cije u smislu horizontalne kooperacije, tj. mere
unapređenja prodaje se sprovode zajednički od stra-
ne više proizvođača.[59] 

Pro mo ci je usme re ne na sop stve nu pro daj nu o-
pe ra ti vu su ta kođe ma ni fe sta ci je ak tiv no sti una pre-
đe nja pro da je pro iz vođa ča. Za pro iz vođa ča mo že
bi ti neo p hod no da pro mo vi še no vi mar ke ting miks
ili pro me ne u po sto je ćem mar ke ting mik su (npr.
no va ver zi ja pro iz vo da, no vo pa ko va nje ili no vi us-
lo vi pla ća nja) sop stve noj pro daj noj ope ra ti vi. 

Od no si iz među pro iz vođa ča (pro iz vođač →
pro iz vođač) u po slov noj pro mo ci ji ma nje su ja sni
od pret hod nih, jer se mno ge od ak tiv no sti ko je se u
dru gim okol no sti ma svr sta va ju u pro mo ci ju pro da -
je, ov de ve zu ju za dru ge ob li ke pro mo ci je. 

Kao što se mo že vi de ti sa slike 14-4, di stri bu te -
ri i ma lo pro dav ci su i pri ma o ci (re ci pi jen ti) ak tiv -
no sti una pređe nja pro da je i po ši lja o ci ta kvih ak tiv-
no sti u formi ma lo pro dajne pro mo ci je. Za da tak
pro iz vođa ča je da osi gu ra da su svi ti po vi pro mo ci -
je ko or di ni ra ni i da ni su u među sob nom su ko bu.
Često je teško precizno razgraničiti promociju pro-
daje usmerenu na trgovinu i na potrošače.

Na po ri u pro mo ci ji pro da je su do pu na osta lim
promo ci o nim pro gra mima i, obez beđe njem ma te ri -
ja la, in forma ci ja i po dr ške, mo gu da ih po ve žu za -
jed no u je dinstven ko mu ni ka ci o ni na por. Una pre-
đe nje pro da je obez beđu je di rek tan pod sti caj za iza -
zi va nje že lje nog re a go va nja mu šte ri ja. Po kri va sre -
di nu iz među pro pa gan de i lič ne pro da je, po se du ju -
ći ka rak te ri sti ke i jed nog i dru gog pro mo ci o nog
sred stva. Obič no ni je usme re no na ta ko ši rok au di -
to rij kao što je pro pa gan da, ali je usme re no na
mno go ve će obič no pre ci zno de fi ni sa ne gru pe, ne -
go što je slu čaj sa uo bi ča je nim na po ri ma lič ne pro -
da je.

Una pređe nje pro da je ni je sup sti tut za pro pa -
gan du ili osta le form e pro mo ci je. Nji ho vi za da ci u
ostva ri vanju uspe ha pro iz vo da su raz li či ti; tač ke u
do no še nju od lu ke gde se one ko ri ste su ta kođe raz -
li či te i, na ravno, raz li či ti su na či ni na ko je po ku ša -
va ju da uti ču na is hod ku po vi ne. Pro mo ci ja pro da -
je je pri vre me na mate ri jal na nagra da mu šte ri ja ma
ili po ten ci jal nim kup cima (pret plat ni ci ma). Pro pa -
gan da je ko mu ni ci ra nje inform a ci ja. Pre ma to me,
ka da je po nu da una pređe nja pro da je pred met pro -
pa gand nog ogla sa, una pređe nje pro da je je ubeđi -
vač ki ele ment, a po ru ka je in form a ci o ni ka nal. Ali,
ma da se u ovom po gle du raz li ku ju, pro pa gan da i
una pređe nje pro da je su po ka rak te ru kom ple men -
tar ni i mo gu bi ti čak među sob no za vi sni, kao što su
i osta li ele men ti mar ke ting mik sa. Obe ak tiv no sti
de lu ju za jed no, da bi do ne le ve ću do bit i uspeh na
tr ži štu. One ni su al ter na tiv ne, iz u zev u smi slu što
obe kon ku ri šu za ogra ni če ni iz nos fi nan sij skih sred-
sta va or ga ni za ci je na me njen za svr he pro mo ci je.

554499Glava 14  Upravljanje masovnim komunikacijama u turizmu

Slika 14-4 Unapređenje prodaje u kanalu distribucije[60]



Una pređe nje pro da je je po ve za no i sa lič nom
pro da jom i pu bli ci te tom, a ni su naj ja sni je gra ni ce
ni sa tak ti ka ma ve za nim za pro iz vod i ce nu.

9.2 Istorijski razvoj i fak to ri ko ji su
do pri ne li ra stu una pređe nja pro da je

Iako se prvi doprinosi vezani za aktivnosti unapre-
đenja prodaje vezuju već za početak XX veka, sma-
tra se da početak intenzivnog unapređenja prodaje
datira - bar kada je reč o Evropi, koja je sa kraćim
ili dužim „vremenskim zaostajanjem” iza SAD pri-
hvatala nove tendencije u marketingu - od početka
1950-ih godina. Da bi se na sistematski način pri-
kazao istorijski razvoj unapređenja prodaje do da-
našnjih dana, daće se faze razvoja unapređenja pro-
daje po dekadama:[61]

• 1950-te godine: faza nesistematskog i spora-
dičnog korišćenja unapređenja prodaje, 

• 1960-te godine: faza unapređenja prodaje koje
je vezano za distribuciju, 

• 1970-te godine: faza unapređenja prodaje kao
instrumenta marketinga, 

• 1980-te godine: faza unapređenja prodaje kao
instrumenta komunikacije oslobođenog distribucije,

• 1990-te godine: faza integrisanog unapređenja
prodaje.

Ra pid nom ra stu una pređe nja pro da je, po seb no
na po tro šač kim tr ži šti ma, do pri ne lo je neko li ko fak-
to ra. Prvo, unu tar pred u ze ća, me na dže ri pro iz vo da
se su o čava ju sa sve ve ćim pri ti sci ma za po ve ća nje
te ku će pro da je ili krat ko roč nih fi nan sij skih pri no -
sa, i una pređenje pro da je se sa da sve vi še pri hva ta
od naj vi šeg ru kovod stva kao uspe šno sred stvo pro -
da je. Dru go, eks ter no, pred u ze će se su o ča va sa sve
većom kon ku ren ci jom, a kon ku rent ske mar ke su
ma nje di fe ren ci ra ne. Pošto je teško ostvariti kon-
kretne prednosti zbog sve veće sličnosti među kon-
kurentskim markama, firme se sve više okreću pro-
mociji kao sredstvu za ostvarivanje privremene
prednosti nad konkurentima. Kon ku ren ti ko ri ste vi -
še pro mo ci ju, a po tro ša či su po sta li vi še pro daj no
(po slov no) orijen ti sa ni. Tre će, efi ka snost pro pa
gan de opa da zbog po rasta tro ško va, za gu še no sti
me di ja i prav nih ogra ni če nja. Četvro, promena u
balansu snaga između proizvođača i maloprodavca
- delom zbog činjenice što marke sve više postaju
sve sličnije, što olakšava kupcima da menjaju mar-
ku - dovela je do toga da maloprodavci traže veći
udeo i povećavaju svoje pritiske na proizvođače,
tražeći veću podršku u unapređenju prodaje. Peto,
lak še je iz me ri ti uti caj una pređe nja pro da je na pro -
da ju ne go pro pa gan de, po što je nje gov efe kat di -
rekt ni ji i, obič no, krat ko trajni ji. Sve ve će ko rišće -
nje in form a ci ja do bi je nih pu tem elek tron skog

skene ra na me stu pro da je još vi še olak ša va me re -
nje. Šesto, na nekim tržištima, unapređenja prodaje
se tako često koriste da su svi konkurenti prisiljeni
da ih slede  Sedmo, povećana impulsivna kupovina
- reakcija maloprodaje na veće impulsivne kupo-
vine potrošača je zahtev za većim unapređenjem
prodaje.[62] 

Tržišta usluga obično nisu značajni korisnici u-
napređenja prodaje u poređenju sa trajnim i netraj-
nim potrošnim dobrima. Ovo ne iznenađuje, pošto
se mnoge od najpopularnijih formi unapređenja
prodaje oslanjaju na opipljivi proizvod i nisu po-
godne za mnoge usluge. Uprkos ovome, postoje
neke oblasti usluga u kojima se ekstenzivno i us-
pešno koristi niz promocija prodaje, a turizam i u-
gostiteljstvo su jedan od tih sektora (npr. nuđenje
smeštaja u hotelu za tri noći po ceni za dve noći, sa
ili bez doručka itd., ili nuđenje „nečega ekstra” u
formi besplatnog poklona kao npr. nuđenje bes-
platnog pića kao dobrodošlice ili malih vrećica to-
alete u kupatilu). 

Rastuće korišćenje unapređenja prodaje ima za
rezultat zagušenost promocije, slično zagušenosti
propagande.

9.3  Planiranje promocije prodaje
Kao i sa svakom aktivnošču marketinga, formuli-
sanje kampanje unapređenja prodaje zahteva paž-
ljivo planiranje. Kada koristi unapređenje prodaje,
kompanija mora da postavi svoje ciljeve, identi-
fikuje ciljni auditorijum, odredi alokaciju budže-
ta, oceni alternativne strategije i odabere najbolja
sredstva za ostvarivanje postavljenih ciljeva, razvi-
je program (u koordinaciji sa povezanim komuni-
kacijama), obavi predtestiranje tog programa, im-
plementira ga i kontroliše, kao i da obavi procenu
rezultata. U nastavku izlaganja detaljnije se disku-
tuje o svakom od ovih koraka.

10  CILJEVI UNAPREĐENJA PRODAJE
Ciljevi i zadaci koji su vezani za unapređenje pro-
daje zavise od generalnih ciljeva marketinga i ko-
munikacije koje određuje preduzeće. U načelu, za-
daci unapređenja prodaje se oblikuju oko nastoja-
nja preduzeća da dopuni svoje marketing komu-
nikacije na mestu prodaje. Promocija prodaje se
koristi uspešno, kada ostali elementi marketing
miksa ostvaruju njihove ciljeve pridobijanja poten-
cijalnih mušterija ili korisnika na mestu gde se pro-
izvod ili usluga mogu kupiti. Potreba za promoci-
jom je da ohrabri potrošače ili korisnike da odaberu
proizvod/uslugu preduzeća ili marku iz mnoštva
ostalih raspoloživih iz prenatrpanih maloprodajnih
punktova. Unapređenje prodaje, u stvari, postaje
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nemi prodavac, koji podstiče ljude da odaberu jed-
nu ponudu nad drugom. 

Ciljevi promocije prodaje veoma variraju.
Prodavci mogu da koriste promocije potrošaču da
povećaju kratkoročnu prodaju ili da pomognu stva-
ranju dugoročnog tržišnog učešća. Cilj može biti da
se navedu potrošači da probaju novi proizvod, od-
vrate potrošači od proizvoda konkurenata, pridobi-
ju potrošači da se „natovare” zrelim proizvodom ili
zadrže i nagrade lojalne mušterije. Još konkretnije,
kratkoročni (transakcioni) ciljevi su: 1) kod sa-
dašnjih kupaca: da više kupuju, da budu lojalniji i
da kupuju sada, 2) kod povremenih kupaca (onih
koji menjaju marku): da se ostvari sledeća kupovi-
na i 3) kod onih koji do sada nisu kupovali: proba
proizvoda. Dugoročni ciljevi (učvršćivanje odnosa)
su: 1) jačanje svesnosti i 2) jačanje imidža.  

U načelu, unapređenje prodaje bi trebalo da
uspostavlja vezu sa potrošačem. Ono treba da
pomogne da se ojača pozicija proizvoda i uspo-
stave dugoročni odnosi sa potrošačima, a ne da
samo kreira kratkoročno obim prodaje ili privre-
meno prelaženje na marku. Prodavci sve više izbe-
gavaju „hitnu injekciju”, samo unapređenja cenom
u korist promocija koje su oblikovane da izgrade
vrednost marke. Čak i cenovne promocije mogu
biti tako oblikovane da izgrađuju odnose sa kupci-
ma. Prema tome, ako se pravilno oblikuje, svako
sredstvo unapređenja prodaje nosi u sebi potencijal
za uspostavljanje dobrih odnosa sa potrošačima.
[63] Primeri se odnose na sve „programe marke-
tinga frekvencije” i klubove lojalnosti koji se brzo
razvijaju poslednjih godina. Većina hotela, super-
marketa i avio-prevoznika sada nudi programe če-
stog gosta/kupca/putnika, koji nude nagrade redov-
nim kupcima. 

Mada je osnovni cilj većine programa una-
pređenja prodaje koji su orijentisani na potrošače
da indukuju kupovinu marke, proizvođač može
imati brojne različite ciljeve kako za novu tako i
postojeće marke - na primer, povećanje prodaje,
povećanje probe, povećanje ponovne kupovine, po-
većanje lojalnosti, širenje upotrebe, kreiranje in-
teresa, kreiranje svesnosti, odvlačenje pažnje od
cene, pridobijanje neposredne podrške, diskrimina-
cija među korisnicima, odbrana postojećih kupaca,
ciljanje specifičnih tržišnih segmenata ili jačanje
napora propagande i marketinga.[64]   

Una pređe nje pro da je ima broj ne di stink tiv ne
predno sti. Pr vo, ono pri mar no uklju ču je po tro ša ča
ili člana ka na la. Na pri mer, po tro ša či mo ra ju vra ti -
ti ku pon da bi do bi li vred nost, ili mo ra ju da ko ri ste
bes plat ne uzor ke ili da ih ba ce. To se po ne kad na -
zi va teh ni ka ma pri si lja va nja, po što „pri si lja va ju”

po tro ša ča da de lu je. Uz to, una pređe nje pro da je
pru ža istin sku vred nost ko ri sni ku; obič no do la zi do
ušte de nov ca. Ko nač no, ono mo že bi ti usme re no na
usko de fi nisa ne tr ži šne seg men te. Na pri mer, bes -
plat ni uzor ci mo gu bi ti posla ti po štom po ten ci jal -
nim ko ri sni ci ma u pod ruč ji ma gra da gde sta nu ju
oni sa vi so kim pri ma nji ma.[65] 

Unapređenje prodaje nastoji da ostvari nekoliko
opštih ciljeva i može se u ugostiteljstvu i turizmu
koristiti za nekoliko svrha:[66] 

1. Za povećanje svesnosti potrošača. Ovo je
prvi korak u privlačenju novih gostiju ili potenci-
jalnih kupaca. Za privlačenje gosta, mora se najpre
stimulisati interesovanje i želja za akcijom. I pro-
paganda pokušava isto tako da poveća svesnost, ali
ponekad je potrebno preduzeti ciljanu promociju
da bi se ta svesnost pretvorila u akciju kupovine od
strane potrošača. 

2. Za uvođenje novih proizvoda i usluga. Sva-
ki hotel i restoran lansira nove proizvode i usluge.
Najbolji način da se osigura da ciljna tržišta budu
svesna ovih proizvoda i usluga je da se inicira spe-
cijalna promocija za privlačenje njihove pažnje.
Kada McDonald’s ili Taco Bell lansiraju novi pro-
izvod, on podržava uvođenje sa dodatnom propa-
gandom i specijalnom promocijom oblikovanom
da promoviše probu novog proizvoda. Samo puko
uvođenje novog proizvoda ili usluge na ciljno trži-
šte nije dovoljno; potrebno je da kreirate intereso-
vanje, podstaknete probnu kupovinu i stimulišete
buduću tražnju za novim proizvodima i uslugama.

3. Za povećanje broja gostiju. Sa povećanjem
konkurencije na mnogim tržištima, jedna od aveni-
ja za povećanje učešća na tržištu je preuzimanje
posla od direktnih konkurenata. Da bi se to po-
stiglo, neophodno je da se osmisli promocija koja
nudi kupcima bolji dil ili veću vrednost nego što
mogu dobiti bilo gde na drugom mestu. Promocije
se koriste da se rašire reči potencijalnim gostima.

4. Za suzbijanje akcija konkurencije. Ako
direktna konkurencija stiče tržišno učešće na račun
vašeg hotela ili restorana, možda ćete biti prisiljeni
da se suprotstavite njihovoj promociji ili dodate još
jednu svoju. Na primer, Marriott International je
bio među prvim hotelskim kompanijama koje su
ponudile program čestog gosta. Pokazalo se da je
ovaj program bio toliko uspešan da su konkurent-
ski hotelski lanci bili prisiljeni da ponude programe
čestih putnika da bi konkurisali sa Marriottom.
Svaka kompanija je ponudila neznatno različit pro-
gram, nastojeći da stekne konkurentsku prednost i
radi toga promoviše lojalnost marki. 

5. Za ohrabrivanje sadašnjih gostiju da kupe
više. Ukupna prodaja se može povećati putem pa-
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kovanja (vezivanja) više različitih proizvoda i uslu-
ga po ukupnoj ceni koja je niža od troškova sepa-
ratne kupovine komponenata. Promocije se mogu
takođe koristiti da podstaknu goste ka kupovini
skupljih proizvoda i usluga nuđenjem diskontne
cene na vrlo skupom proizvodu ili usluzi. Primarna
svrha je da se poveća prodaja putem podsticanja
sadašnjih gostiju da kupe više. 

6. Za stimulisanje tražnje u vansezoni. Sve
ugostiteljske i turističke aktivnosti imaju periode
kada je tražnja slaba. Promocije se mogu iskoristi-
ti za povećanje posla tokom vikenda za poslovno
orijentisane hotele ili stimulisanje vansezonskog
biznisa u mestima za odmor. U okviru segmenta
posluživanja hrane, promocije se mogu iskoristiti
za povećanje prodaje tokom perioda dana ili dana
tokom nedelje kada je tražnja mala. Na primer, neki
restorani stimulišu posao u predvečerje nuđenjem
popusta starijim građanima koji obeduju između 17
i 19 sati, kada je posao često malog obima. Oni ko-
riste prednost činjenice da stariji obično nastoje da
obeduju ranije i često su mnogo svesniji odnosa
cena-vrednost. Promocije ranog obedovanja usme-
rene na ovaj ciljni segment su često sasvim uspešne.

Konačni cilj svih formi promocije je stimulisa-
nje pažnje, interesovanja, želje i akcije (AIDA).
Promocije prodaje su najuspešnije kao kratkoročni
podsticaji za kupovinu određene marke. Kao takve,
one mogu da dovedu do želje i akcije, ali promoci-
je prodaje nisu, normalno, tako uspešne kao dugo-
ročne strategije. 

Ciljevi marketinga koji se mogu ostvariti preko
napora unapređenja prodaje sumirani su na slici 14-5.

11  IZBOR INSTRUMENATA
UNAPREĐENJA PRODAJE

Da bi se ostvarili ciljevi unapređenja prodaje mogu
se koristiti mnogi instrumenti. Planer promocije bi
trebalo da razmotri tip tržišta, ciljeve unapređenja
prodaje, konkurenciju i troškove i efektivnost sva-
kog instrumenta. Pred u ze ća ko ri ste broj ne raz li či te
ti po ve teh ni ke unapređe nja pro da je u na sto ja nju da
pri vu ku mu šte ri je. Na ras po la ga nju im sto ji vr lo ši -
rok iz bor al ter na ti va, sva ka sa svo jim pred no sti ma
i ne do sta ci ma. Či nje ni ca da po sto ji ta ko mno go
raz li či tih teh ni ka mo že da ukaže na to da mno ge od
njih slu že sa mo za vr lo spe ci fič ne svr he i da ne po -
sto ji pod gru pa teh ni ka ko ja je po god na za op štu
upo tre bu.

Uo bi ča je no gru pi sa nje teh ni ka un pređe nja pro -
da je se vr ši pre ma ono me na ko ga su usme re ne, pa
se tako raz li ku ju sred stva una pređe nja pro da je ko -
ja su usme re na na kraj nje po tro ša če, na pro daj no
oso blje i tr go vi nu (po sred ni ke). Na slici 14-6 su-
mirane su glavne promocione tehnike na koje mar-
keting menadžer u turizmu može da računa.

11.1  Instrumenti unapređenja prodaje
usmereni na potrošača

Una pređe nje pro da je na ni vou po tro ša ča je ob li ko -
va no da po dr ži osta le ele men te mar ke ting mik sa.
Nje go va uni kat nost je u to me, što je po de še no da
ostva ri ne po sred no re a go va nje po tro ša ča. Me to di
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una pređe nja pro da je na ni vou po tro ša ča mo gu se
po de li ti u če ti ri gru pe: 1) one ko ji su za sno va ni na
nov cu, 2) one ko ji su za sno va ni na pro iz vo du, 3)
one ko ji su za sno va ni na po klo nu, na gra di ili ro bi i
4) one ko ji su za sno va ni na pro dav ni ci.[68] 

Na prvi pogled se može primetiti da je lista
sredstava promocije prodaje skoro neograničena.
Putničke kompanije nude širok raspon poklona nji-
hovim klijentima, uključujući putne torbe, rance,
omote za karte ili pasoše, novčanike itd. Hoteli nu-
de sve širi spektar korisnih stvari njihovim gosti-
ma, uključujući sredstva za čišćenje obuće, šivaći
pribor za „prvu pomoć”, kape i šampon za tušira-
nje. Pored toga, važni gosti mogu da dobiju voće,
vino, osvežavajuće napitke, cveće i/ili čokoladu u
njihovoj sobi. Osoblje u mnogi hotelima ostavljaju
čokoladu na jastuku prilikom nameštanja kreveta.

1. Metodi una pređe nja pro da je za sno va na na
nov cu. Ovo je vr lo popu lar na gru pa teh ni ka ko je
ko ri ste pro iz vođa či ili posred ni ci. Ona po ne kad
funk ci o ni šu na ba zi „po vra ća ja nov ca”, ali mno go
če šće su to ne po sred na sni že nja ce na, ko ja se spro -
vo de na raz li či te na či ne, smi šlje na kao krat ko roč na
me ra da se bi lo stek ne kon ku rent ska pred nost ili
od bra ni od ak ci ja kon ku ren ci je. U ovu gru pu me to -
da spa da ju: 1) po nu de sa sni ženom ce nom, 2) ku po -
ni i 3) ra ba ti.

Sniženja cene za ograničeni period mogu da
podstaknu probu i povećaju prodaju. Mnogi po-
slovno orijentisani hoteli koji su normalno najza-
uzetiji od ponedeljka do četvrtka, koriste sniženja
cene za vikend da bi povećali obim tokom inače
perioda slabije posete. Da bi promovisali odmor vi-
kendom po sniženim cenama, ovi hoteli prave po-
sao vikendom. Lanci kao što su Marriott Internati-
onal, Hyatt Hotels i Resorts i Hilton koriste vrlo

uspešno ovaj pristup. Kao i sa svim promocijama
ovog tipa, treba primeniti restrikcije i odrediti vre-
menski period njihovog trajanja.  

Ku po ni su naj sta ri je, ve o ma ras pro stra nje no i
uspe šno sred stvo una pređe nja pro da je. Ku po ni su
po tvr de (cer ti fi ka ti, štam pa ni bon) ko ji ima ju vred -
nost ka da ih ko ri ste po tro ša či za ku po vi nu ro be ko -
ja je spe ci fi ci ra na na ku po nu. U stva ri, ku po ni nu -
de po tro ša či ma neposredno ili odloženo sni že nje
ce ne za od ređe nu ro bu ili usluge. 

Me tod ku po na je di rekt na pri me na „psi ho lo gi je
na gra da”. On ni je pri vre me na, pro la zna po nu da,
već pred sta vlja stal ni sti mu lans kon ci pi ran ta ko da
po troša ča za in te re su je za od ređe nu pre mi ju, pa da
ga zatim pod sti če da re dov nom upo tre bom od ređe -
nog pro iz vo da pri ku plja po tre ban broj ku po na.
Osnov ni prin cip je na građi va nje po tro ša ča za stal -
no tro še nje, od no sno po kla nja nje po ve re nja od re-
đe nom pro iz vo du. Pot po mog nut od ređe nom pro pa -
gan dom i dru gim me di ji ma, me tod ku po na po sti že
dvo stru ku svr hu: pri vla či no ve mu šte ri je, a u isto
vre me uti če na sta re da re dov no ku pu ju, što se ne
mo že po sti ći ni jed nim dru gim ob li kom pre mij skog
me to da.  

Najpopularniji su kod restorana, ali ih koriste i
hoteli, kompanije za iznajmljivanje automobila i
druge uslužne organizacije. 

Tradicionalno korišćeni od proizvođača pre-
hrambenih proizvoda i cigareta, raba ti se sada ko -
ri ste od pro iz vođa ča svih vr sta pro iz vo da, od apa-
ra ta za do ma ćin stvo do au to mo bi la. Ra ba ti su po-
sta li ši ro ko ko ri šće na form a una pređe nja pro da je za
traj na po tro šna do bra. Pro iz vo di kao što su ka me re,
sport ska opre ma, apa ra ti za do ma ćin stvo, au dio i
video opre ma, kom pju te ri i au to mo bi li če sto ko ri -
ste raba te da bi pri vu kli kup ce ko ji vo de ra ču na o
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ce ni. Gotovinski popust (rabat) nudi povraćaj nov-
ca zasnovan na dokazu o kupovini.

2. Metodi unapređenja prodaje zasnovani na
proizvodu. Je dan od ri zi ka una pređe nja pro da je za-
sno va nog na nov cu je la ko ća sa ko jom po tro ša či
mo gu da ga po ve žu sa sni že njem ce ne i otu da mo -
že imidž pro iz vo da u nji ho vim oči ma bi ti jef ti ni ji.
Je dan od na či na za pre va zi la že nje tog pro ble ma je
da se op ti ra za pro mo ci ju ko ja je usme re na na sam
pro iz vod. Una pređe nje pro da je za sno va no na pro -
iz vodu ob u hva ta: 1) bes plat ne uzorke i 2) eks tra
proiz vod.

Da va nje bes plat nih uzo ra ka je jed na od tak ti ka
una pređe nja pro da je, ko ja ima za cilj da pod stak ne
po tro ša ča da ka sni je ku pi pro iz vod u norm al noj ve -
li či ni. To je na čin na ko ji se pro iz vod sta vlja u ru -
ke po tro ša ča, da bi ovi mo gli da ga pro ba ju. Prob-
no ko ri šće nje no vog pro iz vo da je na čin da se ube de
po tro ša či da ga pri hva te. Ide ja je da do bar pro iz vod
mo že sam se be da pro da, ka da ga po tro ša či jed nom
pro ba ju. 

Za ova kav ob lik pro mo ci je pro da je tre ba ko ri -
sti ti samo od ređe ne pro iz vo de, ko ji ima ju ni ske tro -
ško ve po je di ni ci, ma li po ve li či ni i da se če sto ku -
pu ju. Pro iz vo di tre ba da bu du de lji vi, što zna či da
se mo gu raz de li ti u uzor ke ma le ve li či ne ko ji su
ade kvat ni za de mon stri ra nje svoj sta va i ko ri sti od -
ređe ne mar ke pro iz vo da za ko ri sni ka. Ci klus ku po -
vi ne tre ba da bu de re la tiv no kra tak, ka ko bi po tro-
šač raz mo trio ne po sred nu ku po vi nu ili da ne za bo -
ra vi na mar ku pre sle de će pri li ke ku po vi ne. De ter -
džen ti, zub ne pa ste, sa pu ni, in stant ka fa, du van i sl.
su pri me ri pro iz vo da ko ji za do vo lja va ju ove kri te -
ri ju me. 

Davanje besplatnih uzoraka se ređe koristi kod
usluga nego kod potrošnih dobara. Mnoge potro-
šačke usluge su veoma skupe i prodavci usluga o-
bično preferiraju da ponude sniženja cene ili druge
promocije nego da besplatno pružaju uslugu. Iako
su dodatni troškovi usluživanja dodatnog kupca
često veoma niski, mnoge potrošačke usluge su re-
lativno skupe i nisu lako deljive u manje prodajne
jedinice na način kao što proizvođač može da pro-
izvede, recimo, mali uzorak paste za zube. Teško
da bi se moglo očekivati da neki avio-prevoznik
ponudi 10-minutni besplatni let, ni hotel sa viso-
kom reputacijom da dozvoli besplatnu probu nje-
govih soba za period od 1 ili 2 sata. Ali usluge kao
što su barovi i brza hrana koji isporučuju potrošači-
ma deljive fizičke proizvode sa niskom cenom mo-
gu sigurno uspešno koristiti besplatne uzorke. Što
se više udaljavamo od čiste usluge ka čistom pro-
izvodu, to davanje besplatnih uzoraka sve više do-
bija na značaju.

Po sto je dve glav ne al ter na ti ve za „eks tra pro iz -
vod”: 1) eks tra bes plat no unu tar jed nog pa ko va nja
i 2) bonu sno pa ko va nje (je dan ku pi, je dan do bi ješ
bes plat no). 

Uzmi mo u pr vom slu ča ju za pri mer pro iz vođa -
ča osvežavajućih pića, ko ji da je „20% eks tra bes -
plat no”. Po la ze ći od teško ća po tro ša ča da shva te
šta im to zna či, pro iz vođač mo že na pla voj eti ke ti
sa me ku ti je za piće pri vr hu oko ce le ku ti je oštam -
pa ti kon trast nu cr ve nu tra ku, ko ja u gru bom tre ba
da uka že deo ku ti je ko ji je bes pla tan. Ako to ni je
do volj no, on da će se na cr ve noj tra ci do da ti re či „1
kg za ce nu od 800 g.”. Oči gled no, ta kve po nu de
zah te va ju pro me ne u gra fi ci pa ko va nja da bi se ko -
mu ni ci ra la po nu da i mo gu uklju či ti čak zna čaj ne
pro me ne u fi zič koj ve li či ni pa ko va nja za pri la gođa -
va nje eks tra pro iz vo da. Ovaj me tod mo že bi ti po -
seb no pri vla čan kao re ak ci ja na na pad kon ku ren ta
sa ce nom, po što mo že da ob li ku je imidž vred no sti
pro iz vo da bez di rekt nog ra ta ce na. 

Za raz li ku od pr vog me to da, dru ga vr sta po nu de
se usme ra va na ve će na gra de ku pa ca (bo nu sno pa -
ko va nje ili mul ti pak pre mi je). Ob u hva ta ju po ve zi -
va nje dva ili vi še kon ven ci o nal nih pa ko va nja ili
pro iz vo da iste ve li či ne i mar ke i nji ho vo nuđe nje
na pro da ju po znat no ni žoj od pu ne ce ne, ili eks tra
ve li či nu pro iz vo da (ve će pa ko va nje pro iz vo da) po
re gu lar noj ce ni.

Ova tak ti ka je za mi šlje na da bi sti mu li ra la ko -
risni ka na ku po vi nu ve ćih ko li či na pro iz vo da. Ve o -
ma ju je la ko or ga ni zo va ti i ide al na je kao de fan -
ziv na me ra pro tiv pret nji kon ku ren ci je ili uvođe nja
no ve mar ke. Za raz li ku od sni že nja ce na, ima do -
dat nu pred nost for si ra nja kup ca da „za du ži” svo ju
lo jal nost za du ži vre men ski pe riod ne go što je to is -
ko ri šća va nje jed nog pa ko va nja sa eti ke tom sni že ne
ce ne. Iz ovog raz lo ga, ta kođe, re al no je ve ro va ti da
će ona bi ti uspe šna samo ka da je u pi ta nju do bro
po zna ta mar ka i mar ka sa ni skom ce nom, ka da je
ri zik ku po vi ne za po tro ša ča mi ni ma lan. Po ne kad se
bo nu sno pa ko va nje zlo u potre blja va od de ta lji sta,
ko ji mo gu da raz de le pa ko va nje i po seb no pro da ju
sva ku upa ko va nu je di ni cu. 

3. Metodi unapređenja prodaje koji se zasni-
vaju na poklonu, nagradi ili robi. Spektar ovih
metoda je veoma širok. Ko ri sti se či tav niz pod sti -
ca ja za kom ple ti ra nje pro da je glav nog pro iz vo da,
sva ki sa raz li či tim uti ca jem i sop stve nim ci lje vi ma:
1) sa mo li kvi di ra ju će po nu de (pre mi je), 2) bes plat -
na po šilj ka, 3) na grad ne igre i tak mi če nja, 4) bes -
plat ni po klon sa pro iz vo dom, 5) bes plat ni po klon
u/na pa ko va nju, 6) šeme lo jal no sti kup ca i 7) spe -
ci jal na pro pa gan da. 
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Pre mi je su va žan deo pro mo ci o ne ak tiv no sti
svih proda va ca. „Pre ma de fi ni ci ji, a ujed no i pre ma
praktič noj pri me ni, pre mi ja (na gra da) je ar ti kal
ko ji se da je bes plat no ili po ce ni ko ja pred sta vlja
sa mo ma li deo nje go ve stvar ne vred no sti, a sa ci -
ljem da se po stigne ku po vi na ne kog dru gog ar ti kla.
Pre mi ja obič no pred sta vlja po vred no sti sa mo ma li
deo ar ti kla uz ko ji se da je ili pro da je”.[70]

Ma da pre mij ske pro mo ci je ve o ma va ri ra ju, nji -
ho va glav na svr ha je sa svim spe ci fič na: da in du ku -
ju prome ne u po na ša nju po tro ša ča pri ku po vi ni, da
se pri do bi ju kup ci kon ku rent skih pro iz vo da da pre-
đu i posta nu re dov ne mu šte ri je za pro iz vo de na šeg
pred u zeća. Cilj je da se za dr že po sto je ći i pri vu ku
no vi kup ci. Ko ri ste se ta kođe da bi se sti mu li sa la
što če šća ku po vi na ili ku po vi ne ko je su ve će od
norm al nih. Mo gu se ko ri sti ti i za sti mu li sa nje pro -
be no vog pro izvo da ili mar ke. Pro iz vođa či ko ji i-
ma ju mno go li ni ja pro iz vo da u svom asor ti ma nu i
sa mno go pro iz vo da u jed noj li ni ji, kao što su pro -
iz vođa či su pa, le ko va, kozme ti ke i slič no, če sto ko -
ri ste pre mi je da bi pri vo le li po tro ša če da pro ba ju
no ve do dat ke li ni ji ili ar ti kle ko ji se sla bo proda ju,
pri če mu se pre mi ja obič no pro pa gi ra na ne kom od
po pu lar nih ar ti ka la ko ji imaju vi sok ko e fi ci jent obr-
ta za li ha. Uko li ko je za do bi ja nje pre mi je po treb na
sa mo ne znat na ku po vi na, onda je cilj da se stvo ri
što je mo gu će ve ća gužva mu šte ri ja u pro dav ni ci.
Još je dan od mo gu ćih ci lje va pre mi je je da se stvo -
ri lo jal na mu šte ri ja, nuđe njem se ta pre mi ja kao što
su knji ge ili po suđe, pri če mu se da je sa mo po je -
dan ar ti kal iz gar ni tu re pri sva koj ku po vi ni, ta ko da
po tro šač mo že da kom ple ti ra ne ki set ili gar ni tu ru
tek po sle ve ćeg bro ja ku po vina. To nije koncept ko-
ji uspešno funkcioniše u uslužnom sektoru, ali je
izvanredna (i često vrlo jeftina) promocija za svaki
proizvod kojem je potrebno pakovanje. Ova kvo
nuđe nje pre mi ja ne da je uvek do bre rezul ta te, po što
se po sle kom ple ti ra nja se ta ili gar ni ture ne ki (ili
mo žda mno gi) po tro ša či mo gu pre o ri jen ti sa ti na
kon ku ren ta, ko ji ta kođe nu di atrak tiv ne pre mi je.
Otu da, pre mi je mo gu bi ti sku pe form e kon kuren ci -
je, ma da su kao kon ku rent sko sred stvo još uvek po -
god ni je od ra ta ce na. 

Pre mi je ape lu ju na mno ge po tro ša če, po što nu -
de „ne što za ni šta”. Tre ba da budu od mah pre po -
zna tlji ve po tro ša či ma. Pro iz vo di kao što su igrač ke,
sa to vi, ča še, jef tin na kit, ma ji ce, lop te, kišobrani
uspe šno se ko ri ste kao pre mi je. Zaista, svaka roba
i svi proizvodi su potencijalne premije. Na primer,
neki avio-prevoznici na međunarodnim linijama u-
pražnjavaju strategiju delenja besplatnih poklona
putnicima u prvoj i poslovnoj klasi, uključujući to-
alete, olovke, nalivpera, karte za igranje. Ponekad

se, međutim, pokloni nude jednostavno da se zaba-
ve gosti i stvori prijatna atmosfera (npr. delenje raz-
nih poklona gostima hotela).

Po sto ji vi še vr sta pre mi ja: samolikvidirajuće, u-
pa ko va ne, ve za ne, mul ti pak i sl. 

Sa mo li kvi di ra ju ća pre mi ja zna či da pro iz vođač
ili tr go vin ska or ga ni za ci ja pro da je ar ti kal po ce ni
ko ja je jed na ka nje go vim tro ško vi ma. Za po tro ša ča
ce na je mno go ni ža ne go što bi je mo gao do bi ti
norm al no, po što se ar ti kli pro da ju po ce ni ko šta nja
(obič no 50 % od ma lo pro daj ne ce ne). Tro ško vi su
ni ski zbog ve li kog obi ma pro da je i što mno gi od
ori gi nal nih ar ti ka la imaju vi so ku mar žu. Ta kve pre -
mi je „uvo de po tro ša ča na vra ta”, što je obič no naj -
te ži deo pro mo ci je. Kod ovih me to da je bit no da
po nuđe na na gra da ima stvar nu vred nost, da je od
in te re sa za ši rok krug po tro ša ča i da je, bez sum nje,
vred na ba rem ono li ko ko li ko iz no si tra že na go to vina.

Bit na ka rak te ri sti ka ove vr ste pre mi je je što se
kup ci ma uz do ka ze o iz vr še noj ku po vi ni pru ža op -
ci ja da do bi ju ar ti kle ko ji se nu de kao pre mi ja po
ce ni ko ja je da le ko niža ne go što je norm al no u pro -
dav ni ci ili se nu de ne ki ar ti kli ko je uop šte ni je mo -
gu će norm al no na ba vi ti, kao što su npr. ne ki spe ci -
jal no uve ze ni no vi te ti. Kao i kod ve za ne po nu de,
ov de je glav ni cilj da se po ve ća pro da ja glav nog ar -
ti kla. 

Upa ko va na pre mi ja je teh ni ka una pređe nja pro-
da je po mo ću ko je pro iz vođač nu di ko ri stan pro iz-
vod zajed no sa mar kom ko ju pro mo vi še. Upa ko va -
na pre mi ja mo že da po mog ne da se po ve ća ko ri šće -
nje proiz vo da, ako je pre mi ja di rekt no ve za na za
na čin na ko ji se pro iz vod ko ri sti: šo lje za ka fu sa
ka fom, no ži ći za bri ja nje sa pe nom za bri ja nje i sl.
Po pu lar na pre mi ja među pro iz vođa či ma re la tiv no
ho mo ge nih pro iz vo da je da se po nu di ne ki raz li čit
pro iz vod za jed no sa homo ge nim pro iz vo dom. Ta ko
pro iz vođa či npr. pa ku ju za jed no če šlje ve, čet ke i
dru ge nji ma slič ne ar ti kle sa pa stom za zube ili ne -
kim ko zme tič kim sred stvi ma. Ova teh ni ka di stri bu -
ci je još se zo ve pro da jom kom bi na ci je i pre mi ja ma
ko je su fa brič ki pa ko va ne. Ova kve pre mi je su sku -
pe, jer po tro šač ne pla ća ni šta (eks tra) za do dat ni
ar ti kal. Do bre su za di fe ren ci ra nje ho moge nih pro -
iz vo da, za uvođe nje no ve mar ke ili stva ra nje no vog
in te re sa za po sto je ći pro iz vod. Pred nost ta kvih pre -
mi ja je u vi so koj za in te re so va no sti po tro ša ča, ko ju
one po buđu ju na me stu ku po vi ne.[71]

Ve za na po nu da ili pri vi le go va na ku po vi na po
smi slu je op ci o na form a pro da je kom bi na ci je. 

Ovi kom bi no va no pa ko va ni pro iz vo di se pro da -
ju po ne što ni žoj ce ni od ce ne po ko joj se norm al -
no pro da ju ka da se pro da ju odvo je no. Ni je dan od
upa ko va nih pro iz vo da se ne (pro)da je bes plat no.
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Ka da se do no si od lu ka da se pro da ja pro mo vi še na
ovaj na čin, mo že se ima ti u vi du ne ko li ko ci lje va.
Je dan od njih mo že da bu de da se pri vu če što je
mo gu će vi še mu šteri ja za je dan ili dru gi pro iz vod,
u kom slu ča ju je ova form a pro mo ci je pro da je
srod na sa da va njem bes platnih uzo ra ka, sa tom raz -
li kom što se ov de ni šta ne da je bes plat no. Obič no
je je dan od po ve za nih pro iz vo da lider, a dru gi, mo -
žda za to što je nov, ili što tre ba raš čisti ti za li he, je
sled be nik.

Ako se pre mi ja nu di bes plat no u na sto ja nju da
se po ve ća pro da ja vo de ćeg pro iz vo da, tro ško vi bi
se po kri li po ve ća nim obi mom pro da je i do dat nim
sni že njem tro ško va ko je bi iza zvao ve li ki obim
pro da je. Ako se ne bi ostva rio do dat ni obim pro da -
je, efe kat na pla ni ra nu do bit mo že bi ti da le ko lo ši -
ji od ne da va nja pre mi je. Pre mi je su ri zič ne, po seb -
no ako se pro iz vo di ko ji se nu de kao pre mi ja ku pe
una pred ba zi ra ju ći se na su vi še op ti mi stič kim pred -
viđa nji ma ukup nog obi ma pro da je.

Nuđe nje bes plat nih po klo na unu tar ili pri ve za -
nih spo lja na pa ko va nju mo gu da iz vr še ve li ki uti -
caj na me stu pro da je, jer se na gra da mo že do bi ti
od mah i kup cu ni je po tre ban ni ka kav po se ban na -
por da bi je tra žio. Po klo ni su ta ko ob li ko va ni da
skre nu pa žnju po tro ša ča na pro iz vod i pod stak nu
ga da ga pro ba. Ako premija omotava proizvod,
zamenjujući njegovo normalno pakovanje, kao što
su kutije za kafu, čaše ili šolje za razne kremove, to
se ponekad naziva „kontejner” promocija.

Hoteli, restorani, golf klubovi i sl. imaju znača-
jne gubitke zbog nestajanja proizvoda. To se od-
nosi na proizvode kao što su pribor za jelo i piće,
peškiri, kutije za sapun, pepeljare iz soba ili javnih
površina. Jasno je da je ovaj nestanak zbog krađe
gostiju, koji ovaj akt objašnjavaju kao „dobru pro-
mociju za firmu”, ili kao „poklon za odanost” ili
„to je samo suvenir”. Nestanak proizvoda se doga-
đa na svim nivoima - od običnih do najluksuznijih
hotela i restorana.

Većina programa promocije prodaje su kratkog
trajanja i većina njih podstiče promenu marke. Ma-
li broj podstiče ponovnu kupovinu i stvara lojalnost
marki. U nastojanju da isprave ove negativne as-
pekte promocije prodaje, firme su razvile programe
frekvencije. Programi frekvencije su promocije
prodaje usmerene na sadašnje kupce koji su obliko-
vani da pojačaju ponašanje ponovne kupovine i lo-
jalnost marki putem nagrađivanja kupaca za njiho-
vu patronažu. 

Mada premije nude kupcima besplatan poklon
ili sniženje cene na dodatnu kupovinu, one nisu
program frekvencije. Programi frekvencije imaju
sledeće četiri karakteristike: 1) oni zahtevaju više-

struke kupovine tokom perioda vremena, 2) to je
formalni metod za akumuliranje poena ili kredita
za kupovine, 3) to je standardizovani proces otku-
pa i 4) nagrade su u obliku dodatnih dobara, uslu-
ga, popusta ili u gotovini kada se akumulira odre-
đeni broj poena.

Program frekvencije može biti bez vremenskih
ograničenja upotrebe i akumuliranja poena ili vre-
menski fiksiran, gde se svi poeni ili krediti moraju
akumulirati u okviru određenog perioda vremena.  

Programi frekvencije se koriste u velikoj meri
od avio-prevoznika, hotela i firmi za iznajmljiva-
nje automobila na konkurentskim tržištima radi sti-
mulisanja lojalnosti marki među putnicima koji pr-
vo moraju da potpišu da se pridružuju određenom
programu frekventnog korisnika. Diskonti imaju
formu graduiranih serija nagrada koje nude bes-
platno poboljšanje (u prvu klasu, bolju sobu, bolja
kola), besplatnu kartu za pratioca itd. Još jedan, vi-
še direktan, primer diskontovanja nude robne kuće
koje šalju poštom kreditne kartice, netraženo, po-
tencijalnim kupcima i nude diskont na svu robu
kupljenu tokom određenog uvodnog (početnog)
perioda. Jedna od prednosti ovih šema diskonta je
što njihova vrednost može da se prilagodi da odrazi
stepen konkurencije i sezonalnost tražnje. 

Ima ju ći u vi du sve ve će tro ško ve pri do bi ja nja
no vih ku pa ca, pred u ze ća su usme ri la svo ju pa žnju
na či ni ma za dr ža va nja lo jal no sti sa da šnjih ku pa ca.
Ve li ki me đu na rod ni avi o- pre vo zni ci na pri mer, ima-
ju svo je še me za put ni ke ko ji se če sto (frekventno)
pre vo ze avi o nom. Ova gru pa teh ni ka je smi šlje na
da pod stak ne po nov nu ku po vi nu, po seb no ta mo
gde je pre la že nje sa jed ne na dru gu mar ku la ko i
gde je lo jal nost ge ne rič koj mar ki sla ba.

Na gra de za oda nost (lo jal nost) su nov ča ne ili
dru ge na gra de ko je se nu de za re gu lar no ko ri šće nje
pro iz vo da ili uslu ga pred u ze ća. Na pri mer, avi o-
pre vo zni ci nude „pla no ve za one koji često lete
avionom”, na grad ne po e ne za pre va lje ne ki lo me -
tre, ko ji se mo gu pre tvo ri ti u bes pla tan avi on ski let.
Marriott je, na primer, prihvatio plan „počasnog
gosta” koji dodeljuje poene korisnicima njegovih
hotela. Neki restorani nude kartice koje se buše to-
kom svake posete. Posle 10 poseta gosti dobijaju
besplatan obrok ili neku drugu nagradu. Ne ke fir-
me nu de na gra de za če ste kupo vi ne. Tr go vin ske
mar ki ce su, ta ko đe, na gra de za ver nost, po što mu -
šte ri je do bi ja ju mar ki ce ka da ku pu ju kod od re đe nih
tr go va ca, ko je mo gu bi ti ot ku plje ne za ro bu.

Pro gra mi za one koji često lete avionom - sa da
uo bi ča je ni u avi o -pre vo zu - su forma mar ke tin ga
fre kven ci je, pro gra ma ko ji iz gra đu je lo jal nost mu -
šte ri je pu tem pru ža nja fi nan sij skih pod sti ca ja da bi
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i da lje osta li sa pro iz vo dom. Ho te li, rob ne ku će,
spe ci ja li zo va ne pro dav ni ce i mnogi pro iz vo đa či pa -
ko va ne ro be su, ta ko đe, pri hva ti li pro gra me fre -
kvent nog kup ca. Sve vi še predu ze ća sma tra pro-
gram mar ke tin ga fre kven ci je atrak tiv nom al ter na ti -
vom bes ko nač nim ku po ni ma. Pro grami kon ti nu i te -
ta su sred stvo una pre đe nja pro da je, ko je se ko ri sti
da se pod stak nu i na gra de po nov ne ku po vi ne pu -
tem iz ra za za hval no sti (pri zna va nja) sva ke ku po -
vine uči nje ne od po tro ša ča i nu đe njem pre mi je ka -
da se ku po vi ne aku mu li ra ju.

Pre institucionalizovanja programa frekvencije,
firma treba da analizira dugoročne troškove. Treba
pažljivo razmotriti nagrade koje će se ponuditi.
Kupci ih moraju uočiti kao korist koja uvećava
vrednost. Što je nagrada veća, to će program biti
popularniji. Međutim, sa povećanjem učešća, po-
većaće se troškovi programa. Ono što počne kao
korist može završiti kao dodatni trošak poslovanja,
što najbolje ilustruju avio-prevoznici sa svojim pro-
gramima. Mnogi avio-prevoznici bi želeli da pre-
kinu njihove programe za putnike koji često putuju
avionom, ali ne mogu zbog negativnih reakcija put-
nika. 

Još jedan faktor koji treba razmotriti je lakoća
sprovođenja programa. Što ga je lakše sprovesti,
niži su troškovi, ali je i konkurenciji lakše da ga
kopira. Što je teže sprovođenje, to će konkurenciji
trebati više vremena da ga kopira, ali će i program
biti skuplji za firmu. 

Na grad ne takmičenja, igre i lu tri je - ko ja se
spro vo de ma sov no pre ko štam pe, ra di ja i TV - po -
sta ju sve po pu lar ni ja sred stva una pređe nja pro da je
ori jen ti sa na na po tro ša če. Pru ža ju šan su po tro ša či -
ma da do bi ju ne što, kao što je no vac, pu to va nja ili
pro iz vo di uz ma lo da dat nog na po ra ili sre će. Po sto -
ji raz li ka iz među na grad nih tak mi če nja (kon kur sa)
i na grad nih iga ra. Na grad no tak mi če nje (kon kurs)
je pro mo ci ja gde po tro ša či kon ku ri šu za na gra de ili
no vac na ba zi svo je struč no sti i zna nja. Po treb no je
da tak mi ča ri de mon stri ra ju zna nje, ana li tič ke ili
krea tiv ne spo sob no sti. Po sto ji mno go vr sta tak mi -
če nja (po sta vlja nje za da ta ka, re ša va nje za go net ki,
pi sa nje krat kih sa sta va, re ša va nje ukr šte ni ce, pred -
la ga nje ime na za no vi pro iz vod, no vi re cep ti, otkri-
vanje identiteta, kompletiranje slogana i sl.) sa
mno go vr sta na gra da. Uče sni ci se tak mi če u re ša -
va nju po sta vlje nih za da ta ka i na gra de do bi ja ju oni
ko ji su za i sta naj bo lji, bez ob zi ra na sre ću. Sa mi
kon kur si mo ra ju bi ti ja sni, jed no stav ni, ka ko bi pri -
vu kli što ve ći broj uče sni ka, sa na zna kom da tu ma
po čet ka i za vr šet ka, da do volj no po buđu ju mu šte ri -
je da uče stvu ju na nji ma, da ape lu ju na že lje ne seg -

men te tr ži šta i da skre nu pažnju na pro iz vod, a ne
na na gra du ili sam kon kurs (takmi če nje). 

Kao kva li fi ka ci o na pri ja va obič no slu ži do kaz
da je ku plje na iz ve sna mi ni mal na ko li či na pro iz vo -
da: po klop ci, za tva ra či, eti ke te sa proiz vo da, omot -
ni pa pir, sli ka iz re za na sa pa ko va nja. 

U or ga ni zo va nju na grad nih kon kur sa mo gu se
ja viti ne ke te ško će. Na gra da se nu di una pred, pre -
ma an tici pi ra noj do dat noj pro da ji. Ka da se kon kurs
za vr ši, do dat na pro da ja će ne sta ti. Či ni se da lo jal -
nost po tro ša ča ni je ve za na to li ko za mar ku pro iz vo -
da, ko li ko za na gra du po za vr šet ku kon kur sa. Otu -
da ova vr sta do dat nih ku pa ca je naj ne sta bil ni ja od
svih. Za vre me tra ja nja kon kur sa, pro ce nat uče šća
na tr ži štu će se oset no po ve ća ti, na kra ju će opa sti,
jer će ove pre vr tlji ve mu šte ri je oti ći naj bli žem ri va -
lu ko ji nu di na grad ni kon kurs. Na gra da mo ra bi ti
što atrak tiv ni ja i pe riod tra ja nja kon kur sa što du ži,
sve dok po sto ji in te res, ka ko bi se pru ži la mak si -
mal na šan sa za po ve ća nje pro da je. Atrak tiv nost na -
gra de se mo že po sti ći na je dan od sle de ćih na či na:
in te re so va nje se obez beđu je jed nom ili sa dve ve o -
ma vred ne na gra de, ili se pru ža ju bo lje šan se za do -
bi ja nje na gra de, u kom slu ča ju će na gra de bi ti ma -
nje vred ne, ali mno go broj ni je. Moguće je da se
koristi varijanta u kojoj svako dobija artikal neke
vrednosti - npr. kupon za popust prilikom buduće
kupovine. Ako se tako radi, treba biti oprezan da se
to ne opisuje kao nagrada. Nešto što dobija svaki
učesnik nije „nagrada” nego „poklon”. Sma tra se
da no vac ni je ta ko atrak tiv na na gra da kao što su
pu to va nja, od mo ri, apa ra ti za do ma ćin stvo, au to -
mo bi li ili ku će. Nov ča ne na gra de mo ra ju pre ći od -
ređe ni iz nos, da bi bi le atrak tiv ne. Treba razmotriti
i pitanje publiciteta dobitnika nagrade. Mediji
(štampani i elektronski) obično budno prate na-
gradno takmičenje, posebno ukoliko je nagrada
vrlo privlačna. Dobitnici nagrada ponekad nisu baš
voljni da im se pridaje veliki publicitet i bitno je da
se ta njihova senzitivnost poštuje. Ako organizator
takmičenja ili igara namerava da dobitnika nagrade
iskoristi u ove svrhe, onda to mora navesti u pra-
vilima igre i specificirati kao uslov za učešće.

Na grad ne igre su, ta kođe, vr lo po pu lar no sred -
stvo pro mo ci je pro da je. Po sto ji ba zič na raz li ka iz -
među nagrad nih kon kur sa i na grad nih iga ra. Kon -
kurs (tak miče nje) zah te va od ređe ni ste pen zna nja
da bi se uče snik kva li fi ko vao za na gra du (pred la ga -
nje ime na pro iz vo da, re ša va nje za go net ke, na grad -
ne ukr šte ni ce, sla nje re ce pa ta i sl.) i plus do kaz o
ku po vi ni pro iz vo da. Kod na grad ne igre, s dru ge
stra ne, ni je po treb no pod ne ti do kaz o ku po vi ni pro -
iz vo da kao uslov za uče šće u igri. Na grad na igra je
pro mo ci ja gde se do bit ni ci od ređu ju či sto sreć nim
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iz bo rom. Uče sni ci tre ba sa mo da do sta ve svo je ime
i adre su za iz vla če nje na gra da, odnosno neku vrstu
prijave. 

Jed na vr sta na grad nih iga ra su za bav ne ili sport -
ske igre, ko je ta kođe u se bi no se ele men te sre će
(lu tri je sa ski da njem nane tog po kri va ča na broj
sreć ke) ili po pu nja va nje raznih al bu ma sa sli či ca ma
i sla njem po pu nje nog al bu ma ono me ko ga je pu -
bli ko vao, ra di do bi ja nja na gra de. 

Navešćemo jedan primer promocije prodaje, ko-
ji najverovatnije spada u ovu kategoriju. Naime,
pre nekoliko godina SAS Internacional Hotels je
izmislio interesantnu promociju prodaje koja je ci-
ljala na starije kupce. Ako hotel ima slobodnih so-
ba, gosti preko 65 godina mogu dobiti diskont koji
je ekvivalentan njihovim godinama (npr. osobe sta-
re 75 godina mogle bi da uštede 75% od normalne
cene sobe). Sve je lepo funkcionisalo dok se jednog
dana u lancu SAS hotela u Beču nije pojavio gost
iz Švedske, koji je izjavio da je star 102 godine i
zamolio da mu se isplati 2% od cene sobe u zame-
nu za njegovo zadržavanje preko noći. Ovaj zahtev
je prihvaćen, posle čega je živahni stogodišnjak i-
zazvao generalnog menažera na partiju tenisa - ko-
ju je, takođe, dobio. (Rezultat igre, međutim, nije
saopšten!). Događaji kao ovaj su ispunjenje sna za
ljude iz PR. U ovom slučaju, mudra promocija je
dovela do humorističke, naširoko prepričavane pri-
če koja prikazuje lanac hotela u prijatnom svetlu.
[72] 

Zbog to ga što je uče šće u na grad nim igra ma
lak še, one pri vla če vi še uče sni ka od tak mi če nja.
Lak še su i jef ti ni je za spro vođe nje. Iz bor po bed ni -
ka se vr ši slu čajnim iz bo rom.

Spe ci jal na pro pa gan da je ko mu ni ka tiv no sred -
stvo, ko je da je ogrom nu po dr šku svim osta lim me -
di ji ma. Upr kos nje ne efek tivno sti u od ređe nim si-
tu a ci ja ma, spe ci jal na pro pa gan da je re la tiv no ne po -
znat me dij. Pro pa gand ni spe ci ja li te ti su oni pri mer -
ci ro be ko ji se da ju sa da šnjim i po ten ci jal nim mu-
šte ri ja ma, ka ko bi se se ti li da va o ca ka da su im po -
treb ni nje go vi pro iz vo di ili uslu ge. Pro ce nju je se
npr. da u SAD ima pre ko 10.000 vr sta spe ci ja li te ta
ko ji sto je na ras po la ga nju pro pa gan di sti ma, od ko -
jih su ne ki re la tiv no jef ti ni i svi ma po zna ti. Tu spa -
da ju ka len da ri, he mij ske o lov ke, na liv pe ra, ši bi ce,
upa lja či, dr ža či klju če va, če šlje vi, pla stič ni ki šni o-
gr ta či, T majice, razne vrste podmetača uključujući
i podmetač za miš kompjutera, nov ča nici za si tan
no vac i dru ga pri ruč na sred stva. Osta li spe ci jal ni
re klam ni ar ti kli su mno go sku plji i de le se ve o ma
pa žlji vo. Tu spa da ju kom ple ti pri bo ra za pi sa nje,
kompleti šoljica za kafu, put ne tor be, tor be za ra zne

vr ste ala ta i pri bo ra i dru gi pri klad ni po klo ni i pod -
set ni ci. 

To su va žni me di ji za kon tak ti ra nje oda bra nog
au di to ri ja. Raz li ku ju se od pre mi ja po to me što ne
po sto ji do kaz za oba vlje nu ku po vi nu ili dru ge oba -
ve ze pri ma o ca ovih spe ci ja li te ta. Pro pa gand ni spe -
ci ja li tet je, normal no, do dat ni me dij ko mu ni ci ra nja.
Ia ko se ko riste za pro mo vi sa nje ši ro kog va ri je te ta
ro ba i uslu ga, to je ve ro vat no naj ma nje shva ćen
me dij una pređe nja pro da je.

Pri mar na pred nost ve ći ne spe ci jal nih ar ti ka la i
nji hov naj če šći cilj je us po sta vi ti bo lji mar ke ting
od nos sa pri ma o cem spe ci ja li te ta. Dru ga glav na
pred nost spe ci jal ne pro pa gan de je nje na spo sob -
nost da kon tak ti ra sa vr lo spe ci fič nim au di to ri jem
sa krat kom, ali va žnom po ru kom. Če sto po ru ka ni -
je ni šta dru go do ime mar ke ili ime i adre sa, ali in -
form a ci ja je pri ru ci kad god je mu šte ri ji po treb na.
Na taj na čin spe ci jal na pro pa gan da obez beđu je
stal ni pod set nik po ru ke za oda bra no tr ži šte.

Još jed na pred nost spe ci jal ne pro pa gan de je što
po sti že ve li ki broj iz lo že no sti po ru ci o jed nom tro -
šku. Sva ki put ka da pri ma lac po gle da na ka len dar,
pi še sa pe rom, olov kom ili ko ri sti upa ljač, iz lo žen
je još je dan put vi še pro pa gand noj po ru ci. Ov de je
ve o ma va žno da je onaj ko ji ko ri sti ova sred stva je -
dan od onih ko ji će ve ro vat no bi ti bu du ći kupac.

Če tvr ta pred nost je flek si bil nost, ko ju spe ci jal -
na pro pa gan da obez beđu je u ostva ri va nju di verz -
nih ci ljeva. Na pri mer, ona se mo že ko ri sti ti da pri-
vu če po ten ci jal ne kup ce na de mon stra ci ju pro iz vo -
da, da se za hva li kup ci ma za nji ho vu pa tro na žu, da
stvo ri na klo nost, da slu ži kao po klon za rođen da ne,
sve ča ne pro sla ve godi šnji ca i dru ge do gađa je ili da
za in te re su je za ro bu, uslu ge, ide ju, me sto, oso bu ili
uzrok.

Zbog ve li kog bro ja raz li či tih spe ci ja li te ta, te ško
je iz vr ši ti iz bor naj bo ljeg za da tu pri li ku. Pri mar no
raz ma tra nje tre ba da bu de tr ži šte ko me že li mo da
se obra ti mo. Va žno je da oda bra ni ar ti kli bu du kva -
li tetni. Pe ro ko je ne pi še ili ne ka lo še urađe na stvar
vi še mo že da šte ti ne go da ko ri sti ugle du. Ide ja je
da pri ma lac mo že da dr ži i ko ri sti ar ti kal što du že i
što če šće. Ta kođe je va žno da se oda be re stvar sa
ve li kim vi zu el nim efek tom (ma ji ce i sl.) ko ju vi de
mno gi i na taj na čin pro ši ri ti au di to rij. 

Spe ci jal na pro pa gan da se, na rav no, obič no ko ri -
sti kao do da tak osta lim me di ji ma. Kao je di ni me di -
jum ret ko da bi bi la do volj na.

4 Me to di ko ji se za sni va ju na me stu pro da je.
Ov de se go vo ri o ono me što se mo že ura di ti u pro -
dav ni ci, na me stu pro da je (POS - point of sale) ili
mestu kupovine (POP - point of purchase), da se
sti mu li še in te res po tro ša ča za pro iz vo di ma, do vo -
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de ći mo žda do pro be i ku po vi ne. Reč je o: 1) pro -
mo ci ji pro da je na me stu pro da je i 2) de mon stra ci -
ja ma.

Una pređe nje pro da je na me stu pro da je je kri -
tično u si tu a ci ji ka da mu šte ri ja neo d lu čan ula zi u
pro dav ni cu ili je pri lič no spre man da pro me ni mar-
ku. Mo gu se ko ri sti ti mno gi ma te ri ja li i me to di za
iz la ga nje na me stu pro da je. Mi sli se na po ste re, dis -
ple je, ra zne vr ste iz lo žbe nih aran žma na. No va teh -
no lo gi ja je usa vr ši la pro mo ci ju na me stu pro da je sa
ra sve tom, vi deo sred stvi ma, ekra ni ma sa poru ka ma
i osta lim ma te ri ja li ma za po buđi va nje pažnje. In-
teraktivni POS sistemi mogu da pomognu kupcima
da odaberu najpogodniju ponudu za njihove potre-
be ili da ih usmere ka drugim promotivnim ponu-
dama.

Glav ni ci lje vi pro mo ci je na me stu pro da je su da
in form i še kup ca i da ga ube di da pro ba ili po no vo
pro ba pro iz vod. Is tra ži va nja uka zu ju da se u ne kim
obla sti ma ve li ki broj od lu ka do no si na me stu pro -
da je (pre ko 2/3), što zna či da pro iz vođač tre ba da
se po bri ne da pro iz vod „pri ča sa po li ce” da bi pri-
vu kao pa žnju. Sva ka ko, ne tre ba za bo ra vi ti da ko-
nač nu od lu ku o to me do no si sam de ta lji sta, ko ji u
svom pro daj nom objek tu iz la že ro bu ona ko ka ko
nje mu naj vi še od go va ra.

Vrednost POP odavno je prepoznala trgovina na
malo, ali sve više se pojavljuje kod restorana, hote-
la, kompanija za iznajmljivanje auta i drugih firmi
u ugostiteljstvu i turizmu. Ugostiteljske firme su
otkrile da se POP može koristiti za 1) širenje infor-
macija o proizvodima ili uslugama firme i 2) pro-
daju dodatnih proizvoda i usluga, koja doprinosi
ukupnom prihodu.[73] 

De mon stra ci je u pro daj nom objek tu su vr lo
moć no sred stvo za po buđi va nje in te re sovanja i
pro be. Demonstracije i testiranja kuvanja prehram-
benih proizvoda koriste kako detaljisti tako i pro-
izvođači, posebno ako je  proizvod malo neobičan
i može imati korsiti od izlaganja (npr. novi sirevi,
meso, pića). Pri me ri se mo gu na ći i kod pri pre me i
pri me ne ko zme tič kih pre pa ra ta, elek tro apa ra ta, po-
seb no ako su no vi i neo bič ni, hra ne i pi ća i ko la. 

11.2  Sredstva poslovne promocije
Pred u ze ća sva ke go di ne tro še zna čaj na sred stva na
una pređe nje pro da je po slov nim kup ci ma. Ova una -
pređe nja se ko ri ste za sti mu li sa nje ku po vi na, na -
gra de kup ci ma i mo ti va ci ju pro daj nog oso blja. Po-
slov na pro mo ci ja ob u hva ta mno ga od istih
sredsta va ko ja se ko ri ste za po tro šač ku i tr go vin sku
pro mo ci ju. Ov de će bi ti ne što vi še reči sa mo o saj -
mo vi ma i iz lo žba ma.

Pod saj mom se pod ra zu me va pri red ba tr ži šnog
ka rak te ra ko ja se odr ža va u od ređe nom pe ri o du
(obič no re gu lar no) na od ređe nom me stu, ko ja nu di
sve o bu hvat nu po nu du jed ne ili vi še pri vred nih gra -
na. Ia ko se či ne zna čaj ni na po ri da se poj mov no
raz gra ni če saj mo vi i iz lo žbe, ko je su usme re ne na
ši ro ku jav nost, još uvek se ova dva term i na ne mo -
gu ja sno odvo ji ti. 

Iz lo žbe su, za raz li ku od svih osta lih pro mo tiv -
nih sred sta va, je din stve ne po to me što su one je di -
no sred stvo ko je oku plja kup ce, pro dav ce i kon ku -
ren te u ko mer ci jal nom am bi jen tu. U Evro pi, sa jam
u Kel nu, na pri mer, oku plja 28.000 iz la ga ča iz 100
ze ma lja sa 1,8 mi li o na ku pa ca iz 150 ze ma lja. Ma -
da broj iz lo žbi, iz la ga ča i po se ti la ca svu da u sve tu
ra ste, ipak se mi šlje nja o zna ča ju saj mo va/iz lo žbi
če sto di ja me tral no raz li ku ju: od onog da je to naj -
ve ća mo guć nost za pre zen ta ci ju pro iz vo da i ce le
firm e, do onog da su to obič no ob li ci ma sov ne hi -
ste ri je. Upr kos ovih raz li či tih mi šlje nja, iz lo žbe su
va žan deo in du strij skog pro mo ci o nog mik sa. 

Mno ga pred u ze ća i po slov ne aso ci ja ci je or ga ni -
zu ju po slov ne sku po ve i iz lo žbe da pro mo vi šu nji -
ho ve proiz vo de. 

Iz lo žbe/saj mo vi mo gu da po stig nu broj ne ci lje-
ve: 1) pru ža ju mo guć nost kon tak ti ra nja sa au di to ri -
jem sa distink tiv nim in te re som na tr ži štu i iz lo že -
nim pro iz vo di ma, 2) kre i ra nje sve sno sti i us po sta v-
lja nje od no sa sa no vim po ten ci jal nim po slov nim
part ne ri ma, 3) ja ča nje odno sa sa po sto je ćim kup ci -
ma, 4) omo gu ća va ju de mon stra ci ju pro iz vo da, 5)
utvrđu ju i sti mu li šu po tre be ku pa ca, 6) pri ku plja ju
in form a ci je o kon ku ren ci ji, 7) uvo de no vi pro iz -
vod, 8) re gru tu ju di le re ili di stri bu te re, 9) odr ža va-
ju/po bolj ša va ju imidž firm e, 10) ba ve se sa uslu ga -
ma i dru gim pro ble mi ma ku pa ca, 11) ostva ru ju
pro da ju.[74]   

Pro iz vođa či obič no tro še do tre ći ne svo jih go di -
šnjih bu dže ta za pro mo ci ju na iz lo žbe, su o ča va ju ći
se pri tom sa ne ko li ko va žnih od lu ka: na ko jim iz -
lo žba ma da uče stvu ju, ko li ko da po tro še na sva ku
iz lo žbu, ka ko da na pra ve pri vla čan štand i ka ko da
uspe šno or ga ni zu ju na stup na saj mu. Iz lo žbe obič -
no uklju ču ju sa mo od ređe nu gra nu, in du stri ju ili
seg ment in du stri je. Pred u zeća na nji ma obič no uče -
stvu ju da bi uve la no ve pro izvo de, obuči la pro daj -
no oso blje, pro mo vi sa la svoj imidž, iz me ri la tr ži šte
za pro to tip pro iz vo da, do bi la po rudžbi ne pro iz vo da
i usme ri la is tra ži va nje tr ži šta.[75] Iz lo žbe mo gu bi -
ti vr lo us pe šan na čin ko mu ni ci ra nja sa po ten ci jal -
nim au di to ri jem uz re la tiv no niske tro ško ve.[76]

Pro iz vo di se mo gu pro mo vi sa ti na mno gim iz -
ložba ma i saj mo vi ma (npr. po ljo pri vre ni sa jam u
No vom Sa du, sa jam tek sti la i tek stil nih ma ši na u
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Le skov cu, sajmovi turizma; vina; nautike; hortikul-
ture; kozmetike, solarijuma, opreme, wellness, spa;
au to mo bi la; bicikla i motocikla; građevinarstva;
tehnike i tehničkih dostignuća; tekstila, kože i o-
preme; energetike, zaštite životne sredine; medi-
cine; knji ga; nameštaja, opreme i unutrašnje deko-
racije; sajam etno hrane i pića u Be o gradu i sl.).
Pro iz vođa či če sto odr ža va ju iz lo žbe na sku povi ma
ko ji ma pri su stvu ju struč nja ci od ređe nog pro fi la
(npr. leka ri, građe vi na ri, prav ni ci, ma šin ski in že -
nje ri idr.). Iz ložbe se mno go vi še ko ri ste za in du -
strij ska nego za po tro šna do bra. Mno gi od iz la ga ča
ne oče ku ju da ostva re di rekt nu pro da ju, ali se sklo -
pe mno gi po slovni aran žmani.

Sa po ra stom zna ča ja saj mo va i iz lo žbi, pri šlo se
kon se kvent nom di fe ren ci ra nju sa jam ske po nu de.
Za ti po lo gi za ci ju po jav nih formi sa jam skih pri red -
bi mo gu se ko ri sti ti sle de ći kri te ri ji: 1) ši ri na po -
nude (npr. uni ver zal ni saj mo vi, spe ci ja li zo va ni saj -
mo vi, gran ski saj mo vi, so lo i mo no saj mo vi kao i
struč ni saj mo vi i saj mo vi udru že nja, sa ve za), 2) te -
ži šte po nu de (saj mo vi po tro šnih i saj mo vi in ve sti -
ci o nih do bara), 3) funk ci ja saj ma (in forma  tiv ni i
pro daj ni sa jam), 4) domen iz la ga ča i po se ti la ca (re-
gi o nal ni, nad re gi o nal ni, na ci o nal ni i među na rod ni
sa jam), 5) cilj na gru pa (sa jam struč nih po se ti la ca,
sa jam tr go va ca i sa jam po tro ša ča), kao i 6) glav ni
pra vac pro da je (iz vo zni i uvo zni saj mo vi).[77]

S obzirom na posetioce, postoje pre svega dve
glavne kategorije turističkih sajmova:[78] 

• sajmovi za stručne posetioce, kao npr. ITB-
Berlin kao jedan od najvećih sajmova za stručne
posetioce na svetu, na kojem mogu da se pojave
različita turistička preduzeća,

• sajmovi za publiku, koji pre svega informišu
krajnje potrošače o ponudi turističkih usluga, a po-
nekad su povezani sa ostalim ponudama za slobod-
no vreme, npr. CMT - Štutgart kao najveći nemač-
ki sajam za publiku ili „Camping + Touristik”
sajam u Esenu. 

U turizmu postoji niz specifičnih sajmova, koji
igraju vrlo različite uloge za različita turistička pre-
duzeća. Interesi različitih turističkih organizacija
na postojećim turističkim sajmovima iz ugla mar-
ketinga su upravo različiti:[79]

• turistički zvaničnici: oni posmatraju učešće na
sajmu kao najvažniji instrument marketinga: direk-
tan kontakt sa ciljnim kupcima stoji ispred propa-
gande opšteg imidža, između ostalog kod lokalnih
turističkih sajmova. 

• organizator putovanja: kod organizatora pu-
tovanja propaganda imidža i odnosi sa javnošću
kao najvažniji argument za učešće na sajmu stoje
ispred prodaje. U prvom planu su često, pre svega,

negovanje kontakta sa posrednicima u putovanjima
i nosiocima usluga.

• putnički biroi: za posrednike u putovanjima,
kao izlagače, turistički sajmovi su od značaja samo
iz lokalnih interesa da bi se kontaktiralo sa poten-
cijalnim mušterijama. Nasuprot, često je važno da
na sajmu učestvuju kao posetioci, da bi se infor-
misali o novim ponudama i uspostavili kontakte sa
organizatorima putovanja i nosiocima usluga.

• nosioci turističkih usluga: ovde su prisutna
vrlo različita mišljenja: Deutsche Bundesbahn, na
primer, smatraju direktne kontakte sa kupcima kao
prvorazredne i obećavajuće. Naprotiv, Lufthansa
kao centralni argument ocenjuje propagandu imi-
dža i odnose sa javnošću.

• hoteli: oni pre imaju skeptičan stav prema u-
češću na turističkim sajmovima; propaganda imi-
dža stoji pre prodaje, propaganda u medijima se
svakako u većini slučajeva smatra kao efikasnija. 

Pred u ze će tre ba da ima svoj kon cept na stu pa
na saj mu. U okvi ru pla ni ra nih me ra tre ba do ne ti
od lu ke o ob li ko va nju mik sa uče šća na saj mu. On
se sa sto ji iz sle de ćih kom po ne na ta: 1) kon cep ci ja
štan da na saj mu, 2) iz bor eks po na ta, 3) iz bor i an -
gažo va nje per so na la, kao i 4) iz bor ko mu ni ka tiv nih
mera (pro pa gan da na sa mom štan du, di rekt na ko -
mu ni ka ci ja, kla sič na pro pa gan da kao i od no si sa
jav nošću).[80]

Od oso blja ko je ra di na iz lo žbe nom štan du zah -
te va se vi sok ste pen pro fe si o na li zma. Sma tra se da
do bar iz la gač po se du je sle de će ka rak te ri sti ke: 1)
iz la ga nje ši ro ke le pe ze pro iz vo da, 2) oso blje na
štan du je uvek na uslu zi: po se ti o ci ne sme ju ni ka da
da ču ju da „oso ba ko ja po kri va taj pro iz vod baš sa -
da ni je tu”, 3) do bro in form i sa no oso blje, 4) in for-
m a tiv na li te ra tu ra je na ras po la ga nju, 5) ma li pro -
stor za se de nje ili kan ce la ri ja na štan du, 6) obez -
beđe no osve že nje.[81]

Po za vr šet ku saj ma, u okvi ru si ste mat ske kon -
tro le uspe ha saj ma, sle di oce na uspe ha uče šća na
saj mu. U iz ve šta ju tre ba da bu du sa dr ža ni svi tro -
ško vi uče šća, us po sta vlje ni kon tak ti, struk tu ra po -
se ti la ca, kao i ocena sop stve nog na stu pa na saj mu
ka ko u kvan ti ta tivnom ta ko i kva li ta tiv nom smi slu.

Kvan ti ta tiv na me ri la ob u hva ta ju: 1) broj po se ti -
la ca na štan du, 2) broj ključ nih uti caj nih oso ba/do -
no si o ca od lu ka ko ji su po se ti li štand, 3) ko li ko je
pri vu če no po ten ci jal nih ku pa ca, 4) tro ško vi po pri -
vu če nom kup cu, 5) broj i vred nost na rudž bi na, 6)
tro ško vi po na rudž bi ni, 7) broj no vo o tvo re nih di -
stri bu tiv nih me sta ili onih ko ja će ve ro vat no bi ti
otvo re na. Osta li, vi še su bjek tiv ni kva li ta tiv ni kri te -
ri ji ob u hva ta ju: 1) vred nost pri ku plje nih in form a ci -
ja o kon ku ren ci ji, 2) in te re so va nje ko je je po buđe-
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no za no ve pro iz vo de, 3) ne go va nje no vih/po sto je -
ćih od no sa, 4) zna čaj ob ra de ne u god nih pi ta nja i pri-
tu žbi ku pa ca i 5) promociju vrednosti brenda.[82] 

De mon stra ci je se ko ri ste za pro mo vi sa nje pro -
iz vo da ko ji su su vi še sku pi da se de le kao bes plat -
ni uzor ci, a ipak zah te va ju ob ja šnje nje zbog kom-
plek sno sti proiz vo da. Po ljo pri vred ne ma ši ne, gra-
đe vin ske ma ši ne, au to mo bi li, apa ra ti za do ma ćin -
stvo (ma ši ne za pra nje ve ša i su do va, ši va će ma ši -
ne, usi si va či, mi kro ta la sna peć ni ca i ra zna dru ga
ku hinj ska opre ma) na vo de se kao pri me ri pro iz vo -
da ko ji se če sto de mon stri ra ju.

U turizmu se koriste prezentacije da bi se put-
ničke agencije upoznale sa novim programom neke
turističke destinacije ili tour-operatora, koje dalje
mogu koristiti sopstvenu prezentaciju za klijente
kako bi ih upoznale sa određenim paket aranžma-
nima za godišnje ili druge vrste odmora. Prezen-
tacija obično ima oblik prijema, možda male zaku-
ske i formalnog razgovora o novom programu ili
proizvodu. Uspešna prezentacija zahteva dobru vi-
zuelnu promociju, uz formalni razgovor, i uobiča-
jeno je da se proizvod ili destinacija demonstrira uz
video prezentaciju ili film. 

Ako se prezentacija organizuje za potencijalne
potrošače, cilj bi bio kako generiranje direktnog
bukinga tako i stvaranje goodwillla među klijenti-
ma, ili potencijalnim klijentima, kompanije. Da bi
prezentacija uspela, potrebno je uložiti malo napo-
ra u njeno planairanje i organizovanje događaja.
Prvo, mesto i datum za prezentaciju moraju biti
pažljivo odabrani. Večernja prezentacija će privući
više ljudi nego u toku dana, posebno ako je cilj da
se na javnu prezentaciju privuku i zaposleni. Su-
pružnici, a ponekad i deca, se obično međusobno
konsultuju pri rezervisanju aranžmana za godišnji
odmor, tako da bi se paket aranžman prodao za nje-
ga se moraju odlučiti oba partnera. Ulaz na prezen-
taciju može biti po pozivu ili slobodan. Formalna
prezentacija bi trebalo da bude pripremljena i pret-
hodno isprobana i da sledi generalne smernice za
ostale fome komunikacije (AIDA model). Ako se
prikazuje film ili video, ne bi trebalo da traju duže
od 20 minuta, jer je pažnja auditorijuma ograniče-
na bez obzira na to koliko dobar bio film. Sva me-
hanička i elektro-oprema trebalo bi da bude u is-
pravnom stanju, ali bi bilo dobro da se za svaki
slučaj imaju rezervni delovi. Osoblje koje učestvu-
je u prezentaciji trabalo bi da bude na mestu pre-
zentacije dovoljno vremena pre početka, kako bi se
sve još jednom proverilo, pozdravili učesnici, isko-
ristila prilika za uspostavljanje ličnog kontakta sa
što je moguće više prisutnih, da ima bedž sa ime-
nom i iskoristila svaka prilika za publicitet vezan
za događaj. 

12  FORM U LI SA NJE PRO GRA MA
UNA PRE ĐE NJA PRO DA JE

Treći korak u razvoju unapređenja prodaje je da se
definiše program unapređenja prodaje u celosti.
Ko ra ci ko ji su po treb ni za pla ni ra nje i spro vođe nje
kampanje u pro mo ci ji pro da je su sa svim slič ni oni -
ma u pro pa gand noj kam pa nji. Tre ba da se razume
po ten ci jal ni audi to rij, utvr de ci lje vi, iden ti fi ku ju o-
gra ni če nja re sur sa, oda be ru me to di i sred stva i oce -
ni pro gram po sle nje go vog lan si ra nja. 

Pro da vac mo ra do ne ti ne ko li ko odlu ka da bi u
pot pu no sti de fi ni sao pro gram una pređenja pro da je. 

Pr vo, mo ra da do ne se od lu ku o obi mu ak tiv no -
sti una pređe nja pro da je. Da bi una pređe nje pro da je
uspe lo, neo p ho dan je od ređe ni mi ni mum ak tiv no -
sti. Ve ća ini ci ja ti va će ostva ri ti ve će re a go va nje
pro da je, ali po opa da ju ćoj sto pi. 

Drugo, mo ra ju se ta kođe utvr di ti uslo vi za uče -
šće. Podsticaji mo gu bi ti po nuđe ne svi ma ili sa mo
oda bra noj grupi. Ugostiteljske i turističke firme če-
sto ograničavaju ponude na određene periode u to-
ku dana ili dane u nedelji. Uz to, ponude mogu da
zahtevaju rezervacije unapred i zavise od raspolo-
živosti. 

Treće, mo ra se do ne ti od lu ka ka ko da se pro mo -
vi še i distri bu i ra sam pro gram pro mo ci je. Sva ki
me tod dis tribuci je in vol vi ra raz li či te ni voe do me ta
i tro ško ve. Prodav ci sve vi še kom bi nu ju ne ko li ko
me di ja u kon cept ukup ne kam pa nje. 

Četvrto, mora se utvrditi dinamika promocije,
uključujući i njeno trajanje. Va žna je i du ži na pro -
mo ci je. Ako je pe riod una pređe nja pro da je suvi še
kra tak, mno gi po ten ci jal ni kup ci (ko ji ni su mo gli da
ku pe to kom tog pe ri o da), pro pusti će ga. Ako promo-
ci ja tra je su vi še du go, iz gu bi će nešto od svo je sna -
ge. Da li će se ona ponuditi u sezoni ili van sezone? 

Peto, mo ra se od re di ti fi nan sij ski plan (bu džet)
za una pređe nje pro da je. Naj če šći na čin je da se ko-
ri sti pro ce nat od ukup nog bu dže ta za pro mo ci ju
pro da je. Bo lji je me tod ci lja i za dat ka. Bi lo ko ji
me tod da se ko ri sti, mo ra ju se pa žlji vo raz mo tri ti e-
fek tiv nost ula ga nja i pro gra mi una pređe nja pro da je.

Konačno, neophodno je utvrditi kako će potro-
šači biti informisani o promociji.

13  PRETHODNO TESTIRANJE,
IMPLEMENTACIJA I OCENA
PRO GRA MA UNA PRE ĐE NJA
PRO DA JE

Sred stva una pređe nja pro da je bi tre ba lo una pred
te sti ra ti (pred te sti ra ti) kad god je to mo gu će, da bi
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se utvr di lo da li su po god na i ko ja je pra va ve li či na
ini ci ja ti ve. Pa ipak, ma li broj pro mo ci ja se ika da
una pred te sti ra. No ipak, una pređe nje pro da je
usme re no na po tro ša če mo že se br zo i jef ti no una -
pred te sti ra ti. Na pri mer, mo že se po ku ša ti sa pro -
mo ci jom na ogra niče noj osno vi u oda bra nim ge o -
graf skim pod ruč ji ma.

Menadžeri marketinga bi trebalo da pripreme
planove implementacije za svaku promociju, koji
pokrivaju vreme od ideje do realizacije, kao i vre-
me prodaje za svaku pojedinačnu promociju. Vre-
me od ideje do realizacije (vodeće vreme) je vreme
koje je potrebno da se pripremi program pre nje-
govog lansiranja. Vreme prodaje počinje sa lansi-
ranjem promocije, a završava sa završetkom pro-
mocije.[84]

Oce na je, ta kođe, vr lo va žna. Pa ipak, mno ga
pred u ze ća ne uspe va ju da oce ne nji ho ve pro gra me
pro mo ci je pro da je, a dru ga ih oce nju ju sa mo po vr -
šno. Pro iz vođa či mo gu da ko ri ste je dan od mno go
me to da oce ne. Naj če šći me tod je da se upo re de
pro da je pre, to kom i po sle pro mo ci je. Po ka zu je se
da je una pređe nje pro da je u ve ći ni slu ča je va krat -
ko roč nog uti ca ja, da ima tak tič ki ka rak ter (krat ko -
roč no tak tič ko sredstvo) i vr lo ma li uti caj na pro da -
ju u du žem pe ri o du. Kao što pri ka zu je sli ka 14-7,
ono što se obič no do gađa je da se pro da ja po ve ća -
va uglav nom to kom pro mo ci o nog pe ri o da, ka da
kup ci po me re ne što una pred dina mi ku nji ho ve ku -
po vi ne da bi is ko ri sti li pri vre me no sni že nje ce na ili
dru ge po pu ste i pod sti ca je. Za tim sledi pad pro da je
is pod norm al nog ni voa, jer su ne ki potro ša či stvo -
ri li za li he pro iz vo da to kom pro mo ci je. Dugo roč ni
efe kat na pro da ju mo že bi ti po zi ti van, ne u tra lan ili
ne ga ti van. Ako je pro mo ci ja pri vu kla no ve kup ce
ko ji su usta no vi li da vo le da tu mar ku, nji ho ve po -
nov ne ku po vi ne mo gu do ve sti do po zi tiv nog du -

goroč nog efek ta. Ako je pro mo ci ja de val vi ra la mar-
ku u oči ma po tro ša ča, efe kat mo že bi ti ne ga ti van.
Gde je pro mo ci ja iza zva la po tro ša če da ku pe mar -
ku sa mo zbog nje ne pod sti caj ne vred no sti (jed no -
stav no iz ra do zna lo sti) bez po sle di ca na ute me lje nu
pre fe ren ci ju, du go roč ni efe kat mo že bi ti ne u tra lan.
[85] 

Is tra ži va nje po tro ša ča će ta kođe da ot kri je vr ste
lju di ko ji re a gu ju na pro mo ci ju i šta ra de po za vr -
šetku pro mo ci je. An ke te mo gu da ti in form a ci je o
to me ko li ko se po tro ša ča se ća pro mo ci je, šta mi sli
o njoj, ka ko je ko ri ste i ka ko ona uti če na nji ho vu
ku po vi nu. Una pređe nja pro da je se mo gu oce nji va -
ti ta kođe preko eks pe ri me na ta, ko ji va ri ra ju fak to -
re kao što su vred nost ini ci ja ti ve, du ži na i me tod
di stri bu ci je.[86] 

14  PO JAM I ULO GA PR 

14.1  De fi ni sa nje, funk ci je i domen PR
Term in od no si sa jav no šću (Pu blic Re la ti ons - PR)
se ve o ma po grešno tu mači i po gre šno upo tre blja va.
Deo kon fu zi je je zbog či nje ni ce što su od no si sa
jav no šću vr lo ši rok term in. To mo že bi ti kon cept,
pro fe si ja, funkci ja me nadž men ta i prak sa. 

Šta je za pra vo PR? Po če mu se raz li ku je od os-
ta lih ele me na ta mar ke tin ga? Mo žda je naj bo lje da
se najpre de fi ni še šta je term in PR tra di ci o nal no
zna čio i on da uka že na nje go vu no vu ulo gu. Po sto -
ji niz de fi ni ci ja PR, ali je sle de ća mo žda jed na od
naj sve o bu hvatni jih: funk ci ja me nadž men ta ko ja o-
ce nju je stavo ve javno sti, iden ti fi ku je po li ti ke i po -
stup ke or ga ni za ci je sa in te re som jav no sti i spro-
vodi pro gram ak ci je (i ko muni ka ci je) da bi se ost-
va ri lo raz u me va nje i pri hva ta nje od jav no sti.[87]

U ovoj de fi ni ci ji su sa dr ža ne tri fa ze pro ce sa
PR: 1) od ređi va nje i oce na sta vo va jav no sti, 2)
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iden ti fi ko va nje po li ti ka i po stu pa ka or ga ni za ci je sa
javnim in te re som i 3) form u li sa nje i spro vođe nje
pro gra ma ko mu ni ka ci ja ko ji je ta ko ob li ko van da
pri do bi je raz u me va nje i pri hva ta nje jav no sti. Ovaj
pro ces ne mo že da se do go di od mah. Us pe šan pro -
gram PR tra je me se ci ma ili čak go di na ma. Ko nač -
no, de fi ni ci ja ot kri va da PR ob u hva ta mnogo vi še
od ak tiv no sti ko je su usme re ne na pro da ju pro iz vo -
da i uslu ge. Pro gram PR mo že da ob u hva ti ne ke
ele men te od pro mo ci o nog pro gra ma ko ji su ra ni je
di sku to va ni, ali ih ko ri sti na raz li čit na čin.  

PR označava plansko, sistematsko, ekonomski
smisleno oblikovanje odnosa između preduzeća ili
organizacije i javnosti koja je podeljena na grupe
(npr. kupce, akcionare, dobavljače, zaposlene, in-
stitucije), da bi se time kod ovih parcijalnih javno-
sti stvorilo, odnosno izgradilo poverenje i razume-
vanje. Kada je reč o turizmu, radi se o „odnosima
sa javnošću”, pri čemu treba da se stekne ili održi
javno poverenje prema turističkim preduzećima ili
destinaciji i turističkim uslugama koje su sa tim po-
vezane. Ovaj zadatak je tesno povezan sa stvara-
njem (pozitivnog) imidža u javnosti.[88] Definici-
ja koju je dao Hilton International najbolje se
uklapa u ugostiteljsku privredu: „Proces putem
kojeg kreiramo pozitivan imidž i preferenciju
kupca preko podrške treće strane”.[89] 

Sta ro ime za mar ke ting od no se sa jav no šću bi lo
je pu bli ci tet, ko ji se jed no stav no po sma trao kao ak -
tivno sti na pro mo vi sa nju pred u ze ća ili nje go vih
pro izvo da pu tem pre no še nja ve sti o nje mu u me di -
ji ma ko ji ni su pla će ni od spon zo ra. PR su mno go
ši ri kon cept ko ji, po red pu bli ci te ta, uklju ču je i mno-
ge dru ge aktiv no sti. Slu žba PR mo že da oba vlja ne -
ku ili sve od sle de ćih funk ci ja ili aktivnosti:[90] 

• Je dan od naj va žni jih za da ta ka PR za sva ko
pred u ze će je kri zni me nadž ment, koji u novije vre-
me posebno dobija na značaju u turizmu. Čak i pre-
du  ze ća ko ja dece ni ja ma uži va ju goodwill i po ve re -
nje jav no sti, mogu br zo iz gu bi ti svoj sta tus, ako
po gre šno usme re svo je re a go va nje na kri zu (kri zno
ko mu ni ci ra nje). 

• Stva ra nje imi dža i iden ti te ta pred u ze ća. PR
raz li či tim pro gra mi ma stva ra, odr ža va i po bolj ša va
imidž pred u ze ća, pro iz vo da (uslu ge) i mar ke pro iz -
vo da.

• Od no si sa štam pom i press slu žba: kre i ra nje i
pla si ra nje ak tu el nih, za širu javnost dovoljno inte-
resantnih in form a ci ja u me di je da bi se skrenu la pa -
žnja na oso bu, pro iz vod ili uslu gu i ostva rio publi -
ci tet.

• Pu bli ci tet pro iz vo da: sve me re sa ko ji ma u
jav nosti tre ba da se stvo ri po zi tiv na sli ka o ce li ni tr -
ži šnih aktiv no sti, od no sno o od ređe nom pro iz vo du,

uslu zi ili trži štu. Kao potencijalni kandidati za pub-
licitet mogu biti novi proizvodi, specijalni događa-
ji kao što su festivali hrane, redizajnirani proizvodi
kao novi renovirani hotel, kao i proizvodi koji su
popularni zbog sadašnjeg trenda kao što su deserti
bez masti.

• Po slo vi sa jav no šću: us po sta vlja nje i odr ža va -
nje od no sa sa na ci o nal nom ili lo kal nom za jed ni -
com. 

• Lo bi ra nje: us po sta vlja nje i odr ža va nje od no sa
sa za ko no dav nim i dr žav nim (vla di nim) pred stav -
ni ci ma i te li ma, ra di uti ca ja na le gi sla ti vu i re gu la -
ti vu. Lo bi ranje se od no si na in form i sa nje i ubeđi-
va nje vla di nih zva nič ni ka da po dr že ili osu je te ad -
mi ni stra tiv nu ak ci ju ili za ko no dav stvo u in te re su
ne kog kli jen ta. Sva ka orga ni za ci ja je pod uti ca jem
vla de (dr ža ve), pa je otu da lo bi ra nje ve li ki bi znis.

• Od no si sa in ve sti to ri ma: odr ža va nje od no sa
sa ak ci o na ri ma i osta lim u fi nan sij skoj za jed ni ci.

• Raz voj: PR sa do na to ri ma ili čla no vi ma ne -
profit nih or ga ni za ci ja, da bi se do bi la fi nan sij ska ili
dobro tvor na po dr ška.

Kao i sve funk ci je ko mu ni ci ra nja, PR uklju ču je
ne sa mo ši re nje in form a ci ja ne go isto ta ko i pri ku -
plja nje in form a ci ja. Rast kon zu me ri zma, in va erm -
en ta li zma i za in te re so va no sti dr ža ve za po slo va nje
pred u ze ća vr še sve ve ći pri ti sak na firm e da slu ša -
ju kao i da raz go va ra ju sa jav no šću. Slu ša nje omo -
gu ćava oso blju PR da odre di re ak ci ju pu bli ke na
pro šle po ru ke i iz vr ši pri la gođa va nje u prak si i po -
li ti ci or ga ni za ci je, ta ko da će bu duće po ru ke bi ti
po volj ni je pri mlje ne.[91] 

PR se ko ri sti da se pro mo vi šu pro iz vo di, lju di,
mesta, ide je, ak tiv no sti, or ga ni za ci je, pa čak i na ci je.

Zbog sna žnog efek ta jav nog mnje nja, pred u ze -
ća i or ga ni za ci je mo ra ju da raz mo tre jav ni uti caj
nji ho vih od lu ka i ak ci ja. To po seb no va ži u vre me -
ni ma kri ze, ne pred viđe nih opa sno sti i ka ta stro fa.
Ali to, ta kođe, va ži za glav ne od lu ke u po li ti ci -
pro me ne u me nadžmen tu ili ce na ma, pre go vo re sa
sin di ka ti ma, uvođenje no vih pro iz vo da ili pro me ne
u me to di ma di stri bu ci je. Sva ka od lu ka uti če na raz -
li či te gru pe na raz li či te na či ne. Pu tem uspe šnih od -
no sa sa jav no šću, me nadže ri mo gu da ka na li šu mi
šlje nja gru pa ka uza jam nom raz u me va nju i po zi -
tiv nim is ho di ma. 

Ukrat ko, svr ha PR je da po volj no uti če na jav -
no mišlje nje, stva ra goodwill i utvrđu je i odr ža va
za do vo ljava ju ću re pu ta ci ju za or ga ni za ci ju. Na po ri
PR mo gu do bi ti jav nu po dr šku, po sti ći jav no raz u -
me va nje ili neutral nost ili jed no stav no re a go va ti na
upi te. 

Pra vi se raz li ka iz među mar ke ting ori jen ti sa nog
PR i kor po ra tiv nog PR. Ma da ovo dvo je ni su me-
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đusob no is klju či vi, mo gu po sto ja ti ne ke raz li ke u
nji hovom do me nu i ci lje vi ma. Mar ke ting PR mo -
že bi ti is ko ri šće no za du go roč no stra te gij sko stva -
ra nje imi dža, stva ra nje kre di bi li te ta i po di za nja
pro fi la or ga ni za ci je, za ja ča nje osta lih ak tiv no sti
mar ke tin ga. Mar ke ting PR opi su je vr lo usko fo ku -
si ran tip ak tiv no sti PR, ko je di rekt no po dr ža va ju
ci lje ve mar ke tin ga. One ob u hvata ju od no se firm e
sa po tro ša či ma ili dru gim gru pa ma od in te re sa za
mar ke ting. 

Mar ke ting PR mo že bi ti pro ak ti van ili re ak ti -
van. Sa pro ak tiv nim mar ke ting PR, pred u zi ma ju se
ini ci ja ti ve i tra že mo guć no sti za pro mo vi sa nje pro -
iz vo da firm e, ko je uklju ču ju di stri bu ci ju sa op šte nja
za štam pu o no vom pro iz vo du itd. U eri dru štve ne
za in te re so va no sti, zaštite potrošača (kon zu me riz-
ma) i zaštite prirodne sredine (in va ermen ta li zma),
mno ga pred u ze ća i ne pro fit ne or-ga ni za ci je ko ri ste
re ak tiv ni mar ke ting PR kao de fanziv nu me ru da
od go vo re na kri ti ke jav no sti. Ka da se su o če sa op -
tu žba ma za za gađi va nje sre di ne ili za slič ne so ci jal -
ne ne prav de, or ga ni za ci je če sto pokreću kam pa nju
PR ili pro pa gand nu kam pa nju da uti ša ju ili sasvim
ućut ka ju kri ti ku. Pri mer za ova kvu kri ti ku bio bi za -
gađe nje po zna tih tu ri stič kih mesta sa ot pad nim vod-
a ma, ga so vi ma, pra ši nom i sl.

Na po ri PR ne tre ba da bu du de fan ziv ne ko mu -
ni ka ci je, za mi šlje ne da od go va ra ju na kri ti ke jav -
no sti. PR tre ba da bu de du go roč na stra te gi ja me-
nadž men ta za mi šlje na da an ti ci pi ra i pred u hi tri ne-
ga tiv ne sta vo ve jav no sti. Op tu žbe za na ne te ne -
prav de, čak ia ko ni su tač ne, mo gu bit no da ugro ze
imidž firm e. Mno go je bo lje da se sa slu ša jav nost i
od go vo ri na nje ne ra zumne zah te ve, ne go bi ti stal -
no u de fan zi vi.

Ak tiv no sti ne mar ke ting ori jen ti sa nog ili kor po -
ra tiv nog PR ko mu ni ci ra ju pi ta nja op šteg me nadž -
men ta. Mo gu će ga je ko ri sti ti kao deo du go roč nog
od no sa stva ra nja stra te gi je sa ra znim javnosti ma ili
kao kratko roč no tak tič ko re a go va nje na ne pred vi-
đe nu kri zu.

Jav no mi šlje nje je funk ci ja ak tiv no sti firm e plus
percep ci ja te ak tiv no sti od stra ne jav no sti. Do bra
de la bez pu bli ci te ta sko ro su be smi sle na. S dru ge
stra ne, po ru ke pu bli ci te ta bez do brih de la, ko ja bi
ih po dr ža la, pod jed na ko su be smi sle ne. Ključ za
po volj no jav no mnje nje je per cep ci ja od stra ne jav -
no sti ka ko de la tako i po ru ke. Otuda su dva osnov-
na načela PR: „Čini dobro i pričaj o tome” i „PR
počinje kod kuće/unutar preduzeća”.[92]

PR tre ba da bu de uver lji vo, ra zu mlji vo i ori jen -
ti sa no ka au di to ri jumu. Pro gra mi PR uti ču na jav -
nost i pod nje nim su uti ca jem. Jav no mi šlje nje tre -
ba da ima isto to li ko uti ca ja na pro gra me PR ko li ko

i obr nu to. Kao sva ko do bro ko mu ni ci ra nje, uspe -
šno PR zah te va isto to li ko slu ša nja ko li ko i pri ča -
nja, isto to li ko raz u me vanja ko li ko i ob ja šnja va nja
i pre otvo re nost ne go de fanziv nost. Po ne kad se
mo ra ju ko ri sti ti po ru ke pu bli ci te ta da bi se ob ja sni -
la po zi ci ja firm e po sle od i gra va nja ne kog do gađa -
ja. Ta kve de fan ziv ne po ru ke tre ba sve sti na mi ni -
mum, ako se že li da PR kre i ra po vo ljan imidž, a ne
da stal no spre ča va ne po vo ljan imidž. 

Pu bli ci tet, kao pod set PR, se od no si na ge ne ri -
ranje ve sti o lič no sti, pro iz vo du ili uslu zi ko je se
po javlju ju na ra di ju i TV ili štam pa nim me di ji ma.
Pu blici tet se sma tra kao „bes pla tan”, jer firm a ne
pla ća medi je. Kao sred stvo mar ke ting ko mu ni ka ci -
ja, pu bli ci tet nu di ve ći pri nos na ulo že ni no vac od
dru gih ak tiv no sti ko mu ni ci ra nja. Ve li ka pro pa gan-
d na kam pa nja mo že zahte va ti ula ga nja od 5% do
20% od pro da je; zna ča jan pro gram pu bli ci te ta sa -
mo 1% do 2%.

Da bi bio us pe šan, pu bli ci tet mo ra bi ti bla go vre -
men i va žan ili in te re san tan, ak tu e lan. Ti pič ne mo -
gućno sti pu bli ci te ta uklju ču ju uvođe nje no vih pro-
iz vo da, pu šta nje u rad no ve fa bri ke, do bi ja nja pri -
zna nja i nagra da, na ja vlji va nje no vih po slov nih po -
du hva ta, stra te gi ja, sa op šta va nje po slov nih re zul ta -
ta pred u ze ća, pen zi o ni sa nje, pred sta vlja nje no vih
ru ko vo di la ca pred u zeća. Po ne kad se pu bli ci tet po -
ja vi ne na mer no, kao u slu ča ju ne kih iz ne nad nih do-
gađa ja. I po što pu bli ci tet mo že po ti ca ti iz bi lo ko -
jeg iz vo ra, te ško ga je - ili čak ne mo gu će - kon tro-
li sa ti.

14.2  PR u turizmu
PR se upravo u turizmu sve više pomera u centar
pažnje aktivnosti politike komunikacija. Pošto se
ponuda za putovanje ne može proveriti pre nastupa
putovanja, to se veliki značaj - pored propagandnih
iskaza ponuđača usluge - pridaje, pre svega, kvazi-
objektivnim informacijama trećih lica. Time se pru-
žaju mnogobrojne prilike za PR sa njegovim aktiv-
nostima vezanim za stvaranje imidža i poverenja.
Pri tom PR deluje podržavajuće za mere propa-
gande koje namerava da sprovede ponuđač usluge.
Turistički PR se samo indirektno usmerava na kon-
kretne interesente za putovanja, u prvom planu su
bolje rečeno indirektne mere usmerene na one koji
šire mišljenje, između ostalih i na medije. Dalje, u
važne oblasti turističkog PR se ubrajaju usmena ko-
munikacija sa prijateljima i poznanicima, informa-
cije turističkih zvaničnika, sajmovi turizma, kao i
literatura o putovanjima. 

Veliki značaj ovde imaju informacije putem iz-
veštavanja medija o putovanjima, za koje se smatra
da su prilično objektivne. Ovde se u redakcionom
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delu štampanih medija ili u specijalnim TV i radio
porukama daju turističke informacije, koje se od
strane korisnika medija (čitalaca, gledalaca, sluša-
laca) veoma retko dovode u vezu sa „propagan-
dom”. Ovde rad na PR igra bitnu ulogu. Pošto, pre
svega, destinacije nailaze na vrlo veliko intereso-
vanje u medijima, to njima lakše polazi za rukom
nego drugim branšama da dobiju redakcijski pro-
stor, što se može iskoristiti na brojne načine. 

Upravo za manje destinacije, sa neznatnim fi-
nansijskim sredstvima, PR može često biti od ve-
ćeg značaja nego direktna propaganda. Pa ipak,
ovo nije bez problema, pošto destinacije mogu da
izvrše samo neznatan uticaj na redakcijski deo. O-
tuda važi pravilo što je viši kvalitet proizvoda, što
mogu da pokažu više noviteta i što više priredaba
organizuju, utoliko će više biti pomenuti u mediji-
ma i utoliko manje moraju da posežu za plaćenom
propagandom.

Posebna uloga pripada medijskom izveštavanju
u kriznim situacijama u turizmu. Ovo je posebno
značajno zbog povećanog broja kriza i problema
bezbednosti u turizmu, npr. nesreće, prirodne kata-
strofe, atentati, terorizam, štrajkovi, nemiri. 

Posebnu pažnju zaslužuju PR mere destinacije
koje su usmerene ka unutra. Takve PR aktivnosti
koje kontaktiraju parcijalne javnosti unutar desti-
nacije označavaju se kao unutrašnji, interni mar-
keting. One se odnose kako na nosioce turističkih
usluga, tako i na šire, ne primarno turističke insti-
tucije i lica.  

Uzrok za posebnost internog marketinga u mar-
ketingu destinacije je sastavljanje uslužne ponude
za celo mesto od strane raznih nosilaca usluga i od
strane institucija i lica koja su samo indirektno po-
gođena turizmom. To odgovara posebnim struktu-
rama marketinga destinacije, kod kojih se moraju
uzeti u razmatranje kako pojedinačni ekonomski
tako i zajednički faktori. 

Kao ciljevi i zadaci internog marketinga smatra-
ju se razvoj turističke svesti, „marketing razmišlja-
nje” i „know-how” koji su specifični za turizam,
kao i povećana spremnost na saradnju različitih no-
silaca usluga i celokupnog stanovništva destinacije. 

Kao najvažnije mere internog marketinga sma-
traju se, pre svega, mere politike komunikacije (ka
unutra). U to se ubrajaju, između ostalog:[93]

• poboljšana politika informisanja za nosioce
turističkih usluga i celokupno stanovništvo mesta
(npr. putem razgovora sa ekspertima, turističkog o-
kruglog stola, pripremanja informacija, okupljanja
građana, informativne službe itd.).

• zajednike akcije kao što su štampanje pro-
spekata, učešće na sajmu, priređivanje dobrodošli-
ce gostima itd.

• mere koje će da deluju na javnost, kao što su
izveštaji u štampi, dani otvorenih vrata, takmiče-
nja, regionalni turistički sajmovi itd.

15  EVO LU CI JA PR

15.1  Fa ze u evo lu ci ji PR
Saznati gde, kada i kako je nešto počelo je često
korisno u otkrivanju šta je to. U nastavku izlaganja
ukratko ćemo se osvrnuti na načine kako je koriš-
ćen PR u prošlosti i kako se vremenom menjao.
Imajući u vidu teškoće kod definisanja PR, ne izne-
nađuje što je njegova istorija puna konfuzije. PR je,
kao i mar ke ting, re la tiv no no va funk ci ja predu  ze ća,
ma da nje ni ko re ni se žu da le ko u isto ri ju. Mo glo bi
se re ći da su tri glav na ele men ta PR sta ra ko li ko i
dru štvo: in form i sa ti lju de, ube di ti lju de i in te gri sa -
ti lju de sa lju di ma. Istoričari PR mogu posegnuti
daleko u istoriju, sve do nastanka sveta, da bi citi-
rali prve primere PR. Sledeći ovaj pravac razmiš-
ljanja, najraniji primer PR mogao bi biti u raju kada
Eva ubeđuje Adama da pojede zabranjenu jabuku.
Ali, za svrhe ovog rada, dovoljno je vratiti se samo
nešto malo više od veka unazad.

Po Ko tle ru[94] kor po ra tiv ni PR se pr vi put po -
ja vio u XIX ve ku, i do sa da je pro šao pet fa za u
svom evo lu tiv nom raz vo ju. U pr voj fa zi, pred u ze -
ća su us po sta vlja la funk ci ju kon tak ta sa uti cajnim
za ko no dav ci ma i no vi na ma, da bi po dr ža la po zi ci -
je ko je idu u pri log nji ho vom po slu. Sle de ća fa za se
dogo di la ka da su predu ze ća po če la da shva ta ju po -
zi tiv nu vred nost pla ni ra nog pu bli ci te ta za stva ra nje
za in te re so va no sti po tro ša ča za pred u ze će i nje go ve
pro iz vo de. Ne što ka sni je, prak ti ča ri PR su po če li
da uviđa ju vred nost is tra ži va nja usme re nog na mi -
šlje nje jav no sti, pre ne go što form u li šu i lan si ra ju
kam pa nju PR. Ove funk ci je - kon takt, pu bli ci tet i
is tra ži va nje - ni su bi le ko or di ni ra ne u obič noj for-
m i, što je do ve lo do kon cep ta slu žbe za od no se sa
jav no šću, ko ja je in te gri sa la sav po sao ko ji je išao
u prav cu kul ti vi sa nja goodwilla raz li či tih javnosti
pred u ze ća.

Form i ra nje slu žbe za PR ni je obez beđi va lo da
orga ni za ci ja kao ce li na de lu je kao jav no pred u ze će.
Predu ze ća su se sve vi še su sre ta la sa ra stu ćim iza -
zo vi ma u formi kon zu me ri zma, in va erm en ta li zma,
kon zervi ranja energi je, in fla ci je, ne sta ši ca, dis kri -
mi na ci je za posle nih i bez bed no sti. Prak ti ča ri PR is -
ti ču da nji hov posao ni je sa mo da stva ra ju „le pe re -
či”, već „do bra de la ko ja će da sle de le pe re či”.
Uko li ko ne mo gu da na govo re or ga ni za ci ju da se
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po na ša kao do bar građa nin, samo le pe re či ne će bi -
ti do volj ne.

Od sre di ne 1970-ih go di na po če le su da se iz ra -
žava ju sum nje i sve gla sni je upu ću ju oprav da ne
kri ti ke na kon cep ci je PR mno gih pred u ze ća. Da le -
ko se žne dru štve no-po li tič ke pro me ne (gu bi tak po -
sla, kon cen tra ci ja tr ži šta i mo ći, ne sta ši ce re sur sa,
eks plo zi ja troško va, pro me na si ste ma vred no sti i
na ra sli po ten ci jal kri ti ke građa na), po ja ča ne kri zom
naf te i sre di ne, dove le su u mno gim gra na ma (npr.
in du stri ji naf te, snab de va nju ener gi jom, farm a ce ut -
skoj i he mij skoj in dustri ji) do kri ze le gi tim no sti i
kri ze po ve re nja pred u ze ća. Ra ši re no opa da nje po -
ve re nja vi še se ni je mo glo za dr ža ti sa mo pu tem in -
ten zi vi ra nja ak tiv no sti PR. Za stva ra nje i odr ža va -
nje imi dža firm e i pro iz vo da ni je vi še bi lo do volj no
da se rad PR za sni va na prin ci pi ma otvo re no sti, in -
forma tiv noj sprem no sti i isti ni to sti uz po stu pa nje
pre ma de vi zi „Ra di do bro i pri čaj o to me”.

Ako se po ku ša da opi še pro me na u ra du pre du-
ze ća sa jav no šću, on da bi se po jed no sta vlje no mo -
gle da raz li ku ju tri fa ze raz vo ja: 1) fa za ori jen ta ci-
je na in form a ci je (rad sa jav no šću ve zan za proiz-
vod), 2) fa za ori jen ta ci je na imidž (rad sa jav nošću
ko ji se od no si na pred u ze će) i 3) fa za dru štve ne ori -
jen ta ci je (stra te gij ski rad sa jav no šću). Iz me nje na
po zi ci ja ra da sa jav no šću u mar ke tin gu po sta je sa-
svim ja sna, ka da se po ređa ju po je di ne fa ze raz vo ja
pro ce sa upra vlja nja mar ke tin gom.[95] 

U fa zi pro iz vod ne ori jen ta ci je, u ko joj se pro da -
ja pro iz vo da od vi ja la bez pro ble ma, rad sa jav no -
šću je naj pre igrao pod ređe nu ulo gu. U sre di štu PR
ak tiv nosti sta ja li su do ka zi do stig nu ća u pri vred noj
iz grad nji.

U fa zi pro daj ne ori jen ta ci je, PR do bi ja na zna -
ča ju kao in stru ment pro fi li ra nja. Neo p hod nost po -
ve ća nih pro daj nih na po ra, po ja ča ne pro pa gan de i
po li ti ke proiz vo da zbog pr vih po ja va za si će no sti tr -
ži šta ipak su do mi ni ra li nad PR. Pri mar no obe lež je
PR u tom pe ri o du bi la je ori jen ta ci ja na in form a -
ci je, ko je su se od nosi le na pro iz vod. U pr vom re -
du su bi li na po ri da se javnost upo zna sa no vim od -
no sno po bolj ša nim pro iz vodi ma/uslu ga ma pu tem
PR i da se ostva re efek ti po veća nja pro da je pu tem
de lo va nja imi dža.

U fa zi mar ke ting ori jen ta ci je, kao re zul tat tzv.
„dru štva iz o bi lja” i agre siv ne kon ku ren ci je na tr ži -
štu kupca, PR je ko nač no in te gri san kao in stru ment
iste va žno sti u in stru men ta ri jum mar ke tin ga. Po red
ekonomskih uči na ka, sli ku PR ob li ko va la je de-
mon stra ci ja so ci jal nog an ga žo va nja u ne po sred noj
oko li ni (npr. sop stve ni de či ji vr tić, po dr ška u jav -
nim po slo vi ma). Cilj je bio da se pred u ze će po zi ci -

o ni ra i pro fi li ra na tr ži štu kao „na pred no” i „dru -
štve no od go vor no”.

Ovaj raz voj PR ko ji je ori jen ti san na pred u ze će,
mo gao bi se ozna či ti kao fa za ori jen ta ci je na imidž.
Širok dru štve ni kon sen zus iz među pred u ze ća i dru -
štva ogle dao se u op šte pre o vlađu ju ćoj de vi zi ra da
sa javno šću: „Či ni do bro i pri čaj o to me”. Po la zi lo
se od pret po stav ke da se na ovaj na čin mo že ostva -
ri ti ši rok spek tar dej stva ko ji stva ra po ve re nje, ko -
je ide u pri log pred u ze ću, cilj nim gru pa ma jav no sti
i ce lom dru štvu. 

Raz voj ka stra te gij skom mar ke tin gu u kon tek -
stu pro me nje nih okol no sti u okru že nju i na tr ži štu
do veo je ko nač no do da le ko se žne pro me ne po zi ci -
je u od no su na rad sa jav no šću. Rad sa jav no šću iz -
ra sta u ulo gu ko ja od go va ra dru štve no usme re noj
kon cep ci ji mar ketin ga (dru štve ni mar ke ting). Kao
po sle di ca to ga, nasta je zah tev da se mar ke ting i rad
sa jav no šću (PR) udru že rav no prav no u jed nu je -
din stve nu kon cep ci ju upra vlja nja. Ti me rad sa jav -
no šću ni je vi še in te gri san u in stru men ta ri jum mar -
ke tin ga, već se shva ta kao cen tral ni sa stav ni deo
upra vlja nja pred u ze ćem. Ta ko shva ćen rad sa jav -
no šću sa dr ži ob li ko va nje od no sa ko mu ni ci ra nja iz -
među pred u ze ća i nje go vog dru štve nog okru že nja.
On tre ba da osi gu ra eg zi sten ci ju pred u ze ća, a ti me
da do pri ne se du go roč nom ja ča nju po zi ci je pred u -
ze ća na tr ži štu i u dru štvu.[96]

15.2  Od nosi mar ke tin g/PR
i propaganda/PR

PR je funk ci ja ko ja sve vi še na la zi svo je me sto ka -
ko u pro fit nim, ta ko i ne pro fit nim or ga ni za ci ja ma.
Sko rijim uvođe njem mar ke tin ga u ne pro fit ne or ga -
ni za ci je po sta vi lo se pi ta nje od no sa mar ke tin ga sa
PR. Po ovom pi ta nju po sto ji pet gle di šta. PR i mar -
keting su od raz li či tih lju di po sma tra ju kao po seb -
ne, ali jed na ke funk ci je; ili jed na ke i pre kri va ju će
funk ci je; ili mar ke ting kao do mi nant na funk ci ja; ili
PR kao do mi nant na funk ci ja; ili PR i mar ke ting
kao ista funk ci ja. 

Ko tler[97] pri hva ta da je PR sred stvo ko je se
ko ri sti da se una pre di mar ke ting proces pred u ze ća.
Po nje mu po sto je sle de će raz li ke između PR i mar -
ke tin ga: 1) PR je pri mar no sred stvo ko mu ni ka ci je,
dok mar ke ting ta kođe uklju ču je oce nu po tre ba, raz -
voj pro iz vo da, form i ra nje cena i di stri bu ci ju, 2) PR
po ku ša va da uti če na sta vo ve, dok mar keting na sto -
ji da iza zo ve spe ci fič na po na ša nja, kao što su ku po -
vi na, pri dru ži va nje, gla sa nje itd., 3) PR ne mo že da
de fi ni še ci lje ve or ga ni za ci je, dok je mar ke ting ne -
po sred no uklju čen u de fi ni sa nje mi si je po sla, ku pa -
ca i uslu ga.
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U sve ve ćem bro ju mar ke ting ori jen ti sa nih
firm i, za PR su utvrđe ne no ve (po red tra di ci o nal -
nih) od govor no sti. PR do bi ja mno go ši ru (i vi še
mar ke ting ori jen ti sa nu) per spek ti vu, ko ja je ta ko
ob li ko va na da pro mo vi še ka ko or ga ni za ci ju ta ko i
nje ne pro iz vo de i/ili uslu ge. Bi lo da PR oba vlja tra -
di ci o nal nu ulo gu ili ulo gu koja je vi še ori jen ti sa na
ka mar ke tin gu, ak tiv no sti PR su još uvek ve za ne za
spe ci fič ne ci lje ve ko mu ni ci ra nja. Oce na sta vo va
jav no sti i stva ra nje po volj nog kor po ra tivnog imi -
dža ni su ma nje zna čaj ni od di rekt nog pro mo visa nja
pro iz vo da ili uslu ga. 

Od nos pro pa gan de i PR se stalno diskutuje u
literaturi i do sada ne postoji konačno razjašnjenje.
PR i pro pa gan da ima ju ne ke slično sti, po što obo je
ko ri ste me di je da kre i ra ju sve snost ili uti ču na tr ži -
šte (javnost) - ali oni ni su isti. Pro pagan da kon tak -
ti ra sa au di to ri jem pre ko me di ja ko je pla ća pro pa-
gan di sta. Ta kođe, pro pa gan da se po ja vlju je baš o-
na ko ka ko je ob li ku je pro pa gan di sta, sa pristra sno -
šću pro pa gan di ste ko ja je u nju ugrađe na. Znaju ći
to, pu bli ka po sma tra ogla se sa izvesnim skep ti ciz-
mom - ili ih pot pu no ig no ri še. Otu da u pro gra mu
in te gri sa nog mar ke ting ko mu ni ci ra nja, pro pa gan da
ne mo ra bi ti naj bo lje sred stvo za stva ra nje kre di bi -
li te ta.

Mogućnosti i prednosti PR su: 
1. Poruka ima visok kredibilitet (verodosto-

jnost). Rezultati aktivnosti PR često imaju visok
stepen kredibiliteta, u poređenju sa drugim promo-
tivnim izvorima kao što je propaganda. To se može
dogoditi zbog toga što auditorijum može gledati na
poruku kao da potiče iz očito nepristrasnog i neko-
mercijalnog izvora. Gde se informacija prezentira
kao novost (vest), čitaoci ili posmatrači mogu biti
manje kritični prema poruci nego ako bi bila pre-
zentirana kao pristrasna propagandna poruka.

Od ređe ne ko mu ni ka ci je PR - kao pu bli ci tet - ni -
su jav no (otvo re no) spon zo ri sa ne ili pla će ne. Lju di
do bi ja ju ove ko mu ni ka ci je u formi ve sti, čla na ka,
in ter vjua iz da va ča. Po što javnost mi sli da ta kve po -
ru ke do la ze od me di ja, a ne pred u ze ća, ona ih
sprem ni je pri hva ta i vi še im ve ru je. PR je obič no
naj bo lji iz bor za stva ra nje kre di bi li te ta. 

U po ređe nju sa pro pa gan dom, kod ko je se kao
po ši lja lac mo že da iden ti fi ku je pred u ze će ko je je
da lo na log, i za ko je se zna da je pla ti lo pro pa gand -
ni oglas, sa op šte nja ili upo zo re nja u re dak cij skom
de lu me di ja ima ju kva zi-objek ti van karak ter u smi -
slu is prav ke, a ne vr še nja uti ca ja. „Sma tra se da je
ve ro do stoj nost pu bli ci te ta ve ća od po ru ka privred -
ne pro pa gan de, jer ne po sto ji sve sna ili ne sve sna
na me ra da se ma ni pu li še sa jav no šću. U tom smi -

slu, pu bli ci tet ima bla ži (po ne ki ma skri ve ni ji) uti -
caj od pri vred ne pro pa gan de”.[98]

2. Specifikacija auditorija. Dru go svoj stvo ve -
za no je za kon tak ti ra nje cilj nih gru pa (specifika-
cija auditorija), do ko jih ne mo že da se dođe pro-
pa gan dom. Aktivnosti PR mogu biti ciljno usmere-
ne na mali specijalizovani auditorijum, ako se kori-
sti pravo sredstvo.

3. Nema direktnih troškova medija. Kao tre će
po zi tiv no svoj stvo PR su sra zmer no ni ži tro ško vi.
PR nastoji da bude mnogo jeftiniji, imajući u vidu
troškove po kontaktiranoj osobi od bilo kojeg dru-
gog tipa promocije, što mu je glavna prednost. I ov -
de je po treb no ulo ži ti sred stva za pro izvod nju od -
ređe nih pod lo ga, mo gu će i za ma te ri jal za te sti ra nje
ko ji se sta vlja na ras po la ga nje (au to, apara ti za do -
ma ćin stvo itd.). Ipak, ot pa da ju tro ško vi za uklju či -
va nje ne kog me di ja. Pred u ze će ne pla ća za pro stor
ili vre me sred stvi ma jav nog in form i sa nja, kao što
se to či ni kod pro pa gan de. Među tim, to ne zna či da
pu bli ci tet i osta le ak tiv no sti PR ne iz i sku ju tro ško-
ve pred u ze ća za pri pre mu ma te ri ja la za pu bli ko va -
nje u sred stvi ma jav nog in form i sa nja.

Na su prot na ve de nih mo guć no sti i pred no sti PR
na la ze se ve li ke opa sno sti i ne do sta ci. 

1. Teškoća kontrole. Ge ne ral no, glavni ne do -
sta tak me ra PR le ži u ogra ni če nom uti ca ju na sa -
dr žaj ob javlje nih in forma  ci ja, kao i vr stu i na čin
kako se to ra di. Preduzeće može da vrši malu direk-
tnu kontrolu nad tim kako će se njegova aktivnost
PR kasnije obrađivati i interpretirati. Iz da vač me di -
ja, ured nik ili no vi nar od luču je ko je in form a ci je o
pred u ze ću ili o od ređe nom proizvodu i usluzi u ko -
jem kon tek stu tre ba da se ob ja ve. Otuda su me re
PR po ve za ne sa znat nim ri zi kom, po što pu bli ci tet
mo že bi ti i ne ga ti van. Opo ziv od ređe nog mo de la
au to mo bi la zbog to ga što su na nje mu otkri ve ni ne -
ki pro pu sti, trovanje hranom gostiju nekog hotela
ili pad avi o na ne kog avi o- pre vo zni ka, bri ne do du še
za pu bli ci tet, ali, ipak, tan gi ra imidž od no snog pre-
d u ze ća u ne ga tiv nom smi slu. Ovo je u suprotnosti
sa propagandom, gde propagandista može da vrši
značajnu kontrolu nad sadržajem, plasiranjem i vre-
menskom dinamikom poruke.

2. Ograničena primena. Ko nač no, me re PR su
sa mo ogra ni če no pri me nji ve, po što su ka pa ci te ti
od go va ra ju ćih ka na la ko mu ni ci ra nja ogra ni če ni.
Me di ji se pri mar no in te re su ju za (do bre ili lo še) ve -
sti. Ono što ima ma nju vred nost novos ti, ne će se ni
uze ti u ob zir. Činjenica da mnoge organizacije kon-
kurišu za ograničen iznos medijske pažnje vrši pri-
tisak na aktivnost PR da bude bolja nego napori
konkurenata. Nema garancije da će aktivnost PR
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imati neki uticaj na ciljeve ka kojima je usmere-
na.[99] 

PR i propaganda su različite prirode, ali ne i u
suprotnosti, i moraju se dopunjavati u okviru poli-
tike komunikacije. PR ne može da zameni propa-
gandu, on nije ni alternativa za propagandu ni kon-
kurencija propagandi, nego smislena važna dopuna
i u mnogim slučajevima priprema i delotvorna pod-
loga za uspešnu propagandu proizvoda.[100] Pro-
paganda je nešto zašta plaćate, a uvodnik u novina-
ma je nešto zašta molite.

16  PROCES PR
Uspešan PR je rezultat procesa, a ne samo jedan
čin. Proces mora biti integrisan sa marketing strate-
gijom firme. Ko ra ci ko ji su po treb ni za pla ni ra nje
PR su sa svim slič ni oni ma kod ostalih instrumena-
ta promocije. Tre ba da se obavi prethodno istraži-
vanje da bi se bolje razumeo po ten ci jal ni audi to ri-
jum, utvr de ci lje vi, iden ti fi ku ju ogra ni če nja re sur -
sa, oda be ru PR poruke i sred stva, sprovede i oce ni
PR pro gram po sle nje go vog lan si ra nja. [101]

U literaturi se mogu sresti i drugačiji pristupi.
Stvarni proces sprovođenja PR i njegovog integri-
sanja u promocioni miks uključuje seriju tradicio-
nalnih i marketing orijentisanih zadataka. Polazi se
od određivanja i ocene stavova javnosti prema fir-
mi, utvrđuje plan PR, razvija i sprovodi program
PR (određuju relevantni ciljni auditorijumi, imple-
mentira program korišćenjem PR sredstava raspo-
loživih za ovu svrhu) i meri efektivnost PR.[102] 

Proces planiranja omogućava planeru PR da
svoj pristup strukturira oko određenog broja ključ-
nih aspekata. Korisno je posmatrati ga kao odgo-
vor na šest osnovnih pitanja:[103] 

• Šta je problem? (Istraživanje problema)
• Šta plan nastoji da ostvari? (Šta su ciljevi?)
• Sa kim bi trebalo razgovarati? (Sa kojim jav-

nostima bi trebalo uspostaviti kontakt?)
• Šta bi trebalo reći? (Šta je sadržaj ili poruka?)
• Kako bi trebalo da se komunicira poruka?

(Koji bi kanali trebalo da se koriste za širenje po-
ruke?)

• Kako će se ocenjivati uspeh? (Kako će se
ocenjivati rad u odnosu na ciljeve?) 

Pomenimo na kraju proces strategijskog plani-
ranja za PR, koji je sadržan u modelu sa četiri faze
i devet koraka:[104] 

Faza 1: Formativno istraživanje
Korak 1: Analiza situacije
Korak 2: Analiza organizacije
Korak 3: Analiza javnosti
Faza 2: Strategija

Korak 4: Utvrđivanje opštih i pojedinačnih ci-
ljeva

Korak 5: Formulisanje strategija akcije i reakcije
Korak 6: Korišćenje efektivne komunikacije
Faza 3: Taktike
Korak 7: Izbor taktika komunikacije
Korak 8: Implementacija strategijskog plana
Faza 4: Evaluativno istraživanje
Korak 9: Evaluacija strategijskog plana

Svi procesi planiranja slede osnovnu sekvencu, bi-
lo da je reč o strategijskom menadžmentu organi-
zacije ili PR. U nastavku izlaganja prikazaćemo,
manje ili više detaljno, svaku fazu procesa.

17  ISTRAŽIVANJE
Analiza je, kao što smo videli u glavi 3, prvi korak
procesa planiranja. Poenta analize, koja se ponekad
naziva „analiza situacije” je da se identifikuju pi-
tanja ili specifični problemi na kojima se zasniva
program. Bez identifikovanja ključnih pitanja, pro-
gram neće imati jasno opravdanje. Analiza interne
i eksterne sredine obično se naziva „praćenje ili
skeniranje okruženja”.

Pre nego što razvije program PR, menadžer PR
treba da razume misiju, ciljeve, strategije i kulturu
firme. Treba da poznaje sredstva koja će biti uspeš-
na u prenošenju poruke do ciljnog auditorijuma.
Mnoge informacije koje su potrebne menadžeru
PR sadržane su u dobro napisanom planu marke-
tinga. Idealno bi bilo kada bi menadžer PR bio u-
ključen u izradu plana marketinga.

Drugi važan izvor informacija za menadžera PR
je sistem za skeniranje okruženja firme. Analiza
ovih informacija trebalo bi da identifikuje trendove
i pruži firmi uvide u to kako bi trebalo da reaguje
na ove trendove. Na primer, mnogi hoteli i restora-
ni sada prikazuju šta su uradili da bi zaštitili prirod-
nu sredinu.[105] 

Tokom ove prve faze fokus je na preliminarnim
radovima u planiranju komunikacije, vezanim za
prikupljanje informacija i analizu situacije. Planeri
se oslanjaju na postojeće informacije i istovremeno
kreiraju programe istraživanja, ukoliko je to potre-
bno, za dobijanje dodatnih informacija. Analiza si-
tuacije je krucijalni početak procesa. Ovaj postu-
pak je već detaljno obrađen kod analize situacije u
glavi 3.

Pošto su analizirani eksterno i interno okruže-
nje i identifikovana ključna sporna pitanja, veoma
je bitno obratiti pažnju na ciljne javnosti i videti da
li postoji neki problem u komunikaciji između
ključnih javnosti i organizacije i u čemu se on sa-
stoji. U ovoj fazi neki autori identifikuju i analizi-
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raju ciljnu publiku - različite grupe ljudi koji su u
interakciji sa firmom. Ova faza obuhvata analizu
svake od javnosti prema njihovim željama, potre-
bama i očekivanjima u vezi sa problematičnim pi-
tanjima, njihov odnos prema firmi, njihovoj uklju-
čenosti u komunikaciju i sa različitim medijima i
niz socijalnih, ekonomskih, političkih, kulturnih i
tehnoloških trendova koji ih mogu pogoditi. 

Glavni deo razvoja uspešne kampanje komuni-
ciranja je da se identifikuju odgovarajuće specifič-
ne javnosti (publike), koje se nazivaju ključne,
strategijske ili ciljne javnosti. Ključne javnosti su
ljudi koje želite da angažujete u procesu komuni-
kacije. Nakon što ste identifikovali mnoge javno-
sti, odabraćete one koji su posebno važne za situa-
ciju na kojoj radite. Ove ključne javnosti često bro-
je dve do pet, mada se broj može znatno povećati u
zavisnosti od kompleksnosti problema. U marke-
tingu je prisutna tendencija da se prvo utvrde ci-
ljevi, pa onda odaberu ključne javnosti. Međutim,
ovde je moguće koristiti nešto drugačiji redosled,
utvrđivanje javnosti pre ciljeva, iz tri razloga: 1) pr-
va dva koraka u procesu planiranja (analiza ekster-
nog i internog okruženja) već su vam pomogli da
utvrdite fokus za vaše planiranje, 2) javnosti posto-
je u odnosu sa organizacijom čak i pre bilo kojih ci-
ljeva za uticanje na taj odnos i 3) ciljevi su rele-
vantni samo onda kada povezuju ciljeve organiza-
cije sa određenom publikom.[106] 

PR se bavi stavovima ljudi prema firmi ili speci-
fičnim pitanjima van onih koja su usmerena na pro-
izvod ili uslugu. Zbog njihovog bavljenja percepci-
jama javnosti, mnoge profitne i neprofitne organi-
zacije i institucije ispituju stavove javnosti. Za to
postoje brojni razlozi: to služi kao input u procesu
planiranja PR, kao signali za rano upozoravanje,
povećava efektivnost komunikacije. Stoga je neop-
hodno dobro upoznati ciljne javnosti. 

PR ima za cilj komunikaciju sa javnošću. Otuda
je nužno da bi se uspešno obavila PR aktivnost da
se javnost podeli u različite parcijalne javnosti. Nu-
žne pretpostavke svake PR aktivnosti su identifika-
cija parcijalnih javnosti i ispitivanje njihovih stavo-
va, posebno mišljenja i motiva, putem istraživanja
tržišta. 

Kao parcijalna područja PR, u zavisnosti od
„parcijalne javnosti” ili ciljne grupe na koju se pri-
menjuju mere PR, mogu se razlikovati:

• eksterni PR
- kontakti sa medijima (novinari štampe, radia i

televizije),
- kontakti sa zvaničnim telima i službama (vla-

de, uprave i službe),

- kontakti sa isporučiocima, partnerima u koo-
peraciji i konkurencijom,

- finansijski važni kontakti (tržište kapitala, da-
vaoci novca, akcionari),

- kontakti sa stranama koje su indirektno pogo-
đene od turističkih preduzeća (lokalna zajednica,
susedstva),

- kontakti sa javnim ličnostima (multiplikatori-
ma i trendseterima).

• interni PR
- zaposleni u turističkom preduzeću,
- oni koji sarađuju na stvaranju turističkog pro-

izvoda (stanovnici nekog turističkog regiona),
- pojedini nosioci u turističkim destinacijama.

Aktivnosti PR koje su usmerene ka spoljnjem svetu
označavaju se kao eksterni PR. Pri tom se eksterna
javnost može još dalje diferencirati, pri čemu ko-
munikacione poruke slede različite ciljeve i koriste
se različiti instrumenti PR u zavisnosti od ekster-
nih grupa koje poruke primaju.  

PR zahvata mnogo šire područje od marke-
tinga, koji se usmerava na tržišta, kanale distribuci-
je i kupce. Komuniciranjem sa ostalim grupama,
PR kreira sredinu u kojoj je lakše sprovoditi mar-
keting. PR izlazi iz okvira kreiranja uzajamno ko
risnih odnosa sa aktuelnim i potencijalnim kupci-
ma. Mogu se identifikovati sledeći dodatni audi-
toriji (javnosti) za PR:[107] 

1. Zaposleni: ovde se PR preklapa sa aktivno-
stima internog marketinga i napori PR usmereni na
zaposlene poprimaju veliki značaj u sektoru uslu-
ga, gde zaposleni postaju deo uslužne ponude i va-
žno je da podignu moral, razviju participaciju i mo-
tivaciju zaposlenih. Može biti važno da se sa zapo-
slenima komunicira po takvim pitanjima kao što su
sigurnost posla, uslovi rada i stanje tržišta. Zapo-
sleni će neminovno čuti stvari iz drugih izvora koje
mogu da ih pogode, a PR može nastojati da pruži
autoritativan stav o ovim pitanjima putem koriš-
ćenja publikacija unutar kuće, biltena i prepozna-
vanja aktivnosti zaposlenih.

Svaka aktivnost PR počinje „kod kuće”, u sop-
stvenoj organizaciji, jer tek kada su zaposleni u tu-
rističkom preduzeću uvereni u oblikovanje i uprav-
ljanje proizvodnjom proizvoda mogu zadobiti po-
verenje širokih masa. Instrumenti za negovanje od-
nosa sa zaposlenima su raznovrsni, ali se često od-
nose na pripremu informacija i stvaranje i jačanje
„Mi - osećanja”. Informacije zaposlenima treba da
se odnose, između ostalog, na sigurnost radnog me-
sta, ekonomskog položaja preduzeća, opšte privre-
dne probleme, polazišta za inicijative, mogućnosti
sopstvenog razvoja i stručnog usavršavanja. „Mi -
osećanje” je od velikog značaja, pošto ono iskazu-
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je da se zaposleni identifikuju sa preduzećem, npr.
„Mi iz Neckermanna”.

2. Dobavljači: ovima je možda potrebna neka
vrsta garancije da je firma kredibilna da bi se sa
njom poslovalo i da će ugovorne obaveze biti ispu-
njene. Objavljivanje povoljnih godišnjih izveštaja i
skretanje pažnje na značajne nove razvoje mogu
pomoći da se podigne profil i kredibilitet preduzeća
u očima njegovih dobavljača. Izbor isporučilaca i
distributera preduzeća mnogo govori o samom pre-
duzeću, njegovom imidžu i njegovom poverenju.

3. Posrednici: ovi mogu imati mnogo zajednič-
kih interesa kao i kupci i potrebna im je sigurnost u
vezi sa sposobnostima preduzeća kao davaoca us-
luge. Uslužne organizacije ovu garanciju mogu o-
bično da pruže preko korišćenja biltena preduzeća,
članaka u poslovnim časopisima itd. 

4. Vlada: u mnogim slučajevima, akcije vlade
mogu umnogome da utiču na sudbinu organizacije
i, prema tome, odnose sa vladinim službama - na
lokalnom, regionalnom, nacionalnom i supranacio-
nalnom nivou - treba pažljivo razvijati. To može da
podrazumeva lobiranje članova parlamenta i ko-
municiranje stava organizacije nadležnim držav-
nim organizacijama i institucijama, i kreiranje po-
voljnog imidža za sebe putem sponzorisanja javnih
događaja.

U javnom turizmu su od posebnog značaja od-
nosi sa javnim ustanovama i licima. Ovde se ubra-
jaju kontakti sa odgovarajućim ministarstvima,
organizacijama, institucijama i pojedincima koji su
donosioci odluka odnosno izvršni organi, koji mo-
gu da imaju uticaj na razvoj turizma. Kao mere su
uobičajeni lični kontakti sa navedenim javnim služ-
bama, kao i pozivanje odgovarajućih predstavnika
na priredbe koje organizuju turistička preduzeća
kao što su sajmovi, savetovanja, otvaranja objeka-
ta itd.  

5. Finansijska zajednica: Ova obuhvata finan-
sijske institucije koje su podržavale, sada podrža-
vaju ili koje mogu da podrže organizaciju u buduć-
nosti. Akcionari - kako privatni tako i institucional-
ni - čine važan elemenat ove zajednice i moraju biti
uvereni da organizacija nastoji da ostvari svoje po-
stavljene ciljeve.

Poverenje davaoca novca (investitora, banaka,
sponzora itd.) i onih koji finansijski učestvuju u
preduzeću (akcionari, deoničari) je od velikog zna-
čaja, pošto oni odlučuju o finansijskoj budućnosti
svakog preduzeća. Otuda se ova grupa mora poseb-
no uvažavati

6. Lokalne zajednice / grupe za vršenje pri-
tiska: ponekad je za organizaciju važno da se sma-
tra kao „dobar sused” u njenoj lokalnoj zajednici.

Prema tome, organizacija može da poboljša svoj
imidž putem davanja dobrotvornih priloga, spon-
zorstva lokalnih događaja, da se smatra za nekoga
ko podržava lokalnu sredinu itd. 

Odnos preduzeća sa javnostima koje su indirek-
tno pogođeni aktivnostima turističkih preduzeća
(npr. stanovništvo nekog turističkog mesta), u tu-
rističkoj privredi ima istu težinu kao i u prerađi-
vačkoj industriji, kod koje je nastanjeno stanovništ-
vo direktno pogođeno od strane preduzeća putem
buke, zagađenja, zagušenosti saobraćaja itd.; i ovde
je važno imati dobre odnose. Samo ako se preduze-
će angažuje za najbliže javnosti, može pridobiti po-
verenje javnog mnjenja. Ono to može da ostvari
putem dana otvorenih vrata, učešća u zajedničkim
manifestacijama, sponzorisanjem, otvaranjem rad-
nih mesta za žitelje, aktivnostima unutar zajednice
itd. 

7. Mediji: odnosi sa medijima, sa štampom, ra-
dijom, TV i internet-medijima su u PR od funda-
mentalnog značaja. Novinari i redaktori su multi-
plikatori koji odlučuju o tome u kojem obimu, u
kojoj formi i u kojem osnovnom tonu će se izveš-
tavati o organizaciji. Oni time doprinose ne samo
prisutnosti organizacije u našem široko disperzira-
nom svetu informacija i medija, nego i pre svega
formiranju mišljenja mnogih uticajnih grupa. Ak-
tivnost PR nastoji da kreira povoljnu predispozici-
ju kod ove grupe, koja se onda prenosi na ostale
auditorijume koji su napred identifikovani. 

Rad sa medijima je, bez sumnje, osnovni i naj-
poznatiji zadatak svakog PR. Njegov zadatak je da
se uđe u odnose komunikacije sa članovima medi-
ja, kroz koje će različiti mediji biti dovedeni u si-
tuaciju da izveštavaju o turističkom preduzeću. To
se može ostvariti u ličnom kontaktu sa novinarima
ili putem odgovarajućih bezličnih saopštenja. Naj-
poznatije mere rada sa medijima, o čemu će kasni-
je biti više reči, su služba za štampu ili informaci-
je, konferencije za štampu, putovanja novinara na
određene destinacije, informaciona služba online.

Organizacija i njene razne javnosti prikazani su
na slici 14-8.

Turizam je relativno sporo prihvatao PR. PR se
može posmatrati kao dvokraki pristup menadžmen-
tu komunikacija za organizaciju koja se bavi mar-
ketingom destinacije (DMO). S jedne strane, fokus
većine PR inicijativa od strane DMO biće pokušaj
da se generira publicitet u medijima za destinaciju.
S druge strane, postoji potreba da se upravlja od-
nosima sa steikholderima, koji predstavljaju mno-
go širu grupu od potrošača na ciljnom tržištu. Va-
žan prvi korak je da se napravi prioritet grupa
steikholdera i identifikuju mogućnosti za dijalog.
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Smatra se da ima 20 javnih grupa steikholdera u
turizmu. Posebno aktivni steikholderi su: 1) politi-
čari i tvorci državne politike i 2) domaća zajednica,
koja uključuje lokalno stanovništvo, poreske ob-
veznike i druge industrije.[109]

Političko lobiranje je vazno za DMO na svim
nivoima iz dva primarna razloga, od kojih oba u fo-
kusu imaju interese šire turističke zajednice. Prvi je
da se obezbedi dugoročna finansijska sigurnost, a
drugi je uticanje na politike koje imaju potencijal
da utiču na razvoj turizma i konkurentnost destina-
cije.

Turističku industriju bi trebalo posmatrati kao
deo lokalne zajednice, a ne nekim posebnim entite-
tom. Otvorena i tekuća komunikacija treba da se
uspostavi između DMO i domaće zajednice iz broj-
nih razloga:[110]

• brend destinacije bi trebalo da u sebe uključi
osećanje lokalnog stanovništva prema mestu i otu-
da njihova gledišta treba uzeti u razmatranje u fazi
razvoja identiteta brenda. Deo bića dobrog komšije
odnosi se na razumevanje njegove situacije. 

• stanovnike treba upoznati sa razvojem novih
proizvoda vezanih za turizam i razvojem infrastruk-
ture što je moguće ranije u procesu.

• stanovnici su u interakciji sa posetiocima u
različitim situacijama kao što su na benzinskoj sta-
nici, supermarketu i plaži. Podrška turizmu manife-
stovaće se u prijateljskim susretima u takvim prili-
kama. 

• lokalni poreski obveznici trebalo bi da budu u-
poznati sa svrhom finansiranja DMO od strane dr-
žave, imajući u vidu društvene i ekonomske koristi

za zajednicu (poboljšanje ekonomskog prosperiteta
regiona, obično sa fokusom na direktno, indirektno
i indukovano otvaranje novih radnih mesta).

• stanovnici i ostali poslovni sektori trebalo bi
da imaju forum za komunikaciju problema vezanih
za turizam u ranoj fazi. 

18  CI LJE VI PRO GRA MA PR
Kada identifikuje mogućnosti i ciljne javnosti, me-
nadžer PR može da uspostavi prioritete i utvrdi ci-
ljeve. Među ciljevima komunikacije, kao što smo
videli kod ostalih instrumenata, postoji uredna hije-
rarhija, koja izrasta iz logične progresije kroz tri fa-
ze ubeđivanja: svesnost, prihvatanje i akcija. Prime-
tna je paralelnost ovog modela sa modelom AIDA,
modelom hijerarhije efekata vezanih za propagan-
du. Ovaj model takođe prikazuje standardne efekte
komunikacije - kognitivnu, afektivnu i konativnu
promenu. Nešto detaljniji pogled na tri nivoa cilje-
va ukazuje: 1) da se ciljevi svesnosti bave sa infor-
macijama i znanjem (pažnja, razmišljanje, retenci-
ja), obezbeđujući kognitivnu komponentu poruke,
2) ciljevi prihvatanja se bave afektivnim delom po-
ruke - kako ljudi emocionalno reaguju na informa-
ciju (interesovanje, stavovi), a 3) ciljevi akcije upu-
ćuju na očekivano reagovanje na informaciju i ose-
ćanja (mišljenje i ponašanje), obezbeđujući kona-
tivni ili biheivioristički elemenat poruke. Ovi cilje-
vi nude dva tipa akcije: mišljenje (verbalna akcija)
i ponašanje (fizička akcija). Ciljevi akcije mogu
pokušati da kreiraju novo ponašanje ili promene
postojeće ponašanje, pozitivno ili negativno.[111] 
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Kao generalni ciljevi za aktivnosti PR (u turiz-
mu) mogli bi da važe:[112] 

• pojačati postojeće stavove, da bi se npr. poten-
cijalni turisti pokrenuli na posetu dotične destinaci-
je ili na bukiranje kod određenog organizatora pu-
tovanja,

• oslabiti postojeće stavove, da bi se npr. sma-
njile predrasude prema gostima („netrpeljivost pre-
ma gostima”) ili određenoj destinaciji putovanja
(„nesigurna, opasna”).

• promeniti postojeće stavove, ovo se odnosi iz-
među ostalog na promenu imidža.

• formiranje novih stavova, da bi se npr. novo-
osnovanom turističkom preduzeću ili novoj desti-
naciji od početka osigurao pozitivan imidž. 

Marketing PR može da doprinese sledećim ci-
ljevima:[113]

• izgradi svesnost. PR može da plasira priče u
medije koje usmeravaju pažnju na proizvod, uslu-
gu, osobu, organizaciju ili ideju. 

• izgradi kredibilitet. PR može da poveća kredi-
bilitet putem komuniciranja poruka u uredničkom
kontekstu.

• stimuliše prodajnu operativu i kanale posred-
nike. PR može da pomogne da se podstakne entuzi-
jazam prodajne operative i franšizera. Pozitivne pri-
če o novim stavkama u meniju u restoranu ostaviće
utisak na kupce/goste, zaposlene i franšizere u lan-
cu restorana.

• snižava troškove promocije. PR košta manje
od direktne pošte i propagande u medijima. Što je
manji budžet za promociju kompanije, to je veća
verovatnoća da će se koristiti PR. 

Za svaku kampanju PR trebalo bi da se postave
specifični ciljevi. 

Sva ko u or ga ni za ci ji je de lom od go vo ran za us -
pe šan pro gram PR. Ši ro ko shva će no, PR ni je spe -
ci ja li zo va na funk ci ja kao pro iz vod nja, fi nan si je ili
mar ke ting. PR tre ba da bu de pri mar ni po sao sva ke
slu žbe.

Or ga ni za ci ja mo ra ne go va ti do bre od no se u ku -
ći i sa spolj nim sve tom. Ka da firm a pri hva ti mar ke -
ting kon cept, ko ji na gla ša va ori jen ta ci ju na po tro -
ša če i ko or di na ci ju i in te gra ci ju na po ra raz li či tih
slu žbi i sek to ra u firmi da bi se za do vo lji la tra žnja
po tro ša ča, obave za sva kog pred u ze ća je da se za in -
te re su je za PR.

Za one ko ji do la ze u kon takt sa or ga ni za ci jom,
or ga ni za ci ja su lju di ko je oni sre ću. To po seb no va -
ži za lju de za po sle ne u uslu žnim de lat no sti ma. PR
za po sle nih mo že bi ti mno go va žni ji od svih nji ho -
vih na po ra u pro pa gan di, una pređe nju pro da je i lič -
noj pro da ji, kom bi no va ni sku pa.

Kao što se vi di, ne po sred na me ta na po ra PR ne
tre ba da bu de sa mo ku pac, već bi lo ko ji član pu bli -
ke firme. Među tim, sva ka od ovih ko mu ni ka ci ja
PR mo že da uti če na imidž or ga ni za ci je i ko nač no
na mo guć nost pro da je nje nih pro iz vo da/uslu ga.

Ci lje vi PR če sto mo gu da idu van po tre ba mar -
ke tin ga. Oni mo gu bi ti za mi šlje ni da kre i ra ju kli mu
ko ja je po volj na za obez beđi va nje sred sta va za in -
vesti ci je ili mo gu pru ža ti do ka ze od in te re sa za e-
ko lo gi ju i sre di nu, da is tak nu stro gu dr žav nu kon -
tro lu u ovoj obla sti. 

Razgraničenje između ciljeva propagande i PR
može se izvršiti u sledećem smislu: kod propagan-
de predmet propagande predstavlja proizvod koji
se prodaje, a kod PR u prvom planu nije svrha pro-
daje, već stvaranje poznatosti i pozitivnog imidža
preduzeća, dok se dejstvo PR na uspeh prodaje pre-
duzeća pokazuje tek u sekundarnom pogledu. Ovo
razgraničenje u oblasti usluga je, ipak, problema-
tično. Pošto uslužno preduzeće mora u svojoj pro-
dajnoj propagandi da vrlo snažno istakne obeležja
preduzeća za stvaranje poverenja, to se prodajna
propaganda u marketingu usluga veoma približava
PR. Otuda je razgraničenje snažnije vidljivo u ci-
ljevima komuniciranja. PR teži za stvarnim, infor-
misanim i objektivnim obaveštavanjem da bi dugo-
ročno pospešio ugled i poverenje preduzeća.
Propaganda je, naprotiv, po pravilu, usmerena ka
cilju ostvarivanja relativno kratkoročnog tržišnog
uspeha.[114]

19  STRA TE GIJ SKI ASPEK TI PR
Nu žnost uklju či va nja PR u dru štve no od go vor no
upra vlja nje pred u ze ćem naglašava stra te gij ski ka -
rak ter PR. Ostva ri va nje po ve re nja i usa gla ša va nje
re či i de la mo gu će je sa mo on da, ka da se ak tiv nost
PR iz vo di iz kor po ra tiv nog iden ti te ta pred u ze ća. Za
uspe šnu du goroč nu ori jen ta ci ju ak tiv no sti PR po -
se ban zna čaj ima formu li sa nje de lo tvor ne stra te gi -
je PR, pri če mu je neo phod na nje na po ve za nost sa
ge ne ral nom stra te gi jom pred u ze ća, stra te gi ja ma
SPJ i po slov nih funk ci ja, pre svega marketinga.
Uspešan PR uključuje kako reči tako i dela, a sna-
žni programi se mogu graditi samo na solidnim i
konzistentnim akcijama. U idealnom slučaju, akci-
ja i poruke idu ruku pod ruku, dopunjavajući jedna
drugu. 

19.1  Re le vant ni ti po vi stra te gi ja PR
U no vi je vre me do sta se ras pra vlja o form u li sa nju
strate gi je PR, ko ja bi bi la ade kvat na si tu a ci ji. Svim
tim do pri no si ma za jed nič ko je da na pu šta ju ide ju
jed nostra ne za vi sno sti pred u ze ća od nje go ve sre di -
ne. Pa ipak, oni se raz li ku ju u po gle du vr ste i br o ja
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obe lež ja stra te gi je, kao i raz rađe nih ti po lo gi ja stra -
te gi ja. Imaju ći u vi du za da tak PR, u re le vant na o-
be lež ja stra te gi je mo gla bi se ubro ji ti ste pen ak tiv-
nog ob li ko va nja odno sa iz među pred u ze ća i jav no -
sti, sprem nost za in te gri sa nje no vih zah te va, roč -
nost ori jen ta ci je stra te gi je, sprem nost za oslo vlja-
va njem kri tič nih cilj nih gru pa, kao i in ten zi tet ko-
mu ni ci ra nja iz među pred u ze ća i nje go vih cilj nih
gru pa. Uva ža va ju ći ova obe lež ja, mo gu se raz gra -
ni či ti če ti ri ti pa stra te gi ja: 1) an ti ci pi ra nje/inovaci-
ja, 2) pri la gođa va nje, 3) pro ti vlje nje i 4) iz be ga va -
nje.[115]

Stra te gi ja an ti ci pi ra nja odnosno inovacije se
od li ku je ak tiv nim ob li kova njem od no sa iz među
pred u ze ća i sre di ne. Preduzeće nastoji da identi-
fikuje područja problema nezavisno od društvenih
i tržišno usmerenih uticajnih faktora i da se sa nji-
ma inovativno suoči sa integrisanom strategijom
koja se odnosi na sve domene preduzeća. To isto -
vre me no zna či vi sok ste pen in ten zi te ta ko mu ni ci-
ra nja sa raz li či tim sa svim kri tič ki na stro je nim dru -
štve nim gru pa ma. Uz to još ide i či nje ni ca da pre-
d u ze će bla go vre me no, proaktivno an ti ci pi ra po ja vu
no vih zah te va, da kle već on da ka da se ovi još uvek
ni su ar ti ku li sa li u jav no sti kao kon kre tan zah tev. O-
vu kon cep ci ju da nas sle di i pri me nju je sa mo ma li
broj pred u ze ća. Pri me ri za pr ve zah te ve sa ta kvim
stra te gi ja ma an ti ci pi ra nja mo gu se na ći, pre sve ga,
kod pred u ze ća ko ja oba vlja ju svo ju de lat nost na
eko lo ški po gođe nim tr ži šti ma.

U okvi ru stra te gi je pri la gođa va nja pred u ze će
iš čeku je raz voj kon kret nog zah te va, npr. kon kret -
nog zahte va ini ci ja ti ve građa na, pre ne go što re a gu -
je i za razliku od strategije anticipiranja, prilagođa-
va se na izmenjene okolnosti u sredini odnosno na
zahteve uticajnih ciljnih grupa. Uz to, in ten zi tet ko -
mu ni ci ra nja je pre ne znat no iz ra žen, pred u ze će po
pra vi lu iz be ga va ko mu ni ci ra nje sa kritič ki na stro -
je nim gru pa ma, propuštajući tako šansu da inova-
tivno deluje na izmenjene okolnosti u sredini. Opa-
snost ove stra te gi je leži u či nje ni ci što pred u ze će
re ak tiv no (pod pritiskom javnosti) pri la gođa va svo-
je po na ša nje na pro me nje ne uslo ve i ti me mo me nat
efek tiv ne nove ori jen ta ci je nje go vog po na ša nja po -
mera da le ko u bu duć nost. Ovo de fan ziv no pri la go-
đa vanje za sad još karakteriše po na ša nje mno gih
pred u ze ća u nji ho vom PR. Pri me ri za to su kam pa -
nje predu ze ća za snab de va nje ener gi jom, u ko je se
mno go ula ga lo, ali i ne ki kon cep ti he mij ske in du -
stri je. Neka farmaceutska firma, na primer, reaguje
na zahteve građana tek kada se ovi konkretizuju i
artikulišu prema njoj.

Stra te gi ja pro ti vlje nja se mo že ob li ko va ti ka ko
re ak tiv no ta ko i ak tiv no i po ve za na je sa vi so kim

in ten zi te tom ko mu ni ci ra nja. Preduzeće se ovde ne
prilagođava na izmenjene okolnosti u sredini ili na
zahteve manje uticajnih ciljnih grupa. Strategija je
usmerena na održavanje status quoa. Nije joj cilj
razumevanje, nego konfrontacija sa relevantnim
ciljnim grupama. Ov de se ne do gađa in te gri sa nje
dru štve nih zah te va u upra vlja nje pred u ze ćem. Re -
ak tiv na stra te gi ja pro ti vlje nja ili ot po ra ipak u se bi
no si ve li ku opa snost za ak cep ti ra nje pred u ze ća. O-
na, do du še, ja sno i gla sno ka že šta pred u ze će ra di,
ali sa mi po stup ci ne na la ze ni ka kvu po dr šku u dru -
štvu. Kla si čan pri mer je po na ša nje kom pa ni je Ne-
stlé ve zan za skan dal sa mle kom za be be, ko ji je
ušao u isto ri ju PR. Ova stra te gi ja mo že bi ti uspe šna
sa mo on da ka da pred u ze će mo že da ra ču na ba rem
na deo nje go vih re le vant nih cilj nih gru pa kao po -
ten ci jal za po dr šku.

Strategija pasivnosti od li ku je se, u osno vi, pa -
siv nim po na ša njem u od no su na PR. Preduzeće ne
reaguje na zahteve ciljnih grupa i ignoriše ih. Ova
strategija se može slediti, pre svega, onda, kada pre-
duzeće više ne pridaje nikakvu važnost grupama
koje ga kritikuju. PR omo gu ća va ne znat nu po zi ci -
o nu vred nost za osi gu ra nje po zi ci je pred u ze ća.
Ovaj stav se ve ći nom sre će kod sred nje sto je ćih pre-
d u ze ća. 

Konačno, preduzeću stoji na raspolaganju još
strategija iz be ga va nja (povla če nja, uz mi ca nja),
koja se nu di, pre sve ga, on da, ka da pona ša nje pre-
d u ze ća ne od go va ra zah te vi ma dru štva i u krat kom
ro ku ni je mo gu će ostva ri ti no vu ori jen ta ci ju u po -
na ša nju. Usmerena je na smanjenje konflikata, po-
što preduzeće ne može da udovolji zahtevima rele-
vantnih ciljnih grupa. U okviru strategije izbegava-
nja, preduzeće može slediti strategiju odlaganja
problema ili strategiju povlačenja. Kod odlaganja
(pomeranja) problema preduzeće pokušava da za-
htevima koji se javljaju udovolji u meri koliko je
dovoljno da se problem skloni iz vidokruga ciljnih
grupa. Ako je uticaj ciljnih grupa vrlo snažan, onda
preduzeću jedino još preostaje povlačenje iz obla-
sti koja je izložena kritici. Ako se takvo povlačenje
smatra kao doprinos društvu, onda preduzeće time
može mnogo da dobije na svom imidžu (npr. obus-
tavljanje rada neke linije ili ugradnja odgovaraju-
ćih filtera u nekoj hemijskoj fabrici koja zagađuje
sredinu). Povlačenje iz određene oblasti mora biti
obrazloženo argumentima, kako bi se ostvarilo po-
trebno razumevanje ciljnih grupa.

Di men zi je ma tri ce na sli ci 14-9 su po zi ci ja pre -
duze ća i si tu a ci ja u sre di ni. Si tu a ci ja u sre di ni se
označa va kao po seb no po volj na on da, ka da pred u -
ze će kod svih re le vant nih cilj nih gru pa uživa u ve -
li koj meri po ve re nje, gra na - sa ko jom se pred u ze-
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će iden ti fi ku je - isto ta ko po ka zu je do bru pri hva tlji -
vost itd. Predu ze će ras po la že sna žnom po zi ci jom
npr. on da ka da po se du je od go va ra ju ći know-how u
obla sti PR, ko je je do volj no or ga ni za ci o no učvr sti -
lo PR na ni vou upravlja nja pred u ze ćem, da ti su do -
volj ni fi nan sij ski re sur si itd.

Em pi rij ska is tra ži va nja po ka zu ju da se raz li či te
stra te gi je mo gu pri pi sa ti od ređe nim si tu a ci ja ma. U
situ a ci ji I stra te gi ja an ti ci pi ra nja se či ni po seb no
uspešnom, dok se stra te gi ja pri la gođa va nja pre nu -
di za takva pred u ze ća či ja je sna ga re sur sa ne znat -
na. Ona, dodu še, mo že bi ti uspe šna, ali sa mo pod
po volj nim uslovi ma okru že nja (si tu a ci ja II). Ako je
po zi ci ja pred u zeća sna žna, a si tu a ci ja u okru že nju
ne po volj na (si tu a ci ja III), on da pred u ze će mo že da
ide na stra te gi ju pro ti vlje nja ili pru ža nja ot po ra. Ko -
nač no, ako je po zi ci ja pred u ze ća sla ba, a si tu a ci ja u
okru že nju ne po volj na (si tu a ci ja IV), on da je pred u -
ze ću je di no pre o sta la stra te gi ja iz be ga va nja ili po -
vla če nja. 

Planeri strategijskih komunikacija imaju, kao što
se vidi, mnogo opcija u vezi sa tim šta njihova or-
ganizacija može da uradi i kaže o nekom odre-
đenom problemu ili pitanju. Ove akcije mogu biti
bilo proaktivne ili reaktivne:[117]

• proaktivne strategije su oni pristupi koji omo-
gućavaju organizaciji da lansira program komuni-
kacije pod uslovima i prema dinamici koja se izgle-
da najbolje uklapa u interese organizacije. 

• reaktivne strategije su, obrnuto, mere koje re-
aguju na uticaje i povoljne prilike iz okruženja or-
ganizacije.

Proaktivne strategije obuhvataju i akciju i ko-
munikaciju. Reaktivne strategije obuhvataju akcije
sopstvene zaštite (akcije inicirane radi sebe), ofan-
zivne i defanzivne reakcije diverzije, osećanje ili
izražavanje simpatije, popravljajuće ponašanje i
strategijsku neakciju.

Proaktivne PR strategije su one strategije koje
inicira organizacija. One mogu biti najuspešnije
strategije jer se sprovode prema planiranju organi-
zacije, a ne zbog potrebe regovanja na spoljne pri-

tiske i očekivanja od javnosti. Prva kategorija pro-
aktivnih PR strategija obuhvata strategije akcije -
opipljiva dela koja preduzima organizacija u nasto-
janju da ostvari svoje ciljeve. One obuhvataju po-
boljšanje organizacione performanse, participaciju
auditorija i specijalne događaje, stvaranje alijansi i
koalicija, sponzorstva, filantropiju i ponekad akti-
vizam. Dok se prethodne proaktivne strategije fo-
kusiraju na akciju organizacija, druga grupa proak-
tivnih strategija se više bavi sa komunikacijom.
Ključne proaktivne strategije komunikacije obuh-
vataju publicitet, prezentaciju informacija koje su
dovoljno interesantne za široku javnost i razvoj
transparentnog procesa komunikacije. O nekim od
pomenutih strategija biće reči kasnije.

Kada postoje optužbe ili druge kritike, organi-
zacija je gurnuta u reaktivan način ponašanja. U re-
agovanju na snage spolja, organizacije bi trebalo da
formulišu ciljeve kao što su pridobijanje razume-
vanja javnosti, održavanje i obnavljanje reputacije,
ponovno stvaranje poverenja i podrške. Područje
upravljanja komunikacijama u krizi je u potpunos-
ti razvijeno na primerima strategija reagovanja koje
funkcionišu. Organizacija može da koristi niz ver-
balnih i biheiviorističkih reakcija u upravljanju nje-
nom reakcijom prema opoziciji i njenom oporavku
od kritika. Tipologija PR reakcija je sledeća: strate-
gija preventivne akcije, strategije ofanzivnog rea-
govanja (napad, sprečavanje, šok, pretnja), strate-
gije defanzivnog reagovanja (demantovanje, izvi-
njenje, poravnanje), strategije diverzionog reago-
vanja (ustupak, ulagivanje, distanciranje organi-
zacije od grešaka i kritika), strategije govorne ko
munikacije (zabrinutost, saučešće, kajanje, izvi-
njenje), strategije popravljajućeg ponašanja (istra-
živanje, korektivna akcija, nadoknada, žaljenje),
strategijska neaktivnost (ćutanje).

19.2  PR u kri znim si tu a ci ja ma
Krizni menadžment je važno područje PR. Nije
svaki publicitet dobar. Povremeno se neminovno
pojavi neprijatan publicitet. Hoteli su otvoreni 24
sata dnevno, veće avio-kompanije imaju na hiljade
letova dnevno, a kompanije brze hrane opslužuju
milione kupaca svakog dana. Ima dana kada stvari
idu loše; ponekad je to greška menadžmenta, a opet
ponekad je to van kontrole menadžmenta. Mena-
džeri moraju da shvate da stvari mogu da krenu u
pogrešnom pravcu: gosti izgledaju pospani zbog
pušenja, ljudi su se otrovali zagađenom ili pokva-
renom hranom u restoranu, lopovi su pokrali goste,
srušio se avion, zemljotres je razorio zgrade, a ne-
gde se događaju poplave svakog proleća. Program
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kriznog menadžmenta smanjiće negativne efekte
ovih događaja.[118]

Akademska literatura iz kriznog menadžmenta
je podeljena između najmanje tri značajne disci-
pline: strategijskog menadžmenta; PR i menadž-
menta u turizmu. Uz to, fokus literature u domenu
menadžmenta u turizmu bio je uglavnom na napo-
rima koji se odnose na oporavak destinacija, a ne
individualnih operatera (preduzeća). U literaturi je
evidentna hijerarhija tema. Na najvišem nivou, kri-
zni menadžment se odnosi na promene zadataka i
procesa koji slede krizu i aktivnost strategijskog
menadžmenta koja usmerava tehničke i administra-
tivne aktivnosti tokom krize. Krizni menadžment
se ne može izdvojiti od opšteg strategijskog me-
nadžmenta i presudan je u ostvarivanju ishoda. Na
sledećem nižem nivou, komunikacija je podskup
kriznog menadžmenta i odnosi se na komunikaciju
između organizacije i njenih javnosti pre, tokom i
posle krize. Jedan od modela komunikacije u krizi
prezentira tri faze: priprema za krizu, reagovanje
na krizu i oporavak posle krize.[119]

Kri ze pred u ze ća se mo gu shva ti ti kao pro ce si
ko ji su ne pla ni ra ni i ne po želj ni, vre men ski ogra ni -
če ni i na koje se uslov no mo že uti ca ti, či ji je is hod
am bi va len tan i mo že da zna či uni šte nje ili re sti tu -
ci ju (i me ta mor fo zu). One ugro ža va ju da lji op sta -
nak kri zom po gođe nog pred u ze ća, na no še njem
znat ne šte te ci lje vi ma ko ji su re levant ni za pre ži -
vlja va nje pred u ze ća. Kri ze pred u ze ća - sva ka ko u
nji ho vim akut nim fa za ma - ka rak te ri šu se da lje iz -
ne nađe nji ma, pri ti skom vre me na i su ža va njem ma -
ne var skog pro sto ra u po slo va nju i od lu či va nju.[120]
Pored destruktivnog, kriza može imati i konstruk-
tivno dejstvo. Kriza predstavlja opasnost po pre-
duzeće, ali i šansu. Na primer, preduzeće može da
poboljša svoje sisteme i procedure, neguje dobre
odnose sa ključnim steikholderima i pojača pozi-
tivnu reputaciju zbog svoje odgovornosti za krizu. 

Važno je napomenuti distinkciju između termi-
na velike nesreće (katastrofe) i krize. Sugeriše se
da je kriza primer situacije koju smo sami sebi na-
metnuli izazvana takvim problemima kao što su ne-
prikladni potezi menadžmenta ili nesposobnost pri-
lagođavanja promenljivom okruženju. Katastrofa, s
druge strane, je iznenadna katastrofalna promena
nad kojom organizacija ima malu ili nema nikakvu
kontrolu. Katastrofe su negativni događaji, koje -
za razliku od kriza - imaju jasan neminovan ishod.
Prema tome, katastrofi nedostaje ambivalentnost
krize prema mogućnostima razvoja. Povezanost ili
simultanost događanja katastrofe i krize može se
naći naročito u turizmu, gde katastrofe koje se do-
gađaju u sferi okruženja aktiviraju krize za pogo-

đenu organizaciju. Iz ove perspektive, kriza bi se
mogla posmatrati kao ono što se događa tokom
perioda od momenta kada prirodna ili ljudski izaz-
vana katastrofa pogodi destinaciju i ostvarenog o-
poravka. Stepen interne krize izazvan eksternom
katastrofom variraće među organizacijama, zavis-
no od prirode događaja i spremnosti menadžmenta,
raspoloživosti resursa i sposobnosti da se reaguje.
[121]

Mada destinacija u krizi nije novi fenomen, ob-
last izučavanja se tek nedavno pojavila u literaturi
iz oblasti turizma. Kako kaže Bierman[122], „ni-
jedna turistička destinacija nije imuna od krize”.
Moglo bi se očekivati da bi pripremanje kontingen-
tnih planova za krize trebalo da bude važan eleme-
nat planiranja svake DMO. Međutim, prava je ret-
kost da takva pitanja dominiraju u raspravi među
steikholderima sve dok se ne dogodi katastrofa.
Uvid u javno publikovane strategijske planove tu-
rističkih organizacija na svim nivoima ukazuje da
kontingentno planiranje za mnoge nije bilo priori-
tet sve doskora. 

U literaturi su predložene brojne tipologije kri-
ze.[123] Navešće se samo one koje su važne za sa-
dašnji predmet interesovanja. Jedna od najjedno-
stavnijih klasifikacija kriza koja više odgovara
tu-rističkim preduzećima je podela na krize koje su
prirodnog karaktera i one koje je izazvao čovek.
Krize izazvane negativnim događajima u prirodi,
na primer, prirodne katastrofe (tropski cikloni, olu-
je, poplave, lavine i zemljotresi) se znatno razliku-
ju po njihovom efektu od kriza koje izazivaju ljudi.
Po pravilu, krize koje izazivaju ljudi dovode do
mnogo dužeg gubitka poverenja i, prema tome, do
većih negativnih posledica od prirodnih kriza. 

Druga tipologija se bavi kvarovima sistema: te-
hno/ekonomske krize kao što je kvar na proizvodu
ili humano/socijalne krize kao što je terorizam. 

Treća tipologija pravi razliku između kriza koje
se događaju unutar organizacije kao što su seksual-
no uznemiravanje, sabotaže i bankrotstvo ili nasta-
ju van nje kao što su neprijateljska preuzimanja, te-
rorizam i prirodna nesreća. 

Kri ze pred u ze ća se mo gu shva ti ti i pri ka za ti kao
pro ce si ko ji mogu ima ti vr lo raz li či to vre men sko
tra ja nje i podeliti u više faza. Po pravilu, moguće je
praviti razliku između dve do četiri faze krize.[124]
Koristeći vremenski pritisak kao karakteristiku, kri-
za se može podeliti u potencijalnu, latentnu i akut-
nu, pri čemu se ova poslednja može dalje raščlani-
ti na akutnu savladivu i akutnu nesavladivu krizu. 

Ako se posmatra vremenska distanca između
nastanka negativnog događaja i percepcije kritične
situacije, moguće je praviti razliku između kriza sa
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brzim i sporim nastankom. Krize koje brzo nastaju
se zbog iznenadne promene brže otkrivaju, nego
što je slučaj sa onima koje nastaju sporo. Kao eks -
tremne forme na vo de se pro ce si kri ze ko ji su du go -
traj ni, ko ji se po ste pe no ubr za va ju i pro ce si kri ze
ko ji na stu pa ju mu nje vi to, sa ra zant nim ubr za njem i
eks tremno krat kim tra ja njem pro ce sa, kao što je
npr. slu čaj sa po ža rom, po pla vom i slič nim ne po go -
da ma. 

Dvojica autora (Seymour i Moore) koriste zmi-
ju kao metaforu da argumentuju da se krize pojav-
ljuju u dve forme:

• kobra - „iznenadna” kriza - ovo je nesreća ko-
ja pogađa iznenada i zatiče kompaniju potpuno ne-
spremnu, iznenađenu i ostavlja je u kriznoj situaciji.

• piton - „sporo-goruća ili tinjajuća” kriza ili
„puzajuća kriza”, gomilanje problema koji se jedan
po jedan prikradaju kompaniji i polako je slamaju. 

Iznenadna kriza je kriza koja dolazi bez bilo
kakve najave. To mogu biti prirodne nepogode kao
što su zemljotresi, poplave, požari, trovanje hra-
nom. Puzajuća kriza se može odnositi na seksualno
uznemiravanje od strane pretpostavljenih, naruša-
vanje bezbednosti što može imati za rezultat kazne
ili nelegalne akcije, kršenje zdravstvenih normi i
kršenje pravila ponašanja u slučaju požara. Kom-
panije i njihov menadžment treba da se ograniče na
one krize koje imaju šansu da se dogode i formuli-
šu planove za slučajeve da se one dogode. Hoteli
treba da imaju protivpožarni plan, a zaposleni treba
da znaju šta da rade u slučaju izbijanja požara. Ho-
teli - u područjima gde su zemljotresi česta pojava
- treba da imaju plan u slučaju zemljotresa. Puza-
juće krize se mogu često eliminisati sa dobrim me-
nadžmentom, jer one daju nagoveštaje i opominju
dovoljno pre nego što se dogode. Dobra sanitarna
praksa smanjuje rizik serviranja zagađene hrane.
Hoteli koji su obučili sve zaposlene da budno mo-
tre na sumnjive akcije i o tome obaveštavaju službu
obezbeđenja mogu da smanje rizik krađe stvari ili
novca gostiju hotela.  

Glavna determinanta u odluci putnika da poseti
destinaciju je percepcija sigurnosti i bezbednosti.
Specifični događaji ili serija događaja može da pot-
kopa ove percepcije o destinaciji. Beirman[125] de-
taljno ispituje tipologiju pet specifičnih događaja
ili okolnosti, koji individualno ili u kombinaciji, i-
maju negativan uticaj na imidž sigurnosti i bezbed-
nosti turističke destinacije i imaju za rezultat krizu:

• međunarodni rat ili sukob i prolongirane ma-
nifestacije unutrašnjeg sukoba;

• specifičan akt ili akti terorizma, posebno oni
koji su usmereni na turiste ili pogađaju turiste;

• značajan kriminalni akt ili talas kriminala, po-
sebno kada su turisti na meti;

• prirodna nesreća, kao što je zemljotres, oluja
ili vulkan, koji izazivaju štete u urbanim područji-
ma ili prirodnom okruženju i shodno tome utiču na
turističku infrastrukturu;

• zdravstveni problemi vezani za epidemije i bo-
lesti; to mogu biti bolesti koje imaju direktan uticaj
na ljude ili bolesti koje utiču na životinje, koje o-
graničavaju pristup turističkim atrakcijama.

Svaka od navedenih okolnosti predstavlja iza-
zove za turističke zvaničnike i turističku privredu
za sprovođenje odgovarajućih strategija za povra-
tak ugleda pogođene destinacije. Ovi faktori sigur-
no ne predstavljaju iscrpan spisak događaja koji
mogu negativno da utiču na imidž destinacije ili or-
ganizacije na njenom području. U literaturi se na-
vode slične klasifikacije: terorizam, prirodne ne-
sreće, politička nestabilnost i rat i epidemije - bo-
lesti.

19.3  Komunikcija u krizi
Komunikacija u krizi se definiše kao komunikaci-
ja između organizacije i njenih javnosti pre, za
vreme i posle negativnog događaja. To je aktivnost
strategijskog menadžmenta koja usmerava komu-
nikaciju tokom krize između organizacije i njene
interne i eksterne javnosti. Ako je uspešna, komu-
nikacija u krizi može da smanji oštrinu krize ili čak
spreči njeno nastajanje. Sve skupa, komunikacija u
krizi može umnogome da pomogne upravljanju
reputacijom organizacije. Elementi napred pome-
nutog modela komunikacije u krizi su: 

• Faza pripreme za krizu
- Sastavljanje plana za komunikaciju u krizi i

formiranje tima za krizni menadžment.
• Faza reagovanja na krizu
- Sprovođenje plana od strane tima i saradnja sa

steikholderima na zadržavanju reputacije.
• Faza oporavka od krize
- Reagovanje tima na obnavljanju poverenja ste-

ikholdera u povratak u normalno stanje.
Komunikacija u krizi zauzima značajno mesto u

literaturi iz oblasti PR. Glavni aspekti su: uloga PR
u kriznom menadžmentu; studije slučajeva; plano-
vi komunikacije u krizi; i teorije kako da organi-
zacija reaguje na krizu. Uloga PR u kriznom me-
nadžmentu postaje sve važnija. 

U okvi ru PR in te re sant ne su, pre sve ga, ta kve
kri ze ko je se ka rak te ri šu gu bit kom po ve re nja i dru -
štve ne pri hva tlji vo sti. Ste pen ta kve kri ze po ve re nja
ili imi dža mo že se pra ti ti npr. pre ko pro me ne pro fi -
la imi dža tokom vre me na. Teorije o komunikaciji u
krizi u PR literaturi odnose se generalno na reago-
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vanje u komunikaciji u krizi, a ne na formu pri-
premljenosti za slučaj krize. Teorija apologije obu-
hvata ispitivanje postkriznog reagovanja kao od-
brane, teorija popravljanja imidža (o kojoj će ovde
biti reči) odnosi se na ulogu komunikacije u ostva-
rivanju ciljeva i održavanju pozitivnog imidža or-
ganizacije, rasprava teorije obnove sugeriše da kri-
za može biti povoljna prilika (imati konstruktivno
dejstvo) za organizaciju da bolje sebe pozicionira
putem strategijske komunikacije, teorija haosa ras-
vetljava uticaj malih varijansi u netradicionalnim,
neracionalnim sistemima plus nepredvidivost i ne-
anticipirani ishodi. I strategijski menadžment i PR
literatura ukazuju na svrhu kriznog menadžmenta
kada se štiti reputacija organizacije. Reputacija se
smatra „dragocenim resursom”. Prema tome, po-
trebno je da se njome efikasno upravlja. Identifiko-
vanje steikholdera i uspostavljanje odnosa kroz ko-
munikaciju je veoma bitno pre nastupanja krize.
Komunikacija tokom i posle krize pomaže da se
smanji šteta po reputaciju organizacije i doprinese
oporavku celog preduzeća.[126] 

U relevantnoj literaturi iz turizma dominiraju
studije slučajeva i primenjeno istraživanje, a ne te-
orijski zasnovane empirijske studije. Poznata tema
koja se sve više pojavljuje u turizmu odnosi se na
terorizam i njegov uticaj na turizam. Terorizam je
prisutan vekovima, ali savremeni teroristi koriste
turizam kao metu za akciju. Generalno, studije se
fokusiraju na destinacije ili organizacije koje pred-
stavljaju grupe turističkih preduzeća. Manje pažnje
se posvećuje posledicama komunikacije u krizi ili
nedostatku kod individualnih turističkih organiza-
cija. Uz to, studije slučajeva nastoje da opišu krizu
i kako se upravlja njome, a manja pažnja se posve-
ćuje istraživanju razloga koji stoje iza prihvaćenog
pristupa menadžmenta. 

Turizam je, i nastaviće da bude, osetljiv na kri-
zu. Šansama za oporavak turističkih organizacija
pogođenih krizom doprineće otvorena sklonost ka
verovatnoći nastupanja krize u današnjem uzbur-
kanom svetu - očekivati neočekivano - i adekvatna
pažnja planiranju krize. Pored toga, potreban je
strategijski i holistički pristup kriznom menadž-
mentu od strane turističke privrede. Pre nego što ih
pogodi kriza, turistička preduzeća bi trebalo da i-
dentifikuju ključne eksterne i interne steikholdere i
sa njima uspostave čvrste veze. Ako toga nema,
oporavak će biti vrlo težak, ako čak i nemoguć. Oni
koji prežive imaće dovoljno resursa da kreiraju ili
sprovedu planove uključujući i aktivnosti komuni-
kacije usmerene na određene steikholdere. Znanje
je ključni resurs - turistički poslenici treba da znaju
osnovne stvari iz PR i komunikacije da bi projek-

tovali blagovemene, prigodne poruke ključnim ste-
ikholderima. Mala turistička preduzeća koja ulaze
u ovu delatnost sa nedovoljnim finansijskim ili
ljudskim resursima teškom mukom će se boriti sa
krizom. Nalaženje vremena za kreiranje planova i
strategija može biti izazovno, ali bez pravih osno-
va, preduzeće jednostavno može da nestane kada
ga pogodi kriza. 

Pro ces kri ze se isto vre me no ka rak te ri še su ža -
vanjem ma ne var skog pro sto ra, tj. vre me za re a li -
za ci ju mo gu ćih al ter na tiv nih me ra sve je kra će što
kri za du že tra je. Sto ga su mo guć no sti uspe šnog sa -
vla da va nja krize po ve re nja pre sud no za vi sne od vr -
ste i to ka kri ze. Ima ju ći u vi du vre me ko je je pre o-
sta lo do za vr šet ka re a go va nja na kri zu, s jed ne stra-
ne, i vre me re a li za ci je mo gu ćih me ra, s dru ge stra -
ne, mo gu će je pri me ni ti u osno vi stra te gij ske i tak -
tič ke me re za sa vla da va nje krize u do me nu PR.

Pro me ne ce lo kup ne stra te gi je PR mo gu će su sa -
mo u fa zi la tent ne kri ze, ka da je vre me ko je je po -
treb no za re a li za ci ju stra te gij skih me ra sa svim do -
volj no i po svom tra ja nju pre ko ra ču je sam pro ces
kri ze. U fa zi akut ne kri ze do no si lac od lu ke je, ipak,
pri si ljen na pred u zi ma nje kratko roč nih ad hoc me -
ra. U ta kve ad hoc me re ubra ja ju se npr. kon fe ren -
ci je za štam pu i te le fon ski raz go vo ri sa pred stav ni -
ci ma štam pe i onih ko ji su po gođe ni kri zom. Tek
ka da se akut na kri za po no vo vra ti u sta di jum la tent -
ne kri ze, ima smi sla jed na pot pu no no va stra te gij -
ska ori jen ta ci ja. Što pre kri zno ruko vod svo shva ti,
uto li ko će bi ti ve će šan se da se skra ti vre me re a go -
va nja i ti me po ve ća šan sa pra vo vre me nog sa vla da -
va nja kri ze. Komunikacija u krizi jeste rizična, ali
je - čini se - još rizičnije nemati nikakvu komu-
nikaciju.

Oči to je u kri znim si tu a ci ja ma ve o ma bit na kri -
tičnost po sto je će si tu a ci je pred u ze ća. Ako po sto ji
opasnost ko ja pre ti ne po sred no op stan ku pred u ze -
ća, on da je sko ro uvek nu žno ope ra tiv no re a go va ti
na si tu a ci ju u vr lo krat kom ro ku, jer ako ne us pe ju
krat ko roč ne ak ci je, on da du gi rok ne će ni bi ti po -
tre ban - op sta nak pred u ze ća je do ve den u pi ta nje.
Ka da prođe ne po sred na opa snost po op sta nak, tj.
ka da ima do volj no vre me na za re a go va nje na ra zne
na či ne, on da je mo gu će da se stra te gi ja PR form u -
li še pre ma od ređe noj si tu a ci ji. 

Iz bor kon kret nih me ra, ula ga nje fi nan sij skih
sred sta va i vre me na, ko ji su po treb ni pred u ze ću za
sa vla da vanje kri ze po ve re nja opet za vi se od mno -
štva si tu a cionih fak to ra. Ta ko je od lu ču ju će sa ka -
kvim je po ten ci ja lom po ve re nja ras po la ga lo pred u -
ze će pre kri ze, ko je su mu dru štve ne gru pe bi le
po zi tiv no na klo nje ne, ali i ko je su me re pred viđe ne
u slu ča ju kri ze (npr. pla no vi alarmiranja, li ste adre -
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sa svih re le van tih in ter nih i ekster nih sa go vor ni ka
pred u ze ća) i da li je i u ko joj me ri u okvi ru si ste ma
za ra no upo zo ra va nje bi la pred vi di va vr sta i stepen
kri ze.

Su šti na po bolj ša nja po slov nog imi dža ne po či va
na ko zme tič kim za hva ti ma, već re form i sa nju do sa -
da šnje prak se u po slo va nju pred u ze ća. Po red ne -
shva ta nja da tre ba spro ve sti stvar ne a ne ko zme tič -
ke pro me ne, posto je još tri raz lo ga što pred u ze ća,
či ni se ne po treb no, po na vlja ju krup ne gre ške ko je
mo gu da ima ju dra ma tič ne po sle di ce po nji hov i-
midž: 1) ne uspe va ju da na u če iz gre ša ka dru gih, 2)
ne uspe va ju da pro či ta ju ili ig no ri šu sig na le za ra -
no upo zo ra va nje na ne vo lje i 3) ne pred u zi ma ju do -
volj no br zo ko ra ke da uskla de svo je ak tiv no sti sa
ra zum nim oče ki va nji ma jav no sti.

U pro šlo sti, PR pred u ze ća se usme ra vao na oz-
dra vlje nje pred u ze ća ili imi dža pro iz vo da po sle ka-
ta stro fe ko ja se do go di la. No vi ji pri laz je usme ren
na sto pi ra nje pri ča (tra če va, gla si na) o do gađa ju
ko ji se ni je do go dio, a mo žda se ne će ni ka da ni do -
go di ti. Šire nje gla si na je ha zard no, po što de man to -
va nje gla si na ima obr nu ti efe kat ta kođe nji ho vog
ši re nja. Osim to ga, ne ke gla si ne za i sta po sta nu isti -
na, u kom slu ča ju se save tu je ću ta nje. Ali, gde je
mo gu će, predu  ze ći ma se save tu je da br zo opo vrg -
nu (po bi ju) po gre šno fun di ra ne gla si ne na ba zi či -
nje ni ca, obe lo da nje nih u pot pu no sti. Internet je po-
godno tlo za izbijanje raznih kriza. Štetna poruka o
organizaciji ili turističkoj destinaciji (bilo da je tač-
na ili ne) može se proslediti milionima ljudi preko
interneta.   

Raz li či ta pred u ze ća pri la ze kri zi na raz li či te na -
čine. Oči gled no, ne mo že se utvr di ti „pra vi” put.
Baš kao što je sva ko pred u ze će raz li či to, ta ko je i
sva ka kri za. Sva ko ima svo je sop stve ne smer ni ce i
zah te va sop stve nu vr stu pa žnje. Ali jed no pra vi lo je
tač no, bez ob zi ra na pred u ze će, bez ob zi ra na kri -
zu: što pred u zeće mo že bo lje da se pri pre mi, to su
veće šan se da se pre ži vi kri za.

Ov de je da to šest va žnih ko ra ka za kri zni me -
nadžment da po mog ne te firmi da za dr ži kon tro lu
nad sop stve nom sud bi nom, ka da iz ne na da na iđe
ka tastro fa i či ni se da se ceo svet ru ši:[127] 

1. Bu di te sprem ni. Imaj te plan ak ci je. U obla -
sti smo pla ni ra nja kri ze pred u ze ća. Sma tra se da
ma li broj zna čaj nih pred u ze ća da nas ne ma ne ku vr -
stu pla na ak ci je u slu ča ju da se po ja ve iz ne nađe nja.
Ka da se po ja vi kri za, pred u ze će ne ma vre me na da
raz rađu je ove de ta lje. Pri pre mlje nost i uklju če nost
sa va šim cilj nim au di to ri jem i me di ji ma re dov no
re zul ti ra u br žem opo rav ku (po vrat ku) va šeg kre di -
bi li te ta - i po sle sve ga va šeg kor po ra tiv nog imi dža. 

Ne ka pred u ze ća štam pa ju de talj na uput stva za
krizne si tu a ci je, ko ja is ti ču šta tre ba ura di ti, ko to
tre ba da ura di i ko tre ba da bu de kon tak ti ran u slu -
ča ju neoče ki va nih pro ble ma. Još jed na teh ni ka je
da se pre duze će pe ri o dič no pod vrg ne si mu la ci ji iz -
ne nad nih opasno sti. Ne da ju se ni ka kva ge ne ral na
upo zo re nja, mada na ne ki na čin za po sle ni ma tre ba
sta vi ti do zna nja da je to sa mo ve žba. 

2. Form i raj te tim za kri zni me nadž ment (kri -
zni štab). Uve žban tim ključ nih ru ko vo di la ca i teh -
ni ča ra, ko ji pred sta vlja ju fun da men tal ne di sci pli ne
pred u ze ća, tre ba da bu de na po ziv u sva ko do ba tu.
To su lju di ko ji će zna ti šta tre ba da ra de. Oni će
zna ti ka ko da sa ni ra ju da tu si tu a ci ju i ka ko da po -
stu pa ju sa i umi re ne pri ja telj ski ras po lo že ne me di -
je i osta le gru pe.

Pred u ze ća bez kri znog ti ma (šta ba) tre ba ba rem
da ima ju ob u če ne pred stav ni ke u šta bu - ne ko ga sa
ti tu lom i au to ri te tom da re pre zen tu je pred u ze će u
sva koj da toj si tu a ci ji. Taj pred stav nik mo že čak da
uve žba odgo vore na ne zgod na an ti ci pi ra na pi ta nja,
ko ja su pro jek to va na za raz li či te mo gu će kri zne
sce na ri je.

3. Re a guj te br zo, ali ne pre na glje no. Pri pre -
mi te se za kri zu pre ne go što se do go di. Pri pre mi te
plan kri znog ko mu ni ci ra nja ko ji se mo že br zo pri -
me ni ti. Obez be di te da ne ko li ko lju di bu de upo zna -
to sa pla nom, ta ko da ne mo ra sve da za vi si od jed -
nog čoveka do ko ga se mo žda u mo men tu na stu pa
opa sne si tu a ci je ne mo že da dođe.

4. Sarađujte sa me di ji ma. Po treb no je da ima -
te me di je na va šoj stra ni - ili da su u naj ma nju ru -
ku ne u tral ni. Po treb na vam je sva ka po dr ška ko ju
mo že te da do bi je te, a me di ji mo gu i da po mog nu
da je do bi je te. Oni su neo p hod ni i spo sob ni da is -
pri ča ju va šu pri ču vla di, fi nan sij skim, po tro šač kim
i osta lim uti caj nim gru pa ma. 

5. Ne pa ni či te! Ni je dan plan kri zne igre ni je
mo gao da pred vi di uža sne ve li či ne od ređe ne opa -
sno sti ko ja je za de si la Union Car bi de. Ni ti ima kri -
znog ti ma baš na tom me stu. To što je ta kom pa ni -
ja uspe la da od re a gu je ta ko br zo i ta ko uspe šno -
po seb no sa ma lo pro sleđe nih in form a ci ja - je za slu -
ga tre zve nog raz mi šlja nja is ku snog me nadž men ta.
Bio je spo so ban da pro ce ni si tu a ci ju i po vu če pra -
ve po te ze bez pre pu šta nja po ten ci jal noj kata stro fal -
noj pa ni ci da ih za ve de u ćor so kak.

6. Uve di te osi gu ra nje imi dža. U ove da ne i
vre me na, ka da je sko ro sve mo gu će ako ne i ve ro -
vat no, na svom zna ča ju do bi ja pri pre ma pred u ze ća
za ne pred vi di vo naj go re. 

Po sto ji ve ro vat no to li ko mno go na či na za pri -
pre mu i sa vla da va nje kri ze ko li ko po sto ji po ten ci -
jal nih kri za. Oda be ri te si stem ko ji naj vi še od go va -
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ra po tre ba ma i fi lo zo fi ji va šeg pred u ze ća. Va žna
stvar, bi lo šta da se de si, jeste da će te lak še uspe ti
da sa vla da te opa sno sti ko je vam pre te ako va še pre-
d u ze će uži va so li dan, po zi ti van imidž. Dru gim re -
či ma, po treb na vam je pro pa gan da kor po ra tiv nog
imi dža po seb no ka da su vre me na do bra i sve do bro
ide, da bi ste za šti ti li vaš imidž ka da stva ri po sta nu
ne po volj ne.

Kada je reč o imidžu destinacije, reagovanje ne
treba prepustiti slučaju. Oporavak od nesreće ili ne-
gativnih  rezultata zahteva planiranje. Jedan od naj-
važnijih aspekata reagovanja na oporavak destina-
cije je uspostavljanje efikasnih odnosa sa mediji-
ma, pošto negativno izveštavanje u masovnim me-
dijima može bitno da pogodi sposobnost destinaci-
je. Mediji imaju sklonost pre da prenesu „loše
vesti” nego da pozitivno izveštavaju o oporavku
destinacije. Savetuje se menadžerima medija DMO
da budu spremni za odgovore na sledeća pitanja:
Šta je urađeno da se pomogne žrtvama? Koji je ste-
pen štete? Šta je učinjeno da se smanje, minimi-
ziraju ili eliminišu budući rizici? Šta mogu da učine
zvaničnici vlade/destinacije da garantuju bezbed-
nost? Ko je odgovoran? Koliko će kriza da traje?
Fokus komunikacije u ovoj fazi trebalo bi da bude
na obezbeđivanju širenja tačnih informacija. Jača-
nje odnosa sa medijima biće nužno da bi se generi-
rao veći pozitivni publicitet, pošto su pogrešne in-
formacije nešto što predstavlja najveći izazov za
turizam.

Možda ćete se začuditi zašto bi deo o mračnom
turizmu trebalo da se uključi u poglavlje o nesreća-
ma i krizama. Postoji tamna strana marketinga imi-
dža, gde neke putnike privlače negativni imidži
mesta koja su doživela katastrofu. Ovaj fenomen se
naziva crni, tamni ili mračni turizam, gde turisti
posećuju mesta smrti i nesreće iz razloga sećanja,
uspomena, obrazovanja ili zabave. Privlačenje tako
velikog broja putnika na mesta nesreće je možda
rezultat našeg urođenog osećanja za kuriozitet, koji
se delom manifestuje u našoj želji za putovanjem
radi istraživanja, a ne čisto morbidne sklonosti. Al-
ternativno, poseta može predstavljati hodočašće ili
puku priliku za fotografisanje. U nekim slučajevi-
ma kuriozitet može biti da se neposredno vidi pus-
tošenje, razaranje. Poseta mestima smrti nije sada-
šnji fenomen. Sugeriše se da je I svetski rat era sa-
vremenog mračnog turizma, zbog uvođenja bio-
skopskih filmova otprilike u isto vreme. 

Popularnost mesta smrti, tragedija i nesreća de-
monstrira da može biti i pozitivan efekat takvih do-
gađaja. Kao što je poznato, sa nekim moralnim di-
lemama DMO bi trebalo da bude krajnje oprezna
prema novim marketing mogućnostima. Mogu se

navesti brojni i raznovrsni primeri mesta smrti i
nesreće koja privlače turiste u manjem ili većem
broju: tunel Alma u Parizu gde je poginula princeza
Dajana, Pompeja, memorijalni muzej holokausta u
SAD, mauzolej Lenjina u Moskvi, grob Elvisa
Prislija u Memfisu, memorijal i muzej Aušvic-Bir-
kenau u Poljskoj, Galipolje tursko ratište iz I svet-
skog rata, memorijalni park mira u Hirošimi itd.
[128]   

20  IN STRU MEN TA RI JUM PR
Sred stva (teh ni ke) za ko mu ni ka ci ju ko ja sto je za -
posle ni ma u PR na ras po la ga nju ve o ma va ri ra ju -
od ob ja vlji va nja saop šte nja i fo to gra fi je do au di o -
vi zu el nih ma te ri ja la i čak pro pa gan de. Nivo kon-
senzusa o tome šta čini PR je prilično nizak. To je
delom zbog veoma raznovrsnog raspona aktivnos-
ti, a delom zbog problematične kategorizacije. Obi-
čno se prihvata da se PR sastoji od niza aktivnosti
komuniciranja, od kojih su odnosi sa medijima, pu-
blicitet, marketing događaja neki od glavnih koje
koriste praktičari.

20.1  Pu bli ci tet i od no si sa štam pom
PR i pu bli ci tet se če sto po gre šno ko ri ste kao termi  -
ni koji se među sob no za me nju ju. Među tim, pu bli-
ci tet je jed no stav no jed no od sred sta va na ras po la -
ga nju za ostva ri va nje ukup nog PR ci lja us po sta v-
lja nja i odr ža va nja do brih od no sa sa raz li či tim jav-
nosti ma. Pu bli ci tet je otu da deo, form a, aspekt PR,
usme ren na ge ne ri ra nje po kri ve no sti me di ja bez di -
rekt nih tro ško va za pro stor i vre me me di ja, što ne
zna či da je bes pla tan za or ga ni za ci ju. Dru gim re či -
ma, pu bli ci tet se do gađa ka da me di ji do bro volj no
od lu če da go vo re o or ga ni za ci ji i nje nim ko mer ci -
jal nim ak tiv no sti ma.[129] To je bez lična i de lom
besplat na sti mu la ci ja tra žnje za pro iz vodom, uslu-
gom, me stom, ide jom, oso bom ili or ga ni za ci jom.
Ovaj tip medijskog pokrivanja neki nazivaju „pre-
porukom koja se ne može kupiti novcem”. Sve
obla sti ma sov nih me di ja (te le vi zi ja, ra dio, štampa)
lo kal nog, regionalnog i na ci o nal nog ka rak te ra, mo -
gu se ko ri sti ti za svr he pu bli ci te ta.

Pu bli ci tet mo že bi ti ne po že ljan, kao ka da me di -
ji „na nju še” skan dal ili zlo u po tre bu i od lu če da pu -
bli ku ju stva ri ko je or ga ni za ci ja ra di je ne bi že le la
da se pu bli ku ju. Loš pu bli ci tet je ne ga tiv na pri ča o
firmi ili nje nom pro iz vo du ko ja se po ja vi u no vi na -
ma. U dru štvu ko je je sve vi še ose tlji vo na sre di nu
i u ko jem me di ji od mah sa op šta va ju gre ške, or ga -
ni za ci je na sto je da se usme re na ovu ne ga tiv nu di -
men zi ju pu bli ci te ta i to u toj me ri da po ne kad pre -
viđa ju po ten ci jal do brog pu bli ci te ta. Da bi sma nji le
ri zik lo šeg pu bli ci te ta, ve ći na or ga ni za ci ja kul ti vi -

557799Glava 14  Upravljanje masovnim komunikacijama u turizmu



še do bre od no se sa štampom i na sto je da za do vo lje
tu po hlep nost me di ja sa pri ča ma sa „do brim ve sti -
ma” ko je će ići u pri log or gani za ci ji. To se mo že
po sti ći pre ko broj nih me ha ni za ma, o kojima će ov-
de biti reči. 

Odnosi sa medijima se često smatraju najvažni-
jom osnovnom kompetentnošću profesionalaca u
PR. Specijalisti za odnose sa medijima su upoznati
sa medijima koji bi mogli biti zainteresovani za pri-
če o njihovim kompanijama. Oni takođe uspostav-
ljaju lične kontakte sa reporterima i urednicima ko-
ji redovno pišu o pitanjima koja se odnose na pu-
tovanja i turizam. Pored ličnog kontakta, primarna
sredstva koja se koriste u odnosima sa medijima su
sa op šte nja za jav nost (štam pu), kon fe ren ci je za šta-
m pu i uklju či va nje me di ja u same događaje.

Jed no od glav nih i naj ši re ko ri šće nih sred sta va
je ob ja vlji va nje sa op šte nja za jav nost ili sa op šte -
nja za štampu, ko je se sa sto ji od jed ne ili vi še ku -
ca nih stra na in form a ci ja, ko je se šalju različitim
medijskim kućama lokalnog ili nacionalnog nivoa
radi ob ja vljivanja da bi tako ge ne ri ra le pu blici tet ili
ba ci le sve tlo na pred met in te re so va nja. Ta sa opšte -
nja sa dr že ob ja šnje nja no vih teh no lo gi ja, naja vu
novih pro iz vo da, pred sta vlja nje no vih ru ko vo di la -
ca pred u ze ća, neo bi čan sa dr žaj, pot pi si va nje zna -
čaj nog ugovo ra, osni va nje fon da za sti pen di ra nje
naj bo ljih uče nika i stu de na ta, opi si va nje ne kih ak -
tiv no sti ve za nih za dru štve nu za jed ni cu u ko je je
uklju če no pred u ze će ili di sku si je ni za dru gih pi ta -
nja. 

Pro fe si o nal ci PR pro na laze ili kre i ra ju po volj ne
ve sti o pred u ze ću i nje go vim pro iz vo di ma ili lju di -
ma. Po ne kad se ve sti ko je se sa opšta va ju do gađa ju
pri rod no, a po ne kad oso blje PR može da su ge ri še
do gađa je ili ak tiv no sti ko je mo gu da kre i ra ju sa op -
šte nja. Za one ko ji že le da do bi ju vi še inform a ci ja
osta vlja ju se ime na li ca za kon takt sa bro je vi ma te -
le fo na. Ta kođe je uo bi ča je na prak sa da se sa op šte -
nje za štam pu do ku men tu je sa fo to gra fi jom i vi deo
ma te ri ja lom, ka ko bi se pod sta kli me di ji da ob ja ve
pri ču. 

Mada kompanija koja distribuira saopštenje za
javnost kontroliše njegovu originalnu formu i sadr-
žaj, mediji odlučuju o tome šta će i kako će ga pre-
zentirati. Prema tome, ono što javnost konačno vidi
ne mora nužno biti ono što je kompanija originalno
imala u vidu i otuda ova forma publiciteta nudi ma-
nju kontrolu kompaniji. Odluka o korišćenju bilo
kojeg dela saopštenja za javnost zasniva se na miš-
ljenju urednika o vrednosti (značaju) vesti. Vred-
nost vesti se zasniva na razmatranjima kao što su
blagovremenost (nešto što se upravo dogodilo ili će

se dogoditi), blizina (lokalno stanovište), uticaj
(važnost ili značaj) ili interes ljudi.

Mora se slediti tradicionalna forma u novinar-
stvu, što znači da bi saopštenje trebalo da ima u vi-
du odgovore na pitanja ko, šta, zašto, kada, gde i
kako. Što je saopštenje pažljivije isplanirano i napi-
sano, to su veće šanse da budu prihvaćeno i pub-
likovano kao što je napisano.

Fo to gra fi je do gađa ja, pro iz vo da u upo tre bi, no -
ve opre me ili no vo pro mo vi sa nih ru ko vo di la ca mo -
gu da na od ređe ni na čin pot kre pe pri ču u iz ve šta ji
ma. U sta vri, fo to gra fi ja nam br že pri ča pri ču. Fo-
to gra fi ja tre ba da bu de do brog kva li te ta i da joj ni -
su po treb na (sa mo ma lo ili ni ma lo) ob ja šnje nja.
Tekst is pod fo togra fi je tre ba da opi še pred met fo to -
gra fi je i tač no iden ti fi ku je lju de ko je pri ka zu je. 

Na ža lost, ve ći na sa op šte nja za štam pu za vr ša va
u kor pi za ot pat ke ured ni ka ve sti, de lom zbog to ga
što ih ima za i sta mno go, če sto po kri va ju ći obič ne
sva ko dnev ne do gađa je, a de lom zbog ne do stat ka
ima gi na ci je u nji ho vom pi sa nju.

Kon fe ren ci je za štam pu se aran ži ra ju ka da pre -
duze će ima da ob ja vi va žne ve sti. One se ko ri ste,
po red sa op šte nja za jav nost, ka da su ve sti od ši ro -
kog in te re sa, ka da tre ba da se de mon stri ra ju pro iz -
vo di, ka da pred u ze će že li da od go vo ri na pi ta nja
re por te ra, ka da se že li da sa op šti svoj stav po od -
ređe nim pi ta nji ma ili ka da iz bi je kri za u firm i. O-
kupe se no vi na ri da do bi ju in form a ci je i po sta ve pi -
ta nja, ta ko da ka sni je mogu sami br zo da na pi šu
iz ve šta je. Kon fe ren ci je za štam pu se mo gu pre tvo-
ri ti u pra ve spek ta kle ko ji pri ka zu ju go vore, vi de o -
tra ke, sve tlo sne i dru ge spe ci jal ne efek te. Planira-
nju konferencije za štampu se mora posvetiti po-
sebna pažnja: povod, učesnici, termin, mesto, tra-
janje, pitanja organizacije, sadržaj, postupanje sa
novinarima itd.

Press bri e fing ima ne što ma nju ur gent nost i ko -
ri sti se da se raz ja sne ili ob ja sne de ta lji pri če. Vla -
dine službe če sto ko ri ste dnev ne press bri e fin ge da
po pri ča ju o usvo je noj po li ti ci i te ku ćim ak tiv no sti -
ma. 

Pri jem za štam pu je čak još re lak si ra ni ji. Ovo je
deo odr ža va nja do brih od no sa sa štam pom i ob u -
hva ta po zi va nje odabra nih predstavnika štam pe, bi -
lo na ci o nal nih me di ja ili poslov nih me di ja, na ne ku
vr stu kok te la, na dru že nje sa ru ko vo di o ci ma or ga -
ni za ci je i da ne form al no ća ska ju. Or ga ni za ci ja mo -
že odr ža ti pri jem za štam pu, na primer, kao deo ši-
re kam pa nje PR da omo gu ći me di ji ma da se su-
sret nu sa no vo na i me no va nim di rek to rom.

Sa op šte nja za jav nost i osta li me to di obez beđi -
vanja in form a ci ja štam pi do bro funk ci o ni šu, ali se
po ne kad vi še mo že po sti ći ako se ode ne što ma lo
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da lje i sami me di ji uključe u ono što se do gađa.
Mo že se or ga ni zo va ti po seb na po se ta no vi na ra fa -
bri ci, hotelu ili destinaciji. Predstavnici medija se
zamole da posete određenu atrakciju ili destinaciju
ili da koriste usluge određene putničke kompanije,
u nadi da će ovaj izlet ili „konferencija za štampu
na točkovima”, kako je neki nazivaju, dobiti po-
voljne komentare u medijima. Ovo može biti mač
sa dve oštrice, pošto je to isto tako prilika za kritič-
ki komentar. Pa ipak, ovaj pristup se široko koristi
od strane NTO ili RTO, avio i pomorskih prevozni-
ka i tour-operatora, jer povoljne ocene u štampi
imaju značajan uticaj na buking. Mogu se zamoliti
TV snimatelji da kamerom zabeleže ove događaje.
Ako utisci budu povoljni, prikazivanje reportaže
može da generira značajan posao bilo za destinaci-
ju ili zainteresovanu kompaniju.

NTO, RTO i tour-operatori, zajedno sa avio-
prevoznicima koji opslužuju destinaciju i hotelima
na destinaciji koji daju svoj doprinos nuđenjem bes-
platnog smeštaja ili uz značajan popust, ponekad
organizuju posete za osoblje turističkih agencija ra-
di upoznavanja sa određenom destinacijom, zna-
menitostima i sl., koje se ponekad označavaju i kao
edukativne posete. Vrlo je verovatno da će zapo-
sleni u turističkim agencijama koji lično poznaju
destinaciju istu prodavati sa više entuzijazma. Ne-
ma snažnijeg argumenta u prodajnoj konverzaciji
sa potencijalnim putnicima na godišnje odmore u
neku destinaciju do ličnog iskustva. 

Pu bli ci tet mo že da po mog ne da se ostva ri bi lo
ko ji cilj ko mu ni ci ra nja. Mo že se ko ri sti ti da se na -
ja ve no vi pro iz vo di, pu bli ku ju no ve po li ti ke, upo -
zna ju za po sleni, opi šu do stig nu ća u is tra ži va nju ili
sa op šte fi nan sijski re zul ta ti. Ali da bi se po sti gao
že lje ni cilj, po ru ke, oso ba, gru pa ili do gađaj ko ji se
pu bli ku ju mo ra ju se uva ža va ti od me di ja. To je ono
što raz li ku je pu bli ci tet od pro pa gan de - pu bli ci tet
„ne pri si lja va” na slu ša nje. Na pred (u kon tek stu
raz ma tra nja PR) već je uka za no na pred no sti pu bli -
ci te ta nad pro pa gan dom. Na po menu to je da je kre -
di bi li tet pu bli ci te ta obič no mno go vi ši ne go pro pa -
gan de. Ako vam ka že mo, pu tem pro pa gan de kao
pla će ne forme ko mu ni ci ra nja, da je naš pro iz vod
iz van re dan, mo žda će te bi ti pri lič no skep tič ni. Ali
ako ne za vi sna, ne u tral na, objek tiv na tre ća stra na
ob ja vi u no vi na ma da je naš pro iz vod za i sta iz van -
re dan, vr lo je ve ro vat no da ćete po ve ro va ti. Osta le
ko ri sti pu bli ci te ta su:[130]

• Ni ži tro ško vi ne go kod pro pa gan de i lič ne
pro da je. Pu bli ci tet obič no ko šta ma nje, jer ne ma
tro ško va pro sto ra ili vre me na u me di ji ma za pre no -
še nje po ru ke i ne ma pro daj nog oso blja za po dr šku. 

• Po ve ća na či ta nost. Mno gi po tro ša či su sklo ni
da ig no ri šu pro pa gan du ili u naj ma nju ru ku da joj
po klone ne znat nu pa žnju. Pu bli ci tet se pre zen ti ra
kao urednič ki ma te ri jal ili ve sti, ta ko da pri vla či
ve ću či ta nost.

• Vi še in form a ci ja. Po što se pre zen ti ra kao u-
red nič ki ma te ri jal, pu bli ci tet mo že sa dr ža ti vi še de -
ta lja ne go uo bi ča je na pro pa gand na po ru ka. U po ru-
ku može bi ti uklju če no vi še in form a ci ja i uver lji -
vog sa dr ža ja.

• Pra vo vre me nost. Pred u ze će mo že da ti sa op -
šte nje za jav nost vr lo br zo ka da se do go di ne ki neo -
če ki va ni do gađaj.

Pu bli ci tet, naravno, ima i svo jih ogra ni če nja:
[131]

• Gu bi tak kon tro le nad po ru kom. Or ga ni za ci ja
ne ma ga ran ci ju da će se sa op šte nje za jav nost po ja -
vi ti u me di ji ma. Uz to, ne po sto ji na čin za kon tro lu
ko li ko ili ko ji deo sa op šte nja će me di ji da emi tu ju.
U slu ča ju pro pa gan de, s dru ge stra ne, po sto ji pot -
pu na kon tro la nad onim što se ka že, ka da se ka že,
ko ka že i gde ka že, dok je kon tro la pu bli ci te ta u ru -
ka ma me dija.

• Ogra ni če na eks po na ža. Me di ji će ko ri sti ti ma-
te ri jal pu bli ci te ta obič no da po pu ne pro stor ka da im
ne do sta ju dru ge no vo sti i ko ri ste ga sa mo jed nom.
Ako cilj ni au di to ri jum pro pu sti po ru ku ka da je ona
pre zen ti ra na, ne po sto ji dru ga ili tre ća šan sa.

• Pu bli ci tet ni je bes pla tan. Čak i ako ne ma tro -
ško va vre me na i pro sto ra me di ja, po sto je tro ško vi
oso blja slu žbe za pu bli ci tet i u pri pre mi i di stri bu i -
ra nju sa op šte nja za jav nost.

Do sada smo diskutovali o načinima na koje
može biti ostvaren povoljan publicitet, ali smo na-
pomenuli da publicitet može biti i negativan. Nega-
tivan publicitet se može pojaviti i na makro i na
mikro nivou. Na makro nivou, uticaj štrajkova, za-
stoja u carinskoj kontroli, haos u saobraćaju, epide-
mije raznih vrsta, previsoke cene pojedinih usluga
ili hotela i slično može izazvati enormnu dezorga-
nizaciju kod putnika, koju će mediji odmah da is-
koriste, što otežava prodaju aranžmana na doma-
ćem i stranom tržištu. Na mikro nivou, individual-
na kompanija može biti pogođena sa tako razno-
vrsnim problemima kao što su npr. požar u hotelu
sa zaključanim izlazima u slučaju nesreće, neis-
pravnim liftovima u hotelu, neispravnim instalaci-
jama za vodu, gas ili ventilaciju, da ne govorimo o
katastrofama kao što su trovanje hranom na kru-
zeru ili udes aviona. Sasvim po strani od ovih veli-
kih katastrofa, javljaju se mnogi minorni problemi
sa kojima se mora baviti PR. Glasine o višku za-
poslenih ili preuzimanju mogu da utiču na moral
zaposlenih, što će imati za rezultat odlazak ključnih
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ljudi iz kompanije, što može da potkopa reputaciju
kompanije i konačno dovede do kolapsa. O komu-
niciranju u uslovima krize već je bilo reči. 

20.2  Osta le eks ter ne ko mu ni ka ci je
Osta le form e esk ter nog ko mu ni ci ra nja ta kođe se
ko riste za PR. Tu su ob u hva će ni pro pa gan da, ra zni
do gađa ji, pu bli ka ci je, lo bi ra nje i sl.

Kao sred stvo PR mo že se ko ri sti ti i pro pa gan da.
Vr sta pro pa gan de na ko ju se ov de mi sli ni je ona
ko ja se ba vi pro da jom ili pro mo vi sa njem od ređe -
nog pro izvo da ili ni za pro iz vo da, već tip ko ji se
kon cen tri še na ime i ka rak te ri sti ke or ga ni za ci je -
kor po ra tiv na pro pa gan da. Ona je si gur no uspe šna
kao sred stvo ko je poma že da se afirm i še i po ja ča
kor po ra tiv ni imidž, a kao ma sov ni me dij, kon tak ti -
ra će čla no ve mno gih pu bli ka. 

Još jed no uo bi ča je no sred stvo PR su spe ci jal ni
do gađa ji, ko ji se ran gi ra ju od kon fe ren ci je za no -
vina re, se mi na ra, iz le ta, na grad nih iga ra i tak mi če -
nja, pro sla va go di šnji ca, uvođe nje no vog pro iz vo -
da, ve likih otva ra nja no vih obje ka ta i vatro me ta do
iz lo žbi, mul ti me di jal nih pre zen ta ci ja ko je su ta ko
plani ra ne da za in te re su ju cilj nu pu bli ku.

Pred u ze ća ko ri ste iz lo žbe da bi opi sa la isto ri ju
orga ni za ci je, pre zen ti ra la no ve pro iz vo de, pri ka za -
la kako se pro iz vo di pro iz vo de ili ob ja sni la bu du će
pla nove. Iz lo žbe se če sto pri pre ma ju za lo kal ne saj -
mo ve i dru ge po slov ne ma ni fe sta ci je.

Go vo ri i javni nastupi ta kođe mo gu da kre i ra ju
pu bli ci tet pro iz vo da i pred u ze ća. Sve vi še ru ko vo -
di la ca mo ra da od go vo ri na pi ta nja iz me di ja ili
odr že go vo re na po slov nim udru že nji ma ili sa stan -
ci ma pro da je i ti do gađa ji mo gu ići u pri log, ali i na
šte tu, imi dža pred u ze ća. Nije lako napisati kvalite-
tan govor. Govor treba distribuirati štampi, steik-
holderima, zaposlenima i ostalim javnostima. Odr-
žan a nedistribuiran govor predstavlja propuštenu
priliku u PR.

Lju di iz PR ta kođe pri pre ma ju pi sa ne (štam pa -
ne), au di o vi zu el ne i mul ti me di jal ne ma te ri ja le da
dođu do i uti ču na nji ho vo cilj no tr ži šte. Ve ći na
uni ver zi te ta i fa kul te ta, na pri mer, ima štam pa ne i
vi deo ma te ri ja le ko je ko ri ste da u sred njim ško la ma
re gru tu ju po ten ci jal ne kan di da te za upis na stu di je.
Štam pa ni ma te ri ja li obu hva ta ju go di šnje iz ve šta je,
bro šu re, član ke i bil te ne i no vi ne pred u ze ća. Go di -
šnji iz ve šta ji pred sta vlja ju pri li ku da se firm a pre -
zen ti ra u naj bo ljem mo gu ćem po zi tiv nom sve tlu i
oba ve sti jav nost o do stig nu ći ma i bu du ćim smer-
ni ca ma firm e. Ovi izveštaji su posebno važni za
steikholdere i potencijalne investitore. Firm a mo že
od lu či ti, obič no po vo dom nekog ju bi le ja, da pu bli -
ku je svo ju isto ri ju, svo ju „au to bi ogra fi ju”. Bro šu re

mo gu igra ti va žnu ulo gu u in formi  sa nju cilj nih ku -
pa ca o to me šta je pro iz vod, ka ko funk ci o ni še, ka -
ko se mon ti ra itd. An ga žo va ni član ci pi sa ni od ru -
ko vo di o ca firm e mo gu skre nu ti pa žnju na firm u i
nje ne pro iz vo de. Štam pa ni ma te ri ja li se eks ten ziv -
no ko ri ste u PR i pro pa gan di. 

Au di o vi zu el ni i mul ti me di jal ni ma te ri ja li, kao
što su fil mo vi, di ja fil mo vi, slaj do vi i vi deo i au di o-
ka se te, sve se vi še ko ri ste kao sred stva pro mo ci je.
Nji ho vi tro ško vi su obič no ve ći od tro ško va štam -
pa nih ma te ri ja la, ali i uti caj. 

Pozivanje medija i profesionalaca na dane otvo-
renih vrata i promotivna putovanja može da pove-
ća svesnost i kreira interesovanje.

20.3  In ter ne ko mu ni ka ci je
Često citirano načelo rada PR glasi: „PR počinje
kod kuće”. To znači da odnosi sa javnošću počinju
kod kuće, u sopstvenoj organizaciji. Zašto je to
tako? Zato što zaposleni u organizaciji - tzv. inter-
na javnost - predstavljaju jednu od najvažnijih gru-
pa za dijalog. Zadovoljni zaposleni su najuverljivi-
ji multiplikatori za formiranje mnjenja u eksternoj
javnosti. Zadovoljstvo zaposlenih može se znatno
poboljšati putem komunikacije. Pored toga, zapo-
sleni - koji unose svoje sposobnosti, znanja i
kreativnost u organizaciju - su jedan od najvažnijih
faktora proizvodnje i uspeha za organizaciju. Do-
bro informisani zaposleni su motivisani, angažo-
vani, pouzdani u poslu, lojalni, manja je fluktuaci-
ja. I iz ugla organizacije, isplati se ulagati u internu
komunikaciju. 

Ma da su za po sle ni i osta la in ter na pu bli ka do -
volj no iz lo že ni uti ca ju PR ko ji je usme ren na spolj -
ni svet, ipak su im po treb ne ko mu ni ka ci je ko je su
po sve će ne sa mo nji ma, ka ko bi de talj ni je zna li šta
se do gađa i to pre ne go što ob ja ve me di ji. Ovo na -
gla ša va nje da za po sle ni tre ba da bu du in form i sa ni,
a ne dr ža ni u mra ku, od ra ža va veo ma va žnu pro -
me nu u sta vo vi ma za po sle nih pre ma firm i. To je
va žno za mo ti va ci ju, kao i za pri pre ma nje lju di za
pro me nu i ja ča nje kor po ra tiv ne kul tu re. Zadaci in-
terne komunikacije su mnogobrojni i zahtevni. U
uobičajene zadatke interne komunikacije ubrajaju
se: prenošenje svih važnih informacija i saznanja o
aktivnostima zaposlenih, radnom mestu i preduze-
ću; osiguranje dijaloga u preduzeću; jačanje identi-
fikacije zaposlenih sa preduzećem i njegovim ak-
tivnostima; poboljšanje motivacije zaposlenih; po-
stizanje razumevanja i prihvatanja; komunikativno
praćenje važnih promena (fuzije, preuzimanja, re-
strukturiranja, racionalizacije, ekspanzije); podrža-
vanje komunikacije sa rukovodstvom. 
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Za sprovođenje zadataka i ciljeva interne komu-
nikacije na raspolaganju je mnoštvo instrumenata,
koji se grubo mogu podeliti na štampane, elektron-
ske i audio-vizuelne medije, kao i instrumente lične
komunikacije. Dva glav na pod ruč ja ko mu ni ka ci je
su fa brič ke no vi ne i bil te ni i bri fin zi.

Fa brič ke no vi ne (no vi ne ko je pu bli ku je pred u -
ze će) su pu bli ka ci ja o zbi va nji ma i po li ti ka ma u
pred u ze ću. In ter ne kuć ne no vi ne su sa mo za za po -
sle ne. Eks ter ne kuć ne pu bli ka ci je idu lju di ma ko ji
su na ne ki na čin u ve zi sa pred u ze ćem (kup ci, do -
ba vlja či, di le ri, ak ci o na ri) ili jav no sti. Svr ha kuć nih
no vi na je da pro mo vi šu goodwill, po ve ća ju pro da -
ju ili mo de li ra ju jav no mi šlje nje. Do bro pro iz ve de -
ne kuć ne no vi ne mo gu u ve li koj me ri da mo ti vi šu
za po sle ne i ape lu ju na kup ce. Među tim, pi sa nje,
štam pa nje i di stri bu ci ja mo gu bi ti sku pi - i zah te va -
ti do sta vre me na.[132] 

Po ste ri se mo gu ko ri sti ti in ter no da na gla se si-
gur nost, za šti tu, sma nje nje ot pa da ka i za hval nost.
Ekster no, oni mo gu da sa op šta va ju in form a ci je o
pro izvo di ma ili osta le no vo sti od in te re sa za po tro -
ša če. 

In ter no, slu žba PR če sto ko ri sti bil te ne na ogla -
snoj ta bli da na ja vi no vu opre mu, no ve pro iz vo de,
pla no ve iz grad nje, sa stan ke, pro mo ci je i re kre a tiv -
ne no vo sti za za po sle ne.

Ma te ri ja li ko ji se od no se na iden ti tet pred u ze -
ća takođe mo gu da po mog nu u kre i ra nju iden ti te ta
pred u ze ća, ko ji pu bli ka od mah pre po zna je. Lo go ti -
pi, pri bor i osta la sred stva za pi sa nje, bro šu re, zna -
ko vi, po slov ni form u la ri, po slov ne kar te, zgra de,
uni form e, au to mo bi li i ka mi o ni pred u ze ća - svi po -
sta ju sred stvo mar ke tin ga ka da su atrak tiv na, di -
stink tiv na i vred na po me na.

Pred u ze ća su po no sna na svo je lo go ti pe i ozna -
ke. Gra fič ki di zaj ni ko ji iden ti fi ku ju ime pred u ze ća
i proiz vo da su dra go ce na imo vi na i pred u ze ća se
ve o ma tru de da za šti te nji ho vu in di vi du al nost i vla -
sni štvo. Šta tre ba da ra di pred u ze će ka da me nja
svo je ime, lo go tip, za štit ni znak ili znak pred u ze ća,
kao u slu čaju spa ja nja sa dru gim pred u ze ćem? To
je po sao pro pa gan de iden ti te ta pred u ze ća.

Bri fin zi pred sta vlja ju do bar me ha ni zam za lič ne
kon tak te iz među me nadž men ta i za po sle nih i po ve -
ća va ju uklju če nost i ovla šće nja za po sle nih. Če sti,
re dov ni sastan ci na ni vou re fe ra ta, slu žbi, sek to ra
mo gu se is ko ri sti ti za pre tre sa nje ope ra tiv nih pita -
nja i pre no še nje ko mu ni ka ci ja na ni že or ga ni za -
cione ni voe, sve do sa mih iz vr ši la ca. Ređe, mo žda
jed nom go di šnje, naj vi še ru ko vod stvo mo že po zva -
ti zapo sle ne i pre zen ti ra ti im re zul ta te po slo va nja i
strate ške pla no ve i di rekt no od go va ra ti na nji ho va
pi tanja. In ter ni bri fing će sva ka ko bi ti upri li čen u

slu ča ju iz bi ja nja kri ze - da bi se do bi le pot pu ne i
tač ne in form a ci je o to me šta se do gađa i šta tre ba
či ni ti. 

21  IDEN TI TET PRED U ZE ĆA

21.1  De fi ni ci ja i za da ci
Služba PR bi takođe trebalo da preuzme odgovor-
nost za uvođenje ili modifikaciju korporativnog
izgleda kompanije. Razvoj „kućnog stila” je važan
elemenat u strategiji komunikacije organizacije, ob-
likovan da podrži određeni imidž organizacije ili
destinacije.

Iden ti tet uop šte je jed na kost oso be ili pred me ta
sa samim so bom iz sop stve nog ugla (sop stve na sli -
ka) i ugla tre ćeg (tuđa sli ka). Kao i svaki čovek,
tako i svaka organizacija ima svoju ličnost - iden-
titet. On artikuliše korporativni etos, ciljeve i vred-
nosti i prezentira osećaj individualnosti koji može
da pomogne organizaciji da se diferencira unutar
svog konkurentskog okruženja. On opisuje unutra-
šnju suštinu organizacije, šta misli, kako radi, koje
principe i ciljeve sledi, koje odnose uspostavlja sa
svojim okruženjem i kakvu viziju za budućnost ima.
Kada se njime dobro upravlja, korporativni iden-
titet može biti moćno sredstvo integrisanja mnogih
disciplina i aktivnosti esencijalnih za uspeh organi-
zacije. On može takođe da pruži vizuelnu koheziju
koja je nužna da se osigura da su sve korporativne
komunikacije jedna sa drugom koherentne i imaju
za rezultat imidž koji je konzistentan sa definisa-
nim etosom i karakterom organizacije. 

Korporativni identitet (Corporate Identity - CI)
se u literaturi iz oblasti marketinga vrlo retko pripi-
sivao politici komunikacije u okviru marketing
miksa. Pitanja CI su pre obrađivana kod određi-
vanja ciljeva i strategija marketinga, a ponekad i
kod politike proizvoda ili PR, kao što je ovde slu-
čaj. S druge strane, CI se označava kao „krov ko-
munikacije”, što ukazuje na njegovu centralnu ulo-
gu za politiku komunikacije. Umesto CI kao „kro-
va komunikacije” mogu da se komuniciraju i drugi
najviši ciljevi politike preduzeća, kao što su misija,
osnovna načela, vrednosti itd. Razvoj i komuni-
kaciju CI treba shvatiti kao jedan od najvažnijih
zadataka politike komunikacije.

CI je u sredi štu in te gri sa ne po li ti ke ko mu ni ka-
cija. Kon cept CI je po bu dio ve li ko in te re so va nje
te o ri je i prak se, po seb no od po čet ka 1980-ih go di -
na. Do ovog po ra sta in te re sa za CI do ve li su brojni
faktori: programi deregulacije i privatizacije; pove-
ćane aktivnosti interne reorganizacije, merdžera i
akvizicija; akceleracija životnog ciklusa proizvoda
koja znači da je kompanijama potrebna snažan i
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fleksibilan identitet i amrelsko ime marke; potreba
za diferencijacijom u sektoru usluga; povećana
konkurentnost unutar finansijskih usluga; potreba
za uspešnim korporativnim pozicioniranjem unutar
javnog sektora; potreba za evropskim identitetom
sa dolaskom jedinstvenog evropskog tržišta; sve
veća internacionalizacija organizacija; područje se
smatra uspešnijim i nudi veću vrednost od propa-
gande; pritisci okruženja na organizacije, npr. pita-
nja zelenih, kodeks poslovne etike; sve veći javni
interes za organizacije, uključujući subsidijarno
vlasništvo i marke proizvoda; redefinicija marke-
tinga u vezi sa uspostavljanjem/održavanjem od-
nosa; sve veće uočavanje vrednosti integrisanih
marketing komunikacija; finiji pristupi segmenta-
ciji itd.[133] 

U li te ra tu ri se pra vi ja sna raz li ka iz među imi dža
i iden ti te ta firm e. Imidž je „su ma uve re nja, ide ja i
impre si ja ko je oso ba ima o jed nom pred me tu”.
Imidž je spolj na sli ka pred u ze ća (ka ko nas vi de oni
„sa strane”); sli ka pred u ze ća (kor po ra tiv ni imidž)
ko ja na sta je ne gde „ta mo”, pu tem pri ka zi va nja pre-
d u ze ća spoljnjem i unu tra šnjem sve tu; ukrat ko, „ka-
ko je firm a prime će na”. Pri tom takvi imidži služe
u današnjem kompleksnom okruženju kao važan o-
rijentir. Imidži mogu da utiču na odluke o kupovi-
ni, da određuju vrednost akcija preduzeća koja se
kotiraju na berzi, da odlučuju o ceni proizvoda.
Zadatak PR je da tako upravlja procesom komu-
nikacije da se imidž organizacije što je moguće
više približi željenoj sopstvenoj slici, onakvoj ka-
kva je definisana u CI. Samo tako se stvaraju uver-
ljivost i poverenje. Cilj komunikacije je da se stvori
pozitivan, jedinstven, priznat i snažan imidž.  

Iden ti tet pred u ze ća je „ono što je firm a”, sve
ono što ljud sko oko vi di u jed nom pred u ze ću, nje -
go va je din stve nost i raz li ko va nje u od no su na dru -
ga pred u ze ća u de lat no sti, „lič na kar ta” pred u ze ća.

CI se od no si na na čin na ko ji je or ga ni za ci ja o-
dabra la da se be pre zen ti ra jav no sti, sve tu. On od ra -
ža va ka rak ter i fi lo zo fi ju or ga ni za ci je, na gla ša va ju -
ći one karak te ri sti ke sa ko ji ma bi naj vi še vo le lo da
se po ve zu je. Ia ko je lo go or ga ni za ci je naj vi dlji vi je
li ce nje nog iden ti te ta, to je sa mo vrh le de nog bre -
ga, po što lo go tre ba da iz vi re iz du bo ko uvre že ne
kul tu re.  

Ima ju ći u vi du na pred iz ne te sa dr ža je de fi ni ci ja,
iden ti tet pred u ze ća se mo že shva ti ti kao sve o bu -
hvat ni stra te gij ski kon cept, ko ji usme ra va sve pro -
ce se in ter ak ci je ko ji su usme re ni unu tra, od no sno
spo lja i pod jed nim kro vom in te gri še sve ci lje ve,
stra te gi je i ak ci je ko mu ni ci ra nja pred u ze ća.[134]  

Korporativnom identitetu se pripisuju četiri svr-
he, naime da: 1) simbolizuje promenu u korpora-

tivnoj strategiji, 2) reflektuje promenu u ponašanju
organizacije uključujući kulturu, 3) podupire kor-
porativnu strategiju komunikacije i 4) pokazuje da
je organizacija savremena kada je reč o njenom
korišćenjem grafičkog dizajna.[135] Uspe šna kon -
cep ci ja CI ima po seb no za svr hu pobolj ša nje imi -
dža ce log pred u ze ća, kao i pri ka zi va nje po je di nih
po jav nih sli ka spolj njem sve tu. Sa CI se že li da se
do tič no pred u ze će ja sno po zi ci o ni ra i omo gu ći
nje go vo la ko iden ti fi ko va nje, kao i da se za po sle ni
što je mo gu će bo lje mo ti vi šu i in te gri šu. Ti me se CI
okre će in ter nim i eks ter nim cilj nim oso ba ma. Na -
sto ji se da se sma nji di ver gen ci ja iz među stvar no sti
pred u ze ća i slike pred u ze ća kod raz li či tih de lo va
jav no sti. Na taj način tre ba da se po ja ča po ve re nje
de lo va jav no sti (zapo sle nih, sin di ka ta, de o ni ča ra,
da va o ca ka pi ta la, društve nih gru pa ci ja itd.) u pred -
u ze će. Ka ko se u ovo me mo že uspe ti, po ka zu ju pri -
me ri pred u ze ća McDo nald’s, McKinsey ili Mic ro -
soft, kod ko jih je sna žan CI dao ogro man do pri nos
uspe hu pred u ze ća. Pi ta nje je din stve nog CI po sta je
pro ble ma tič no kod pred u ze ća ko ja ima ju vi še pod -
ruč ja pro iz vo da, ko ja pa ra lel no stva ra ju vi še he te -
ro ge nih iden ti te ta ma ra ka (kao npr. Proc ter & Gam-
ble).

In te re sant no je na po me nu ti ka ko se raz vi jao
sam po jam CI. Ide ja CI vo di svo je mi sa o no po re klo
iz SAD. CI se naj pre shva tao kao ne što što se mo -
že upo re di ti sa lič nom kar tom. Baš kao što se sva -
ki građa nin za hvalju ju ći svo joj lič noj kar ti, svo joj
lič noj is pra vi, mo že ja sno da iden ti fi ku je, ta ko i
pred u ze će tre ba da do bi je svo ju ja snu, jav nu „is -
pra vu”. Ova ide ja je br zo uhva ti la svo je ko re ne u
pro pa gan di. Po če lo se rev no sno, u sve ve ćoj me ri
je din stve no, da ob li ku ju vi zit-kar te, kover ti, do sta-
v na vo zi la, ode ća, kra va te, ka pe, pa čak i ča ra pe za -
po sle nih.

Vre me nom se sve vi še i vi še pro bi ja lo shva ta nje
da ta kav „spo lja na sli ka ni” iden ti tet ni je do vo ljan.
Predu ze će mo ra po se do va ti svoj iden ti tet i u sa -
mom se bi - unu tra. Mo ra da zna šta je i šta ho će.
Ta ko se ide ja CI po če la da lje raz vi ja ti od „spo lja”
ka „unu tra”. CI se mo ra stva ra ti i no si ti, pre sve ga,
u sa mom predu ze ću. Tek iz sop stve ne iden ti fi ka ci -
je iz ra sta pra vi CI.[136]

21.2  Miks iden ti te ta pred u ze ća
Literatura o CI posmatra upravljanje CI kao uzi-
manje u obzir korporativne misije i etosa, koje
podupire korporativna personalnost, koja se reflek-
tuje u CI (tri dela miksa CI su ponašanje članova
organizacije, komunikacija i simbolizam, odnosno
grafički dizajn), koji se (u nekoj tački vremena)
prevodi u korporativni imidž, znanje i iskustvo raz-
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ličitih organizacionih atributa vremenom formira
korporativnu reputaciju iz koje rezultira efekat:
profitabilnost i opstanak. Miks CI se sa sto ji iz sle -
de ćih in stru me na ta: 

• Mi si ja pred u ze ća, tj. sli ke vo di lje pred u ze ća,
ko ja od ređu je sa mu nje go vu svr hu po slo va nja, za -
što po sto ji pred u ze će, šta je nje go va vi zi ja. Ov de se
iz ra ža va ju osnov ni eko nom ski, po li tič ki i dru štve ni
vred no sni, cilj ni i kom pe tent ni sta vo vi ima ju ći u
vi du sa mog se be i po zi ci ju u sre di ni. 

• Per so nal nost pred u ze ća, tj. lič nost pred u ze ća,
ko ja je ob u hva će na ana log no lič no sti čo ve ka i sa -
dr ži vr stu, iz gled, sta rost, ka rak ter, pri ja te lje i ri va -
le, sva ka ko u pre no snom smi slu. Isto kao što se lič -
nost ne kog čo ve ka is po lja va kroz raz li či te oso bi ne
(iz gled, od li ke, ka rak ter, po na ša nje), ta ko i kod pre-
d u ze ća: ma te ri jal ni i ka drov ski re sur si se po ve zu ju
sa ne ma te ri jal nim re sur si ma (know-how, osnov ni
prin ci pi pred u ze ća, stra te gi ja itd.). 

• Kul tu ra pred u ze ća, tj. norm e ko je od go va ra ju
po na ša nju pred u ze ća od no sno za po sle nih, ko je
pred sta vlja ju gra ni ce to le ran ci je za kom for nu po li -
ti ku pred u ze ća unu tar dru štva i mo gu zna čaj no da
va ri ra ju zavi sno od ve za no sti za pro stor i vre me.

• Korporativni dizajn, kao spe ci fič na vi zu el na
po jav na sli ka lič no sti pred u ze ća, sa dr ži estet sko i
sim bo lič ko pre no še nje iden ti te ta. Osobine, reči i
opisi prevode se u slike, simbole, natpise, boje, li-
nije i dizajn. Ta ko, na pri mer, va žni ele men ti za vi -
zu el no ob li ko va nje kao što su zna ci, bo ja, nat pis,
ti po gra fi ja i ra ster na la ze pri me nu, pre sve ga, u ob-
la sti di zaj na mar ke (lo go, znak), pa ko va nja (pro iz -
vod, transport na am ba la ža), gra fi ke (štam pa ne stva-
ri, kan ce la rij ski ma te ri jal, ode ća), zgra de (spolj na i
unu tra šnja arhi tek tu ra), vo znog par ka (za stup nik,
do stav na vo zi la) i in stru men ti ma ko mu ni ci ra nja.

Zadatak korporativnog dizajna je vizualizacija
filozofije preduzeća. To se kod uslužnih preduzeća,
na primer, može postići putem sistematskog i prik-
ladnog označavanja faktora potencijala (npr. zgra-
de, opremljenost biroa, zaposleni itd.). Pojavna
slika će se kasnije od kupaca koristiti kao dodatni
indikator za ocenu očekivanog kvaliteta usluga.
Vidljivi elementi uslužnog potencijala ponuđača
treba da saopšte kupcima planiranu poruku. Za
uslužna preduzeća logo ima posebnu vrednost sim-
bola u okviru koncepta CI, pošto u marketingu
usluga uopšte, pa prema tome i turističkih i ugosti-
teljskih usluga, nije moguće oblikovanje identiteta
srazmerno oblikovanju materijalnog proizvoda. O-
tuda u središte strategije CI mora da se stavi samo
uslužno preduzeće, da bi sebe izdvojilo od konku-
rencije i profiliralo se na tržištu. Kroz logo treba da

se simbolizuje samo-razumevanje preduzeća i ra-
širi ka ciljnim grupama CI. 

Generalna pojavna slika koju je koncipirala
Lufthansa prema kupcima, koja je ista na svim trži-
štima i može se označiti kao kvazi „pakovanje” za
nematerijalnu uslužnu ponudu, sastoji se - između
ostalog - iz boje preduzeća, letećeg ždrala, jedinst-
va uniforme kao i širom sveta utvrđenih smernica
za oblikovanje biroa za prodaju karata i pultova za
čekiranje na aerodromima. I unutrašnja opremlje-
nost i spoljašnja obeležja aviona kao i forma nat-
pisa različitih sredstava za komuniciranje su jedin-
stveni i usaglašeni sa generalnom pojavnom slikom.

Međunarodne kompanije koje posluju u mnogo
zemalja treba pažljivo da odaberu svoje dizajne, da
bi izbegle prenošenje kulturno neprihvatljive poru-
ke preko nesrećno izabranih imena, boja ili imidža.

• Ko mu ni ka ci ja pred u ze ća se odnosi na proces
koji prevodi korporativni identitet u korporativni
imidž i ima za za da tak da sa od go va ra ju ćim sred -
stvi ma ko mu ni kacije po dr ži že ljeni iden ti tet pred u -
ze ća. Ti me se pod ko mu ni kacijom pred u ze ća pod -
ra zu me va usa gla še no ko ri šće nje svih in stru me na ta
ko mu nikacije usme re nih ka ko in ter no ta ko i eks ter -
no, ko ja se od no se na tr ži šta na bav ke, pro da je i
kapitala, kao i na jav nost. Ovde se po seb no radi o
sistematski kombinovanom angažovanju svih in-
strumenata komunikacije: pro pa gan de, di rekt nog
ko mu ni ci ra nja, una pređe nja pro da je, spon zor stva i
PR. Svi instru men ti ko mu ni kacije mora ju bi ti me-
đusob no usa gla še ni i usme re ni na že lje ni CI. 

• Po na ša nje pred u ze ća se od no si na po na ša nje
pred u ze ća od no sno lju di u pred u ze ću pre ma se bi
sa mi ma (op šte nje jed nih sa dru gi ma u pred u ze ću -
stil ruko vođe nja, ton obraćanja, konferencijski stil,
sposobnost kritike, usavršavanje i napredovanje za-
poslenih) i u od no su na ra zne cilj ne gru pe, kao što
su kup ci, do ba vlja či, kon ku ren ti, ban ka ri, sa ve zi,
udru že nja, par ti je, po li ti ča ri ili jav nost uop šte. Ova
kom po nen ta, ia ko ne vi dlji va, je isto ta ko va žna. To
po seb no va ži za uslu žne de lat no sti, gde ne ma opi -
plji vog pro iz vo da. Upravo u uslužnim preduzeći-
ma ponašanje zaposlenih je, pre svega, kao savet-
nika kupaca ili ljudi za posluživanje, koji kroz
njihove interakcije sa kupcima simbolizuju uslužno
preduzeće i odslikavaju sliku preduzeća. 

Lufthansa je, na primer, u okviru novorazvije-
nog programa CI regulisala govorno ponašanje
(način, stil izražavanja) svojih zaposlenih, koje bi
se, ukratko, pregledno moglo prikazati na sledeći
način:[137]

• Naša komunikacija prema spolja i unutra mora
biti jedinstvena.
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• Naš jezik mora biti razumljiv za mušterije i
zaposlene.

• Naš jezik mora biti nebirokratski.
• Naš jezik mora širiti srdačnu uslužnu atmos-

feru.
• Naš jezik mora da odslikava karakter dina-

mičnog preduzeća.
Kod korporativnog komuniciranja se ne radi

samo o tome šta će se reći, nego pre svega o tome
kako se to kaže. 

21.3  Istraživanje imidža
Uspešna politika CI zahteva usklađivanje svih ele-
menata CI. Politika komunikacija ima zadatak da
prenese odgovarajuće iskaze o CI. Radi se o pre-
nošenju sopstvenog identiteta krajnjim potošačima,
nosiocima usluga, kanalima prodaje i sopstvenim
zaposlenim. Tek kada svi imaju isti pogled („i-
midž”) o odnosnom ponuđaču turističkih usluga,
kakvog ga on želi, politika komunikacija je uspeš-
na. Za usklađivanje i preispitivanje neophodna je,
po pravilu, tzv. analiza imidža kupca. To se u turiz-
mu najčešće obavlja na osnovu ispitivanja gostiju.
CI je tesno povezan sa istraživanjem imidža. Istra-
živanje imidža u turizmu se interesuje, pre svega,
za imidž, odnosno imidže o ciljevima putovanja, o
organizatorima putovanja, o turističkim prevoznim
sredstvima. Imidži služe kao orijentacija na tržištu
i odslikavaju ponašanje potrošača. Za istraživanje
ponašanja potrošača od posebnog značaja je uticaj
imidža na odluku o kupovini. Pri tom se uočava te-
sna zavisnost između pozitivnog (negativnog) imi-
dža i odgovarajuće pozitivne (negativne) odluke o
kupovini. Upravo su u turizmu odluke o kupovini
rezultat vrlo kompleksnog procesa odlučivanja, pri
čemu se zbog uticajnih veličina koje je teško objek-
tivizirati, velika težina pripisuje subjektivnim fak-
torima. Slika koju potencijalni gost ima o nekom
cilju odmora (ciljnoj destinaciji), ubraja se u suš-
tinske razloge za izbor tog cilja. Subjektivno izra-
ženi imidži imaju dejstvo koje usmerava ponaša-
nje, kao i u ostalim područjima potrošnje. Pri tom
se analiza imidža odnosi na različite komponente
odluke o putovanju, kao npr. izbor ciljnog područ-
ja, izbor organizatora putovanja, izbor prevoznog
sredstva itd. Imidži pojedinih komponenti su od su-
štinskog značaja za ukupnu uslugu putovanja: imidž
samo jedne parcijalne usluge može konačno da
spreči kupca od bukiranja cele usluge putovanja.  

I u istraživanju turističkog imidža ističe se pore-
đenje idealnog i realnog imidža, odnosno odgova-
rajućih „profila”. Imidž neke zemlje za odmor je
suštinski određen kroz potrebe, želje, očekivanja i
zahteve, koji postoje kod pojedinaca i grupa u vezi

sa svrhom i funkcijama odmora. Ako se sumiraju
ova očekivanja i zahtevi, onda oni obrazuju „ide-
alan profil zemlje za odmor”. Ovaj idealan profil
predstavlja „merilo” za ocenu obeležja i svojstava
koja treba da se pripišu zemlji za odmor koja su do-
bijena nasumičnom probom analize imidža („stvar-
ni profil zemlje X za odmor”).

Predmet analize turističkog imidža su obično
destinacije, organizatori putovanja i/ili prevozna
sredstva. U svakom slučaju utvrđuju se mnogobro-
jni imidži, već prema tome koje specijalne funkci-
je (treba) da ispunjavaju dotični predmeti imidža,
npr. da li:[138]

• destinacije treba da se ocenjuju za putovanja
za odmor ili poslovna putovanja, za eko-turizam,
skupove ili za događaje,

• organizator putovanja nudi porodični odmor,
kulturni ili sportski turizam itd.,

• prevozno sredstvo se koristi za putovanje na
godišnji odmor, za kraća putovanja, za poslovna
putovanja itd. 

Za uslužno (ugostiteljsko i turističko) preduzeće
je od velikog značaja saznanje o sopstvenom imi-
džu, pošto imidž predstavlja jedan od važnijih fak-
tora u procesu odlučivanja o kupovini potencijal-
nog kupca usluga. Odluka kupca o kupovini vrlo
snažno se orijentiše na imidž ponuđača, pošto se
uzdržava od ocene nematerijalne ponude pre kupo-
vine i pouzdanost (verodostojnost) ostvarenja obe-
ćanja je pod vrlo snažnim uticajem imidža samog
ponuđača.

Pod imidžom se podrazumeva skup svih - prav-
ih i pogrešnih - predstava, koje ljudi stvaraju o
predmetu razmišljanja (npr. o drugim ljudima, pre-
duzeću, proizvodu i usluzi, ideji itd.). To je slika
koja se prezentira očima javnosti. Postoji onoliko
imidža koliko postoji i ljudi koji reaguju na aktiv-
nosti stvaranja imidža. Ne postoje dva čoveka koji
imaju identične imidže, zbog toga što postoje indi-
vidualne razlike u vrednostima kojih se oni pridr-
žavaju u svom životu, iskustvu (ili obrazovanju) i
potrebama. Suština stvari pri tom je da se imidž
sastoji iz subjektivnih i objektivnih komponenti, tj.
imidž može, ali ne mora da odslikava realne i ob-
jektivne tržišne činjenice. Ponuda jela u nekom re-
storanu brze hrane može se npr. oceniti kao bogata
kalorijama i nezdrava, mada su jela stvarno siro-
mašna kalorijama i zdrava. Pošto je slika koju ku-
pac formira o uslužnom preduzeću ili nekoj ponudi
usluge uvek subjektivno obojena, to kupac može da
formira sasvim „pogrešan” imidž.

Kao što smo istakli, u procesu odlučivanja kup-
ca o kupovini, imidž preuzima neku vrstu funkcije
orijentacije. Pa ipak, jednom stvoren imidž može se
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doduše tokom vremena kod kupaca promeniti, ali
vrlo sporo. To može biti prednost za uslužno pre-
duzeće onda, kada poseduje pozitivan imidž na tr-
žištu (npr. Hilton). Naprotiv, negativan imidž može
da na sebe navuče znatan otpor na tržištu u smislu
predrasude.

Za razliku od imidža konkretne ponude, imidži
firme su znatno neizdiferenciraniji i globalniji zbog
kompleksnosti objekta koji iza toga stoji. Faktori
koji stvaraju imidž uslužnog preduzeća pri tom se
utvrđuju iz obeležja radnog potencijala i aktivnosti
u procesu ostvarenja koje su usmerene ka tržištu,
kupac ih može videti i doživeti. Uz pomoć različi-
tih dimenzija kupac u potpunosti doživljava uslu-
žno preduzeće i tako stvara sliku o preduzeću. Uz
pomoć metoda primarnog istraživanja mogu se u-
tvrditi bitni faktori koji određuju imidž uslužnog
preduzeća. Za to se obično koristi metod seman-
tičkih razlika.

Semantička razlika je oblik metoda kvantitativ-
nog davanja mišljenja. Pri tom se pred ispitanika
postavi niz suprotnih parova odnosno ekstremnih
pozicija o nekom predmetu razmatranja, koji su
skalirani jedan ispod drugog (npr. prijateljski - ne-
prijateljski; jeftin - skup). Ispitanik treba da unese
lične ocene između ovih ekstremnih ocena. Teh-
nika semantičkih razlika, u suštini, pruža istraži-
vaču tržišta mogućnost, da kod ispitivanih osoba
utvrdi kako pravac tako i inenzitet stava, koji po-
stoji u vezi npr. imidža firme ili imidža marke itd.
[139]

Istraživanje imidža igra veliku ulogu i u okviru
promene koncepta CI. Ovde se želi da se uslužnom
preduzeću da profil koji je nezamenjiv i nastup na
tržištu i da se time jasno pozicionira u odnosu na
zaposlene, kupce i konkurente. Uslužnom preduze-
ću su potrebne informacije o stvarnom imidžu na
tržištu, da bi putem angažovanja instrumenata mar-
ketinga izgradilo, i posebno zadržalo, planirani i-
dentitet na tržištu. Prikaz profila na slici 14-10 od-

slikava idealni imidž preduzeća kao imidž koji teži
da ostvari neki restoran, dakle kako uslužno predu-
zeće želi da se vidi na tržištu. Realni imidž, napro-
tiv, pokazuje rezultate koji su dobijeni istraživa-
njem imidža, dakle stvarni imidž preduzeća na trži-
štu. Poređenje idealnog i realnog imidža pokazuje
vrstu i intenzitet diskrepance između idealnog i re-
alnog imidža i otkriva praznine između imidža ko-
me se teži i koji se može ostvariti, koje onda treba
popuniti putem specijalnih aktivnosti marketinga,
posebno u domenu politike komuniciranja.

Oblikovanje imidža je, pre svega, zadatak poli-
tike proizvoda kao i politike komunikacija. Oni su
odgovarajuće usklađeni sa ostalim instrumentima
marketing miksa, kao što su politike cene i kanala
prodaje. Najčešće sredstvo za politiku imidža su
komunikativne mere. Kao prvo, nedovoljna politi-
ka komunikacija može biti uzrok za neželjeni imidž,
kao drugo moraju se preneti i promene usluge. Za
stvaranje i oblikovanje imidža u marketingu nude
se iz palete instrumentarijuma marketinga, pre sve-
ga, komunikativne mere. Imidž nije statički fe-
nomen, već stalna dinamika. On je rezultat stalnog
procesa komunikacije između pošiljaoca i primao-
ca. Kao mediji za komunikaciju služe štampa, ra-
dio, TV itd., ali i direktan kontakt između predmeta
imidža i kupca. Važne komunikativne mere za poli-
tiku imidža su kampanje imidža i događaji.

Kampanje imidža većinom pokušavaju da sa
kratkim izrekama („sloganima”) komuniciraju suš-
tinske komponente („imidž poruka”). Tako se slo-
gan razvija u vezi sa specifičnom kampanjom. Pri-
meri slogana za imidž kampanju su: „Španija: sve
pod suncem”; „Aruba: vi ste naš jedini posao”;
„TUI: lep odmor - zaslužili ste ga”; „NUR: Necker-
mann čini moguće”.

Događaji se često posmatraju kao prigodna me-
ra imidža. Tako su npr. posebno prigodni međuna-
rodni događaji (svetska prvenstva u raznim sporto-
vima, Olimpjiske igre itd.) da se izgradi međuna-
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rodni imidž. Međutim, događaji mogu, ako su ne-
uspešni, svakako da imaju negativan uticaj na des-
tinaciju. 

Za sprovođenje mera imidža treba preduzeti
odgovarajuće kadrovske, vremenske, finansijske i
organizacione mere, kao i kod ostalih instrumenata
komunikacije. U organizacionom domenu posebno
je problematičan nosilac mera imidža u turizmu.
Pošto ukupni turistički proizvod stvara mnoštvo
nosilaca usluge, to brojni nosioci doprinose i stva-
ranju imidža. S druge strane, imidž destinacije se
može posmatrati kao zajedničko ili javno dobro, za
koje nije moguće direktno zaračunavanje pojedi-
načnih udela u uslugama ili imidžu. Stoga su mere
imidža zadaci javnog nosioca ili makromarketinga.
Sa vremenskog aspekta treba posebno ukazati na
dugoročnost procesa promene imidža. Imidž je vi-
šeslojna i kompleksna šema odnosa i generalno se
stvara sporo, u vrlo dugom periodu, a gubi veoma
brzo. On se ne može promeniti kratkoročnim mera-
ma, npr. jednom propagandnom kampanjom. 

21.4  Raz lo zi za pro me nu iden ti te ta
Po sto je mno gi raz lo zi za što se or ga ni za ci je od lu ču -
ju da me nja ju CI: za sta re lost, pro me na ili raz voj
po slo va nja, di fe ren ci ja ci ja, uje di nje nje raz li či tih ak -
tiv no sti, stva ra nje imi dža, in ter na mo ti va ci ja i dr. 

Po sto je ći iden ti tet mo že iz gle da ti sta ro mod no i
mo že se sma tra ti da ima su pro tan efe kat na jav nost,
ko ja ga po sma tra kao znak or ga ni za ci je ko ja da le -
ko za o sta je iza sa vre me nih zbi va nja. Re še nje u o-
vom slu ča ju mo že bi ti sup til no re di zaj ni ra nje po -
sto je ćeg iden ti te ta da se osve ži i mo der ni zu je, bez
gu blje nja nje go ve esen ci jal ne pre po zna tlji vo sti. 

Ne ke firm e sma tra ju da nji ho vi po sto je ći iden ti -
te ti ni su vi še pri me re ni, zbog na či na na ko ji se raz -
vi ja nji ho vo po slo va nje. Ula že nje u no va pod ruč ja
de lat no sti, ko ja su ma nje ili vi še po ve za na sa po -
sto je ćim, mer dže ri i akvi zi ci je, ra zne vr ste ali jan si
i pri va ti za ci ja mo gu bi ti po vod za pro me nu CI.

Što tr ži šta po sta ju sve kon ku rent ni ja, to or ga ni -
za ci je sve vi še te že da se di fe ren ci ra ju od kon ku -
ren ci je. Ma da se ovo oči to oba vlja na ni vo i ma pro -
iz vo da i pro mo ci je, ra di se i pre ko CI. 

Ve li ke firm e ko je se an ga žu ju u ši ro koj le pe zi
aktiv no sti tre ba da po stig nu fi nu rav no te žu iz među,
s jed ne stra ne, iz ve snog ste pe na au to no mi je sva ke
SPJ i nji ho vog po sma tra nja kao spe ci ja li sta za svo -
ju oblast, i amrel sti la CI, s dru ge stra ne, ko ji omo -
gu ća va SPJ da za dr ži svoje ime i ka rak ter, ali se
oči to uvla če sve pod uni fi ci ran kuć ni stil, ko ji o-
zna ča va nji ho vu među sob nu po ve za nost. 

22  SPON ZOR STVO

22.1  Po jam i ci lje vi spon zor stva
U ve zi sa PR sve se vi še di sku tu je i prak ti ku je no -
vi instru ment ko mu ni ci ra nja - spon zor stvo. Ko mer-
ci jal no spon zor stvo ob u hva ta si ste mat sko po ma ga -
nje li ca, orga ni za ci ja ili pri red bi u sportskoj, kul-
tur noj ili so ci jal noj od no sno eko lo škoj obla sti pu -
tem nov ca, stva ri ili uslu ga ra di po sti za nja ci lje va
mar ke tin ga i ko mu ni ci ra nja. Sim pa ti je i in te re si,
ko ji ma spon zo ri sa ni uz vraća ju, tre ba lo bi da se pre -
ne su na spon zo ra. Ovim sagla ša va njem za uz vra ća -
nje uslu ge, spon zor stvo se raz li ku je od me cen stva
(po kro vi telj stva, do na ci ja, da va nja da ro va), kod ko -
jeg pred u ze će pru ža svo ju po dr šku ne oče ku ju ći
ne ku eko nom sku ko rist.[141] Spon zor stvo po či va
na prin ci pu uslu ge i pro tiv u slu ge („daj da bi do-
bio”). Spon zor sta vlja spon zo ri sa nom na ras po la -
ga nje no vac, stva ri i/ili uslu ge, a za uz vrat do bi ja
pro tiv u slu gu, ko ja tre ba da do pri ne se ostva ri va nju
ci lja mar ke tin ga. Iz ugla spon zo ri sa nog ti me se do -
la zi do in stru men ta fi nansi ra nja, a iz ugla spon zo ra
do ko mu ni ci ra nja.[142] 

Iz među spon zor stva i po kro vi telj stva po sto ji ja -
sna raz li ka. Pokro vi telj stvo je da va nje po klo na u
bi lo ko joj form i, bez na me re da se uti če na ko mer -
ci jal ni uspeh pred u ze ća. Pokroviteljstvo je dobro-
voljna i besplatna usluga, koja se sastoji od novca
ili stvari, a da se za to od primaoca ne očekuje pro-
tivusluga. Pri me ri mo gu bi ti pru ža nje po dr ške lo -
kal noj bol ni ci. Spon zor stvo tra ži ne što za uz vrat -
ma ko li ko to mo glo bi ti in di rekt no - za ulo že na
sred stva, ia ko se tu uglavnom ra di pre o stva ra nju
imi dža ne go pro da ji pro iz voda kao ta kvog. Važan
je osnovni princip sponzorisanja: nasuprot usluge
sponzora uvek stoji tačno definisana protivusluga
sponzorisanog. Ovaj uslužni paket se reguliše ugo-
vorom. Upr kos ove po slov ne ori jen ta ci je, spon zor -
stvo mo že uklju či ti sa mo in di rekt ni uti caj na cilj ni
au di to ri jum. Ime spon zo ra mo že bi ti sa mo uzgred -
no pri sut no, bez po mi nja nja pro iz vo da i uslu ga u-
op šte. Efe kat na pro da ju je, pre ma to me, če sto ne-
ja san.

Ma da ne ko spon zor stvo iza se be mo že ima ti i
altru i stič ke po bu de, nje go va glav na svr ha je da ge -
ne ri ra po zi tiv ne sta vo ve ve zi va njem ime na pred u -
ze ća sa sportom, umet no šću, kulturom, naukom,
ekološkim, hu ma ni tarnim ak ci ja ma ili ne kim dru -
gim ak tiv no sti ma. Iz la ga njem me di ji ma, mno ge ta-
kve ak tiv no sti do no se ko ri sti spon zo ru. Pred u ze ći -
ma tre ba da bu du ja sni raz lo zi tro še nja nov ca na
spon zor stvo. Pet glav nih ci lje va spon zor stva su sti -
ca nje pu bli ci te ta, kre i ra nje mo guć no sti za ba ve, po -
spe ši va nje po volj nih aso ci ja ci ja ve za nih za mar ku i
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pred u ze će, po bolj ša nje od no sa sa za jed ni com i
stvara nje mo guć no sti za pro mo ci ju.[143] Kao mo-
gući ciljevi sponzorstva, pored ekonomskih veliči-
na (prodaja, dobit i tržišno učešće), mogu se nave-
sti i psihološki ciljevi (povećanje poznatosti, po-
boljšanje imidža, negovanje kontakta, motivacija
zaposlenih i potvrđivanje društvene angažovanosti
i odgovornosti).[144] Ovi ciljevi se mogu ostvari-
vati u lokalnim, nacionalnim ili međunarodnim ok-
virima, zavisno od raspoloživih resursa.

Spon zor stvo pru ža iz da šne mo guć no sti za kre i -
ra nje pu bli ci te ta u me di ji ma. Svet ski do gađa ji kao
što su zna čaj ni tur ni ri u fud ba lu, od boj ci, ko šar ci,
te ni su, gol fu nu de plat form u za glo bal no me dij sko
po kri va nje. Spon zor stvo ta kvih do gađa ja mo že o-
bezbe di ti iz la ga nje mar ke mi li o ni ma lju di. Spon -
zor stvo sa svo jim mo guć no sti ma pu bli ci te ta mo že
do ve sti do zna čaj nog po me ra nja sve sno sti. Na pri -
mer, spon zor stvo fud ba la u V. Bri ta ni ji od stra ne
Ca no na po di glo je ni vo sve sno sti ime na mar ke me-
đu mu škar ci ma od 40% na 85%.

Glav ni cilj mno gih spon zor stva je stva ra nje
mo gućno sti za za ba vu ku pa ca i tr go vi ne. Spon zor -
stvo mu zičkih, po zo ri šnih i sport skih do gađa ja mo -
že bi ti po seb no efekt no. Pri su stvo spon zo ri sa nim
do gađa ji ma mo že biti is ko ri šće no za na gra du uspe -
šnog za po sle nog osoblja.

Tre ći cilj spon zor stva je kre i ra nje po volj nih a-
so ci ja ci ja za mar ku i pred u ze će. Marl bo ro vo spon -
zor stvo mo to tr ka i Budweiserovo spon zor stvo TV
pro gra ma ko ji pri ka zu je ame rič ki fud bal još vi še
ja ča ju nji ho ve sna žne imi dže. 

Spon zor stvo ško la, na pri mer, da va njem per so -
nal nih kom pju te ra i po dr ža va nje pro gra ma lo kal ne
za jed ni ce mo že da po spe ši dru štve no od go vor nu
re pu ta ci ju firm e. Us po sta vlja nje od no sa sa za jed -
ni com je čest cilj spon zor stva ka ko in du strij skih ta -
ko i po tro šač kih firmi u mno gim ze mlja ma.  

Spon zo ri sa ni do gađa ji pru ža ju ide al nu pri li ku
za pro mo vi sa nje mar ke pred u ze ća. Pri sut nom au -
di to ri ju mu mo gu se pro da va ti ma ji ce, ka pe, tor be,
olov ke itd. ko je no se lo go pred u ze ća po red ime na
ma ni fe sta ci je ko ja se spon zo ri še.

Pri o ri te ti ci lje va se raz li či to is po lja va ju u za vi s-
no sti od form e spon zor stva. Ta ko u obla sti spor ta,
po red ci lje va imi dža, ve li ki zna čaj ima i ja ča nje
ste pe na upozna to sti. U obla sti kul tu re u sre di štu je
ne go va nje kon ta ka ta sa gru pa ma ko je su re le vant -
ne za pred u ze će i mo ti va ci ja za po sle nih, dok je pri
so ci jal nom i eko loškom an ga žo va nju u pr vom pla -
nu pri ka zi va nje dru štvene od go vor no sti pred u ze ća.  

Aran žman spon zor stva ob u hva ta obič no pro pa -
gan du uklju ču ju ći di rekt nu po štu, pro mo ci ju pro -
da je i lič nu pro da ju na sa mom do gađa ju. Ta kođe

uvo di još je dan ob lik mar ke tin ga od no sa, spa ja ju ći
do gađaj, njego ve uče sni ke i firm u ko ja je spon zor.

Ko mer ci jal no spon zor stvo sport skih i kul tur nih
događa ja ni je no vi fe no men. Ari sto kra te u sta rom
Ri mu spon zo ri sa le su bor bu gla di ja to ra i tr ke če za.
Pre preko 2000 go di na, bo ga ti Ati nja ni su pot pi si -
va li dramske, muzič ke i sport ske fe sti va le. 

22.2  Razlozi za rast sponzorstva
Spon zor stvo je, kao al ter na ti va pro mo ci je, po če lo
ra pid no da do bi ja na po pu lar no sti to kom 1980-ih
godi na, ka da su se iz da ci za spon zor stvo po ve ća va -
li br že ne go za pro pa gan du i una pređe nje pro da je.
Na po rast ko mer ci jal nog spon zor stva uti ca lo je ne -
ko li ko fak to ra, kako na strani tražnje (sponzor) ta-
ko i na strani ponude (sponzorisani). Glavni faktori
na strani sponzora su eskalacija troškova propagan-
dnog prostora zajedno sa simultanim smanjenjem u
efikasnosti propagande, zabrana propagiranja za
određene industrije (npr. alkohol, duvan) i želja
kompanija za tešnjom interakcijom sa (potencijal-
nim) kupcima. Na strani sponzorisanih to su stalno
povlačenje javnog sektora iz kulturnih i sposrtskih
aktivnosti, sve veći zahtevi za dodatnim sredstvima
zbog viših standarda (npr. viši zahtevi za bezbed-
nošću) i mogućnosti zajedničkog marketinga (širi
publicitet, jačanje marke sponzorisanog putem ko-
brendiranja):[145] 

1. Re strik ci je vla de na pro pa gan du du va na i
al ko ho la. Za bra na pro pa gan de du va na na ra di ju i
TV i sve ve ća ne sprem nost iz da va ča no vi na i ča so -
pi sa da prihva te štam pa ne pro pa gand ne po ru ke za
al ko hol na pi ća i pro iz vo de od du va na na ve la je lju -
de iz mar ke tin ga da tra ga ju za al ter na tiv nim pro -
mo tiv nim me di ji ma.

2. Eska la ci ja tro ško va tra di ci o nal nih pro pa -
gand nih me di ja. Ko mer ci jal na spon zor stva se sve
vi še posma tra ju kao ve o ma uspe šna (sa aspek ta tro -
ško va) sredstva mar ke tin ga u po ređe nju sa tra di ci -
o nal nom pro pa gan dom.

3. Po ve ća nje ak tiv no sti u slo bod nom vre me -
nu i sport skih do gađa ja. Me di ji ko ji po kri va ju
ove do gađa je, u stva ri, omo gu ća va ju firm a ma da
ko ri ste spon zor stvo kao sred stvo za kon tak ti ra nje
spe ci fič nih cilj nih tr ži šta.

4. Ve će me dij sko po kri va nje spon zo ri sa nih
do gađa ja. Me dij sko po kri va nje sport skih i kul tur -
nih ak tiv no sti, po seb no na ra di ju i TV, po sta lo je
mno go in ten ziv ni je u no vi je vre me, što je po ve ća -
lo zah te ve za sport skim pro gra mi ma. Kao po sle di -
ca to ga, spon zo ri do bi ja ju još ve ću eks po na žu za
svoj no vac.

5. Sve ve ći glo bal ni uti caj me di ja. Sva ko ko
po sma tra te ni ski tur nir u Wimbledonu, svet sko pr -
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ven stvo u fud ba lu ili au to tr ke Form u le 1 pre ko te -
le vi zi je, zna da spon zor stvo ni je ogra ni če no sa mo
na tu ze mlju, gde se do gađa ji od vi ja ju, ne go ih vi -
di ceo svet. Glo bal ne firme uo ča va ju spon zor stvo
kao us pe šan put da do pru do među na rod nog au di -
to ri ja na na čin ko ji je uni verzal no ra zu mljiv.

6. Do ka za na efek tiv nost spon zor stva. Firm e
sve vi še i vi še shva ta ju da spon zor stvo funk ci o ni še.
Ula ga nja u spon zor stvo, ko ja su ade kvat no pla ni ra -
na, ve za na za una pred od ređe ne ci lje ve i usme re na
na od ređe na cilj na tr ži šta mo gu da obez be de ve o ma
uspe šne mar ke ting kon tak te. Po red to ga, spon zor -
stva pred sta vlja ju al ter na ti vu za po ve ća nu za gu še -
nost ve za nu za pro pa gan du i di rekt nu po štu.

Ia ko su spon zor stvo i kla sič na pro pa gan da ob li -
ci bez lič ne pro da je, oni su vi še među sob no raz li či -
ti ne go što su slič ni. Glav ne među ovim raz li ka ma
su ste pen kon tro le spon zo ra u od no su na onaj kod
pro pa gan de, pri ro da po ru ke, re ak ci ja au di to ri ju ma
i me re nje efek tiv no sti.[146] Spon zor stvo ni je za -
me na za osta le ob li ke pro mo ci je, već sa mo nji ho va
do pu na.

22.3  Vr ste spon zor stva
U prak si se na i la zi na mno štvo raz li či tih po jav nih
formi spon zor stva.[147] Struk tu ri ra nje se mo že
oba vi ti pre ma di men zi ja ma obla sti, vr sta i formi
sponzor stva. Pri to me se mo gu kao obla sti spon zor -
stva raz li ko va ti sport sko, kul tur no, društveno i
eko lo ško spon zor stvo. U okvi ru ovih obla sti mo gu
bi ti po dr ža ni po je di ne oso be, gru pe, pri red be ili ce -
le or ga ni za ci je od no sno in sti tu ci je (form e spon zo -
ri sa nja). 

I u turizmu se pojavljuju različite mere sponzor-
stva, pri čemu se svakako do sada nije govorilo o
nekom posebnom „sponzorstvu u turizmu”. Spon-
zorstvo u turizmu predstavlja presek, u kojem su
zastupljene sve četiri oblasti, mada delom sa dru-
gim značajem i težinom. 

U no vi je vre me sve vi še do bi ja na zna ča ju no va
forma spon zo ri sa nje pro gra ma na TV. Pod tim se
pod razu me va spon zo ri sa nje te le vi zij skih pre no sa
ili po je dinih po ru ka i se ri ja, či je pri ka zi va nje su fi -
nan si ra pre duze će. Kao pro tiv u slu ga, pre i po sle
pro gra ma po ja vlju je se lo go i ime spon zo ra u mak -
si mal nom tra ja nju od 5 se kun di. Cilj spon zor stva
pro gra ma je po ve ća nje po zna to sti i ak tu e li zi ra nje
imi dža.

Od lu ka o uče šću u spon zor stvu ima u na če lu
stra te gij ski ka rak ter. Sto ga je neo p hod na pa žlji va
ana li za i pla ni ra nje spon zor stva. Naj ve ći deo ak tiv -
no sti spon zor stva (oko 2/3) od nosi se na najstarije
i najznačajnije sponzorstvo - sport sko spon zor stvo.
Sport je vodeći tip sponzorstva zbog toga što pri-

vlači širok auditorijum, pruža mogućnost za identi-
fikovanje i dosezanje često velikog broja ljudi koji
dele zajedničke karakteristike i kod brojnih sport-
skih događaja veoma je visoka mogućnost da spon-
zor bude primećen zbog trajanja svakog događaja
(npr. Olimpijske igre ili Svetsko prvenstvo u fud-
balu). Ov de se po dr ška mo že od no si ti na sport ske
sa ve ze, sport ska dru štva, sport ske pri red be, po je di -
ne spor ti ste, ti mo ve, sport ske ta len te itd. U ak tiv -
no sti spon zor stva u obla sti spor ta ubra ja ju se, na
pri mer, fi nan si ra nje sport skih do gađa ja (npr. teni -
skog tur ni ra French Open od Per ri er Fran ce, svet -
skog ku pa u rag bi ju od Hei ne ke na), pri ko ji ma se
te ži po zi tiv nom efek tu pre no še nja imi dža na predu -
ze će ko je je spon zor. Ve li ko in te re so va nje za sport
i ši ro ko pri hva ta nje mno gih vr sta spor to va su po -
god na osno va za ostva ri va nje ci lje va upo zna to sti i
imi dža spon zo ra kod pu bli ke. I po dr ška ti mo vi ma
(svojevremeno npr. Bayern München i AC Mi lan
od Ope la, Man che ster Uni ted od Sharpa) ili po je di -
nim spor ti sti ma (svojevremeno npr. Bo ri sa Bec ke -
ra od Fa be ra), či ja se pro tiv u slu ga sa sto ji uglav nom
od rekla ma na dre so vi ma, re kla ma na sport skim
apa ra ti ma i sl. spa da ju u ti pič ne ak tiv no sti spon zo -
ri sa nja spor ta.[148] Kada se sponzoriše sport, poj-
movi kao što su mlad, dinamičan i sl. moraju da
odgovaraju imidžu sponzora, a ako se podržava
masovni sport sponzor sebe prezentira kao nekoga
ko je posebno popularan, u kontaktu sa narodom i
neko ko pospešuje zdravlje.

Spon zo ri sa nje kul tu re se principijelno može od-
nositi na sve vrste umetnosti: dramsku, mu zi čku,
likovnu, li te rarnu, fil msku i multi-medijalnu. Ako
se oblasti umetnosti sistematizuju prema organiza-
cionim jedinicama, onda se može napraviti podela
na: pojedinačne umetnike (npr. slikar, arhitekta,
muzičar, igrač, dizajner), umetničke grupe (npr. or-
kestri, horovi, ansambli itd.) i umetničke institucije
odnosno organizacije (npr. muzeji, galerije, teatri,
koncertne kuće, umetničke galerije itd.). Sponzor-
stvo umetnosti odnosi se obično na pojedine umet-
ničke predmete, umetničke projekte ili umetničke
događaje (npr. koncerti, turneje, izložbe, muzejske
postavke, književne večeri itd.).[149] Neki autori
ovde svrstavaju i sponzorisanje obrazovanja i nau-
ke, a drugi opet u društvenu oblast. Mogu se spon-
zorisati škole, univerziteti ili druge obrazovne in-
stitucije putem ulaganja u udženike, istraživačke
projekte, opremu istraživačkih instituta ili stipendi-
je posebno obarenih učenika i studenata. Ove obla -
sti po dr ža va spon zor, ko ji ima pri li ku da pro pa gi ra
u i sa ovim pojedincima, grupama i in sti tu ci ja ma.
Ov de je pri mar ni cilj stva ra nje lo kal nog ili re gi o -
nalnog goodwilla za pred u ze će i ne go va nje kon takta.
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Ak ci je spon zor stva u društve noj oblasti se od-
nose na hu ma ni tar ne akcije, hu ma ni tar ne pri red be,
hu ma ni tar na udru že nja i pružanje razne vrste po-
moći i podrške nemoćnim pojedincima, organizaci-
jama i institucijama u društvu. Tako se mogu podr-
žavati ustanove ili organizacije koje se brinu za de-
cu, žene, starije osobe, bolesne, ometene u razvoju,
beskućnike ili druge grupe kojima je pomoć po-
trebna i nude važne društvene usluge. Tu spadaju
poznate, nacionalne dobrotvorne organizacije kao i
mala udruženja, koja se bave specijalnim lokalnim
problemima. I javne institucije, kao što su bolnice,
dečji vrtići, domovi za stare sve se više oslanjaju na
razne vrste sponzorisanja i doniranja.

Akcije u eko lo škoj obla sti ob u hva ta ju eko lo ške
ini ci ja ti ve, eko lo ška udru že nja, eko lo ške akci je, e-
ko lo ške fon da ci je. Spon zo ru se, pri to me, pru ža
pri li ka da de mon stri ra dru štve nu i društveno-po li -
tič ku odgo vor nost pred uze ća u jav no sti. U današ-
nje vreme ekološko sponzorstvo ili sponzorisanje
koje se odnosi na zaštitu okruženja, kako se još na-
ziva, je globalno posmatrano bez sumnje najvažni-
ji društveno-politički zadatak. Sponzorisanje okru-
ženja pomaže da se suprotstavimo zagađenju tla,
vode i vazduha i sačuvamo dragocene prirodne re-
surse. I ovde se, kao i u slučaju društvene oblasti,
preduzeću pruža prilika da javnosti demonstrira
svest o svojoj društvenoj odgovornosti.[150]

U no vi je vre me na ši ro ko pri hva ta nje na i šao je
pla sman pro iz vo da i usluga. Sponzorstvo i plas-
man ispunjavaju istu svrhu, naime da učine pozna-
tim i poželjnim proizvode i usluge. Plasmani se o-
stvaruju pri proizvodnji filma (npr. u smi slu
ci lja nog uno še nja mar ke pro izvo da kao re kvi zi ta u
rad nju ne kog fil ma), TV produkcijama, muzičkim
video spotovima, kod video i kompjuterskih igrica.
Za turizam je od posebnog značaja plasman loka-
cije, gde se filmska i TV proizvodnja svesno obav-
ljaju u određenom turističkom regionu, kako bi o-
vaj mogao bolje da se proda. 

Turistička preduzeća (kao npr. Lufthansa, AD-
AC, TUI itd.) mogu se, s jedne strane, naći na stra-
ni sponzora. To odgovara sasvim uobičajenoj formi
sponzorstva od strane preduzeća i ne predstavlja
nikakvo specifično sponzorstvo u turizmu. S druge
strane, turističke institucije se nalaze na strani spon-
zorisanih organizacija, između ostalih destinacije i
zajedničke turističke institucije (muzeji, pozorišta,
događaji). Ponekad su turističke organizacije zastu-
pljene na obe strane sponzorstva.

Ako bi se govorilo o samostalnom sponzorstvu
turizma, onda bi se pod tim podrazumevala podrš-
ka turističkim destinacijama ili njihovim delovima
(„sponzorisanje turističke destinacije”). Oblast tu-

rizma se u društvu povezuje sa vrlo pozitivnim
vrednostima (opuštanje, zdravlje, priroda, odmor,
oporavak, slobodno vreme itd.). Uz to, sa svojim
PR i propagandom, ona nudi široku platformu za
potencijalne sponzore. Dalje, turističke zajednice
pate od permanentnog nedostatka finansijskih sred-
stava, tako da pokazuju prvorazredni interes za
sponzorstva. One mogu putem finansijske pomoći
kroz sponzorstvo da organizuju mnoge aktivnosti
(npr. u oblasti sporta, kulture, socijalnoj i okruže-
nja), koje inače ne bi mogle da se finansiraju. I
partnerstvo privatnih preduzeća i turističkih desti-
nacija pruža nove mogućnosti za kontaktiranje cilj-
nih grupa - kako sa aspekta sponzora, tako i spon-
zorisane destinacije.

Većina mera turističkog sponzorstva može se
pripisati najvećim oblastima: sportsko, kulturno i
društveno sponzorstvo. U vezi sa ovim interesant-
no je uzajmno delovanje (sponzorisanih) priredbi
kao i poznatih umetnika iz regiona i turističkih efe-
kata. 

22.4  Iz bor i oce na do gađa ja
ili pro gra ma za spon zo ra

Iz bor do gađa ja ili pro gra ma za spon zo ra tre ba iz vr -
ši ti od go va ra njem na se ri ju pi ta nja:[151] 

• Ci lje vi ko mu ni ci ra nja: razlozi za preduzima-
nje sponzorstva bili su naširoko diskutovani u lite-
raturi i potvrđivani putem empirijskih istraživanja.
Postavljaju se pitanja: Šta na sto ji mo da po stigne -
mo? Tra ga mo li za sve sno šću ili imi džom, po bolj-
ša njem u od no si ma sa za jed ni com ili mo guć no sti -
ma za za ba vu? Mo že li ka rak ter do gađa ja da udo -
vo lji že ljenom imi džu mar ke?

• Cilj no tr ži šte: ko ga po ku ša va mo da pri vu če -
mo? Da li je to tr go vi na ili kraj nji kup ci? U ko joj
me ri pro fil ba ze na ših ku pa ca udo vo lja va ve ro vat -
nom au di to ri ju mu spon zo ri sa nog do gađa ja ili pro -
gra ma?

• Ri zik: ko ji su ri zi ci s tim u ve zi? Ka kve su šan -
se da do gađaj ili pro gram mo že da iza zo ve ne pri ja -
tan pu bli ci tet (npr. hu li gan stvo fud bal skih na vi ja ča
ka lja imidž spor ta i spon zo ra)? U ko joj će me ri pre -
kid ugo vo ra o spon zor stvu iza zva ti loš pu bli ci tet
(npr. zna či ti za tva ra nje po zo ri šta)?

• Pro mo tiv ne mo guć no sti: ka kve su po ten ci jal -
ne mo guć no sti una pređe nja pro da je i pu bli ci te ta?

• Pro šli po da ci: ako je do gađaj ili pro gram bio
pre spon zo ri san, ka kvi su bi li re zul ta ti? Za što se
po vu kao ra ni ji spon zor?

Za oce nu re zul ta ta spon zor stva ko ri ste se ne ke
od istih teh ni ka ko ji ma se me ri efek tiv nost pro pa -
gan de. Među tim, raz li ke iz među ove dve pro mo tiv -
ne al ter na ti ve če sto zah te va ju ne ke je din stve ne teh -
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ni ke is tra živa nja. Ma li broj spon zo ra po ku ša va da
po ve že ula ganja u spon zor stvo sa pro da jom. Upr -
kos im pre siv ne gledanosti spe ci jal nih do gađa ja kao
što su svet ska pr ven stva go to vo u svim spor to vi ma
i Olim pij ske igre, ovi do gađa ji ne mo ra ju do ve sti
do po ve ća nja pro da je. Dru gi spon zo ri me re po bolj -
ša nje po zna va nja mar ke i imi dža kao in di ka to ra
efek tiv no sti; oni spro vo de tra di ci o nal ne an ke te pre
i po sle do gađa ja da bi obez be di li ove in form a ci je.
Ne ki spon zo ri, opet, me re uti caj nji ho vog mar ke -
tin ga do gađa ja u iz ra zi ma PR. Obič no se bro je
iseč ci iz štam pe ko ji pri ka zu ju ime ili lo go spon zo -
ra i on da se taj broj pre vo di u ekvi va lent ne tro ško -
ve pro pa gan de.[152]

23  MARKETING DOGAĐAJA

23.1  Pojam, karakteristike i vrste događaja
Marketing događaja je novi instrument komunici-
ranja preduzeća, koji potrošačima - koji su zasićeni
informacijama - nudi nešto „interesantno” u njiho-
vom selektivnom zapažanju. Još uvek nema opšte
prihvaćene definicije ni jasnog razgraničenja ovog
instrumenta sa ostalim instrumentima komunikaci-
je, na primer sponzorstvom ili sajmovima i izložba-
ma. Nema jasno definisane deskripcije šta pred-
stavlja događaj. Većina ljudi povezuje događaje sa
velikim sportskim takmičenjima, koncertima u are-
ni i festivalima različite vrste. Međutim, termin do-
gađaj može da se koristi za vrlo širok spektar doga-
đaja u brojnim različitim arenama, kao što su
sport-ske, muzičke, kulturne, izložbene, sajamske,
kongresne itd. Pojam događaj je subjektivan i
nejasan; on nastaje u glavi onoga ko ga doživljava.

U svakodnevnom govoru, događaj označava
„sve što se dogodi, posebno nešto važno i neobič-
no”. U ovom smislu, popularni govor ne pravi raz-
liku između slučajnih i planiranih događaja. Za svr-
he marketinga u turizmu samo su ovi poslednji po-
godni. 

Događaji - bez obzira da li se radi o sportskim,
muzičkim, religioznim, turističkim ili nekim dru-
gim događajima - poseduju brojne specifične ka-
rakteristike:[153]

• Oni su planirani ili veštački kreirani događa-
ji, koji su obično organizovani od neke vrste orga-
nizcije (npr. kompanije, asocijacije, kluba, crkve).
Obično imaju scenario prema kojem je zamišljeno
da se obavljaju. Slučajni razvoji događaja su uglav-
nom nenameravani.

• Događaji se osmišljavaju kao jedinstveni do-
življaji (iskustva). Oni svoju jedinstvenost izvlače
iz njihovog potpunog nepodudaranja u odnosu na
vreme (oni se ne događaju svakog dana) i putem

njihovog specijalnog konteksta, kao što su prenos
predstave (npr. poznatog umetnika) ili preko speci-
jalne lokacije (npr. prezentacija proizvoda na vrhu
planine).

• Događaji obično kombinuju brojne estetske
discipline kao što su muzika, izvođačke umetnosti,
rasveta, sportovi itd. u jednu celinu.

• Događaji prenose osećanje zajedništva (pripa-
danja grupi) i ekskluzivnosti. Zajednički doživljaj
događaja doprinosi okupljanju auditorijuma doga-
đaja kao „velike porodice” i diferencira ih od onih
koji nisu prisutni. Događaji se, prema tome, mogu
posmatrati kao važni blokovi za izgaradnju nečijeg
identiteta. 

• Većina događaja je monotematskog karaktera.
Oni obično adresuju jednu pojedinačnu potrebu ili
više ili manje jasno specificiranu ciljnu grupu. Pri-
meri ovog fokusiranja se mogu naći kod sportskih
događaja i koncerata, ali i kod događaja određenih
podkulturnih grupa.

• Poslednje, ali ne i najmanje važno, interak-
tivnost je ključno obeležje događaja. Interakcija se
može, na primer, dogoditi između glavne atrakcije
događaja (npr. umetnika) i auditorijuma, između
posetilaca događaja i, naravno, između sponzora
događaja i posetilaca. 

Neki događaji, kao što su rock koncerti ili sport-
ski mečevi, traju samo nekoliko sati. Međutim, ima
obilje primera događaja koji se protežu tokom cele
godine, kao npr. evropski grad kulture. Jedan veli-
ki događaj može da obuhvati brojne različite doga-
đaje. Međutim, zajedničko za sve događaje je da su
vremenski ograničeni - imaju svoj početak i kraj.
Oni se, na izvestan način, razlikuju od redovne po-
nude muzeja, zabavnih parkova, pozorišta itd. Me-
đutim, u vreme kada se muzeji i institucije kulture
sve više bave sa privremenim izložbama ili gostu-
jućim ansamblima, sve je teže razlikovati ponude
privremenih i redovnih događaja. Razlika se može
napraviti samo od slučaja do slučaja. 

Da li se radi o velikom ili malom događaju, od-
nosno veličina događaja može se izmeriti koristeći
brojne različite varijable, kao što su broj posetilaca,
prihod od organizacije događaja, turistički eko-
nomski prihod, interesovanje medija itd. Postoje
događaji sa milionima posetilaca i događaji sa ma-
nje od sto posetilaca. Ono što se u jednom kontek-
stu može smatrati kao mali događaj, u drugom kon-
tekstu se može smatrati velikim. Percepcija šta
konstituiše događaj može, u ovom smislu, zavisiti
od konteksta (npr. da li se događaj odigrava u veli-
kom gradu ili malom mestu). U velikom gradu ve-
rovatno postoje brojne povremene aktivnosti koje
se čak i ne smatraju događajima. To mogu biti iz-
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ložbe u bibliotekama, mali koncerti, sportski su-
sreti niskog nivoa. U manjem mestu se ovaj tip ak-
tivnosti može posmatrati kao događaj i čak može
biti fokus pažnje lokalne turističke organizacije i
lokalnih medija. 

Pri tome posebno iznenađuje nepravljenje jasne
razlike između događaja i marketinga događaja.
Marketing događaja se javlja uvek kada preduzeće
prenosi poruku u formi događaja koji se može di-
rektno doživeti. Marketing događaja, prema tome,
označava korišćenje događaja kao sredstva ili me-
dija za komunikaciju u okviru instrumenata komu-
nikacije propagande, unapređenja prodaje, PR ili
interne komunikacije. 

Za dalje razmatranje marketinga događaja kao
samostalnog instrumenta komunikacije preduzeća
neophodno je napraviti razliku između događaja
kao sredstva za komunikaciju i marketinga događa-
ja kao instrumenta komunikacije. 

Događaj se može definisati na sledeći način:
događaj je posebna priredba, specijalni doživljaj ili
čak nešto neponovljivo, što se multisenzitivno do-
življava na mestu od odabranih učesnika i pri tome
može da služi kao platforma za komunikaciju i pre-
zentaciju proizvoda, usluga ili preduzeća. Na taj
način događaji se mogu smatrati u celosti kao ko-
munikaciono sredstvo unutar komunikacionih in-
strumenata unapređenja prodaje, PR, sponzorstva,
sajmova i izložbi, kao internih komunikacija. Pita-
nje je kada se događaj može smatrati kao sredstvo
samostalnog komunikacionog instrumenta marke-
tinga događaja. Pod marketingom događaja se pod-
razumeva ciljno usmereno, sistematski planirano
organizovanje, insceniranje i kontrola događaja kao
platforme prezentacije proizvoda, usluge ili predu-
zeća koja je orijentisana na doživljaj i dijalog, tako
da se putem emocionalnih i fizičkih stimulansa mo-
gu izazvati snažni procesi aktiviranja u vezi sa pro-
izvodom, uslugom ili preduzećem sa ciljem preno-
šenja poruka koje preduzeće usmerava.[154] 

Značajno obeležje marketinga događaja je nje-
gova izrazita orijentacija na dijalog i interakciju.
Događaji omogućavaju neposredne kontakte sa pri-
sutnim potrošačima, koji se - sa svoje strane - nala-
ze u ugodnoj, opuštenoj situaciji. To ima veliki uti-
caj na delovanje komunikativnih poruka. 

Kao centralni kriterijum za razlikovanje marke-
tinga događaja od ostalih instrumenata komunika-
cije, u literaturi na nemačkom govornom području,
je polazište iniciranja, organizovanja događaja. U
okviru marketinga događaja, samo preduzeće or-
ganizuje priredbu koja je usmerena na ciljnu grupu,
u čijem središtu - pored posebnog događaja - stoji
preduzeće sa svojim predmetom komunikacije. Od

toga treba razgraničiti sponzorisanje događaja, kod
kojeg se događaji koji su inicirani sa strane koriste
za to da se ostvare ciljevi komunikacije. Prema
tome, dok kod sponzorisanja događaja sponzor u-
čestvuje u priredbi koja je inscenirana od nekoga sa
strane, koja bi se inačemogla održati i bez učešća
sponzora, sprovođenje događaja u okviru marketin-
ga događaja omogućeno je tek preko sponzora. U
literaturi na engleskom govornom području nije pri-
sutno razlikovanje sponzorisanja događaja i mar-
ketinga događaja u ovoj formi. U oba slučaja go-
vori se većinom o sponzorisanju događaja, bez ob-
zira da li je firma samo sponzor ili organizator do-
gađaja.  

Događaji su interaktivni. Ciljne grupe mogu biti
uvučene u događanja. U principu, svaka promocija,
svako sponzorisanje ili svako uvođenje novog pro-
izvoda može se - korišćenjem marketinga događa-
ja - učiniti nezaboravnim doživljajem imajući u vi-
du proizvod i/ili firmu. Time postaje jasno koliko
su fluidne granice između sponzorstva događaja i
marketinga događaja. Prema tome, ukoliko predu-
zeće sponzoriše neku manifestaciju i pri tome us-
postavlja vezu sa svojim proizvodima, to se može
označiti kao marketing događaja.[155]

U suštini, prodavci imaju dve opcije za razvoj
događaja za svrhe njihovog marketinga. Oni mogu
bilo da kreiraju sopstvene događaje ili da se pridru-
že postojećem događaju putem sponzorstva (mora
se primetiti da je za mnoge savremene događaje
distinkcija između ovo dvoje postala nešto kao
problem pile ili jaje). Sa napredovanjem sponzorst-
va, granice između marketinga događaja i spon-
zortva događaja postaju sve više nejasne. 

Na taj način marketing događaja može da podr-
ži i dopuni „klasične”, najčešće bezlične instru-
mente komuniciranja - propagandu, unapređenje
prodaje i PR. S druge strane, marketing događaja je
takođe u stanju da posluži kao osnova za integrisa-
no angažovanje klasičnih instrumenata komunika-
cije. U ovom smislu, marketing događaja se može
označiti i kao sveobuhvatan, ali pre svega komple-
mentaran instrument politike komunikacije. 

Uspešan marketing događaja se zasniva - kao i
angažovanje drugih instrumenata komunikacije -
na strategijskom fundiranju u okviru sveobuhvat-
nog koncepta komunikacije. Pored definisanja cilja
događaja, ciljne grupe i suštine sadržaja događaja,
treba - između ostalog - osigurati umrežavanje pla-
niranog događaja sa ostalim instrumentima poli-
tike komunikacije. 

Kao ciljevi komunikacije koji se mogu ostvariti
putem marketinga događaja vezani za preduzeće ili
pojedine proizvode, odnosno marke navode se stva-
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ranje, stabilizacija i jačanje poznatosti; stvaranje,
negovanje ili modifikacija imidža, odnosno sim-
patije; profiliranje i diferenciranje u odnosu na
konkurente; jačanje lojalnosti i motivacije kupaca;
negovanje kontakta, kao prikaz (opis) orijentacije
na dijalog. Centralni cilj je svakako prezentacija
preduzeća i proizvoda u formi koja je orijentisana
na doživljaj. Pri tome se namerava uspostaviti akti-
van razgovor (dijalog) sa ciljnom publikom, kojim
treba da se ostvari pozitivan uticaj na imidž. 

Marketing događaja se može, u osnovi, koristiti
za komunikaciju sa ciljnim grupama unutar pre-
duzeća (zaposleni, posebno prodajna operativa na
terenu), kao i sa eksternim ciljnim grupama (trži-
šni partneri, vođe mišljenja, multiplikatori, poten-
cijalni ili sadašnji potrošači i interesenti, kao i šira
javnost).  

Događaji unutar firme su usmereni na rukovo-
dioce i zaposlene na svim hijerarhijskim nivoima,
kao što su, na primer, konferencije prodajne opera-
tive na terenu, početne manifestacije uvođenja no-
vog proizvoda, prezentacije trgovcima, kao i skup-
ština akcionara, jubileji ili interne proslave/sveča-
nosti, dan „otvorenih vrata”. Događaji van firme
su usmereni na ciljnu grupu koju čine potrošači i
ključni kupci, a relevantne vrste priredbi su, na pri-
mer, sajmovi, izložbe, putujuće prezentacije, kon-
ferencije za štampu, seminari/simpozijumi/kongre-
si i sponzorisanje događaja (po pravilu, sportskih
događaja, muzičkih i kulturnih priredbi).

Za oblikovanje marketinga događaja važni su
izbor termina, izbor mesta za priredbu, odluka o
medijima i tehnici koji će se koristiti, izbor aktera,
catering (snabdevanje hranom i pićem). Za izbor
mesta (lokacije) odigravanja događaja treba, izme-
đu ostalog, razmotriti ekskluzivnost, odnos prema
tipu i sadržaju događaja, infrastrukturu, komfor, i-
midž, mogućnosti prezentacije, tehničku opremlje-
nost, prostor, geografski položaj, klimu, bezbed-
nost, kapacitet, troškove, odredbe i propise o ko-
rišćenju itd.

U zavisnosti od vrste i cilja priredbe, insceni-
ranje doživljaja događaja može da pokaže karakter
koji je snažnije informaciono orijentisan ili podr-
žavajući karakter. Za kreativno oblikovanje doga-
đaja na raspolaganju su mnogobrojni instrumenti:
između ostalog, moguće su multimedijalne prezen-
tacije, video spotovi, šou programi, pa sve do ba-
zara informacija u okviru događaja, koji su slični
sajmovima.

Pored horizontalnog umrežavanja marketinga
događaja sa ostalim instrumentima komuniciranja,
u vezi sa ovim od presudnog značaja je, pre svega,
vremenska usklađenost njihovog angažovanja. Pri

tome se mogu razlikovati mere koje prethode, prate
ili idu iza događaja. Mere propagande i PR su po-
godne u fazi koja prethodi, pre svega za to da po-
bude interes za manifestaciju i da kod ciljne grupe
izazovu potrebu da „bude tu”. Mediji su tu u svojoj
funkciji kao multiplikator da rano informišu o „po-
sebnosti” događaja. Mere koje prate manifestaciju
su, pre svega, mere interaktivne i direktne komu-
nikacije. Različiti aspekti događaja mogu se ko-
načno prihvatiti i dalje razvijati u propagandnom
nastupu preduzeća kao sidro za identifikaciju. 

Priredbama ove vrste, pored plodne ideje, koja
u izvesnoj meri kao koncepcijski okvir obuhvata
sve aktivnosti, potreban je profesionalni menadž-
ment. Profesionalna organizacija događaja se sma-
tra nužnom pretpostavkom za uspeh. Kao što us-
pela priredba ostaje u prijatnom sećanju posetilaca
u dugom periodu, tako će priredba koja ispolji or-
ganizacione slabosti, u mislima posetilaca stvoriti
negativnu sliku i ostati u ružnom sećanju. S tim u
vezi, danas se može ukazati na široku ponudu spe-
cijalnih agencija, kao što su, na primer, agencije za
organizaciju kongresa, oblikovanje zasedanja/sa-
vetovanja, preuzimanje brige o gostima, pa sve do
agencija za šou programe, koje sa svojom kadrov-
skom i tehničkom opremljenošću insceniraju mul-
timedijalni i laserski šou, kao i koreografiju bine za
specifični proizvod.

Za merenje komunikativnog uspeha događaja
mogu se koristiti isti postupci kao i kod sponzori-
sanja. Mogu se koristiti opšti indikatori uspeha kao
što su odjeci u štampi i prisustvo posetilaca, kon-
takt sa predmetom marketinga događaja tokom do-
gađaja. Pored toga, često postoji mogućnost da se
učesnici posle priredbe pitaju o njihovim subjek-
tivnim zapažanjima. Sadržaj upitnika se, u princi-
pu, odnosi na subjektivnu ocenu kreacije, koncep-
cije, organizacije, kao i realizacije elemenata insce-
nacije od strane učesnika. Anketiranje se može iz-
vršiti i u formi pisanog upitnika, po mogućstvu
anonimno, utoliko pre ukoliko se učesnici lično
poznaju sa organizatorom događaja, odnosno uko-
liko su saradnici ili zaposleni u preduzeću.[156] 

Postoje različite forme marketing događaja, ko-
je se razlikuju pre svega putem vrste komunikacije
koja se odnosi na pojedine ciljne grupe koje treba
kontaktirati.  

23.2  Događaj iz perspektive turizma
Pre četvrt veka termin turizam događaja nije širo-
ko, ako je uopšte i korišćen. Danas je turizam do-
gađaja važan i rapidno rastući segment međunarod-
nog turizma. Kao i sve forme putovanja od speci-
jalnog interesa, i turizam događaja se mora posma-
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trati sa obe strane: ponude i tražnje. Perspektiva
potrošača zahteva da se odredi ko putuje radi doga-
đaja i zašto i takođe ko prisustvuje događaju dok
putuje. Takođe želimo da saznamo šta radi i troši
„turista događaja”. U ovaj pristup na strani tražnje
uključena je ocena vrednosti događaja u promo-
visanju pozitivnog imidža destinacije, marketing
mesta generalno i ko-brendiranje sa destinacijama. 

Na strani ponude, destinacije razvijaju, potpo-
mažu i promovišu događaje svih vrsta da bi zado-
voljile višestruke ciljeve: da privuku turiste (naro-
čito van sezone, povećaju potrošnju i dužinu borav-
ka posetilaca), služe kao katalizator (za urbanu
obnovu i poboljšanje infrastrukture i kapaciteta u
turizmu destinacije), pospeše pozitivan imidž de-
stinacije i doprinesu opštem marketingu mesta (u-
ključujući kreiranje pozitivnog imidža, poboljšanje
kvaliteta života i okruženja, privlačenje stanovni-
ka i investitora) i da se animiraju specifične atrak-
cije ili arene (podsticanje prve i ponovne posete
objektima, odmaralištima, atrakcijama).[157]

Događaji u turizmu mogu da posluže različitim
ciljevima, pri čemu se - ako se ima u vidu eksterno
delovanje događaja - može praviti razlika između:
[158] 

• povećanja poznatosti i atraktivnosti destinaci-
je za posetioce i s tim povezano povećanje broja
posetilaca, često i sa ciljem ujednačavanja sezone.

• izgradnja imidža preko dotičnog događaja
(„grad sporta”, „region kulture” itd.); veliki doga-
đaji su graditelji imidža modernog turizma.

Ali događaji imaju i važno interno delovanje, sa-
svim u smislu unutrašnjeg turističkog marketinga:

• atraktivnost mesta i kvalitet života za meštane,
• pospešivanje i održavanje faktora mesta, kao

što su kulturna ponuda, sportska ponuda, razvoj
mesta i privredni faktor (izvor prihoda). 

Turistički događaji se ne mogu da izjednače sa
turizmom događaja. Pod turističkim događajima
se obično podrazumevaju specijalno inscenirani ili
priređeni događaji ili priredbe ograničenog trajanja
sa turističkom refleksijom. Shodno tome, događaji
se karakterišu kao nešto što se događa jednom, ne-
što posebno ili retko, kratkotrajno (prolazno), veš-
tačko, nasuprot permanentnih, trajnih, dugoročnih i
prirodnih faktora turističke ponude. U novije vre-
me događaji ove vrste se sve više kreiraju, odno-
sno koriste za turističke svrhe, s jedne strane kao
posledica rastuće konkurencije događaja između
mesta, a s druge strane za mesta koja poseduju sa-
mo neznatne prirodne atrakcije.[159]

Turizam događaja se primenjuje na sve tipove
događaja. Tipologija glavnih kategorija planiranih
događaja koja se zasniva primarno na njihovoj for-

mi - tj. očiglednim razlikama u njihovoj svrsi i pro-
gramu (neki su javne svetkovine, dok su drugi pla-
nirani za svrhe konkurencije, zabave, razonode,
biznisa ili socijalizacije) je sledeća:[160] 

• kulturne svečanosti: festivali, karnevali, ko-
memoracije, religiozni događaji, parade, tradicija.

• politički i državni: samiti, kraljevski događaji,
inauguracije, politički događaji, VIP posete.

• umetnosti i zabava: koncerti, ostali perfor-
mansi, izložbe, ceremonije dodele nagrada.

• poslovni i trgovački: mitinzi, konvencije, po-
trošačke i trgovačke priredbe, sajmovi, izložbe, tr-
žišta.

• obrazovni i naučni: konferencije, seminari,
radionice, klinike.

• sportsko takmičenje: amatersko/profesional-
no, posmatrač/učesnik.

• rekreativni: sport ili igre radi zabave.
• privatni događaji: godišnjice, porodični pra-

znici, venčanja, prijemi, druženja.
Između navedenih grupa događaja postoje pre-

klapanja i međuzavisnosti: Olimpijske igre uvek
obuhvataju umetničke festivale; periodični sporstki
događaji su postali festivali; festivali obično uklju-
čuju sportske događaje, rekreaciju, prodaju, izlož-
be, koncerte; odmarališta, hoteli, objekti za rekre-
aciju i atrakcije su domaćini mnogim tipovima do-
gađaja.

Turistički događaji se ne mogu izjednačiti sa
turizmom događaja, gde događaji postaju glavni
motiv putovanja. Turistički relevantni događaji se
karakterišu, pre svega, time da su oni bili povod
privremene promene mesta posetioca događaja, ve-
ćinom povezani sa jednim ili više noćenja. Ako, na-
protiv, privremena promena mesta posetioca do-
gađaja nije neophodna, onda se ne može govoriti o
direktnoj turističkoj relevantnosti događaja, pošto
posetilac događaja ne preduzima nikakvo putova-
nje u turističko-naučnom smislu do priredbe. 

Sa turističkog aspekta, događajima se smatraju
specijalno aranžirane priredbe za domaćine i stran-
ce, koje su i turistički atraktivne, pa sve do turizma
događaja, gde događaji postaju glavni motiv puto-
vanja. Turizam događaja je termin koji se uglav-
nom koristi u literaturi iz oblasti turizma da opiše
razvoj destinacije i strategiju marketinga da bi se
realizovale sve potencijalne ekonomske koristi do-
gađaja. Turizam događaja, definisan sa aspekta
ponude, je sistematsko planiranje, razvoj i marke-
ting festivala i specijalnih događaja kao turističke
atrakcije, katalizator razvoja i graditelj imidža za
atrakcije i područje destinacije. Sa aspekta tražnje,
to su tržišni segmenti koji se sastoje od onih ljudi
koji putuju da prisustvuju događajima, ili koji mo-
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gu biti motivisani da prisustvuju događaju dok su
van kuće. Događaji su konačno od velikog značaja
i za žitelje regiona u kojem se događaj odigrava, što
ipak vodi samo do dnevnih izleta bez dodatnog no-
ćenja.[161] 

Turista događaja je osoba koja putuje u mesto
van njenog uobičajenog kućnog okruženja da po-
seti događaj. Turisti događaja se mogu podeliti u
kategoriju koja ima događaj kao svoj primarni mo-
tiv za putovanje i kategoriju za koju je glavni raz-
log bio poseta destinaciji, isto tako kao i poseta
događaja.

U turizmu su događaji i marketing događaja je-
dan od najbrže rastućih parcijalnih segmenata pale-
te turističke usluge. Turistička mesta sve više sa-
gledavaju mogućnost i neophodnost da svoju turis-
tičku ponudu dopune novostvorenim događajima
ili postojeće priredbe i događaje što snažnije ko-
riste u turističkom marketingu. Turizam događaja
je, s druge strane, izraz rastuće potrošnje doživlja-
ja i rastućeg kulturno orijentisanog oblikovanja pu-
tovanja posetilaca u ciljnim područjima. Specijalna
varijanta događaja su tzv. „inicijativna putovanja”,
koja se posebno organizuju kao nagrada zaposleni-
ma („nagradna putovanja”). 

Paleta događaja uopšte, i u turizmu posebno, je
vrlo raznovrsna. Za turističke destinacije se, u os-
novi, nudi čitava paleta događaja, kao što su kul-
turni, sportski, privredni, društveno-politički i pri-
rodni događaji. Događaji u turizmu mogu se
razgraničiti po različitim kriterijima:[162]

• povod: najčešći povodi za specijalno kreirane
događaje su sportski i kulturni događaji, ali i pri-
vredni i društveni povodi postaju sve značajniji sa
turističkog aspekta.

• nastanak (prirodan, veštački): pored specijal-
no insceniranih događaja (tzv. veštačkih, takođe
„pseudo događaja”), u turizmu su često od značaja
i prirodni događaji, kao npr. erupcije vulkana, let-
nja dugodnevica u Skandinaviji (noćni festival sre-
dinom leta), pomračenje sunca, cvetanje lala u Ho-
landiji. 

• trajanje: događaji su, po pravilu, od ograniče-
nog trajanja, često samo nekoliko sati (koncerti,
sportska takmičenja), retko duže od nekoliko dana
(festivali). U ekstremnom slučaju, događaj se odi-
grava samo jednom („jedinstvenost”), on se svaka-
ko može ponoviti u dužem razmaku (često godiš-
nje) ili na drugim mestima (turniri, Olimpijske ig-
re). Permanentni nastupi (kao muzika, pozorište
itd.) se u užem razgraničavanju često ne mogu pri-
pisati događajima. 

• veličina: kod događaja u prvom planu su po-
sebno „mega događaji” (takođe specijalni ili izu-

zetni događaji) od međunarodnog značaja (kao npr.
Olimpjiske igre, jedinstveni koncerti, svetska pr-
venstva u raznim sportovima, svetske izložbe), pa
ipak je većina događaja pre regionalnog ili lokal-
nog značaja. „Mega događaji” su veliki događaji sa
zamašnim izdacima za planiranje, koji mogu da
deluju na trajnu promenu imidža mesta koje orga-
nizuje manifestaciju. Često je sa tim povezana i
značajna promena u infrastrukturi mesta (npr. Olim-
pijske igre ili svetska izložba). U turističkom smi-
slu, ne igraju važnu ulogu samo ovi događaji, nego
i prateći poslovi putem povećanog stepena upozna-
vanja destinacije ili putem konačno ostvarenog po-
boljšanja imidža.

Društveno-političke zajednice i destinacije tre-
ba da razviju portfolio događaja da bi zadovoljile
višestruke ciljeve. Portfoliji događaja se planiraju
iz strategijskih razloga, a ne nastaju sami po sebi.
Portfolio zahteva strategijsku integraciju svih tipo-
va planiranih događaja i jasno razumevanje šta sva-
ki događaj doprinosi ili njegovu vrednost. Portfolio
događaja destinacije treba da odrazi njeno brendi-
ranje i pozicioniranje. Strategije brendiranja za de-
stinacije obično nastoje da kreiraju poseban, pozi-
tivan i unikatan imidž koji će da kreira trajne kon-
kurentske prednosti. Pozicioniranje treba da kreira
željeni imidž u mislima ciljnih tržišta, u odnosu na
konkurenciju. 

Na vrhu piramide, koja prikazuje portfolio do-
gađaja, su povremeni mega događaji, koji imaju vi-
soku tražnju turista i visoku vrednost. Ispod njih su
periodični izuzetni (hallmark) događaji, koji takođe
imaju visoku tražnju i visoku vrednost. Zatim slede
regionalni događaji (periodični i jednokratni) sa
srednjom tražnjom i vrednošću. U osnovi piramide
su lokalni događaji (periodični i jednokratni) sa
niskom tražnjom turista i niskom vrednošću. 

Mega događajima se često nazivaju najveći do-
gađaji, kao što su Olimpijske igre i svetske izložbe.
Ali značaj događaja nije vezan samo za njegovu
veličinu, nego je povezan i sa drugim događajima i
domaćinom mesta ili zajednice. Prema tome, mega
događaji se mogu definisati kao događaji koji, po
veličini i značaju, donose izuzetno visok nivo tu-
rizma, medijskog pokrivanja, prestiža ili ekonom-
skog uticaja za zajednicu, mesto ili destinaciju do-
maćina. 

Izuzetni (Hallmark) događaj je periodični do-
gađaj koji poseduje takav značaj imajući u vidu tra-
diciju, atraktivnost, imidž ili publicitet da mestu,
zajednici ili destinaciji obezbeđuje konkurentsku
prednost. Vremenom, događaj i destinacija mogu
postati neodvojivi imajući u vidu njihov imidž. 
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Lokalni i regionalni događaji, koji zauzimaju
bazne nivoe portfolio piramide, su problematični iz
perspektive turizma. Neki od njih imaju turistički
potencijal koji se može razviti, što zahteva investi-
cije, a neki nisu interesantni u turizmu - možda se
njime čak osećaju ugroženim. Ako su lokalni doga-
đaji primarno komunalno ili kulturno orijentisani,
to je dobar argument da se oni ne koriste. Nesum-
njivo, pitanje zaštite kulturne autentičnosti i lokal-
ne kontrole javlja se kad god se ciljevi turizma pri-
dodaju lokalnim i regionalnim događajima.[163] 

Pri tome postoji delom preklapanje različitih na-
pred pomenutih grupa događaja.

Pored toga, i sama mesta priredbe predstavljaju
atrakcije, kao što su brojni sportski objekti izgra-
đeni za potrebe Olimpijskih igara, zgrade opere u
Drezdenu i Sidneju itd. Pored toga, za svetske iz-
ložbe izgrađeni su  određeni objekti (kao što je Aj-
felov toranj u Parizu), koji i u kasnijim periodima
služe kao (trajna) turistička atrakcija. 

Još jedna posebna grupa događaja su u novije
vreme u velikom broju nastali zabavni i tematski
parkovi, koji se isto tako posmatraju kao trajna in-
stitucija, ali s druge strane stalno aranžiraju speci-
jalne događaje.

24  OCE NA RE ZUL TA TA PR
Re zul ta te PR je te ško iz me ri ti zbog to ga što se PR
ko ri sti sa dru gim pro mo tiv nim sred stvi ma i nji hov
uti caj je če sto in di rek tan. Ako se PR ko ri sti pre ne -
go što dru ga sred stva dođu do iz ra ža ja, on da je lak -
še oce ni ti  do pri nos PR.

Naj jed no stav ni je me ri lo efek tiv no sti pu bli ci te ta
je broj iz lo že no sti (eksponiranosti) u me di ji ma.
Lju di iz PR da ju kli jen tu „knji gu ise ča ka iz no vi -
na” ko ja pri ka zu je sve me di je ko ji su do ne li na pi se
o pro iz vo du. Među tim, ta kva me ri la iz lo že no sti ni -
su za do vo lja va ju ća. Ona ne mo gu da ka žu u ko joj
me ri su lju di za i sta či ta li ili slu ša li po ru ku, ni ti šta
na me ra va ju po sle to ga. Uz to, zbog to ga što se me -
di ji pre kla pa ju u či ta la štvu i gle da li štu, ne mo gu da
da ju in form a ci ju o ne to po kri ve nom au di to ri ju.

Bo lje me ri lo je pro me na u sve sno sti postojanja
pro iz vo da, pozna va nju i sta vu ko ji re zul ti ra iz
kam pa nje pu bli ci te ta. Oce na pro me ne zah te va me -
re nje ni voa ovih me ri la pre i po sle kam pa nje.

Uti caj na pro da ju i do bit, ako se mo že do bi ti,
je naj bo lje me ri lo na po ra PR. Među tim, dobro pla-
nirana kampanja PR je obično deo integrisane pro-
motivne kampanje, što veoma otežava izolovanje
samo uticaja kampanje PR. Pro pa gan da i una pređe -
nje pro da je ta kođe po ja ča va ju taj uti caj, te otu da
tre ba raz mo tri ti i nji hov do pri nos.[164]

Uspesi sa PR se mogu očekivati samo onda, ka-
da su u javnosti prikazani verodostojno i ozbiljno,
što za sada još uvek često nije slučaj. Treba se pri-
državati sledećih osnovnih principa: 1) istina i is-
krenost u informisanju, 2) brzo i aktuelno informi-
sanje, 3) sveobuhvatno i potpuno informisanje, 4)
informisanje o stvarnim činjenicama, a ne o name-
rama, 5) držati se jedinstva reči i dela, 6) opšte
dobro ima prednost nad privrednim uspehom i 7)
informisanje treba da podstakne na saradnju.[165]

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Propaganda ili oglašavanje podrazumeva svaki plaćeni
vid bezlične prezentacije i promocije ideja, robe ili uslu-
ga od strane plaćenog sponzora. Propaganda kao koriš-
ćenje plaćenih medija od strane prodavca da informiše,
ubedi i podseti kupce o svojim proizvodima i organiza-
ciji je važno sredstvo promocije za komuniciranje vred-
nosti koje prodavci stvaraju za svoje kupce. Propaganda
ima mnogo formi i mnogo upotreba. Mada se propagan-
da većinom koristi od poslovnih firmi, širok spektar ne-
profitnih organizacija, profesionalaca i dobrotvornih a-
gencija takođe koristi propagandu da promoviše njihove
ciljeve različitoj ciljnoj publici.

Razvoj propagandnog programa je proces koji ima
pet faza: 1) postavljanje ciljeva propagande, 2) određi-
vanje budžeta, 3) izbor propagandne poruke i kreativne
strategije, 4) izbor medija i 5) ocena efekata komunika-
cije i prodaje. Propagator bi trebalo da jasno utvrdi me-
tu, zadatak i dinamiku ciljeva, bilo da je cilj da se kupci
informišu, ubede ili podsete. Cilj propagande je da pro-
vede potrošače kroz faze spremnosti kupca za kupovinu,
od nesvesnosti postojanja proizvoda ili usluge pa sve do
akcije kupovine. Neke od propagandnih poruka su tako
oblikovane da ljude usmeravaju neposredno na akciju.
Međutim, mnoge druge poruke koje danas vidimo foku-
siraju se na uspostavljanje ili jačanje dugoročnih odnosa
sa kupcima. Budžet za propagandu, kao što smo videli u
prethodnoj glavi, može se zasnivati na prodaji, ulaganju
konkurenata u propagandu ili na ciljevima i zadacima
programa propagande. Veličina i alokacija budžeta za-
visi od mnogo faktora. 

Strategija propagande sastoji se od dva glavna ele-
menta: kreiranja propagandne poruke i izbora propagan-
dnog medija. Odluka o poruci zahteva planiranje strate-
gije poruke i njeno uspešno izvršavanje. Dobre propa-
gandne poruke su posebno važne u današnjem zaguše-
nom i skupom okruženju propagande. Baš upravo da bi
privukle i zadržale pažnju, današnje reklamne poruke
moraju biti bolje planirane, vrlo imaginativne, vrlo za-
bavne i vrlo korisne za potrošače. Odluke o medijima
uključuju definisanje ciljeva domena, frekvencije i uti-
caja; izbor glavnih tipova medija, izbor specifičnog me-
dija i odluku o dinamici medija. Odluke o poruci i me-
diju moraju biti tesno koordinirane zbog maksimalne
efektivnosti kampanje. 
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Konačno, ocena zahteva evaluaciju efekata propa-
gande na komuniciranje i prodaju pre, za vreme i posle
plasiranja propagandne poruke. Odgovornost propagan-
de je postala vruća tema većine kompanija. Posebno pi-
tanje odnosi se na organizovanje propagande: sopstvena
služba, agencija sa strane ili neka njihova kombinacija.

Stručnjaci za promociju su shvatili da propaganda
sama nije uvek dovoljna da pokrene proizvode predu-
zeća do polica u prodavnicama i sa njih u ruke potro-
šača. Preduzeća takođe koriste metode i tehnike unapre-
đenja prodaje za stimulisanje tražnje na nivou potrošača/
korisnika i trgovine na veliko i malo. Programi inte-
grisanog komuniciranja većine preduzeća uključuju u-
napređenje prodaje na pomenutim nivoima zajedno sa
ostalim elementima promocionog miksa. Ova glava se
usmerava na ulogu unapređenja prodaje u programu
promocije. Cilj je da se stimuliše akcija kupovine.  

Kampanje unapređenja prodaje traže da se utvrde ci-
ljevi i zadaci i odaberu različite vrste sredstava unapre-
đenja prodaje koja se koriste kod potrošača, trgovine i
poslovne promocije za ostvarivanje postavljenih ciljeva.
Zatim se formuliše i sprovodi program unapređenja pro-
daje i donose odluke kao što su veličina podsticaja, us-
lovi za učešće, kako da se promoviše i distribuira pro-
motivni paket i dužina trajanja promocije. Po završetku
procesa, kompanija ocenjuje rezultate svojeg programa
unapređenja prodaje. 

PR je najmanje korišćen od svih glavnih sredstava
promocije, iako ima najveći potencijal za stvaranje sve-
snosti i preferencija potrošača. Svr ha PR je da po volj no
uti če na jav no mišlje nje, stva ra naklonost i utvrđu je i
odr ža va za do vo ljava ju ću re pu ta ci ju za or ga ni za ci ju. Na -
po ri PR mo gu do bi ti jav nu po dr šku, po sti ći jav no raz u -
me va nje ili neutral nost ili jed no stav no re a go va ti na upi -
te. Pra vi se raz li ka iz među mar ke ting ori jen ti sa nog PR i
kor po ra tiv nog PR. Ma da ovo dvo je ni su međusob no is -
klju či vi, mo gu po sto ja ti ne ke raz li ke u nji hovom do me -
nu i ci lje vi ma. PR se koristi za promociju proizvoda,
usluga, ljudi, mesta, ideja, aktivnosti, organizacija i čak
nacija, što mu daje posebno značajnu ulogu u turizmu.
Kompanije koriste PR da bi uspostavile dobre odnose sa
kupcima, investitorima, medijima i ostalim javnostima.
PR može imati snažan uticaj na mišljenje javnosti uz
mnogo niže troškove nego što to može propaganda i re-
zultati PR ponekad mogu biti spektakularni. 

Uspešan PR je rezultat procesa, a ne samo jedan čin.
Proces mora biti integrisan sa marketing strategijom fir-
me. Ko ra ci ko ji su po treb ni za pla ni ra nje PR su sa svim
slič ni oni ma kod ostalih instrumenata promocije. Tre ba
da se obavi prethodno istraživanje da bi se bolje razu-
meo po ten ci jal ni audi to rijum, utvr de ci lje vi, iden ti fi ku -
ju ogra ni če nja re sur sa, oda be ru PR poruke i sred stva,
sprovede i oce ni PR pro gram po sle nje go vog lan si ra nja.
Svakom od ovih faza detaljno se bavimo u ovoj glavi.

Pored PR, ovde su obrađena i druga sredstva komu-
nikacije: korporativni identitet, sponzorstvo i marketing
događaja. Svaka organizacija, kao i ličnost, ima svoj
identitet. On artikuliše korporativni etos, ciljeve i vred-
nosti i prezentira osećaj individualnosti koji može da po-
mogne organizaciji da se diferencira unutar svog kon-

kurentskog okruženja. Kada se njime dobro upravlja,
korporativni identitet može biti moćno sredstvo integri-
sanja mnogih disciplina i aktivnosti esencijalnih za us-
peh organizacije. On može takođe da pruži vizuelnu
koheziju koja je nužna da se osigura da su sve korpora-
tivne komunikacije jedna sa drugom koherentne i imaju
za rezultat imidž koji je konzistentan sa definisanim eto-
som i karakterom organizacije.

U ve zi sa PR sve se vi še di sku tu je i prak ti ku je no vi
instru ment ko mu ni kacije - spon zor stvo. Ko mer ci jal no
spon zor stvo ob u hva ta si ste mat sko po ma ga nje li ca, orga -
ni za ci ja ili pri red bi u sportskoj, kul tur noj ili so ci jal noj,
od no sno eko lo škoj obla sti pu tem nov ca, stva ri ili uslu ga
ra di po sti za nja ci lje va mar ke tin ga i ko mu ni ci ra nja. Sim -
pa ti je i in te re si, ko ji ma spon zo ri sa ni uz vraća ju, tre ba lo
bi da se pre ne su na spon zo ra.

Marketing događaja je novi instrument komunikaci-
je preduzeća, koji potrošačima - koji su zasićeni infor-
macijama - nudi nešto „interesantno” u njihovom selek-
tivnom zapažanju. Pod turističkim događajima se
podrazumevaju obično inscenirani ili priređeni događaji
ili priredbe ograničenog trajanja sa turističkom refleksi-
jom. Shodno tome, događaji se karakterišu kao nešto što
se događa jednom, nešto posebno ili retko, kratkotrajno
(prolazno), veštačko, nasuprot permanentnih, trajnih,
dugoročnih i prirodnih faktora turističke ponude. U no-
vije vreme događaji se sve više kreiraju, odnosno koriste
za turističke svrhe.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU

1. Koji faktori otežavaju sastavljanje budžeta za propa-
gandu?

2. U čemu se razlikuju propagandni apeli od stila njiho-
vog izvođenja?

3. Koliko su efektivne strategije poruke i kreativne stra-
tegije? Zašto je važno da njihovi tvorci tesno sarađu-
ju?

4. Navedite argumente u prilog ili protiv da televizija 
kao medij gubi ili dobija na značaju. 

5. Koje su glavne razlike između unapređenja prodaje i
propagande?

6. Objasnite zašto je došlo do rapidnog rasta korišćenja
unapređenja prodaje.

7. Koji instrumenti unapređenja prodaje su pogodni za 
unapređenje prodaje koje je usmereno na potrošače?

8. Navedite funkcije i faze u evoluciji PR.
9. Koji kriterijumi se koriste za klasifikaciju događaja u

turizmu?

LITERATURA 
1. Raid, R. D. and Bojanić, D. C. (2006), Hospitality Marke-

ting Management, fourth edition, John Wiley & Sons Inc.,
New Jersey, str. 386.

2. Freyer, W. (2009), Tourismus-Marketing: Marktorientier-
tes Management im Mikro- und Makrobereich die Tou-
rismuswirtschaft, 6., überarbeitete und ergänzte Auflage,
Oldenbourg Verlag, München, str. 604.  

Deo 4   Taktički marketing559988



3. Morgan, N. and Pritchard, A. (2000), Advertising in Tou-
rism and Leisure, Butterworth-Heinemann, Oxford, str. 

10-11.
4. Per re a ult, W. D. and McCarthy, E. J. (2005), Ba sic Mar ke-

ting: A Glo bal-Ma na ge rial Ap pro ach, Fifteenth Edi tion, 
McGraw-Hill/Irwin, Bu rr Rid ge, Il li no is, str. 436-438).

5. Arens, W. and Bovée, C. L. (1994), Contemporary Adver-
ti sing, Fifth Edi tion, Irwin, Bu rr Rig de, Il li no is, str. 8.

6. Lamb, C. W., Hair, J. F. and McDaniel, C. (2010), Marke-
ting, Tenth Edition, South-Western cengage learning, Ma-
son, USA, str. 505-507.

7. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), Marketing for 
Hospitality and Tourism, Third Edition, Prentice Hall-
Pearson Education, Inc., Upper Saddle Riwer, New Jersey,
str. 566.

8. Isto, str. 567.
9. Berkowitz, E. N., Ke rin, R. A., Hartley, S. W., Ru de li us,  

W. (1994), Mar ke ting, Fo urth Edi tion, Irwin, Bu rr Rig de,
Illi no is, str. 526-527; Kerin, A., Berkowitz, E. N., Hartley,
S. W., Rudelius, W. (2003), str. 499-500.

10. Ro sen berg, L. J. (1977), Mar ke ting, Pren ti ce-Hall, Inc., 
Englewood Cliffs, New Jersey, str. 427.

11. Ro sen berg, L. J. (1977), str. 428.
12. Kin ne ar, T. C. and Ber nhardt, K. L. (1986), Prin ci ples of 

Mar ke ting, Se cond Edi tion, Scott, Fo re sman and Compa-
ny, Glenview, Il li no is, str. 472-473.

13. Freyer, W. (2009), str. 608.
14. Ko tler, P., Armstrong, G., Saunders, J. and Wong, V. 

(1999), Prin ci ples of Mar ke ting, Se cond European Edi 
tion, Pren tice-Hall Europe, London, str. 794-795; Kotler, 
P., Wong, V., Saunders, J. and Armstrong, G. (2005), Prin-
ci ples of Mar ke ting, Fourth European Edition, Pearson - 
Prentice Hall Financial Times, Harlow, England, str. 763-
764; Kotler, P. and Armstrong, G. (2012), Principles of 
Marketing, 14 edition, Pearson-Prentice Hall, Upper Sad-
dle River, New Jersey, str. 437. 

15. Ko tler, P., Armstrong, G.,Saunders, J. and Wong, V. (1999),
str. 795; Kotler, P., Wong, V., Saunders, J. and Armstrong,
G. (2005), str. 763; Kotler, P. and Armstrong, G. (2008), 
Principles of Marketing, twelft edition, Pearson-Prentice
Hall, Upper Saddle River, New Jersey, str. 427;  Kotler, P.
and Armstrong, G. (2012), str. 437.

16. Shimp, T. A. (2003), Advertising, Promotion & Supple-
mental Aspects of Integrated Marketing Communicati-
ons, Sixth Edition, Thomson/South-Western, Mason, 
Ohio, str. 240-241.Shimp, T. A. (2003), str. 240-241.

17. Ko tler, P., Armstrong, G.,Saunders, J. and Wong, V. (1999),
str. 798; Kotler, P. and Armstrong, G. (2008), str. 428; Kot-
ler, P. and Armstrong, G. (2012), str. 439-440.

18. Kotler, P., Bowen, J., Makens, J. (2003), str. 570-571.
19. Arens, W. and Bovée, C. L. (1994), str. 237-238.
20. McCabe, S. (2009), Marketing Communications in Tou-

rism and Hospitality: Concepts, Strategies and Cases, 
Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford, str. 219-220.

21. Clow, K. E. and Baack, D. (2004), Integrated Advertising,
Promotion, and Marketing Communications, Second 
Edition, Pearson - Prentica Hall, Upper Saddle River,   
New Jersey, str. 201-218.

22. Berkowitz, E. N., Ke rin, R. A., Hartley, S. W., Ru de li us, W.
(1994), str. 533; Kerin, A., Berkowitz, E. N., Hartley, S. 
W., Rudelius, W. (2003), str. 503.

23. Clow, K. E. and Baack, D. (2004), str. 204-205.
24. Berkowitz, E. N., Ke rin, R. A., Hartley, S. W., Ru de li us, W.

(1994), str. 533; Kerin, A., Berkowitz, E. N., Hartley, S. 
W., Rudelius, W. (2003), str. 503.

25. Clow, K. E. and Baack, D. (2004), str. 206-212. 

26. Isto, str. 208.
27. Shimp, T. A. (2003), str. 307.
28. Clow, K. E. and Baack, D. (2004), str. 212.
29. McCabe, S. (2009), str. 223.
30. Isto.
31. Belch, G. E. & Belch, M. A. (1998), Adver ti sing and Pro-

mo tion, Fo urth Edi tion, Irwin/McGraw-Hill, Inc., New 
York, str. 266-272.

32. Clow, K. E. and Baack, D. (2004), str. 216.
33. Isto, str. 218.
34. Ko tler, P., Armstrong, G., Saunders, J. and Wong, V. 

(1999), str. 801-802; Clow, K. E. and Baack, D. (2004), str.
238-244; Belch, G. E. & Belch, M. A. (1998), str. 274-282;
Belch, G. E. & Belch, M. A. (2003), Advertising and Pro-
motion: An Integrated Marketing Communications Per-
spective, Sixth Edition, The McGraw-Hill Companies, str.
275-283; Kotler, P., Bowen, J., Makens, J. (2003), str. 573-
575; Koch, J. (1999), Marketing, R. Oldenbourg Verlag, 
München / Wien, str. 360-361; Kotler, P. and Armstrong, 
G. (2008), str. 432-434; Kotler, P. and Armstrong, G. 
(2012), str. 442-443.

35. Senić, R. i Senić, V. (2008), Menadžment i marketing us-
luga, „Prizma”, Kragujevac, str. 358-362.

36. Ko tler, P., Armstrong, G., Saunders, J. and Wong, V. (1999),
str. 803. 

37 Bovée, C. L. and Thill, J. V. (1992), Mar ke ting, McGraw-
Hill, Inc., New York, str. 571-572.

38. Belch, G. E. & Belch, M. A. (1998), str. 298-299; Belch. G.
E. & Belch, M. A. (2003), str. 301. 

39. Meffert, H. (1998), Marketing - Grundlagen marktorien-
tierter Unternehmensführung: Konzepte - Instrumente -
Praxisbeispiele, 8. Auflage, Gabler, Wiesbaden, str. 695; 
Meffert, H., Burmann, C., Kirchgeorg, M. (2008), Marke-
ting: Grundlagen marktorientierte Unternehmensfüh-
rung: Konzepte - Instrumente - Praxisbeispiele, 10., voll-
ständig überarbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden,
str. 652-653; Benkenstein, M. (2001), Entscheidungsori-
entiertes Marketing: Eine Einführung, Gabler, Wiesba-
den, str. 159; Busch, R., Dögl, R., Unger, F. (2001), Inte-
griertes Marketing: Strategie, Organisation, Instrumen-
te, 3. Auflage, Gabler, Wiesbaden, str. 446; Sissors, J. Z. 
and Baron, R. B. (2010), Advertising Media Planning,
seventh edition, McGraw Hill, New York, str. 242-244; 
Katz, H. E. (2003), The Media Handbook, Second Edi-
tion, LEA, Mahwah, New Jersey, str. 78-81; Shimp, T. A.
(2007), Advertising, Promotion and Other Aspects of 
Integrated Marketing Communications, Seventh Edition,
Thomson/South-Western, Mason, Ohio, str. 410.

40. Meffert, H. (1998), str. 696; Meffert, H., Burmann, C., 
Kirchgeorg, M. (2008), str. 653; Benkenstein, M. (2001),
str. 159; Stender-Monhemius, K. (2002), Marketing: 
Grundlagen mit Fallstudien, R. Oldenbourg Verlag, 
München / Wien, str. 170.

41. Meffert, H. (1998), str. 696; Meffert, H., Burmann, C., 
Kirchgeorg, M. (2008), str. 652-653; Benkenstein, M. 
(2001), str. 159.

42. Freyer, W. (2009), str. 612. 
43. Pike, S. (2008), Destination Marketing: An Integrated 

Marketing Communication Approach, Elsevier Butter-
worth-Heinemann, Oxford, str. 269-270; Holloway, J. C. 
(2004), str. 286-301.

44. Busch, R., Dögl, R., Unger, F. (2001), str. 438.
45. Benkenstein, M. (2001), str. 161; Busch, R., Dögl, R., 

Unger, F. (2001), str. 444; Bar ton, R. (1964), Uspje šna 
ekonom ska pro pa gan da, Pri vre da, Zagreb, str. 523.

559999Glava 14  Upravljanje masovnim komunikacijama u turizmu



46. Nickels, W. G. (1976), Marketing Communication and 
Promotion, Grid Inc., Columbus, Ohio, str. 481; Kreutzer, 
R. T. (2010), Praxisorientiertes Marketing: Grundlagen
- Instrumente - Fallbeispiele, 3., vollständig überarbeitete

und erweiterte Auflage, Gabler, Wiesbaden, str. 332.
47. Kotler, P. (2000), str. 592-593; Kotler, P. and Keller, K. L.

(2006), Marketing Management, Twelfth Edition, Pear-
son - Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, str. 
582; Kotler, P. and Keller, K. L. (2012), Marketing Ma-
nagement, 14th Edition, Pearson - Prentice Hall, Upper 
Saddle River, New Jersey, str. 517.

48. Kotler, P. (2000), str. 593; Kotler, P. and Keller, K. L. 
(2006), str. 582; Kotler, P. and Keller, K. L. (2012), str. 
517; Kotler, P. and Armstrong, G. (2008), str. 438.  

49. Berkowitz, E. N., Kerin, R. A., Hartley, S. W., Rudelius, 
W. (1994), str. 544-546; Kerin, A.,Berkowitz, E. N., Hart-
ley, S. W., Rudelius, W. (2003), str. 513-515; En gel, J. F., 
Warshaw, M. R. and Kin ne ar, T. C. (1991), Pro mo ti o nal 
Strategy, Se venth Edi tion, Irwin, Homewood, Illi no is, str. 
499-536; Vra čar, D. (1996), Stra te gi je tr ži šnog ko mu nici -
ra nja, Pri vred ne vesti „Eu ro pu blic”, Be o grad, str 286-
304; Kotler, P. and Keller, K. L. (2006), str. 583.

50. Ker nan, J. B. and McNeal, J. U. (1964), The Clo sest Thing
to Measu ring Adver ti sing Ef fec ti ve ness, Bu si ness Ho ri-
zons, Winter, str. 77.

51. En gel, J. F., Warshaw, M. R.  and Kin ne ar, T. C. (1991), 
str. 437.

52. Et zel, M. J., Walker, B. J., Stan ton, W. J. (1997), Mar ke- 
ting, 11th Edi tion, Irwin/McGraw-Hill, Bo ston, str. 496-
497. 

53. Belch, G. E. & Belch, M. A. (1998), str. 352; Bruhn, M. 
(1997), Kommunikationspolitik, Verlag Vahlen, Mün-
chen, str. 218-233; Moriarty, S., Mitchell, N. and Wells, W.
(2012), Advertising & IMC: Principles & Practice, Ninth
Edition, Prentice Hall, Boston, str. 18-26.

54. AMA, Mar ke ting De fi ni ti ons: A Glossary of Mar ke ting 
Terms, De fi ni ti ons Com mit tee of Ame ri can Mar ke ting  
Asso ci a tion, AMA, Chi ca go, 1960.

55. Ko tler, P. (1997), Mar ke ting Ma na ge ment: Analysis, 
Plan ning, Imple men ta tion, and Con trol, Ninth Edi tion, 
Pren ti ce Hall Inter na ti o nal, Inc., Up per Sad dle Ri ver, New
Jersey, str. 661; Ko tler, P. und Bli e mel, F. (1999), Mar ke- 
ting Ma na ge ment, Analyse, Pla nung, Um set zung und 
Ste u e rung, 9., übe rar be i te te und ak tu a li si er te Au fla ge, 
Schäffer-Po eschel Ver lag, Stut tgart, str. 1023; Ko tler, P. 
(2000), str. 597; Kotler, P. and Keller, K. L. (2006), str. 
585; Kotler, P. and Keller, K. L. (2012), str. 519; Kotler, 
P. and Armstrong, G. (2008), str. 468; Kotler, P. and Arm-
strong, G. (2012), str. 481.  

56. Belch, G. E. & Belch, M. A. (1998), str. 470-471; Belch, 
G. E. & Belch, M. A. (2003), str. 513.

57. Middleton, V. and Clarke, J. R. (2001), str. 257; Middle-
ton, V. T. C., Fyall, A., Morgan, M., Ranchhod, A. (2009),
Marketing in Travel and Tourism, Fourth edition, Butter-
worth-Heinemann, Oxford, str. 312. 

58. Middleton, V. and Clarke, J. R. (2001), str. 257.
59. Bruhn, M. (2004), Marketing: Grundlagen für Studium 

und Praxis, 7., überarbeitete Auflage, Gabler, Wiesbaden,
str. 228-229; Bruhn, M. (2009), Marketing: Grundlagen 
für Studium und Praxis, 9., überarbeitete Auflage, Gab-
ler, Wiesbadenstr. 228-229. 

60. Bradley, F. (1995), Marketing Management, Prentice-
Hall, London, str. 835.

61. Bruhn, M. (1997), str. 385-388.
62. Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J.,Wong, V. (1999), 

str. 819-820; Pe at tie, K. and Pe at tie, S. (1993), Sa les Pro- 

mo tion: Playing to Win? Jo urnal of Mar ke ting Ma na ge 
ment, No. 9, str. 255-269; Shimp, T. A. (2003), str. 471-
475; Shimp, T. A. (2007), str. 494-497; Ko tler, P. and 
Armstrong, G. (1996), Prin ci ples of Mar ke ting, Se venth 
Edi tion, Pren tice-Hall, Up per Sad dle Ri ver, New Jersey, 
str. 510-511; Kotler, P. and Armstrong, G. (2008), str. 469;
Kotler, P. and Armstrong, G. (2012), str. 482.

63. Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J.,Wong, V. (1999), 
str. 821; Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 614; 
Kotler, P. and Keller, K. L. (2006), str. 587; Kotler, P. and 
Keller, K. L. (2012), str. 520; Kotler, P. and Armstrong, G. 
(2008), str. 469; Kotler, P. and Armstrong, G. (2012), str. 
482-483. 

64. Mullin, R. and Cummins, J. (2002), Sales Promotion: 
How to create and implement campaigns that really 
work, Third edition, Kogan Page, London, str. 33-44; 
Mullin, R. (2010), Sales Promotion: How to create, im-
plement & integrate campaigns that really work, 5th Edi-
tion, Kogan Page, London, str. 45- 54.

65. Kin ne ar, T. C. and Ber nhardt, K. L. (1986), str. 491-492.
66. Reid, R. D. and Bojanić, D. C. (2006), str. 460-462.
67. Middleton, V. and Clarke, J. R. (2001), str. 259.
68. Bras sing ton, F. and Pet titt, S. (1997), Prin ci ples of Mar 

ke ting, Pit man Pu blis hing, Lon don, str. 663-679; Bra-
ssington, F. and Pettitt, S. (2005), Essentials of Marke-
ting, Pearson Education Limited, Harlow, England, str. 
353-359.

69. Middleton, V. and Clarke, J. R. (2001), str. 261.
70. Da vid son, J. M. (1964), Pri mje na pre mij ske pro pa gan de, 

u R. Barton, ed., str. 574. 
71. Nic kels, W. G. (1976), str. 268. 
72. Lovelock, C. and Wirtz, J. (2004), Service Marketing: 

People, Technology, Strategy, 5th edition, Prentice - Hall,
Upper Saddle River, New Jersey, str. 138.

73. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 618. 
74. Job ber, D. (1995), Prin ci ples and Prac ti ces of Mar ke ting,

McGraw-Hill Bo ok Company, Lon don, str. 455; Jobber, D.
(2001), Principles and Practice of Marketing, Third Edi-
tion, McGraw-Hill Book Company, London, str. 509; Job-
ber, D. (2004), Principles and Practice of Marketing, 4th
edition, McGraw-Hill Book Company, London, str. 614.

75. Ca va na ugh, S. (1976), Set ting Ob jec ti ves and Eva lu a ting 
Ef fec ti veness of Tra de Show Exibits, Jo ur nal of Mar ke-
ting, Oc to ber, str. 100-103.

76. Vra čar, D. (1996), str. 378-389; Su dar, J. (1979), Pro mo tiv-
ne ak tiv no sti, In form a tor, Za greb, str. 459-467. 

77. Mef fert, H. (1998), str. 718; Meffert, H., Burmann, C., 
Kirchgeorg, M. (2008),  str. 678.

78. Freyer, W. (2009), str. 646; Holloway, J. C. (2004), Marke-
ting for Tourism, Fourth edition, Prentice Hall - Financial
Times - Pearson Education, Harlow, England, str. 313-314

79. Freyer, W. (2009), str. 645-646.
80. Mef fert, H. (1998), str. 719; Meffert, H., Burmann, C., 

Kirchgeorg, M. (2008), str. 678.
81. Job ber, D. (1995), str. 456; Jobber, D. (2001), str. 510; 

Jobber, D. (2004), str. 616.
82. Job ber, D. (1995), str. 457; Jobber, D. (2001), str. 510; 

Jobber, D. (2004), str. 616.
83. Job ber, D. (1995), str. 458; Jobber, D. (2001), str. 491; 

Jobber, D. (2004), str. 595. 
84. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 621; Kotler, P.

and Keller, K. L. (2006), str. 590; Kotler, P. and Keller, K. 
L. (2012), str. 523;

85. Job ber, D. (1995), str. 457; Jobber, D. (2001), str. 490; 
Jobber, D. (2004), str. 594-595; Fill, C. (2009), Marketing
Communications: Interactivity, Communities and Con-

Deo 4   Taktički marketing660000



tent, Fifth Edition, Prentice Hall - Financial Times - Pear-
son Education, Harlow, England, str. 545-549.

86. Ko tler, P. (1997), str. 670-671; Ko tler, P. and Armstrong, 
G. (1996), str. 517; Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003),
str. 622; Kotler, P. and Keller, K. L. (2006), str. 591; Kot-
ler, P. and Keller, K. L. (2012), str. 523; Kotler, P. and Arm-
strong, G. (2008), str. 473.

87. Si mon, R. (1980), Pu blic Re la ti ons, Con cepts and Prac -
ti ces, Se cond Edi tion, Grid Pu blis hing, Co lum bus, Ohio, 
str. 8.

88. Freyer, W. (2009), str. 587-589. 
89. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 593.
90. Ko tler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1999), 

str. 830-831; Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 
594-595; Kotler, P. and Keller, K. L. (2006), str. 593-594; 
Kotler, P. and Keller, K. L. (2012), str. 527; Kotler, P. and 
Armstrong, G. (2008), str. 441; Kotler, P. and Armstrong, 
G. (2012), str. 454; Arens, W. F. and Bovée, C. L. (1994),
str. 521-527; Holloway, J. C. (2004), str. 341-342.

91. Nic kels, W. G. (1976), str. 238-239.
92. Isto, str. 240.
93. Freyer, W. (2009), str. 594-595.
94. Ko tler, P. (1982), Mar ke ting for Non pro fit Or ga ni za ti ons,

Se cond Edi tion, Pren ti ce-Hall, Inc., Englewood Cliffs, 
New  Jersey, str. 379-381.

95. Mef fert, H. (1988), Stra te gische Un ter neh mensführung 
und Mar keting, Ga bler Ver lag, Wiesbaden, 1988, str. 375-
377.

96. Mef fert, H. (1988), str. 376-377; Röttger, U., Preusse, J. 
und Schmitt, J. (2011), Grundlagen der Public Relations: 
Eine kommunikations-wissenschaftliche Einführung,
VS Verlag, Springer, Wiesbaden, str. 47-59.  

97. Ko tler, P. (1982), str. 381-382.
98. Mi li sa vlje vić, M. (2001), Mar ke ting, dvadeseto iz me njeno

iz da nje, „Savremena administracija”, Be o grad, 2001, str. 
371.

99. Palmer, A. (1998), Principles of Services Marketing, Se-
cond Edition, McGraw-Hill Publishing Company, Lon-
don, str. 287; Palmer, A. (2000), Principles of Marketing,
Oxford University Press, Oxford, str. 495; Job ber, D. 
(2001), str. 50; Smith, R. D. (2002), Strategic Planning 
for Public Relations, Lawrence Erlbaum Associates, Pu-
blishers, Mahwah, New Jersey, str. 8-12; Smith, R. D. 
(2005), Strategic Planning for Public Relations, Second 
Edition, Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, Mah-
wah, New Jersey, str. 9-13; Mi li sa vlje vić, M. (2001), str. 
417.

100. Freyer, W. (2009), str. 593.
101. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 600-604.
102. Belch, G. E. & Belch, M. A. (2003), str. 568-579.
103. Tench, R. and Yeomans, L. (2006), Exploring Public Re-

lations, Pearson Education Limited, Harlow, England, str.
186-187.

104. Smith, R. D. (2002), str. 8-12; Smith, R. D. (2005), str. 
9-13.

105. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 600. 
106. Smith, R. D. (2002), str. 45; Smith, R. D. (2005), str. 48.
107. Palmer, A. (1998), str. 287-288; Palmer, A. (2000), str. 

496-497; Palmer, A. (2005), Principles of Services Mar-
keting, 4th edition, The McGraw-Hill Companies, Lon-
don, str. 418-419; Belch, G. E. & Belch, M. A. (2003), str.
569-573; Freyer, W. (2009), str. 595-600; Stephanie Gru-
pe, (2011), Public Relations: Ein Wegweiser für die PR-
Praxis, Springer-Verlag, Berlin - Heidelberg, str. 5-9; Mo-
riarty, S., Mitchell, N. and Wells, W. (2012), Advertising

& IMC: Principles & Practice, Ninth Edition, Prentice 
Hall Pearson, New Jersey,  str. 463-464.  

108. Job ber, D. (2001), str. 500; Jobber, D, (2004), str. 604; 
Jobber, D. and Fahy, J. (2006), Osnovi marketinga, drugo
izdanje, „Data status”, Beograd, str. 250.

109. Pike, S. (2008), str. 289-294.
110. Isto, str. 291.
111. Smith, R. D. (2002), str. 75; Smith, R. D. (2005), str. 74-

76.  
112. Ortner, W. (1989), PR in Fremdenverkehr, Wien, str. 18,

citirano prema Freyer, W. (2009), str. 589-590.
113. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 600; Kotler, P.

and Keller, K. L. (2006), str. 595.
114. Bieberstein, I. (1998), Dienstleistungs-Marketing, 2 Auf-

lage, Kiehl, Ludwigshafen (Rhein), str. 347.
115. Mef fert, H. (1988), str. 380-381; Bruhn, M. (1997), str. 

572-576. 
116. Mef fert, H. (1988), str. 382.
117. Smith, R. D. (2002), str. 82-109; Smith, R. D. (2005), str.

82-114.
118. Kotler, P./Bowen, J./Makens, J. (2003), str. 609.
119. Kerlin, K. and de Bussy, N. (2000), Expecting The Unex-

pected: Crisis Communication Preparedness In The Tou-
rism Industry, Asia Pacific Public Relations Journal, Vol.
6, No. 1, str. 1.

120. Krystek, U. (1987), Un ter neh mung skri sen, Ga bler Ver -
lag, Wiesbaden, str. 6; Senić, R. (1996), Krizni menadž-
ment, BMG, Beograd; Senić, R. i Lukić, S. (2008 i 2009),
Strategijski menadžment, I i II dio, Panevropski univerzi-
tet „Apeiron”, Banja Luka.

121. Glaesser, D. (2003), Crisis Management in the Tourism
Industry, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford, str. 
11-15; Moreira, P. (2007), Aftermath of Crises and Disa-
sters: Notes for an Impact Assessment Aprrroach, u Laws,
E., Prideaux, B. and Chon, K. (eds.) (2007), Crisis Mana-
gement in Tourism, CABI, Oxon, UK, str. 51-56; Pike, S.
(2008), str. 322. 

122. Beirman, D. (2003), Restoring Tourism Destinations in 
Crisis: A Strategic Marketing Approach, Allen & Unwin,
Crows Nest, Australia, str. XIII. 

123. Senić, R. (1996), str. 32-41; Senić, R. i Lukić, S. (2008),
str. 32-40. 

124. Senić, R. (1996), str. 41-65; Senić, R. i Lukić, S. (2008),
str. 41-60. 

125. Beirman, D. (2003), str. 6.
126. Kerlin, K. and de Bussy, N. (2006), str. 3.
127. Gregory, J. R. and Wechmann, J. G. (1993), Mar ke ting 

Cor po ra te Ima ge, Bu si ness Bo ok, Lincolnwood, Il li no is,
str. 179-182; Senić, R. (1996), str. 352-359. 

128. Pike, S. (2008), str. 343-345.
129. Bras sing ton, F. and Pet titt, S. (1997), str. 787; Brassing-

ton, F. and Pettitt, S. (2005), str. 375. 
130. Et zel, M. J., Walker, B. J., Stan ton, W. J. (1997), str. 503-

504.
131. Isto.
132. Arens, W. F. and Bovée, C. L. (1994), str. 529;  Stephanie

Grupe (2011), str. 223-247.
133. Balmer, J. M. T. (1998), str. 987; Markwick, N. and Fill,

C. (1997), Toward a framework for managing corporate 
identity, European Journal of Marketing, Vol. 31, No. 
5/6, str. 396.

134. Mef fert, H. (1998), str. 686.
135. Backer, M. J. and Balmer, J. M. T. (1997), Visual identi-

ty: trappings or substance? European Journal of Marke-
ting, Vol. 31, No. 5/6, str. 369. 

660011Glava 14  Upravljanje masovnim komunikacijama u turizmu



136. Volk, H. (1991), Vom Schein zum Sein - Cor po ra te Iden-
tity ist mehr als Öffen tlic hke it sar be it, Ze itschrift für Or -
gani sa tion, Nr. 1, str. 49.

137. Bieberstein, I. (1998), str. 353.
138. Freyer, W. (2009), str. 570-571.
139. Bieberstein, I. (1998), str. 109.
140. Isto, str. 110.
141. Mef fert, H. (1998), str. 709; Meffert, H., Burmann, C., 

Kirchgeorg, M. (2008), str. 683-684; Bruhn, M. (2010), 
Sponsoring: Systematische Planung und integrative 
Einsatz, 5., vollständig überarbeitete und erweiterte Auf-
lage, Gabler, Wiesbaden, str. 3-7. 

142. Bruhn, M. (1997), str. 607-609; Hermanns, A. (1997), 
Sponsoring, 2. völlig über ar be i te te und erweiterte Au fla-
ge, Verlag Vahlen, München, str. 36-38. 

143. Job ber, D. (2001), str.505-506.
144. Meffert, H., Burmann, C., Kirchgeorg, M. (2008), str. 

684.
145. Job ber, D. (2001), str. 506; Jobber, D. (2004), str. 610; 

Boo ne, L. E. and Kurtz, D. L. (1998), Contemporary 
Mar ke ting wired, Ninth Edi tion, The Dryden Press, Fort
Worth, str. 575-576; Coppetti, C. F. (2004), Building 
Brands through Event Sponsorships: Providing On-Site
Audiences with a Vivid Brand Experience, Dissertation 
der Universität St. Gallen, str. 16-19; Fill, C. (2009), Mar-
keting Communications: Interactivity, Communities 
and Content, Fifth Edition, Prentice Hall - Financial 
Times - Pearson Education, Harlow, England, str. 601. 

146. Bo o ne, L. E. and Kurtz, D. L. (1998), str. 576. 
147. Bruhn, M. (2010), str. 16-17.
148. Hermanns, A. (1997), str. 60-71.
149. Isto, str. 72-73. 
150. Bruhn, M. (1997), str. 612-614; Hermanns, A. (1997), str.

85-108; Stephanie Grupe (2011), str. 317-318; Trautwein,
R. (2012), Sponsoring und Placement, bookboon.com, 
str. 68-69.

151. Job ber, D. (2001), str. 507-508.
152. Bo o ne, L. E. and Kurtz, D. L. (1998), str. 576. 
153. Coppetti, C. F. (2004), str. 37-38.
154. Bruhn, M. (1997), str. 778; Mef fert, H. (1998), str. 714-

715; Meffert, H., Burmann, C., Kirchgeorg, M. (2008), str.
680; Meffert, H. (Hrsg.) (1997), Lexikon der aktuellen 
Marketing-Begriffe, Fischer Taschenbuch Verlag, Frank-
furt am Main, str. 110; Sclesinger, T. & Prager, T. (2005 ),
Zur Bedeutung von Affinität beim Imagetransfer in der
Praxis sportbezogener Marketing-Events, Technische 
Universität, Chemnitz, str. 7-10; Zanger, C. (Hrsg.) 
(2010), Stand und Perspektiven der Eventforschung, 
Gabler, Wiesbaden, str. 5-6; Zanger, C. (2001), Eventmar-
keting, u Tscheulin, D./Helmig, B. (Hrsg.), Branschen-
spezifische Besonderheiten des Marketing, Stuttgart, str.
833-853; Zanger, C. und Sistenich, F. (1996), Eventmar-
keting, Marketing, ZFP, Heft 4, 4. Quartal, str. 234-236; 

155. Mef fert, H. (1998), str. 715; Meffert, H., Burmann, C., 
Kirchgeorg, M. (1008), str. 681; Coppetti, C. F. (2004), str.
38-40.

156. Bruhn, M. (1997), str. 775-820; Mef fert, H. (1998), str. 
714-718; Meffert, H. (Hrsg) (1997), str. 110-114; Meffert,
H., Burmann, C., Kirchgeorg, M. (2008), str. 682-683; 
Busch, R., Dögl, R., Unger, F. (2001), str. 367-368.

157. Getz, D. (2008), Event tourism: Definition, evolution, 
and research, Tourism Management, Vol. 29, str. 405-
406; Getz, D. (2005), Event Management and Event 
Tourism, 2nd edition, Cognizant Communication, New 
York, str. 12-15.

158. Freyer, W. (2009), str. 639-640.

1594. Isto, str. 637.
160. Getz, D. (2008), str. 404.
161. Isto.
162. Freyer, W. (2009), str. 638-639.
163. Getz, D. (2008), str. 407; Getz, D. (2005), str. 16-18.  
164. Ko tler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1999),

str. 522; Kotler, P., Bowen, J., Makens, J. (2003), str. 603-
604.

165. Koch, J. (1999), str. 394.

Deo 4   Taktički marketing660022



CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. prirodu i ulogu lične prodaje.
2. upravljanje prodajnom operativom, kako for-

mulisati ciljeve i strategiju, kako odabrati orga-
nizacionu strukturu i kako obezbediti prav veli-
činu prodajne operative.

3. ključna pitanja u regrutovanju, izboru, obuci i
kompenzaciji prodavaca.

4. proces lične prodaje.
5. direktan marketing i njegove koristi za kupca i

kompaniju.
6. glavne forme direktnog marketinga.
7. kako kompanije reaguju na internet i druge

moćne nove tehnologije.
8. kako kompanije koriste online marketing da

profitabilno isporuče veću vrednost kupcima.
9. ulogu interneta kao dela strategije komunikaci-

je i načine na koje se internet koristi u turizmu.

1 PRIRODA I ZNAČAJ LIČNE PRODAJE
Lična prodaja je individualno, lično komuniciranje
informacija, nasuprot masovnom, bezličnom ko-
municiranju propagande, unapređenja prodaje i dru-
gih promocionih sredstava. Ona je deo promocije
koji uključuje usmenu prezentaciju u konverzaciji
sa jednim ili više perspektivnih kupaca za svrhu
ostvarivanja prodaje. Sa napretkom u telekomuni-
kacijama, lična prodaja se obavlja i preko telefona,
video telekonferencija i interaktivnih kompjuter-
skih veza između kupaca i prodavaca. Uprkos kori-
šćenja tehnologije, lična prodaja ostaje aktivnost
koja je veoma ljudski intenzivna. Prema tome, sa
ljudima koji su uključeni u proces lične prodaje
mora se na neki način upravljati. Turizam je posao
ljudi, tj. da kažemo ljudi koji se brinu za potrebe
turista su veoma bitan deo u samom proizvodu i
konstituišu elemenat marketing miksa. Bilo da se
radi o osoblju zaposlenom u destinaciji, ili bilo

kome od mnogih zaposlenih sa kojima posetioci
dolaze u kontakt - osoblje na recepciji, u restoranu,
baru, kuhinji, na bazenu, osoblje zaduženo za higi-
jenu u objektu, svako od njih igra svoju ulogu u
obezbeđivanju da ukupni proizvod zadovolji pose-
tioca.

Uloga lične prodaje u promocionom miksu je
da uspostavi i održava dinamičan i fleksibilan od-
nos komuniciranja između strana u marketing raz-
meni. Ključne reči u ovoj definiciji su dinamičan i
fleksibilan. Lična prodaja se razlikuje od PR i pro-
pagande delom po tome što je dinamična, a ne sta-
tična. Propaganda i PR se moraju plasirati u medij.
Zbog toga postoji mala mogućnost za dinamično,
dvosmerno komuniciranje. Lična prodaja je dina-
mična zbog toga što prodajni dijalog omogućava
svim učesnicima da se odmah prilagode informaci-
onim i ličnim potrebama drugih.

Lična prodaja je fleksibilna po tome što proda-
vac može da sastavi svoju poruku da odgovara od-
ređenim potrebama za svaki kontakt. Kompetentni
prodavac tako može da otkrije i apeluje na razlike
među kontaktima, dok su poruke masovnog komu-
niciranja zasnovane na sličnostima između tržišnih
segmenata. Dobar prodavac ne nastoji samo da
proda robu kupcu, već pre da mu pomogne da ku-
pi, prezentirajući mu prednosti i nedostatke njego-
vog proizvoda i pokazujući kako će on da zadovo-
lji njegovu potrebu. Takva spremnost da se pomog-
ne ima za rezultat zadovoljnog kupca - i dugoročne
poslovne odnose. A snažni odnosi često formiraju
osnovu za konkurentsku prednost, posebno kod
firmi koje ciljaju na poslovna tržišta.

Dok je cilj lične prodaje usmeren na ostvariva-
nje prodaje, propaganda obično ima manje ambici-
ozan cilj. Često je tako oblikovana da privuče paž-
nju, obezbedi informacije i pobudi želju, ali retko
može da stimuliše akciju kupovine ili kompletira
prenos vlasništva od prodavca na kupca.
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Ta kođe, lič na pro da ja se obič no može usme ri ti
na po je din ce ili firm e za ko je se zna da su po ten ci -
jal ni kup ci, mi ni mi zi ra ju ći ta ko iz gu blje ni na por.
Na su prot to me, pro pa gand ne po ru ke se če sto ra si -
pa ju na lju de ko ji na bi lo ko ji na čin ni su re al no po -
ten ci jal ni kup ci.

S dru ge stra ne, lič na pro da ja je sku pa. Glav no
ogra ni če nje su joj nje ni vi so ki tro ško vi. Isti na je da
uz po moć lič ne pro da je firm a može da us po sta vi
kon takt sa svo jim trži štem uz mi ni mum iz gu blje -
nog na po ra. Među tim, tro ško vi form i ra nja i po slo -
va nja pro daj ne ope ra ti ve su vi so ki. Dok pro seč ni
tro ško vi pro pa gan de firme mo gu iz no si ti 1-3% od
pro da je, tro ško vi lič ne pro da je su ve ro vat no jed na -
ki 10-15%. U mno gim firm a ma lič na proda ja pred -
sta vlja je dan od naj ve ćih tro ško va u mar ke tin gu.

Još je dan ne do sta tak je u to me što je lič na pro -
da ja če sto ogra ni če na ne spo sob no šću pred u ze ća da
pri do bi je pro fil lju di ko ji je neo p ho dan za oba vlja -
nje tog po sla.

Postoji stara izreka u biznisu, koja kaže da se
ništa ne događa dok se ne obavi prodaja. Bez pro-
daje nema potrebe za računovođama, proizvodnim
radnicima ili čak predsednikom kompanije. Proda-
ja obezbeđuje gorivo koje pokreće i održava u
funkciji korporativnu mašinu. Mnoge kompanije bi
prestale da postoje bez uspešnih prodavaca. Prema
tome, upravljanje prodajom je jedna od najkritični-
jih specijalnosti marketinga. Uspešno upravljanje
prodajom potiče od uspehu vrlo posvećenih proda-
vaca, koji svoju misiju obavljaju efikasno i efek-
tivno. 

„Sva ko ži vi pro da ju ći ne što”, pi sao je pre jed -
nog ve ka Ro bert Lo u is Ste ven son. Nje go va op ser-
v a ci ja važi i da nas. Sva koj eko no mi ji su po treb ni i
ona ko ri sti mno go pro da va ca. U SAD, 1 oso ba od
sva kih 10 u ukup noj rad noj sna zi je an gažo va na na
po slo vi ma pro da je. Po ređe nja ra di, to je oko 20 pu -
ta vi še lju di ne go što je za po sle no u pro pa gan di (u
SAD).[1]

Kao što smo re kli, do bri pro dav ci ne po ku ša va -
ju sa mo da pro da ju mu šte ri ji. Bo lje re ći, oni na sto -
je da mu po mog nu da ku pi - pu tem raz u me va nja
po tre ba mu šte ri ja i pre zen ti ra nja pred no sti i ne do -
sta ta ka nji ho vih pro iz vo da. Ta kva sprem nost da se
po mog ne ima za re zul tat za do volj nog mu šte ri ju - i
du go ro čan po slovni od nos. A snažna ve za če sto
form i ra osno vu za kon ku rent sku pred nost, po seb no
za firm e ko je cilja ju po slov na trži šta. Sta ri ste re o ti -
pi o lič noj pro da ji vi še ne po sto je. Sta ro mod ne pro -
dav ce su za me ni li pravi pro fe si o nal ci - lju di ko ji
re ša va ju pro ble me - ko ji mo gu ne što kon kret no da
do pri ne su nji ho vim po slo dav ci ma i nji ho vim kup-
ci ma. Usme re ni su na zado vo lja va nje po tre ba ku -

pa ca pre, za vre me i po sle pro da je. Na o ruža ni su sa
zna njem o pro iz vo di ma ili usluga ma ka ko nji ho ve
ta ko i kon ku rent skih firm i, po tre ba ma svo jih ku pa -
ca. De lu ju kao ogle da lo trži šta, preno se ći trži šne
in form a ci je na zad do firm e.

Ulo ga lič ne pro da je va ri ra od pred u ze ća do pre-
du ze ća. Ne ke firm e uop šte ne ma ju pro dav ce - na
primer, pred u ze ća ko ja pro da ju sa mo online ili pre -
ko ka ta lo ga poštom ili pred u ze ća ko ja pro da ju pre -
ko pred stav ni ka pro iz vođa ča, age na ta pro da je ili
bro ke ra. U ve ći ni firmi, među tim, pro daj na ope ra -
ti va igra zna čaj nu ulo gu. U pred u ze ći ma ko ja pro -
da ju po slov ne pro iz vo de i usluge, kao što su IBM,
Du Pont ili Boeing, pro daj no oso blje kom pa ni je ra -
di direkt no sa kupci ma. U stva ri, za mno ge kupce,
je di ni kon takt mo gu bi ti pro dav ci. Za ove mušte ri -
je, kom pa ni ja su pro dav ci na te re nu. U kompanija -
ma ko ja pro iz vo de po tro šna do bra, kao što su po-
zna te kom pa ni je Proc ter & Gam ble, Nike ili John-
son & Johnson ko je pro da ju pre ko po sred ni ka, fi -
nal ni potro ša či ret ko sre ću pro dav ce ili čak zna ju
za njih. Prodaj na ope ra ti va, još uvek, igra važnu
ulo gu iza sce ne. Ona ra di sa gro si sti ma i de ta lji sti -
ma na pri do bi ja nju nji ho ve po dr ške i po maže im da
bu du efi ka sni ji u pro da ji pro iz vo da pred u ze ća.[2] 

Lič na pro da ja je ve ro vat no pri mar na kom po -
nen ta pro mo tiv nog mik sa firm e u od ređe nim, do -
bro de fi nisa nim uslo vi ma: 1) ka da je trži šte ge o
graf ski kon cen tri sa no, u ne ko li ko gra na ili u ne ko-
li ko ve li kih ku pa ca, 2) ka da pro iz vod ima vi so ku
vred nost po je di ni ci, teh nič ki je kom plek san ili
zah te va spe ci jal nu de mon stra ci ju, 3) ka da se pro iz -
vod mo ra pri la go di ti po tre bi in di vi du al nog kup ca,
4) ka da pro da ja pod ra zu me va ne ku vr stu kom pen -
za ci je, 5) ka da je pro iz vod u fa zi uvođe nja svog
ŽC, 6) ka da or ga ni za ci ja ne ma do volj no nov ca da
po drži ade kvat no pro pa gand nu kam pa nju i 7) ka da
pro iz vod ide kroz krat ke ka na le.[3]

Lič na pro da ja oba vlja tri glav ne ulo ge u ukup -
nom mar ke ting na po ru. Pr vo, pro dav ci su kri tič na
ka ri ka iz među firm e i nje nih mu šte ri ja. Prodavci
su oduvek igrali ulogu „premošćavanja granice”.
Oni re pre zen tu ju pred u ze će kupci ma i kupce pre-
duzeću. Pro dav ci su pred u ze će u oči ma po tro ša ča.
Pro da vac se sve vi še sma tra kao pred stav nik ce log
pred u ze ća - ne ko ko je pre od go vo ran da ob ja sni
nje gov uku pan na por cilj nim kupci ma ne go sa mo
da gu ra pro iz vo de. Če sto su je di ni lič ni kon takt ko -
ji kupac ima sa pred u ze ćem, po seb no ako su kupci
ve o ma uda lje ni. Ova ulo ga zah te va da pro dav ci us-
kla de in te re se pred u ze ća sa po tre ba ma potro ša ča,
da bi obe stra ne u pro ce su raz me ne bi le za dovolj -
ne. Oni pro na la ze no ve kupce i ko mu ni ci ra ju in-
form a ci je o pro iz vo di ma i uslu ga ma pred u ze ća. O-
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ni proda ju proiz vo de pu tem pri laže nja kupcima,
pre zen ti ra nja pro iz vo da, od go va ra njem na pri med -
be, ugo va ra njem ce na i uslo va pro da je i za klju či va -
njem pro da je. Uz to, pro dav ci pruža ju uslu ge kup-
ci ma, oba vlja ju is traži va nje trži šta i po sao pri ku -
plja nja in form a ci ja i po pu nja va nja iz ve šta ja o pro -
daj nim po zi vi ma/po se ta ma.

U ne kim slu ča je vi ma, pro dav ci ta kođe re pre -
zen tu ju nji ho ve kupce u sop stve noj firm i, de lu ju ći
unu tar firm e kao „šam pi o ni” in te re sa kupaca, od -
no sno pomažu u oba vlja nju funk ci je pri ku plja nja
in form a ci ja za po tre be mar ke tin ga. Pro dav ci pre -
no se na zad u preduzeće za in tere so va nost kupaca za
pro iz vo de i ak ci je pred u ze ća oni ma ko ji mo gu da
ih ob ra de. Oni sti ču zna nja o potre ba ma kupaca i sa
osta li ma u pred u ze ću ra de na stva ra nju ve će vred -
no sti za kupce. Na taj na čin pro dav ci če sto de lu ju
kao „od go vor ni me na džer”, ko ji upra vlja od no si -
ma iz među ku pa ca i pro da va ca. Se ti mo se da je po -
vrat na spre ga esen ci jal ni deo i pro ce sa komu ni ci ra -
nja i ba zič nog pro ce sa me nadž men ta (pla ni ra nja,
iz vr ša va nja i kon tro le). Na pri mer, pred stav nik pro -
da je je ve ro vat no ne ko ko ob ja šnja va me na dže ru
pro iz vod nje za što je kupac ne za do vo ljan sa funk -
cioni sa njem ili kva li te tom pro iz vo da - ili me na dže
ru FD za što spo ra is po ru ka iza zi va pro ble me. Pro -
dav ci mo gu bi ti pr vi ko ji su ču li o no vim konku-
ren ti ma ili no vom pro iz vo du ili stra te gi ji kon ku -
ren ta.

Kao re zul tat ove iz me nje ne od go vor no sti, ne ka
pred u ze ća da ju svo jim pro dav ci ma ta kve ti tu le kao
što su me na džer pod ruč ja, spe ci ja li sta trži šta, o-
vla šće ni pred stav nik ili inže njer pro da je. Pro da vac
može da bi ra: 1) na ko je cilj ne kup ce da se ori jen -
ti še, 2) ko je pro iz vo de da po seb no is ti če, 3) ko jeg
po sred ni ka da po se ti ili da ra di sa mo sa onim naj -
ja čim, 4) ka ko da ko ri sti no vac za pro mo ci ju i 5)
ka ko da pri la go di cene.

Tre će, lič na pro da ja može da igra do mi nant nu
ulogu u pro gra mu mar ke tin ga firm e. Ova si tu a ci ja
se obič no ja vlja ka da firm a ko ri sti ra ni je opi sa nu
stra te gi ju gura nja u mar ke tin gu. Na pri mer, po zna -
ta firm a Avon Pro ducts pla ća sko ro 40% od ukup -
ne pro da je za tro ško ve pro da je. Farm a ce ut ske fir-
me i pro iz vođa či kan ce la rij ske i škol ske opre me ta-
kođe se snažno oslanja ju na lič nu pro da ju u mar -
ke tin gu nji ho vih pro iz vo da. 

Ka ko se firm e kre ću ka snažni joj trži šnoj ori jen -
ta ci ji, nji ho ve ope ra ti ve pro da je po sta ju sve vi še
usme re ne na trži šte i ori jen ti sa ne ka kupci. Sta ro
sta no vi šte je bi lo da pro dav ci tre ba da bri nu za pro -
da ju, a pred u ze će za do bit. Među tim, sa da šnje sta -
no vi šte sma tra da pro dav ci tre ba da bu du za in te re -
so va ni vi še ne go sa mo za ostva ri va nje pro da je -

oni ta kođe mo ra ju da zna ju ka ko da se ostva ri za-
dovoljstvo ku pa ca i do bit pred u ze ća. Tre ba da bu -
du spo sob ni da raz mo tre po dat ke o pro da ji, iz me re
po ten ci jal trži šta, pri ku pe po dat ke sa trži šta i for-
m u li šu stra te gi je i pla no ve marke tin ga. Tre ba da
zna ju ka ko da or ke stri ra ju na po re firm e ka ostva ri -
va nju vred no sti i zadovoljstva po tro ša ča. Trži šno
ori jen ti sa no, a ne pro daj no ori jen ti sa no pro daj no o-
so blje bi će efi ka sni je u du gom ro ku. Po red pri do bi -
ja nja no vih mu šte ri ja i ostva ri va nja pro da je, oni
tre ba da po mog nu pred u ze ću da us po sta vi du go -
roč ne, ren ta bil ne po slov ne od no se sa kupcima.[4] 

Uobičajena teškoća, kada se pokuša da rasprav-
lja o prodaji, nije toliko u definisanju šta je proda-
ja i menadžment prodaje, nego kako je prodaja po-
vezana sa marketingom. Ovu međusobnu poveza-
nost istraživali su neki autori, koji sugerišu da je
izostavljanje značaja prodaje kao integralne kom-
ponente marketing aktivnosti organizacije isto kao
izostavljanje napadača iz fudbalskog tima, kao piš-
tolj bez udarne igle, hemijska formula bez kataliza-
tora i organizam bez sredstva za reprodukciju.[5] 

Lič na pro da ja se oba vlja u ne ko li ko sre di na ili
preko nekoliko tipova kanala komunikacije: pro da -
ja na te re nu (spoljna prodaja); pro da ja pre ko te zge,
uključujući online prodaju; te le mar ke ting i prodaja
unutra. Sva ki od ovih kanala uklju ču je pro da ju pre-
d u ze ća pred u ze ću i pro da ju di rekt no po tro ša ču.
Mnoge organizacije koriste brojne različite kana-
le.[6]  

Tra di ci o nal no, lič na pro da ja je ozna ča va la di -
rek tan su sret, li cem u li ce, si tu a ci ju 1:1 iz među
pro dav ca i po ten ci jal nog kup ca. Ta si tu a ci ja je po -
sto ja la ka ko u pro da ji na ma lo, ko ja je uklju či va la
kraj nje po troša če, ta ko i u tran sak ci ja ma pred u ze ća
sa pred u zećem. U no vi je vre me, među tim, lič na
pro da ja zah te va raz li či te stra te gi je od onih ko je su
prak ti ko va ne u pro šlo sti. Ume sto pro da je 1:1, pro-
dav ci mo gu da pro da ju ti mu pred stav ni ka pred u ze -
ća, ko ji se na zi va jedi ni ca od lu či va nja ili cen tar ku -
po vi ne. Po seb no u si tu a ci ja ma ka da pred u ze će pro-
da je predu  ze ću, ko je uklju ču ju pro iz vo de vi so ke
teh no lo gi je, kup ci očeku ju od pro da va ca od go vo re
na niz struč nih pi ta nja. No vi tren do vi od raža va ju
ra stu ća zna nja ku pa ca, kako po tro ša ča, ta ko i po -
slov nih ku pa ca, kup ci su sve vi še struč nja ci, što je
u stva ri do ve lo do po ra sta pro fe sio na li zma u lič noj
pro da ji. Da bi od go vo ri le ovim zah te vi ma, firm e su
se okre nu le pro da ji us po sta vljanjem tesnih po slov -
nih ve za, kon sul ta tiv noj pro da ji, pro da ji si ste ma,
tim skoj pro da ji i au to ma ti za ci ji pro daj nih na po ra.
To su glav ni tren do vi u lič noj pro da ji, ko ji uti ču na
pro daj nu ope ra ti vu pred u ze ća svih ve liči na. 
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2  PRO DAV CI: OSO BI NE I VR STE

2.1  Oso bi ne uspe šnog pro dav ca
U ni zu uspe šnih pro da va ca su mu škar ci i že ne svih
ra sa i na ci o nal no sti, mla di i sta ri, lju di sa dok to ra -
tom nauka  i lju di sa sred njom ško lom. Ka da je reč
o lič no sti, o pro dav ci ma če sto mi sli mo kao sta ro -
mod nim, pre vaziđe nim ti po vi ma. Ali, ne po sto ji di -
stink tiv na lič nost ko ja iz dvaja pro dav ca. Ma da su
mno gi uspe šni pro dav ci eks tro vert ni ti po vi ko ji vo -
le ša lu, po sto je i dru gi koji su in tro vert ni ti po vi i
ve o ma ozbilj ni i isto ta ko uspe šni. Među tim, či ni se
da uspe šni pro dav ci ima ju ne ke za jed nič ke atri bu -
te, ko ji ih iz dva ja ju od osta lih lič no sti. 

Ana li za li te ra tu re ko ja se ba vi de term i nan ta ma
uspe ha u lič noj pro da ji, po ka zu je broj ne do pri no se
ob ja šnje nju uspe ha pro da je, od ko jih će ov de bi ti
pome nu ta sa mo dva: bi o lo ški i lič na svoj stva.

Bi o lo ški do pri nos po la zi od ide je da se do bar
pro da vac rađa kao ta kav, tj. da je ob da ren sa sna ga -
ma ko je se ne mo gu de fi ni sa ti, ko je mu na ma gi čan
na čin otva ra ju vra ta i omo gu ća va ju za klju či va nje
pro da je. Obič no pro da vac opi su je svo je spo sob no -
sti kao me šavi nu sa sta vlje nu iz jed nog de la obra zo -
va nja i dva de la ta len ta i ge ni ja. Smi sao za prak tič -
nu psi ho lo gi ju i in tu i tiv ni ose ćaj za na čin de lo va nja
me ra ko je po spe šu ju pro da ju či ne jed nu taj nom o-
ba vi je nu ce li nu, po zna tu kao „op šta spo sob nost
proda je”. 

Dru gi do pri nos po la zi od pret po stav ke da us pe -
šan pro da vac po ka zu je od ređe ne oso bi ne ko je se
mo gu iz me ri ti i te sti ra ti, ko je se bit no raz li ku ju od
pro da va ca ko ji ni su uspe šni. Pre sek po pu lar ne li te -
ra tu re iz obla sti pro da je vo di do obim nog ka ta lo ga
oso bi na, ko ji u bi ti na bra ja sve na bi lo ko ji na čin
za mi sli ve po zitiv ne ljud ske oso bi ne. Te sti ra na svoj-
stva se mo gu grubo svr sta ti u tri ka te go ri je: 1) um -
ne spo sob no sti i svojstva kao što su in te li gen ci ja,
agre siv nost, do mi na ci ja itd., 2) zna nja i isku stva
ko ja su spe ci fič na za pro da ju i 3) spe ci fič na svoj -
stva lič no sti, kao što su fi zič ka svojstva pro dav ca
(sta rost, ve li či na, pol), ni vo form al nog obra zo va nja
ili od no si u po ro di ci. 

Sma tra se da uspe šni pro dav ci ima ju za jed nič ka
če ti ri ključ na atri bu ta: 1) em pa ti ju, spo sob nost sta -
vljanja sa mog se be u po zi ci ju dru ge oso be, 2) ego
na gon, kva li tet ko ji či ni da pro dav ci že le da ostva -
re pro da ju, 3) uslužna mo ti va ci ja, kva li tet ko ji na -
go ni pro dav ca da že li da pruži do bre uslu ge mu šte -
ri ji i 4) ego sna ga, kva li tet ko ji po maže pro dav cu
da se ba vi ne mi nov nim od bi ja nji ma.[7]

Ne ki od če sto ci ti ra nih atri bu ta za uspeh pro da -
je su: vi sok ni vo ener gi je, am bi ci ja, to le ranci ja, sa -
mo u vere nost, in te li gen ci ja, bla go na klo nost, upor -

nost (svaki pri go vor ili pre pre ku sma tra iza zo vom),
ini ci ja ti va, entu zi ja zam, hro nič na glad za nov cem,
sta tu som i dobrim stva ri ma u ži vo tu, in ter no mo ti -
vi sa ni, di sci pli no va ni i sprem ni da us po sta ve sna-
žne od no se sa kup ci ma.

U turizmu, kao poslu ljudi sa ljudima, u radu sa
klijentima (i ostalim kolegama) treba koristiti dva
tipa sposobnosti: lične sposobnosti i međulične, ili
društvene, sposobnosti. Obe uključuju verbalnu i
neverbalnu komunikaciju.[8] 

Pri inicijalnom susretu sa klijentima, prve im-
presije su presudne. Način na koji se uslužno oso-
blje, bilo da je reč o zaposlenima na recepciji ho-
tela, posluzi u restoranu, predstavnicima turistič-
kog mesta pojavljuje i presentira sebe predstavlja
platformu za uspostavljanje uspešnih odnosa kom-
panija - klijent. Iz ovog razloga mnoge kompanije
nameću striktna pravila po pitanju izgleda i ured-
nosti. Pa ipak, ljudi žive u eri slobode koja je bila
nezamisliva čak pre samo pola veka i nisu uvek
spremni da prihvate restrikcije njihovog prava na
oblačenje po njihovoj želji, frizuru po svom izboru
i koriste kozmetiku koju preferiraju. Za mnoge lju-
de svet zapošljavanja predstavlja prvi izazov ovim
pravima i zaposleni u turizmu moraju da nauče da
se prilagođavaju ograničenjima koje će nametnuti
uslovi posla. Na osnovnom nivou, to će značiti pri-
lagođavanje stila odevanja i spoljašnjeg izgleda za-
htevima posla. Moraju se prilagoditi ili neće ostati
na poslu. 

Ponašanje zaposlenog osoblja je takođe važno.
Mi komuniciramo kako verbalno tako i neverbalno
i način na koji hodamo, sedimo ili stojimo odraža-
va stav prema poslu. Odeća uvek mora biti čista i
da odgovara svojoj svrsi. Cilj većine kompanija je
da prezentiraju „uniformni” izgled, da prenesu kor-
porativni imidž. Zaposleni u hotelu, avio-prevozu i
na iznajmljivanju automobila, kuriri, predstavnici
turističkog mesta obično nose uniforme. 

Ranije smo već napomenuli značaj ljubaznosti u
komunikaciji sa klijentima. Zaposleni moraju pri-
laziti kupcima na prijateljski i prisan način. To zna-
či osmeh dobrodošlice, kontakt očima, pažljivost i
spremnost da se sasluša. Kada se rukujemo, čvrst
stisak ruke preneće osećaj poverenja i odgovorno-
sti, što je vitalno za klijenta  koji traži sigurnost ili
pomoć ili otvorene pregovore za kupovinu proiz-
voda. Upotreba imena klijenta pojačava imidž za-
interesovanosti i pažnje. Ton glasa je takođe va-
žan; glas bi trebalo da bude prilagođen i blag, po-
sebno kada se komunicira sa gnevnim kupcem. Ka-
da se rešavaju pritužbe, glas treba da prenosi zain-
teresovanost. Uvređeni kupac traži dve stvari, iz-
vinjenje i garanciju da će se preduzeti akcija da se
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ispita pritužba. Kompaniju ništa ne košta da ispuni
obe stvari. 

2.2  Ti po vi pro da va ca
Ako firm a ima ve o ma ma lo pro da va ca - ili po gre -
šnog tipa - on da ne ki važni za da ci lič ne pro da je
mo gu osta ti ne za vr še ni. A po se do va nje su vi še pro -
da va ca - ili pogre šnog ti pa - ra si pa no vac. Me na -
džer pro da je tre ba da pro nađe do bru rav no težu -
pra vi broj i pra vi tip (vr stu) pro da va ca.

Jed na od te ško ća u od ređi va nju pra vog bro ja i
pravog ti pa pro da va ca je u to me što je sva ki po sao
pro daje raz li čit. Po sao pro dav ca se stal no me nja.
Među tim, po sto je tri osnov na ti pa za da ta ka pro da -
je: do no še nje na rudž bi ne, iz vr ša va nje na rudž bi ne i
uslu ge po dr ške pro da ji. Ra di jed no stav no sti, pro -
dav ci će se opi sa ti na ovaj na čin, ima ju ći u vi du nji -
hov pri mar ni za da tak, ma da u ne kim si tu a ci ja ma
jed na te ista oso ba može da oba vlja sva tri za dat ka. 

Kao što i sa mo ime kaže, pr ve dve vr ste pro da -
va ca pri ku plja ju po rudž bi ne za svo je pred u ze će.
Sva ki mar ke ting miks mo ra ima ti ne ko ga ili ne ki
na čin za do bi ja nje po rudž bi na. Na su prot to me, po -
drža va ju ći pro davci ni su di rekt no za in te re so va ni za
po rudž bi ne. Nji hova funk ci ja je da po mog nu pro -
dav ci ma ko ji su ori jen ti sa ni na po rudž bi ne. 

Donosioci porudžbina se bave uspostavljanjem
odnosa sa novim kupcima i razvojem novog posla,
bi lo pu tem do da va nja no vih ku pa ca ili uvođe nja
no vih pro iz vo da i uslu ga. To su pro dav ci ko ji se ba -
ve pro da jom i ge ne ri ra njem ve će pro da je. Nji hov
po sao je da nađu no ve kup ce i da po ve ća ju pro da ju
proizvoda, usluga ili ideja sta rim kup ci ma pu tem
kre a tiv ne pro da je.  

Pri ku plja nje po rudž bi na se po ne kad ozna ča va
kao kre a tiv na pro da ja, po seb no ako pro da vac mo -
ra da uloži mno go vre me na da bi utvr dio šta je kup -
ci ma po treb no, smi šlja ju ći stra te gi ju da ob ja sni ka-
ko proiz vod može da pod mi ri te po tre be i ubeđu ju -
ći kup ca da ga ku pi. Ovaj tip kre a tiv ne pro da je zah -
te va vi sok ste pen em pa ti je, sa pro dav cem ko ji pre -
u zi ma ulo gu kon sul tan ta u du go roč noj po slov noj
ve zi sa kup cem.   

Iz vr ši o ci po rudž bi na ma lo ra de na kre a tiv noj
pro da ji, već pr ven stve no služe za ob ra du po rudž bi -
na za po sto je će mu šte ri je. Obič no ob rađu ju ru tin -
ske i po nov ne po rudž bi ne za pro iz vo de ko je pred -
u ze će već pro da je. Nji ho va pri mar na od go vor nost
je da saču va ju sa da šnje od no se sa po sto je ćim mu -
šte ri ja ma i održa va nje pro da je. Tipični primeri su
službenici na recepciji hotela i prodavci ulaznica za
pozorište i bioskop.

Mnogi hoteli u poznatim turističkim mestima i
luksuzne vile imaju dobru tražnju i mnogo kupaca

povratnika. Prodavci u ovim objektima su spremni
da potroše više vremena u kancelariji odgovarajući
na zahteve i baveći se sa povratnicima. Cilj je da se
kreira dobra kombinacija kupaca koja će maksimi-
rati potencijalni prihod firme u dugom roku. Obr-
nuto, hoteli koji nemaju visoku tražnju zbog razli-
čitih komponenata njihovog miksa proizvod-uslu-
ga, smatraju mnogo izazovnijim da ostvare grupni
posao. Kada postoji višak soba, smeštajni objekti
traže od prodavca da bude dobar donosilac porudž-
bine i kreira prodaju. Važno je napomenuti da neki
hoteli koji ne ciljaju na grupna tržišta, čak i sa viš-
kom kapaciteta, mogu odabrati da imaju samo jed-
nog prodavca, koji radi kao primalac narudžbina.  

Po drža va ju ći pro dav ci ge ne ral no ne pro da ju
pro iz vo de, ali olak ša va ju uku pan pro daj ni na por
pruža njem ni za uslu ga. U do me nu nji ho ve od go -
vor no sti je pre traži va nje, obra zo va nje po ten ci jal nih
i sa da šnjih ku pa ca, stva ra nje goodwilla i pruža nje
uslu ga kup ci ma po sle pro da je. Tri naj če šća ti pa po -
drža va ju ćih pro da va ca su mi si o na ri, teh nič ki i tr go -
vin ski pro dav ci. 

Sličnu klasifikaciju pozicija predstavnika pro-
daje daju Kotler i ostali:[9]

• Isporučilac - prodajno osoblje kome je osno-
vni zadatak da isporuči proizvod (vodu, gorivo, na-
ftu, namirnice za restoran, posteljinu za hotel).

• Primalac narudžbine - prodajno osoblje koje
prevashodno preuzima narudžbine, može biti unu-
trašnje (prodavac koji stoji za kasom, lice za rezer-
vacije) ili spoljašnje (prodavac koji je u kontaktu sa
menadžerom supermarketa ili lice koje snabdeva
restoran namirnicama koje je u kontaktu sa šefom).

• Misionar - prodajno osoblje od kojeg se ne o-
čekuje da preuzima porudžbine, njegov zadatak je
da gradi ugled kompanije ili da edukuje postojećeg
ili potencijalnog korisnika (lice koje predstavlja
farmaceutsku kuću i koje pruža medicinske infor-
macije; prodavci avio-prevoznika i krstarenja koji
pozivaju putničke agencije, rade na prodajnim ma-
nifestacijama ili vode ostale PR aktivnosti).

• Tehničar - prodajno osoblje koje poseduje vi-
sok stepen tehničkog znanja (prodavac koji je za-
dužen za inženjering i koji je prevashodno konsul-
tant kompanijama-klijentima; yield management
prodavac koji je primarno konsultant kompanija-
klijenata kao što su hoteli ili avio-prevoznici).

• Kreator tražnje - prodajno osoblje koje se o-
slanja na kreativne metode prodaje opipljivih pro-
izvoda (usisivača, proizvoda za domaćinstvo) ili
neopipljivih proizvoda (osiguranja, usluge oglaša-
vanja, edukacija, većina usluga u turizmu i ugos-
titeljstvu).
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• Prodavac koji nudi rešenja - prodajno osoblje
koje je stručnjak za rešavanje problema kupaca, če-
sto sa sistemom proizvoda i usluga kompanije (na
primer, računari i sistemi za komunikaciju).

U hotelijerstvu, prodajno osoblje se normalno
označava kao menadžeri prodaje, a osoba koja je
odgovorna za funkciju prodaje označava se kao di-
rektor prodaje. U većim hotelima, direktor prodaje
izveštava direktora marketinga, a u nekim manjim
hotelima dve pozicije se kombinuju u direktora
pro-daje i marketinga 

Na pred su opi sa na tri osnov na za dat ka pro da je i
ti pa pro da va ca. Među tim, od ređe ni pro da vac može
da oba vlja je dan, dva ili sva tri ova za dat ka, a mo -
gu će je da u ne kom dru gom pred u ze ću tri raz li či ta
čo ve ka obavlja ju isti za da tak pro da je (tim ska pro -
da ja).  

Pla ne ri stra te gi je tre ba da spe ci fi ci ra ju ko je će
tipo ve za da ta ka pro da je da oba vlja pro daj na ope ra -
ti va. Ka da su za da ci spe ci fi ci ra ni, ru ko vo di lac pro -
da je treba da asig ni ra od go vor nost za in di vi du al ne
po slo ve pro da je ta ko da su za da ci kom ple ti ra ni i
ostva re ni cilje vi lič ne pro da je. 

Pro dav ci igra ju broj ne ulo ge u po slu i sva ka
ulo ga je važan deo ukup ne mar ke ting stra te gi je
pred u ze ća. Pa ipak, isto ta ko kao što je važan na por
in di vi du al nih pro da va ca, važna je i spo sob nost pre-
d u ze ća da uspešno upra vlja ju svo jim pro daj nim ti -
mom. Sa do brim me nadž men tom, pro dav ci su vi še
mo ti vi sa ni da pro da ju, a to može da zna či raz li ku
iz među uspe ha i ne u spe ha za mno ga pred u ze ća. 

3  UPRA VLJA NJE PRO DA JOM
Pro da jom se mo ra upra vlja ti da bi do pri ne la ukup -
nim ci lje vi ma firm e. Upra vlja nje pro daj nom ope ra -
ti vom se može de fi ni sa ti kao ana li za, pla ni ra nje,
im ple men ta ci ja i kon tro la ak tiv no sti sna ga pro daj -
ne ope ra ti ve. Ono ob u hva ta form u li sa nje ci lje va,
stra te gi je i struk tu re pro daj ne ope ra ti ve, i re gru to -
va nje, se lek ci ju, obu ku, na građi va nje, pra će nje i o-
ce nu ra da pro daj nog oso blja firm e.[10]

Pla ni ra nje pro da je je jed na od naj važni jih od go -
vorno sti me nadž men ta pro da je. Pro ces pla ni ra nja
obuhvata utvrđi va nje ci lje va i form u li sa nje stra te -
gi ja za ostva ri va nje tih ci lje va. Nje go va svr ha je da
obez be di smer ni cu za pro daj ni tim, ta ko da čla no vi
zna ju gde da usme ra va ju nji ho ve na po re iz go di ne
u go di nu. Sa jasno de fi ni sa nim pla nom, sva ki član
ti ma bi će usme ren u istom prav cu, a ne da po vre -
me no ra di sa dru gi ma. 

Bez ob zi ra ka ko je or ga ni zo va na pro daj na ope -
ra ti va, upra vlja nje vre me nom i te ri to ri jom pro dav -
ca po činje sa ci lje vi ma or ga ni za ci je i ulo gom ko ju
igra lič na pro da ja u ostva ri va nju tih ci lje va. Pla ni -

ra nje stra te gi je mar ke tin ga mo ra da uzme u ob zir
ne ka raz ma tra nja u ve zi oba vlja nja po slo va lič ne
pro da je. Ulo ga lič ne pro da je tre ba da bu de usklađe -
na sa ci lje vi ma or ga ni za ci je u ce li ni i ci lje vi ma
mar ke tin ga po seb no. Po la zna osno va pro gra ma
pro da je su ci lje vi or ga ni za ci je kao ce li ne, jer oni
uti ču na pra vac i do men pro daj ne ak tiv no sti. Naj -
pre se mo ra od re di ti na čin na ko ji se lič na pro da ja
naj bo lje ukla pa u op štu stra te gi ju mar ke tin ga or ga -
ni za ci je. U ko joj me ri ona tre ba da do pri ne se osta -
lim kom po nen ta ma mar ke ting mik sa u ukup noj
struk tu ri na po ra ko ji su po treb ni da bi se ostva ri li
ci lje vi mar ke tin ga? Ko ja vr sta i br oj pro da va ca su
potreb ni da bi se ostva rio ovaj do pri nos? Veli či na
prodaj nog oso blja uslo vlje na je ulo gom lič ne po da-
je u mar ke ting mik su, pla nom službe pro da je i zah -
te vi ma za pro daj nim osobljem, ka ko je in di ci ra no
pred viđa njem pro da je or ga ni za ci je. Ka da su utvr-
đe ni uku pan plan pro da je i uku pan obim (broj) pro -
daj nog oso blja, on da se mo ra ju spro ve sti od ređe ne
dru ge od lu ke. Re zul ta ti tih dru gih od lu ka, u stva ri
uti ču i na plan pro da je i na broj pro daj nog oso blja
(sli ka 15-1).

3.1  Utvrđivanje ciljeva lične prodaje
Uspešno upravljanje prodajom počinje sa odre-
đivanjem ciljeva lične prodaje. Kao i svaki cilj
marketinga, ciljevi lične prodaje treba da budu iz-
raženi u jasnim, preciznim i izmerljivim izrazima i
uvek treba da specificiraju vremenski okvir za nji-
hovo ispunjenje. Od ređi va nje ci lje va je cen tral no
za upra vlja nje pro da jom, jer ovaj za da tak spe ci fi ci -
ra šta tre ba da se ostva ri. U prak si, ci lje vi se od -
ređu ju za ukup nu pro daj nu opera ti vu i za sva kog
pro dav ca. 

Tri naj če šća ti pa ci lje va pro da je ve zu ju se za
obim pro da je, trži šno uče šće i ren ta bil nost. Po sto ji
ne ko li ko na či na de fi ni sa nja ta kvih ci lje va, uklju ču -
ju ći di nar ski iz nos pro da je, broj pro da tih je di ni ca,
pro ce nat po veća nja iz nad pro šle go di ne, broj no vih
ku pa ca, broj zadrža nih ku pa ca i po vra ćaj sred sta va
in ve sti ra nih u određe ne pro daj ne ak tiv no sti.

Pro daj no oso blje pred u ze ća se može usme ri ti na
je dan ili vi še od sle de ćih ci lje va: 1) pri do bi ja nje
po sto je ćih ku pa ca za pri hva ta nje no vih pro iz vo da,
2) sti ca nje no vih ku pa ca za po sto je će pro iz vo de, 3)
za drža va nje lo jal no sti sa da šnjih ku pa ca pu tem
pruža nja do brih uslu ga, 4) olak ša va nje bu du će pro -
da je pruža njem teh nič kih uslu ga po ten ci jal nim
kup ci ma, 5) olak ša va nje bu du će pro da je ko mu ni ci -
ra njem in form a ci ja o pro iz vo du po ten ci jal nim kup -
ci ma ili uti caj nim oso ba ma i 6) pri ku plja nje trži -
šnih in form a ci ja. In te re sant no je na po me nu ti da se
ne ko li ko od ovih ci lje va lič ne pro da je - kao što su
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održa va nje lo jal no sti ku pa ca, pruža nje teh nič kih
uslu ga i ko mu ni ci ra nje in form a ci ja o pro iz vo du -
od no se na ši re cilje ve mar ke tin ga za drža va nja i po -
ve ća nja pro da je sa da šnjim kup ci ma. Ja sno, spo sob -
nost uspe šnog op služi va nja sa da šnjih ku pa ca je
pre sud no za kon ti nu al ni uspeh firm e.[11]

Po li ti ke i ci lje vi utvrđe ni za ukup nu pro daj nu
opera ti vu po ve za ni su sa stra te gi jom marketin ga
or ga ni za ci je. Uz to, ci lje vi su po ve za ni sa ukupnom
stra te gi jom pro mo ci je. 

Avio-prevoznici, kompanije za krstarenja bro-
dom, glavni lanci brze hrane i kompanije za iznaj-
mljivanje auta veoma su zainteresovani za tržišno
učešće i penetraciju tržišta. Ovi koncepti imaju
mnogo manje značenje za mnoge restorane, hotele,
odmarališta i ostale članove ugostiteljske delatno-
sti. Menadžment većine hotela je primarno zainte-
resovan za merila kao što su zauzetost, prosečno
korišćenje soba, ostvareni prihod i kombinacija go-
stiju. Ponekad se prodavci zadužuju sa specijalnom
odgovornošću da poboljšaju obim prodaje određe-
ne linije proizvoda. Prodajno osoblje se može za-
moliti da prodaje više jela sa menija ili pića sa viso-
kom maržom, vikend aranžmana, aranžmana za
me-deni mesec, aranžmana za razne vrste slavlja ili
druge linije proizvoda. Ovde treba biti oprezan, jer
ako se pokloni izuzetna pažnja prodaji određenih
proizvoda, uvek postoji mogućnost da ostali člano-
vi linije proizvoda budu zanemareni.

3.2  Strukturiranje prodajne operative
Ka da se jed nom shva ti ulo ga lič ne pro da je i ka ko
se ona ukla pa u plan mar ke tin ga, sle de ći ko rak je
da se struk tu ri ra or ga ni za ci ja pro da je, pri če mu je
neo p hodno ima ti u vi du da po sto je dva važna - a
ipak vr lo raz li či ta - pod ruč ja upra vlja nja pro da jom.
Jed no je pro daj na ad mi nistra ci ja, ko ja uklju ču je
funk ci je plani ra nja i or ga ni zo va nja, kao što su utvr-
đi va nje po ten ci ja la pro da je, pro gra mi ra nje pro daj -
nog na po ra, koor di ni ra nje in pu ta pro da je i kon tro la
out pu ta pro da je. Uz to, od go vor no sti pro daj ne ad -
mi ni stra ci je su i sve zna čaj ni je funk ci je ino va ci je

pro da je, ko mu ni ci ra nja pro da je i is traži va nja pro -
da je. 

Dru go pod ruč je upra vlja nja pro da jom uklju ču je
važne funk ci je re gru to va nja, iz bo ra, ob u ča va nja,
kontro le, na građi va nja i mo ti vi sa nja pro da va ca na
te re nu. Oba pod ruč ja su od prak tič ne važno sti, ako
se že li da efi ka sno upra vlja funk ci jom pro da je.
Dru go pod ruč je upra vlja nja pro da jom se u ve li koj
me ri ba vi ljud skom stra nom pro da je.

U pla ni ra nju or ga ni za ci o ne struk tu re za pro daj -
nu ope ra ti vu mo ra ju se raz mo tri ti broj ni fak to ri.
Oni se od no se na ve li či nu firm e, pri ro du trži šta i
asor ti ma na pro iz vo da, broj, tip i kom plek snost pro -
iz vo da u asor ti ma nu, si stem ka na la di stri bu ci je fir-
m e, ve li či nu pro daj ne ope ra ti ve, stil upra vlja nja
itd. Ni je dan si stem or ga ni za ci je ne od go va ra za sve
ope ra ti ve pro da je. U jed noj or ga ni za ci ji se može
do ne ti od lu ka da svi pro dav ci tre ba da pro da ju sve
pro iz vo de. U dru goj će možda bi ti prak tič ni je da se
za po je di ne pro iz vo de od re de po seb ni pro davci.

Raznovrsna priroda ugostiteljske delatnosti zah-
teva različitu strukturu prodajne operative. Struk-
tura prodajne operative u avio-prevozu je različita
od one kod hotela ili krstarenja. U načelu, većina
restorana ne koristi prodavce, već zavisi od drugih
delova marketing miksa, kao što su propaganda i
unapređenje prodaje. Hoteli i odmarališta tradicio-
nalno koriste funkcionalnu, hijerarhijsku strukturu.
Struktura departmana prodaje hotela zavisi od kul-
ture organizacije, veličine imovine, prirode tržišta i
tipa hotela. 

Po sto je, u stva ri, če ti ri osnov na pri la za pro ble -
mu or ga ni zo va nja pro daj ne ope ra ti ve, a mo gu će je
i poželj no, ka ko se ona po ve ća va, da se kom bi nu ju
dva ili vi še prila za, ka ko bi se po sti gli što bo lji re -
zul ta ti. Ti orga ni za cio ni ob li ci su: 1) spe ci ja li za ci ja
po te ri to ri ji, 2) spe ci ja liza ci ja po ti pu pro iz vo da, 3)
spe ci ja li za ci ja po vr sti ku pa ca i 4) spe ci ja li za ci ja
po funk ci ja ma. Efi kasnost pro daj ne ope ra ti ve pri -
mar no za vi si od to ga ka ko je ona or ga ni zo va na. Po -
što je lič na pro da ja su vi še skupa, ne sme se do zvo -
li ti da pro daj na ope ra ti va bu de loše or ga ni zo va na.
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Slika 15-1 Aktivnosti menadžera prodajne operative[12]



Teritorijalna struktura prodajne operative se
najčešće koristi kod avio-prevoznika, kompanija za
krstarenja i kompanija za iznajmljivanje automobi-
la, a na korporativnom nivou kod lanca hotela. Ona
se ne koristi često kod individualnih hotela/odma-
rališta, koji umesto toga nastoje da svoje departma-
ne prodaje organizuju prema funkciji ili tipu kupca.
Prodavci u kompanijama koje snabdevaju restora-
ne i hotele često se raspodeljuju prema teritoriji.
Hoteli sa internacionalnim tržištima često raspode-
ljuju svoje prodavce prema teritoriji kao što je Ev-
ropa, Amerika, Azija ili određenim zemljama kao
što su Francuska, Nemačka, V. Britanija, Skandina-
vija, Rusija, SAD itd.  

3.3  Ob li ko va nje pro daj ne te ri to ri je
Ade kvat no utvrđe na pro daj na te ri to ri ja form i ra os-
novu za rad na broj nim aspek ti ma upra vlja nja pro -
da jom: ve li či nu pro daj nog oso blja, po kri va nje
kupaca, pro dajnom za dat ku ko ji tre ba oba vi ti, pla -
nu na građi va nja i si ste mu kon tro le za me re nje re -
zul ta ta.

Sva ka firm a ima svo jih spe ci fič no sti u ob li ko -
va nju pro daj ne te ri to ri je, ali po sto je ne ki osnov ni
prin ci pi, ko ji se ge ne ral no pri me nju ju na ob li ko va -
nje te ri to ri je. Te ri to ri ja tre ba da bu de la ka za upra -
vlja nje, da je la ko pro ce ni ti njen po ten ci jal pro da je,
da obez beđu je dovolj no i pra ved no rad no op te re će -
nje i po ten ci jal pro da je za sva kog pro dav ca, da od -
raža va mar ke ting strate gi ju firm e i ključ ne po li ti ke
ko je pro is ti ču iz te stra te gi je, da su i firm a i pro da -
vac za do volj ni sa ta kvim ski ci ra njem te ri to ri je, da
služi kao pri hva tlji va osno va za plan kom pen za ci je
(na građi va nja), ako je ika ko mogu će tre ba po ve za -
ti gra ni ce te ri to ri je sa utvrđe nim defi ni ci ja ma ras -
po loži vih sta ti stič kih po da ta ka ko ji će se ko ri sti ti
za me re nje po ten ci ja la (grad, op šti na, re gion, re pu -
bli ka), dok pri rod ne gra ni ce (kao što su pu te vi, re -
ke, pla ni ne i sl.) obič no ni su po god ne. 

Osnov ni po stu pak za ob li ko va nje no ve ili pre -
struktu ri ra nje po sto je će te ri to ri je je sle de ći: 1) a-
na li zi ra ti te ri to ri ju sa ci ljem od ređi va nja po ten ci ja -
la osnov ne je di nice i/ili bro ja i ti po va po ten ci jal nih
ku pa ca u sva koj osnov noj je di ni ci, 2) iz vr ši ti ana li -
zu ku pa ca u okvi ru te ri to ri je, 3) iz vr ši ti ana li zu rad -
nog op te re će nja pro da va ca, 4) ob li ko va ti pro daj nu
te ri to ri ju, ima ju ći u vi du sa da šnje pro daj ne ru te i 5)
od re di ti broj po treb nih pro da va ca.[13] 

Po sto je dve kon ku rent ske fi lo zo fi je za od ređi-
vanje od go va ra ju će ve li či ne te ri to ri je. Je dan pri-
stup je formi ra nje te ri to ri ja sa jed na kim po ten ci ja -
lom pro da je, a dru gi sa jed na kim rad nim op te re će -
njem. Lo gi ka kreira nja te ri to ri ja sa jed na kim po -
ten ci ja lom pro da je je da se sva kom pro dav cu

pruže iste mo guć no sti za obez beđe nje pro da je i do -
bi ti. Sma tra se, po ovom prin ci pu, da raz li ke u pro -
da ji ko je na sta ju po te ri to ri ja ma odraža va ju raz li ke
u spo sob no sti ma ili na po ri ma in di vi du al nih pro da -
va ca.

Dru gi vo de ći prin cip za kre i ra nje te ri to ri je je
poku šaj iz jed na ča va nja rad nog op te re će nja pro -
da va ca. Cilj je da se omo gu ći sva kom pro dav cu da
op ti mi zi ra po kri vanje nje go ve te ri to ri je. U prak si
se naj če šće ko ri sti kom bi na ci ja oba prin ci pa za
form i ra nje pro daj ne te ri to ri je. 

3.4  Utvrđi va nje bro ja pro da va ca
Još je dan važan aspekt or ga ni za ci je pro da je je ve li -
či na pro daj ne ope ra ti ve. Pro dav ci su među naj pro -
duk tiv ni jom imo vi nom ko ju firm a ima - i ta kođe
među naj sku pljom. Po ve ća nje nji ho vog bro ja ve ro -
vat no po ve ća va proda ju - i ne sum nji vo po ve ća va
tro ško ve. Otu da, svaka firm a mo ra pažlji vo da od -
re di uku pan broj po trebnih pro da va ca.

Po ne kad je pri lič no oči gled no da je broj pro da -
va ca su vi še ve li ki ili ma li. Po ve ća nje pro da je i/ili
žal bi ku paca zbog sla bih uslu ga su pre li mi nar ne in -
di ka ci je da je broj pro da va ca možda su vi še ma li.
Opa da nje pro da je i/ili ne do volj na za po sle nost pro -
da va ca i re la tiv no vi so ki tro ško vi lič ne pro da je su
pre li mi nar ne in di ka ci je da je broj pro da va ca su vi še
ve li ki. Među tim, od su stvo ovih in di ka to ra ne mo ra
da zna či da je pro daj na opera ti va op ti mal ne ve li či ne.

Pred lože ni su broj ni, raz li či ti lo gič ni pri la zi za
utvrđi va nje bro ja po treb nih pro da va ca. Na čel no, o-
ni bi se naj pre mo gli svr sta ti u dve gru pe: 1) te o rij -
ski i 2) em pi rij ski, pri če mu se ovi posled nji opet
mo gu da lje po de li ti na me to de ko ji u osno vi ba zi -
ra ju na prin ci pu jed na kog po ten ci ja la pro da je, jed -
na kog rad nog opte re će nja, ar bi trar nom me to du ili
ne koj nji ho voj kom bi na ci ji.[14] 

Uo bi ča jen pri stup od ređi va nju ve li či ne pro daj -
ne ope ra ti ve je me tod (jed na kog) rad nog op te re će -
nja. Ovaj me tod za sno van na form u li in te gri še broj
mu šteri ja ko je op služu je, fre kven ci ju po zi va/po se -
ta, duži nu po zi va/po se ta i ras po loži vo pro daj no
vre me da bi se do šlo do ci fre za broj pro da va ca:
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gde je BP = broj pro da va ca, BK = broj ku pa ca, FP
= fre kven ci ja po zi va/po se ta nužna za serv i si ra nje
ku paca sva ke go di ne, DP = pro seč na duži na po zi -
va/po sete i PVP = pro seč no vre me ko je sva ki pro -
da vac ima na ras po la ga nju po go di ni.

Pret po sta vi mo da se broj ku pa ca pro ce nju je na
oko 5000 i da go di šnje tre ba oba vi ti oko 6 po zi -
va/po se ta, sa pro seč nom duži nom od 30 mi nu ta.



Pro se čan pro da vac ra di 2.000 sa ti go di šnje (40 sa ti
ne delj no x 50 ne de lja), ali ima sa mo oko 30 sa ti ne -
delj no za po zi ve/po se te. Osta tak vre me na se tro ši
na sa stan ke i pu to va nja. Ko ri ste ći na pred da tu for-
m u lu, broj po treb nih pro da va ca je 10.

Ova form u la mo gu ća va me na dže ru pro da je da
menja va ri ja ble i po dat ke, ako je to neo p hod no. Na
primer, mo gu se me nja ti broj ku pa ca i vre me za
jed nu po se tu. Vred nost ove form u le je oči gled no u
nje noj flek si bil no sti, po što će pro me na u bi lo ko joj
od va ri ja bli uti ca ti na broj po treb nih pro da va ca.
Pro me ne su de lom od ređe ne po li ti kom ko ju firm a
vo di pre ma ve li kim kup ci ma. 

Naravno, odgovarajući broj prodavaca ne može
se utvrditi samo formulom ili poređenjem sa kon-
kurencijom. Podsetimo, prodajna operativa je samo
jedno od sredstava za ostvarivanje ciljeva. Možda
je potrebno povećati ili smanjiti broj prodavaca
zbog nove strategije marketinga, promena trendova
na tržištu i novih tehnologija, kao što su marketing
zasnovan na bazama podataka i elektronski mar-
keting. Umesto da uporno insistira na povećanju
broja prodavaca, menadžer prodaje mora da bude
spreman da ga smanji i zameni novim tehnologija-
ma kada je to celishodno.

4  FORM I RA NJE PRO DAJ NE
OPE RA TI VE

Dok su pret hod ne ak tiv no sti bi le vi še usme re ne na
form u li sa nje stra te gi je, tj. „rađe nje pra vih stva ri”,
ove ak tiv no sti su usme re ne na im ple men ta ci ju stra -
te gi je, tj. „rađe nje stva ri na pra vi na čin”. Da bi se
uspe šno re a li zo va li stra te gi ja i plan pro da je, po -
treb no je obavi ti tri važna za dat ka: 1) re gru to va nje,
2) se lek ci ju i 3) obu ku pro da va ca. U sre di štu uspe -
šnog po slo va nja pro daj ne opera ti ve su upra vo ova
tri za dat ka. Pr vo, or ga ni za ci ja mo ra da pri vu če
kva li fi ko va ne ka dro ve za po zi ci je pro da je. Dru go,
mo ra da iden ti fi ku je po ten ci jal ni ta le nat za pro da -
ju, bi ra ju ći naj kva li tet ni je lju de od onih ko ji se ja -
ve za po slo ve pro da je. Bez kva li fi ko va nog re gru to -
va nja i uspe šne se lek ci je, or ga ni za ci ja ne će ni ka da
do ći do pod ruč ja tre ćeg proble ma, obu ke i mo ti va -
ci je pro da va ca. 

4.1  Re gru to va nje pro da va ca
Re gru to va nje je, uglav nom, pod uti ca jem od go vo -
ra na dva pi ta nja: ko ji tip po sla pro da je tre ba da se
oba vi i ko ji se zah te vi po sta vlja ju za za u zi ma nje
po zi ci je pro da je? Or ga ni za ci ja može po ku ša ti da
lo ci ra kan di da te za po sao iz sa me firm e, ali ako to
ni je mo gu će, mo ra se ot po če ti sa traže njem kan di -
da ta sa stra ne. Iden ti fiko va nje i pri vla če nje kan di -
da ta za se lek ti van iz bor oba vlja se pre ko oglasa,

pro fe si o nal nih aso ci ja ci ja, za vo da za trži šte ra da,
kon kur sa. Pro dav ci ta kođe mo gu bi ti lo ci ra ni u
dru gim or ga ni za ci ja ma u is toj grani. Pre u zi ma nje
ka dro va od kon ku ren ci je zo ve se „vr bo va nje ka -
dro va” ili „pi rat stvo”.

U ne kim slu ča je vi ma or ga ni za ci je po ku ša va ju
da naj pre re gru tu ju, a on da i iza be ru oso bu sa oso -
bi na ma ko je se sma tra ju ide al nim za po slo ve pro -
da je. Dilema je u iden ti fi ko va nju tih oso bi na. Iz bor
pro da va ca ne bi bio pro blem, ako bi pred u ze će zna -
lo ko je osobi ne da traži. Oba vlje ne su broj ne stu di -
je i po nuđe ne broj ne li ste za raz ma tra nje. Ume sto
tra ga nja za tim oso bi na ma ili su ge ri sa nja da je ta
iden ti fi ka ci ja ide al nih atribu ta mo gu ća, bo lje je po -
sebno is pi ta ti sva ki po sao pro da je. Na pred na ve de -
ne oso bi ne su pri hva tlji ve za ve ćinu po slo va pro da -
je. U re gru to va nju i se lek ci ji, pro nalaže nje oso be za
ostva ri va nje ci lje va pro da je zah te va spe ci fič ni ju re-
vi zi ju i ana li zu, a ne sa mo iden ti fi ko vanje oso bi na.

Uspe šno re gru to va nje i se lek ci ja pro da va ca, kao
je dan od naj kru ci jal ni jih za da ta ka me nadž men ta
pro da je, po či nju sa pažlji vom ana li zom po sla ko ji
tre ba da se oba vi u pro da ji. Da bi se za vr šio pro ces
ana li ze po sla, tre ba pri pre mi ti pi sa ni iz ve štaj ili akt
ko ji se na zi va opis po slo va. On ob u hva ta opis po -
slo va ko ji se oba vlja ju, od go vor no sti, po treb nu
kva li fi ka ci ju, po tre ban ste pen ob u če no sti, rad no is -
ku stvo i rad ne uslo ve pod ko ji ma se oba vlja po sao.
Ja sno se na vo de lič ne i teh nič ke spo sob no sti ko je
su po treb ne da bi se za do vo lji li zah te vi od ređe nog
rad nog me sta (spe ci fi ka ci ja po sla). Opis po slo va
se raz li ku je od jed ne do dru ge firm e. U nje mu se
može na ve sti 10 do 20 spe ci fič nih za da ta ka. Sva ka
firm a tre ba da ima sop stve ne spe ci fika ci je po sla. I
one tre ba da pruže ja sne smer ni ce o tome ka kve za -
dat ke pro da je ob u hva ta ne ki po sao. To je kri tič no
za od ređi va nje vr ste pro dav ca ko ji tre ba da bu de
iza bran - i ka sni je opis po sla pruža osno vu da se vi -
di ka ko tre ba da se ob u če, ra de i na gra de pro dav ci.

Ritz-Carlton Hotel Corporation praktikuje kor-
porativnu filozofiju po kojoj su i gosti koje poslu-
žuje i njeni zaposleni kulturne osobe koje treba tre-
tirati sa respektom i oslovljavati sa dame i gospo-
do. U uslužnim susretima, mušterije obavljaju svo-
ju ulogu, a zaposleni opet obavljaju svoju ulogu.
Zadovoljstvo obe strane je verovatno kada se muš-
terija i davalac usluge angažuju u ponašanjima koja
su konzistentna sa ulogama koje jedni od drugih
očekuju. Ritz je shvatio da njegove mušterije oče-
kuju da budu tretirane profesionalno i sa stepenom
formalnosti. Prema tome, on komunicira svojim
zaposlenima da su oni dame i gospoda da bi ih pri-
premio za ulogu pružanja profesionalne usluge nji-
hovim gostima, koji su takođe dame i gospoda. O-
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tuda slogan: „Mi smo dame i gospoda koji služe
dame i gospodu”.[15]

4.2  Iz bor pro da va ca
Se lek ci ja (iz bor) se od no si na ko ra ke ko je firm a
predu  zi ma da iden ti fi ku je i oce ni po je din ce i po sta -
vi ih na pro daj ne po zi ci je. Ko ri sti od do brog pro -
gra ma se lek ci je su: 1) po ve ća va se šan sa da se do -
bi ju traže ni kadro vi, 2) re zul ta ti ne mo gu bi ti bo lji
od lju di ko ji ih stva ra ju, 3) ako se do bro iz vr ši se -
lek ci ja, mno gi osta li po slo vi (npr. obu ka) oba vi će
se mno go lak še, 4) do bro oda bra no oso blje bi će
mno go pro duk tiv ni je. Ko ra ci u iz bo ru kao što su
te sto vi (ostva re nja, spo sob no sti, sklo no sti, in te re -
so va nja, lič no sti), in ter vjui i sl. pred sta vlja ju od -
ređe ne pre pre ke. Ako kan di dat sa vla da te pre pre ke,
sma tra se da je spo so ban za po sao.

Psi ho lo ško te sti ra nje je me ri lo ko je ko ri ste
mno ge firme za me re nje, na kon zi sten tan na čin, ka -
rakte ri sti ka ve za nih za efek tiv ne re zul ta te pro da je i
ste pen u ko jem kan di da ti po se du ju ove ka rak te ri -
sti ke. Ta kvi te sto vi se ko ri ste sa mo kao do pu na o-
sta lim kri te ri ji ma se lek ci je. Od lu ka o iz bo ru se do-
no si po sle savla da va nja svih ko ra ka se lek ci je. Kon -
kurs ne pri ja ve kan di da ta se od bi ja ju iz mno gih raz -
lo ga (nesposobnost, sla bi rad ni re zul ta ti, po da ci o
kri mi na lu).

Re zul ta ti te sta pruža ju sa mo je dan deo in form a -
ci je o se tu ko ji uklju ču je lič ne ka rak te ri sti ke, re fe -
ren ce, isto ri ju do sa da šnjeg za po šlja va nja i re ak ci je
in ter vjuisa nog. Uspešna prodaja takođe zahteva vi-
sok stepen emocionalne inteligencije. Emocional-
na inteligencija je sposobnost da se razumu sop-
stvene emocije i emocije ljudi sa kojima se kontak-
tira na dnevnoj bazi. Ovi kvaliteti su važni za adap-
tivnu prodaju i mogu predstavljati razliku između
uspešnih i neuspešnih prodavaca.[16]

Uko li ko se dođe do za ključ ka da kan di dat za do -
vo lja va sve uslo ve kon kur sa, vr ši se pri jem na rad -
no me sto. Od lu ka ko mi si je za pri jem može bi ti na-
čel na ili ko načna. Na čel na je u slu ča ju da se zah te -
va prob ni rad. Ko nač na od lu ka zna či pri hva ta nje
ili od bi ja nje pri ja ve kan di da ta. Uko li ko se o to me
ni je ra ni je raz go va ra lo, no vo pri mlje nom rad ni ku se
da ju in form a ci je o pra vi ma i oba ve za ma na rad nom
me stu, pažljvo se opi su ju or ga ni za ci o na struk tu ra,
po sao ko ji tre ba da se oba vlja, lič ni do ho dak i osta -
le be ne fi ci je, rad no vre me i sve osta le re le vant ne
in form a ci je. 

4.3  Obu ka pro da va ca
Dok su re gru to va nje i iz bor pro da va ca jed no krat ni
događaji, obu ka pro da va ca je pro ces ko ji tra je. O-
na po kri va mno go vi še od sa me prak se pro da je. U
pro se ku, pro gra mi obu ke po sve ću ju 35% vre me na

in form a ci ja ma o pro iz vo du, 30% teh ni ka ma pro da -
je, 25% in form a ci ja ma o trži štu i pred u ze ću i 10%
osta lim pi ta nji ma, uklju ču ju ći etič ku prak su. Obu -
ka pro da va ca zah te va do sta vre me na i nov ca. 

Pro gra mi obu ke ima ju ne ko li ko ci lje va. Pro dav -
ci tre ba da se upo zna ju i iden ti fi ku ju sa pred u ze -
ćem, pa ta ko ve ći na pro gra ma obu ke po či nje sa
opi som isto ri je i ci lje va pred u ze ća, nje go ve or ga ni -
za ci je, fi nan sij ske struk tu re i sred sta va i nje go vih
glav nih pro iz vo da i tržišta. Pro dav ci ta kođe tre ba
da po zna ju pro iz vo de pred u ze ća, te in struk to ri pro -
da je po ka zu ju ka ko se pro izvo di pro iz vo de i ka ko
rade. Oni ta kođe tre ba da zna ju ka rak te ri sti ke po -
tro ša ča i kon ku ren ci je, te ih pro gram obu ke uči o
stra te gi ja ma kon ku re na ta i o raz li či tim tipo vi ma ku-
paca i nji ho vim po tre ba ma, mo ti vi ma kupo vi ne i
na vi ka ma pri ku po vi ni. Po što pro dav ci mora ju da
zna ju ka ko da oba ve uspe šnu pre zen taci ju, obuča -
va ju se o prin ci pi ma pro da je. Ko nač no, pro dav ci
treba da shva te po stup ke na te re nu i od go vor no sti.
Uče ka ko da po de le vre me iz među ak tiv nih i po ten -
ci jal nih ku pa ca i ka ko da efi ka sno ko ri ste pre gled
tro ško va, pripre me iz ve šta je i ru te za ko mu ni ka ci -
ju.[17]

Možda je ide ja da se do bri pro dav ci rađa ju sa -
mo do ne kle, ali ne i u pot pu no sti, tač na. Pro da vac
se mo ra i ob u či ti za po sao ko ji oba vlja. Pro gram
obu ke tre ba da po kri je ba rem sle de ća pod ruč ja: 1)
po li ti ku i prak su pred u ze ća, 2) in form a ci je o pro iz -
vo du/usluzi i 3) profesi o nal ne pro daj ne ve šti ne.
Mno ga pred u ze ća tro še ve ćinu vre me na za obu ku
na pr ve dve stva ri. Za ne ma ru ju obu ku u teh ni ka ma
pro da je, mi sle ći da je pro da ja nešto što sva ko može
da oba vi. Na pred ni je firm e zna ju da se obu ka u ve -
šti na ma pro da je može vi še stru ko ispla ti ti. Obu ka
može da po mog ne pro dav ci ma u bo ljoj ana li zi za -
što sa da šnji kup ci ku pu ju od pred u ze ća, zašto ra ni -
ji kup ci sa da ku pu ju kod kon ku re na ta i za što ne ki
po ten ci jal ni kup ci i da lje osta ju sa mo to. 

Ko li ko du go tre ba da tra je pe riod ini ci jal ne obu -
ke, za vi si od to ga ko li ko je težak po sao - kao što
po ka zu je opis po sla. Ne ki pro gra mi obu ke tra ju
me se ci ma (npr. kod IBM šest me se ci ili vi še), ne ki
ne de lja ma, a ne ka da se ko ri ste rad ni sa stan ci u to -
ku ne de lje, go di šnje ili polu go di šnje kon fe ren ci je
da bi se ino vi ra la zna nja pro da va ca. Kontinualna
obuka je deo pisane filozofije Singapur Airlines.
Ova kompanija veruje da svi zaposleni moraju biti
stalno obučavani.

5  NA GRA ĐI VA NJE I MOTIVACIJA
PRO DA VA CA

Da bi re gru to va la - i za drža la - do bre pro dav ce,
firm a mo ra da sa sta vi atrak ti van plan na građi va nja
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(kom pen za ci je) ko ji je ta ko ob li ko van da mo ti vi še.
Pred stav ni ci pro da je tre ba lo bi ide al no da bu du pla -
će ni na ta kav na čin da že le da ra de - iz lič nog in te -
re sa do bi ti - što je i u in te re su pred u ze ća. Ve ći na
pred u ze ća se usme ra va na fi nan sij sku mo ti va ci ju,
ali jav no pri zna nje, pro daj na tak mi če nja i jed no -
stav no lič na pri zna nja za do bro urađen po sao mo gu
bi ti ve o ma uspe šna u pod sti ca nju većeg pro daj nog
na po ra, sup til ni me to di ko ji pod sti ču pro dav ce uti -
ču ći na čla no ve nji ho ve po ro di ce (sti pendi je za de -
cu i sl.), ko ri šće nje ko la u pri vat ne i službe ne svr-
he. Među tim, naš glav ni ak ce nat ov de bi će na fi -
nan sij skoj mo ti va ci ji. 

U sa sta vlja nju pla na kom pen za ci je mo ra ju se
done ti dve osnov ne od lu ke: 1) ni vo kom pen za ci je i
2) me tod pla ća nja. 

Da bi se pri vu kli do bri pro dav ci, pred u ze će mo -
ra da pla ti ba rem te ku ću trži šnu ce nu ra da za raz -
li či te vr ste pro da va ca. Opis po sla ob ja šnja va ulo gu
pro dav ca u mar ke ting mik su. Ako po sao zah te va
eks ten ziv no pu to va nje, agre siv no pi o nir stvo ili
kon- takt sa te škim kup ci ma, on da će i pla ća nje bi ti
ve će. Ali, ni vo kom pen za ci je pro da va ca tre ba da se
upo re di - ba rem grubo - sa ska lom pla ća nja ostat ka
firm e. Norm al no, pro da vac do no si vi še od kan ce la -
rij skih službe ni ka ili proiz vod nih rad ni ka, ali ma -
nje od naj vi šeg ru ko vod stva. Ako se pla ti ma nje od
trži šne ce ne ra da, on da će se pri vu ći ve o ma ma lo
kva li fi ko va nih pro da va ca; pla ti ti vi še bi lo bi ne po -
treb no.

Kom pen za ci ja se sa sto ji od ne ko li ko ele me na ta
- fik snog iz no sa, va ri ja bil nog iz no sa, pokrića troš-
kova i do dat nih po vla sti ca (beneficija). Fik sni iz -
nos, obič no pla ta, da je pro dav cu ne ki sta bi lan pri -
hod. Va ri ja bil ni iz nos, ko ji može bi ti pro vi zi ja,
bo nu si ili učešće u profitu za sno va ni na re zul ta ti ma
pro da je, na građu je pro dav ca za ve ći na por. Pokriće
troškova (odo bre nje put nih tro ško va, re pre zen ta ci -
ja, pro mo ci ja uzo ra ka, ad mi ni stra tiv ni tro ško vi)
ko je pro da vac napla ću je za troškove ve za ne za po -
sao, omo gu ća va ju pro dav cu da pre du zme po treb ne
i poželj ne pro daj ne napo re. Do dat ne po vla sti ce,
be ne fi ci je, kao što su plaće ni od mo ri, na kna de za
bo lest i ne sreć ni slu čaj, troško vi se le nja, pen zi je i
osi gu ra nje ži vo ta, obez beđu ju si gur nost po sla i za-
dovoljstvo sa poslom.[18] 

Ka da firm a jed nom od lu či o op štem ni vou kom -
pen za ci je, tre ba da od re di me tod pla ća nja. Po sto je
tri osnov na me to da pla ća nja: 1) či sta pla ta, 2) či sta
pro vizi ja ili 3) kom bi no va no. Či sta pla ta pruža nor-
m al no naj ve ću si gur nost za pro dav ca, a či sta pro vi -
zi ja naj ve ću mo ti va ci ju. Ova dva me to da pred sta -
vlja ju eks tre me. Ve ći na pred u ze ća že li da po nu di
svo jim pro dav ci ma ne ku rav no težu iz među ovih
eks tre ma, te je otu da najpo pu lar ni ji me tod pla ća nja

kom bi na ci ja ko ja uklju ču je ne ki iz nos pla te i ne ki
iz nos pro vi zi je. 

Mo ti va ci ja je unu tra šnji na gon ko ji pod sti če lju -
de da ne što ura de. Ma da su pla te, bo nu si i pro vi zi -
je obično za mi šlje ni kao glav ni mo ti vi šu ći fak to ri
za pro davce, sam no vac ni je do vo ljan da mo ti vi še
pro dav ce da svoj po sao oba vlja ju na naj bo lji na čin.
Kao i svi lju di, oni traže emo tiv nu, dru štve nu i in -
te lek tu al nu sa tis fakci ju od nji ho vog po sla. 

Po red pla te i pro vi zi je, osta li važni mo ti vi šu ći
fak to ri u pro daj noj sre di ni su stil li der stva me na -
dže ra, mo guć no sti za una pređe nje i pri zna nja za
do stig nu ća. Pro dav ci ma je če sto po treb no spe ci jal -
no ohra bre nje da bi po sao oba vi li na naj bo lji na čin.
Me nadž ment može da po bu di mo tiv i re zul ta te pro -
daj ne ope ra ti ve pre ko svo je or ga ni za ci o ne kli me,
kvo ta pro da je i po zi tiv nih pro daj nih pod sti ca ja.[19]

Uspe šna mo ti va ci ja je za sno va na na du bo kom
raz u me va nju pro dav ca kao po je din ca, nje go ve lič -
no sti i si ste ma vred no sti. Go di na ma je bi la pred met
mno gih is traži va nja. Form u li sa ni su broj ni mo de li.
Je dan od njih je sledeći: motivacija → napor →
rezultat → nagrada → zadovoljstvo, sa povratnom
spregom od zadovoljstva ka motivaciji. Ovaj mo -
del kaže da što je ve ća mo ti va ci ja pro dav ca, to je
ve ći nje gov na por. Ve ći na por će do ve sti do bo ljih
re zul ta ta; bo lji re zul ta ti će do ve sti do ve ćih na gra -
da; ve će na gra de će do ve sti do ve ćeg zadovoljstva;
a ve će zadovoljstvo će po ja ča ti mo ti va ci ju, čime se
krug kompletira.[20] 

6  PRO CES LIČ NE PRO DA JE
Sada se okrećemo samoj svrsi postojanja prodava-
ca - prodaji. Lična prodaja se smatra veštinom koja
datira od davnina. Uspešni prodavci moraju imati
nešto više od instinkta. Oni su obučeni u taktici za
ostvarivanje uspešne prodaje. Svi pristupi u obuča-
vanja prodavca usmereni su na to da ga pretvore od
pasivnog primaoca porudžbina u aktivnog kreatora
porudžbina. Sva ka pro daj na tran sak ci ja sle di od -
ređe ni pro ces, bi lo da je pro da vac sve stan to ga ili
ne. Li te ra tu ra o lič noj pro da ji na vo di ne ko li ko pri -
ka za za ana li zi ra nje pro ce sa pro da je. Obič no se na -
vo de sle de će fa ze: pri laženje, pre zen ti ra nje i de-
monstriranje ro be, re ša va nje pri go vo ra, za klju či va -
nje pro da je i praćenje prodaje. Ova kav pri laz po la -
zi od to ga šta pro da vac može da ura di, a ne od to -
ga šta mu šte ri ja tre ba da zna. Za mu šte ri ju, ta kvo
pre zen ti ra nje je kao slu ša nje ne ko ga ko ig no ri še
va še gle di šte i mo no po li še kon ver za ci ju ras pra vlja -
ju ći o ono me što ga in te re su je, a ne što in te re su je
mu šte ri ju. Ovo je teh nič ki ori jen ti san pro ces pro -
da je.
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Je dan od naj po pu lar ni jih me to da ko ji na gla ša va
raz li či te fa ze u po tro ša če vom od lu či va nju je AI DA
mo del. Teh ni ka lič ne pro da je, kao i dru ge form e
pro mo ci je, da bi bi la uspe šna, mo ra da pri vu če
pažnju, stvo ri in te res, kre i ra že lju i ostva ri ak ci ju.
Po sto ji ne ko li ko va ri ja ci ja AI DA mo de la (o če mu
je već bi lo re či), ali mo del je u osno vi isti - raz u me -
ti po tre be po tro ša ča za in form a ci ja ma u raz li či tim
fa za ma upo zna to sti sa pro iz vo dom. To je pri laz
pro da ji sa ori jen ta ci jom ka po tro ša ču. I ovaj pri laz
na sto ji da bu de jed no stran, te i AI DA mo del ne nu -
di kom plek sno raz u me va nje ulo ge pro dav ca u pro -
da ji, ali je mno go bo lji za raz u me va nje pro ce sa
pro da je od pret hod nog me to da.

Ve ći na pred u ze ća ima pri laz lič noj pro da ji ko ji
je ori jen ti san na kup ca. Ona ob u ča va ju pro dav ce
da iden ti fi ku ju po tre be ku pa ca i iz na la ze re še nja.
Ovaj pri laz pret po sta vlja da po tre be ku pa ca pruža -
ju mo guć no sti pro da je, da kup ci ce ne do bre su ge -
sti je i da će kup ci bi ti lo jal ni pro dav ci ma ko ji ima -
ju na sr cu nji ho ve du go roč ne in te re se. Pro dav ci
ko ji re ša va ju pro ble me bo lje se ukla pa ju u mar ke -
ting kon cept ne go pro dav ci tvr de proda je. 

Pro da ja pro iz vo da ili uslu ge ima tri glav ne fa ze.
Ak tiv no sti u sva koj fa zi se raz li ku ju za sva ki tip
po sla pro da je. Ov de opi sa ne fa ze ge ne ral no se u-
kla pa ju u tip do bi ja nja po rudž bi na. Pr va je fa za
pri pre me, ko ja ob u hva ta sve što se do gađa pre ne -
go što se priđe kupcu. Sle de ća je fa za ubeđi va nja,
u ko joj po ten ci jal ni ku pac po ka zu je ko je po tre be
ima i ka ko mu pro da vac može po mo ći da ih za do -
vo lji. Ko nač no, po sto ji fa za tran sak ci je, u ko joj se
fi na li zu je pro da ja. Sli ka 15-2 pri ka zu je ove tri fa ze
i nji ho ve re spek tiv ne ak tiv nosti. 

Ma da ovi ko ra ci iz gle da ju lo gič no, oni se ne
sle de uvek. Ne ki pro dav ci idu pre či com ili za ne ma -
ru ju razli či te ko ra ke; dru gi ni ka da ni su bi li ade -
kvat no in formi sani.

7  FA ZA PRI PRE ME

7.1  Tra ga nje za po ten ci jal nim kup ci ma
Pre ne go što poč ne ko mu ni ka ci ja li cem u li ce ku -
pac -  pro da vac, mo ra ju se oba vi ti neo p hod ni os-
nov ni poslo vi. To pod ra zu me va pro na laže nje i kva-

li fi ko va nje po ten ci jal nih ku pa ca, što je če sto naj -
važni ji deo ce log po sla pro da je, a opet če sto naj vi -
še za ne ma ren. Raz log za za ne ma ri va nje je što ovo
tra ga nje pod ra zu me va dosa dan po sao ko ji traži
mno go vre me na.

Ko li či na vre me na i re sur sa ko je pro da vac ulaže
u tra ga nje od ređe na je ve li kim de lom pri ro dom po -
sla kojim se pred u ze će ba vi i nje go vim spe ci fič nim
ci lje vi ma mar ke tin ga. Ve ći na pro da va ca, među tim,
može da nauči da raz vi je uspe šne teh ni ke traže nja
ku pa ca. Ključ je da se re dov no odva ja do volj no
vre me na i on da stal no ne go va ti i ra fi ni ra ti pro ces.
Pro ces traže nja obu  hva ta tri pri mar na ko ra ka: 1)
stva ra nje glav nih ak te ra pro da je, 2) iden ti fi ko va nje
po ten ci jal nih ku pa ca i 3) kva li fi ko va nje po ten ci jal -
nih ku pa ca.[21]  

Glav ni ak ter pro da je je ime po je din ca, or ga ni za -
ci je ili po sla ko ji mo gu bi ti ve ro vat ni po ten ci jal ni
ku pac za pro iz vod pred u ze ća. Iz vo ri za ak te re su
ogra ni če ni samo ima gi na ci jom i opre zno šću pro -
dav ca. Ve ći na pro da va ca ko ri sti niz iz vo ra za ge ne -
ri ra nje ak te ra, ali nasto je da svo je na po re kon cen-
tri šu na ma nji broj ključnih iz vo ra ko ji su se po ka -
za li naj va lja ni jim za nji hov određe ni po sao. 

Bu du ći ku pac je po ten ci jal ni ku pac ko ji po ka -
zu je po tre bu ili že lju za pro iz vo dom pro dav ca. Uo -
bi ča je na teh ni ka za iden ti fi ko va nje po ten ci jal nih
ku pa ca je hlad no agi to va nje ili te le fo ni ra nje po -
ten ci jal nom kup cu ili lič no, ako ni je bi lo ni ka kvog
ra ni jeg kon tak ta. Još je dan na čin za iden ti fi ko va nje
je pre ko te le mar ke tin ga, ko ji je pro mo ci o ni me tod
ko ji ko ri sti spe ci jal no obuče ne lju de za si ste mat sko
kon tak ti ra nje gru pa po ten ci jal nih ku pa ca pu tem te -
le fo na.

Jedan od glavnih metoda za generiranje poten-
cijalnih kupaca koji koriste turističke destinacije su
regionalni sajmovi putovanja, kao što je onaj koji
sponzoriše PATA (Pacific Area Travel Associati-
on). Na sajmovima putovanja tour-grosisti i njima
slični mogu iz prve ruke da istraže destinaciju za
moguće grupne rezervacije i druge planove puto-
vanja. Drugim rečima, potencijalni kupci dolaze na
potencijalno odredište umesto da ih prodavci pozi-
vaju u te predele.[23]
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Ni su svi po ten ci jal ni kup ci vred ni ula ga nja vre -
me na u njih. Ne ki ne ma ju au to ri tet da ku pe ili je
po rudžbi na ta ko ma la da ne za vređu je vre me pro -
dav ca. Dru gi ne mo gu se bi da pri u šte za do volj stvo
ku po vi ne. Ka da je pro da vac spo so ban da iden ti fi -
ku je po ten ci jal nog kup ca kao do no si o ca od lu ke,
kao nekoga ko ima interes, a ta kođe kao ne ko ga ko
po se du je fi nan sij ske re sur se da pla ti za pro iz vod,
on da se po ten ci jal ni ku pac ozna ča va kao kva li fi ko -
va ni po ten ci jal ni ku pac. 

Ka da su pro dav ci kva li fi ko va li po ten ci jal ne
kup ce, važno je da za be leže in form a ci je na or ga ni -
zo van i kon ci zan na čin. Za pro dav ce je ta kođe
važno da ko ri ste si stem ran gi ra nja, ta ko da mo gu
da kon cen tri šu nji ho ve na po re na one po ten ci jal ne
kup ce sa naj ve ćim po ten ci ja lom. Kri te ri ji ran gi ra -
nja će va ri ra ti od pred u ze ća do pred u ze ća, ali su ti -
pič ni fak to ri za raz ma tra nje ve li či na po rudž bi ne,
po ten ci jal za bu du ći po sao, la ko ća servi si ra nja ku -
pa ca, fi nan sij ska spo sob nost, veli či na po sla, spe ci -
jal ne po tre be, lo ka ci ja, mo guć no sti za rast i uti caj
po ten ci jal nog kup ca na trži štu. Pri menom kri te ri ja
za ran gi ra nje ko ji su u skla du sa ci lje vi ma pred u ze -
ća, pro dav ci će iz be ći gu blje nje dra go cenog vre me -
na na ne ren ta bil ne po ten ci jal ne kup ce. 

Kva li fi ka ci ja po ten ci jal nih ku pa ca zna či lo ci ra -
nje po ten ci jal nih ku pa ca ko ji: 1) ima ju ja snu po tre -
bu za pro iz vo dom ili uslu gom, 2) ima ju ade kvat nu
ku pov nu moć, 3) ho će da ku pe do volj no ve li ku ko -
li či nu - što ima za re zul tat ren ta bil nu pro da ju i 4)
ima ju au to ri tet da do ne su od lu ku ili da ju snažnu
pre po ru ku. 

Iz vo ri za lo ci ra nje do brih ku pa ca su: zahtevi
(če-sto pojedinci posete ili pozovu ugostiteljsku
firmu direktno i traže informacije u vezi organizo-
vanja banketa, skupova i sl.), sa da šnji kupci (ovaj
pristup se ponekad naziva beskrajni lanac ili formi-
ranje mreže), ra ni ji kup ci, pri ja te lji i rod bi na, sas-
tavljene liste, no vi ne, po slov ne pu bli ka ci je, pre-
poruke kupca ili poslovne asocijacije i sl. 

7.2  Uvod ni pri stup
Ka da je pro da vac jed nom iden ti fi ko vao kva li fi ko -
va ne po ten ci jal ne kup ce, sa uvod nim pri stu pom
po či nje pripre ma za pro da ju, tj. opisivanje „doma-
ćeg zadatka” koji prodavac mora da uradi pre nego
što kontaktira potencijanog kupca. To pod ra zu me -
va kre i ra nje pro fi la po ten ci jal nog kup ca, od lu či va -
nje o pri stu pu, utvrđi vanje ci lje va i pri pre mu za
pre zen ta ci ju. Napomenimo da faza pripreme ne po-
stoji kod svakog razgovora sa kupcima u ličnoj
prodaji. Prodavac u prodavnici direktno razgovara
sa kupcima i nema nikakvog razloga da se posebno
priprema za razgovor. Ako je razgovor unapred do-

govoren, što je često slučaj u poslovnom marketin-
gu, onda - po pravilu - postoji faza pripreme za raz-
govor.

Pre bi lo ka kvog pro daj nog po zi va ili po se te,
pro da vac tre ba da kre i ra pro fil po ten ci jal nog kup -
ca, ko ji uklju ču je učesnike u razgovoru (npr. po-
stavljene ciljeve, očekivanja, kompetencije, ime na
ključ nih lju di i nji ho vu ulo gu u pro ce su od lu či va -
nja), kao i re le vant ne in form a ci je kao što su po tre -
be za ku po vi nom, ko je pro iz vo de i mar ke ko ri sti,
mo ti vi ku po vi ne, sa da šnji do ba vlja či, broj zapo sle -
nih, ko li ko se du go pred u ze će ba vi tim po slom, si-
tuacija sopstvenog preduzeća kod kupaca (npr. za-
dovoljstvo kupaca, termini za predstojeće isporuke,
otvorene žalbe kupaca), istorija kupovine kupaca
(npr. regularnost ponašanja kupovine, ispunjavanje
ugovorenih obaveza), kao i potencijal kupaca (ne-
iskorišćene šanse za prodaju kod kupaca, razvojni
projekti i novi proizvodi kupaca, odnosi kupaca sa
konkurencijom, fi nan sij ska po zi ci ja pred u ze ća, ni -
vo do bi ti/pri ho da). Jed no stav no, pro da vac tre ba da
na u či sve što može o li ci ma ili pred u ze ći ma ko ji ma
na me ra va da pro da je, da bi an ti ci pi rao pi ta nja i po -
ka zao svo ju ozbilj nost pred po ten ci jal nim kup ci-
ma.

Dru gi ko rak u pri pre mi za pro daj ni po ziv/po se -
tu je da se od lu či ka ko pri ći po ten ci jal nom kup cu.
Op ci je za pr vi kon takt uklju ču ju sla nje pi sma ili
hlad ni po ziv te le fo nom ili lič na po se ta ili neka dru-
ga forma komunikacije. Kod po sto je ćih ku pa ca
pro da vac može na stu pi ti ne na ja vlje no ili se una -
pred na ja vi ti da ugo vo ri sa sta nak, što se obič no
pre fe ri ra. Efek tiv nost hlad nog po zi va za vi si od pri -
ro de pro iz vo da i cilj nog trži šta. 

Još je dan za da tak je da se od re di naj bo lji ter-
m in za po se tu. Ovo pi ta nje tre ba pažlji vo raz mo tri -
ti, jer su mnogi po ten ci jal ni kup ci ve o ma za u ze ti u
od ređe no vre me. 

Ka da je ugo vo ren sa sta nak, tre ba utvr di ti spe ci -
fič ne ci lje ve ko ji tre ba da se ostva re to kom pro daj -
ne po se te. To mo gu bi ti bliže upo zna va nje po ten ci-
jal nog kup ca, pri ku plja nje in form a ci ja i ostva ri va -
nje ne po sred ne pro da je.

Po sle ski ci ra nja ci lje va pro daj ne po se te, tre ba se
pri pre mi ti za pre zen ta ci ju. To pod ra zu me va pro u -
ča vanje ras po loži vih in form a ci ja, form u li sa nje
stra te gi je pre zen ta ci je i pri ku plja nje od go va ra ju ćih
ma te ri ja la i vi zu el nih sred sta va, tj. raz mi šlja nje o
ukup noj stra te gi ji pro da je za od ređe nog kup ca. 

Ka da se pro da vac na o ruža sa zna nji ma o po ten -
ci jal nom kup cu i do bro pri pre mi za pro daj nu po se -
tu, umno go me po bolj ša va šan se ostva ri va nja svo jih
ci lje va. 
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8  FA ZA UBEĐI VA NJA

8.1  Pri laže nje po ten ci jal nom kup cu
Pri laže nje (obra ća nje) po ten ci jal nom kup cu zna či
ini ci jal ni su sret iz među pro dav ca i po ten ci jal nog
kup ca, gde su ci lje vi da se pri do bi je pažnja po ten -
ci jal nog kupca, sti mu li ra in te re so va nje i iz gra di os-
no va za sa mu pre zen ta ci ju pro da je i osno va za rad -
ni od nos. U ovoj fa zi je kri tič na pr va im pre si ja i
uo bi ča je no je za pro dav ca da poč ne kon ver za ci ju u
ve zi sa za jed nič kim po znan stvi ma ili čak sa sa mim
pro iz vo dom ili uslu gom. Ko ja će se tak ti ka pred u -
ze ti, za vi si od in form a ci ja ko je su do bi je ne u fa za -
ma tra ga nja i pret hod nog pri stu pa. 

Fa za pri laže nja je ve o ma važna u među na rod -
nim okvi ri ma. U mno gim ze mlja ma znat no vre me
se posve ću je raz go vo ru ko ji ni je ve zan za po sao,
ko ji je ob li ko van da us po sta vi pri ja telj ski od nos iz -
među kupa ca i pro da va ca. Na pri mer, na Sred njem
Is to ku i Azi ji uo bi ča je no je da se održe dva ili tri
sa stan ka pre ne go što se raz ma tra ju po slov na pi ta -
nja. 

Ve o ma če sto pro dav ci požu re sa pre zen ta ci jom
pro da je, a da pret hod no ne raz mo tre ka ko na naj bo -
lji na čin pri ći po ten ci jal nim kup ci ma. Sa do brim
pri stupom mo gu se po sta vi ti te me lji za mno go us-
pe šni ju pre zen ta ci ju pu tem pri do bi ja nja pažnje po-
ten ci jal nih ku pa ca, us po sta vlja nja od no sa i ge ne ri -
ra nja in te re sa. Pri mar na raz ma tra nja u raz vo ju us-
pe šnog pri stu pa su iz gled, po na ša nje i uvod na tak -
ti ka.

Pro dav ci ri zi ku ju da osta ve loš uti sak ne a de -
kvatnim obla če njem. Ma da ni je neo p hod no da pro -
dav ci tro še či ta vo bo gat stvo na ode va nje, važno je
da iz be ga va ju obla če nje su vi še ležer no ili su vi še
zva nič no za od ređe nu pro daj nu sre di nu. Ured nost i
či sto ća su takođe važni, uklju ču ju ći sit ne de ta lje
kao što su da se obez be di te da ne uru či te umr ljan
pro spekt ili iz gužvanu po slov nu (vi zit) kar tu. Ka da
se po ten ci jal nom kupcu obra ća te pu tem po šte, iz -
gled je isto ta ko važan. Na pri mer, po ten ci jal ni
kup ci ko ji do bi ju pi smo pu no po gre šno na pi sa nih
re či i gra ma tič kih gre ša ka, ve rovat no će po mi sli ti
da je pro da vac ne ma ran. 

Sta vo vi i po na ša nje pro dav ca mo gu da ostva re
ili po kva re pro da ju. Čak i ka da se obra ća po ten ci -
jal nom kup cu pu tem te le fo na, pro da vac tre ba da se
po na ša pro fe si o nal no, uč ti vo i pažlji vo. Iz be ga va ti
žva ka nje gu me, pu še nje, nerv o zno še ta nje i tro -
most. Gle da nje kup ca u oči po maže da se za drži
nje go va pažnja. Ako tre ba da prođe te po red se kre -
ta ri ce ili čla na po ro di ce da bi ste do šli do po ten ci -
jal nog kup ca, tre ti raj te te osobe sa kraj njim re spek-
tom i po što va njem. Na kra ju kra je va, ni ka da ne

zna te ko može da igra ključ nu ulo gu u olak ša va nju
bu du će ko mu ni ka ci je.

Uvod na tak ti ka pro dav ca tre ba da uklju či krat -
ko po zdra vlja nje i upo zna va nje, ko je sle de pažlji vo
odabra ne re či ko je će da skre nu pažnju i po bu de in -
ter eso va nje po ten ci jal nog kup ca. Naj bo lji na čin da
se to po stig ne je da se usme ri te na ko ri sti za kup ca,
a ne na sam pro iz vod. To je si tu a ci ja u ko joj is traži -
va nje pro dav ca o po ten ci jal nom kup cu po či nje da
igra ulo gu. Ovih ne ko li ko re či po ka zu ju mno go
zna če nja i uspe šno otva ra ju vra ta za bu du ću di sku -
si ju.

8.2  Pre zen ta ci ja i de mon stra ci ja
Kada prodavac jednom prikupi odgovarajuće infor-
macije o potrebama i željama klijenata, sledeći ko-
rak je da odluči da li proizvodi i usluge njegove
kompanije udovoljavaju potrebama potencijalnog
kupca. Prodavac onda formuliše rešenje, ili po mo-
gućstvu nekoliko rešenja, u kojem proizvod ili
usluga prodavca rešava problem klijenta ili pod-
miruje specifičnu potrebu. Ovo rešenje se obično
nudi klijentu u formi predloga prodaje koji se
iznosi tokom prezentacije prodaje. Predlog proda-
je je pisani dokument ili profesionalna prezentacija
koji skicira kako će proizvod ili usluga kompanije
da zadovolji ili nadmaši potrebu klijenta. Prezenta-
cija prodaje je formalni sastanak na kojem pro-
davac ima priliku da prezentira predlog prodaje.
Prezentacija bi trebalo da bude eksplicitno vezana
za izraženu potrebu potencijalnog kupca. Dalje, po-
tencijalni kupac bi trebalo da bude uključen u pre-
zentaciju putem podsticanja da participira u de-
monstraciji ili putem prisustva kompjuterskoj pre-
zentaciji, slajdovima, video ili audio prezentaciji,
fotografijama i slično.[24] O značaju uključenosti
potencijalnog kupca u demonstraciju goviri i sle-
deća kineska poslovica: „Kaži mi i ja ću zaboravi-
ti; pokaži mi i ja mogu da se setim; uključi me i ja
ću shvatiti”.

Fa za pre zen ta ci je u pro ce su pro da je je naj kru -
ci jal ni ja. Ma da može ima ti mno ge form e, svr ha
pre zen ta ci je je uvek ista: da lič no ko mu ni ci ra po ru -
ku pro iz vo da na ta kav na čin da ube di po ten ci jal nog
kup ca da ku pi. 

Za vr lo kom plek sne si tu a ci je pro da je, uspe šna
prezen ta ci ja tre ba da uklju či de talj nu de skrip ci ju
pro izvo da, ras po loži ve op ci je, po ve za ne uslu ge
(kao što su is po ru ka, in sta la ci ja, održa va nje i ga -
ran ci ja), ob jašnje nje ka ko će pro iz vod ko ri sti ti
kup cu ili ka ko je kori stio dru gim kup ci ma i iz ja vu
ko ja u krat kim cr ta ma uka zu je na tro ško ve. Pro da -
vac pri ča „pri ču” kup cu o pro iz vo du, po ka zu ju ći
ka ko pro iz vod stva ra ili šte di no vac. Pro da vac opi -
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su je svoj stva pro iz vo da, ali se kon cen tri še na pre -
zen ti ra nje ko ri sti za kup ca.

Broj ne te o ri je nu de smer ni ce za pre zen ta ci ju
pro da je. Sva ka te o ri ja je za sno va na na psi ho lo gi ji
po na šanja po tro ša ča. Če ti ri te o rij ska ob ja šnje nja
su: 1) te o rija sti mu lans → re ak ci ja, 2) te o ri ja men -
tal nog sta nja, 3) teori ja po tre ba → sa tis fak ci ja i 4)
te o ri ja pro blem → re šenje.

1. Te o ri ja sti mu lans → re ak ci ja. Ozna ča va se
i kao pri stup cr ne ku ti je, kon zerv i ra na, upa ko va na
ili pri pre mlje na pre zen ta ci ja. Pret po sta vlja da će
ku pac re a go va ti, ako mu se upu ti od go va ra ju ći sti -
mu lans. Sa ovim pri stu pom pro da vac po ku ša va sa
jed nim za drugim ape lom na da ju ći se da će „pri ti -
snu ti pra vo dug me”. Po ovoj te o ri ji, po ten ci jal ni
ku pac je pa si van i jedno stav no re a gu je na pra vi sti -
mu lans. Pro da vac igra do mi nant nu ulo gu u pro ce -
su ko mu ni ci ra nja, an gažuju ći se u tzv. su ge stiv noj
pro da ji. Prodavac za šankom u McDonaldsu koristi
ovaj pristup kada vas pita da li želite sa vašim
obrokom i desert. Ma da je ko ri stan kod pro iz vo da
sa ni skom ce nom i gde vre me ne pred stavlja bi tan
fak tor u od no si ma ku pac - pro da vac, pri stup sti mu -
lans → re ak ci ja ni je uvek po go dan, jer ne re a gu ju
svi kup ci na isti na čin i za mno ge pro iz vo de neo p -
ho dan je vi še form a li zo van pri stup. 

2. Te o ri ji men tal nog sta nja. Ovde pro da vac
de li pre zenta ci ju pro da je u ključ ne ak ci je i ide je,
ko je po me ra ju even tu al nog kup ca od jed nog do
dru gog ni voa men tal nog sta nja, sve dok ne bu de
spre man da ku pi: svesnost → zna nje → sklo nost →
na me ra → ku po vi na. Pažlji vim po sma tra njem po -
ten ci jal nog kup ca, pro davac zna ka da tre ba da pre-
đe sa jed nog ni voa na slede ći. Ulo ga pro dav ca je
do mi nant na. Ne do sta tak ove te o ri je je u to me što
mno gi psi ho lo zi ni su ubeđe ni da po ten ci jal ni ku pac
u mi sli ma uvek pro la zi raz li či te faze istim re do sle -
dom sva ki put ili da se men tal ne fa ze kao ta kve
mo gu iden ti fi ko va ti.

3. Teorija potreba → zadovoljenje. Pret hod ne
dve te o ri je ima ju za jed nič ku ka rak teri sti ku: kon -
ver za cijom do mi ni ra pro da vac. Ova teorija na gla -
ša va son dažu i slu ša nje od strane pro dav ca, da bi se
iden ti fi ko va le po tre be i in te re si po ten ci jal nih ku pa -
ca. Pre zen ta ci ja pro da je za sno va na na ovoj te o ri ji
obič no je po de lje na u tri de la: 1) iden ti fi ko va nje
po tre ba po ten ci jal nog kup ca (raz voj po trebe), 2)
sa gla snost po ten ci jal nog kup ca o po tre bi (sve snost
po tre be) i 3) nuđe nje re še nja za tu po tre bu (zado -
vo lje nje po tre be). Te o ri ja po tre ba → zadovoljenje,
ko ja na gla ša va re še nje pro ble ma, je naj kon zi stent -
ni ja sa mar ke ting kon cep tom. Ori jen ti sa na je na
kup ca. Stva ra at mos fe ru ko ja vo di dvo smer noj ko -
mu ni kaciji - oseća nje po ve re nja i pri ja telj stva. Zah -

te va is ku sne pro davce. Od po seb nog je zna ča ja u
pro da ji apa ra ta za doma ćin stvo i traj nih po tro šnih
do ba ra ve će vred no sti - au to mo bi li, po ljo pri vred ne
ma ši ne, avi o ni, kom pju te ri i ne kih uslu ga (osi gu ra -
nja, na pri mer). 

Za ovaj format su vezana dva stila prodaje.
Adaptivna prodaja podrazumeva prilagođavanje
prezentacije kako bi se uklopila u situaciju prodaje,
kao što je znati kada ponuditi rešenje i kada tražiti
više informacija. Istraživanje i praksa prodaje po-
kazuju da su poznavanje kupca i situacije prodaje
ključni za uspeh adaptivne prodaje. Mnoge potro-
šačke uslužne firme kao što su brokerske i osigu-
ravajuće firme i firme potrošnih dobara kao što su
AT&T i Gillette uspešno primenjuju ovaj tip pro-
daje. Konsultativna prodaja se usmerava na iden-
tifikaciju problema, gde prodavac služi kao ekspert
za uočavanje i rešavanje problema. Kod konsulta-
tivne prodaje, opcije rešenja problema nisu jednos-
tavno pitanje izbora iz niza postojećih proizvoda i
usluga. Pre je u pitanju nova situacija kojom se
kreira jedinstvena vrednost za kupca. Konsultativ-
na prodaja je pogodna u prodaji preduzeća pre-
duzeću. IBM Global Services i DHL Worldwide
Express se često citiraju zbog njihovog stila kon-
sultativne prodaje.[25] Neki autori ova dva tipa
prodaje, a naročito ovaj drugi, pre vezuju za teori-
ju problem → rešenje.

4. Te o ri ja pro blem → re še nje. Lo gič no pro ši -
re nje prethodne te o ri je, nje no kom bi no va nje sa na -
uč nim pri la zom re še nju pro ble ma. Pro da vac po ma-
že kup cu: 1) da iden ti fi ku je pro blem ili po tre bu, 2)
u pred la ga nju al ter na tiv nih re še nja, 3) is tražu je sa
kup cem pred no sti i ne do stat ke sva ke al ter na ti ve i
iden ti fi ku je najbo lje re še nje. Ovaj pri stup je sko ro
u ce lo sti ori jen ti san na kup ca i nje go ve po tre be.
Po tre ban je vi sok ni vo struč no sti pro dav ca. Od
zna ča ja je za traj na po tro šna do bra, a po seb no za
pro iz vod na do bra.

Pro daj ne pre zen ta ci je mo gu bi ti po bolj ša ne sa
broj nim po moć nim sred stvi ma, ko ja do pri no se da
se de lu je na sva ču la kup ca, de mon stra ci je, vi zu el -
na i au di o- vizu el na sred stva kao što su bro šu re, fil -
mo vi, slaj do vi, vi deo tra ke, uput stva, ma pe, uzor ci
pro iz vo da. Ako ku pac može da vi di pro iz vod ili ru -
ku je nji me, bo lje će se se ti ti nje go vih oso bi na i ko -
ri sti.

Očigledno, poznavanje proizvoda je važno za
uspeh u ovoj fazi, ali lično iskustvo sa određenom
destinacijom, hotelom ili restoranom nije uvek ne-
ophodno; generalno, dobro poznavanje brošure i
sličnih materijala biće dovoljno. 

Čak i ako je proizvod koji nudite baš ono što
klijent traži, uvek je dobro ponuditi mu jednu ili
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dve alternative. Klijenti vole da osete da im se nudi
izbor. Treba istaći koristi svake od njih, ali naglasiti
da izgleda prvi izbor realno najbolje podmiruje po-
trebe klijenta. S druge strane, nuđenje mnogo alter-
nativa dovešće do konfuzije i može da odloži pro-
daju. 

8.3  Re ša va nje pri go vo ra
Pri go vo ri su iz go vo ri ili oprav da nja za neo ba vlja -
nje ku po vi ne, ko ja uspo ra va ju sna gu za ma ha ko ja
je potreb na da bi se ostva ri la pro da ja. Čak i u slu -
ča ju ka da po sto ji sklad iz među pro iz vo da ili uslu ge
ko ji se nu de i po tre ba po ten ci jal nih ku pa ca, može
po sto ja ti psi ho lo ški ot por za za klju či va nje pro da je.
Ot por pre ma troše nju su vi še vre me na sa pro dav ci -
ma, pre fe ren ci ja za održa va nje us po sta vlje ne ru ti ne
ili obi ča ja, ne do statak že lje za ono što nu di pro da -
vac, ne sprem nost da se po tro ši no vac na pro iz vo de
i uslu ge, loš ose ćaj pre ma pro dav ci ma uop šte, ot -
por pre ma do mi na ci ji pro da va ca, una pred stvo re na
ide ja o pro iz vo di ma ili uslu ga ma i od boj nost ka ko -
nač nom do no še nju od lu ka sa mo su ne ki od uzro ka.
Dru gi pri go vo ri mo gu bi ti vr lo lo gič ni, usme ra va -
ju ći se na ce ne, ka rak te ri sti ke pro iz vo da, term i ni ra -
nje is po ru ke ili tip pred u ze ća ko je pro da je proiz -
vod.[26]

Is ku sni pro da vac an ti ci pi ra pri go vor mu šte ri je i
kon se kvent no po ku ša va da na nje ga od go vo ri pre
nego što se i ja vi. Ipak, bez ob zi ra na is ku stvo pro -
dav ca, svi pri go vo ri se ne mo gu an ti ci pi ra ti. Pre ma
to me, uvek po sto je pri go vo ri ko ji zah te va ju od go -
vo re. Proda vac tre ba da pri hva ti da su svi pri go vo -
ri iskre ni razlo zi za što mu šte ri ja ne mi sli (že li) da
ku pi pro iz vod. Če sto, ka da se pri go vo ri po bi ju ar -
gu men ti ma, ku pac se od lu ču je na ku po vi nu.

Mno gi pro dav ci vi de u pri go vo ri ma mu šte ri ja
nešto is klju či vo ne ga tiv no, oni ih upra vo pla še i že -
le li bi naj ra di je da ih ne ču ju. Ova kvo shva ta nje je
u osno vi po gre šno i ujed no ilu zor no. Na su prot, mo-
že se čak reći kao pra vi lo: pro daj na ar gu men ta ci ja,
ko ja ne iza zi va ni ka kav prigo vor mu šte ri je, ve o ma
ret ko ima za kraj nji re zul tat po zi tiv no za vr ša va nje
pro ce sa pro da je. Otu da, može da zvu či ma lo pa ra -
dok sal no, pro da vac treba da se ra du je pri go vo ri ma
mu šte ri je, jer su oni putokaz za ono šta kupci stvar-
no misle. Na po slet ku, on ne sme da za bo ra vi da
pri go vo ri potvrđu ju za in te re so va nost mu šte ri je. O-
ni tač ni je po ka zu ju pro dav cu po zi ci ju ko ju za u zi -
ma mu šte ri ja. Oni mu ti me nu de po laznu tač ku da
svo ju pro daj nu ar gu men ta ci ju u ne po sred nom kon -
tak tu sa mu šte ri jom raz vi ja ta ko što će je usme ra -
va ti ka že lje nom ci lju. Pro daj ni raz go vor bez pri go -
vo ra je kao fud bal ska utak mi ca bez go lo va.[27]

Pro da vac, na rav no, mo ra bi ti spre man na sva ki
mo gu ći pri go vor. Ako je pri go vor npr. da se isti ar -
ti kal može ku pi ti bi lo gde jef ti ni je, pro da vac pr vo
mo ra da usta no vi da li su ar ti kli iden tič ni, i ako je -
su, za hva li ti se mu šte ri ji za in form a ci ju, go vo re ći
da će to pre ne ti nad ležnoj službi u svo joj or ga ni za -
ci ji, ka ko bi ova ubu du će vo di la ra ču na o tom pi ta -
nju.

Da bi se pro da vac mo gao pra vil no da pri pre mi
za od go vor na pri go vor, po treb no je da zna ne što o
vr sta ma pri go vo ra. U na če lu, oni se mo gu po de li ti
na sle deće: 1) ne iz go vo re ni pri go vo ri, ko ji se npr.
mo gu pre po zna ti sa mo po mi mi ku i drža nju mu šte -
ri je; pro da vac ove tre ba da pri me ti i iza zo ve ve štim
vođe njem raz go vo ra; 2) pri vid ni pri go vo ri, iza ko -
jih sto je pra vi prigo vo ri; zad nji se mo ra ju sa zna ti i
on da na njih od go vo ri ti na pra vi na čin; 3) pred ra su -
de, ko je su uslo vlje ne ma nje lo gi kom već pre ose -
ća nji ma; 4) pri go vo ri, ko je mu šte ri ja iz no si zbog
po tre be za in form a ci ja ma; 5) pri go vo ri, ko ji pro is -
ti ču iz po tre be uvaža va nja mu šte ri je; 6) dru gi su -
bjek tiv no de term i ni sa ni pri go vo ri i 7) objek tiv ni
pri go vo ri, npr. pri go vo ri iza zva ni ma te ri jal nim
svoj stvi ma ro be.[28]

Ve o ma je te ško od go vo ri ti na pri go vo re ko je
kupac ni ka da ja sno ne kaže. Po ne kad ku pac skri va
pra vi mo tiv pri go vo ra na pro iz vod i iz no si ne ki na
koji je la ko od go vo ri ti. U ovom slu ča ju, pro da vac
mo ra na ći pra vi pri go vor i po bi ti ga ar gu men ti ma. 

Tak ti ke (teh ni ke) za sa vla da va nje sva kog ti pa
prigo vo ra, bi lo psi ho lo škog ili lo gič nog, zah te va ju
spo sobnost ko mu ni ka ci je i pre go va ra nja. Po sto ji
šest teh ni ka: [29]

• Ig no ri sa ti pri med be po ten ci jal nih ku pa ca. O-
va teh ni ka se ko ri sti ka da se či ni da je pri go vor me -
ha ni zam za va ra va nja, od la ga nja, iz be ga va nja, iz i -
gravanja ili oči to ni je važan za po ten ci jal nog
kup ca.

• Sa slu ša ti pri med be, pa ih on da de man to va ti.
Kada je pri go vor po ten ci jal nog kup ca za sno van na
po grešnim in form a ci ja ma i oči to ne i sti nit, mu dro je
sa slu ša ti ga, su prot sta vi ti mu se i čvr sto ga de man -
to va ti.

• Naj pre se složi ti sa po ten ci jal nim kup cem, a
onda opo vrg nu ti (ne u tra li sa ti) pri med be. Ov de se
pro davac složi sa pri med bom, a on da po kaže da je
ona nevažna. Na primer, mada gost želi hotel koji
je lociran blizu obale mora, činjenica da je hotel
novoizgrađen, da ima bazene, dovoljno mesta za
parking, bogat menu i niz drugih sadržaja može
prevagnuti primedbu vezanu za lokaciju.

• Pre tvo ri ti pri med bu u lo gi čan raz log za ku po -
vi nu.
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• Pri hva ti ti pri med be. Pri med ba je po ne kad va -
lidna. Do pu sti ti po ten ci jal nom kup cu da iz ra zi ta -
kva gle di šta, te melj no is pi ta ti raz lo ge ko ji sto je iza
to ga i po ku ša ti sa sti mu li sa njem da lje di sku si je o
pri med bi.

• Za mo li ti po ten ci jal ne kup ce da uče stvu ju u
razre še nju na sta le si tu a ci je.

Sva ka od ovih teh ni ka zah te va hlad no krv nost,
profe si o nal nu in ter ak ci ju sa po ten ci jal nim kup cem
i najuspe šni je su ka da se pri go vo ri an ti ci pi ra ju u fa -
zi prethod nog, uvod nog pri stu pa. Pri go vo ri tre ba
da bu du ob rađe ni etič ki. Iz no še nje laži ili po gre šno
in ter pre ti ra nje svoj sta va pro iz vo da ili uslu ge je eti-
č ki ne do pu sti va prak sa. 

U udo vo lja va nju pri go vo ri ma, pro dav ci tre ba da
se pri drža va ju sle de ćih pra vi la: 1) pri hva ti ti da su
pri govo ri mu šte ri je le gi tim ni i do bro na mer ni, 2)
an ti ci pi ra ti pri go vo re i po bi ti ih pre ne go što se ja -
ve kod mu šte ri je, 3) ni ka da se ne ras pra vlja ti sa
mu šte ri jom, već bi ti čvrst u ar gu men to va nom po bi -
ja nju pri go vo ra, 4) ne oma lo važa va ti kon ku ren ta ili
nje go ve pro iz vo de, 5) biti pri ja tan, tak ti čan i ube -
dljiv i 6) za mo li ti za po moć, uko li ko ne može te da
po bi je te pri go vor zbog ne do stata ka in form a ci ja.
[30]

9  FA ZA TRAN SAK CI JE

9.1  Za klju či va nje pro da je
Svi ko ra ci ko ji su do sa da pred u ze ti, kre ću se ka
jednom ci lju - ostva ri va nju pro da je. Sa da pro da vac
mo ra da po kaže šta zna. Ako ne uspe da za klju či
pro da ju va lja no, sve je iz gu blje no. Ako su sa vla da -
ni pri go vo ri po ten ci jal nog kup ca, po či nje za klju či -
va nje pro da je. Ova fa za je naj važni ja i naj teža, jer
pro da vac mo ra da od re di ka da je po ten ci jal ni ku pac
spre man da ku pi. Po ne kad se mo gu po tro ši ti ne de -
lje ili me se ci - u ne kim slu ča je vi ma i go di ne - dok
se po ten ci jal ni ku pac do vede u ovu fa zu.

U ovoj fazi je moguće nekoliko ishoda. Kupci
mogu da kupe proizvod, bilo plaćajući ga u celosti
ili ostavljajući depozit; mogu da ga izaberu, ali da
ga još uvek ne kupe; mogu da se dogovore sa pro-
davcem da se čuju ili da dođu kasnije; ili mogu jed-
nostavno da napuste turističku agenciju, prodajni
ili uslužni objekat bez bilo kakvog komentara.

Pro dav ci tre ba da zna ju ka ko da pre po zna ju sig-
na le od stra ne kup ca za za klju či va nje pro da je. U
signa le ko ji ga oda ju in di ci ra ju ći sprem nost za ku -
po vi nu uklju ču ju se fi zič ke ak ci je (po ten ci jal ni ku -
pac pom no pre i spi tu je pro iz vod ili ugo vor), ko -
men ta ri/iz ja ve („Ova opre ma bi tre ba lo da nam
sma nji tro ško ve održava nja”, „Mi slim da pro iz vod
za do vo lja va mo je zah teve”) i pi ta nja („Ka da bi

smo mo gli da oče ku je mo ispo ru ku?”). Pa ipak,
kupca ne bi nikada trebalo „gurati” u donošenje
odluke; ne samo da neće da kupi, nego može od-
lučiti da nikada više ne navrati.

Po sto ji ne ko li ko na či na za klju či va nja pro da je i
pro da vac tre ba da zna u ko jim okol no sti ma će sva -
ki od njih da ima naj ve ći efe kat. Pro da vac može
po ku ša ti sa prob nim za klju či va njem, ko je je ta ko
ob li ko va no da te sti ra sprem nost po ten ci jal nog kup -
ca da ku pi, pi ta ju ći ga „Vo li te li vi še hotel blizu
plaže  ili u centru?” Pi ta nja su po si ste mu „ili - ili”.
Od go vor na pi ta nje ukazu je na to ko li ko je po ten -
ci jal ni ku pac bli zu do no še nja od lu ke. Na za klju či -
va nje pro da je tre ba ići ka da je kupac za to spre man,
a na sto ja nje da se pro da ja za klju či na si lu, pre nego
što je ku pac za to spre man, može da se osve ti.
Prob no za klju či va nje ta kođe može da ot kri je naj -
važni je pri go vo re, ko ji on da mo gu bi ti adre so va ni.

Sle de ći pri stup za klju či va nju pro da je je teh ni ka
pret po sta vlja nja. Pro da vac pret po sta vlja da je ku -
pac već od lu čio da ku pi i da je osta lo još sa mo pi -
ta nje de talja ve za nih za is po ru ku, ga ran ci ju ili uslo -
ve pla ća nja („Ka da že li te da vam se rezerviše
soba?” ili „Kako želite da platite?”).

Ve ro vat no je naj vi še uo bi ča je no al ter na tiv no
za klju či va nje, tj. su mi ra nje ko ri sti dva ar ti kla, ko -
jeg sle di di rekt no pi ta nje za ko ji se od njih ku pac
od lu ču je („Želi te li mo del A ili B?”). Po vre me no,
može se re ći da je od ređe ni pro iz vod ve o ma po pu -
la ran i na ve sti spe ci fič ne raz lo ge. Mo gu će je - na
kra ju - po me nu ti spe ci jal ne kon ce si je („Da li je
neophodno da boravite početkom ili krajem slede-
će nedelje?”). 

U da na šnjoj eko no mi ji pro dav ci sve vi še ko ri ste
pri stup ur gent nog za klju či va nja pro da je, po zi va ju -
ći se na bla go vre me nost ku po vi ne i vremenski o-
graničenu važnost ponude. Po tro ša či se in form i šu
da „ce ne idu 20% idu će ne de lje”, ili „Ova posebna
ponuda važi samo još danas”. Ako se upozorenje
odnosi na ograničenu raspoloživost proizvoda, kao
npr. „Zbog ne sta ši ce, ovo je po sled nji mo del ko ji
ima mo na za li ha ma za na rednih me sec da na” ili
„Na zalihama imamo samo još dva primerka ovog
proizvoda”, onda je reč o tehnici panike. Na rav no,
ove iz ja ve tre ba da se kori ste sa mo ako tač no od -
raža va ju si tu a ci ju; ina če, ta kve tvrd nje bi će ne e -
tič ke.

Tehnika preporuke se ogleda u preporukama u
objektivnoj formi („Imajući u vidu Vašu situaciju,
preporučuje se...”, a referentna tehnika navodi
pozitivna iskustva i dokaze drugih kupaca („Naš
novi proizvod je već kupilo 75% naših kupaca”).
Tehnika pogrešnog odlučivanja predstavlja poku-
šaj da se partner u pregovorima „prinudi” na odlu-
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ku svesnim predlaganjem alternative koju verovat-
no ne preferira („Sigurno hoćete kompletan paket
sa PC, štampačem i monitorom?”). Tehnika pred-
nosti ističe prednost određene kupovine („Ako se
sada odlučite za kupovinu, kupićete još po staroj
ceni”).[31]

Još jed na al ter na ti va je ti ho (ne mo) za klju či va -
nje, u ko jem pro da vac za vr ša va svo ju pre zen ta ci ju
i mir no se di, če ka ju ći da po ten ci jal ni kup ci re a gu -
ju sa svo jim od lu ka ma o ku po vi ni.

Neo d luč ni kup ci se mo gu mo ti vi sa ti da od mah
pri hva te po nu du, ako im se da ju ne ki spe ci jal ni
pod sti ca ji („Ako ku pi te sa da, do bi će te 10% po pu -
sta”). Eks tra pod sti ca ji se mo gu od no si ti na ko li -
čin ski rabat, po pu ste u ce ni, spe ci jal ne uslužne a-
ranžma ne ili ra zne op ci je ušte de nov ca.

Ko nač no, mno gi pro dav ci pre fe ri ra ju di rekt no
zaklju či va nje, u ko jem di rekt no pi ta ju za po rudž bi -
nu.

Sa zna nje ka da je po ten ci jal ni ku pac spre man za
ku po vi nu po sta je još teže ta mo, gde se u pre go vo -
ri ma ku pac - pro da vac ukr šta ju kul tu re, gde dru -
štve ni običa ji i je zik igra ju ve li ku ulo gu.

Pregovaranje često igra ključnu ulogu u zaklju-
čivanju prodaje. Pregovaranje je proces tokom ko-
jeg i prodavac i potencijalni kupac nude specijalne
ustupke u nastojanju da se dođe do prodajnog spo-
razuma. 

9.2  Pra će nje pro da je
Pro ces pro da je i po sao pro dav ca se ne za vr ša va ju
sa za klju či va njem pro da je; pro fe si o nal na pro da ja
zah te va praće nje po ten ci jal nog kup ca. Od nos iz -
među kup ca i pro dav ca mo gao bi se iz ra zi ti kao ne -
što što je mno go slič no od no su iz među muža i že-
ne. Le vitt,[32] ne spor ni au to ri tet u obla sti mar ke-
tin ga, iz jed nača va pra će nje pro da je sa udva ra njem
i skla pa njem bra ka, kon sta tu ju ći da pro da ja pred -
sta vlja sa mo udvara nje. On da po či nje brak. Ko li ko
će brak bi ti do bar, za vi si od to ga u ko joj me ri se do -
bro upra vlja ve zom. U ovoj fa zi pro ce sa pro da je
tre ba da se učvr sti od nos ku pac - pro da vac. Is traži -
va nja po ka zu ju da su tro ško vi i na por da se ostva ri
po nov na pro da ja kod za do volj nog kup ca gru bo po -
sma tra no po lo vi na od ono ga što je bi lo nužno da se
ostva ri pro da ja sa no vim kup cem. Ukratko, da na -
šnji za do volj ni kup ci po sta ju su tra šnji kva li fi ko va -
ni po ten ci jal ni kup ci.

Po sao pra će nja je ta ko ob li ko van da bi se sma -
nji la kup če va kog ni tiv na di so nan ca ili za bri nu tost
po sle do ne te od lu ke o ku po vi ni. Pre ma te o ri ji kog -
ni tiv ne di so nan ce, ka da se od lu ka jed nom do ne se,
če sto se ja vlja za bri nu tost zbog to ga što ku pac traži
umi re nje (po tvr du) da je do ne ta naj bo lja od lu ka.

Pro da vac može da sma nji di so nan cu (ne sklad) na -
gla ša va njem po zi tiv nih svoj sta va pro iz vo da ili us-
lu ge, is pu nja vanjem svih obe ća nja da tih pre ku po -
vi ne i pri ča ju ći šta su osta li za do volj ni kup ci re kli
o nji ho voj ku po vi ni.[33]

Ka da ni ste spo sob ni da za klju či te pro da ju, to ne
mora da zna či da fa za pra će nja tre ba da bu de ig no -
ri sa na. Či nje njem po se te/po zi va pra će nja po ne kad
mo že da ubr za po ten ci jal nog kup ca da po no vo raz -
mo tri ili će ba rem drža ti otvo re nom li ni ju za ko mu -
ni ci ra nje za budu će traže nje po ten ci jal nih ku pa ca.

Po sle za klju če ne pro da je, osta je da se oba vi još
dosta po sla: pla ća nje, ot pre ma, mon taža, mo di fi ka -
ci je. Pro da vac može da po se ti kup ca da bi se uve -
rio da sve funk ci o ni še ka ko tre ba, ču je even tu al ne
pri med be, otkri je neke pro ble me, uve ri kup ca u
svo ju za in te re so va nost i sma nji bi lo ka kvu za bri nu -
tost kup ca, ko ja se može ja vi ti po sle pro da je.

10  PO JAM I ULO GA
DI REKT NOG MAR KE TIN GA

10.1  De fi ni ci ja i karakteristike
di rekt nog mar ke tin ga

Glavna promena koja je preoblikovala lice prodaje
je rast direktnog marketinga. Novo lice marketing
komunikacija je najvidljivije u rapid no ra stu ćoj ob-
la sti di rekt nog mar ke tin ga. Sa da najbrže ra stu ća
form a mar ke tin ga, di rekt ni mar ke ting, od ra ža va
trend ka cilj nom ili mar ke ting ko mu ni ci ranju je dan
na je dan. Mnoga od sredstava marketinga i promo-
cije, o kojima je bilo reči u prethodnim glavama,
razvijena su u kontekstu masovnog marketinga:
ciljanje širokih tržišta sa standardizovanim poruka-
ma i ponudama koje su distribuirane preko posred-
nika. Danas, međutim, sa trendom ka sve više suže-
nom ciljanom marketingu, mnoge kompanije su
prihvatile direktni marketing, bilo kao primarni
pristup marketingu ili kao dodatak ostalim pristu-
pima.

Di rekt ni mar ke ting se sa sto ji od di rekt nih ko-
mu ni ka ci ja sa pa žlji vo oda bra nim individualnim
kupci ma radi ostvarivanja direktnog reagovanja i
kultivisanja trajnih odnosa sa kupcima. Direktni
prodavci komuniciraju direktno sa kupcima, često
na interaktivnoj osnovi, jedan na jedan. Koristeći
detaljne baze podataka, oni prilagođavaju svoje
marketing ponude i komunikacije potrebama usko
definisanih segmenata ili čak individualnih ku-
paca.[34] 

Termin direktni marketing tokom vremena je
dobijao nova značenja. Prvobitno, on je bio jedno-
stavno forma marketinga u kojoj su se proizvodi ili
usluge kretali od proizvođača do potrošača bez po-
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sredovanja u kanalu distribucije. U tom smislu,
kompanije koje koriste prodaju putem kataloga, di-
rektnu poštu i telemarketing praktikuju direktan
marketing. Danas, međutim, podstaknut rapidnim
poboljšanjima u tehnologijama baze podataka i no-
vim medijima marketinga - posebno internetom -
direktni marketing prolazi kroz dramatičnu trans-
formaciju, doživljavajući seizmičku promenu u o-
nome šta je, kako se koristi i ko ga koristi. U pret-
hodnim glavama smo raspravljali o direktnom mar-
ketingu kao direktnoj distribuciji - kao kanalu dis-
tribucije koji ne sadrži posrednike. Mi takođe u-
ključujemo direktni marketing kao jedan od ele-
menata miksa promocije - kao pristup za komuni-
kaciju direktno sa potrošačima. U stvarnosti, di-
rektni marketing je i jedna i druga stvar. Mnoge
kompanije još uvek koriste direktni marketing kao
dodatni kanal ili propagandni medijum za marke-
ting njihovih dobara i poruka. Međutim, za mnoge
kompanije danas direktni marketing je nešto više
od dodatnog kanala ili medijuma. Za ove kompani-
je, direktni marketing - posebno u svojoj najnovijoj
transformaciji, online marketingu - konstituiše
kompletan model za obavljanje poslovanja. Ovaj
novi direktni model je rapidno promenio način na
koji kompanije razmišljaju o uspostavljanju odnosa
sa kupcima. Radije nego da koriste direktni mar-
keting i internet samo kao dodatni pristup, firme
koje koriste direktni model koriste ga kao jedini
pristup. Kompanije kao što su Dell, Amazon.com,
eBay i GEICO svoj ukupan pristup tržištu izgradile
su oko direktnog marketinga.[35]

Naglasak je na uspostavljanju savršenih odnosa
sa kupcima. Avio-prevoznici, hoteli i ostali uspo-
stavljaju snažne odnose sa kupcima preko progra-
ma nagrađivanja i koriste svoje baze kupaca da bi
svoje ponude vrlo pažljivo prilagodili individual-
nim kupcima. Oni se približavaju fazi gde se po-
nude šalju samo onim sadašnjim i potencijalnim
kupcima koji su najsposobniji, najvoljniji i naj-
spremniji da kupe proizvod ili uslugu. U stepenu u
kojem u tome uspeju, ostvariće se viša stopa reago-
vanja na promociju. Marriot Hotels, Resorts & Sui-
tes sada tvrdi da ima najveću hotelsku bazu podata-
ka na svetu zbog programa podsticanja počasnog
gosta.[36]

Udru že nje za di rekt ni mar ke ting u SAD de fi ni -
še di rekt ni mar ke ting kao „in ter ak tiv ni sistem
mar ke tin ga ko ji ko ri sti je dan ili vi še pro pa gand -
nih me di ja da iza zo ve iz mer lji vo re a go va nje i/ili
tran sak ci ju na bi lo ko joj lo ka ci ji”. U ovoj ve o ma
ši ro koj de fi ni ci ji sa dr ža ne su ne ke osnov ne ka rak -
te ri sti ke di rekt nog mar ke tin ga. Direktni marketing
je sistem marketinga. Direktni marketing je in ter -

ak ti van, što im pli ci ra dvo smer nu ko mu ni ka ci ju iz -
među kup ca i pro dav ca. Direktni marketing koristi
jedan ili više medija propagande. Ranije se većina
poruka prenosila preko štampane propagande, di-
rektne pošte i kataloga. Danas, dodatni mediji kao
što su telefon, TV, radio, internet i različite online
usluge mogu da posluže kao prenosnik poruka do
kupaca. Direktni marketing iza zi va iz mer lji vo re a -
go va nje i/ili tran sak ci ju, što im pli ci ra ci lje ve ko ji
se mo gu kvan ti fi ci ra ti. Direktni marketing može da
sadrži u sebi transakciju na bi lo ko joj lo ka ci ji, što
pod ra zu me va flek si bil nost i pro dor nost di rekt nog
mar ke tin ga, pri če mu on ni je ne ras ki di vo po ve zan
sa bi lo ko jim me di jem ko mu nikacije, ne go mo že
da ko ri sti bi lo šta (po štu, te le fon, ra dio, TV ili
štam pa ne me di je) da do pre do bi lo ko ga bi lo gde.
Me đu tim, ono što ova de fi ni ci ja ne mo že da uči ni,
to je da na gla si po ten ci jal di rekt nog mar ke tin ga
kao pri mar nog sred stva za us po sta vlja nje i odr ža -
va nje du go roč nih od no sa ku pac - pro da vac.[37] 

Dvojica autora[38] predlažu da se ova definici-
ja proširi i glasi: „in ter ak tiv ni sistem mar ke tin ga
ko ji ko ri sti je dan ili vi še pro pa gand nih me di ja da
iza zo ve iz mer lji vo re a go va nje na bi lo ko joj lo ka ci -
ji, formirajući bazu za kreiranje i dalji razvoj te-
kućeg direktnog odnosa između organizacije i
njenih kupaca”. Ključna dodata vrednost ove de-
finicije je fraza tekući direktni odnos, koji podra-
zumeva kontinuitet i čini se da je kontradiktoran
bezličnom pristupu koji se tradicionalno nudi pre-
ko propagande u masovnim medijima. Za kreiranje
i održavanje kvalitetnih odnosa sa stotinama, hilja-
dama ili čak milionima individualnih kupaca, orga-
nizacija treba da zna što je moguće više o svakom
od njih i treba da bude sposobna da priđe, mani-
puliše i analizira te informacije. Prema tome, za us-
postavljanje odnosa krucijalna je baza podataka. 

De fi ni ci ja na gla ša va iz mer lji vo re a go va nje, o-
bič no po rudž bi na po tro ša ča. Otu da se di rekt ni mar-
ke ting po ne kad na zi va mar ke ting di rekt nog na ru -
či va nja. Da nas, mno gi od onih ko ji se ba ve di rekt -
nim mar ke tin gom sma tra ju da igra ši ru ulo gu, ulo -
gu us po sta vlja nja du go roč nog od no sa sa kup cem -
marketing di rek tih odno sa.[39]

Esencijalni karakter direktnog marketinga leži u
njegovoj orijentaciji na akciju. Opšta propaganda
može da informiše, ubedi ili podseti potencijalne
kupce u vezi proizvoda ili usluge, ali ona ne može
da ga proda. Uz to, direktni marketing ima neko-
liko drugih važnih karakteristika, koje ga čine uni-
katnim:[40]

• Di rekt no je usme ren na iden ti fi ko va nu oso bu
ili do ma ćin stvo. On ni je usme ren na op šti au di to ri -
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jum kao što je ve ći na me di ja pro pa gan de. Persona-
lizacija je još jedna prednost direktnog marketinga. 

• Cilj je ne ka vr sta ak ci je. Ova ak ci ja mo že i-
ma ti form u od go vo ra po vrat nom po štom, sla nje
ku po na, oba vlja nje te le fon skog po zi va itd.

• Po što je cilj od re đe na ak ci ja, re zul ta ti se mo -
gu precizno iz me ri ti.

• On je in ter ak ti van. On pod ra zu me va di rekt nu
raz me nu in form a ci ja i re a go va nje iz me đu dve stra -
ne.

• Slu ži se ba zom po da ta ka o kup ci ma. Po se du -
ju se kom pju te ri zo va ni po da ci o sva kom kup cu,
nje go vo po re klo, na vi ke pri ku po vi ni, in te re so va -
nja itd. To nudi iz van re dan iz vor za pre ci zno usme -
ra va nje bu du ćih na po ra u mar ke tin gu.

Di rekt ni mar ke ting se sa sto ji od tri kom po nen -
te: 1) pri vred ne pro pa gan de sa di rekt nim re a go va -
njem, ko je do vo di do pro da je, 2) raz vo ja uspe šne
ban ke po da ta ka o kup ci ma i 3) di rekt nog us po sta -
vlja nja od nosa sa kup ci ma ra di po ve ća nja pro da je i
pro fi ta. Di rekt ni mar ke ting je pri stup mar ke tin gu
ko ji se ostva ru je po mo ću ba ze po da ta ka, što im pli -
ci ra da pred u ze će zna ko su nje go vi kup ci i da ono
sa nji ma ko mu ni ci ra na pri klad ne na či ne pu tem
sna žnih i ra fi ni ra nih sred sta va ko mu ni ci ra nja. To je
ve o ma ci lja ni pri stup mar ke tin gu, ko ji ta ko đe pod -
ra zu me va da pred u ze će zna ko ni je me đu nje go vim
kup ci ma.[41]

Za us pe šan di rekt ni mar ke ting po treb no je is pu -
ni ti tri zah te va: 1) so fi sti ci ra na kom pju te ri zo va na
ban ka po da ta ka, 2) sred stvo za uspe šnu is po ru ku i
3) us pe šan si stem is po ru ke. Ba za po da ta ka je mo -
tor ko ji po kre će di rekt ni mar ke ting. Ona omo gu ća -
va pred u ze ću da na pra vi raz li ku iz me đu onih ko ji
su kup ci i ko ji to ni su i da sa nji ma ko mu ni ci ra na
raz li či te na či ne. Ma sov no ko mu ni ci ra nje mo že bi ti
vr lo sla bo sred stvo ko mu ni ci ra nja. Di rek tni mar ke -
ting iz o štra va ma sov no ko mu ni ci ra nje u ra fi ni ra no
i pre ci zno sred stvo.

Po red do bre ba ze po da ta ka, ve o ma je va žno da
se ima efi ka san me di jum i efi ka san si stem is po ru -
ke. Me di jum za is po ru ku zah te va pri stup so fi sti ci-
ra nim uslu ga ma štam pa nja, ko je mo gu da per so na -
li zu ju po šilj ke i cilj ne kup ce po kon ku rent nim ce -
na ma. Us pe šan si stem is po ru ke obič no zna či po se-
do va nje efi ka snog po štan skog si ste ma sa kon ku -
rent nim ce na ma.[42]

Pro dav ci svih vr sta po tro šnih i po slov nih do ba -
ra i usluga ko ri ste di rekt ni mar ke ting - pro iz vo đa -
či, gro si sti, de ta lji sti, ne profit ne or ga ni za ci je i dr-
žav ne or ga ni za ci je i in sti tu ci je. Cilj direktnog mar-
ketinga je da kreira i koristi direktan odnos između
proizvođača usluge i njihovih kupaca. U novije
vreme zabeležen je dramatičan rast korišćenja di-

rektnog marketinga (posebno u sektoru finansijskih
usluga) za promovisanje usluga, uglavnom zbog
razvoja nove tehnologije koja omogućava organi-
zacijama da svoju poruku precizno usmere ka cilju.
Putničke agencije, trgovine na malo i hoteli u novi-
je vreme takođe masovno prihvataju metode direk-
tnog marketinga. Di rek tan pro da vac ko ri sti niz ko -
mu ni ka ci o nih sred sta va. Po red sta rih fa vo ri ta, kao
što su TV, direkt na po šta i te le mar ke ting, di rekt ni
pro dav ci ko ri ste moć ne no ve form e te le ko mu ni ka -
ci ja i medi je za sno va ne na kom pju te ru. Ova sred -
stva se često ko ri ste u kom bi na ci ja ma ko je po me -
ra ju kup ca od ini ci jal ne sve sno sti ne ke po nu de do
ku po vi ne i uslu ga po sle pro da je.

10.2  Kategorizacija di rekt nog mar ke tin ga
Danas su prihvaćene tri kategorije pristupa direkt-
nom marketingu: samostalni, integrisani i perifer-
ni.[43]

Pristup samostalnog (nezavisnog) direktnog
marketinga mogao bi se na mnogo načina posma-
trati kao „ultimativan” pristup direktnog marke-
tinga. Organizacije koje koriste samostalni direktni
marketing ne koriste nijedno drugo sredstvo za u-
pravljanje odnosima sa njihovim kupcima. Kupci
se obično regrutuju preko propagande u štampi sa
direktnim odgovorom i/ili direktnom poštom. Posle
toga, odnosom se upravlja putem kombinacije tele-
fona i pošte.

Drugi pristup je da se direktni marketing koristi
kao deo integrisanog marketing miksa - integrisani
direktni marketing. Ovde se direktni marketing
može posmatrati kao komplementaran sa drugim
aktivnostima marketinga koje se preduzimaju. No-
vi kupci se regrutuju preko propagande u štampi,
masovne televizijske propagande i čak direktno po-
štom. Kada su kupci jednom regrutovani, direktni
marketing se koristi da se poveća vrednost ovih ku-
paca za organizaciju, možda putem paralelne pro-
daje drugih linija proizvoda ili čak da se kupci za-
mole da „preporuče prijateljima”. U takvim sluča-
jevima direktni marketing je integralni deo vrlo
širokog miksa.

Finalna kategorija aktivnosti direktnog marke-
tinga obuhvata one organizacije za koje je direktni
marketing samo povremeno taktičko sredstvo mar-
ketinga - periferni direktni marketing. Baza kupa-
ca može biti slabo razvijena i direktni marketing se
posmatra kao periferna aktivnost. On se, istina,
može često inicirati kao odgovor na pad prodaje ili
kratkoročno reagovanje na konkurentske pritiske.
Obično se koristi za svrhe regrutovanja kupaca, a
druga strana jednačine - naime, zadržavanje i pove-
ćanje kupaca - biće ignorisani.
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Prema vrsti interakcije između ponuđača i kup-
ca, mogu se razlikovati tri pojavne forme direk-
tnog marketinga: pasivni, reakciono orijentisan i
interakciono orijentisan.[44] Pasivni direktan
marketing je najjednostavnija forma direktnog
marketinga, koji je kategorisan kao granični slučaj.
Ova forma direktnog oslovljavanja kupaca postoji
kada se mušterije kontaktiraju putem npr. adreso-
vanih propagandnih pisama ili kataloga ili drugih
(neadresovanih) pošiljki na kuću. Suštinsko obe-
ležje ove forme direktnog marketinga ogleda se u
tome, što preduzeće treba da skrene pažnju potro-
šačima na ponudu, pri čemu ne dolazi do direktnog
kontakta sa mušterijama preko samog medija. Pri-
mer za ovu formu direktnog marketinga bilo bi
standardno propagandno pismo neke banke, putem
kojeg se klijenti informišu o novoj usluzi banke. 

Reakciono orijentisan direktni marketing se
odlikuje time što se sa kontaktiranjem mušterija
pruža mogućnost reakcije i time inicira dijalog
između ponuđača i mušterije. U vezi sa tim mogu
se razlikovati forme direktnog i individualnog kon-
taktiranja odabranih mušterija, kao i indirektno
kontaktiranje neke ciljne grupe preko klasičnih
medija. Kao primer za prvo mogla bi se navesti
pošiljka poštom, koja se može - kao adresirana pro-
pagandna pošiljka - sastojati od propagandnog pis-
ma, prospekta, karte za odgovor i koverta za vraća-
nje odgovora. Ciljna osoba ovde ima mogućnost da
ispita ponudu preduzeća i u datom slučaju da stupi
u kontakt sa preduzećem preko povratnog odgovo-
ra. Druga forma je usmeno ili pismeno indirektno
kontaktiranje grupe mušterija sa ciljem uspostav-
ljanja dijaloga putem klasičnih medija, koja se o-
značava kao propaganda sa direktnim reagova-
njem. Njene forme su npr. TV i radio spotovi sa
brojevima telefona za uspostavljanje kontakta, kao
i novine i časopisi iz kojih se može izrezati kupon
za odgovor. 

Kod interakciono orjentisanog direktnog mar-
ketinga ponuđač i mušterija uspostavljaju neposre-
dan dijalog, koji omogućava direktan obostrani tok
informacija. Telefonski marketing, kao forma inter-
akciono orijentisanog direktnog marketinga, na pri-
mer, omogućava direktan, lični dijalog sa odabra-
nim osobama. To stvara mogućnost da se reaguje
individualno po željama i podsticajima ciljnih oso-
ba i sprovede direktno merenje rezultata.

10.3  Faktori koji su pospešili rast i razvoj
direknog marketinga

Mnogi ljudi pretpostavljaju da je direktni market-
ing novi fenomen. Ovo možda i nije daleko od
istine. Direktni marketing ima svoje korene u pro-

daji preko pošte (kataloga), a osnovne ideje su stare
vekovima. Posebno je dobio na značaju pojavom
pisaćih mašina i njihovom širokom primenom, o-
tvaranjem kuća za prodaju preko kataloga, ali je
odlučujući bio revolucionarni napredak u elektron-
skoj obradi podataka i rastuća primena kreditnih
kartica. Moglo bi se reći da je od sredine XIX veka
prihvaćen poseban marketing pristup za svaku raz-
ličitu grupu kupaca. 

Di rekt ni mar ke ting je naj sta ri ji i naj br že ra stu ći
metod mar ke tin ga. Rast su pod sta kle dru štve ne i
teh no lo ške pro me ne. Dostignuća u te le ko mu ni ka -
ci ja ma i teh nolo gi ji kom pju te ra uči ni la su da di -
rekt ni mar ke ting po raste ši rom sve ta. Te le fon ske
kom pa ni je ši rom sve ta sa da obez be đu ju bes plat ne
po zi ve na od re đe ni broj. Ra čunar, ko ji je da nas do -
stu pan čak i naj ma njim pred u zeći ma, omo gu ća va
ko ri sni ci ma da pri ku pe i ana li zi ra ju in form a ci je.
Ši ro ka upo tre ba kre dit nih kar ti ca (ra ču na se da sa -
da u SAD cir ku li še oko 1 mi li jar de kre dit nih kar ti -
ca) re vo lu ci o ni sa la je na čin ka ko po tro ša či ku pu ju
ro be i uslu ge.

Prodaja ostvarena preko tradicionalnih kanala
direktnog marketinga (katalozi, direktna pošta i te-
lemarketing) porasla je rapidno. Izvanrednom rastu
direktnog marketinga doprinelo je nekoliko fakto-
ra: fragmentacija tržišta, kompjuterska tehnologija,
eksplozija listi, sofisticirane analitičke tehnike i si-
stemi koordiniranog marketinga.[45]

Polazeći od situacije tržišta kupca koja je nasta-
la u 1960-im godinama, razvoji kao što su dalje
fragmentiranje tržišta kao i pojačani intenzitet kon-
kurencije, veća brzina reagovanja, kraći životni ci-
klus, pomeranje ka premijskim proizvodima doveli
su do toga da je direktni marketing kao instrument
sve češće bivao integrisan u komunikacioni miks.
Trend ka fragmentaciji tržišta ograničio je sposob-
nost tehnika masovnog marketinga da dosegnu tr-
žišne segmente sa veoma individualizovanim po-
trebama. „Demasifikacija” tržišta imala je za re-
zultat sve veći broj tržišnih niša sa različitim pre-
ferencijama. Ovaj termin, koji je u rečnik marke-
tinga uveo Alvin Toffler, znači da su masovna tržiš-
ta erodirala, a sa njima i potreba za pristupom ma-
sovnog marketinga. Direktni marketing je omogu-
ćio prodavcima da se efikasno fokusiraju na ova
mikrotržišta sa ponudama koje više odgovaraju
specifičnim potrebama potrošača.

Pored fragmentacije tržišta, rast specijalnih me-
dija (fragmentacija medija) je odigrao značajnu u-
logu u razvoju direktnog marketinga, jer je propa-
ganda sa direktnim reagovanjem efikasnija od ma-
sovne propagande, pošto se tržišne niše mogu pre-
cizno da ciljaju. Napredak specijalizovanih časo-
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pisa, specijalizovanih TV kanala i radio stanica
znači da je tradicionalno masovno oglašavanje po-
stalo manje efikasno i da je lakše da se dosegnu us-
ko definisani tržišni segmenti. 

Pored fragmentacije tržišta i medija, sledeći
faktor koji je olakšao posao direktnih prodavaca je
tehnološki razvoj, na primer, u vidu baza podataka
i software koji kreira personalizovana pisma i po-
ruke, olakšavajući tako zadatak direktnog marke-
tinga. Treće, postoji sve veći broj dostupnih listi
kupaca. Četvrto, sofisticirane tehnike analize, kao
što je geodemografska analiza mogu da se koriste
za identifikovanje ciljnih kupaca za svrhu slanja
pošte. Peto, visoki troškovi drugih tehnika, kao što
je lična prodaja, navode sve veći broj kompanija da
koriste tehnike direktnog marketinga, kao što su
propaganda sa direktnim odgovorom i telemarke-
ting, kako bi prodajna operativa bila efektivnija u
pogledu troškova. 

Visoki troškovi vožnje, zagušenost saobraćaja,
problemi parkiranja, nedostatak vremena, dugi re-
dovi na kasama takođe su podsticali kupovinu od
kuće. Potrošači su sa zadovoljstvom prihvatili bes-
platne pozive na brojeve telefona prodavaca, nji-
hovu spremnost da prihvataju telefonske narudžbi-
ne 24 sata dnevno, sedam dana nedeljno, 365 dana
godišnje i rastuću obavezu za usluge kupcima. Po-
rast isporuka pošiljki sledećeg dana (za 24 časa)
preko ekspresnih isporučilaca ubrzao je i olakšao
direktnu kupovinu. Konačno, porast kompjuterske
moći i kompjuterske baze podataka omogućio je
direktnim prodavcima da izdvoje najbolje kupce za
svaki proizvod koji žele da prodaju.[46]

Promene stila života su takođe imale svog uti-
caja na direktni marketing. Dogodile su se značajne
promene u strukturi porodice. Sve je više zaposle-
nih žena. Ove i niz drugih promena izazvale su zna-
čajnu promenu u ponašanju pri kupovini. Danas
zaposlene žene često imaju više novca nego vre-
mena da ulože u kupovinu. One, prema tome, pre-
feriraju da što je brže i lakše moguće kompletiraju
svoje transakcije kupovine. Direktna prodaja im
nudi načine za to: kupovina preko kataloga, kupo-
vina preko TV od kuće ili kupovina preko interne-
ta u bilo koje doba dana ili noći, sa linijama za na-
ručivanje otvorenim 24 sata dnevno, isporuka na
kućnu adresu ili kancelariju, liberalne garancije,
privilegije besplatne probe i mnogo toga još. Ku-
povina od kuće omogućava potrošačima da ostanu
bezbedni i anonimni u sopstvenoj „zoni komfora”,
što je atribut koji danas postaje sve značajniji za
mnoge zauzete kupce i starije građane. 

Mo žda je glav ni raz log za sa da šnji rast di rekt -
nog mar ke tin ga to, što su pro dav ci i agen ci je shva -

ti li da vi še ne mo gu oba vlja ti po sao sa jed nim me -
di jem. Kako se ma sov ni au di to ri jum frag men ti ra i
pred u ze ća po či nju da in te gri šu nji ho ve mar ke ting
ko mu ni ka ci je, ključ po sta je ba za po da ta ka o po tro -
ša či ma. A di rek tni mar ke ting je naj bo lji put za raz -
voj dra go ce ne ba ze po da ta ka. U bu duć no sti mar ke -
ting or ga ni za ci je, meto di mar ke tin ga će se usme ri ti
na ba zu po da ta ka o kupci ma. 

Ba za po da ta ka omo gu ća va pro dav cu da us po -
sta vi od nos (ve zu) pu tem de talj nog uče nja o kupci -
ma - nji ho vim ni jan sa ma, šta i ka da ku pu ju, za šta
su za in te re so va ni i šta im tre ba. Ona ta ko đe omo -
gu ća va pro dav cu da dr ži ko rak sa nji ho vom pro me -
nom sklo no sti i po ka že ge ne ral ni in te res za nje ga.
Naj va žni je je da pro dav ci mo gu da oda be ru kupce
ko je že le da uslužu ju. Lju di vo le da vi de se be kao
uni kat ne, a ne kao deo mi li on skog član stva i ma -
sov nog tr ži šta. Pu tem direkt nog mar ke tin ga pred u -
ze ća mo gu da po ša lju diskret ne po ru ke in di vi du al -
nim sa da šnjim i po ten ci jalnim kupcima. 

Izazovi direktnom marketingu svakako se od-
nose na privatnost, pitanja zagađenja sredine (npr.
rasipanje papira), nametanje brojnih restrikcija me-
todima direktnog marketinga i poreza na ostvarenu
prodaju putem direktnog marketinga. 

10.4  Ko ri sti od di rekt nog mar ke tin ga
Di rekt ni mar ke ting ni je me di jum, ili ka nal, ili me-
to do lo gi ja; to je sve o bu hvat ni pri stup mar ke tin gu
sa ci ljem da se iden ti fi ku ju, do seg nu i serv i si ra ju
po tre be mu šte ri ja. Treba napomenuti da direktni
marketing nije samo instrument komunikacije, ne-
go i instrument prodaje. U narednom izlaganju ipak
će se bliže razmotriti samo mere komunikacije.

Di rekt ni mar ke ting ni je za in te re so van sa mo za
pr vu po rudž bi nu ili pro da ju. Cilj ve ći ne ak tiv no sti
di rekt nog mar ke tin ga je da se kre i ra i pod stak ne di -
rekt na ve za iz me đu pred u ze ća i nje go vih mu šte ri ja
ko ja će du go da tra je. Ta kve ve ze (od no si) pod sti -
ču lju de da po sta nu sve vi še re cep tiv ni na in form a -
ci je o no vim pro iz vo di ma i uslu ga ma. 

Di rekt ni mar ke ting obič no po sti že naj bo lje re -
zul ta te ka da su po tro ša či u ka sni jim fa za ma do no-
še nja od lu ke. Pri mar na na me ra je da se iza zo ve re -
a go va nje u ku po vi ni. To zna či da di rek tni mar ke -
ting ne bi tre balo da se ko ri sti ka da je pri mar ni cilj
da se stvo ri svesnost, pro me ne uve re nja i pro me ne
sta vo vi.

Di rekt ni mar ke ting ko ri sti kup ci ma na broj ne
na či ne. Po tro ša či ka žu da je kuć na ku po vi na pra vo
uži va nje, ugod na, laka i privatna. Kupci nemaju
problema sa gužvama u saobraćaju i pronalaženju
mesta za parkiranje. Iz komfora svoje kuće ili kan-
celarije, mogu da pretražuju kataloge ili web saj-
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tove kompanija u bilo koje doba dana ili noći. Šte-
di vre me i upo zna je ih sa ši rim iz bo rom ro be. Ka-
nali direktnog marketinga takođe omogućavaju
kupcima pristup mnoštvu uporedivih informacija o
kompanijama, proizvodima i konkurentima. Oni
tako mo gu da oba vlja ju kom pa rativ nu ku po vi nu
pre li sta va ju ći ka ta lo ge do bi je ne poštom i on li ne
uslu ge ku po vi ne, i mo gu da na ru če ro bu za se be ili
dru ge. Po slov ni kup ci ta ko đe na vo de broj ne pred-
nosti, a po seb no upo zna va nje sa ras po lo ži vim pro -
iz vo di ma i uslu ga ma ne gu be ći vre me u raz go vo ri -
ma sa pro dav ci ma. Konačno, direktni marketing je
interaktivan i neposredan - kupci mogu da direktno
komuniciraju sa prodavcima putem telefona ili pro-
davčevog web sajta da kreiraju tačnu konfiguraciju
informacija, proizvoda ili usluga koje žele, a onda
da ih naruče. Uz to, direktni marketing nudi potro-
šačima veći stepen kontrole. Potrošači odlučuju ko-
je kataloge će da pretražuju i koje će web sajtove
da posete.[47]

Prodavci takođe ostvaruju korist. Za prodavce,
direktni marketing je moćno sredstvo za izgradnju
odnosa sa kupcima. Koristeći marketing baze po-
dataka, današnji prodavci mogu da ciljaju male
grupe ili individualne potrošače i promovišu svoje
ponude preko personalizovanih komunikacija.
Zbog 1:1 prirode direktnog marketinga, kompanije
mogu da direktno kontaktiraju sa kupcima putem
telefona ili online, nauče više o njihovim potreba-
ma i prilagode proizvode i usluge specifičnim uku-
sima potrošača. 

Direktni marketing nudi prodavcima jeftinu, e-
fikasnu, brzu alternativu za dosezanje njihovih trži-
šta. Direktni marketing je naglo porastao u mar-
ketingu preduzeća-preduzeću, delom kao reakcija
na sve veće troškove marketinga preko prodajne
operative. 

Direktni marketing može da ponudi i veću flek-
sibilnost. On omogućava prodavcima da vrše pri-
lagođavanja njihovih cena i programa u hodu ili da
vrše neposredne i blagovremene najave i ponude.

Konačno, direktni marketing pruža prodavcima
pristup do kupaca koji oni ne mogu da ostvare pre-
ko drugih kanala. Internet marketing je zaista glo-
balni medijum koji omogućava kupcima i prodav-
cima da kliknu iz jedne u drugu zemlju za sekund.
Čak i mali prodavci da imaju brz pristup globalnim
tržištima.[48]

Svi elementi komunikacionog miksa mogu da
se koriste sa direktnim marketingom za podršku i
uspostavljanje značajnih odnosa sa potrošačima i
članovima različitih mreža steikholdera. 

11 BA ZA PO DA TA KA -
KLJUČ ZA USPEH
DI REKT NOG MAR KE TIN GA

Sva ka or ga ni za ci ja sa ozbilj nom na me rom da ko ri -
sti di rekt ni mar ke ting tre ba vr lo pa žlji vo da raz mi -
šlja o to me ka ko naj bo lje da uskla di šti, ana li zi ra i
ko ri sti podat ke ko je je pri ku pi la o svo jim kup ci ma.
To zna či stva ra nje ba ze po da ta ka sa što je mo gu će
de talj ni jim pro fi lom o sva kom kup cu ima ju ći u vi -
du ge o de mo grafi ju, stil ži vo ta, fre kven ci ju ku po vi -
ne i struk tu ru potro šnje. Us pe šan di rekt ni mar ke -
ting po či nje sa dobrom ba zom po da ta ka o kupcima.
Kompanija je onoliko dobra, koliko zna o svojim
kupcima.

Baza podataka je skup podataka aranžiranih za
kompjutersko pretraživanje. Ba za po da ta ka o kup -
ci ma je si ste mat ski or ga ni zo va no pri ku plja nje sve -
o bu hvat nih poda ta ka o indi vi du al nim kup ci ma, in -
te re senti ma ili mo gu ćim in te re sen ti ma, uključujući
geografske, demografske, psihografske i podatke o
ponašanju, ko ji su do stup ni za svr he ma r ke tinga
kao što su pro na la že nje i oce na kva li fi ko va nih in -
te re se na ta, pro da ja pro iz vo da ili uslu ga, kao i ne go -
va nje od no sa sa kup ci ma. Dobra baza podataka o
kupcima može biti potentno sredstvo za uspostav-
ljanje odnosa sa kupcima. Mar ke ting zasnovan na
ba zama poda ta ka (Da ta ba se mar ke ting) je pro ces
stva ra nja, odr ža va nja i ko ri šće nja ba ze po da ta ka o
kupci ma i dru gih ba za po da ta ka (npr. o pro iz vo di -
ma, do bavlja či ma, po sred ni ci ma) sa svr hom oba v-
lja nja po slov nih tran sak ci ja i izgradnje odnosa sa
kupcima.[49] Moglo bi se reći da je marketing za-
snovan na bazama podataka analiziranje podataka
o kupcima da bi se povećala vrednost kupca. Vrlo
sažeta definicija glasi: „Marketing zasnovan na ba-
zama podataka je korišćenje baza podataka o kup-
cima da se poboljša produktivnost marketinga pu-
tem vrlo efektivne akvizicije, retencije i razvoja
kupaca”.[50] 

Imajući u vidu ove definicije, turistička baza
podataka bi se mogla definisati na sledeći način:
„turistička baza podataka je proces sistematskog
prikupljanja, u elektronskoj ili optičkoj formi, po-
dataka o prošlim, sadašnjim i/ili potencijalnim
turistima, čuvanje i korišćenje podataka putem
kontinualnog praćenja preferencija turista i/ili is-
traživanja o promeni statusa i korišćenja podata-
ka za formulisanje marketing strategije i pospeši-
vanje personalizovanih odnosa sa turistima”.[51] 

Marketing zasnovan na bazama podataka se
snažno preklapa sa direktnim marketingom i
upravljanjem odnosima sa kupcima (CRM). Iako
svaki od ova tri koncepta ima sopstvene nijanse,
ključna razlikujuća karakteristika marketinga baze
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podataka je njegov akcenat na korišćenju baze
podataka o kupcima. CRM naglašava jačanje veza
sa kupcima. To je izvesno deo definicije marke-
tinga baze podataka (sticanje, zadržavanje i razvi-
janje). Međutim, firme mogu da uspostave odnose
sa kupcima bez korišćenja baze podataka (na bazi
ličnog poznanstva). Naglasak direktnog marketin-
ga je na „mogućnosti adresiranja”, sposobnosti us-
postavljanja kontakta sa kupcima na bazi jedan na
jedan. 

Zašto je marketing zasnovan na bazama podata-
ka postao toliko važan? Neki od glavnih razloga
su:[52] 

• Informaciona tehnologija: kompanije sada i-
maju mogućnosti da skladište i manipulišu sa tera-
bitima podataka. Iako su software za to skupi, spo-
sobnosti su dramatične.

• Rast interneta: internet je „mašina” za priku-
pljanje podataka. Mnoge kompanije koje ranije ni-
su mogle da prikupe i organizuju podatke o njiho-
vim kupcima, sada to mogu da urade putem inter-
neta. 

• Niža produktivnost masovnog marketinga:
mada o ovome ne postoje dobre statistike, postoji
uverenje da masovna propaganda i aktivnosti mar-
ketinga koje nisu prilagođene kupcu izazivaju ma-
nje reagovanje, dok se troškovi povećavaju a marže
opadaju. Marketing baze podataka cilja one kupce
od kojih je reagovanje maksimalno.

• Odgovornost marketinga: od svih poslovnih
funkcija, uključujući i marketing, danas se zahteva
da opravdaju njihovo postojanje. Zahtevi za ostva-
rivanjem rezultata direktno se pretaču u naglasak
marketinga baze podataka na analizu podataka i
merenje rezultata. 

• Povećani interes za odnose sa kupcima: kom-
panije su zainteresovanije nego ikada za njihove
odnose sa kupcima. One primećuju da sve više ne-
staje standardizacija proizvoda i lojalnost kupaca.
Marketing baze podataka je sistematski način za
poboljšanje odnosa sa kupcima.

• Ostvarivanje konkurentske prednosti: kom-
panije su oduvek nastojale da utvrde šta bi mogao
biti izvor njihove konkurentske prednosti. Možda
izvor leži u podacima koje imaju o sopstvenim kup-
cima, koji im omogućavaju da ove kupce opslužu-
ju bolje preko marketinga baze podataka.

Glavni principi marketinga baze podataka, koji
služe za rasvetljavanje značaja odnosa sa kupcima
su: 1) prošlo ponašanje kupaca je najbolji pred-
skazivač budućeg ponašanja, 2) kupovina je samo
jedan događaj u životu kupca; da bi se izrazila pra-
va vrednost kupca, treba izračunati vrednost tokom
veka života, 3) sadašnji kupci su važniji od poten-

cijalnih kupaca (nekupaca), 4) određeni kupci su
važniji od drugih kupaca i 5) vrlo je verovatno da
kupci imaju neke zajedničke karakteristike.[53] 

Ciljevi baze podataka destinacije mogu se pos-
matrati sa aspekta turista-kupaca, individualanog
snabdevača proizvodima i države. Za turiste, cilje-
vi su da se izvrše individualni izbori iz širokog me-
nija opcija putovanja i aktivnosti, da se dobiju tač-
ne informacije, da se pojednostavi pristup u lavirint
informacija o putovanju i uštedi vreme i novac. Sa
aspekta individualnog turističkog snabdevača: da
posluje profitabilno, da zna šta žele turisti-kupci,
da ih zadovolji tako da se ponovo vrate i šire dobe
vesti. Sa aspekta države: da se maksimira neto
društvena korist od razvoja turizma, da se vodi ra-
čuna o okruženju u kojem turizam može da se raz-
vija, da se zaštite resursi okruženja, da se zadovo-
lje ciljevi ekonomskog razvoja, da se razviju speci-
jalni tipovi turizma i doprinese razvoju turizma ne-
kog regiona.[54]

Mar ke ting ba ze po da ta ka je ko ri šće nje kom pju -
te ra za iden ti fi ko va nje i ci lja nje spe ci fič nih gru pa
po ten ci jal nih ku pa ca. Pra vil no ko ri šće na, ba za po -
da ta ka po ma že pred u ze ću da oda be re svo je naj bo -
lje kup ce, iz ra ču na vred nost vre me na ži vo ta nji ho -
vog po sla i us po sta vi di ja log ko ji stva ra traj nu
lo jal nost. Us pe šan mar ke ting ba ze po da ta ka po -
bolj ša va sto pu za dr ža va nja po sto je ćih i sti ca nja no -
vih ku pa ca, po ve ća va obim pro da je i sma nju je tro -
ško ve mar ke tin ga. Ba za po da ta ka mo že pre ci zno
da ci lja po ten ci jal ne kup ce u ma si ma nje kva li fi ko -
va nih in te re se na ta. Ona omo gu ća va pro dav ci ma da
svo je na po re usme re na naj bo lje po sto je će kup ce,
me re no i po ku plje nim ko li či na ma pro iz vo da i po
ren ta bil no sti tih pro da ja. 

Sto ga je sa vre me na ban ka po da ta ka vi še od li ste
ku pa ca, ko ja na vo di sa mo ime na, adre se, bro je ve
te le fo na i mo žda još ra ni je po rudž bi ne. Ba za po da -
ta ka sa dr ži niz dru gih po da ta ka. Ma sov ni pro dav -
ci, po pra vi lu, ma lo zna ju o po je di nač nim kup ci ma.
Tr go vin ska pred u ze ća na ma lo zna ju ne što ma lo o
kup ci ma, ko ji pla ća ju is klju či vo sa kre dit nom kar -
ti com te ku će, ali sa svim ma lo ili go to vo ni šta o
osta lim kup ci ma ko ji pla ća ju u go to vu ili sa dru gim
kre dit nim kar ti ca ma. In sti tu ci je kre dit nih kar ti ca i
ban ke ras po la žu sa do volj no in form a ci ja za formi -
ra nje obim ne ba nke po da ta ka o kup ci ma.

U po slov nom mar ke tin gu, pro fil kup ca sa dr ži
pro iz vo de i uslu ge ko je ku pu je; pro šli obim i ce ne;
po dat ke o re le vant nim oso ba ma za kon takt (uklju-
ču ju ći nji ho vu sta rost, ro đen da ne, ho bi je, hra nu ko -
ju pre fe ri ra ju); kon ku rent ske do ba vlja če; sta tus sa-
da šnjih kon ta ka ta, pro ce nu ula ga nja kup ca za ne -
ko li ko sle de ćih go di na; i kva li ta tiv nu oce nu konku -
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rent skih sna ga i sla bo sti u pro da ji i serv i si ra nju
kup ca. 

U po tro šač kom mar ke tin gu, ba za po da ta ka o
kup cu sa dr ži ge o- de mo graf ski pro fil po je din ca
(starost, do ho dak, broj čla no va po ro di ce, ro đen da -
ni), psi ho graf ski pro fil (ak tiv no sti, in te re si i mi šlje -
nja), profil ponašanja u kupovini (ra ni je kon tak te,
pro šle ku po vi ne, fre kven ci ja kupo vi ne, vred nost
ku po vi ne, tip ku po vi ne, re a go vanje na me di je, re a -
go va nje na pro mo ci ju) i osta le rele vant ne po dat ke.
Na ovaj na čin la ko se mo že priku pi ti pre ko 1.000
de li ća in form a ci ja o po je di načnim kup ci ma (do-
ma ćin stvi ma).

Marketing baze podataka se većinom koristi u
poslovnom marketingu i u maloprodaji usluga (ho-
teli, banke, avio-prevoznici). Dobro razvijena baza
podataka o kupcima može obezbediti preduzeću
konkurentsku prednost. Uz po moć pri ku plje nih in -
form a ci ja, pred u ze će mo že mno go pre ci zni je da se
usme ri na po tre be raz li či tih tr ži šnih seg me na ta i
po je di nih ku pa ca, ne go kod ma sov nog mar ke tin ga,
segmentnog marketinga ili marketinga niše. Pred u -
ze će mo že da iden ti fi ku je ma le gru pe ku pa ca i pre -
ma nji ma po de si spe ci jal ne po nu de i ko mu ni ka ci je. 

Generalno, kompanije mogu da koriste svoje
ba ze po da ta ka na pet načina: 1) za identifikovanje
po ten ci jal nih ku pa ca (in te re se na ta), 2) za pri la go -
đa va nje pro iz vo da i uslu ga pre ma spe ci jal nim po -
tre ba ma cilj nih po tro ša ča, 3) za odr ža va nje du go-
ročnih od no sa sa kup ci ma (pro du blji va nje lo jal no -
sti), 4) za re ak ti vi ra nje ku po vi ne od strane kupaca i
5) za izbegavanje ozbiljne greške prema kupci-
ma.[55] Mno ge kom pa ni je sa da gra de i ko ri ste ba -
ze po da ta ka za cilj no mar ke ting ko mu ni ci ra nje i
prodaj ne na po re. Sko ri ji iz ve šta ji po ka zu ju da vi še
od po lo vi ne svih ve li kih kom pa ni ja po tro šnih do -
ba ra u SAD sa da form i ra ju ta kve ba ze po da ta ka. Za
to je po treb no do sta vre me na i nov ca, ali se i vi še -
stru ko is pla ti.  

Mar ke ting ba ze po da ta ka je pri znat kao po se-
b an en ti tet mar ke tin ga ka da pred u ze ća do đu do sa -
zna nja da mo gu sta ti stič ki da ana li zi ra ju po dat ke o
svo jim kup ci ma da stvo re so fi stič ke mo de le seg -
men ta ci je, koji im omo gu ća va ju da po nu de da ti
pro iz vod ili uslu gu sa mo onim lju di ma, ko ji po ka -
zu ju vi so ku ve ro vat no ću ku po vi ne. Kao re zul tat,
ba za po da ta ka za marke ting se sma tra kao us pe šan
put pri vla če nja pro da je i kva li fi ko va nih po ten ci jal -
nih ku pa ca. 

Mo der na in form a ci o na teh no lo gi ja se mo že is -
ko ri sti ti za pri ku plja nje i ob ra du po da ta ka o de mo -
graf skim tren do vi ma i kon ku ren ti ma. Na ovaj na -
čin preduze će mo že bi ti spo sob no da iden ti fi ku je
no ve tr ži šne ni še, raz vi je no ve pro iz vo de i iz beg ne

pri ti sak za li ha. Kao deo ovog pro ce sa, mno ga pre-
d u ze ća sa da pru ža ju bes plat ne te le fon ske uslu ge za
pi ta nja i žal be mu šte ri ja. Iz in form a ci ja pri ku plje -
nih na ovaj na čin, mo gu će je raz vi ti ide je za po bolj -
ša nje pro iz vo da i uslu ga i za no ve pro iz vo de. Mno-
ge kom pa ni je ta ko đe ko ri ste kom pju ter sku teh no -
lo gi ju za krat ku li stu po ten ci jal nih ku pa ca, pre ne -
go što ih kon tak ti ra ju te le fo nom. Kombi na ci ja dve
teh no lo gi je, kom pju te ra i te le ko mu ni ka ci ja, mo že
po mo ći da se sma nji ve li či na pro daj ne ope ra ti ve i
sni ze tro ško vi.

Kao i mno ga sred stva mar ke tin ga, mar ke ting
ba ze po da ta ka zah te va spe ci jal na ula ga nja. Pred u -
ze ća mora ju ula ga ti u kom pju ter ski hardware, soft-
ware baze po da ta ka, ana li tič ke pro gra me, ko mu ni -
ka ci o ne ve ze i kva li fi ko va no oso blje. Si stem tre ba
da bu de do stu pan ra znim mar ke ting gru pa ma, u-
klju ču ju ći one u me nadžmen tu pro iz vo da i mar ke,
raz vo ju no vog pro iz vo da, pro pa gan di i pro mo ci ji,
di rekt noj pro pa gan di, te le mar ke tin gu, pro da ji na
te re nu, ob ra di po rudž bi na i uslu ge kup ci ma. Raz -
voj si ste ma ba ze po da ta ka za mar ke ting je, do du še,
in ten zi van sa aspek ta vre me na i tro ško va, ali u da -
tom pred u ze ću ipak do vo di do su štin ski ve će pro -
duk tiv no sti mar ke tin ga, ka da plan ski funkci o ni še.

Organizacija može da bira između različitih op-
cija u sticanju odgovarajućeg software baze poda-
taka: 1) da kupi ili iznajmi komercijalno raspoloživ
software paket, 2) da koristi vlasnički software, ko-
ji se obično razvija od veoma specijalizovane orga-
nizacije za izradu software, koja obično iznajmi
software i radi sa korisnikom da bi mu pomogla da
obavi marketing aktivnost i analizu i 3) oblikovati
bazu podataka o kupcima, što je najskuplje.[56]

Pri stva ra nju ban ke po da ta ka mo gu se uči ni ti i
gre ške. Naj če šće gre ške su:[57]

• Pri stva ra nju ba ze po da ta ka ne ka pred u ze ća se
ne po sta vlja ju ta ko, kao da će istu stal no već sa mo
je dan put da ko ri ste. Ka da jed nom kre ne te sa ko ri -
šće njem ba ze po da ta ka, kup ci po či nju da uvi đa ju i
ose ća ju ko ri sti. Na vik nu se i oče ki va će da se ta ko i
da lje na sta vi.

• U mno gim slu ča je vi ma naj vi še ru ko vod stvo
ne sto ji u pot pu no sti iza kon cep ta. Ti me je una pred
pro gra mi ran ne u speh.

• Za bo ra vlja se da je u pro gram po treb no uklju -
či ti i pro daj no oso blje, sa ko jim kup ci ko nač no stu -
pa ju u kon takt. Oni su „pro daj ni tim”. Ako oni ne
od i gra ju svo ju ulo gu, sve osta lo se ne će do go di ti.

• Od pro gra ma se če sto od mah oče ku ju re zul ta -
ti, ko ji se ne mo gu ta ko br zo po ja vi ti, jer su kup ci
lju di a svi lju di su raz li či ti; raz li či ti lju di ra de raz li -
či te stva ri u raz li či ta vre me na. Mar ke ting ba ze po -
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12  GLAV NI OB LI CI
DI REKT NOG MAR KE TIN GA

Baza podataka je esencijalni elemenat u kreiranju i
upravljanju kampanjom direktnog marketinga. Me-
đutim, ona nije startna tačka za formulisanje kam-
panje. Kao i sa svim promotivnim kampanjama, i
direktni marketing treba da u potpunosti bude inte-
grisan sa svim elementima marketing miksa, i ko-
munikacionog miksa posebno, da bi se obezbedila
koherentna strategija marketinga. Veoma je bitno
da poruka poslata kao deo kampanje direktnog
marketinga ne bude u sukobu sa onima koje se
komuniciraju drugim kanalima kao što su propa-
ganda i prodajna operativa. Integrišući mehanizam
je jasno formulisana strategija marketinga. Sam
proces planiranja direktnog marketinga počinje
sa analizom situacije, na bazi koje se utvrđuju ci-
ljevi direktnog marketinga, a zatim formuliše stra-
tegija direktnog marketinga, koja se ostvaruje odre-
đenim merama (medijima) direktnog marketinga,
za koje je potrebno obezbediti određena sredstva.
Po sprovedenoj kampanji direktnog marketinga
sledi njena ocena.

Pošto je u okviru procesa planiranja direktnog
marketinga obavljena analiza situacije, utvrđeni
ciljevi i izvršen izbor strategije, moraju se - osla-
njajući se na to - konkretizovati pojedine mere
(mediji) direktnog marketinga.
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da ta ka je du goroč no po sta vljen kon cept, ko ji ra di
po la ko i si gur no.

• Po ne kad pred u ze ća utvr đu ju kri te ri je uspe ha
tek po sle uvo đe nja si ste ma. Na ovaj na čin je ote ža -
na objek tiv na oce na re zul ta ta.

• Naj ve ća gre ška ko ju mo gu da uči ne pred u ze ća
je da u stva ra nje ba ze po da ta ka ulo že mno ge re sur -
se u vre me nu, nov cu, lju di ma i ma te ri ja lu i on da da
je ne ko ri ste. Ko ri sti te po dat ke ko je ste pri ku pi li!

Ka da sve vi še pred u ze ća uđe u mar ke ting ba ze
po da ta ka, i sam mar ke ting će mo ra ti da se pro me -
ni. Ma sov ni mar ke ting i ma sov na ma lo pro da ja i
da lje će po sto ja ti, ali nji hov zna čaj mo že da opad -
ne što se vi še ku pa ca bu de okre ta lo ka ku po vi ni
van ma lo pro daj nih obje ka ta. Sve vi še ku pa ca će
ko ri sti ti elek tron sku ku po vi nu da bi do šlo do po -
treb nih in form a ci ja i pro iz vo da. Lju di u mar ke tin-
gu mo ra ju da raz mi šlja ju o no vim na či ni ma za kre -
i ra nje uspe šnih on li ne po ru ka, kao i no vim ka na li -
ma za uspe šnu do sta vu pro iz vo da i uslu ga kraj njim
kup ci ma. Na ne ki na čin, svet mar ke tin ga se vra ća
sta rim da ni ma mar ke tin ga 1:1, gde je pro da vac do -
bro po zna vao svo je kup ce i mo gao da pri la go di
sva ku po nu du pro iz vo da i pre zen ta ci ju pro da je
spe ci fič nim po tre ba ma in di vi du al nih in te re se na ta.
Ba za po da ta ka igra glav nu ulo gu u pre la že nju sa
ma sov nog mar ke tin ga na ma sov nu de ma si fi ka ci ju
u pro gra mi ma mar ke tin ga pred u ze ća.

Slika 15-3 Mediji direktnog marketinga[58]



Di rekt ni mar ke ting mo že ima ti ve li ki broj ob li -
ka. Mno gi ka na li ko mu ni ci ra nja su na ras po la ga nju
za us posta vlja nje kon tak ta sa sa da šnjim i po ten ci -
jal nim kupcima. Tu spa da ju mar ke ting di rekt no pu -
tem po šte, marke ting pu tem ka ta lo ga, te le mar ke -
ting, te le vi zij ski mar ke ting (te le-s hop ping), lič na
pro da ja (od vra ta do vra ta) kao naj sta ri ja form a di -
rekt nog mar ke tin ga, ki osk mar ke ting i on li ne mar -
ke ting. Angažovanjem različitih medija dolazi do
konkretizacije utvrđene strategije.

Tehnike direktnog marketinga se mogu podeliti
u dve distinktivne kategorije, onu koja je sada tra-
dicionalna (prodaja putem kataloga, propaganda sa
direktnim reagovanjem, direktna pošta, telefonska
prodaja) i onu koja je razvijena u novije vreme
(online marketing). Moguće je, takođe, kao što sli-
ka 15-3 prikazuje, različite mere komuniciranja
direktnog marketinga podeliti u dva područja me-
dija: medije direktne propagande i klasične medije
sa mogućnošću povratne sprege. Različite mere
komuniciranja (mediji) u oba područja mogu se
dalje podeliti na štampane i elektronske medije.

13  ELEK TRON SKI MAR KE TING

13.1  Stvaranje vrednosti za kupca
u novom tržišnom prostoru

Kao što je već istaknuto u glavi 1, kupci i pre-
duzeća danas zaposedaju dva tržišna okruženja. Je-
dno je tradicionalni tržišni prostor (marketplace).
Ovde se kupci i prodavci angažuju u direktnim
(licem u lice) odnosima razmene u materijalnom
okruženju koje se karakteriše fizičkim objektima
(prodavnice i kancelarije) i većinom opipljivim
predmetima. Drugi je marketspace, digitalno okru-
ženje koje omogućuje internet/web, koje se karak-
teriše odnosima razmene tipa „licem u ekran” i
elektronskim imidžom i ponudom.[59] Mnogi sma-
traju da će se kupovina sve više pomerati sa mar-
ketplace na marketspace.

Želja za uštedom vremena bila je jedna od
pokretačkih snaga iza ovih trendova, reflektujući
preferenciju kupaca za sve bržom i sve ugodnijom
uslugom. Drugi faktor je bio interes od strane nekih
kupaca u sticanju lako dostupnih informacija o ro-
bama i uslugama koje kupuju. Elektronski kontak-
ti mogu više približiti kupce proizvođačima i da-
vaocima usluga. Menadžeri su počeli da shvataju
da mogućnost da steknu više saznanja o kupcima
može biti isto tako važan razlog za poslovanje u
marketspace kao i nastojanje za uštedom troškova
eliminisanjem fizičkog kontakta. Vođenje dijaloga
sa kupcima o njihovim potrebama i preferencijama
(informacije koje mogu biti uskladištene u bazi po-

dataka za buduće pozivanje) može dovesti do pru-
žanja bolje i više individualno prilagođene usluge -
koja može da kreira veću vrednost i, prema tome,
zahteva višu cenu.[60]

Postojanje dva tržišna okruženja postalo je bla-
godet za potrošače. Potrošači danas mogu razgle-
dati i kupovati širok varijetet proizvoda i usluga u
bilo kojem od ova dva okruženja, a očekuje se da
će u budućnosti to biti još i više prisutno sa poras-
tom pristupa i upoznatosti sa internet/web tehnolo-
gijom. 

Marketing u dva tržišna okruženja takođe na-
meće značajne izazove kompanijama koje svoje
korene imaju u tradicionalnom tržišnom prostoru,
kao što su npr. Procter & Gamble, Wal-Mart i Ge-
neral Motors u definisanju prirode i domena nji-
hovog prisustva u marketspace. Ove, i njima slične,
kompanije treba da odrede ulogu internet/web teh-
nologije u privlačenju, zadržavanju i uspostavlja-
nju odnosa sa kupcima da bi poboljšale njihove
konkurentske pozicije u tradicionalnom tržišnom
prostoru uz ostvarivanje prisustva u marketspace. S
druge strane, kompanije koje svoje poreklo vuku iz
marketspace, uključujući tu Amazon. com, eBay,
E-Trade i druge, su pred izazovom da stalno rafini-
raju, proširuju i produbljuju njihovo prisustvo u
marketspace i razmatraju kakvu će ulogu u njiho-
voj budućnosti igrati, ako uopšte bude igrao, tradi-
cionalni tržišni prostor. 

Veruje se da su mogućnosti za kreiranje vredno-
sti za kupce veće u marketspace nego u tradicio-
nalnom tržišnom prostoru. Podsetimo se da marke-
ting kreira koristi prostora, vremena, forme i pose-
dovanja za kupce, stvarajući na taj način vrednost
za njih. U marketspace, moguće je pribavljanje in-
formacija direktno, na zahtev, od prodavaca bilo
gde kupcima bilo gde u bilo koje vreme, jer ne po-
stoje vremenska i prostorna ograničenja. Korist po-
sedovanja (vlasništva) - dostavljanje proizvoda ili
usluge potrošačima tako da ih mogu posedovati ili
koristiti - se ubrzava. Sistemi elektronskog rezervi-
sanja avio-prevoza, iznajmljivanja auta i smeštaja
omogućavaju kupovinu po najnižim cenama pre-
voza, rentiranja i smeštaja i gotovo neposredan pri-
stup i potvrdu putničkih aranžmana i smeštaja. 

Najveća mogućnost marketspace za prodavce
leži, ipak, u njegovom potencijalu za kreiranje ko-
risti forme. Interaktivna dvosmerna sposobnost ko-
municiranja u marketspace omogućena internetom/
webom privlači kupce da kažu prodavcima kakvi
su tačno njihovi zahtevi, što omogućava da se pro-
izvod ili usluga tako prilagode da tačno odgovara-
ju potrebi kupca.
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Prodavci takođe izvlače korist iz dve jedinstve-
ne sposobnosti internet/web tehnologije koje pro-
movišu i održavaju odnose sa kupcem. Jedna je in-
teraktivnost, a druga individualnost. Obe su važne
za odnose kupac - prodavac. Da bi se uspostavili
ovi odnosi, kompanije treba da stupe u kontakt sa
svojim kupcima slušajući i reagujući na njihove po-
trebe. Internet/web tehnologija omogućava interak-
ciju, individualizaciju i uspostavljanje odnosa sa
kupcima na skali koja nikada ranije nije bila prisut-
na i omogućava interaktivni marketing. Interak-
tivni marketing podrazumeva dvosmernu kupac-
prodavac elektronsku komunikaciju u kompjuter-
ski posredovanom okruženju u kojem kupac kon-
troliše vrstu i iznos informacija koje prima od
prodavca. Interaktivni marketing se danas karakte-
riše sofisticiranim sistemima table izbora (choice-
board) i personalizacije, koji prevode informaciju
dobijenu od kupaca u odgovore koji su prilagođeni
njihovim individualnim potrebama.[61]

Tabla izbora je interaktivni sistem koji omogu-
ćava internet/web, koji individualnim kupcima nu-
di mogućnost da dizajniraju sopstvene proizvode i
usluge odgovaranjem na nekoliko pitanja i izborom
iz menija atributa (komponenata), cena i opcija
isporuke proizvoda ili usluge. Kupci danas mogu
da dizajniraju sopstvene kompjutere sa online con-
figuratorom Dell Computersa, kreiraju sopstvene
sportske patike na Niketown.com itd. Pošto tabla
izbora prikuplja precizne informacije o preferenci-
jama i ponašanju individualnih kupaca, kompanije
su u mogućnosti da detaljnije upoznaju kupce i
sposobnije su da anticipiraju i ispune njihove po-
trebe. 

Većina tabli izbora su, u suštini, transakciona
sredstva. Međutim, kompanije kao što je Dell
Computer su proširile funkcionalnost table izbora
koristeći tehnologiju kolaborativnog filtriranja.
Kolaborativno filtriranje je proces koji automatski
grupiše ljude sa istim intencijama, preferencijama i
ponašanjima u kupovini i predviđa buduće kupo-
vine.[62]

Personalizacija je praksa generiranja sadržaja
web sajta prodavca koju inicira kupac, tj. nešto što
je prilagođeno specifičnim potrebama i preferenci-
jama pojedinca. Jedan aspekt personalizacije je
spremnost kupca da svoju pažnju pokloni njemu
prilagođenim komunikacijama. Dobijanje ove sa-
glasnosti naziva se marketingom saglasnosti - do-
bijanje saglasnosti kupca (koje se zove „opt-in”) da
prima e-mail i propagandu zasnovanu na ličnim
podacima dobijenim od kupca. Marketing saglas-
nosti je provereno sredstvo za uspostavljanje i odr-

žavanje odnosa sa kupcima. Pored interneta, može
se kreirati i putem telefona i direktne pošte.

13.2  Po jam i vr ste me di ja
elektronskog marketinga

Ova pro ble ma ti ka se ob ra đu je pod raz li či tim poj -
mo vi ma i raz li či tim raz gra ni če nji ma: po red poj ma
elek tron ski mar ke ting, ko ri ste se i poj mo vi kao što
su on li ne-mar ke ting, mul ti me di jal ni mar ke ting,
kom pju terski in te gri sa n mar ke ting, cyber-mar ke -
ting i in ter net-mar ke ting. 

Teh no lo ški raz voj u do me nu in form a ci ja i ko -
mu ni kacija, uklju ču ju ći nji ho vu lak šu, jed no stav ni -
ju pri me nu, otvo rio je sa svim no ve mo guć no sti u
mar ke tin gu. To me je bit no do pri ne la i po bolj ša na
kom pjuter ska teh ni ka (hardware, software).

Uti caj kom pju te ra na mar ke ting mo gao bi se
po sma tra ti u tri fa ze: 1) kom pju te ri zo va ni mar ke -
ting, 2) kom pju ter ski po dr žan mar ke ting i 3) kom -
pju ter ski in te gri san mar ke ting.[63] Ako bi se po -
sma trao uku pan tok raz vo ja, on da bi se mo glo
pri me ti ti da se kom pju ter ski ori jen ti san mar ke ting
pro me nio od sred stva ko je je zna čaj no po bolj ša lo
to ko ve i mo guć no sti in form a ci ja, pa sve do raz vi je -
nog in stru men ta ri ju ma u či joj su osno vi od no si sa
kup ci ma i dru gim cilj nim, od no sno zah tev nim gru -
pa ma. Otu da se mo že pra vi ti raz li ka iz me đu dva
osnov na pod ruč ja pri me ne kom pju ter ski ori jen ti sa -
nog mar ke tin ga: pod ruč je po bolj ša nja in form a ci -
ja/po dr ške od lu či va nju, s jed ne stra ne, i pod ruč je
od no sa sa kup ci ma/mar ke ting od no sa u ši rem smi -
slu, s dru ge stra ne. Kod is tra ži va nja mar ke tin ga bi -
lo je re či o pr vom pod ruč ju pri me ne, te će se ov de
ne što vi še re ći sa mo o dru gom pod ruč ju pri me ne
(kom pju ter ski ori jen ti sa nom mar ke tin gu kao „in -
stru men tu mar ke tin ga”).

Elek tron ski me di ji pred sta vlja ju ve li ki iza zov
za po li ti ku ko mu ni ci ra nja u ši rem smi slu. Zbog
sna žne ra ši re no sti kom pju te ra kao re zul tat teh nič -
kih ino va ci ja u obla sti te le ko mu ni ka ci ja i teh ni ka
pre zen ta ci je raz vi li su se tzv. elek tron ski me di ji,
ko ji otva ra ju no ve mo guć no sti i šan se pri ko mu ni -
ka ci ji sa raz li či tim cilj nim gru pa ma. Tu se ubra ja ju
ka ko tzv. of fli ne me di ji, po seb no kao što je CD-
ROM, DVD, ta ko i tzv. on li ne me di ji, kao što su
kom pju ter ske mre že i on li ne-se rvis.

Raz li ka „on li ne” i „of fli ne” ve za na je za iz vor
in form a ci ja. On li ne zna či da se do tič na in form a ci -
ja permanent no mo že po zva ti pre ko mre že i kraj-
njeg apa ra ta ko ji je na nju pri klju čen. Na su prot to -
me, of f-li ne zna či da pri ma lac pre ko ta kvog elek -
tron skog me di ja - kao kod knji ge - mo že ras po la ga -
ti na me stu. Ova raz li ka je uto li ko zna čaj na, što se
on li ne me di ji po zi tiv no raz li ku ju od of fli ne me di ja
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u po gle du ak tu el no sti sa dr ža ja, obi ma i za hva ta in -
form a ci ja, kao i mo guć no sti ko mu ni ci ra nja sa tre -
ćim. Bez pre ten zi ja na pot pu nost i bez ula že nja u
de ta lje, na ve šće mo sa mo ne ke va žni je pri me re no -
vih elek tron skih me di ja od no sno formi nji ho ve re -
a li za ci je: 1) on li ne: te le fon (au di o tekst - „chat ova-
nje”), an ke ti ra nje po mo ću fak sa, po štan ski sandu -
či ći, on li ne mre že/on li ne serv i si, vi de o -kon fe ren ci -
je, kabl (in ter ak tiv na TV, TV/TV sa na pla tom, te -
les hop ping), „etar” (sa te lit ska TV, vi de o tekst/
ka nal, vi de o dat), 2) of fli ne: CD-ROM/ di ske te,
(fil mo vi, pro gra mi za uče nje, lek si ka, ča so pi si,
software pa ke ti, zbir ke tek sto va, sli ka, mu zi ke itd.,
igre), cyberspace (in ter ak tiv ne igre, vir tu el ni pro -
sto ri).[64]

On li ne-mre ža nu di pri stup za mno štvo pri me na
i iz vo ri ma in form a ci ja, pa sve do mo guć no sti in ter -
ak tiv nog na ru či va nja ro ba i uslu ga. Ku po vi na di -
rekt no pre ko kom pju te ra ili elek tron ski te lesho p-
ping se usme ra va pre ko in ter ak tiv nih on li ne
kom pju ter skih uslu ga, dvo smer nih si ste ma ko ji
elektronski po ve zu ju po tro ša če sa pro dav ci ma. Of -
fli ne me di ji (spe ci jal no CD-ROM), su, na pro tiv,
po god ni - pre sve ga - kao no si o ci po da ta ka sa ve li -
kim ka pa ci te tom skla di šte nja. 

CD-ROM, kao of fli ne me di j, mo že da se ko ri sti
u svim do me ni ma mar ke tin ga: kao sred stvo za ob -
li ko va nje pro iz vo da (npr. u mar ke tin gu iz da va š-
tva), u di stri bu ci ji (npr. elek tron ski ka ta log re zer v-
nih de lo va u au to mo bil skoj i ma šin skoj in du stri ji),
kao pro pa gand ni me dij, ra zne vr ste pre zen ta ci ja
itd. Ta ko je npr. po zna ta ne mač ka ku ća za pro da ju
pre ko ka ta lo ga Ot to-Ver sand, ar hi vi ra la njen ka ta -
log na CD-ROM. Ko ri snik mo že da pre li sta va na
mo ni to ru pre ko 500 „stra na ka ta lo ga” i ima mo guć -
nost da iza be re od re đe ni ar ti kal (npr. ko šu lju br. 42
sa ce nom is pod 100 evra). Po red opi sa ar ti kla, mo -
že se vi de ti sli ka ar ti kla, a sem to ga u „ka ta lo gu” se
na la ze broj ni vi deo snim ci i ani ma ci je.

Da lji raz voj su pri me ne tzv. cyberspace, ko ja
omo gu ća va ko ri sni ku da si mu li ra ko ri šće nje pro iz -
vo da od no sno da ga „do ži vi”, npr. u ob li ku vir tu el -
ne vo žnje auto mo bi la (npr. CD-ROM za uvo đe nje
BMW 5 omo gu ća va „prob nu vo žnju”).

Postoje dva tipa kanala online marketinga (elek-
tronske trgovine - e-commerce): 1) komercijalne
online usluge i 2) internet.

Komercijalne online usluge nude online infor-
macije i marketing usluge pretplatnicima koji pla-
ćaju mesečnu pretplatu. Najpoznatiji provajderi on-
line usluga su AOL (America Online), MSN
(Microsoft network) i Prodigy. Ove online usluge
nude pretplatnicima informacije (vesti, biblioteke,
obrazovanje, putovanje, sport), zabavu (igrice, us-

luge kupovine, mogućnosti dijaloga (forumi, chat
rooms) i e-mail. Posle rapidnog rasta tokom sre-
dine 1990-ih godina, komercijalne online usluge su
sada preuzete od interneta kao primarnog kanala
online marketinga. U stvari, sve firme koje su nu-
dile online usluge sada kao primarnu uslugu nude
pristup internetu. 

Ni je dan me dij ko mu ni ka ci je ili elek tron ska teh -
no lo gi ja, čak ni faks ma ši na ni per so nal ni kom pju -
ter, ni je ta ko br zo ra stao kao in ter net. In ter net je
sred stvo razme ne in form a ci ja i ko mu ni ci ra nja ši -
rom sve ta pre ko se ri je me đu sob no po ve za nih kom -
pju te ra. In ter net, ili su per a u to stra da in form a ci ja, je
star to vao (1968. godine) kao pro jekt Mi ni star stva
od bra ne SAD, a sa da je do stu pan sva kome ko ima
kom pju ter i mo dem. 

Spek tar pri me ne in ter ne ta za svr he mar ke tin ga
je ši rok, od on li ne-pro pa gan de, pre ko on li ne ku po -
vi ne (od no sno pro da je) pa do on li ne-usluga. Ma da
in ter net nu di niz uslu ga ko ri sni ci ma, naj moć ni ji i
naj po pu lar ni ji serv is je World Wide Web (WWW),
ko ji se obič no ozna ča va sa web. U stva ri, mno gi
ko ri ste term i ne in ter net i World Wide Web kao si -
no ni me. Web nu di pro dav ci ma iz u zet ne mo guć no -
sti da pro da ju nji ho ve pro iz vo de di rekt no kupcima.
Korisnici interneta mogu poslati e-mail, razmeniti
gledišta, kupovati proizvode, pristupiti vestima,
receptima, poslovnim informacijama itd. Sam in-
ternet je besplatan, mada individualni korisnici
moraju da plate provajderu internet usluga da bi se
priključili na internet.

13.3  Prednosti i nedostaci
elektronskog (online) marketinga

Zašto su online usluge postale tako popularne?
Skorija ekspanzija marketinga preko interneta mo-
že se pripisati brojnim koristima koje proističu -
kako za kupce, tako i za prodavce - iz korišćenja
ovog medija. 

1. Koristi za kupce. Kupovina online omogu-
ćuje iste osnovne koristi potrošačima kao i druge
forme direktnog marketinga:[65]

• Ugodnost: kupci mogu da naruče proizvod 24
časa dnevno, 365 dana godišnje, bilo gde da su. Ne
moraju da sedaju u prevozno sredstvo, traže pro-
stor za parking, šetaju bezbrojnim prolazima u pro-
dajnom objektu da bi pronašli i ispitali proizvode.
Međutim, da bi ugodnost ostala izvor kreiranja
vrednosti za kupca, mora se omogućiti laka lokaci-
ja i navigacija web sajta i brzo prenošenje slike
(pravilo: osam sekundi).

• Izbor: ovo je drugi razlog zašto potrošači ku-
puju online i ima dve dimenzije. Prva, izbor posto-
ji u selekciji proizvoda ili usluge koji se nudi kup-
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cima. Kupci koji žele izbor mogu sebi da priušte
brojne web sajtove za skoro sve što žele. Druga
dimenzija je pomoć pri izboru. Ovde interaktivne
sposobnosti koje omogućavaju internet/web tehno-
logije izazivaju kupce da se angažuju u elektron-
skom dijalogu sa prodavcima sa svrhom vršenja in-
formisanog izbora. 

• Prilagodljivost: Čak i uz širok izbor i pomoć
pri izboru, neki kupci preferiraju jednu vrstu artik-
la koji zadovoljava njihovu specifičnu potrebu. Pri-
lagođavanje se javlja kao rezultat mogućnosti koje
pruža internet/web, koje nude visoko interaktivnu i
individualizovanu informaciju i ambijent razmene
za kupce i prodavce. Online potrošači imaju, u raz-
ličoj meri, koristi od prilagođavanja - rastuće prak-
se prilagođavanja ne samo proizvoda ili usluge, ne-
go i personalizovanja marketinga i ukupne interak-
cije kupovanja za svakog kupca. Prilagođavanje
(customerization) nastoji da učini više od nuđenja
potrošačima pravog proizvoda, u pravo vreme, po
pravoj ceni. Ono kombinuje sisteme table izbora i
personalizacije da bi proširio ambijent razmene van
transakcije i učinilo kupovinu ličnim uživanjem. 

• Manje neprijatnosti: Online kupovina je laka
i privatna - kupci se suočavaju sa manje neprijat-
nosti pri kupovini, ne moraju da se susretnu sa pro-
davcima ili se izlažu ubeđivanju i emocionalnim
napetostima; ne moraju da čekaju u redovima.

• Informacije: kupci mogu naći gomilu upore-
divih informacija o kompanijama, proizvodima,
konkurentima i cenama bez napuštanja svojih kan-
celarija ili kuća.

• Interaktivnost i neposrednost: Online kupovi-
na je interaktivna i neposredna. Potrošači mogu da
kontaktiraju sajt prodavca da bi našli tačne infor-
macije, proizvode ili usluge koje žele i onda ih
naručili.

2. Koristi za prodavce. Online marketing do-
nosi mnoge koristi i prodavcima:

• Brzo prilagođavanje prilikama na tržištu:
preduzeća mogu lako da dodaju proizvode u nji-
hovoj ponudi i promene cene i opise.

• Niži troškovi i veća efikasnost: Online pro-
davci izbegavaju troškove držanja prodavnice i
troškove kirije, osiguranja i komunalija. Pošto
kupci direktno diluju sa prodavcima, online mar-
keting često ima za rezultat niže troškove i po-
boljšane efikasnosti za funkcije kanala i logistike,
kao što su obrada narudžbina, održavanje zaliha,
isporuka i promocija. Elektronsko komuniciranje
često manje košta nego putem papira preko pošte.
Na primer, preduzeće može da uradi digitalni kata-
log za mnogo manje novca nego što ga košta štam-
panje i slanje papirnog kataloga. Relativno niski

troškovi uspostavljanja online marketing poslova-
nja znače da ga mogu sebi priuštiti i male i velike
firme.

• Uspostavljanje odnosa: Online prodavci mo-
gu da uspostave dijalog sa kupcima i uče od njih.
Prodavci mogu doći do saznanja koliko je ljudi po-
setilo njihov online sajt i koliko su se dugo zadržali
na određenom mestu na sajtu. Ova informacija im
može pomoći da poboljšaju ponude i promociju. 

• Globalni medij: internet je zaista globalni me-
dij koji omogućava kupcima i prodavcima da klik-
nu iz jedne u drugu zemlju. Na taj način, čak i mali
online prodavci mogu imati pristup globalnom trži-
štu.

Prodavci su, naravno, dodali online kanale da bi
pronašli, dosegli, komunicirali i prodali. Online
marketing ima najmanje pet velikih prednosti. Pr-
vo, mogu ga sebi priuštiti i male i velike firme.
Drugo, ne postoje realno ograničenja propagan-
dnog prostora, za razliku od štampanih i radio i TV
medija. Treće, pristup i pretraživanje informacija
su brzi u poređenju sa poštom preko noći i čak sa
faksom. Četvrto, sajt može da poseti svako, sa bi-
lo kog mesta na svetu u svako doba. Peto, kupo-
vina se može obaviti privatno i brzo.[66] 

Pa ipak, online marketing nije za svaku firmu i
za svaki proizvod. Internet je koristan za proizvode
i usluge gde kupac traži veću ugodnost pri naruči-
vanju (npr. knjige i muzika) ili niže troškove (čita-
nje vesti), gde su kupcu potrebne informacije o
svojstvima i razlikama u vrednosti (npr. automobili
i kompjuteri). Manje je pogodan za proizvode koji
moraju biti opipani ili probani pre kupovine. Čak i
ovde ima izuzetaka. Ljudi redovno naručuju cveće
i vino online, na neviđeno.

13.4  Kanali online marketinga
Prodavci mogu obavljati online marketing na četiri
načina: 1) kreiranjem elektronske prezentacije na
internetu (elektronski izlog, virtuelni izlog), 2) pla-
siranjem propagandne poruke on-line, 3) kreiranje
ili učestvovanje u online društvenim mrežama i 4)
korišćenjem e-maila i Webcastinga.[67]

1. Elektronska prezentacija. Hiljade preduze-
ća ima svoju prezentaciju na internetu. Mnogi od
ovih web sajtova nude korisnicima široku lepezu
usluga. Oni veoma variraju po svom sadržaju i svr-
si. Postoje dve osnovne forme sajtova: 1) korpora-
tivni (ili brend) web site i 2) marketing web site.
Korporativni web site nudi osnovne informacije o
istoriji, misiji i filozofiji, proizvodima i uslugama i
lokaciji kompanije. Može, takođe, da nudi sadaš-
nje događaje, podatke o finansijskim rezultatima,
zaposlenima i mogućnosti zapošljavanja. Ovi saj-
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tovi se postavljaju da bi se odgovorilo na pitanja
kupaca putem e-mail, uspostavili tešnji odnosi sa
kupcima i izazvalo interesovanje za kompaniju.
Oblikovani su da podržavaju interaktivnu komu-
nikaciju koju inicira kupac. Nastoje pre da stvore
naklonost kupaca i dopune druge kanale prodaje
nego da direktno prodaju proizvode preduzeća.
Mnogi sajtovi nude razna uzbuđenja i zabavu da bi
privukli i zadržali posetioce. Sajt može pružiti mo-
gućnosti kupcima da postave pitanja ili daju ko-
mentare putem e-mail pre nego što napuste sajt. 

Neka preduzeća kreiraju marketing web site.
Oni se oblikuju da angažuju potrošače u interakciji
koja će ih primaći bliže kupovini ili ostalim mar-
keting ishodima. Sa marketing web sajtom, proda-
vac inicira komunikaciju i interakciju. Takav sajt
može da uključi katalog, promotivna obeležja kao
što su kuponi, prodajni događaji ili nagrade. Da bi
privukla posetioce, kompanija agresivno promovi-
še svoj web sajt u štampanim i audio sredstvima.

Domen koncepta turizam je umnogome proši-
ren u cyberspace. Termin „turizam” u cyberspace
odnosi se na sve aspekte vezane za turizam. Kori-
steći ovu široku definiciju turizma, korisnici infor-
macija vezanih za turizam mogu se podeliti u tri
grupe: 1) putnike, 2) profesionalce turističke pri-
vrede i 3) istraživače turizma.[68] Putnici su cen-
tralni igrači u turističkoj areni; turistički profesio-
nalci direktno služe putnicima; turistički istraživači
izučavaju odnose i aktivnosti putnika i turističkih
profesionalaca. Glavni pravci tokova informacija
su uvek od turističkih istraživača do turističkih pro-
fesionalaca i od turističkih profesionalaca do putni-
ka. Web sajtovi vezani za turizam mogu se posma-
trati kao oni sajtovi koji su oblikovani radi
olakšanog toka informacija unutar turističkog sis-
tema. Web sajtovi koji povezuju spoljašnje delove
sa unutrašnjim delovima su suviše uopšteni da bi se
definisali kao turistički web sajtovi (npr. web saj-
tovi industrije koja obezbeđuje opremu za hotel
teško bi se mogli definisati kao web sajtovi vezani
za turizam).

Putnički web sajtovi se fokusiraju na putnike
kao njihove ciljne posetioce i njihov glavni cilj je
da zadovolje potrebe putnika za informacijama, u-
ključujući komunikaciju između putnika i između
putnika i turističkih profesionalaca (uključujući dr-
žavne agencije koje obezbeđuju turističke informa-
cije). Turističke kompanije, neprofitne organizacije
i personalni web sajtovi koji obezbeđuju informa-
cije i elektronske transakcije ili olakšavaju komu-
nikaciju i razmenu infomacija između putnika mo-
gu se kategorisati u putničke web sajtove. 

Turistički web sajtovi kao svoje ciljne posetioce
imaju turističke profesionalce ili turističke istraži-
vače. Ovi web sajtovi obuhvataju turističke organi-
zacije koje ciljaju na olakšavanje razmene informa-
cija između ili unutar turističkih profesionalaca i
turističkih istraživača (uključujući državne agenci-
je ili konsultantske kompanije koje mogu da obav-
ljaju turističko istraživanje).

Tokovi informacija između tri dela u turistič-
kom sistemu mogu biti prezentirani putem svakog
od parova komunikatora: 

• tokovi informacija između putnika: u ovaj tip
mogu biti klasifikovani web sajtovi koje se koriste
među putnicima radi razmene personalizovanih,
nekomercijalnih informacija, koji uglavnom uklju-
čuju online putničke zajednice. Ova vrsta web saj-
tova se može posmatrati kao web sajt kupca kupcu
(C2C).

• tokovi informacija od profesionalaca ka put-
nicima: ovi sajtovi su kreirani od turističke indus-
trije da olakšaju tok informacija između putnika i
profesionalaca turističke privrede da bi se zadovo-
ljile potrebe putnika za inforacijama ili se koriste
od turističkih profesionalaca za svrhe marketinga.
Prema tome, ova vrsta web sajtova se može po-
smatrati kao B2C web sajtovi, kao što se obično
nazivaju u poslovnom svetu.

• tokovi informacija između turističkih profe-
sionalaca: ovi web sajtovi se fokusiraju na komu-
nikaciju i razmenu poslovnih informacija između
partnera u turističkoj privredi, koji se tradicionalno
nazivaju B2B web sajtovi.

• tokovi informacija od turističkih istraživača
ka turističkim profesionalcima: ovi web sajtovi se
koriste od istraživača da bi snabdeli profesionalce
turističke privrede sa turističkim znanjima i kon-
sultantskim uslugama, a takođe od profesionalaca
da bi obezbedili dovoljno i probleme iz realnog ži-
vota za turističke istraživače. Konsekventno, ovi
web sajtovi bi se mogli nazvati istraživač ka pre-
duzeću (R2B) web sajtovima.

• tokovi informacija između istraživača: web
sajtovi posvećeni istraživačkim zajednicama se fo-
kusiraju na razmenu ideja i naučnih materijala me-
đu istraživačima, koje ćemo nazvati istraživač ka
istraživaču (R2R) web sajtovima.

Za različite web sajtove vezane za turizam po-
treban je različit sadržaj informacija. Informacije
vezane za putovanja koje su potrebne za putničke
web sajtove su, na primer, potpuno različite od in-
formacija vezanih za turizam, koje su periferno po-
vezane sa aktivnošću putovanja. Uz to, među put-
ničkim web sajtovima, sadržaj informacije koja se
razmenjuje između putnika i putnika je različit od
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sadržaja informacije koja se razmenjuje između
putnika i turističkih profesionalaca. 

Kreiranje web sajta je jedna stvar, a privlačenje
ljudi da posete sajt je druga stvar. Postoje različite
vrste posetilaca web sajta: 1) oni koji traže tačno
određene informacije - za ovu grupu posetilaca že-
ljena usluga se sastoji u pružanju blagovremenih i
relevantnih informacija o specifičnim pitanjima ili
događajima, 2) oni koji ne traže tačno određenu
informaciju - ova grupa voli da pabirči informaci-
je, tragajući za bilo čim od interesa ili nečim neoče-
kivanim, 3) lovci na povoljne prilike - ova grupa
traga za poklonima kao što su besplatni uzorci ili
nagrade, 4) oni koji tragaju za zabavom - ovi pose-
tioci traže zabavu, interesuju ih animacija, zvuk,
on-line zagonetke i igrice i 5) direktni kupci - glav-
ni cilj ove grupe je da kupi dok je u direktnom kon-
taktu.[69] 

Ključni izazov je oblikovanje web sajta koji je
privlačan na prvi pogled i dovoljno interesantan da
podstiče na ponovnu posetu. Prvi web sajtovi su
bili uglavnom bazirani na tekstu. Vremenom su sve
više zamenjivani grafički sofisticiranim web sajto-
vima, koji nude tekst, zvuk i animaciju. Da bi pod-
stakle ponovnu posetu, kompanije moraju stalno da
ažuriraju svoje sajtove novim vestima, nagradama,
specijalnim ponudama kako bi bili sveži i uzbud-
ljivi. Mudre firme stalno dodaju nove sadržaje, a-
traktivnu grafiku i fotografije i vrlo savremene in-
teraktivne kapacitete da bi povećale privlačnost
njihovih sajtova kako za one koji po prvi put pose-
ćuju sajt, tako i za ponovne posetioce. To zahteva
vreme i novac, ali ulaganja su neminovna ako on-
line prodavac želi da se probije kroz sve veću on-
line buku i zagušenost. Web adersa treba da bude
aktivno promovisana, da bi igrala integralnu ulogu
u ukupnoj komunikaciji i strategiji pružanja usluge
firme. Ona treba da bude izložena na svim korpo-
rativnim komunikacijama, kao i na vizit (poslov-
nim) kartama, zaglavlju koverata i memoranduma,
katalozima, cenovnicima i ostalim promotivnim
materijalima. 

Za neke vrste proizvoda lako je privući poseti-
oce. Kupci kola, kompjutera, paket aranžmana za
godišnje odmore ili finansijskih usluga su otvoreni
za informacije i marketing inicijative prodavca. Za
proizvode koji pobuđuju malo interesovanje veliki
je izazov privući posetioce na web sajt. Neki saj-
tovi nude popuste za hotele i prevoz avionom, ako
se rezervacije obave preko interneta - taktika koja
je oblikovana da bi se privukli kupci od posrednika
kao što su putničke agencije. Mnoge banke sada i-
maju interaktivne sajtove, koji omogućavaju kupci-

ma da elektronski plaćaju račune i kontrolišu sta-
nje na svojim računima.

Mnoge kompanije rade mikrosajtove - male,
specijalizovane web sajtove za specifične prilike ili
proizvode: lansiranje novog proizvoda ili usluge,
promotivne kampanje, nagrade, krizno komunici-
ranje itd. 

Preduzeće će privući pažnju posetilaca sajta a-
dekvatnim kombinovanjem elemenata dizajna saj-
ta: konteksta, sadržaja, zajednica, prilagodljivosti,
komunikacija, veza (spajanja) i trgovine.[70] 

Kontekst se odnosi na estetski apel i funkcional-
ni izgled web sajta i reflektuje se u rasporedu (raz-
meštaju) i dizajnu sajta. Funkcionalno orijentisani
web sajtovi se fokusiraju uglavnom na ponudu pre-
duzeća, bilo da je to proizvod, usluga ili informaci-
ja. 

Sadržaj se odnosi na sve digitalne informacije
na web sajtu, uključujući i formu prezentacije -
tekst, video, audio i grafiku. Kvalitet i prezentacija
sadržaja zajedno sa dimenzijama konteksta se kom-
binuju da bi se privukli posetioci web sajta i obez-
bedila platforma za pet ostalih elemenata dizajna. 

Zajednica se odnosi na načine kako sajt omo-
gućava komunikaciju korisnika sa korisnikom. Pri-
lagodljivost web sajta je sposobnost sajta da sam
sebe modifikuje - ili da bude modifikovan - prema
svakom individualnom korisniku. Elemenat pove-
zanosti u dizajnu web sajta je mreža formalnih ve-
za (linkova) između sajta preduzeća i drugih sajto-
va. Ovi linkovi su ugrađeni u web sajt; izgledaju
kao posebno označena reč, slika ili grafika i o-mo-
gućavaju korisniku da klikom miša bez napora po-
seti druge sajtove. 

Komunikacija se odnosi na dijalog koji se us-
postavlja između web sajta i njegovog korisnika
(komunikacija web sajt ka korisniku, korisnik ka
web sajtu ili dvosmerna komunikacija). Sve veći
broj sajtova preduzeća podstiče komunikaciju ko-
risnika sa korisnikom koje povezuje preduzeće da
bi kreiralo virtuelnu zajednicu ili jednostavno za-
jednicu. 

Poslednji, ali ne i najmanje važan elemenat, di-
zajna je trgovina - sposobnost web sajta da obavi
prodajne transakcije za proizvode i usluge. Kod do-
bro dizajniranih web sajtova online transakcije su
brze i jednostavne. Svi web sajtovi ne moraju da
uključe sve elemente dizajna. Mada svaki sajt ima
kontekst i sadržaj, oni se razlikuju u korišćenju os-
talih pet elemenata. Zašto? Zato što web sajtovi i-
maju različite svrhe. Elemenat trgovine, na primer,
uključuju samo web sajtovi koji ističu aktuelnu
prodaju proizvoda ili usluga. Web sajtovi koji se
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primarno koriste za svrhe propagande i promocije
ističu elemenat komunikacije.

2. Plasiranje propagandnih poruka online.
Pošto potrošači sve više vremena provode na inter-
netu, mnoge kompanije su pomerile dobar deo svo-
jih marketing ulaganja ka online propagandi kako
bi izgradile svoje brendove ili privukle posetioce
na svoje web sajtove. Online propaganda postaje
glavni medijum. Preduzeća mogu na tri načina pla-
sirati propagandne poruke online. Prvo, mogu pla-
sirati klasifikovane poruke u specijalnim sekcija-
ma koje nude glavne komercijalne online usluge.
Poruke se stavljaju na listu prema momentu prispe-
ća, tako da je ona poslednja u zaglavlju liste. Dru-
go, poruke mogu biti plasirane u određene internet
grupe vesti koje su postavljene zbog komercijalnih
svrha. Konačno, preduzeće može da kupi oglas on-
line koji se pojavljuje dok pretplatnici surfuju on-
line usluge ili web sajt. Web propaganda je u poras-
tu, mada mnogi surferi uglavnom ignorišu ovu
vrstu poruka. 

3. Kreiranje ili učestvovanje i online društve-
nim mrežama ili web zajednicama. Ovih dana
čini se da se svako druži na Facebooku, proverava
na Twitteru ili prati najnovije video snimke na You
Tube. I, naravno, svuda tamo gde se okupljaju po-
trošači, sigurno će ih slediti prodavci. Sve više i vi-
še prodavaca sada prati ogromne talase društvenog
umrežavanja. 

Prodavci se mogu angažovati u društvenim za-
jednicama na dva načina: mogu da participiraju u
postojećim web zajednicama ili mogu da organizu-
ju sopstvene mreže. Čini se da je lakše pridružiti se
postojećim mrežama. Neke od glavnih društvenih
mreža su ogromne. Najveća društvena mreža - Fa-
cebook - sama usmerava 70% celokupnog saobra-
ćaja društvenih mreža. Skoro polovina on-line po-
pulacije poseti Facebook svakog dana. Za samo
nekoliko godina Facebooku je pristupilo preko 400
miliona članova. Ovaj broj se svake nedelje uveća-
va za oko 5 miliona. Smatra se da je već dostigao
preko milijardu članova.

4. E-mail i Webcasting. Kako je već napred
istaknuto, e-mail predstavlja prenos elektronskih
poruka između računara putem mreže. Svakodnev-
no se razmenjuje na milione ovakvih poruka. Pre-
duzeća mogu da podstaknu sadašnje i buduće kup-
ce da pošalju pitanja, sugestije i pritužbe preduzeću
preko e-mail. Predstavnici za usluge kupcima mo-
gu odmah da reaguju na takve poruke. Iako se e-
mail bazira na tekstu, za taj tekst se mogu prikačiti
slike, zvuci i dr. što ga čini vrlo pogodnim sred-
stvom komunikacije. 

Webcasting, najjednostavnije rečeno, podrazu-
meva emitovanje informacija. Za tu svrhu se kao
medij koristi internet i delimično WWW. Da bi mo-
gao da se koristi webcasting, korisnik mora da ima
odgovarajuće multimedijalne aplikacije. Ovaj vid
komunikacije ima široku primenu, kako za prezen-
taciju proizvoda, tako i za poslovnu saradnju firmi,
koje ne moraju više fizički da kontaktiraju da bi
sklopile posao već im to omogućava ovaj medij

Inicijalna prezentacija na webu može se relativ-
no lako i jeftino postaviti. Svaka organizacija koja
ima web prezentaciju je, po definiciji, internacio-
nalna, bilo da je odabrala da posluje globalno ili ne.
U poređenju sa ostalim medijima, web pruža u os-
novi jednake mogućnosti pristupa svim učesnici-
ma, bez obzira na veličinu. Putem weba se mogu
prevazići mnogi tradicionalni problemi marketinga
usluga, nudeći davaocu usluga kontrolu nad hiro-
vitim karakteristikama usluga. Kao interaktivan
medij, web kombinuje ono što je najbolje kod ma-
sovne proizvodnje (zasnovano na proizvodnji pro-
izvoda) i prilagođavanje po meri kupca (što se obi-
čno traži kod usluga). Inovativne firme nalaze
brojne načine da koriste svoje web sajtove za savla-
davanje teškoća tradicionalno vezanih za marke-
ting usluga. Mnogi avio-prevoznici sada sprovode
online aukciju avionskih karata na svojim web saj-
tovima kao jedan od načina za upravljanje traž-
njom. Mada obično popune samo 2/3 njihovog ras-
položivog kapaciteta, mogu se približiti 100% ka-
pacitetu putem aukcije neprodatih mesta za neod-
ložne, neposredne letove po niskim cenama.[71]
Predviđa se da će se uskoro većina paket aranžma-
na za odmore kupovati preko interneta.

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Većina firmi koristi prodavce, a mnoge im pripisu-
ju važnu ulogu u marketing miksu. Za firme koje
prodaju poslovne proizvode, prodavci firme rade
direktno sa kupcima. Često su prodavci jedini di-
rektan kontakt sa firmom i kupci ih mogu posma-
trati kao da predstavljaju samu kompaniju. Nasu-
prot, za kompanije potrošnih dobara koje prodaju
preko posrednika, potrošači obično ne susreću pro-
davce ili čak znaju za njih. Prodavci rade iza scene,
baveći se sa grosistima i detaljistima. 

Kao elemenat promocionog miksa, prodajna o-
perativa je vrlo uspešna u ostvarivanju određenih
marketing ciljeva i obavljanju takvih aktivnosti kao
što su traganje za potencijalnim kupcima, komu-
nikacija, prodaja i servisiranje i prikupljanje infor-
macija. Ali kako preduzeća postaju sve više tržišno
orijentisana, prodajna operativa koja je orijentisana
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na kupce nastoji da ostvari zadovoljstvo kupaca i
profit za preduzeće. Prodajna operativa igra ključ-
nu ulogu u uspostavljanju i upravljanju profitabil-
nim odnosima sa kupcima.

Visoki troškovi prodajne operative zahtevaju
uspešan proces upravljanja prodajom, koji se sasto-
ji iz više faza: utvrđivanje ciljeva, strategije i struk-
ture prodajne operative, regrutovanje i izbor,
obuka, kompenzacija, praćenje i ocena prodavaca i
rezultata prodajne operative. U oblikovanju proda-
jne operative, menadžment prodaje mora da
postavi strategijska pitanja kao što su koji će tip
strukture prodajne operative (teritorijalni, po
proizvodima, kupcima) da najbolje funkcioniše i
koliko velika treba da bude prodajna operativa. Da
bi se smanji-le greške pri zapošljavanju prodavaca,
oni se moraju pažljivo regrutovati i izabrati. Po
zavrženom procesu izbora, programi obuke upoz-
naju nove pro-davce ne samo sa vrstom prodaje,
nego i sa istorijom kompanije, njenim proizvodima
i politikama i karakteristikama njenih tržišta i
konkurenata. Si-stem kompenzacije prodajne oper-
ative pomaže da se nagrade, motivišu i usmere pro-
davci.

Veština prodaje podrazumeva uspešno prolaže-
nje kroz sve tri faze procesa prodaje: 1) pripremu
(traganje za potencijalnim kupcima i uvodni pri-
stup), 2) ubeđivanje (pristup prodaji, prezentaci-
ja/demonstracija, rešavanje prigovora) i 3) transak-
ciju (zaključivanje porudžbine, praćenje). Ove faze
pomažu prodavcima da zaključe određenu prodaju
i kao takve transakciono su orijentisane. Međutim,
prodavci koji se bave sa kupcima trebalo bi da su
vođeni širim konceptom marketinga odnosa.
Prodajna operativa kompanije bi trebalo da
pomogne da se integrišu napori kompanije na
uspostavljanju dugoročnih odnosa sa ključnim
kupcima koji su zasnovani na superiornoj vrednos-
ti za kupca i satisfakciji. 

Direktni marketing se sastoji od direktnih veza
sa pažljivo odabranim individualnim potrošačima
kako radi do- bijanja neposrednog reagovanja tako
i kultivisanja trajnog odnosa sa kupcima. Korišće-
njem detaljne baze podataka, direktni prodavci pri-
lagođavaju svoje ponude i komunikacije potreba-
ma usko definisanih segmenata ili individualnih
kupaca. 

Direktni marketing je za kupce ugodan, lak za
korišćenje i privatan. On omogućava kupcima brz
pristup mnoštvu proizvoda i informacija širom sve-
ta, od kuće. Direktni marketing je neposredan i in-
teraktivan, omogućavajući kupcima da kreiraju
kon-figuraciju informacija, proizvoda ili usluga
tačno onako kako žele, da bi ih onda naručili. Za

prodavce, direktan marketing je moćno sredstvo za
izgradnju odnosa sa kupcima. Korišćenjem baze
podataka, današnji prodavci mogu da ciljaju male
grupe ili individualne potrošače, prilagode ponude
individualnim potrebama i promovišu ove ponude
putem personalizovanih komunikacija. On im tako-
đe nudi jeftinu, efikasnu alternativu za dosezanje
njihovih tržišta. Kao rezultat ovih prednosti i za
kupca i za prodavca, direktni marketing je postao
najbrže rastuća forma marketinga. 

Glavne forme direktnog marketinga su: lična
prodaja, marketing direktno poštom, marketing
putem kataloga, telefonski marketing, marketing sa
direktnim reagovanjem preko TV, kiosk marketing
i online marketing.  

Posebna pažnja se posvećuje online marketingu
kao najbrže rastućoj formi direktnog marketinga.
Internet omogućava potrošačima i kompanijama da
pristupe i dele ogromnu masu informacija sa samo
nekoliko pokreta mišom. Internet je, u stvari, ponu-
dio prodavcima masu novih načina za kreiranje
vrednosti za kupce i uspostavljanje odnosa sa kup-
cima. Teško je danas naći kompaniju koja nema
značajnu prisutnost u web marketingu. To posebno
važi za turističke organizacije.                                   

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Koji su najčešći metodi strukturiranja prodajne 

operative?
2. Objasnite važnost utvrđivanja ciljeva prodaje, 

posebno u ugostiteljstvu.
3. Kakvu ulogu igra obuka u pomaganju nekome 

da razvije sposobnost prodaje? Da li je važniji 
izbor ili obuka prodavaca? Da li se prodavci kao
takvi „rađaju” ili se obukom od svakog može 
napraviti vrhunski prodavac?

4. Dobar prodavac poznaje svoje, ali i proizvode i 
usluge konkurencije. Šta ćete uraditi ako se od 
vas očekuje da prodate proizvod za koji smatra-
te da je inferiorniji od proizvoda konkurenata? 
Zašto?

5. Analizirajte proces prodaje na primeru lanca ho-
tela.

6. Analizirajte proces pregovaranja i kako ga člano-
vi prodajne operative mogu efikasno koristiti.

7. Internet na brojne načine pomaže kupcima i pro-
davcima. Na primeru poznate turističke organi-
zacije opišite potencijalne koristi za prodavca i 
za kupca.

8. Web sajtovi se kreiraju iz raznih razloga. Koje su
osnovne vrste web sajtova, posebno u turizmu, i
koje su njihove svrhe? Navedite primere za sva-
ki od njih.
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9. Seosko domaćinstvo, koje se već duži period us-
pešno bavi turizmom, pokušava da uspostavi 
komunikaciju sa svojim gostima. Koji medijum
mu preporučujete i zašto?
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. poziciju i zadatke implementacije u procesu

upravljanja marketingom.
2. organizaciju marketinga kao zadatak imple-

mentacije.
3. alternativne forme organizacije marketinga.
4. nove forme organizacije marketinga. .
5. zadatke alokacije implementacije marketinga.
6. alokaciju vremena, kadrova i finansijskih sred-

stava.

1 MESTO IMPLEMENTACIJE
U PROCESU UPRAVLJANJA
MARKETINGOM

Formulisanje strategija i planova marketinga koji
zadovoljavaju današnje i sutrašnje zahteve tržišta je
neophodan, ali ne i dovoljan uslov za uspeh predu-
zeća. Oni treba da budu prevedeni u akciju putem
uspešne implementacije. To je sistem koji omo-
gućava odvijanje marketinga u preduzeću: to je li-
ce marketinga koje kupci vide u realnom svetu.[1]
Implementacija marketinga je proces kroz koji se
planovi marketinga prevode u zadatke za akciju i
obezbeđuje da se takvi zadaci obave na način kojim
se ostvaruju ciljevi utvrđeni planom.[2] Pojam im-
plementacija može se izvesti iz latinske reči „im-
plementum”, koja znači „ispunjavanje, izvršava-
nje”. Implementacija marketinga se, dakle, bavi sa
„ispunjavanjem”, tj. realizacijom zamisli marketin-
ga u preduzeću. U anglo-američkoj literaturi iz ob-
lasti menadžmenta glavnim zadatkom implementa-
cije se smatra prilagođavanje strategije i strukture
preduzeća, omogućavanje funkcionisanja strategije
marketinga.

Strategija marketinga se bavi pitanjima šta treba
da se dogodi i zašto treba da se dogodi. Implemen-
tacija se usmerava na akcije: ko je odgovoran za
različite aktivnosti, kako treba da se izvrši strategi-
ja, gde će se stvari dogoditi i kada će se akcija do-

goditi. Menadžeri formulišu strategije marketinga
da bi iskoristili nove mogućnosti, izbegli opasnosti
iz okruženja, iskoristili snage i izbegli slabosti pre-
duzeća. Mada je implementacija posledica strategi-
je, implementacija takođe utiče na strategiju i treba
da formira deo procesa formulisanja strategije.
Strategija koju firma odabere ima efekat na njene
akcije, i te akcije imaju recipročni efekat na strate-
giju. Stvar je jasna: strategija, bez obzira kako do-
bro zamišljena sa aspekta kupca, neće uspeti ako
ljudi nisu sposobni da izvrše neophodne zadatke
koji omogućavaju neometano funkcionisanje stra-
tegije na tržištu. Uspešna implementacija marke-
ting strategije zavisi od kvalifikovanog menadž-
menta marketing aktivnostima firme u kratkom i
dugom roku. Menadžeri moraju pažljivo da plani-
raju njihove akcije na tržištu i moraju da prilagođa-
vaju te planove kako se menjaju tržišne okolnosti.
Otuda je sposobnost implementacije integralni deo
formulisanja strategije. Implementacija utiče na iz-
bor strategije marketinga, a strategija marketinga
određuje implementaciju marketinga.[3]

Mnogi menadžeri smatraju da je „rađenje stvari
na pravi način” (implementacija) isto tako važno ili
čak još važnije od „rađenja pravih stvari” (strategi-
ja). Činjenica da su oboje kritični za uspeh i kom-
panije mogu da steknu konkurentsku prednost pu-
tem efektivne implementacije. Jedna firma može
da ima, u suštini, istu strategiju kao druga, pa ipak
da je pobedi na tržištu putem bržeg ili boljeg spro-
vođenja strategije. Implementacija je teška - često
je lakše smisliti dobru strategiju marketinga nego je
sprovesti. Moglo bi se reći da je, imajući u vidu
strategiju, planiranje lakši put. Jedna od ključnih
maksima u poslovanju je da nikada ne treba pri-
hvatati strategiju koju ne znate kako da sprovedete.
Bez implementacije, plan ostaje „mrtvo slovo na
papiru”, samo fantazija. Otuda je logično zaključi-
ti da je implementacija često ključna determinanta
u uspehu ili neuspehu svake strategijske aktivnosti.
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Prema tome, ona bi trebalo da bude integralni deo
svake strategije marketinga. U novije vreme prime-
ćuje se udaljavanje od korporativnog planiranja ka
konceptu strategijskog menadžmenta. Glavna razli-
ka je u tome što strategijski menadžment posveću-
je pažnju problemu implementacije.  

U 1990-im go di na ma, fa za im ple men ta ci je pro -
ce sa stra te gij skog mar ke tin ga po ja vlju je se kao
ključ ni fak tor uspe ha. U pro šlo sti, pred u zeća su na -
me ta la plano ve ko je je ura di la plan ska služba na ni -
vou pred u zeća za li nij ske me na dže re, ko ji su bi li
od go vor ni za spro vođe nje tih pla no va. Re zul tat to -
ga je bio bli zu ka ta stro fe za mno ge firm e, po što je
li nij sko ope ra tiv no ru ko vod stvo ig no ri sa lo pla no ve
u či joj iz ra di ni je uče stvo va lo. Da nas su mno ga
pred u zeća spo ji la pla ni ra nje i im ple men ta ci ju.

Stra te gi ja se usme ra va na to šta me na dže ri tre ba
da ra de, a im ple men ta ci ja na to ka ko to tre ba da se
ura di. Dve dimenzije determinišu uspeh strategije:
sama strategija i sposobnost organizacije da je spro-
vede. Planiranje i implementacija su realno dve
strane iste medalje koje se moraju integrisati da bi
se ostvarila maksimalna efektivnost u planu mar-
ketinga. Uspeh zah te va i do bru stra te gi ju i do bru
im ple men ta ci ju. Naža lost, ka da stva ri kre nu lo še,
če sto je te ško iden ti fi ko va ti da li je pro blem zbog
lo še stra te gi je ili ne u spe šne im ple men ta ci je. Sli ka
16-1 po ka zu je is ho de: 1) do brog i lo šeg pla ni ra nja
i 2) do bre i lo še mar ke ting im ple men ta ci je. 

Do bro pla ni ra nje i do bra im ple men ta ci ja u pr -
vom kva dran tu zna če idealnu situaciju - uspeh. Pro -
gram mar ke tin ga bez problema ostva ru je svo je ci -
lje ve. Među tim, ne može se da ti ni ka kva ga ran ci ja
za uspeh zbog hi ro va trži šta, uklju ču jući ak ci je i re -
ak ci je kon ku re na ta, no va teh no lo ška do stig nuća i,
jed no stav no, lo šu sreću.  

Lo ša (ne u spe šna) im ple men ta ci ja i lo še (neo d -
go va ra juće) pla ni ra nje u če tvr tom kva dran tu zna če
ne u speh. Pro gram mar ke tin ga či ni ne moć ne na po -

re i ne uspe va da ostva ri svo je ci lje ve. Ne u speh ni -
je la ko ot klo ni ti, jer su mno ge stva ri po gre šno po -
sta vlje ne. Pri mer bi mo gla bi ti si tu a ci ja pro iz vo da
sa vi so kom ce nom bez kon ku rent ske pred no sti ko -
ja po drža va tu raz li ku u ce ni. Si tu a ci ja se može po -
gor ša ti pro pa gand nom kam pa njom ko ja je ne u ver -
lji va i pro dav ci ma ko ji iz no se po gre šne tvrd nje
iza zi va jući kod ku pa ca za bu nu i ne ras po lože nje.
Organizacije bi trebalo da uče iz takvih situacija.
Ne pravite istu grešku dvaput.

Ka da pred u zeće lo še spro vo di neo d go va ra juću
stra te gi ju, ne u speh je za ga ran to van. Među tim, iz vr -
sna pri me na neo d go va ra juće (lo še) stra te gi je mar -
ke tin ga (dru gi kva drant) do vo di do po zi ci je ru le ta
ili šanse („spas ili propast”). Mo gu se pred vi de ti
dva efek ta ove kom bi na ci je. Pr vo, uspe šna im ple -
me n ta ci ja lo še stra te gi je može da ubr za ne u speh.
Na pri mer, vr lo uspe šno ko mu ni ci ranje po veća nja
ce ne (ko je je deo neo d go va ra juće stra tegi je re po zi -
ci o ni ra nja) kup ci ma, može da ubr za pad pro daje.
Dru go, ako do bra im ple men ta ci ja ima formu is pra -
vlja nja gre ške u stra te gi ji, on da će is hod bi ti po vo -
ljan. Re še nje je u uo ča va nju da je sa mo stra te gi ja
po gre šna i da je tre ba is pra vi ti. Ovde dobra imple-
mentacija može da kompenzira lošu strategiju (ne-
primerenu koncepciju) i omogući menadžmentu
vreme neophodno za prilagođavanje. Naravno, ste-
pen „neprimerenosti” strategije je veoma važan. Da
li je strategija vredna da se poštedi? Bez obzira na
ovo pitanje, ova pozicija uvek sa sobom nosi visok
stepen rizika. 

Lo še (ne u spe šno) spro vođe nje do bre (od go va -
ra juće) stra te gi je (treći kva drant) stva ra ne vo lje
(probleme). Prava stvar se radi na loš način. Snaga
strategijskog planiranja je proćerdana lošim izvrša-
vanjem. Ovde se radi o „prokockanoj šansi za us-
peh”. Re še nje pro ble ma je u uo ča va nju da je sa mo
im ple men ta ci ja po gre šna i da je tre ba is pra vi ti. Sla -
bo spro vođe nje šte ti do broj stra te gi ji. Često posto-
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ji opasnost da se promeni dobra strategija (odbaci
kao neadekvatna), zbog toga što prava vrednost
strategije nije u potpunosti prepoznata ili je pogre-
šno procenjena.

Jedan od najinteresantnijih aspekata implemen-
tacije marketinga je njen odnos sa procesom strate-
gijskog planiranja. Mnoge firme pretpostavljaju da
su planiranje i implementacija međuzavisna, ali po-
sebna pitanja. U stvarnosti, planiranje i implemen-
tacija su isprepletani u procesu planiranja marke
tinga. Mnogi od problema implementacije marke-
tinga se događaju zbog njenog odnosa sa strategij-
skim planiranjem. Tri najčešća pitanja u ovom od-
nosu su međuzavisnost, evolucija i odvojenost.[5]

Mnoge firme pretpostavljaju da su procesi pla-
niranja i implementacije jednosmerna ulica, tj. pr
vo dolazi strategijsko planiranje, koje sledi imple-
mentacija. Mada je tačno da sadržaj plana marke-
tinga određuje kako će on biti implementiran, isti-
na je i to da to kako će se implementirati strategija
marketinga određuje sadržaj plana marketinga. 

Sve firme se suočavaju sa jednostavnom isti-
nom u planiranju i implementaciji: važni faktori o-
kruženja stalno se menjaju. Kada se menjaju po-
trebe i želje kupaca, kada konkurenti smisle novu
strategiju i kada se promeni interno okruženje fir-
me, firma mora konstantno da se adaptira. U nekim
slučajevima ove promene se događaju tako rapidno
da kada se jednom firma odluči za strategiju mar-
ketinga, ona brzo postaje zastarela. Pošto su plani-
ranje i implementacija isprepletani, svako od njih
mora da evoluira da bi se prilagodio onom drugom.
Proces nije nikada statičan zbog toga što promene
u okruženju zahtevaju promene u strategiji, koje
zahtevaju promene u implementaciji, što opet za-
hteva promene u strategiji itd.

Neuspešna implementacija strategije marketin-
ga je često samo-generišući problem koji potiče od
načina na koji se obavljaju planiranje i implemen-
tacija u većini firmi. Strategijsko planiranje često
obavljaju menadžeri srednjeg ili višeg nivoa; me-
đutim, odgovornost za implementaciju skoro uvek
pada na menadžere nižeg nivoa i zaposlene u prvoj
liniji fronta. Najviši rukovodioci često zapadaju u
zamku verovanja da će dobra strategija marketinga
da se sama sprovede. Pošto postoji distanca između
rukovodilaca i svakodnevnih aktivnosti na prvoj li-
niji fronta firme, oni često ne razumu jedinstvene
probleme povezane sa implementacijom strategije
marketinga. Obrnuto, zaposleni na prvoj liniji fron-
ta - koji razumu izazove i prepreke implementaciji
- obično imaju ograničen uticaj u planiranju strate-
gije.  

Za prikazivanje i obradu implementacije u mar-
ketingu u turizmu izvršeno je strukturiranje duž tri
glavne oblasti parcijalne implementacije:[6]

• organizacija marketinga kao zadatak imple-
mentacije - pitanja organizacije područja marketin-
ga i prodaje, putem kojih se, između ostalog, odre-
đuju zadaci, tokovi, strukture i odgovornosti za ak-
tivnosti u marketingu.

• zadaci alokacije implementacije marketinga u
vezi sa resursima vremena, kadrova i finansija (im-
plementacija resursa), tj. budžetiranje kod kojeg se
pojedinim zadacima dodeljuju resursi.

• implementacija marketinga imajući u vidu in-
teresne grupe; ovde se obrađuju zadaci implemen-
tacije koji se odnose na različite interesne grupe:
unutar i van preduzeća, unutar i van turističke pri-
vrede, tržišno i netržišno orijentisane, organizova-
ne i neorganizovane.

2  OR GA NI ZACIJA MAR KE TIN GA
KAO ZADATAK IMPLEMENTACIJE

Prva oblast implementacije marketinga, koja je i u
literaturi najčešće i uglavnom detaljno obrađena, je
integracija marketinga u strukturu celog predu-
zeća. Pri tom se govori o organizaciji marketinga,
organizaciji službe za marketing ili uopšteno o
strukturi i sistemu menadžmenta odnosno organi-
zacije. U praksi su većinom date postojeće organi-
zacione strukture, tako da je zadatak implementaci-
je marketinga da integriše marketing u postojeće
organizacione strukture ili postojeće strukture pri-
lagoditi zahtevima marketinga. Ređe je moguće
formiranje potpuno nove organizacije turističkog
marketinga. 

Rasprava o poziciji marketinga nije sama sebi
svrha, već se time izražava kako značaj strukture
marketinga, tako i značaj marketing kulture u pre-
duzeću uopšte. Marketing nije samo ono što može
da uradi služba ili sektor za marketing. Njegova
filozofija trebalo bi da prožima celu organizaciju,
da kompanija kao celina neguje pristup koji je ori-
jentisan ka marketingu, sa zaposlenima koji dele
zajedničke ciljeve i hoće da ostvare te ciljeve. Mno-
ge kompanije samo pričaju prazne priče o marke-
tingu, a i dalje ostaju proizvodno orijentisane, ba-
veći se uglavnom pre sa pronalaženjem načina ka-
ko da iskoriste višak kapaciteta, a ne sa pitanjem
šta kupac stvarno želi.[7] 

Dalje, postoji tesno uzajmno delovanje između
funkcije, odnosno organizacije i strategije. Ova
„klasična dilema strategija → struktura” javlja se i
kod implementacije: da li strategija sledi strukturu
ili struktura sledi strategiju? Ova (prividna) pro-
tivurečnost između ove dve perspektive mogla bi
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se zapravo jednostavno rešiti: kratkoročno, već po-
stojeća organizaciona struktura bez sumnje utiče na
manevarske sposobnosti rukovodstva preduzeća,
kao i na postavljanje ciljeva. Dugoročno, ipak bi se
organizaciona struktura morala prilagoditi konku-
rentskim uslovima preduzeća. Ova uzajamna delo-
vanja se sagledavaju i oblikuju u fazi implementa-
cije. 

Zadatak implementacije je da izgradi tržišno
orijentisan organizam preduzeća koji će, kao prvo,
biti u stanju da konsekventno ostvaruje strategijske
ciljeve marketinga, ali, kao drugo, da permanentno
može da reaguje na promene na tržištu (dinamička
implementacija). Uz to, pitanja organizacije su te-
sno povezana sa strukturom određene grane delat-
nosti, ovde npr. turističke privrede. Mnoštvo turis-
tičkih preduzeća, kao i njihova neznatna veličina,
malo može da otkloni problem implementacije pu-
tem promene organizacije unutar preduzeća. Zato,
u vezi sa problematikom implementacije, moraju
da se obrade šire organizacione strukture, organiza-
cione strukture iznad nivoa preduzeća. Ovde se, pre
svega, radi o razmišljanjima vezanim za kooperaci-
ju, kao i formiranju lanaca u turizmu, ali i o gene-
ralnoj strukturi delatnosti u turizmu.                                            

2.1  De fi ni sa nje i za da ci
or ga ni za ci je mar ke tin ga

Ve ći na ma te ri ja la ko ji je do sa da pre zen ti ran ba vi
se stra te gi ja ma, pro gra mi ma, pla no vi ma i ide ja ma.
Sve je to neo p hod no, ali stra te gi je i pla no vi ne mo -
gu da uči ne da se ostva ri pro da ja. Da bi se to po sti -
glo, pla no vi se mo ra ju pre ve sti u ak ci ju. Po tre ban
je si stem ko ji će obez beđi va ti od vi ja nje pla ni ra nih
ak tiv no sti, me re nje i oce nu re zul ta ta i vr še nje pro -
me na ka da i gde to bu de po treb no. Dru gim re či ma,
aktivnosti mar ke tinga mo raju bi ti or ga ni zo vane.
Bez ob zi ra da li se ra di o ma loj ili veli koj firm i, sa
vi so kom ili ni skom teh no lo gi jom, u obla sti pro iz -
vod nje ili pru ža nja uslu ga, pri vred nim ili van pri-
vred nim or ga ni za ci ja ma, je dan od pred u slo va za us-
peh mar ke tin ga je in te li gent na or ga ni za ci ja. U
okviru implementacije marketinga, strukturalna
prilagođavanja se odnose posebno na oblikovanje
organizacije marketinga. Pri tom ipak treba imati u
vidu da se sektor/služba marketinga nemože po-
smatrati i oblikovati odvojeno od strukture predu-
zeća u celini

Iz neo p hod no sti spro vođe nja mar ke ting kon -
cep ci je u pred u zeću na sta je cen tral ni pro blem in sti -
tu ci o na li za ci je mar ke tin ga u or ga ni za ci ji pred u ze-
ća. Mo ra ju se stvo ri ti neo p hod ne or ga ni za ci o ne i
ka drov ske pret po stav ke, da bi se ostva ri la tr ži šna
ori jen ta ci ja svih do me na u pred u zeću. Po jam or ga -

ni za ci ja mar ke tin ga se raz li či to tu ma či ti: u užem
smi slu, pod tim se pod ra zu me va is klju či vo or ga ni -
za ci o no re gu li sa nje za da ta ka ko ji su spe ci fič ni za
pro da ju. U ši rem smi slu - shod no shva ta nju mar ke -
tin ga kao trži šno ori jen ti sa ne kon cep ci je upra vlja -
nja - pod poj mom se ob u hva ta ju i pro ble mi struk -
tu ri ra nja pred u zeća u ce li ni, gde zah te vi mar ke tin ga
ima ju pri mat, u smi slu mo der nog shva ta nja „mar -
ke tin ga kao mak si me”.[8] Organizacija marketinga
obuhvata sva prilagođavanja, koja se odnose na
strukturu i proces, koja su neophodna za ispunjava-
nje zadataka marketing menadžmenta.

Za da tak or ga ni za ci je mar ke tin ga je da se si stem
mar ke tin ga ta ko struk tu ri ra, da je mo guće „op ti -
mal no” trži šno usme re no od lu či va nje. Da bi se to
ostva ri lo, mo ra ju se raz ja sni ti sle deća če ti ri glav na
pi ta nja:[9]

• Ko ji pri o ri tet tre ba da ti mar ke tin gu unu tar
pred u zeća i ko ju po zi ci ju u or ga ni za ci ji predu  zeća
ti me tre ba da do bi je pod ruč je mar ke tin ga?

• Ka ko tre ba da iz gle da unu tra šnja struk tu ra
raš čla nja va nja pod ruč ja mar ke tin ga, tj. ko ji as-
pekt - funk ci je, pro iz vo di ili kup ci - or ga ni za ci o no
tre ba da sto ji u pr vom pla nu? 

• Na ko ji na čin tre ba da se struk tu ri ra ju po je di -
na fink ci o nal na pod ruč ja mar ke tin ga - kao npr.
is traži va nje trži šta ili ko mu ni ci ra nje?

• Ko jim or ga ni za ci o nim re še nji ma tre ba da se
pod u pru za da ci mar ke tin ga ko ji se po ja vlja ju sa mo
je dan put ili spo ra dič no?

Or ga ni za ci o na struk tu ra je form al ni plan ko ji
de fi ni še od go vor no sti i ulo ge lju di u or ga ni za ci ji i
ko ja im da je au to ri tet za iz vr ša va nje nji ho vih od go -
vor no sti. To je od ređe ni aranžman lju di i je di ni ca,
ko ji da je firmi nje nu form u, ko ja je pre po zna tlji va
svi ma ko ji sa njom kon tak ti ra ju. Or ga ni za ci o na
struk tu ra je di ni ce mar ketin ga nu di sred stvo za de -
le gi ra nje au to ri te ta i od govor no sti. Oče ku je se da
lju di u or ga ni za ci ji oba vlja ju raz li či te ulo ge. Mar -
ke ting je raz li či to or ga ni zo van od firm e do firme, u
za vi sno sti od ci lje va firm e, nje nog mar ke ting mik -
sa i lju di ko ji ob li ku ju or ga ni za ci ju. Mno ge firm e
zna ju da uspe šna or ga ni za ci ja može da do ne se  kon -
ku rent ske pred no sti, te su otu da me nadže ri ve o ma
za in te re so va ni ka ko su im firm e or ga ni zo va ne.

Au to ri tet da je pra vo na pred u zi ma nje ak ci je i
ko rišće nje re sur sa. Sva ko ko za u zi ma od ređe nu po -
zi ci ju u or ga ni za ci ji ima au to ri tet ko ji ide sa tom
po zi ci jom. Od go vor nost ili za duže nost za oba vlja -
nje po sla se, takođe, spe ci fi ci ra struk tu rom. Me na -
dže ri sa au to ri tetom če sto de le gi ra ju od go vor nost
na pod ređe ne. Kraj nja (ko nač na) od go vor nost, me-
đu tim, ne može bi ti de le gi ra na i ona je uglav nom
za sno va na na hi je rar hi ji au to ri te ta. Di rek tor mar ke -
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tin ga može da de le gira au to ri tet ru ko vo di o cu pro -
pa gan de, ali je on od govoran za kraj nji uspeh ili ne -
u speh pro gra ma mar ke tin ga.

2.2 Kri te ri ji i fak to ri ob li ko va nja
or ga ni za ci je mar ke tin ga

Pri ob li ko va nju or ga ni za ci je mar ke tin ga uzi ma ju se
u ob zir kri te ri ji, ko ji po seb no is ti ču njen zna čaj za
uspeh pred u zeća. Po red kri te ri ja ko ji važe za sve
obla sti predu zeća (npr. tro ško vi, vre me, ras te reće -
nje vi ših ru kovo de-ćih ni voa, mo ti va ci ja), ob li ko -
va nje or ga ni za ci je mar ke tin ga zah te va po seb no
uvaža va nje sle dećih nače la:[10] 

• Or ga ni za ci ja mo ra da omo gući in te grisa ni
mar keting, tj. mo ra po sto ja ti ka ko efi ka sna ko or di -
na ci ja svih internih i eksternih ak tiv no sti mar ke tin -
ga, ta ko i isti ta kav sklad sa osta lim funk ci o nal nim
pod ruč ji ma (na bav ka, pro iz vod nja, finan si je, IR
itd.). Radi se o usmeravanju celog preduzeća prema
zahtevima tržišta prodaje. Samo integrisani mar-
keting nudi pretpostavku za korišćenje efekata si-
nergije u angažovanju instrumentarijuma marketin-
ga i mogućnosti usklađenog nastupa na tržištu.

• Or ga ni za ci ja mar ke tin ga mo ra da za do vo lji za-
hte ve vi so ke flek si bil no sti, tj. mo ra upr kos če stih
prome na uslo va u sre di ni (di na mi ka trži šta) da sa -
ču va svo ju de lo tvor nost, da pokaže visok stepen
sposobnosti prilagođavanja na promene na tržištu.
Pri to me mo ra moći da flek si bil no re a gu je ka ko na
pro me nu uslo va na trži štu (npr. opšteg sta nja pri -
vre de), ta ko i kon kret nih zah te va kao npr. ula zak
ne kog no vog kon ku ren ta, jer je prilagođavanje tr-
žišnim uslovima i željama kupaca isto tako suštin-
sko obeležje marketing orijentacije preduzeća.
Samo će se tako omogućiti brzo i fleksibilno dono-
šenje i sprovođenje odluka putem marketing me-
nadžmenta. 

• Pred nost se da je ta kvim or ga ni za ci o nim for-
ma ma ko je po veća va ju kre a tiv nost i ino va tiv nu
sprem nost svih za po sle nih. To zna či da u naj ma -
njoj me ri mo ra ju po sto ja ti „pro duk tiv ni” su ko bi iz -
među ele me na ta si ste ma, da bi se do šlo do in te gral-
nih re še nja i re še nja ko ji ma su do pri ne li svi uče s-
ni ci. Orijentacija na inovacije (na sticanje konku-
rentske prednosti) je jedno od suštinskih obeležja
marketinga. Samo u inovacijama naklonjenoj klimi
preduzeća nastaju kreativna rešenja problema za
preduzeće i njegove kupce.

• Or ga ni za ci o na struk tu ra tre ba da bu de ta ko
posta vlje na, da omogućava efikasnu specijalizaciju
odelenja i zaposlenih u or ga ni za ci ji pre ma funk ci -
ja ma, gru pa ma pro iz voda, gru pa ma ku pa ca ili pod -
ruč ji ma pro da je. Na ovaj način se optimalno kori-
ste tehnički i kadrovski resursi.

• U okviru organizacije strukture (statička orga-
nizacija) i rganizacije toka (dinamička organizaci-
ja) obezbeđeno je efikasno urpravljanje informa-
cijama između odeljenja (službi), kako bi se kom-
penzirali nedostaci specijalizacije.

• Organizacija marketinga snosi posebnu odgo-
vornost u vezi sa motivacijom i timskom orijen-
tacijom. Sfera marketinga se, ako se ima u vidu ne-
ophodna orijentacija na kupce i tržište, shvata kao
jedan „veliki tim”, koji zajedničkim snagama reša-
va probleme. Identifikacija se pojačava, kada mar-
keting menadžment uporno traži „Mi-osećaj” gru-
pe i marketing kulturu službe.  

Pri raz vo ju or ga ni za ci o ne struk tu re za oblast
mar ke tin ga po treb no je, po red to ga, uze ti u ob zir
spe ci fič nu si tu a ci ju pred u zeća. Ako se pred u zeće
shva ti kao dru štve na tvo re vi na, ko ja je in te gri sa na
u svo ju sre dinu, on da nje go va or ga ni za ci ja mo ra
bi ti ba rem de li mič no pod uti ca jem eks ter nih fak to -
ra. Nji ho va di na mi ka se kon kre ti zu je u uče sta lo sti
i sna zi pro me na kao i u (ne)pra vil no sti sa ko jom
na stu pa ju. Nji ho va kom plek snost je re zul tat bro ja i
ra zno vr sno sti re le vant nih fak to ra. U te fak to re se
mo gu ubro ji ti: vr sta, br oj, obim i ra zno vr snost trži -
šta od no sno SPJ pred u zeća; fa za ŽCP; broj, struk -
tu ra po tre ba, ku pov na moć, po na ša nje ku pa ca pri
ku po vi ni; kon ku rent ska si tu a ci ja; prav ne norm e; po-
li tič ki i dru štve ni od no si; teh no lo ški raz voj i dru gi.

Po red eks ter nih fak to ra, pri uklju či va nju i struk -
tu ri ra nju or ga ni za ci je mar ke tin ga tre ba uze ti u raz -
ma tra nje i niz in ter nih fak to ra. Ta ko su npr. ra ni je
do ne tim od lu ka ma od no sno fak tič kim či nje ni ca ma
u pred u zeću stvo re ni okvir ni uslo vi, ko ji se bez
dalj njeg ne mo gu pre vi de ti. Pri to me tre ba raz mi -
šlja ti o npr. ci lje vi ma, sta ro sti i ve li či ni pred u zeća,
nje go vim ka pa ci te ti ma i fi nan sij skoj po zi ci ji, kva -
li fi ka ci ji nje go vih za posle nih, vr sti, bro ju i he te ro -
ge no sti nje go vih pro iz vo da, kao i ras po loži vim ka -
na li ma di stri bu ci je.

Da bi bi la uspe šna, or ga ni za ci ja tre ba da se a-
dap ti ra svo joj sre di ni, da bu de ta ko struk tu ri ra na da
omo guća va za po sle ni ma da svoj po sao oba ve naj -
bo lje pre ma nji ho vim spo sob no sti ma i mak si mi ra
uslu ge kup ci ma, či me može ta kođe bi ti mak si mi ran
i uspeh pred u zeća.

Po sto je i od ređe ni sig na li o spo sob no sti or ga ni -
za ci je da se adap ti ra i ko ri sti struč nost i spo sob nost
svo jih za po sle nih.

• Oni sa au to ri te tom i od go vor no šću možda ni -
su spo sob ni da an ti ci pi ra ju pro ble me. Vre me re a -
go vanja može bi ti spo ro zbog to ga što in form a ci ja
ni je dostup na.
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• Zbog ne do volj ne ko or di na ci je među je di ni ca -
ma, uo bi ča je no je lo še pred viđa nje tro ško va i tren -
do va.

• In form a ci je za do no še nje od lu ka ni su možda
usme re ne na pra vo me sto.

• Ako su do no si o ci od lu ka pre op te reće ni sa zah -
te vi ma i in form a ci ja ma za pro ces, nji ho ve re ak ci je
na sre di nu mo gu da se uspo re. U flek si bil no struk -
tu ri ra noj or ga ni za ci ji vre me re a go va nja u do no še -
nju od lu ke je kraće.

• Me nadž ment ti mo vi ili ide je se br zo me nja ju.
Po je din ci ne ma ju do volj no vre me na da na u če svo -
je ulo ge.

Ovi i niz dru gih simp to ma mo gu bi ti in di ka to ri
lo še or ga ni za ci je mar ke tin ga. Od go vor nost glavnog
ru kovo di o ca mar ke tin ga je da pra ti uti caj struk tu re
i ta ko može da uo či simp to me i ot klo ni pro ble me.

2.3  Osnov ne form e or ga ni za ci je
mar ke tin ga

Ka da je reč o in sti tu ci o na li za ci ji mar ke tin ga, po -
sto je ra zni do pri no si struk tu ri ra nju, pri če mu kao
pri mar no pi ta nje u pr vom pla nu sto ji or ga ni za ci o no
struk tu ri ra nje. Po sto je raz li či te osnov ne form e or -
ga ni za ci je mar ke tin ga, u za vi sno sti od vr ste kri te -
ri ju ma struk tu ri ra nja:[11]

1. Or ga ni za ci ja strukture i or ga ni za ci ja to ka
marke tin ga. Or ga ni za ci ja strukture (statička
organizacija, formalna organizaciona struktura ili
konfiguracija) se ba vi, pre sve ga, sa pro ble mi ma
raš čla nja va nja pred u zeća u funk ci o nal no spo sob ne
par ci jal ne je di ni ce i nji ho vom ko or di na ci jom (npr.
raš čla nja va nje pre ma funkci ja ma, pro iz vo di ma ili
re gi o ni ma pro da je). Vizuelni prikaz strukture pre-
duzeća, iz kojeg se mogu videti i hijerarhijski ni-
voi, naziva se organizacionom šemom. Or ga ni za ci-
ja to ka (dinamička organizacija) is pi tu je or ga ni za -
ci o no ob li ko va nje po je di nih rad nih pro ce sa (npr.
pla ni ra nje pro da je). To su procesi koji kompleksne
zadatke raščlanjavaju u radne korake, kako bi osi-
gurali bolje rukovanje. 

2. In ter na i eks ter na or ga ni za ci ja mar ke tin -
ga. In ter na or ga ni za ci ja mar ke tin ga se ba vi sa
struk tu ri ra njem za da ta ka pro da je unu tar pred u zeća.
Na su prot njoj, eks ter na or ga ni za ci ja marke tin ga se
ba vi sa struk tu ri ra njem in ter or ga ni za ci o nih od no sa
po na ša nja (npr. raš čla nja va nje za da ta ka pro da je).
Ob li ko va nje eks ter ne or ga ni za ci je mar ke tin ga je
po seb no važno on da, ka da pred u zeće ko o pe ri ra u
okvi ru stra te gij ske ali jan se i tzv. formi „vir tu el ne”
or ga ni za ci je sa eks ter nim part ne ri ma.

3. Cen tra li zo va na i de cen tra li zo va na or ga ni -
za ci ja mar ke tin ga. Kod cen tra li zo va ne or ga ni za -
ci je, pra vo od lu či va nja je kon cen tri sa no na jed nog

ili ma nji broj do no si o ca od lu ke (po ložaj, me sto,
oso bu itd.), dok kod de cen tra li zo va ne or ga ni za ci je
po sto ji zna čaj no de le gi ra nje kom pe ten ci ja od lu či -
va nja i od go vor no sti na niže hi je rar hij ske ni voe ko -
ji su bliži trži štu. U prak si se če sto po ja vlju je me -
ša na form a.

Or ga ni za ci ja može bi ti cen tra li zo va na ili de cen -
tra li zo va na u raz li či toj me ri. Cen tra li zo va na or ga -
ni za ci ja kon cen tri še au to ri tet i od go vor nost u ru ka
ma re la tiv no ma log bro ja lju di ko ji su obič no loci-
ra ni na istom me stu, obič no na vi šim ni vo i ma me -
nadž men ta. De cen tra li zova na or ga ni za ci ja, s dru -
ge stra ne, dis per zi ra au to ri tet i od go vor nost kroz
or ga ni za ci ju. De cen tra li zo va ne or ga ni za ci je obič no
ima ju broj ne ne za vi sne ope ra tiv ne je di ni ce i sva ka
je di ni ca ima znat nu kon tro lu nad sop stve nim pla ni -
ra njem i im ple men ta ci jom.

Da li je jed na or ga ni za ci ja cen tra li zo va na ili de -
cen tra li zo va na ni je ma la stvar, ali je vr lo te ško od -
re di ti spe ci fič no me sto da te or ga ni za ci je na tom
kon ti nu u mu cen tra li za ci ja - de cen tra li za ci ja. Uz to,
ne može se reći da je pot pu na cen tra li za ci ja ili de -
cen tra li za ci ja naj bo lja za sve or ga ni za ci je. U na -
šem sve tu, ko ji se ve o ma br zo me nja, uspe šna
struk tu ra je ona ko ja odgo va ra or ga ni za ci ji u da tom
mo men tu u nje noj fa zi raz vo ja.

I cen tra li zo va na i de cen tra li zo va na or ga ni za ci ja
ima ju svo je pred no sti i ne do stat ke. Za go vor ni ci
cen tra li zo va ne or ga ni za ci je tvr de da ovaj pri stup
omo guća va firmi da za u zme kon zi stent nu po zi ci ju
pre ma do ba vlja či ma, kup ci ma i osta lim gru pa ma sa
ko ji ma mo ra da po slu je. Cen tra li za ci ja će mak si mi -
ra ti eko nomi je ska le i si ner gi je duž or ga ni za ci je.
Ona je naj po godni ja ka da po sto ji ogra ni čen broj te -
sno po ve za nih li nija pro iz vo da ili usluga.

Kri ti ča ri cen tra li zo va ne struk tu re is ti ču da ta kvi
aranžma ni nu de ma lu mo guć nost nižem i sred njem
menadž men tu da uče stvu ju u stra te gij skom pla ni -
ra nju. Takođe pri meću ju da, u firmi ko ja ra ste, cen -
tra li za ci ja često zna či pre op te reće nost ru ko vo di la -
ca. Ta pre op tereće nost može da iza zo ve od la ga nje
u do no še nju od lu ka i možda po veća nje tro ško va
pred u zeća, kao i bro ja ne za do volj nih ku pa ca. Uz
to, za po sle ni u pr voj li ni ji fron ta če sto traže veću
flek si bil nost da bi za do vo lji li kup ce. Ne ki sma tra ju
da je de cen tra li za ci ja po seb no zna čaj na za uslužne
or ga ni za ci je, jer tu ru ko vo di o ci ne pruža ju uslu ge
mu šte ri ja ma, već oni u pr voj li ni ji fronta, ne po sred -
ni iz vr ši o ci. Otu da se de cen tra li za ci ja pone kad oz-
na ča va kao „spljo šte na pi ra mi da”, što zna či od stra -
nji va nje ne kih od slo je va hi je rar hi je ko ji se na laze
u ti pič noj or ga ni za ci ji.

Je dan od naj većih pri ti sa ka za de cen tra li za ci ju
je vre me ko je je po treb no da se raz vi je no vi pro iz -
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vod i lan si ra na trži šte. Ka da inže nje ri i lju di iz
mar ke tin ga ima ju au to ri tet od lu či va nja, ne tre ba da
tro še vre me mo leći za odo bre nje od bes kraj nih ni -
voa kor po ra tiv ne hi je rar hi je.

Za go vor ni ci de cen tra li za ci je tvr de da ona omo -
guća va firmi fi no po de ša va nje pri stu pa sva kom od
nje nih trži šnih seg me na ta. De cen tra li zo va na or ga -
ni za ci ja pola zi od to ga da okol no sti u jed nom sek -
to ru pred u zeća ne mo ra ju bi ti iste kao u dru gom.
Lju di u sva kom sek to ru naj bo lje po zna ju svo je sna -
ge i sla bo sti, te otu da ima pu no smi sla pre pu sti ti sa -
mom sek to ru da form u li še i spro vo di sop stve ni pro-
gram. 

De cen tra li zo va na or ga ni za ci ja će ima ti au to-
nom ne po slov ne je di ni ce za sno va ne na gru pi sa nju
pro iz vo da ili trži šta, sa spo sob no šću da form u li šu
stra te gi je kao od go vor na po tre be trži šta ko ja op -
služu ju. Ne do sta tak joj je u to me što je če sto te ško
ostva ri ti eko no mi je ska le i si ner gi je na ni vou or ga -
ni za ci je kao ce li ne, a po ne kad se ja vlja ju ne e fi ka -
sno sti i du pli ra nja. Ja vlja ju se i od ređe ne te škoće u
ko mu ni ci ra nju i ko or di na ci ji, ko je katkad mo gu da
osu je te na me ru de cen tra li za ci je.

Pi ta nje cen tra li zo va ne u od no su na de cen tra li -
zo va nu kon tro lu je ve li ki pro blem za mno ga predu  -
zeća da nas. Sva ko pred u zeće mo ra do ne ti od lu ku,
po sle is pi ti va nja svo jih iza zo va i mo guć no sti. Na
ovo pi ta nje ne ma je din stve nog ili ge ne ral nog od go -
vo ra. Po sto je pe ri o di u sva koj firmi ka da je cen tra-
li za ci ja naj bo lja i dru gi pe ri o di ka da je opet naj bo -
lja de cen tra li za ci ja. Možda je naj bo lja ne ka kom bi -
na ci ja, gde naj vi še ru kovod stvo da je neo p hod ne
smer ni ce, po dr šku i du go ročnu sta bil nost u stra te -
gij skom pla ni ra nju, ali se lju di ma na nižim ni vo i ma
osta vlja slo bo da da de lu ju br zo i neza vi sno, ka ko
dik ti ra ju okol no sti po slo va nja.[12] 

4. Jed no di men zi o nal na i vi še di men zi o nal na
or ga ni za ci ja mar ke tin ga. Jed no di men zi o nal ne
form e or ga ni za ci je se od li ku ju ti me, što se na ni vou
po slo vod stva ob u hva ta nje za da ta ka mar ke ti ga oba -
vlja pre ma jed nom je di nom kri te ri ju raš čla nja va nja
(funkcije, kupci, proizvodi ili regioni). To je slu čaj
kod svih formi funk ci o nalno i pred met no ori jen ti -
sa ne or gani za ci je. Ako se struk tu ri ra nje pred u zeća
oba vlja prema vi še od jed nog kri te ri ju ma, po sto ji
ma trič na (dva kriterijuma) ili ten zor ska (tri kriteri-
juma) or ga ni za ci ja. Pri to me se npr. raš čla nja va nje
vr ši ka ko pre ma kri te ri ju mu pro iz vo da, ta ko i po -
moću funk ci ja pred u zeća.

5. Pri vre me ne i traj ne form e or ga ni za ci je.
Ov de je pre sud no vre men sko tra ja nje or ga ni za ci o -
nog re še nja. Pri tom se od lu ču je npr. o to me da li
od ređe ni za da tak - kao što je npr. is traži va nje ne ke
no ve teh no lo gi je - tre ba spro ve sti u okvi ru traj no

(stal no) or ga ni zo va nog sek to ra IR ili u okvi ru pri -
vre me nog pro jekt nog ti ma za IR.

Osnov ne form e or ga ni za ci je mar ke tin ga po ja v-
lju ju se u prak si uglav nom u kom bi no va noj formi.

Implementacija organizacije marketinga u tu-
rizmu ima određenih specifičnosti. Pitanje organi-
zacione implementacije marketinga u turizmu po-
deliće se u dve velike oblasti:[13]

• Kod privatnih preduzeća kao što su npr. orga-
nizatori putovanja, putnički biroi, hotelska predu-
zeća, problemi organizacije će se raspravljati u pot-
punosti u smislu savremenog privatnog marketinga,
kao i kod ostalih preduzeća, uvažavajući doprinose
u domenu marketinga usluga, pri čemu se primeću-
je zaokret od tradicionalne organizacione piramide
i raščlanjavanja prema funkcionalnim aspektima ka
procesno orijentisanim i ka kupcima orijentisanim
formama organizacije, kao i uvažavanje koncepta
upravljanja ukupnim kvalitetom (TQM- Total Qu-
ality Management). 

• U oblasti javnog turizma u prvom planu, od-
nosno u središtu posmatranja su aspekti organizaci-
je na nivou iznad preduzeća. Ova turistička „ma-
kropreduzeća” su, pre svega, destinacije i organi-
zacije koje su sa njima povezane koje vode računa
o zadacima implementacije u marketingu u turiz-
mu. Kada je reč o implementaciji marketinga, ovde
treba imati u vidu nacionalnu organizacionu struk-
turu na različitim nivoima marketinga, ali i javno-
pravnu „unutrašnju strukturu”. 

3  AL TER NA TIV NE FORM E                     
OR GA NI ZA CI JE MAR KE TIN GA

3.1  Pri stup iz bo ru form e or ga ni za ci je
mar ke tin ga

Struktura marketinga se odnosi na metode organi-
zovanja marketing aktivnosti firme. Struktura mar-
ketinga ustanovljava formalne linije autoriteta, kao
i podelu rada unutar funkcije marketinga. Jedna od
najvažnijih odluka koje firma donosi je kako da po-
deli i integriše odgovornosti za marketing. Ova od-
luka se obično svodi  na pitanje: centralizacija ver-
sus decentralizacija. Odluka da se centralizuju ili
decentralizuju aktivnosti marketinga je pitanje rav-
noteže između sniženja troškova i povećanja flek-
sibilnosti. Međutim, ne postoji jedan način za orga-
nizovanje funkcije marketinga. Prava struktura mar-
ketinga zavisiće od specifične firme, prirode nje-
nog internog i eksternog okruženja i njene oda-
brane strategije marketinga. Bi lo, dakle, da se upra -
vlja cen tra li zo va no ili de cen tra li zo va no, firm a
mo ra da ima struk tu ru da bi sle di la svo je ci lje ve.
Ova struk tu ra može ima ti broj ne form e i sva ka se u
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ne ko vre me ko ri sti sa uspe hom. S dru ge stra ne,
sva ka se isto ta ko ko ri sti la ne ka da sa lo šim re zul ta -
ti ma.

U te o ri ji or ga ni za ci je obič no se pra vi raz li ka iz-
među jed no di men zi o nal nih i vi še di men zi o nal nih
ti po va struk tu re. Jed no di men zi o nal na li nij ska or -
ga ni za ci ja se pri to me može struk tu ri ra ti pre ma raz -
li či tim di men zi ja ma. Po red raš čla nja va nja po moću
funk ci ja pred u zeća, ko je je du go vre me na bi lo pre -
o vlađu juće, sve se više spro vo di raš čla nja va nje ko -
je je ori jen ti sa no na predmete (objek te) pred u zeća.
Kao objekti u osnovi organizacione strukture nala-
ze se kako proizvodi odnosno marke, kupci ili regi-
oni, tako i tržišta. Pre gled osnov nih mo de la or ga ni -
za ci je mar ke tin ga pri ka zan je na sli ci 16-2.

Ni dva pred u zeća iz iste gra ne, ko ja su pri hva ti -
la mar ke ting kon cept, ne mo ra ju i (obič no) ne ma ju
istu form u or ga ni za ci je ak tiv no sti mar ke tin ga. Čak
i jed no te isto pred u zeće u raz li či tim pe ri o di ma
svog raz vo ja ima raz li či tu or ga ni za ci o nu struk tu ru
mar ke tin ga. Ako se pođe od sta no vi šta da or ga ni za -
ci ja mar ke tin ga u ve li koj me ri za vi si od od no sa
pro iz vod-trži šte, mo guće su če ti ri form e or ga ni za -
ci je (sli ka 16-3).

Ka da se ra di o pred u zeću ko je ima ho mo gen
pro izvod ni pro gram i na stu pa na jed nom trži štu,
od go va ra funk ci o nal na struk tu ra mar ke tin ga. Pre-
d u zeću ko je ima ho mo gen pro iz vod ni pro gram ali
ga pro da je na vi še trži šta, od go va ra te ri to ri jal na

(po ge o gra fi ji ili po trži šti ma) or ga ni za ci o na struk -
tu ra. Pred u zeću ko je ima di ver zi fiko van pro iz vod -
ni pro gram a pro da je ga na jed nom trži štu, od go va -
ra prin cip or ga ni zo va nja mar ke tin ga po pro iz vo-
di ma. Ko nač no, ka da je pro iz vod ni pro gram di fe -
renciran, pred u zeće na stu pa na vi še tržišta, a uz to
je i odgova ra jućih di men zi ja, tre ba ići na tzv. di vi -
zi o nu or ga ni za ci ju mar ke tin ga. Na i me, po red ma -
njeg bro ja ak tiv no sti mar ke tin ga ko je se mo gu o-
bavlja ti na ni vou pred u zeća, veći na mar ke ting ak -
tiv no sti tre ba da se oba vlja u sva koj or ga ni za ci o noj
je di ni ci, ko ja može ima ti zna ča jan ste pen po slov ne
sa mo stal no sti, pa i sta tus stra te gij ske po slov ne je -
di ni ce.

Uko li ko bi se uop šti lo po sto jeće is ku stvo, mo -
gle bi se iz di fe ren ci ra ti če ti ri form e or ga ni za ci je
ak tiv nosti mar ke tin ga: po funk ci ja ma, po pro iz vo -
di ma (uklju ču jući po or ga ni za ci o nim je di ni ca ma sa
po sebnim pro iz vodnim pro gra mom), po trži šti ma
(te ri to ri ji ili ge o gra fi ji) i po kup ci ma. Među tim, te -
ško je naći pot pu no či ste form e - če sto do la zi do
kom bi no va nja dva ili vi še kri te ri juma.[16]

Na osno vu osnov nih mo de la or ga ni za ci je (li nij-
ska, štab sko-li nij ska, ma trič na) usle diće raš čla nja -
vanje za da ta ka unu tar or ga ni za ci je mar ke tin ga ve-
ćinom po moću sle dećih di men zi ja: 1) funk ci je, 2)
proiz vo di, od no sno or ga ni za ci o ne je di ni ce, 3) kup -
ci, grupe ku pa ca, od no sno ve li ki kup ci, kao i 4) re-
gi o ni. Od pre ne ko li ko go di na, u od ređe nim pred u -
zeći ma poče li su se pri me nji va ti kao kri te ri ji raš-
čla nja va nja i pro ce si od no sno pro jek ti ili ka te go ri -
je pro iz vo da (robne gru pe) u okvi ru me nadž men ta
ka te go ri je pro izvo da (Category Ma na ge ment) za
raz gra ni če nje or ga ni za ci o nih je di ni ca.

Po red raš čla nja va nja po moću ne kog od na pred
po me nu tih kri te ri ja, po sto ji mo guć nost da se pri -
mene raz li či ti kri te ri ji u kom bi na ci ji na raz li či tim
hi jerar hij skim ni vo i ma (vi še di men zi o nal na or ga ni -
za ci ja mar ke tin ga). Pa ra lel na, rav no prav na od go -
vor nost po moću dve dimen zi je po sto ji u okvi ru
ma trič ne orga ni za ci je.
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Privatna preduzeća se u osnovi mogu organizo-
vati prema četiri različite strukture, koje su i kod
većine turističkih preduzeća u sličnoj formi pre-
ovlađujuće. Svakako, ove idealne forme, o kojima
će u nastavku izlaganja biti reči, pojavljuju se u
realnosti većinom samo kao mešovite forme. U
ovim osnovnim formama je integrisana i tržišna o-
rijentacija menadžmenta, pri čemu su se tokom go-
dina događale promene u poziciji marketinga. U
načelu, moglo bi se reći da sve veći broj zaposle-
nih postavlja i druge zahteve za organizaciju pre-
duzeća. Pri tom se mogu, u načelu, razlikovati sle-
deće organizacione forme marketinga turističkih
preduzeća: 1) funkcionalna organizacija, 2) divizi-
ona organizacija, 3) matrična organizacija, 4) pro-
cesno orijentisana organizacija i 5) organizacione
strukture iznad nivoa preduzeća.[17]

3.2  Funk ci o nal na or ga ni za ci ja
Funk ci je su po slo vi ko je tre ba oba vi ti da bi se do -
go dio mar ke ting. Ovi po slo vi se mo gu opi sa ti i
gru pi sa ti prema svr si. Funk ci o nal na or ga ni za ci ja
je or ga ni za ci o na struk tu ra u ko joj su po slo vi gru pi -
sa ni po slič no sti, kao što su pla ni ra nje pro iz vo da,
is traži va nje mar ke tin ga, planiranje marketinga, ko-
munikacija i pro da ja. Jed na je od naj če šćih, naj-
tradicionalnijih i naj sta ri jih formi or ga ni za ci je.
Smatra se klasičnom formom organizacije. 

Funk ci o nal na or ga ni za ci ja se može ko ri sti ti za
re la tiv no ma le i mla de firm e ili ve li ke firme ko je
pro da ju re la tiv no skro man broj pro iz vo da na jed -
nom ili ma njem bro ju trži šta sa ogra ni če nim bro -
jem ku pa ca. Ona je stoga pri me re na sa mo ka da
pred u zeće oba vlja svo ju de lat nost na do bro pre -
gled nim trži šti ma sa re la tiv no ne di fe ren ci ra nim
pro iz vod nim pro gra mom. Ona još sa mo uslov no
od go va ra zah te vi ma di na mič nih, frag men ti ra nih tr-
ži šta. Omo guća va gru pi sa nje lju di po vr sti struč no -
sti i ak ce nat je na spe ci ja li za ci ji u oba vlja nju po slo-
va. Me na dže ri su spe ci ja li sti za funk ci o nal nu ob-
last ko ju po kri va ju, a ta spe ci ja li za ci ja ima svo jih
do brih i po ten ci jal no lo ših stra na. Na po zi tiv noj
stra ni, spe ci ja li sti mo gu da oba vlja ju svo je funk ci -
je bo lje od bi lo kog dru gog. S dru ge stra ne, spe ci -
ja li sti mo gu iz gu bi ti pre gled nad ši rim ci lje vi ma
mar ke ting sek to ra. Zbog to ga, di rek tor mar ke tin ga

u funk ci o nal no or ga ni zo va noj firmi tre ba da se po -
bri ne za ko or di na ci ju napo ra ovih spe ci ja li sta i us-
me ri ih ka ci lje vi ma mar ke ting sek to ra. Ka ko se
firm a po veća va i nje na trži šta po sta ju sve broj ni ja,
sleđe nje funk ci o nal no or ga ni zo va nog mar ke ting
sekto ra može po sta ti ve o ma te ško.

Kao što sli ka 16-4 po ka zu je, me na džer mar ke -
tin ga ob je di nja va sve funk ci je ne po sred nim ru ko -
vođe njem, nje ga di rekt no iz ve šta va ju me na dže ri
po je di nih re fe ra ta, ode lje nja i službi. Mo guće je da
se u većim pred u zeći ma vr ši gru pi sa nje ode lje nja u
ona ko ja su vi še ope ra tiv no usme re na pre ma pro -
da ji i ona ko ja su vi še ana li tič kog ka rak te ra, te me -
na džer mar ke tin ga ima po moć ni ke ko ji ob je di nju ju
rad ove dve gru pe ode lje nja ili ode lje nja gru pi sa na
po ne kom dru gom kri te ri ju ko ja se ob je di nja va ju u
službe.

U preduzećima koja obavljaju turističke usluge
funkcionalna organizacije ima manje smisla zbog
različitih zadataka, pošto se npr. proizvodnja i pro-
daja događaju istovremeno. Pored toga, lični faktor
ima veliki značaj, što iziskuje pararelno razmatra-
nje personala za različite uslužne funkcije. Ova
vrsta organizacije preduzeća odgovara starim do-
prinosima marketingu i koncentriše se na aktivno-
sti u okviru marketing miksa. Ona, svakako, često
nudi adekvatnu mogućnost organizacije za mala i
srednja turistička preduzeća koja nemaju snažno
diverzifikovane proizvode. 

3.3  Or ga ni za ci ja po pro iz vo di ma
ili brendovima

Or ga ni za ci ja po pro iz vo di ma, ta kođe po zna ta kao
or ga ni za ci ja me nadž men ta mar ke (brenda), do da -
je još jed nu me na džer sku po zi ci ju or ga ni za ci ji na
istom ni vou kao što su me na dže ri pro da je, pro pa -
gan de, is traži va nja mar ke tin ga (sli ka 16-5). Or ga -
ni za ci ja me nadž men ta pro iz vo da ne za me nju je or -
ga ni za ci ju funk ci o nal nog me nadžmen ta, već pre
služi kao još je dan nivo me nadž men ta. Ovaj me na -
džer mar ke tin ga pro iz vo da pra ti gru pu ru ko vo di la -
ca na nižem ni vou ko ji se zo vu me na dže ri pro iz vo-
da, od ko jih je sva ki od go vo ran za mar ke ting jed -
nog pro iz vo da, mar ke ili li ni je pro iz vo da. Su štin -
sko obe lež je me nadž men ta pro iz vo da je u to me što
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pro iz vo di od no sno gru pe pro iz vo da pred sta vlja ju
pri mar ni kri te ri jum za ob u hva ta nje za da ta ka u li nij -
sku or ga ni za ci ju.

Or ga ni za ci ja po pro iz vo di ma ima smi sla za pre -
duzeća, ko ja pro iz vo de ne ko li ko pro iz vo da (ili ma -
ra ka), ima ju ši rok pro iz vod ni pro gram i he te ro ge ne
pro iz vode, ko ji ape lu ju na raz li či te trži šne seg men -
te. Ako je miks pro iz vo da firm e ve li ki, or ga ni za ci -
ja će uklju či ti do dat ni nivo, me na dže ra gru pe pro -
iz vo da, iz među mena dže ra pro iz vo da i me na dže ra
mar ke tin ga pro iz vo da.

Raz lo zi ko ji su da li po vo da da mno ga pred u ze-
ća svoju or ga ni za ci ju mar ke tin ga pri mar no ori jen -
ti šu pre ma pro iz vo di ma su: 1) pre ra sta nje mno gih
pred u zeća u mul ti pro i zvod na, od no sno mul ti trži šna
pred u zeća, 2) di na mi ka, pro ši re nje i in te gra ci ja tr-
ži šta, 3) kraći ŽCP, 4) po bolj ša nje mo guć no sti re a -
go va nja na že lje ku pa ca i 5) uvođe nje me na dže ra
od go vor nog za do bit.

Me nadž ment pro iz vo da pr vi put se po ja vio
1927. go di ne u kom pa ni ju Proc ter & Gam ble. Da -
nas ga ko ri sti ve li ki broj pred u zeća, ka ko po tro šnih
ta ko i po slov nih do ba ra. Za da tak me na dže ra pro iz -
vo da, po drža nog nje go vim sa rad ni ci ma ili ti mom,
je da sasta vi pla no ve pro iz vo da, spro ve de ih, pra ti
re zul ta te i pre du zme ko rek tiv nu ak ci ju ako je po -
treb no. On je nad ležan za raz voj i spro vođe nje stra -
te gi je mar ke tin ga za pro iz vod od no sno gru pu pro -
iz vo da, i to pa ra lel no od kon ci pi ra nja pro iz vo da pa
sve do nje go vog eli mi nisa nja iz pro gra ma. Po je di -
nač no, on se po sveću je pre sve ga sle dećim za da ci -
ma: po sma tra nju i ana li zi trži šta kao i prog no zi nje -
go vog kre ta nja; pla ni ra nju i ko or di na ci ji ci lje va i
me ra ko ji se od no se na pro iz vod; iz ra di pred lo ga za
po bolj ša nje kva li te ta, no vom po zi ci o ni ra nju itd.;
perm a nent nom pre i spi ti va nju uspe ha mar ke tin ga.

U ti pič noj or ga ni za ci ji po pro iz vo di ma, sta vlja -
nje od go vor no sti za od ređe ni pro iz vod ili mar ku u
ru ke jed ne oso be, nu di ne ko li ko pred no sti nad
funk ci o nal nom or ga ni za ci jom. Pr vo, po sto ji ne ko
ko je lič no za in te re sovan (bo lje reći bri ne) za sva ki
pro iz vod u port fo liu pro iz vo da pred u zeća. Raz gra -

ni če nje kom pe ten ci ja je iz vrše no jed no stav no po
pod ruč ji ma pro iz vo da. Dru go, re ak ci ja na pro ble -
me na trži štu je če sto vr lo ne po sred na. Me na dže ri
ko ji se mo gu usme ri ti na in di vi du al ni pro izvod ili
ma lu gru pu pro iz vo da če sto mo gu brže da re a gu ju
ne go me na dže ri ko ji bri nu za ši ro ku le pe zu pro iz -
vo da. Treće, ova form a or ga ni za ci je je do bar osnov
za obu ku za bu duće me na dže re mar ke ting sek to ra,
zbog to ga što su oni po zva ni da ko or di ni ra ju či tav
niz funk ci o nal nih spe ci jal no sti da bi ostva ri li plan
za svoj pro iz vod. Ko nač no, po zi ci ja me na dže ra
pro iz vo da je če sto odskoč na da ska za us pon na vi -
šu ru ko vo deću po zi ci ju.

Ova form a or ga ni za ci je ima svo jih ne do sta ta ka.
Prvo, me nadž ment pro iz vo da iza zi va ne ke su ko be i
frustra ci je. Me na dže ri pro iz vo da ne ma ju ge ne ral no
au toritet da pod u pru nji ho ve od go vor no sti i mo ra ju
da se uzda ju u in ter per so nal ne ubeđi vač ke spo sob -
no sti da bi do bi li re sur se ko ji su im po treb ni. Dru -
go, me na dže ri pro iz vo da po sta ju eks per ti za nji hov
pro iz vod, ali ret ko do bi ja ju pri li ku da se spe ci ja li -
zu ju u ne koj funk ci o nalnoj obla sti mar ke tin ga. Tre-
će, ori jen ta ci ja na pro iz vo de često može bi ti sku pa,
zbog stal nih zah te va za po većanjem bro ja me na -
dže ra pro iz vo da, me na dže ra mar ke i nji ho vih po -
moć ni ka. Če tvr to, me na dže ri mar ke obič no upra v-
lja ju svo jom mar kom sa mo kra tak pe riod. Vreme -
nom se po me ra ju na dru gu mar ku ili pro iz vod ili
pre la ze u dru gu firm u ili na pu šta ju me nadž ment
proiz vo da. Krat ko roč no pri su stvo u vođe nju mar ke
do vo di do krat ko roč nog pla ni ra nja mar ke tin ga i
sla bi stvara nje du go roč ne sna ge mar ke. Pe to, seg -
men ta ci ja tržišta zna či da je sve teže form u li sa ti na -
ci o nal nu stra te gi ju. Šesto, menadžeri proizvoda i
brenda dovode do toga da kompanija bude usred-
sređena pre na ostvarivanje tržišnog učešća nego na
uspostavljanje i održavanje odnosa sa kupcima. Na
stvaranje vrednosti može da utiče upravo odnos sa
kupcima, a ne brend.[18]

Efi ka snost i efek tiv nost is pu nja va nja za da ta ka
od strane me na dže ra pro iz vo da za vi si u su šti ni od
to ga ka ko je or ga ni za ci o no po ve zan. Iz mno štva
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mo gućih formi ob li ko va nja, obič no se kao ti pič ni
pri me ri iz dva ja ju či sto li nij ska struk tu ra, uba ci va -
nje šta ba u funk cional no ori jen ti sa nu li nij sku or ga -
ni za ci ju i ma trič na orga ni za ci ja.

3.4  Ge o graf ska or ga ni za ci ja
Kompanije sa vrlo velikim nacionalnim ili među-
narodnim tržištem mogu preferirati da organizuju
marketing funkciju po geografskom području. To je
posebno korisno gde se priroda tih tržišta bitno raz-
likuje, kao što je npr. slučaj sa mnogim turističkim
kompanijama koje prodaju kako na domaćim, tako
i na stranim tržištima. Ge o graf ska or ga ni za ci ja (re -
gi o na li za ci ja i lo ka li za ci ja) je naj sta ri ja od svih for-
mi or ga ni za ci je mar ke tin ga. Mno ga pred u zeća su
ima la ovu form u or ga ni za ci je dale ko pre ne go što
su ika da ču la o mar ke ting kon cep tu i ova form a op -
sta je zbog to ga što omo guća va po god nu de cen tra li -
za ci ju me nadž men ta. Ge o graf ska or ga ni za ci ja do-
pu šta da raz li či ta pod ruč ja ko ja pred u zeće op služu -
je ima ju raz li či te trži šne pri li ke i ona ih de li pre ma
od ređe nim kri te ri ji ma (kup ci, pro daj ni po ten cijal,
dis tan ca) u ge o graf ske te ri to ri je, do de lju jući me na -
dže ra za sva ku od njih i usme ra va je din stven mar -
ke ting na por na sva ki seg ment trži šta na ko jem je
firm a ak tiv na (sli ka 16-6). Za da tak me na dže ra pod -
ruč ja ili re gi o na je da ko or di ni ra sve me re mar ke -
tin ga za sve pro iz vo de i bri ga za sve kup ce na nje-
go vom pro daj nom pod ruč ju. Pred u zeća sa ho mo -
ge nom li ni jom pro iz vo da mo gu utvr di ti te ri to ri je u
ko ji ma sva ki pro da vac pro da je kom plet nu li ni ju.

Ge o graf ska or ga ni za ci ja je ko ri sna iz broj nih
raz lo ga. Pr vo, ka rak te ri sti ke po pu la ci je i po tre be
ku pa ca su če sto raz li či te od jed nog do dru gog ge o -
graf skog re giona. Dru go, mo gu po sto ja ti raz li ke u
mar ke ting sre di ni - po re zi, si ste mi tran spor ta, re gu -
la ti va ili kon ku ren ci ja, na pri mer. Treće, kli ma je u
ne koj me ri funk ci ja ge o gra fi je i di na mi ka (ako ne i
ce la struk tu ra) mar keting na po ra pred u zeća može
bi ti pod uti ca jem to ga. Če tvr to, lo kal na trži šta mo -
gu bi ti kul ti vi sa na od osoblja ko je po zna je isto ri ju
ku pa ca u toj obla sti. Pe to, pred u zeće i nje go va pro -
daj na ope ra ti va mo gu da reagu ju br zo na pro me ne
u kon ku rent skoj sre di ni. Ko načno, po što me nadž -
ment po zna je lo kal ne pri li ke, može brže da do no si
od lu ke. 

Ne u viđa nje ge o graf skih raz li ka na trži šti ma,
može do ve sti do ne vo lja. Među na rod ni mar ke ting
pred stavlja po se ban iza zov za or ga ni za ci ju mar ke -
tin ga. Spe cija li sti za mar ke ting u sva koj ze mlji če -
sto mo gu da oba ve po sao na naj bo lji na čin pri la-
gođa va njem pro gra ma za nji ho ve in di vi du al ne ze -
mlje. Kompanija kao što je TUI, koja prodaje svoje
paket aranžmane za godišnje odmore u brojnim ev-
ropskim zemljama, neminovno će obavljati neke
funkcije marketinga, ako ne i sve, posebno, sa raz-
ličitim osobljem za marketing u svakoj zemlji. Lan-
ci hotela imaju različite pristupe ovom problemu.
U nekim slučajevima usmeravaju većinu njihovih
aktivnosti u marketingu iz korporativnog marke-
ting štaba iz centrale matične kompanije, prepušta-
jući samo lokalne funkcije prodaje osoblju marke-
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tinga u svakom individualnom hotelu, dok u dru-
gim slučajevima lanci imaju decentralizovanu od-
govornost za marketing po zemlji ili regionu. Ovaj
zadnji aranžman omogućava veći stepen reagova-
nja na lokalne tržišne uslove, mada prirodno gubi
neke od koristi ekonomija skale i zahteva veći broj
zaposlenih. Regionalna organizacija ove vrste mo-
že se, naravno, dalje raščlaniti duž funkcionalnih
linija. S dru ge stra ne, to može bi ti sku pa or ga ni za -
ci o na stra te gi ja zbog to ga što se du pli ra ju na po ri
me nadž men ta i mar ke tin ga. Među kompanijama ko-
je u većoj meri naglašavaju regionalni marketing
nalaze se kompanije McDonald’s i American Air-
lines. Ova forma organizacije je pogodna, pre sve-
ga, kod javnih turističkih organizacija.  

Or ga ni za ci ja mar ke tin ga ko ja je struk tu ri ra na
is klju či vo pre ma re gi o nal nim kri te ri ji ma ipak se ne
pre po ru ču je kao sa mo stal na form a or ga ni zo va nja.
U prak si, u or ga ni za ci ji mar ke tin ga veći nom se ko -
ri sti vi še kri te ri ja (npr. funk ci ja, pro iz vod, pod ruč -
je) kao de term i ni šući ele men ti. 

3.5  Or ga ni za ci ja po kup ci ma
Po ne kad firm a nu di isti pro iz vod na esen ci jal no isti
na čin na ne ko li ko seg me na ta trži šta. Pod ovim o-
kol no sti ma, do bra je ide ja da se kre i ra or ga ni za ci ja
ko ja uo ča va raz li ke iz među ovih seg me na ta i pri la -
gođa va mar ke ting na por da serv i si ra sva ku nji ho vu
po tre bu. Ti pič na or ga ni za ci ja po kup ci ma (tržišti-

ma) de li kup ce firm e u grupe, ba zi ra jući se na raz -
li ka ma u na či nu na ko ji one ope ri šu. Na pri mer, di-
stri bu ci ja po tro šač kom i or ga ni za ci o nom (poslov-
nom) trži štu obič no zah te va raz li či te teh ni ke pro da-
je, pro ce du re ce na i te ri to ri jal nu or ga ni za ci ju. Pro-
da vac ko ji po slu je sa po tro šač kim gru pa ma, upo -
znaće nji ho ve po tre be, sta vo ve i pre fe ren ci je. Ho-
teli, na primer, mogu da odvoje marketing za po-
slovne goste i goste koji su na odmoru, pošto se isto
tako i priroda tražnje jasno razlikuje u svakom slu-
čaju. 

Glav na pri med ba ko ja se sta vlja na ovu form u
or ga ni za ci je mar ke tin ga je da do vo di do pre kri va -
nja pro daj nih na po ra po te ri to ri ji i ti me po veća nja
tro ško va. Uz to, raz li ke po kup ci ma ni su uvek ta -
kvog ka rak te ra ni ti nji ho ve po tre be tog obi ma da
zah te va ju po seb nu form u or ga ni za ci je.

Dok form a or ga ni za ci je ko ja je ori jen ti sa na na
proiz vod po ku ša va da uvaži he te ro ge nost pro iz -
vod nog pro gra ma, ra zno vr snost na stra ni po nu de,
va ri jan ta or ga ni za ci je ori jen ti sa ne na kup ce uvaža -
va ra zno vrsnost kod ku pa ca, na stra ni tražnje. Ona
se od li ku je ti me, što od ređe ne službe pre u zi ma ju
oba ve zu da brinu o od ređe nim gru pa ma ku pa ca
(npr. in di vi du al nim kup ci ma, gro si sti ma, de ta lji sti -
ma) (upr vlja nje kup ci ma od no sno tržištem) (sli ka
16-7). 

Može se obaviti i raščlanjavanje na velike i ma-
le kupce. De lje nje može da ide to li ko da le ko da je
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je dan me na džer od go vo ran za jed nog je di nog, ali
sva ka ko zna čaj nog, ključ nog od no sno ve li kog kup -
ca (upravlja nje ključ nim, od no sno ve li kim kup-
cem). Ova spe ci fič na form a or ga ni za ci je ga ran tu je
po kla nja nje in ten ziv ne pažnje, pre sve ga, kup ci ma
ko ji ima ju od go va ra juću moć tražnje. Ona se po ka -
za la svr sis hod nom po seb no on da, ka da na strani
kup ca (npr. tr go vin skog pred u zeća) po sto ji ve za na
po tre ba za raz li či tim pro iz vo di ma jed nog po nuđa ča
(npr. pro iz vođa ča). Sa de fi ni sa njem ja sne nad lež-
no sti u po gle du ve li kih, važnih „ključ nih ku pa ca”
stva ra ju se pret po stav ke za upra vlja nje tzv. ključ -
nim kup cem (veli kim kup cem). Pri po ve zi va nju vi -
še ku pa ca sa slič nim oso bi na ma go vo ri se o me -
nadž men tu gru pom ku pa ca. Ukup ni od no si koji
po sto je iz među pro iz vođa ča i tr govin skog pred u ze-
ća kri sta li šu se u po lju in ter ak ci je mena dže ra ključ -
nog kup ca i na ba vlja ča od no sno cen tra ku po vi ne.

Su štin ski za da tak me nadž men ta kup ci ma sa sto -
ji se u to me da ne gu je i una pređu je od no se ko ji po -
sto je iz među pro dav ca i ku pa ca. Tu spa da i uvaža -
va nje zahte va in di vi du al nih ku pa ca za po sto jećim
pro iz vo di ma, kao i že lja u po gle du no vih pro iz vo -
da i nji ho vo pre no še nje nad ležnim sek to ri ma u pre-
d u zeću. Time ova form a or ga ni za ci je omo guća va
naj sve o bu hvat ni je usme ra va nje ak tivno sti mar ke -
tin ga na kup ce i tako  u ve li koj me ri od go va ra zah -
te vi ma mar ke tin ga.

3.6  Kom bi no va na i osta le form e
or ga ni za ci je

Vi še di men zi o nal ne form e or ga ni za ci je na sta ju pu -
tem pa ra lel ne pri me ne vi še od jed nog kri te ri ju ma

za struk tu ri ra nje na jed nom te istom hi je rar hij skom
ni vou. U slu ča ju dva ob li ku juća fak to ra go vo ri se o
ma trič noj or ga ni za ci ji, kod tri, če ti ri itd. o ten zor -
skoj or ga ni za ci ji.

1. Ma trič na or ga ni za ci ja. U za vi sno sti od pre -
ci znih po tre ba firm e, mo guće je da se kre i ra hi brid -
na or ga ni za ci ja mar ke tin ga, ko ri steći ele men te iz
na pred iz lože nih či stih form i. Ka da se ra di o predu -
zeću ko je svo ju ak tiv nost oba vlja u kom plek snoj
sre di ni, gde su fak to ri među za vi sni a do gađa ji te -
ško pred vi di vi, po sto ji po tre ba za ma trič nom or ga -
ni za ci jom mar ke tin ga. Obič no se u li te ra tu ri kao
pri mer na vo de pred u zeća vi so ke teh no lo gi je, ali se
ma trič na or ga ni za ci ja ko ri sti i u proiz vod nim, us-
lužnim, pro fe si o nal nim i ne pro fit nim orga ni za ci ja -
ma. Ka rak te ri sti ka ma trič ne or ga ni za ci je je da se
si mul ta no kom bi nu ju dva ili tri prin ci pa or ga ni za -
ci je mar ke tin ga, na istom hi je rar hij skom ni vou pre-
d u zeća. Ma trič na je sva ka or ga ni za ci ja ko ja ko ri sti
aranžman vi še „ga zda”. Na pri mer, oso ba može
ima ti funk ci o nal nog ga zdu i ga zdu pro iz vo da.
Mar ke ting spe ci ja li sta je član dve je di ni ce, jed ne
ko ja mu je, vi še ili ma nje, stal na kuća (ba zna funk -
ci ja, kao što je mar ke ting) i dru ga je pri vre me na
kuća (gru pa pro iz vo da). Pre ma to me, ma trič na
struk tu ra kom bi nu je ide ju speci ja li zo va nih sek to ra
sa ide jom do volj nih sa mi se bi, u ne ku ru ku au to -
nom nih je di ni ca.

U or ga ni za ci ji ko ja ko ri sti ma trič nu struk tu ru,
mora ju se pre se ca ti (prelaziti) sek tor ske gra ni ce, da
bi se oba vio po sao. Tim ko ji ra di na po slu je sa sta -
vljen od gru pe spe ci ja li sta, pa je otu da spo sob nost
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da se sa rađu je vr lo važna. Sli ka 16-8 ilu stru je ka ko
je po tre ban tim ski rad iz među spe ci ja li sta u funk ci -
o nal nim obla sti ma - pro izvod nje, mar ke tin ga i fi -
nan si ja, da bi se za vr šio pro jekt. Ključ no obe lež je
je da se ukr šta ju funk ci o nal ni au to ritet i au to ri tet li -
ni je pro iz vo da. Me na džer ski au to ri tet nad lju di ma
u sva koj će li ji (in di ci ran kru go vi ma) de le funk ci o -
nal ni me na džer i me na džer pro iz vo da.[21]

Ne ke firm e ko ri ste kom bi no van pri stup trži šte -
pro iz vod. Ov de, kao i u or ga ni za ci ji po trži šti ma,
firm a pr vo or ga ni zu je svoj mar ke ting na por pre ma
spe cifič nim cilj nim trži šti ma. On da, među tim, us-
va ja pri lično tra di ci o nal ni si stem me na dže ra pro iz -
vo da. Kao re zul tat, ne sa mo da ba zič ni funk ci o nal-
ni spe ci ja li sti iz ve šta va ju sva kog ru ko vo di o ca trži -
šta, ne go isto ta ko i me na dže ra gru pe pro iz vo da.

Pred nost kom bi no va ne or ga ni za ci je trži šte -
pro izvod je u to me što do pu šta firmi da kon cen tri -
še svo je na po re pre ma svo jim trži šti ma i svo jim
pro iz vo di ma, što du go roč no može zna či ti efi ka sni -
ju is po ru ku pra vih pro iz vo da pra vim kup ci ma. Na-
ža lost, tro ško vi ta kve or ga ni za ci je su ve o ma vi so ki
zbog to ga što je po treb no mno go spe ci ja li sta za ko -
or di na ci ju svih uklju če nih ljudi. Uz to, ovaj tip
kom bi na ci je je te ško kon tro li sa ti; kao re zul tat to ga,
od go vor nost za do bit teži da bu de di fu zi ra na među
su vi še mno go lju di.[22]

2. Ten zor ska or ga ni za ci ja. Osnov na ide ja ma -
trič ne or ga ni za ci je, na i me prin cip sla ga nja kom pe -
ten ci ja odno sno upra vlja nja, je u osno vi mo guće
pro ši ri ti na mno štvo di men zi ja. Ka da se sa funk ci -
o nal nim me sti ma ko or di ni ra ju dva ili vi še pred me -
ta nad ležno sti, on da se go vo ri o tzv. ten zor skoj or -
ga ni za ci ji. Ona može ima ti svog pu nog smi sla pri
or ga ni za ci ji među na rod nog mar ke tin ga. Orga ni za -
ci o no raš čla nja va nje in ter na ci o nalnog pred u zeća

može da se iz vr ši na osno vu tri obe lež ja: funk ci je,
pro sto ra i pro iz vo da.

Pri mer ten zor ske or ga ni za ci je je i ma tri ca kup -
ci - pro iz vod - trži šte (sli ka 16-9). Ten zor ska or ga -
ni za ci ja po ka zu je u osno vi iste pred no sti i ne do stat -
ke kao i već po me nu ta ma trič na or ga ni za ci ja, i to
još iz ra zi ti je.

3. Osta le form e or ga ni za ci je. Ne po ti ču svi
mar keting na po ri iz sek to ra mar ke tin ga unu tar in -
di vi du al nog pred u zeća. Mo guće je da vi še ma lih
firmi ob je di ne re sur se i utvr de pro gra me mar ke tin -
ga ko ji ko ri ste svim čla no vi ma.

Na rav no, mno ga pred u zeća jed no stav no ne ma -
ju mar ke ting sek tor. Sto ti ne ma lih pred u zeća u nas
i širom sve ta po slu ju bez sek to ra mar ke tin ga ili sa
jed nim ili dva čo ve ka za duže nim za funk ci ju mar -
ke tin ga. To sta vlja ogro man te ret na vla sni ke pre-
du  zeća i pre duzet ni ke či ja struč nost može bi ti u
inži nje rin gu, di zaj nu, pra vu ili ne koj dru goj pro fe -
si ji. Ne ki se uzda ju u mar ke ting kon sul tan te, ne ki
se udružu ju u ko o pe ra tiv ne aso ci ja ci je, a ne ki opet
po ku ša va ju da na u če mar ke ting u le tu.

U ne kim or ga ni za ci ja ma sek tor pro da je je odvo -
jen od sek to ra mar ke tin ga. Ovaj aranžman je ve ro -
vat no vi še uo bi ča jen u pred u zeći ma ko ja se snažni -
je uzda ju u lič nu pro da ju, ne go u pred u zeći ma ko ja
na gla ša va ju osta le pro mo ci o ne ele men te. Ta kva or -
ga ni za ci ja nu di pro daj noj gru pi veću pre gled nost i
kon tro lu u pre duzeću, ali ta kođe kre i ra mo guć nost
sla be ko or di na ci je iz među pro da je i ostat ka mar ke -
ting funk ci je.

Bez ob zi ra na to ko ju od ređe nu struk tu ru mar -
ketin ga or ga ni za ci ja ko ri sti, pri me nju je se ne ko li ko
jedno stav nih pra vi la. Pr vo, or ga ni za ci ja tre ba da
ostva ri za do volj stvo ku pa ca. Sla ba ko mu ni ka ci ja i
ne ja sne odgo vor no sti su ne ki od efe ka ta neo d go va -
ra juće or ga ni za ci je ko ji uti ču na sa tis fak ci ju ku pa -
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ca. Dru go, struktu ra tre ba da pro mo vi še efi ka sno
ko ri šće nje vre me na, nov ca i ener gi je. Sve tro je su
dra go ce ni re sur si i ako bi se oni ra si pa li, je dan od
kri va ca bi ve ro vat no bi la neade kvat na struk tu ra.
Treće, or ga ni za ci ja tre ba da pod sti če pra vu rav no -
težu mi sli i ak ci je. Lju di ma tre ba dovolj no vre me -
na za pla ni ra nje i du bo ko pro mi šlja nje, ali na kon -
ku rent skim trži šti ma, pr o mi šlja nje obič no tre ba da
ima za re zul tat br zo pred u zi ma nje ak ci je.[24] 

Važno je napomenuti da nema ispravnog ili po-
grešnog načina za strukturiranje službe ili sektora
marketinga. Svaka firma mora da razvije strukturu
koja najbolje podmiruje njene potrebe, a to se često
može oceniti samo u dugom roku posle eksperi-
mentisanja. Isto tako, tokom vremena promeniće se
potrebe, tako da ono što danas najbolje funkcioniše
u kompaniji ne mora nužno da odgovara kasnije
kada kompanija poraste ili diversifikuje svoj spek-
tar proizvoda.

4  NO VE FORM E OR GA NI ZA CI JE
MAR KE TIN GA

Do sa da pri ka za ne form e or ga ni za ci je mar ke tin ga
ozna ča va ju se, ka ko u te o rij skom ta ko i u prak tič -
nom po gle du, kao kla sič ne form e or ga ni za ci je. Po -
red njih, u no vije vre me ras pra vlja se o ne ko li ko
no vih prin ci pa or ga ni za ci je. U okvi ru ovih formi
or ga ni za ci je is kri sta li sa li su se po slov ni pro ce si i
pro jek ti kao kri te ri ji za ob li ko va nje or ga ni za ci je u
pred u zeću (or ga ni za ci ja po slov nih pro ce sa, od no -
sno or ga ni za ci ja pro jek ta). Po red to ga, no vo je ba -
vlje nje sa fe no me nom mo du lar nog i vir tu el nog
predu zeća. Pri tom se mo du lar na or ga ni za ci ja od -
no si na or ga ni za ci o no uređe nje unu tar pred u zeća,
dok je kod vir tu el nog pred u zeća u pr vom pla nu za -
mi sao mreže od vi še pred u zeća. Na kra ju, ja vlja se
jed na form a sa rad nje - me nadž ment ka te go ri je pro -
iz vo da, ko ja uka zu je na no ve pu te ve or ga ni za ci o ne
sa rad nje pro iz vođa ča i tr go vi ne. Dva dalja nova
organizaciona koncepta su samoorganizacija i
„organizacija koja uči”

4.1  Or ga ni za ci ja po slov nog pro ce sa
Po red ras pra va o kla sič nim struk tu ra ma or ga ni za ci -
je, može se kon sta to va ti da se struk tu ra pred u zeća
sa da vr lo snažno po sma tra iz ugla ori jen ta ci je na
ce lo kupan po slov ni pro ces. Pri tom se or ga ni za ci ja
ob li ku je ima jući u vi du cilj ostva ri va nja što je mo -
guće efi ka sni je sa rad nje po je di nih par ci jal nih je di -
ni ca i po sebno za o bi laže nje klasič nih pro ble ma
pre pli ta nja nadležno sti. Na sto ji se - ko li ko je to
mo guće - da se smanje funk ci o nal na raz gra ni če nja,
form a li zmi i vi še struke kon tro le u okvi ru jed nog
pro ce sa. Sva ko pre duzeće ima sa mo ne ko li ko ba -

zič nih po slov nih pro ce sa. Je dan od njih je raz voj
no vog pro iz vo da, gde u ti mu mo gu bi ti po je din ci iz
mar ke tin ga, IR, pro iz vod nje i fi nan si ja. 

Or ga ni za ci ja pro ce sa se može opi sa ti kao pro ces
uob li ča va nja kod ko jeg: 1) u pr vom pla nu sto ji
pret po stav ka de talj ne ana li ze i raz u me va nja po je di -
nih po slov nih pro ce sa, 2) tra di ci o nal ni, li nij ski ori -
jen ti sa ni i hi je rar hij ski me ha ni zmi upra vlja nja se
za menju ju sa od go vor no šću ko ja se od no si na gru -
pu (timske struk tu re) i 3) teži se op ti mal nom ko ri -
šće nju savre me nih ko mu ni ka ci o nih i in form a ci onih
teh no lo gi ja, da bi se omo gući la bo lja ko or di na ci ja i
ubr za nje po slov nih pro ce sa.[25]

Or ga ni za ci ja pro ce sa ni je po god na za to da sma-
nji svu ne e fi ka snost po sto jećih or ga ni za ci o nih for-
m i, jer i u okvi ru ori jen ta ci je na pro ces do la zi do
ukršta nja iz među pro ce sa. Da lje, kod ori jen ta ci je
na pro ces ne može se u pot pu no sti od u sta ti od
funkci o nal ne po de le ra da. Uz to, po sto ji opa snost
da putem kon cen tri sa nja na po je di ne pro ce se dođe
do suvi še snažnog pod va ja nja ak tiv no sti pred u zeća
i mar ke tin ga. 

Procesno orijentisano oblikovanje organizacije
sadrži tri parcijalna zadatka:[26] 

• Identifikacija poslovnih procesa - u prvom
koraku radi se o identifikaciji i razgraničenju funk-
cionalno preuzetih poslovnih procesa. Ovde se po-
slovni proces shvata kao lanac logično povezanih
aktivnosti. Pri tom poslovni procesi treba da budu
toliko samostalni koliko se mogu analizirati i obli-
kovati bez uvažavanja drugih procesa. Poslovni
procesi, koji su na poseban način odgovorni za us-
peh u konkurentskom nadmetanju, označavaju se
kao osnovni, ključni procesi. Oni mogu biti veoma
različiti u zavisnosti od preduzeća i grane. 

Takva jedna organizacija/struktura preduzeća
mogla bi se ponuditi za proces pružanja turističkih
usluga, npr. duž tri osnovne faze pružanja turističke
usluge: 1) sektor pripreme - on obavlja zadatke pri-
preme, kao što su planiranje kapaciteta, sistemi re-
zervacije, ali i druge zadatke „marketinga pre ku-
povine”, kao što je propaganda itd., 2) sektor spro-
vođenja - on je nadležan za sprovođenje proizvod-
nje turističke usluge, kod turističkih usluga između
ostalog u direktnom kontaktu sa kupcima kao ko-
munikacija sa eksternim faktorom, onima koji pu-
tuju i 3) sektor rezultata - njemu kao zadaci pripa-
daju analiza i provera rezultata; pojedinačno, to su
zadaci istraživanja tržišta i zadovoljstva, kao i u-
pravljanje reklamacijama u okviru marketinga po-
sle kupovine, odnosno posle konzumiranja. 

Ova gruba podela može se kod većine procesa
pružanja turističkih usluga još dalje raščlaniti, npr.
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duž „kritičnih događaja” pružanja turističke usluge
(vidi glavu 2). 

• Strukturiranje poslovnih procesa - u ovoj fazi
radi se o tome da se identifikovani ključni procesi
strukturiraju po sadržaju, tj. da se ukupan proces
(fazno) razloži u pojedine parcijalne procese i
aktivnosti. Tako kao rezultat nastaje hijerarhijska
struktura procesa iz koje se utvrđuje i redosled ko-
jim će se sprovoditi pojedine faze procesa.

• Utvrđivanje odgovornosti za ove poslovne
procese - u okviru procesno orijentisanog obliko-
vanja organizacije moraju se utvrditi odgovarajuće
odgovornosti za pojedine faze procesa i celog po-
slovnog procesa.

4.2  Pro jekt na or ga ni za ci ja
Upra vlja nje pro jek tom je form a or ga ni za ci je us-
me re na na pro je kat. Pro jek ti ob u hva ta ju vre men ski
oro če ne, ciljno orijentisane i nove poduhvate, koji
pokazuju posebno visoku kom plek snost i zahteva-
ju interdisciplinarnu saradnju područja na koja se
odnose. Upra vlja nje pro jek tom se pri to me ne od -
no si sa mo na ak tiv no sti koje se od no se na pro jekt i
na gru pu no si la ca ovih za da ta ka, ne go i na kon cep -
ci ju za spro vođe nje pro je ka ta. Ti pi čan pri mer za
pro jekt nu or ga ni za ci ju u okviru mar ke tin ga je raz -
voj i uvođe nje ino va tiv nih pro iz vo da. Za raz li ku od
čvr sto in sta li ra ne mar ke ting or ga ni za ci je ori jen ti -
sa ne na pro iz vod (npr. me nadž ment pro izvo da), u-
pra vlja nje pro jek tom nu di su štin ski vi še moguć no -
sti za flek si bil no pri la gođa va nje na uslo ve ko ji su
spe ci fič ni za da ti slu čaj, ko ji od raža va ju da tu si tu -
a ci ju. 

Kao or ga ni za ci o ne form e za po dr šku i spro vo-
đe nje kom plek snih pro je ka ta, u li te ra tu ri se na vo di
vi še al ter na ti va: štab ske službe, spe ci jal ni ti mo vi i
ma trič na or ga ni za ci ja.

Rad na pro jek tu se može or ga ni zo va ti kao štab -
ska služba, pri če mu su svi čla no vi pro jekt nog ti ma
i da lje za po sle ni u nji ho vim do ta da šnjim funk ci ja -
ma i pod ruč ji ma de lat no sti. To če sto do vo di do pre -
op te reće no sti i kon ku ri šućih za hva ta za re sur si ma.
Kao al ter na ti va, po sto ji mo guć nost da se za ogra ni -
če ni vre men ski pe riod form i ra spe ci jal ni tim, či ji
su čla no vi zbog is pu nja va nja pro jekt nog za dat ka
oslo bođe ni svih osta lih ak tiv no sti. Oni se po sveću -
ju is klju či vo ra du na pro jek tu, a po njego vom za vr -
šet ku po no vo se vraća ju na svo je ra ni je me sto. Ko -
nač no, u okvi ru ma trič ne or ga ni za ci je ru ko vo di lac
pro jek ta može kat kad pre ne ti ovla šće nja za od lu či -
va nje i da va nje na lo ga na sa rad ni ke u vi še sek to ra. 

Uvođe nje upra vlja nja pro jek ti ma ni je po god no
za sva ki pro jekt u pred u zeću, već se po ka za lo kao
po seb no oprav da no pri po sto ja nju sle dećih kri te ri -

ja: 1) cilj projek ta je una pred utvrđen, 2) od ređen je
rok za ostva ri va nje ci lja, 3) ostva ri va nje ci lja pove -
za no je sa ne iz ve sno šću i ri zi kom, 4) u to me uče-
stvu je vi še ra zno vr snih me sta iz raz li či tih funk cio
nal nih pod ruč ja i 5) na me re ima ju iz ve snu ne pono -
vlji vost.[27]

Spro vođe nje upra vlja nja pro jek tom može usle-
di ti na tri raz li či ta na či na: eks ter no, in ter no i kom -
bi no va no. Kod eks ter nog upra vlja nja pro jek tom
sa za da ci ma pla ni ra nja, kon tro le i spro vođe nja pro -
jekt nog za dat ka se is klju či vo ba ve oni van pre du-
zeća, po pra vi lu sa vet ni ci predu  zeća. Na su prot to-
me, u okvi ru in ter nog upra vlja nja pro jek tom, za
oba vlja nje pro jekt nog za dat ka an gažo va ni su sa mo
sa rad ni ci za po sle ni u pred u zeću. Iz vođe nje pro jek -
ta kod me šo vi tog upra vlja nja pro jek tom je u ru ka -
ma ti ma ko ji je sa sta vljen od eks ter nih sa vet ni ka i
sa rad ni ka sa mog pred u zeća. Za utvrđi va nje kon -
kret ne form e upra vlja nja pro jek tom od lu ču juće je,
po red fak to ra si tu a ci je, kao što su npr. pri ti sak vre -
me na i tro ško va, po seb no i ras po loži vost i kva li fi -
ka ci ja ka dro va u pred u zeću.[28]

4.3  Upra vlja nje ka te go ri jom pro iz vo da
Upra vlja nje ka te go ri jom pro iz vo da (Category Ma -
na gement) je usme re no na stva ra nje nad ležno sti za
li ni ju pro iz vo da ko ja či ni jed nu ce li nu, ko ja je ori -
jen ti sa na na po tre bu. Sa iz bo rom ce lih ka te go ri ja
pro iz vo da, kao npr. sred stva za pra nje, sred stva za
ne gu te la, hra na za be be ili pro iz vo di ka fe kao kri -
te ri ja za ob li ko va nje or ga ni za ci je sma njiće se za ne -
ma ri va nje važnih od no sa po ve za nosti iz među vi še
pro iz vo da, i to ka ko kod pro iz vod nih ta ko i tr go -
vin skih pred u zeća. Pri to me je cilj da se is ko ri ste
mo guć no sti si ner gi je iz među pro iz vo da ko ji su po-
ve za ni (po tre ba ma) i da se re sur si ra ci o nal ni je upo -
tre be. Ovaj do pri nos ni je u pot pu no sti nov, jer je i
u okvi ru kla sič nog me nadž men ta pro iz vo da bi lo
pri sut no na sto ja nje da se de lom u ovom smi slu ost-
va ri op ti mal na ko or di naci ja pu tem tzv. upra vlja nja
gru pom pro iz vo da. Kod upra vlja nja kate go ri jom
pro iz vo da po sto ji sva ka ko kon se kvent ni je pre no še -
nje od go vor no sti za do bit (cen tar profita) ne go kod
sta rog me nadž men ta gru pe pro iz vo da.

Tim ko ji se kon cen tri še na ka te go ri ju pro iz vo da
tre ba da vo di me na džer ka te go ri je i da ima kao čla -
no ve uz nje ga is traži va ča trži šta, kao i spe ci ja li ste
za pro pa gan du, una pređe nje pro da je i upra vlja nje
pro da jom. Ovaj si stem, ko ji je opet pr vo re a li zo van
kod kom pa ni je Procter & Gam ble, stva ra pret po -
stav ke za snažni je or ga ni za ci o no učvr šći va nje ori -
jen ta ci je na kup ce. Među tim, upra vlja nje ka te go ri -
jom pro iz vo da je još uvek si stem ko ji je po svećen
sva koj ka te go ri ji pro iz vo da, a ne sva kom glav nom
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kup cu. Dru gim re či ma, pri mi če mo se po la ko ide a -
lu de fi ni ci je po sla ko ja je ori jen ti sa na pre ma po tre-
ba ma i uda lja va mo od če sto su vi še uske pro iz vod -
no ori jen ti sa ne de fi ni ci je. Ovaj zad nji ko rak usme -
ra va or ga ni za ci ju na osnov ne po tre be kup ca (upra -
vlja nje po tre ba ma ku pa ca). 

Kompanija Colgate je prešla sa menadžmenta
brenda (Colgate zubna pasta) na menadžment kate-
gorije (kategorija zubnih pasti), a zatim na novu fa-
zu koja se naziva „menadžment potrebe kupaca”
(nega usne duplje). Taj poslednji korak konačno fo-
kusira organizaciju na osnovnu potrebu kupaca.[29]

4.4  Mo du lar na or ga ni za ci ja
Po jam mo du lar na or ga ni za ci ja opi su je pro stor no i
vre men ski odvo je no spro vođe nje rad no de lji vih
pro ce sa unu tar pred u zeća (pro ce sno ori jen ti sa no
odva ja nje). Po ja ča nim uti ca jem sa vre me nih infor-
macionih teh no lo gi ja i ko mu ni ka ci ja omo guće no je
uki da nje po sto jeće hi je rar hi je: tra di ci o nal ne, sna-
žno hi je rar hij ski or ga ni zo va ne struk tu re pred u zeća
i mar ke tin ga za me nje ne su u okvi ru mo du lar ne or -
ga ni za ci je sa re la tiv no sa mo stal nim i pro ce sno ori -
jen ti sa nim je di ni ca ma. Po je di ni mo du li, pri to me,
sto je u ve o ma la ba vim od no si ma ko or di na ci je.[30]

Mo du lar na or ga ni za ci ja se - na su prot vir tu el noj
or ga ni za ci ji - shva ta is klju či vo kao op ci ja ob li ko -
va nja unu tar or ga ni za ci je. Pri to m mo du la ri za ci ja
tre ba da do ve de do to ga, da se, s jed ne stra ne, sma -
nji kom plek snost pro ce sa pred u zeća i po veća bli zi -
na kup ci ma, s dru ge stra ne. Za to mo ra ju kao pret -
po stav ka da se pri ku pe i ob ra de ne za vi sno jedne od
dru gih sve nužne in form a ci je npr. o pro izvo di ma,
ce ni ili kup ci ma. Tek an gažo va njem moder nih in -
form a ci o nih teh no lo gi ja mo guća je vre men ski i
pro stor no ne za vi sna ob ra da rad no de ljivih pro ce sa.
Neo p hod no je npr. da se u sva ko do ba mo gu opo -
zva ti in form a ci je o stra te gi ja ma ko mu ni ci ra nja u
cen tral noj ban ci po da ta ka pred u zeća, čime učestvu-
jući sa rad ni ci (kao npr. gra fi čar ili pi sac tek sta) ni -
su pri nuđe ni da stu pa ju u di rekt ne lič ne kon tak te. I
pro stor no pod va ja nje dvo ji ce sa rad ni ka može se u
ve zi sa ovim pre mo sti ti pre ko mo der nih sred sta va
ko mu ni ci ra nja (kao npr. E-mail), ta ko da de lom fi -
zič ki su sret sa rad ni ka mar ke tin ga po sta je su vi šan.
Po red to ga, u mo du lar noj or ga ni za ci ji mogu npr.
pro dav ci na te re nu bi ti opre mlje ni sa lap top kom -
pju te ri ma, ko ji pro dav cu u sva ko do ba mogu da
sta ve na ras po la ga nje ak tu el ne in form a ci je o kup ci -
ma i ka pa ci te ti ma i omo gući ti sa mo stal no oba vlja -
nje na ru či va nja.[31]

4.5  Vir tu el na or ga ni za ci ja
Da lji raz voj in form a ci o nih i ko mu ni ka ci o nih teh -
no lo gi ja otvo rio je mno go broj ne no ve mo guć no sti

i za or ga ni za ci ju ko o pe ra tiv nih ak tiv no sti pred u -
zeća, ko je uvažava ju glo bal nu kon ku ren ci ju i po ja -
ča nu di na mi ku trži šta. Pri to me je mo guće u okvi -
ru tzv. formi vir tu el ne or ga ni za ci je vre men ski i
pro stor no flek si bil no po slo va ti i pri sa rad nji vi še
pred u zeća. Pra vi se raz li ka iz među formi vir tu el ne
or ga ni za ci je unu tar pred u zeća i iz među pre duzeća.
Kod vir tu el ne or ga ni za ci je unu tar pred u zeća, tra -
di ci o nal ne hi je rar hij ske struk tu re ustu pa ju me sto
re la tiv no sa mo stal ni jim i ka pro ce su ori jen ti sa nim
je di ni ca ma. Ne ki au to ri, s ovim u ve zi, go vo re o
mo du lar nom pred u zeću.

Sa vir tu el nom or ga ni za ci jom iz među pred u ze-
ća, opisu je se sa rad nja (ko o pe ra ci ja) iz među vi še
pred u zeća, ko ja za jed no form i ra ju mrežu pred u ze-
ća. U li te ra tu ri po sto ji sa gla snost o to me, da je cen -
tral no obe lež je vir tu el nog pred u zeća mreža pred u -
zeća - do ba vlja ča, ku pa ca, pa čak i kon ku re na ta,
ko ji se udružu ju ra di ostva ri va nja od ređe nih ci lje -
va, a po tom ra zi la ze. Mreže pred u zeća ci lja ju na
ostva ri va nje kon ku rent skih pred no sti, ko je se od li -
ku ju me ša njem ko o pe ra tiv nih i konku rent skih od -
no sa iz među do du še prav no sa mo stal nih, ali eko -
nom ski po ve za nih pred u zeća. Sa rad nja se može
ostva ri ti kroz ver ti kal nu i/ili ho ri zon tal nu in te gra -
ci ju fa za lan ca vred no sti (part ner stva stva ra nja
vred no sti). 

Vir tu el na or ga ni za ci ja na sta je ta ko što firm e
part ne ri, ko je stva ra ju ali jan su, iz svog lan ca vred -
no sti uno se je zgra kom pe tent no sti, tj. one re sur se i
spo sob no sti u ko ji ma su kon ku rent ski nad moć ni ji
od no sno spe ci fič na obe lež ja sa mo stal no sti, do bi ja -
jući ta ko or ga ni za ci ju sa sta vlje nu od sve ga što je
naj bo lje.

Kao da lje kon sti tu i šuće obe lež je vir tu el nog pre-
d u zeća u li te ra tu ri se is ti če pri vre me na sa rad nja
ko lek ti va pred u zeća u is pu nja va nju za da ta ka na
trži štu. Otu da je reč o „di na mič nim mre ža ma”, „di -
na mič noj re kon fi gu ra ci ji” ili o „ad hoc struk tu ra ma
na od ređe no vre me”. Pe riod tra ja nja sa rad nje u-
tvrđu je se iz vre me na ko je je po treb no za sa vla da -
va nje trži šnog za dat ka. Može se ra di ti o krat ko roč -
noj i du go roč noj sa rad nji firm i.

Sa ovim raz gra ni ča va njem, s jed ne stra ne se is -
ti če stra te gij ski zna čaj ovih ti po va pred u zeća, a s
dru ge stra ne uka zu je na pri vre me no is ko ri šća va nje
trži šnih šan si pu tem flek si bil nih formi sa rad nje. Pri
tom se ko a li ci je u okvi ru eks ter ne mreže mo gu re-
ali zo va ti pre ko raz li či tih formi kao što su uče šća,
za jed nič ka ula ga nja, ko o pe ra ci ja ili spe ci fič nih vr-
sta ugo vo ra (npr. ugo vo ri o li cen ci, fran ši zin gu, za-
kup ni ni, ustu pa nju ili me nadž men tu).

Pored toga, u turizmu postoje specifične forme
organizacije marketinga koje se odnose na branšu,
koje su povezane sa ukupnim procesom turističke
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usluge. To su forme organizacije koje usaglašavaju
prethodne i naredne zadatke u toku putovanja, koje
su ranije (u glavi 2) označene kao makromarketing. 

Ta kve - sve snažni je među na rod no ori jen ti sa ne
- mreže omo guća va ju ko ri šće nje pred no sti spe ci ja -
li za ci je, pri stup među na rod nim trži šti ma i to ka ko
među na rod nim trži šti ma na bav ke i pro da je, ta ko i
ka pi ta la. Pri tom je naj vi ši stra te ški cilj po seb no
ostva ri va nje pred no sti u tro ško vi ma, kva li te tu i
vre me nu u glo bal noj kon- ku ren ci ji.[32]

Pred no sti vir tu el ne or ga ni za ci je leže, pre sve ga,
u nje noj vi so koj flek si bil no sti, di na mič nom pri la -
gođa va nju pred u zeća zah te vi ma trži šta. Ostva ru je
se veća po ve za nost sa kup ci ma i za do volj stvo ku -
pa ca. U okvi ru vir tu el ne or ga ni za ci je i ma la pred u -
zeća do bi ja ju mo guć nost da se an gažu ju sa svo jim
ključ nim kom pe tent no sti ma na ve li kim na ci o nal -
nim i među na rod nim trži šti ma. Ma la pred u zeća ne
bi mo gla bez ko o pe ra ci je sa dru gi ma da obez be de
obim in ve sti ci ja i ka drov ske re sur se ko ji su im za
to neo p hod ni. 

Po red broj nih pred no sti, tre ba sva ka ko uka za ti i
na kri ti ke vir tu el ne or ga ni za ci je, ko je mo gu dove -
sti u pi ta nje od lu ku za ovu form u or ga ni za ci je. Po -
sto je ve li ke ne iz ve sno sti u ve zi sa usa gla ša va njem
kul tu ra pred u zeća: vr sta sa rad nje u vir tu el nom pre-
d u zeću pret po sta vlja vr lo vi sok ste pen po ve renja
među part ne ri ma. Ali upra vo ovo po ve re nje se naj -
bo lje može steći iz uza jam nog kul tur nog ra zume -
va nja part ne ra, ko je se te ško može ostva ri ti zbog
krat ko roč no sti sa rad nje. 

4.6  Implementacija marketinga
kod javnih turističkih organizacija

Zadaci implementacije u javnom turizmu se po-
stavljaju drugačije nego kod privatnih turističkih
preduzeća. Upravo u turizmu veliki deo nosilaca
marketinga nije u privatnoj, već u javnoj, odnosno
kolektivnoj sferi. Kao „sfera, područje ili oblast
javnog turizma” podrazumevaju se, pre svega, de-
stinacije, kao i (marketing) organizacije koje su sa
time povezane. Pri tom se destinacije posmatraju
kao naseljena mesta, područja ili teritorijalne za-
jednice. Kada je reč o marketingu, odgovarajući
nosioci su bilo teritorijalne zajednice i time javno-
pravne strukturne jedinice, kao što su opštine, gra-
dovi, okruzi, regioni, zemlje i države i udruženja
privatnih i/ili javnih ustanova, kao što su, između
ostalog, udruženja, savezi ili privatno-javna part-
nerstva. Dalje treba uzeti u obzir u vezi sa imple-
mentacijom marketinga ostale „javne” institucije,
kao što su turistička uprava (ministarstvo, gradska
uprava itd.), vlade, parlamenti, partije, političari
kao i njihovi saradnici, ukoliko vode računa o za-

dacima marketinga, odnosno doprinose implemen-
taciji marketinga. Konačno, u vezi sa organizaci-
jom i implementacijom marketinga u turizmu u
javnom domenu, za implementaciju je od značaja
posmatrati i niz organizacija koje nisu primarno
turističkog karaktera, kao što su interesne grupe,
npr. partije, građanske inicijative, udruženja za za-
štitu prirode, ali i stanovnici i/ili neturistička pre-
duzeća locirana u turističkoj destinaciji.[33]

U makrodomenu turizma postoje problemi od-
nosno zadaci implementacije koji su, pre svega, ve-
zani za organizacionu strukturu turizma unutar i iz-
među različitih nivoa, pri čemu se najčešće radi o
usaglašavanju različitih kompetencija koje se od-
nose na implementaciju i razvoj marketinga. Javne
ustanove, institucije turizma su u većini zemalja
organizovane po federalnom principu, pri čemu
svaki nivo ima različite zadatke za implementaciju
i razvoj marketinga. U našoj zemlji promociju tu-
rizma obavljaju: Turistička organizacija Srbije (T-
OS), turistička organizacija autonomne pokrajine i
turistička organizacija jedinice lokalne samoupra-
ve, a mogu obavljati i turističke organizacije regije
koje osnivaju dve ili više jedinica lokalne samo-
uprave (član 29 Zakona o turizmu).

TOS se bavi poslovima promocije turizma; ko-
ordinacije aktivnosti turističkih organizacija, pri-
vrednih i drugih subjekata u turizmu koji se nepo-
sredno i posredno bave promocijom turizma; pri -
premom i realizacijom godišnjih planova i progra-
ma promotivnih aktivnosti; organizovanja istraži-
vanja turističkog tržišta za potrebe promocije turiz-
ma; obezbeđivanja informativno-propagandnog
materijala, formiranja i razvijanja jedinstvenog tu-
rističko-informacionog sistema, osnivanja i organi-
zovanja turističkih predstavništava u inostranstvu i
informativnih centara u zemlji; saradnje sa NTO
drugih zemalja, međunarodnim i regionalnim orga-
nizacijama u oblasti turizma; utvrđivanja jedinstve-
nih standarda uređenja, opreme i usluga u turis-
tičko-informativnim centrima; utvrđivanja progra-
ma postavljanja turističke signalizacije i druge ak-
tivnosti kojima se obezbeđuje uspešno sprovođenje
promocije turizma (član 33 Zakona o turizmu). 

Iste ili slične aktivnosti obavljaju turistička or-
ganizacija autonomne pokrajine i jedinica lokalne
samouprave na svojim nivoima. Njihovi zadaci im-
plementacije sastoje se, pre svega, u sprovođenju
ciljeva/zadataka/ mera višeg nivoa („odozgo”), ci-
ljeva drugih domena/resora istog nivoa, kao i nji-
hovog prosleđivanja nižim nivoima („nadole”) op
štinama i pojedinačnim preduzećima, kao i stanov-
ništvu mesta.  
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Organizacija marketinga u turizmu kod turis-
tičkih destinacija podrazumeva sagledavanje sarad-
nje različitih preduzeća i domena. 

5  ZADACI ALOKACIJE
IMPLEMENTACIJE MARKETINGA

Drugi veliki domen implementacije markeitnga o-
buhvata - pored zadataka organizacione imple-
mentacije - više zadataka tzv. parcijalnih dodataka.
Većina ovih posmatranja odnosi se na angažovanje
oskudnih resursa. Kao takvi relevantni resursi za
implementaciju marketinga posebno će se obraditi:
vreme, osoblje i finansijska sredstva, pri čemu iz-
među pojedinih resursa postoje uzajamni uticaji.
Kao zadatak implementacije smatra se „sposobnost
alokacije” određenog nosioca marketinga. Zada-
tak marketing menadžera sastoji se u tome da svoje
vreme i vreme svojih saradnika i raspoloživa finan-
sijska sredstva pametno raspodeli. „Izbalansira-
nost” u smislu obostranog prilagođavanja ciljeva i
resursa je jedan od najbitnijih zadataka implemen-
tacije u procesu upravljanja marketingom. Za to su
potrebna sprovođenja usaglašenih planiranja im-
plementacije, koja po pravilu zahtevaju pojedinač-
ne planove, ali i njihovo umrežavanje, za različite
parcijalne funkcije: 1) planiranje vremena i nje-
govu implementaciju, 2) planiranje osoblja i nje-
govu implementaciju i 3) planiranje finansijskih
sredstava i njegovu implementaciju. 

6  ALOKACIJA
VREMENSKIH RESURSA
(PLANIRANJE VREMENA)

Faktoru vreme u okviru zadataka implementacije u
turističkom marketingu pripada centralni značaj.
Kao prvo, turizam je sam po sebi fenomen koji je
veoma orijentisan na vreme, kao drugo, vremenski
orijentisana posmatranja su od suštinskog značaja i
u opštem procesu upravljanja marketingom. Kona-
čno, i ostali zadaci alokacije kadrovskih i finansij-
skih resursa su tesno povezani sa vremenskim po-
smatranjem.[34]

Turistička putovanja su vremenski ograničene
aktivnosti, koje se uz to objašnjavaju razlikom iz-
među radnog i slobodnog vremena. Važno načelo
za mnoge turističke ponuđače je sezonsko ujed-
načavanje glavne i sporedne sezone, što dovodi do
različitog oblikovanja ponuda za odgovarajuća se-
zonska vremena. Na primer, kupališta na obali kon-
centrišu svoju glavnu ponudu na letnje mesece i
moraju da razviju sasvim različitu ponudu za vre-
mena kada nije moguće kupanje. Slična vremenski

zavisna razmišljanja važe - sa obrnutim predzna-
kom - za zimske sportove. 

I u okviru vremena sezone, vreme je važan do-
men upravljanja u turizmu. Turizam se odvija u
različitom  stepenu u slobodnom vremenu i radnom
vremenu kupca, što se mora posebno uvažavati pri
sprovođenju osnovnih strategija i mera marketinga.

Putovanja u slobodnom vremenu koncentrišu se
naročito na dnevno, nedeljno i godišnje slobodno
vreme. Delom su od značaja i ostala „slobodna vre-
mena” za specifične turističke ponude, kao što su
npr. putovanja seniora (u slobodno vreme u životu)
ili putovanja na lečenje (u - nedobrovoljno - boleš-
ću uslovljeno slobodno vreme, npr. rehabilitacija
posle udesa, shvaćeno kao „neradno vreme”. Veći-
na ovih ponuda je prilagođena na odgovarajuća slo-
bodna vremena, tj. ponuda:[35]

• za slobodno vreme krajem nedelje obuhvata
nekoliko dana krajem nedelje (kratka putovanja),

• za slobodno vreme u godini obuhvata nekoliko
nedelja (putovanje na godišnji odmor),

• za slobodno vreme seniora obuhvata nekoliko
meseci („preko zime na Majorki”),

• za boravak na lečenju obuhvata 21 dan (sta-
cionar i ambulantno lečenje).

S druge, strane, ova putovanja se rezervišu rela-
tivno dugo unapred pre početka putovanja, što po-
nuđaču omogućava visoku sigurnost planiranja.
Odluka o putovanju na godišnji odmor većinom se
donosi nekoliko meseci pre stvarnog početka puto-
vanja, i kratka ili nedeljna putovanja se rezervišu
nekoliko nedelja unapred. 

Putovanja u radno vreme ili poslovna putovanja
odvijaju se, pre svega, tokom radnih dana, a izu-
zetno tokom vremena godišnjih odmora. I ovde je
neophodno različito planiranje vremena. Odgova-
rajuće ponude za poslovna putovanja se većinom
odnose na radne dane sa povećanim odlaskom po-
četkom nedelje i povratkom krajem radne nedelje.
Shodno tome, davaoci takvih usluga (hoteli za po-
slovna putovanja, poslovna klasa nosioca prevoza)
nisu krajem nedelje opterećeni sa onima koji putu-
ju poslovno. Pored toga, za poslovna putovanja se
većinom odlučuje u relativno kratkom roku i često
nisu rezervisana. Ovo povećava rizik opterećenosti
odgovarajućih ponuđača, što je povezano sa poseb-
nom - višom - kalkulacijom cene („poslovna tari-
fa”, „Yield Management”).

I u upravljanju marketingom uopšte, faktoru
vreme pripada veliki značaj. Razmatranja koja se
odnose na vreme u marketing menadžmentu uopšte
odnose se, pre svega, na sledeće oblasti:[36]

• kod ciljeva marketinga raspravlja se o vreme-
nu u vezi sa hijerarhijom ciljeva, kao i prilagođa-

665599Glava 16   Implementacija marketinga



vanjem ciljeva (npr. analiza gepa je vremenski pro-
ces),

• u vezi sa različitim strategijskim mogućnosti-
ma marketinga isto tako razvijene su strategije vre-
mena (Timing strategije), kod kojih je u prvom pla-
nu razmatranje, pre svega, pitanja momenta ulaska
na tržište,

• vreme se sve više posmatra kao konkurentski
faktor - a time isto tako i kao strategijska moguć-
nost - za marketing,

• i kod obrade odluke o kupovini, postupak od-
lučivanja se delom posmatra kao proces,

• kod primene, odnosno realizacije pojedinih in-
strumenata marketinga nalaze se razmatranja koja
se odnose na vreme, pre svega imajući u vidu mere
propagande, pri čemu se posmatra odlaganje delo-
vanja propagande u odnosu na preduzete mere (tzv.
odloženi efekat propagande).

Uprkos napred prikazanom velikom značaju u-
pravljanja vremenom za marketing menadžment u-
opšte i za turistički marketing posebno, razmatra-
nju vremenske implementacije ili tzv. „procesno
orijentisane implementacije” poklanja se samo ne-
znatna pažnja. Postojeći doprinosi implementaciji
marketinga bave se, ako se uopšte i bave, samo vrlo
površno i veoma skromno sa problemom procesu-
alne implementacije marketinga. Preovlađuje sta-
tičko usmeravanje marketinga i implementacije mar-
ketinga. Pri tom su najvažniji zadaci u turizmu
upravo procesi koji zavise od vremena i usluge ko-
je se odnose na vreme. Vremenskoj implementaciji
pripada veliki značaj, pre svega zbog nepostojano-
sti, prolaznosti turističke usluge kao konstitutivnog
svojstva. Ako npr. mesta u avionu ili hotelu ne mo-
gu da se adekvatno stave na raspolaganje u nekom
određenom trenutku, ona „propadaju” i obećana
usluga ne može da se realizuje. Marketing u turiz-
mu i njegova implementacija je jednim suštinskim
delom „Just-in-Time-Management” (JIT) i zadatak
implementacije koji se odnosi na vreme. Radi se o
procesno orijentisanom i dinamičkom menadžmen-
tu samog resursa vreme, kao i vremenski orijenti-
sanoj alokaciji različitih drugih resursa (kao npr.
kadrova i finansija).

U turizmu, gotovo sva turistička preduzeća mo-
raju uskladiti njihove resurse prema vremenima se-
zone. U vezi sa tim, po pravilu, upravljanje vreme-
nom je tesno povezano sa upravljanjem kapacite-
tom.[37] Različitim nosiocima turističkih usluga
pripadaju različiti zadaci implementacije u vezi sa
resursom vreme, kao i ostalim resursima koji zavi-
se od vremena, u zavisnosti od pozicije u procesu
ukupne turističke usluge. Alokacija faktora vreme,
kao i implementacija ostalih resursa koji zavise od

vremena, mogla bi se prikazati kod različitih turis-
tičkih preduzeća na sledeći način:[38]

• organizator putovanja: problematika obliko-
vanja prospekata u zavisnosti od vremena, dovolj-
no kapaciteta za različita vremena sezone itd. 

• posrednik u putovanju: od posrednika u puto-
vanju se očekuje da može što je pre moguće da sta-
vi na raspolaganje informacije o slobodnim kapaci-
tetima. Ovde je od odlučujućeg značaja pristup
kompjuterskim sistemima za rezervisanje (CRS).
Ko može slobodna mesta za putovanja da stavi na
raspolaganje kratkoročno i/ili u vreme špic sezone,
ima time važnu konkurentsku prednost u odnosu na
druge posrednike u putovanju.

• oblast smeštaja: preduzeća za smeštaj moraju
da stave na raspolaganje dovoljno slobodnih kapa-
citeta u datom željenom trenutku. Ona, dalje mora-
ju da oblikuju vremensko trajanje „uslužnog dru-
ženja” konzumenta i proizvođača, npr. 14-dnevni
boravak. Planiranje vremena je opet tesno poveza-
no sa planiranjem kapaciteta i dugoročnim i kratko-
ročnim oblikovanjem opterećenja kapaciteta (vidi
Yield Management).

• oblast prevoza: tačnost kod usluga prevoza je
suštinski elemenat usluge i kvaliteta. Zakašnjenje
se smatra „lošim ispunjenjem” i vodi ka reklamaci-
ji kupaca. Dalje, trajanje putovanja („brzina”) se
može koristiti kao moguća konkurentska prednost.
Isto tako, tokom usluge prevoza oblikuju se više-
satni kontakti kupaca.

• turistička mesta/destinacije: vremenska im-
plementacija za turistička mesta se odnosi, pre sve-
ga, na oblikovanje vremena sezone: savladavanje
tendencijski prekomerne tražnje u vremenu špic se-
zone, ujednačavanje vremena van sezone itd. Pored
toga, kao dalji elemenat oblikovanja smatra se
vreme boravka: razne vrste manifestacija, priredbi,
noćnih programa itd. Blagovremena propaganda je
važan zadatak vremenske implementacije i za tu-
ristička mesta, npr. tokom sajmova, štampanje i
slanje prospekata itd. Dalje, u vezi sa različitim
merama marketinga u oblasti infrastrukture treba
rešiti niz vremenski zavisnih važnih zadataka u fazi
implementacije.

• ostala planiranja vremena za turističku pri-
vredu: događaji se većinom smatraju kao jedno-
kratni, odnosno ponovni događaji (sajmovi, prired-
be). Ovaj vremenski aspekt „jednokratnost ili ret-
kost” se smatra kao zadatak oblikovanja i sprovo-
đenja marketinga događaja i vremenske implemen-
tacije koja je sa time povezana. Sajmovi i izložbe za
većinu turističkih preduzeća slove kao važni zadaci
vremenskog planiranja i implementacije. Shodno
tome, aktivno ili pasivno učešće na sajmu (pla-
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niranje sajma) u marketingu u turizmu ima visoku
poziciju, pri čemu su od značaja kako učestalost
tako i vrsta sajma. 

7  ALOKACIJA
KADROVSKIH RESURSA
(PLANIRANJE KADROVA)

Drugo veliko područje zadataka alokacije su pita-
nja implementacije koja se odnose na kadrovske re-
surse, koji se označavaju i kao upravljanje ljud-
skim resursima (Human Resource Management).
Uslužna delatnost kao što je turizam je u velikoj
meri zavisna od dovoljnog broja kvalifikovanog o-
soblja u pravom momentu na pravom mestu. Pita-
nja kadrovske politike su relativno često obrađi-
vana u marketingu, mada većinom ne primarno kao
zadatak implementacije. Otuda je kadrovska politi-
ka - upravo u turizmu - važan deo politike proizvo-
da. Shodno tome, kao zadaci implementacije mar-
ketinga, imajući u vidu upravljanje ljudskim resur-
sima, postoje dva - delom veoma različita - zadat-
ka implementacije:[39]

• zadatak kvalitativne implementacije unutar
ljudskih resursa, što obuhvata posebno implemen-
taciju vrednosti kulture preduzeća kod različitih sa-
radnika, kao i oblasti. Upravo u turizmu ovom za-
datku pripada veliki značaj, ako se ima u vidu
spremnost za pružanje usluge, uslužni mentalitet i
brojni kao i intenzivni kontakti sa kupcima.

• zadatak kvantitativne implementacije ljudskih
resursa, ovde pre svega - tradicionalno - planiranje
kadrova kao zadatak alokacije, sa različitim parci-
jalnim područjima pribavljanja kadrova, vođenja
kadrova i razvoja kadrova.

O ovim zadacima implementacije već je delom
bilo reči kod lične prodaje, a o ljudskim resursima
kao elementu (turističke) usluge vidi više u [40].
Stoga ćemo u nastavku izlaganja najpre ukazati na
neke specifičnosti pri implementaciji maketinga u
oblasti usluga imajući u vidu personalni nivo im-
plementacije, a potom na implementaciju i uprav-
ljanje promenom, odnosno kako se ljudi adaptiraju
na promenu.

7.1  Specifičnosti personalnog nivoa
implementacije u uslugama

Ako se ima u vidu personalni nivo implementaci-
je, onda se mogu javiti sledeće specifičnosti u im-
plementaciji marketinga usluga:[41] 

• Zbog integracije eksternog faktora, kupci i
zaposleno osoblje davaoca usluga su u višestrukom
direktnom kontaktu. Personalno orijentisani instru-
menti implementacije imaju tako direktan uticaj na

ponašanje (eksternih) kupaca - i time na uspeh pre-
duzeća - kao i u domenu materijalnih dobara.

• Neophodnost permanentne pripravnosti us-
lužnog potencijala implicira zahtev stvaranja, odr-
žavanja i stalnog poboljšanja potencijala sposob-
nosti zaposlenih u uslužnom preduzeću.

• Zbog neopipljivosti usluga zaposleno osoblje
davaoca usluga se često posmatra kao surogat sa-
me usluge. Shodno tome, njihov nastup i njihovo
pojavljivanje je centralni kriterijum za odluku o
kupovini i ocenu usluge od strane kupca. 

Materijalizacija potencijala sposobnosti se, po-
red angažovanog osoblja, može dalje ostvariti pu-
tem oblikovanja fizičke opremljenosti, na primer u
obliku zgrada, prostora ili (uslužne) odeće. Ovi as-
pekti su deo kulture preduzeća koja deluje prema
spoljnjem svetu, pri čijem se oblikovanju isto tako
snažno uzimaju u obzir kao i kod industrijskih pre-
duzeća, pošto su za kupce uslužnih preduzeća ovi
faktori potencijala, po pravilu, vidljivi.

Oblikovanje kulture i strukture preduzeća tre-
ba da garantuje posebne zahteve u vezi sa fleksibil-
nošću procesa usklađivanja. Nemogućnost skladiš-
tenja usluga uz istovremenu nemogućnost prevoza
uslovljavaju intenzivnu koordinaciju između proiz-
vodnje i tražnje za uslugama, posebno pri visokom
intenzitetu distribucije. 

Veliki značaj faktora čovek za implementaciju
marketinga usluga mora se imati u vidu i pri obli-
kovanju sistema menadžmenta: u poređenju sa do-
menom materijalnih dobara, na značaju dobijaju si-
stemi koji se odnose na osoblje tj. sistemi dobija-
nja informacija, vođenja i kontrole koji su orijen-
tisani na zaposlene i kupce u odnosu na klasične
instrumente kontrole na bazi računovodstva koje je
orijentisano na troškove. Ovo se pokazuje ne na
kraju i u tome što mnoga uslužna preduzeća po-
slednjih godina pojačano investiraju u CRM si-
steme, koji omogućavaju individualizovano uprav-
ljanje i kontrolu odnosa sa kupcima. 

Pri specificiranju globalnih strategijskih na-
mera u vezi sa opštim razumevanjem marketinga
ne mogu se identifikovati nikakve posebnosti u sa-
držaju u domenu usluga. Marketing je, prema to-
me, ne samo klasična funkcija preduzeća, nego i
sveobuhvatna filozofija preduzeća, koja treba da se
odnosi i doživi od svih zaposlenih i rukovodećih
snaga.  

7.2  Implementacija i upravljanje
promenom

Menadžeri mogu koristiti niz pristupa u sprovođe-
nju strategije marketinga i motivisanju zaposlenih
da obavljaju aktivnosti implementacije. Ti pristupi
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implementaciji marketinga su: implementacija pu-
tem komande, implementacija putem promene, im-
plementacija putem konsenzusa i implementacija
kao organizaciona kultura. Ovde će se obraditi sa-
mo implementacija putem promene.[42]

Im ple men ta ci ja no ve stra te gi je može osta vi ti
du bo ke po sle di ce na lju de u pred u zeću. Ona je o-
bično po ve za na sa po tre bom lju di da se adap ti ra ju
na pro me nu. Kul ti va ci ja pro me ne je, pre ma to me,
ve o ma važan sa stav ni deo uspe šne im ple men ta ci -
je.[43]

Malo njih će osporiti da menadžeri danas poslu-
ju u klimi promena, kako internih tako i eksternih,
u njihovim organizacijama. To zahteva od mena-
džera usluga da budu fleksibilni i svestrani, sprem-
ni na prilagođavanje promenljivim potrebama i o-
kruženju. Mnoge studije o tome kako organizacije
mogu uspešno da se adaptiraju i izvuku korist od
promene naglašavaju značaj „agenta promene” ili
menadžera promene. Agenti promene bi se mogli
podeliti u tri kategorije: „generatori promene” (od-
mrzivači), „sprovodioci promene” (izmenjivači) i
„prihvatioci promene” (ponovni zamrzivači). Ge-
neratori promene imaju inicijalni zadatak da moti-
višu za promenu. Oni obično rade van organizacije
i njihova uloga je da kažu organizaciji da mora da
se promeni ukoliko želi da opstane. Kada organi-
zacija prihvati ovu odluku, onda je faza odmrza-
vanja završena i potreban je novi tip agenta pro
mene, sprovodilac promene, za drugu fazu. Spro-
vodioci promene mogu da obuhvate ljude u i van
organizacije. Kada se dođe u finalnu fazu, proces
ponovnog zamrzavanja, uspeh zadnje promene za-
visiće od obaveze i sposobnosti prihvatilaca pro-
mena da prihvate i zadrže promenjeno ponašanje.
Bez motivacije za promenu, neće doći do imple-
mentacije promene.[44]

Od koristi je da se shvate emocionalne faze kroz
koje ljudi prolaze kada se suoče sa neprijatnom
promenom. Ove faze su poznate kao kriva tranzi-
cije i prikazane su na slici 16-10.

1. Paraliza. Prva reakcija je obično šok.
Enormnost posledica dovodi do osećanja poraza,
nemoći, beznadežnosti i usamljenosti. Spoljni sim-
ptomi obuhvataju muk i izostanak javnog reago-
vanja. Vesti da će se prodavci na terenu zameniti sa
telemarketing timom verovatno da izaziva paralizu
kod prodavaca na terenu.

2. Poricanje i zaprepašćenje. Demantovanje i
zaprepašćenje mogu da uslede posle paralize vo-
deći do trivijalizacije vesti, demantujući je ili okre-
ćući stvar na šalu. Cilj je da se minimizira psiho-
loški uticaj promene. Vesti o otpuštanju prodavaca
na terenu mogu se primiti sa krajnjim zaprepašće-
njem i sentimentom u stilu „To nam oni neće nika-
da uraditi”.

3. Sumnja u samog sebe i emocije. Kako iz-
vesnost pojave postaje sve očiglednija, tako lična
osećanja neizvesnosti mogu da rastu. Javlja se ose-
ćanje nemoći, gubitka kontrole: pojedinac ne vlada
situacijom. Verovatna reakcija je gnev: i kao poje-
dinci i kao grupa prodavci će verovatno iskaliti
svoj gnev i frustraciju na menadžment.

4. Prihvatanje realnosti i raskidanje sa pro-
šlošću. Prihvatanje se karakteriše tolerisanjem no-
ve realnosti i raskidanjem sa prošlošću. Ovo se ve-
rovatno događa kada su emocije na niskoj tački, ali
je i početak uzlaznog talasa kada se raskine sa la-
godnim stavovima i ponašanjima i prihvati potreba
za borbu sa promenom. U primeru prodavaca, pro-
davci će se navići na činjenicu da više neće poseći-
vati određene kupce i primati određenu platu.

5. Prilagođavanje i testiranje. Kako se ljudi
prilagođavaju na promenu postaju energičniji i po-
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činju da testiraju nova ponašanja i pristupe životu.
Ispituju se i ocenjuju alternative. Klasičan slučaj je
razvedena žena koja počinje ponovo da izlazi na
sastanke. Ova faza je opterećena sa ličnim rizikom,
kao u slučaju razvedene žene koja se još jednom
razočarala, što dovodi do gneva i frustracija. Pro-
davci mogu razmotriti neki drugi posao prodaje,
postati deo telemarketing tima ili sasvim napustiti
prodaju. 

6. Konstrukcija i traženje smisla. Kako emo-
cije ljudi postaju mnogo više pozitivne i oni sami
osećaju da su se uhvatili u koštac sa promenom, oni
nastoje da jasno shvate novu situaciju. Prodavci
mogu doći do zaključka da postoje mnoge druge
stvari u životu do da rade kao prodavci za svoju
bivšu firmu.

7. Internalizacija. Poslednja faza je tamo gde
osećanja dosežu novu visinu. Promena je u pot-
punosti prihvaćena, prilagođavanje je završeno, a i
ponašanje se promenilo. Ponekad se to odražava u
izreci kao „To je bila najbolja stvar koja je mogla
da mi se desi”.  

7.3  Ci lje vi im ple men ta ci je
mar ke tin ga i promena

Glav ni cilj im ple men ta ci je mar ke tin ga i promene
sa stra te gij skog aspek ta je uspe šno ostva ri va nje
pla na mar ke tin ga. To može da uklju či: 1) do bi ja nje
po dr ške od ključ nih do no si la ca od lu ka u pred u zeću
za pred lože ni plan (i pre va zi laže nje opo zi ci je dru -
gih), 2) do bi ja nje po treb nih re sur sa (npr. lju di i
nov ca) da bi bi li spo sob ni za spro vođe nje pla na, 3)
do bi ja nje oba ve ze po je di na ca i sek to ra u pred u zeću
ko ji su uklju če ni u pr vu li ni ju imple men ta ci je (npr.
za po sle nih u mar ke tin gu, pro da ji, serv i su i di stri -
bu ci ji), 4) pri do bi ja nje sa rad nje dru gih sek tora ko -
ja je po treb na za spro vođe nje pla na (npr. pro iz vod -
nje i IR).[46]

Za ne ke lju de, ci lje vi i ostva ri va nje pla na su u
skla du sa nji ho vim ci lje vi ma, in te re si ma i gle di šti -
ma; od njih je la ko do bi ti po dr šku. Ali će ve ro vat -
no bi ti dru gih ko ji su uklju če ni u im ple men ta ci ju,
od ko jih se ne može ta ko la ko i br zo do bi ti po dr ška.
Oni su gu bit ni ci ili ne u tral ci. Gu bi tak može bi ti u
formi nižeg sta tu sa, težeg ži vo ta ili sma nje na pla te.
Ne u tral ci će ima ti ba lan si ra ne do bi ti i gu bit ke. Od
ne kih gu bit ni ka ni je re al no ni ka da oče ki va ti po dr -
šku, dru gi mo gu bi ti pod ložni ubeđi va nju, dok ne -
u tral ci mo gu bi ti sprem ni da po drže pro me nu.

Šta može da zna či po dr ška? Ste pe ni (merdevi-
ne) po dr ške se mo gu ran gi ra ti od pot pu nog su prot -
sta vlja nja (opo zi ci je) do pot pu nog oba ve zi va nja:
opo zi ci ja → ot por → po pu šta nje → pri hva ta nje →
oba ve zi va nje.[47] 

Stav di rekt ne opo zi ci je za u zi ma ju oni ko ji mno -
go gu be im ple men ta ci jom stra te gi je mar ke tin ga i
ko ji ve ru ju da ima ju po li tič ku sna gu da za u sta ve
pred lože nu pro me nu. Opo zi ci ja je otvo re na, di rekt -
na, kon flikt na i snažna.

Sa ot po rom, opo zi ci ja je ma nje otvo re na i može
ima ti pa siv ni ju form u kao što je tak ti ka od la ga nja.
Možda zbog ne do stat ka snažne ba ze moći, lju di ni -
su sprem ni da po kažu otvo re no ne pri ja telj stvo, ali
je ipak nji ho va na me ra da spre če pro ces im ple men -
ta ci je. Ne ki od ob li ka ot po ra su: kri ti ka spe ci fič nih
de ta lja pla na, spo ro re a go va nje na zah te ve, su ge sti -
je da se sred stva ne gde mo gu bo lje upo tre bi ti, ar gu -
men ti da su pred lo zi su vi še am bi ci o zni, na sto ja nja
da se od lu ka od loži u na di da će pred la gač iz gu bi ti
in te res, na pa di na in te gri tet pred la ga ča sa gla si na -
ma i alu zi ja ma itd.

Po pu šta nje zna či da lju di de lu ju u skla du sa
pla nom, ali bez mno go en tu zi ja zma ili odu še vlje -
nja. Oni prihvataju potrebu da se prilagode, ali nisu
ubeđeni da je plan najbolji put koji treba slediti.
Ove rezerve ograničavaju dužinu perioda do kojeg
su spremni da ostvare njegovu uspešnu implemen-
taciju.

Vi ši ni vo po dr ške se ostva ru je ka da lju di pri -
hva te vred nost pla na i ak tiv no na sto je da ostva re
nje go ve ci lje ve. Njihove misli se mogu pridobiti,
ali u njihovim srcima nema žara, ograničavajući ta-
ko stepen njihove motivacije. 

Oba ve zi va nje je ko na čan cilj uspe šnog pro gra -
ma im ple men ta ci je. Lju di ne sa mo da pri hva ta ju
vred nost pla na, ne go se i oba ve zu ju za obez be đi va -
nje nje go vog uspe ha. Pridobijeni su i srca i duše,
što vodi snažnom uverenju, entuzijazmu i odušev-
ljenju. 

7.4  Pre pre ke u im ple men ta ci ji
mar ke ting kon cep ta

Mar ke ting kon cep ci ja i nje no re a li zo va nje u pred u -
zeću i na trži štu ni je jed no stav no me ha nič ki po stu -
pak, ko ji se od vi ja „pri ti skom na dug me”. Da bi se
spro ve la mar ke ting kon cep ci ja, po treb no je nje no
pri hva ta nje, raz u me va nje i sprem nost od svih za po-
sle nih u pred u zeću. Im ple men ta ci ja mar ke ting kon -
cep ci je ne zna či u osno vi ni šta dru go do „omo gući -
ti kon cep tu da funk ci o ni še”. To, u prin ci pu, pret -
po sta vlja sle deće ljud ske ele men te (fak to re po na -
ša nja): raz u me va nje, pri hva ta nje, iden ti fi ko va nje,
spo sob nost za rad i sprem nost za rad. 

To, dru gim re či ma, zna či, da svi za po sle ni u
pred u zeću mo ra ju raz u me ti smi sao, ulo gu i zna čaj
mar ke tin ga i mar ke ting kon cep ci je spe ci fič ne za
nji ho vo pred u zeće. To da lje pret po sta vlja buđe nje
od go va ra juće svesti kod svih za po sle nih u svim
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obla sti ma i na svim ni vo i ma pred u zeća. Sprem nost
za im ple men ta ci ju ne ke kon cepci je uslo vlje na je
da ka ko ne sa mo nje nim raz u me vanjem, ne go i nje -
nim pri hva ta njem i ne naj zad iden ti fi ka ci jom sa
njom. Ti me po sta je sa svim ja sno ko li ko je uspeh
re a li za ci je ne ke kon cep ci je za vi san od sve o bu hvat -
nog ko mu ni ci ra nja nje nog sa drža ja. Za to se ov de
može go vo ri ti i o osnov nim pi ta nji ma in ter nog
mar ke tin ga.

Po red ge ne ral ne mo ti va ci je svih za po sle nih u
pred u zeću, kao bit na pret po stav ka za spro vođe nje
mar ke ting kon cep ci je sma tra se i nužna spo sob nost
(kva li fi ka ci ja) za po sle nih za po sao, kao i nji ho va
is po lje na sprem nost za rad. Ovim su do tak nu ta
osnov na ka drov ska pi ta nja, na i me iz bor sa rad ni ka
usme ren na kon cep ci ju, kao i nji ho vo stal no usa vr -
ša va nje.

Po sto ji ne ko li ko lič nih i or ga ni za ci o nih ba ri je ra
ko je oteža va ju im ple men ta ci ju mar ke ting kon cep -
ci je: 1) vi so ki tro ško vi re še nja, 2) ne kvan ti fi ci ra -
juće ko ri sti, 3) lič ne am bi ci je, 4) si ste mi na građi va -
nja i 5) raz li ka iz među ono ga što se kaže i ono ga
što se ura di.[48]

7.5  Mo ti vi sa nje lju di u mar ke tin gu
Osnov na po stav ka te o ri je mo ti va ci je je da je po na -
ša nje pod uti ca jem si ste ma na građi va nja. Uspeh u
po slu zavi si od to ga ka ko su mo ti vi sa ni lju di u
firmi da ra de ono što je neo p hod no za uspeh. Naža -
lost, ni ko ni ka da ni je do šao sa sku pom jed no stav -
nih, ne po gre ši vih pra vi la o to me ka ko mo ti vi sa ti
lju de. Glav ni raz log za to je što su lju di in di vi du al -
ci. Ono što vi može te sma tra ti poželjnom na gra -
dom za kva li te tan re zul tat, to za ne kog dru gog mo-
že bi ti od ma le važno sti. Kre i ra nje pro gra ma ko ji
će da mo ti vi še sva kog u sek to ru mar ke tin ga da teži
ka ci lje vi ma sek to ra ni je jed no sta van za da tak. Ma -
da me na dže ri ko ri ste ši ro ku le pe zu me to da da mo -
ti vi šu lju de, veći na pro gra ma po kri va sle dećih pet
pod ruč ja:[49]

1. Iden ti fi ko va nje ci lje va. In di vi du al na mo ti -
va ci ja po či nje sa raz u me va njem ci lja ko ji po ku ša -
va te da ostva ri te. Sva ki za po sle ni mo ra da raz u me
ci lje ve firm e, sek to ra i službe. Bez ovog shva ta nja,
neće uspe ti na sto ja nja za mo ti vi sa nje za po sle nih.
Ka da za po sle ni shva ta ju ci lje ve firm e i sek to ra, o-
seća ju se de lom veće ide je i sprem ni su da ulože
svo je na po re.

2. Obez beđe nje sred sta va za ostva ri va nje ci -
lje va. Od za po sle nih se ne mo gu oče ki va ti ostvare -
nja bez re sur sa. Oba ve za je me nadž men ta da obez -
be di sred stva - au to ri tet, opre mu, no vac i bi lo ko je
dru ge po treb ne re sur se - da bi se oba vio po sao.

3. Ve zi va nje na građi va nja za ostva ri va nje ci -
lje va. No vac je jed na od osnov nih na gra da za pri -
zna va nje su per i or nih re zul ta ta. Bo nu sno na građi -
va nje onih ko ji ostva ru ju vi so ke re zul ta te može bi ti
sup stan ci jal ni deo pla te uspe šno za po sle nih, po ne -
kad čak 20 ili 25%. Mno ge firm e pri zna ju da na gra -
de ko je ne ma ju nov čanu kom po nen tu mo gu bi ti
isto ta ko važne u mo ti visa nju lju di da ra de.

4. Bi ti fer. Uo ča va nje važno sti ko rekt no sti i bi -
ti jed nak sa za po sle ni ma ima smi sla iz tri raz lo ga.
Pr vo, to je etič ki; veći na lju di ima snažan osećaj o
to me šta je pra vo i po gre šno i pre ma to me se po na -
ša. Dru go, to je pro duk tiv no. Lju di ko ji ne mo ra ju
da bri nu o fer tret ma nu, mo gu da se kon cen tri šu na
svoj po sao. Treće, ne ke forme ne fer pri ti sa ka su
pro tiv za ko na.

5. Obez beđi va nje mo de la ulo ge za po na ša nje
rad ni ka. Ako za po sle ni u firmi ve ru ju da nji ho vi
su perv i zo ri ne po drža va ju po li ti ku firm e i ne sle de
pro ce du re firm e, on da oni gu be svo ju mo ti va ci ju.
Ova vr sta raz mi šlja nja može da uti če na lju de na
sva kom ni vou u or ga ni za ci ji. Pred u zeće ko je že li
da mo ti vi še svo je za po sle ne, mo ra da obez be di
snažan mo del ulo ge. Sva ki su perv i zor ima oba ve zu
da se po na ša na na čin ko ji pred sta vlja po zi ti van
pri mer ko ji za po sle ni tre ba da sle de.

7.6  Ko mu ni ci ra nje unu tar or ga ni za ci je
Cilj ko mu ni ci ra nja u sek to ru mar ke tin ga je da se
shva ti šta do vo di do že lje ne ak ci je. U po slu, ci lje vi
i za da ci ko je je usvo jio me nadž ment mo ra ju se
shva ti ti od svih u or ga ni za ci ji. Ako si stem funk ci o -
ni še, in form a ci je se mo ra ju kre ta ti na pred i na zad
kroz si stem. Me na dže ri mar ke tin ga mo ra ju bi ti
spo sob ni da ko mu ni ci ra ju sa me nadž men tom na
naj vi šem ni vou, ka ko bi bi li si gur ni da je pro gram
mar ke tin ga usme ren ka ostva ri va nju ukup nog ci lja
firm e. Ko mu ni ci ra nje mar ke tin ga sa osta lim je di ni -
ca ma u firmi je ve o ma važno za uspe šno ostva ri va-
nje pla na. Po sto ji bit na zavi snost iz među mar ke tin -
ga, pro iz vod nje, IR i fi nan si ja; ko mu ni ci ra nje iz -
među ovih gru pa je po treb no da bi ostva ri le nji ho -
ve ko lek tiv ne za dat ke. I unu tar sek to ra mar ke tin ga,
ko mu ni ka ci ja iz među lju di iz pro da je, pro pa gan de
i is traži va nja mar ke tin ga je neo p hod na, kao i ko -
mu ni ka ci ja sa spolj nim stran ka ma, kao što su kup -
ci i čla no vi si ste ma di stri bu ci je.

1. Kli ma ko mu ni ci ra nja. Uspe šno ko mu ni ci -
ra nje po či nje sa kli mom u ko joj si stem ko mu ni ci ra -
nja mo ra da funk ci o ni še. Ta kve kli me se pro težu od
otvo re nog si ste ma ko mu ni ci ra nja ko ji olak ša va tok
po treb nih in form aci ja do onih za tvo re nih, u ko ji ma
sek to ri i službe lju bo morno ču va ju in form a ci je.
Ka da in form a ci je te ku slo bod no, ostva ri va nje ci lje -
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va je ve ro vat ni je i mini mi zi ra se ne po treb na kon ku -
ren ci ja za re sur se između sop stve nih je di ni ca firme.

Firm e go vo re o nji ho vim po li ti ka ma otvo re nih
vrata. To upra vo zna či ka ko i sa mo ime kaže, da su
lju di ma u or ga ni za ci ji otvo re na vra ta. Za po sle ni se
ohrabru ju da iz ne su svo ja mi šlje nja me na dže ri ma,
a me nadže ri se tru de da ih objek tiv no sa slu ša ju.
Među tim, po li ti ka otvo re nih vra ta je dvo smer na u-
li ca. Me nadže ri pr vo mo ra ju da kre i ra ju sre di nu u
ko joj će se za po sle ni oseća ti la god no po sta vlja jući
pi ta nja, či neći su ge sti je i kri ti ku jući od lu ke sa ko ji -
ma se ne slažu. S dru ge stra ne, za po sle ni on da mo -
ra ju pre u ze ti od go vornost da raz go va ra ju sa nji ho -
vim me na dže ri ma. Do bri me na dže ri že le da ču ju
šta nji ho vi za po sle ni ima ju da kažu.[50]

2. Ho ri zon tal ni i ver ti kal ni to ko vi in form a ci -
ja. Među za vi snost funk ci ja unu tar pred u zeća zah -
te va da in form a ci je te ku ho ri zon tal no iz među je di -
ni ca firm e i ver ti kal no od vr ha do dna or ga ni za ci je
i obr nu to. Tre ba lo bi da po sto ji put ko mu ni ka ci ja
ko jim za po sle ni na naj nižoj lestvici mer de vi na pre-
d u zeća mo gu da ko mu ni ci ra ju sa pred sed ni kom fir-
m e, ako je neo p hod no. Slič no, ko mu ni ka ci ja od iz-
vr šnog ni voa do svih za po sle nih tre ba da bu de mo-
guća kroz si stem or ga ni zo va nih ver ti kal nih i ho ri -
zon tal nih to ko va. Ne bi tre ba lo da po sto je pre pre ke
za ko mu ni ka ci je ko je po ti ču iz jed ne je di ni ce firme
ko je se od no se na oso bu u dru goj je di ni ci. Ovo mo-
že iz gle da ti pri lič no jed no stav no, ali ta kvo ko mu ni -
ci ra nje za vi si od lju di u firm i, ko ji shva ta ju zna čaj
in form a ci ja i pre u zi ma ju oba ve zu da osi gu ra ju da
one bu du na ras po la ga nju sva kom za po sle nom ka -
da je po treb no da bi oba vio po sao.[51]

8  ALOKACIJA
FINANSIJSKIH RESURSA
(FINANSIJSKO PLANIRANJE)

Treća oblast zadataka alokacije u vezi sa imple-
mentacijom marketinga je planiranje finansijskih
resursa. Finansijskom planiranju pripada, istina,
odlučujući značaj za implementaciju marketinga,
jer bez finansijskih sredstava - u pravom trenutku,
u neophodnom obimu ne mogu se konačno spro-
vesti predlozi marketinga. Pa ipak, u marketingu
finansijsko planiranje se veoma retko posmatra spe-
cijalno u direktnoj vezi sa implementacijom mar-
ketinga. Ranije smo već ukazali na suprotnost inte-
resa između marketinga i finansija. Pa ipak, cen-
tralni zadatak savremenog upravljanja marketin-
gom je da oblikuje kratkoročno i dugoročno finan-
sijsko planiranje putem odgovarajućih mera i da ga
na odgovarajući način koristi u fazi implementaci-
je. Pri tom su zadaci i mogućnosti implementacije
različiti kako u odnosu na kratkoročno i dugoročno

finansijsko planiranje, tako i u odnosu na finansij-
ske izvore - privatne ili javne. 

Dugoročni finansijski plan daje pregled dugo-
ročne situacije prihoda i rashoda preduzeća i time o
rezultatu preduzeća i uspehu preduzeća. Samo kada
su dugoročni prihodi veći od dugoročnih rashoda,
preduzeće se može uspešno održati na tržištu. Du-
goročna finansijska razmatranja posmatraju opšti
finansijski razvoj preduzeća. Ona predstavljaju os-
novu za ekspanziju ili kontrakciju preduzeća i od-
ređuju dugoročnu investicionu politiku. Zadatak
marketinga u vezi sa dugoročnim finansijskim pla-
niranjem je povećanje prodaje i/ili preraspodela
prodaje (nove ciljne grupe, sezonska raspodela itd.),
pri čemu je zadatak marketinga da ove razvoje od-
govarajuće potvrdi (dokaže). 

Pored dugoročnog, važno je i kratkoročno fi-
nansijsko planiranje. Ono se većinom označava
kao planiranje likvidnosti. Njegov cilj je da uskla-
di prihode i plaćanja. Za ocenu situacije interne li-
kvidnosti koristi se metod novčanog toka (Cash
Flow), koji obuhvata priliv i odliv novca. Mar-ket-
ing se opet može usmeriti na to da utiče na relacije
novčanog toka, dakle da se ostvare vremenske i po
vrsti promene likvidnosti. 

Javno finansiranje koncepta turizma, planova
razvoja turističkih mesta, turističke propagande, u-
češća na sajmovima, skupova, sportskih i kulturnih
priredbi su samo neki od primera za mogućnosti
javnog pospešivanja turizma. 

9  IMPLEMENTACIJA MARKETINGA
S OBZIROM NA INTERESNE GRUPE

Treća velika oblast implementacije obuhvata za-
datke usklađivanja marketinga sa različitim inte-
resnim grupama. Upravljanje interesnim grupama
nije samo turistički fenomen. Preduzeća moraju pri
razvoju i sprovođenju svojih mera marketinga uva-
žavati ove interesne grupe. Interesne grupe se mo
gu podeliti po različitim kriterijima: u i van pre-
duzeća, tržišno i netržišno orijentisane, organizo-
vane i neorganizovane interesne grupe. 

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Im ple men taci ja mar ke tin ga je pro ces kroz ko ji se
pla no vi mar ke tin ga pre vo de u za dat ke za ak ci ju i
obez beđu je da se ta kvi za da ci oba ve na na čin ko jim
se ostva ru ju ci lje vi utvrđe ni pla nom. Stra te gi ja
mar ke tin ga se ba vi pi ta nji ma šta tre ba da se do go -
di i za što tre ba da se do go di. Im ple men ta ci ja se u-
sme ra va na ak ci je: ko je od go vo ran za raz li či te ak -
tiv no sti, ka ko tre ba da se iz vr ši stra te gi ja, gde će se
stva ri do go di ti i ka da će se ak ci ja do go di ti. Me na -
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Drugi veliki domen implementacije markeitnga
- pored zadataka organizacione implementacije -
obuhvata angažovanje resursa: vreme, osoblje i fi-
nansijska sredstva, pri čemu između pojedinih re-
sursa postoje uzajamni uticaji. Kao zadatak imple-
mentacije smatra se „sposobnost alokacije” odre-
đenog nosioca marketinga. Zada ak marketing me-
nadžera sastoji se u tome da svoje vreme i vreme
svojih saradnika i raspoloživa finansijska sredstva
pametno raspodeli. „Izbalansiranost” u smislu obo-
stranog prilagođavanja ciljeva i resursa je jedan od
najbitnijih zadataka implementacije u procesu u-
pravljanja marketingom. Za to su potrebna spro-
vođenja usaglašenih planiranja implementacije, ko-
ja po pravilu zahtevaju pojedinačne planove, ali i
njihovo umrežavanje, za različite parcijalne funkci-
je: 1) planiranje vremena i njegovu implementaci-
ju, 2) planiranje osoblja i njegovu implementaciju i
3) planiranje finansijskih sredstava i njegovu im-
plementaciju. 

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Objasnite odnos između dobrog i lošeg planira-

nja i implementacije.
2. Navedite zadatke, kriterijume i faktore oblikva-

nja organizacije marketinga.
3. Analizirajte osnovne forme organizacije marke-

tinga.
4. Opišite proces evolucije marketing sektora u jed-

nom lancu hotela i kod jednog avio-prevoznika.
5. Analizirajte prednosti i nedostatke klasičnih i 

novih formi organizacije marketing sektora.
6. Objasnite alokaciju vremenskih resursa u turiz-

mu.
7. Prikažite alokaciju ljudskih resursa u nekom ho-

telu ili u turističkoj agenciji.
8. Analizirajte krivu tranzicije, motivaciju ljudi u 

marketingu i prepreke u implementaciji marke-
ting koncepta.

9. Kako biste alocirali raspoloživa finansijska sred-
stva u jednom restoranu?
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dže ri form u li šu stra te gi je mar ke tin ga da bi is ko ri -
sti li no ve mo guć no sti, iz be gli opa sno sti iz okruže-
nja, is ko ri sti li sna ge i iz be gli sla bo sti pred u zeća.
Mada je im ple men ta ci ja po sle di ca stra te gi je, im -
ple men ta ci ja ta kođe uti če na stra te gi ju i tre ba da
form i ra deo pro ce sa form u li sa nja stra te gi je. Stra te -
gi ja ko ju firm a oda be re ima efe kat na nje ne ak ci je,
i te ak ci je ima ju re ci proč ni efe kat na stra te gi ju.
Stvar je ja sna: stra te gi ja, bez ob zi ra ka ko do bro za -
mi šlje na sa aspek ta kup ca, neće uspe ti ako lju di ni -
su spo sob ni da iz vr še neo p hod ne za dat ke ko ji omo -
guća va ju neo me ta no funk ci o ni sa nje stra te gi je na
trži štu. Im ple men ta ci ja uti če na iz bor stra te gi je
mar ke tin ga, a stra te gi ja mar ke tin ga od ređu je im -
ple men ta ci ju mar ke tin ga.

Prva oblast implementacije marketinga, koja je
i u literaturi najčešće i uglavnom detaljno obrađe-
na, je integracija marketinga u strukturu celog pre-
duzeća. Pri tom se govori o organizaciji marketin-
ga, organizaciji službe za marketing ili uopšteno o
strukturi i sistemu menadžmenta odnosno organi-
zacije. U praksi su većinom date postojeće organi-
zacione strukture, tako da je zadatak implementaci-
je marketinga da integriše marketing u postojeće
organizacione strukture ili postojeće strukture pri-
lagoditi zahtevima marketinga. Ređe je moguće
formiranje potpuno nove organizacije turističkog
marketinga.

Uko li ko bi se uop šti lo po sto jeće is ku stvo, mo -
gle bi se iz di fe ren ci ra ti če ti ri form e or ga ni za ci je
ak tiv nosti mar ke tin ga: po funk ci ja ma, po pro iz vo -
di ma (uklju ču jući po or ga ni za ci o nim je di ni ca ma sa
po sebnim pro iz vod nim pro gra mom), po trži šti ma
(te ri to ri ji ili ge o gra fi ji) i po kup ci ma. Među tim, te -
ško je naći pot pu no či ste forme - če sto do la zi do
kom bi no va nja dva ili vi še kri te ri ja.

Po red klasičnih forim organizacije marketinga,
u no vi je vre me ras pra vlja se o ne ko li ko no vih prin -
ci pa or ga ni za ci je. U okvi ru ovih formi or ga ni za ci -
je is kri sta li sa li su se po slov ni pro ce si i pro jek ti kao
kri te ri ji za ob li ko va nje or ga ni za ci je u pred u zeću
(or ga ni za ci ja po slov nih pro ce sa od no sno or ga ni za -
ci ja pro jek ta). Po red to ga, no vo je ba vlje nje sa fe -
no me nom mo du lar nog i vir tu el nog pred u zeća. Pri
tom se mo du lar na or ga ni za ci ja od no si na or ga ni za -
ci o no uređe nje unu tar pred u zeća, dok je kod vir tu -
el nog pred u zeća u pr vom pla nu za mi sao mreže od
vi še pred u zeća. Na kra ju, ja vlja se jed na form a sa -
rad nje - me nadž ment ka te go ri je pro iz vo da, ko ja u-
ka zu je na no ve pu te ve or ga ni za ci o ne sa rad nje pro -
iz vođa ča i tr go vi ne. Dva dalja nova organizaciona
koncepta su samoorganizacija i „organizacija koja
uči”.
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CILJEVI IZUČAVANJA
Ova glava pomoćiće vam da bolje razumete:
1. odnos prema kontroli, funkcije i tipove kontrole

aktivnosti strategijskog marketinga.
2. elemente procesa kontole i kako se oni prime-

njuju na ključna područja kontrole u marke-
tingu.

3. kako i zašto se vrši merenje i analiza prodaje?
4. kako se meri i analizira tržišno učešće?
5. kako se mere i analiziraju troškovi marketinga?
6. reviziju marketinga.
7. organizovanje kontrolisanja.

1 KONTROLA: POJAM, FUNKCIJE
I TIPOVI

1.1 Odnos prema kontroli
Poslednja faza u upravljanju marketingom je kon-
trola marketing aktivnosti. Po današnjem shvata-
nju, ne sprovodi se više samo poređenje planiranog
i ostvarenog (klasična kontrola marketinga), već
sveobuhvatne aktivnosti kontrolisanja i kritički
preispituju načini postupanja i procesi odlučivanja
u marketingu. Kontrolisanje marketinga se razvilo
od čiste funkcije kontrole u sistem merenja perfor-
mansi, koji istražuje delovanje strategijskih i tak-
tičkih marketing odluka na nivou preduzeća, kupca
i tržišta. Razlozi su u sprovođenju vrednosno ori-
jentisanog upravljanja preduzećem u smislu usme-
ravanja svih aktivnosti na jačanje vrednosti predu-
zeća. Pri tom između planiranja i kontrole predu-
zeća postoji tesna međuzavisnost. Centralni pro-
blem leži u koordiniranoj pripremi informacija ko-
je su relevantne za planiranje i kontrolu. Otuda se
pod kontrolisanjem marketinga danas većinom pod-
razumeva pomoć u usmeravanju marketing me-
nadžmenta putem koordiniranog snabdevanja in-
formacijama, što i sama definicija kontrolisanja
marketinga pokazuje: „Kontrolisanje marketinga

obuhvata koordinirano i prema zadacima adek-
vatno snabdevanje informacijama različitih funk-
cija i nivoa u marketing menadžmentu”.[1]

Odmah po stavljanju plana preduzeća u akciju,
treba da počne proces ocene. Bez ocene, menadž-
ment ne može da kaže da li plan funkcioniše i koji
faktori doprinose njegovom uspehu ili neuspehu.
Ocena logično sledi planiranje i implementaciju.
Planiranje kaže šta treba da se uradi. Ocena kaže
šta je zaista urađeno. Postoji cirkularni odnos. Ra-
de se planovi, stavljaju u akciju, rezultati tih akcija
se ocenjuju i pripremaju se novi planovi na bazi tih
ocena.

Planiranje je kontinualan proces i planovi mo-
raju biti revidirani i modifikovani da bi odražavali
stanje realnosti. Strategijsko planiranje aktivnosti
marketinga se oslanja na praćenje i povratnu spre-
gu. Naš primarni naglasak do sada je bio na plani-
ranju. Sada se on prenosi na kontrolu - feedback
proces koji pomaže menadžeru marketinga da sa-
zna: 1) kako se ostvaruju tekući planovi i 2) kako
da planira za budućnost. Ne tako davno, menadže-
ri marketinga su planirali njihove strategije i prevo-
dili ih u akciju, ali je onda proticalo dugo vremena
pre nego što su dobijali feedback da bi saznali da li
strategija dobro funkcioniše. Danas se situacija
dramatično promenila, uz pomoć MIS, koji omo-
gućava dobijanje više i brže informacija i njihovo
brzo korišćenje za poboljšanje strategije ili njenu
primenu. Menadžeri marketinga koji imaju ovakav
pristup često stiču konkurentsku prednost. Mogu
rano da otkriju potencijalne probleme i spreče da se
ne izrode u velike probleme, ukoliko već ne mogu
da ih u potpunosti eliminišu.

Planiranje se shvata kao formulisanje ciljeva
marketinga i određivanje na koji način najbolje da
se zadovolje ti ciljevi. Nasuprot, kontrola je set ak-
tivnosti koje se bave utvrđivanjem da li je postig-
nut zadovoljavajući napredak ka ostvarivanju po-
stavljenih ciljeva, postoji li odstupanje ostvarenog
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od pla ni ra nog i pred u zi manjem neo p hod ne ko rek -
tiv ne ak ci je. Ka da po sto ji adekva tan po stu pak kon -
tro le, firm a je spo sob na da bla govre me no pre du z-
me ak ci ju na po bolj ša nju svo jih re zul ta ta. Ovaj
pro ces pri la go đa va nja mar ke ting na po ra kao od go -
vor na me nja ju će uslo ve je kri ti čan za uspeh firm e,
po što se vr lo ma li broj ta kvih na po ra od vi ja strikt -
no po pla nu.

Oce na i kon tro la mar ke tin ga ve ro vat no pred sta-
vlja ju naj sla bi ju tač ku prak se mar ke tin ga u mno -
gim predu ze ći ma. Čak i or ga ni za ci je, ko je su ina če
ja ke u obla sti pla ni ra nja stra te gij skog mar ke tin ga,
ima ju sla bo raz vi je nu kon tro lu i oce nu svo jih ak tiv -
no sti mar ke tin ga. Mo gu će je da za to po sto ji vi še
raz lo ga. Pre sve ga, ne po sto ji ne što što bi se mo glo
sma tra ti „stan dard nim” si ste mom kon tro le mar ke -
tin ga. U dru gim funk ci o nal nim obla sti ma me nadž -
men ta po sto je od ređe ne teh ni ke i si ste mi kon tro le
kao, na pri mer, pla ni ra nje i kon tro la kva li te ta. Sa
iz u zet kom kon tro le godi šnjih re zul ta ta i do bi ti od
pro da je, te o ri ja i prak sa mar ke tin ga su, uglav nom,
za o sta ja le u raz vo ju po stu pa ka de talj ne oce ne i
kon tro le.

Dru go, što je mo žda po ve za no sa ovim pret hod -
nim, ne ma sum nje da se kod oce ne i kon tro le mar -
ke tin ga kre a tor si ste ma kon tro le za i sta su o ča va sa
kom plek snim pro ble mi ma. U ve li kim firm a ma kon -
tro lom tre ba da se ob u hva ti ne ko li ko obla sti mar ke -
tin ga, pri če mu u sva koj od njih ra de struč nja ci raz -
li či tih spe ci jal no sti. Da bi proces kon tro le i oce ne
bio us pe šan, po treb no je ko or di nira ti ak tiv no sti
me na dže ra pro da je, lju di ko ji se ba ve istra ži va nji -
ma mar ke tin ga, oso blja an ga žo va nog na po slo vi ma
pro pa gan de, me na dže ra za du že nih za po je di ne
mar ke pro iz vo da itd.

Me nadž ment u obla sti mar ke tin ga du go se opi -
rao kon cep ti ma kon tro le ko ji su ši ro ko pri hva će ni
i, za i sta, po zdra vlje ni u dru gim obla sti ma po slo va -
nja. Ovaj otpor oprav da vao se, i još uvek se oprav -
da va, tu ma če njem da ak tiv nost mar ke tin ga ni je po-
god na za tra di ci o nal ne kon cep te kon tro le, ko ji mo -
gu ugro zi ti „kre a tiv nu” di men zi ju mar ke tin ga. Kon-
tro la mar ke tin ga, sa mnoštvom slo že nih me đu sob -
nih od no sa, je bez sum nje težak po sao. Mo ra se
vo di ti ra ču na i o to me da se kon tro lom ne ogra ni či
pre vi še me nadž ment mar ke tin ga. No, kon tro la i o-
cena ak tiv no sti mar ke tin ga je od suštin skog zna ča -
ja, čak i ako je sa mo deo „do brog ga zdova nja”.

Iz ovog raz lo ga, po treb no je da se pri ro da kon -
tro le shva ti na pra vi na čin, ne sa mo od onih ko ji
kre i ra ju sistem kon tro le, već i od stra ne onih ko ji
će bi ti kon tro li sa ni. 

Na ža lost, lju di u or ga ni za ci ji „kon tro lu” če sto
shvata ju po gre šno. Ako se lju di bo je da će pro ces

kon tro le bi ti ko ri šćen ne sa mo da bi se oce ni li nji -
ho vi re zul ta ti, već i kao osnov za nji ho vo ka žnja va -
nje, on da će pre ma nje mu ose ća ti strah i od boj nost.
Dru gi raz log ovog nega tiv nog od no sa pre ma kon -
tro li je či nje ni ca da po je dinci po sma tra ju pro ces
pri ku plja nja in form a ci ja na menje nih kon tro li kao
ne što što ugro ža va „pra vi” po sao. Ova kvo shva ta -
nje kon tro le na ro či to je če sto me đu pro dav ci ma.

Da bi pro ces kon tro le bio us pe šan, tre ba kon sul -
to va ti lju de ko ji su tim pro ce som ob u hva će ni ili on
na njih mo že da uti če - ka ko u fa zi kre i ra nja, ta ko i
u fa zi re a li za ci je kon tro le mar ke tin ga. Po treb no je
ube di ti ih da je cilj kon tro le upra vo po bolj ša nje nji -
ho vih re zul ta ta i mo guć no sti za uspeh, kao i uspeh
pred u ze ća. Oso blje tre ba uklju či ti u de fi ni sa nje i
usa gla ša va nje stan dar da za oce nu nji ho vih in di vi -
du al nih re zul ta ta.[2]

U izvornom smislu, kontrola predstavlja po-
ređenje ostvarenog sa planiranim, koje treba da
objasni da li je i u kojoj meri ostvaren planirani cilj.
Kontrola se, stoga, odvija „ex-post” i čini suštinu
„analize odstupanja”. Ovo manje ili više usko po-
smatranje pojma „marketing kontrola” sve više gu-
bi na značaju u savremenom marketingu. Danas
preovladava mišljenje da je kontrolisanje: 1) per-
manentan proces, na koji se oslanja celokupan pro-
ces odlučivanja u marketingu, 2) treba manje da
bude orijentisano ka prošlosti, a više ka budućno-
sti u smislu „sistema za rano upozoravanje” i 3)
treba shvatiti ne samo kao operativnu meru, nego i
kao koncept strategijskog upravljanja.[3] Prema
tome, kontrolisanje treba shvatiti kao koncept za
osiguranje informacija za vođenje preduzeća koje
je orijentisano ka uspehu, u kojem su međusobno
povezani zadaci prikupljanja informacija, planira-
nja, koordinacije i kontrole na različitim nivoima.
[4] Iz ove definicije je jasno - imajući u vidu pred-
met, cilj i zadatke - da i marketing kontrolisanje ni-
je jednostavno izjednačeno sa marketing kontro-
lom. I marketing kontrolisanje obuhvata zadatke
informisanja, planiranja, koordinacije i kontrole.
Zbog velikog broja revizija planova, što je uobiča-
jeno za marketing, tekuće i pre svega brzo infor-
misanje marketing menadžmenta putem nastalih
odstupanja ostvarenog od planiranog je važna funk-
cija marketing kontrolisanja. Marketing kontroli-
sanje se, pored principa povratne sprege (feedback
princip), odlikuje i njegovom usmeravajućom funk-
cijom orijentisanom ka budućnosti (feed-forward
princip). Pri usmeravanju treba pokušati da se anti-
cipiraju odstupanja ostvarenog od planiranog i time
sprečiti njihovo pojavljivanje, pošto se blagovre-
meno prikupe informacije o mogućim uticajima,
koji će verovatno dovesti do izmene plana. Kon-
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sekventnom primenom feed-forward razmišljanja,
marketing kontrolisanju pripada funkcija „sistema
za rano upozoravanje” za oblast marketinga, jer o-
mogućava da se saznaju greške i slabosti, pre nego
što nastupe velike štete.[5] 

Pravi se razlika između funkcionalnog i insti-
tucionalnog nivoa odlučivanja u oblikovanju mar-
keting kontrolisanja. Funkcionalno posmatrano,
marketing kontrolisanje predstavlja jednu fazu u
procesu marketing odlučivanja. Aktivnosti plani-
ranja i kontrole u okviru marketing kontrolisanja se
posmatraju kao zadaci u domenu odgovornosti
marketing menadžmenta. Marketing kontrolisanje
u institucionalnom smislu je, nasuprot tome, orga-
nizaciono osamostaljivanje aktivnosti kontrolisa-
nja u ličnosti marketing kontrolora. Najpre ćemo
bliže objasniti funkcionalni nivo odlučivanja mar-
keting kontrolisanja. 

Uspostavljanje uspešne kontrole je od posebnog
interesa za neke tipove uslužnih delatnosti. Kon-
trolisanje usluge je veoma teško i sve je teže što se
više udaljavamo od fabrike usluge. Ovde se suo-
čavamo sa činjenicom da je mnogo verovatnije da
aktivnosti iza scene (back office) - koje se mogu
kontrolisati na način koji je veoma sličan kontroli
proizvodnih operacija - postoje u fabrikama usluge.
U fabrici usluge nismo toliko izloženi kontaktu ili
interakciji sa kupcem koji mogu da prekinu tok
procesa i izazovu probleme i neželjenu nestabil-
nost. Kada su tokovi i tražnja regularni, mnogo
lakše i uspešnije se mogu utvrditi i pratiti merila. U
fabrici usluge možemo se čak nadati da na kraju
uslužnog procesa popravimo kvalitet sa kontrolom.
Verovatno će se i troškovi mnogo bolje kontrolisati
u atmosferi koja je po karakteru iza scene (back
office). Međutim, što je usluga više udaljena od
back office, to je mnogo teže kontrolisati kvalitet i
troškove usluge, pogotovu ako se usluga sve više
dijagonalno udaljava od fabrike usluga ka firmi ko-
ja pruža profesionalne usluge. 

Kontrole su, s razlogom, mnogo važnije za us-
luge nego što su za proizvodnju:[6]

• U uslugama, zbog toga što se ne mogu aku-
mulirati zalihe i zbog toga što je tražnja neregular-
na, često se stvaraju redovi. Ponekad ovi redovi
mogu biti dramatični. Redovi prosto vape za kon-
trolom, tako da se mogu uočiti pre nego što postanu
suviše dugi i dezorganizovani. 

• Pošto prilagođavanje usluga može biti veoma
rašireno i pošto se zapravo sami kupci mogu uklju-
čiti u proces usluge, planovi su često izloženi „na-
padima iz zasede”. To čini kontrolu čak još po-
željnijom.

• U uslugama često ima manje varijabli koje se
mogu meriti za kvalitet proizvoda. 

• Činjenica da se većina usluga može zamisliti
kao razmena novca kupca za koristi još jedan je
primer snažne potrebe za kontrolom u uslužnom
biznisu.

Iz ovih razloga, uslužnim procesima je potrebno
više kontrole, i često, veoma sofisticirane kontrole,
nego onima koji se koriste kod proizvodnih predu-
zeća.

1.2  Funkcije marketing kontrolisanja
O konkretnim funkcijama marketing kontrolisanja
postoje različita shvatanja. Centralni cilj marketing
kontrolisanja je osiguranje efikasnosti i efektivno-
sti tržišno orijentisanog upravljanja preduzećem. To
se postiže kroz koordinaciju tržišno orijentisanog
pribavljanja informacija sa planiranjem marketinga
i kontrolom marketinga. Shodno tome, kontrolisa-
nje marketinga treba, u suštini, da obavi četiri funk-
cije: informisanja, koordinacije, kontrole i plani-
ranja.[7] 

1. Funkcija pribavljanja informacija. Fundi-
rano odlučivanje u preduzeću moguće je samo na
osnovu internih i eksternih informacija. Kontro li-
sanje ima zadatak da utvrdi koje informacije, kada
i kojeg kvaliteta moraju biti na raspolaganju za
planiranje i kontrolu. Pri tome kontrolisanje koristi
istraživanje marketinga za pribavljanje i obradu in-
formacija. Kontrolisanje otuda ima kao primarne
zadatke: 1) definisanje potreba za informacijama,
2) skladištenje, priprema i ocena podataka, 3) bla-
govremeno prenošenje informacija donosiocima
odluka i 4) ukoliko je moguće, oformiti permanen-
tni informacioni sistem.[8]

2. Funkcija koordinacije. Ova funkcija mar-
keting kontrolisanja rezultira, pre svega, iz rastuće
decentralizacije i modularizacije organizacije pre-
duzeća i marketinga. Ovakav razvoj događaja iza-
ziva rastuću potrebu usklađivanja između pojedi-
nih aktivnosti organizacionih jedinica i cilja predu-
zeća kao celine. Pojedinačni interesi i podciljevi se
moraju prilagoditi i optimirati, imajući u vidu cilj
preduzeća kao celine. Kontrolisanje ima funkciju
da koordinira potrebu za informacijama i zadatak
planiranja. Zadaci koordinacije se pružaju kako u
horizontalnom, tako i u vertikalnom pravcu.

3. Funkcija planiranja. Marketing kontrolisa-
nje treba aktivno da prati i podržava ceo proces pla-
niranja marketinga. U okviru analize situacije se,
na primer, uspostavlja „sistem za rano upozorava-
nje” putem permanentnog posmatranja prilika u
sredini, posebno imajući u vidu kretanja na tržištu.
U okviru planiranja treba međusobno i sa planom
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preduzeća u celini uskladiti parcijalne planove. Za
ocenu alternativnih strategija kontrolisanje je raz-
vilo i stavilo na raspolaganje instrumente analize i
metode ocene. Pri utvrđivanju i kontroli budžeta za
marketing traži se podrška kontrolisanja.[9]

4. Funkcija kontrole. Centralni zadatak mar-
keting kontrolisanja odnosi se na sistematsko i ob-
jektivno preispitivanje svih područja marketinga,
njihovih aktivnosti i delovanja na tržištu: 1) kon-
trola odnosa proizvod-tržište (segmenata prodaje)
(imajući u vidu, na primer, proizvode ili grupe pro-
izvoda, kupce ili grupe kupaca, područja prodaje,
kanale prodaje, vrste ili veličine narudžbina), 2)
kontrola organizacionih jedinica marketinga (ima-
jući u vidu, na primer, menadžment proizvoda, me-
nadžment ključnih kupaca, prodajne biroe, prodaju
na terenu, servisnu službu) i 3) kontrolu mera
marketinga (imajući u vidu, na primer, mere ko-
municiranja, zahteve cena, fizičku distribuciju, iz-
mene u oblikovanju proizvoda). U središtu kon-
trolisanja su kontrola rezultata (kontrola uspeha i
efikasnosti) i procesa. Veličine na koje se odnosi
kontrola su često troškovi, prinosi, doprinosi pokri-
ću troškova, prinos na kapital, prodate količine, ko-
ličine na zalihama, cifre distribucije, indicije zado-
voljstva kupaca, stepen poznatosti itd.[10]

Zbog međusobne zavisnosti pojedinih funkcija
kontrolisanja, funkcije kontrolisanja ima smisla po-
smatrati samo u njihovom integrisanom uzajamnom
dejstvu. Planiranje bez kontrole nije svrsishodno, a
bez planiranja kontrola se ne može ni zamisliti. 

1.3  Ti po vi kon tro le
Ko tler[11] raz li ku je če ti ri ti pa kon tro le mar ke tin ga,
od ko jih sva ki pod ra zu me va raz li či tu po de lu pri -
mar ne od go vor no sti, raz li či te svr he kon tro le i raz -
li či te pri stu pe. To su: 1) kon tro la go di šnjeg pla na,
2) kon tro la ren ta bil no sti, 3) kon tro la efi ka sno sti i
4) stra te gij ska kon tro la. Pr va tri ti pa se ubra ja ju u
ope ra tiv nu kon tro lu, a če tvr ti u stra te gij sku kon tro -
lu mar ke tin ga.

Svr ha kon tro le go di šnjeg pla na je da utvr di ste -
pen u ko jem su mar ke ting ak tiv no sti bi le uspe šne
to kom go di ne, da se upo re di pla ni ra no sa ostva re -
nim i pre du zmu ko rek tiv ne ak ci je, ako i ka da je to
nu žno. Poslo vi ve za ni za kon tro lu go di šnjeg pla na
spa da ju u do men od go vor no sti naj vi šeg i sred njeg
ni voa me nadžmen ta. Ana li za i kon tro la se kon cen -
tri šu na me renje i oce nu pro da je u od no su na utvr -
đe ne ci lje ve pro da je, ana li zu uče šća na tr ži štu, ana -
li zu tro ško va i fi nan sij sku ana li zu.

Po red ele me na ta kon tro le ve za nih za go di šnji
plan mar ke tin ga, ve ći na or ga ni za ci ja bri ne, ili bi
bar tre ba lo da bri ne, o kon tro li ren ta bil no sti. Kon -

tro la renta bil no sti obez be đu je me to do lo gi ju za po -
ve zi va nje tro ško va i pri ho da mar ke tin ga sa spe ci -
fič nim seg menti ma po slo va nja. Ova kon tro la, ko ju
oba vlja ju mar ke ting kon tro lo ri, ima svr hu da usta -
no vi ak tu el nu ren ta bil nost (gde pred u ze će ostva ru -
je do bit ili gubi tak) kon cen tri šu ći se na oce nu ren -
ta bil no sti raz liči tih ce li na mar ke tin ga: po
pro iz vo di ma, te ri to ri ja ma, gru pa ma ku pa ca, ka na li -
ma di stri bu ci je, ve li či ni po rudž bi ne.

Kon tro la efi ka sno sti, ko ju oba vlja ju svi ope ra -
tiv ni ru ko vo di o ci, ima za svr hu da se oce ni i po -
bolj ša efi kasnost ula ga nja u mar ke ting i uti caj mar -
ke ting iz da ta ka. Kon tro la efi ka sno sti tre ba da
obez be di da se sva ki ele me nat mar ke ting mik sa,
uklju ču ju ći i nji ho ve po de le men te, is ko ri sti što je
mo gu će efi ka sni je.

Ko nač no stra te gij ska kon tro la, ko ju oba vlja
naj vi še ru ko vod stvo i re vi zo ri mar ke tin ga, ima za
svr hu da usta-no vi da li pred u ze će ko ri sti na naj bo -
lji na čin svo je mo- guć no sti ve za ne za tr ži šta, pro -
iz vo de i ka na le dis tribu cije. Ko tler sma tra da po -
sto ji vi še ras po lo ži vih in stru me na ta ko je
me nadž ment mar ke tin ga mo že da ko ri sti u stra te -
gij skoj kon tro li: 1) in stru ment oce ne efek tiv no sti
mar ke tin ga, 2) re vi zi ja mar ke tin ga, 3) pre i spi ti va -
nje iz vr sno sti mar ke tin ga i 4) preispiti va nje etič ke
i dru štve ne od go vor no sti.

U širem tumačenju, kontrolisanje marketinga se
obično ili tradicionalno deli u dva područja:[12] 1)
klasičnu kontrolu marketinga ili završnu kontrolu,
koja je orijentisana na rezultat i 2) paralelnu ili
kontrolu postupka, koja se takođe naziva revizija
marketinga ili marketing audit. Zadatak prvog tipa
kontrole je da ukaže u kojoj meri su ostvareni ci-
ljevi marketinga. Utvrđuju se uspesi poslovanja, tj.
preispituju se i ocenjuju rezultati aktivnosti politike
marketinga (npr. prodaja, tržišno učešće, doprinos
pokriću troškova, imidž itd.). Kontrola koja je ori-
jentisana na uspeh predstavlja ex-post kontrolu.

Revizija marketinga služi zato da se blagovre-
meno i sveobuhvatno prilagode ciljevi, strategije i
mere koje se odnose na tržište na promene na tržiš-
tu. U reviziji marketinga se vidi mogućnost da se
što je moguće ranije spoznaju planski i sistemski
uslovljeni rizici i pogrešna kretanja. 

Slika 17-1 prikazuje primere za višestruka pod-
ručja kontrole marketinga. Pored ostalih aspekata,
posebno će se raspravljati o kontroli osoblja za
kontakt, što je izuzetno značajno za uslužna predu-
zeća.

2  PROCES KONTROLE
Za hva lju ju ći pro ce su stra te gij ske kon tro le, me -
nadžment tre ba da ostva ri sle de će: 1) bla go vre me -
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no i kon ti nu i ra no iden ti fi ko va nje pro ble ma, od no -
sno od stu pa nja od pla no va i bu dže ta, to kom ce log
pe ri o da re a li za ci je pla na, 2) oce nu uzro ka od stu pa -
nja od stan dar da u re zul ta ti ma, ka ko bi se pred u ze -
li ko rek tiv ni ko ra ci, 3) pri ku plja nje in form a ci ja ko -
je mo gu po slu ži ti u proce su iden ti fi ka ci je i ana li ze
mo guć no sti i opa sno sti i 4) po zi ti van im puls za za -
po sle ne u smi slu po boljša nja in di vi du al nih re zul ta -
ta.[14] 

Sli ka 17-2 pri ka zu je fa ze pro ce sa kon tro le. Po -
la zna tač ka u pro ce su kon tro le je de fi ni sa nje ono-
ga što tre ba da se kon tro li še - pa ra me ta ra kon tro -
le. Osnov ni pa ra me tri su, uglav nom, pro da ja, tr ži -
šno uče šće, tro ško vi i do bit. No, kon tro la mar ke tin-
ga ob u hva ta ne što vi še od ovih ključ nih pa ra me ta -
ra. Na pri mer, pred u ze će mo že da ima i dru ge zna -
čaj ne ci lje ve ko ji se od no se na društve nu od go vor -
nost ili re pu ta ci ju u obla sti ino va cije/teh no lo gi je.
Sva ka funk ci ja mar ke tin ga ima svo je ci lje ve, pa su
i to pa ra me tri ko je tre ba kon tro li sa ti.

Po što se od lu či šta tre ba kon tro li sa ti, mo gu se
utvrditi ci lje vi kon tro le, ko ji ob u hva ta ju funk ci o -
nal ne i finan sij ske re zul ta te, po red ci lje va ko ji ima -
ju vi še kva li ta tiv nu di men zi ju. Sva ki cilj mo ra da
se ostva ri u okvi ru utvr đe nih fi nan sij skih sred sta va.
Ši ri ci lje vi kon tro le tre ba da se raš čla ne na pod ci -
lje ve za sva ku oblast ak tivno sti mar ke tin ga.

Sle de ći ko rak u pro ce su kon tro le je utvr đi va nje
kon kret nih stan dar da ko ji tre ba da se ostva re u
sva koj obla sti ak tiv no sti mar ke tin ga, uko li ko tre ba
da se re a lizu ju op šti i po je di nač ni ci lje vi. Da bi se
ostva rio od ređe ni cilj u pro da ji, mo žda će bi ti neo -
p hod no da se utvr di kon kre tan ni vo re zul ta ta za
sva ku oblast pro da je. To da lje mo že da pod ra zu me -
va utvr đi va nje kon kret nih stan dar da u in di vi du al -
nim re zul ta ti ma pro da va ca u od re đe noj obla sti,
ima ju ći u vi du broj oba vlje nih po se ta, broj no vih
ku pa ca i vred nost po rudž bi na.

Kao kod svih stan dar da, mo ra mo da de fi ni še mo
do zvo lje na od stu pa nja u re zul ta ti ma, is pod ili iz -
nad (+ ili -) utvr đe nog ni voa. U slu ča ju pre ko ra če -

nja do zvo lje nog ni voa od stu pa nja, re a go va će se
po kre ta njem ne ke vr ste ko rek tiv ne ak ci je. Ta kva
ogra ni če nja ko ri sna su za ini ci ra nje bu du ćih ob li ka
kon tro le.

Utvr đi va nje stan dar da re zul ta ta, ko ji pred sta -
vlja neki ni vo oče ki va nog re zul ta ta sa dr ža no je u
sva kom pla nu u iz mer lji vim iz ra zi ma. Re e bok,
kompa ni ja ko ja pro iz vo di pa ti ke (ci pe le) pod istim
ime nom, a ta ko đe ko šar ka ške pa ti ke Avia, Roc k-
port pa ti ke za pe ša če nje, El le se pa ti ke i sport sku
ode ću i Frye či zme, na sto ji da za dr ži bru to pri hod
iz nad 2 mi li jar de do la ra go di šnje upr kos kon ku ren -
ci je sta rog ri va la Ni ke. Stan dar di mora ju bi ti utvr -
đe ni u zna čaj nim iz ra zi ma ta ko da kad se upo re de
sa ak tu el nim re zul ta tom, po re đe nje mo že do ne ti
ko ri snu in form a ci ju za do no še nje od lu ke.

Ja sno je da stan dar di zna če da mo ra mo da me -
ri mo re zul ta te na osno vu njih. Po red iz bo ra od go -
va ra ju ćih teh ni ka me re nja, mo ra mo da de fi ni še mo
još ne ke ele men te, kao što je fre kven ci ja me re nja -
od no sno dnevno, ne delj no, me seč no ili go di šnje,
kao i od go vor nost - od no sno ko će da oba vlja me -
re nje. Če šće i de talj ni je me re nje obič no pod ra zu -
me va ve će tro ško ve. Mora mo vo di ti ra ču na o to me
da tro ško vi pro ce sa me re nja i kon tro le ne pre đu
vred nost ono ga što se me ri, kao i da se ti me pre vi -
še ne re me ti oba vlja nje re dov nog po sla.

Ana li zi ra nje i tu ma če nje re zul ta ta, pre pred u -
zi manja bi lo ka ve ak ci je, je dan je od naj va žni jih, a
ipak najte žih ko ra ka u pro ce su kon tro le. S ob zi rom
da je mar keting slo žen pro ces, po sto je mo guć no sti
za po gre šno tuma če nje uzro ka od stu pa nja od stan -
dar da, što mo že dove sti do još ozbilj ni jih pro ble -
ma, uko li ko se sa ko rek tiv nom ak ci jom kre ne u po -
gre šnom prav cu. 

Si stem kon tro le mar ke tin ga zah te va in form a ci-
o ni si stem ko ji se za sni va na raz vr sta nim po da ci -
ma, ta ko da se i od stu pa nja mo gu raz vr sta ti na od-
go va ra ju će uzro ke. Si stem tre ba da omo gu ći sa gle -
da va nje od govor no sti za ova od stu pa nja, ta ko da
lju di ma mo že da se sa op šti pla ni ra na ko rek tiv na
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ak ci ja. Si ste mom ana li ze tre ba pred vi de ti i do volj -
no vre me na da se oba vi de talj na ana li za, ka ko bi se
iz be gli ne pro mi šlje ni po te zi.[16]

Ka da vr ši po re đe nje iz me đu stan dar da i ostva re -
nih re zul ta ta, me nadž ment mo ra bi ti sve stan šta su
ura di li lju di iz mar ke tin ga, a šta po dr ža va ju će or ga -
ni za ci je sa stra ne pru ža ju ći im neo p hod nu po moć.
Mno ga pred u zeća ko ri ste uslu ge pro pa gand nih a-
genci ja, firmi za is traži va nje mar ke tin ga i kon sul ta -
na ta da im po mog nu u njiho vim na sto ja nji ma u
mar ke tin gu. Pro ces kon trole zah te va pra će nje ak -
tiv no sti sop stve nog oso blja mar ke tin ga i iz vo ra po -
mo ći van firme. Ma da je če sto te ško do bi ti sve po -
treb ne in form a ci je, re zul ta ti ne mo gu bi ti me re ni
bez njih.

Oce nji va či upo re đu ju po dat ke o ostva re nim re -
zul ta ti ma sa stan dar di ma i utvr đu ju da li po sto ji
raz li ka (+ ili -) i ko li ka je. Ako po sto ji ve li ka raz li -
ka, mo ra se pred u ze ti ko rek tiv na ak ci ja. 

Ko rek ci ja re zul ta ta spa da u tri ka te go ri je: 1)
menja nje stan dar da re zul ta ta, 2) pre u sme ra va nje
re sur sa i 3) sti mu li sa nje po bolj ša nja re zul ta ta. U
mno gim sluča je vi ma, me na dže ri sma tra ju da je
kom bi na ci ja ovih ak ci ja naj bo lje re še nje.[17]

Stan dar di re zul ta ta (ostva re nja) se mo gu me -
nja ti ka da po sta ne oči gled no da po sta vlje ni stan-
dar di ni su vi še re al ni. Ako kon ku rent uve de no vi

pro iz vod ili se do go di ne ka dru ga pro me na u mar -
ke ting sre di ni, ne mo že te vi še bi ti spo sob ni da ost-
va ri te ni vo pro da je ko ji ste se na da li. Još je dan raz -
log za pro me nu stan dar da je što je te ško tač no
pred vi de ti pro da ju i ka da se po se du je ne ka isto ri ja
pro da je obič no joj se pri la go đa va ju ci lje vi. Me đu -
tim, pre ne go što se pro me ne stan dar di, tre ba bi ti
pot pu no si gu ran da su raz lo zi za nji ho vu pro me nu
do volj no sna žni. Ne tre ba me nja ti ci lje ve (stan dar -
de), ako se ne zna za što se to ra di.

Dru gi na čin da se is pra vi re zul tat je pre u sme ra -
va nje re sur sa. To mo že da zna či vi še pro da va ca,
ve će pro pa gand no po kri va nje, no ve pro iz vo de ili
mno štvo dru gih mar ke ting pod sti ca ja. Po ne kad se
zah te va kom plet na re or ga ni za ci ja.

Tre ći na čin da se is pra ve pro ble mi re zul ta ta je
stimu li sa nje po bolj ša nja re zul ta ta. Ovi na po ri mo -
gu ima ti mno go form i: po bolj ša ni pro iz vo di, uspe -
šni ji pro mo tiv ni ma te ri ja li, na grad ne igre i sl. Tre -
ba pre i spi ta ti sva ki ele me nat mar ke ting mik sa ra di
iz na la že nja mo guć no sti za po bolj ša nje re zul ta ta.

Po ne kad se pred u ze će su o či sa re zul ta tom ko ji
nad ma šu je stan dard. To je obič no do bra vest, ali o-
na često ne mo že da do đe bez ne kog tru da. Ako
pro da ja nad ma šu je pred vi đa nje, to će, ve ro vat no,
iza zva ti ve li ku gla vo bo lju lju di ma u pro iz vod nji,
is po ru ci i pro da ji i sva kom dru gom ko mo ra da ra -
di sa po ve ća nim obi mom pro da je. Pro da ja iz nad
pred vi đa nja zna či da je pred vi đa nje bi lo su vi še ni -
sko, što mo že ima ti za re zul tat pro pu šte ne šan se.
Le po je zna ti da lju di že le va še pro iz vo de, ali se ne
mo že ubra ti no vac ako ne mate pro iz vo de za pro da ju.

U ve zi sa ko rek tiv nom ak ci jom pri sut no je još
jedno pi ta nje, na i me ko li ko br zo tre ba pri me ni ti
ko rektiv nu ak ci ju? Ovo će u ve li koj me ri za vi si ti
od obla sti kon tro le, pri ro de i ste pe na od stu pa nja od
stan dar da. Na pri mer, na gli pad pro da je i do bi ti
sva ka ko će zah te va ti da se odmah re a gu je. Ne ki
ele men ti kon tro le će ima ti kon ti nu i ra ni ka rak ter -
oba vlja će se me seč no, ne delj no ili dnev no (npr. po -
se te i tro ško vi pro da va ca). Dru ge obla sti kon tro le
od no se se vi še na plan ski pe riod od go di ne da na i
ob u hva ta ju ana li zu pro da je i tr ži šno uče šće. Ko -
nač no, po sto je pro ce si kon tro le ko ji ob u hva ta ju
kom plet ne ak tiv no sti i si ste me mar ke tin ga, ko ji ma
se de talj no is pi tu je de lat nost mar ke tin ga u okvi ru
or ga ni za ci je. To je, u stva ri, re vi zi ja mar ke tin ga,
koja je suštinski deo procesa strategijske kontrole.
Kom plet na re vi zi ja mar ke tin ga ve ro vat no će bi ti
po treb na jed nom u dve ili tri go di ne.[18]

3  ME RE NJE I ANA LI ZA PRO DA JE
Re zul ta ti pro da je su, ra zu mlji vo, ključ ni po ka za te -
lji efika sno sti mar ke tin ga, pa ti me i su štin ski ele -
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me nat kon tro le go di šnjeg pla na. Ana li za pro da je je
ko ri šće nje cifa ra pro da je za oce nu sa da šnjih re zul -
ta ta firm e. Po da ci o pro da ji obič no ob u hva ta ju mno-
štvo in form a ci ja o pro iz vo di ma ko ji se pro da ju, ko
ih pro da je i ko me se pro da ju, te je la ko na pi sa ti
stan dar de u ve zi pro da je. Me đu tim, ci fre pro da je
sa me po se bi ne pru ža ju kom plet nu sli ku. Si ro ve
in form a ci je o te ku ćoj pro da ji mora ju bi ti upo re đe -
ne sa dru gim in form a ci ja ma, kao što su pro šla pro -
da ja, pro šla i sa da šnja pro da ja kon ku re na ta, pred-
vi đa nje pro da je za te ku ću go di nu i ukup ni po ten-
ci jal pro da je na da tom tr ži štu. Sa ta kvim po re đe -
nji ma do bi ja ju se zna čaj ne in fo ma ci je o ra stu pro -
da je, tr ži šnom uče šću i dru gim pa ra me tri ma. 

Na rav no, bi lo bi ide al no ka da bi se ovi po da ci
mogli da do bi ju za sva ku li ni ju pro iz vo da, ge o graf -
sko pod ruč je, tip kup ca, tip ka na la i ve li či nu po -
rudž bi ne. U re al no sti, ve ći na pred u ze ća ne do bi ja
po dat ke van pr va dva od ovih me ri la - li ni ja pro iz -
vo da i ge o graf sko pod ruč je. Ali i to je obič no do -
volj no da se za dr ži prihva tlji vi ste pen kon tro le nad
ak tiv no sti ma mar ke tin ga.

3.1  Me re nje pro da je
Pro da ja se mo že me ri ti na ne ko li ko na či na. Naj o -
snovni ji me tod je fi zič ki obim, ko ji me ri broj pro -
da tih je dini ca pro iz vo da. Mo gu se is pi ta ti po da ci o
sva koj pro daji da bi se vi de lo šta je pro da to, ko je
pro dao, pod ko jim uslo vi ma i ka da. Ovaj po da tak
mo že bi ti ko ri šćen za ana li zu pro da je pre ma sva koj
od stav ki in form a ci je u po da ci ma. Mo že se po sma -
tra ti pro da ja po sva kom pred stav ni ku, pro da ja po
pro iz vo du, pro da ja po spe ci fič nim kup ci ma ili pro -
da ja po de skrip ci ji pro iz vo da. Na pri mer, mo že te
is pi ta ti po dat ke o pro da ji da vi di te ko ji je deo pro -
da je na od re đe ni dan bio pro da ja na kre dit, a ko ji za
go tov no vac, ko ji je pred stav nik pro da je naj vi še
pro dao tog da na i ko ja su tri ar ti kla bi la naj popu lar -
ni ja.

Još jed na osno va za me re nje za mno ge ana li ze
pro da je je vred no sni obim, no vac ko ji je do bi jen
od pro da je. Ovo je po god no jer omo gu ća va di rekt -
no po re đe nje pri ho da, tro ško va i do bi ti. Me đu tim,
vred no sni obim mo že da do ne kle de form i še re al nu
sli ku. Po što je vred no sni obim re zul tat bro ja pro da -
tih pro iz vo da po mno že nih sa nji ho vom ce nom, ako
se ce na po ve ća va ili sni žava a pro da je se isti broj
je di ni ca pro iz vo da, vred nost pro da je će se po ve ća -
va ti ili smanji va ti zbog pro me ne ce ne. Ako do đe do
in fla ci je ili de fla ci je, obim pro da je se mo že po ve -
ća ti (in fla ci ja) ili sma nji ti (de fla ci ja), ali će tr ži šna
sna ga pred u ze ća osta ti ne pro me nje na.                                  

Fi zič ki i vred no sni obim pru ža ju ko ri sne po dat -
ke, ali oni ne mo gu da iz ra ze u ko joj me ri je predu -

ze će uspe šno pro da va lo u od no su na svo je kon ku -
ren te. Da bi to sa zna lo, po treb no je da se pra ti tr ži -
šno uče šće. Ako fi zič ki obim pro da je ra ste a tr ži -
šno uče šće opa da, on da kon ku ren ci ja ra ste br že od
vas. U dru gom ekstre mu, ako opa da vaš fi zič ki o-
bim pro da je ali ra ste va še tr ži šno uče šće, to zna či
da se tr ži šte sma nju je ali vi se dr ži te bo lje od bi lo
kog dru gog.

Pri ana li zi pro da je mo ra se vo di ti ra ču na o dva
raz li či ta pri stu pa: 1) izo lo va nom (ap so lut nom) i 2)
re la tiv nom. Pri izo lo va nom na či nu po sma tra nja
pro da je (bi lo u fi zič kom ili vred no snom iz ra zu) si -
tu a ci je po re đe nja se de fi ni šu po mo ću stvar nih sta -
nja pro da je pred u ze ća, bez uzi ma nja u ob zir pro da -
ja dru gih pred u ze ća. Ra di se o či sto vre men skom
po re đe nju ap so lut nih iz no sa pro da je. Re la tiv ni na -
čin po sma tra nja pro da je pred u ze ća, na pro tiv, po la -
zi od to ga da pred u ze će u za do vo lja va nju po tre ba
tr ži šta, po pra vi lu, kon ku ri še sa osta lim predu ze ći -
ma i otuda se kre ta nje nje go ve pro da je ne sme po -
sma tra ti izo lo va no, već sa mo u od no su sa kon ku -
ren ti ma. Ov de se u prin ci pu ra di o po re đe nju me đu
pred u ze ći ma.[19]

Ob ja sni mo na jed nom pri me ru ove od no se iz -
me đu fi zič kog i vred no snog iz ra za i tr ži šnog uče -
šća. Na pri mer, na po čet ku go di ne pro da va li ste
1.000 jedi ni ca me seč no po ce ni od 150 di na ra.
Vred nost pro da je iz no si la je 150.000 di na ra. Ukup -
na ve li či na tr ži šta je 5.000 je dini ca, ta ko da je va še
uče šće u ja nu a ru bi lo 20%. U apri lu se po ve ća la ce -
na na 175 di nara, što je do ve lo do po ve ća nja me -
seč ne pro da je na 175.000 di na ra. Ali je u apri lu ot -
po čeo i rast tr ži šta, dok je vaš fi zič ki obim pro da je
ostao isti; to je iza zva lo opa da nje va šeg tr ži šnog
uče šća. Do ju na va še uče šće je opa lo za 15%. U ju -
lu ste re a go va li sa pro mo ci jom pro da je, ko ja je po -
ve ća la fi zič ki obim pro da je na 1.200 je di ni ca me-
seč no. To je pri vre me no po ve ća lo va še tr ži šno uče -
šće, ali rast tr ži šta se za dr žao i da lje i va še uče šće u
pro da ji je na sta vi lo da pa da sve do ok to bra. U ok -
to bru tr ži šte je ko la bi ra lo; re a go va li ste sa dra stič -
nim sni že njem ce na, ko je je za dr ža lo sta bil nim vaš
fi zič ki i vred no sni obim pro da je dok su va ši kon ku -
ren ti iz gu bi li tr ži šno uče šće. Za vr ši li ste go di nu sa
30% od tr ži šta. Iz ovog hi po te tič kog slu ča ja mo že
se vi de ti da je po treb no po sma tra ti ne ko li ko va ri ja -
bli da bi ste do bi li kom plet nu sli ku va ših re zul ta ta
u mar ke tin gu.

Po red kvan ti ta tiv nog po sma tra nja me ri la pro da -
je, potreb no je ob u hva ti ti i uti ca je kva li ta tiv nog ka -
rak te ra. Pod tim se pod ra zu me va ju va ri ja ci je u
struk tu ri i kva li te tu pro iz vod nog, od no sno pro daj -
nog pro gra ma iza zva ne po bolj ša njem ili po gor ša -
njem kva li te ta po je di nih pro iz vo da. U dru gom slu -
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ča ju, asor ti man mo že bi ti pro ši ren ili su žen. Pre u -
zi ma nje no vih pro iz vo da i uslu ga ili eli mi nisa nje
sta rih iz pro daj nog pro gra ma mo že do ve sti do pro-
me ne pro da je. Pro da ja, kao me ri lo ra sta pred u ze ća
i uspe šno sti nje go vog po slo va nja, re a gu je na struk -
tur ne pro me ne asor ti ma na isto ta ko ose tlji vo kao i
na pro me ne kom po ne na ta ko li či ne od no sno vred -
no sti.

3.2  Ana li za pro da je
Bez ob zi ra da li se ko ri sti fi zič ki obim, vred no sni
iz raz, tr ži šno uče šće ili nji ho va kom bi na ci ja kao
me ri lo rezul ta ta, mo ra se iza bra ti ne ka osno vi ca za
ana li zu pro da je. Ako je firm a ma la i ima vr lo ogra -
ni čen asor ti man pro iz vo da, ade kvat na osno va mo -
že bi ti agre gat na pro da ja. Mo gu se iz ra ču na ti obim
i tr ži šno uče šće za ceo out put firm e i do ne ti od lu ke
za sno va ne na ono me što su ot kri le kal ku la ci je. Me -
đu tim, ko ri šće nje agre gat nih po ka za te lja pre zen ti ra
ne ko li ko pro ble ma. Pro da ja ne mo ra bi ti pod jed na -
ko ras po re đe na na sve li ni je pro izvo da, jed na ko po -
de lje na me đu kup ci ma ili u jed na koj pro por ci ji po-
de lje na na pro daj ne te ri to ri je. Ne ke li ni je pro iz vo -
da mo gu do pri no si ti u ma lom fi zič kom obi mu pro -
da ji, ali ge ne ri ra ti vi ši ni vo do bi ti ne go ve ći pro -
dav ci. 

Ka da su obi mi pro da je ko ji po ti ču iz ovih raz li -
či tih iz vo ra dis pro por ci o nal ni, naj bo lje je dez a gre -
gi ra ti podat ke, što je pro ces raš čla nja va nja agre gat -
nih po da ta ka. Cilj ana li ze pro da je je da se pro na đu
pod ruč ja sna ga i sla bo sti. Ana li za pro da je ot kri va
da agre gat ni po da ci o pro da ji i tro ško vi ma če sto
ma ski ra ju stvar nu si tu a ci ju, te ih je sto ga neo p hod -
no de talj ni je raš čla ni ti. Dez a gre gi ra nje ci fa ra pro -
da je mo že se iz vr ši ti po ra znim kri te ri ji ma. Firm e
če sto dez a gre gi ra ju ukup nu pro da ju da bi is pi ta le
ostva re nja sva kog od pred stav ni ka pro da je, sva kog
re gi o na ko ji firm a snab de va, sva kog pro iz vo da ili
li ni je proiz vo da i sva kog ti pa kup ca. Stan dar di re -
zul ta ta se upo re đu ju, ko ri ste ći bi lo ko ju osno vu za
dez a gre ga ci ju za ko ju firm a mi sli da je od go va ra ju -
ća i oce na se vr ši na toj osno vi. Ana li za i kon tro la
pro da je ve ro vat no će ob u hva ti ti hi je rar hi ju stan dar -
da i kon trol nih ni voa, ko ji su me đu sob no po ve za ni.

Kre ta nje pro da je upo zo ra va na tr ži šnu si tu a ci ju
i to po seb no on da, ka da se ras po de la ukup ne pro da -
je pred u ze ća vr ši na po je di ne ar ti kle od no sno gru -
pe ar tika la. Pro fil pro da je se mo že pri ka za ti po mo -
ću ABC ana li ze. Kod ovog po stup ka svi pro iz vo di
se svr sta va ju po pra vi lu u tri gu pe i to pre ma me ri -
lu nji ho vog do pri no sa ostva re noj pro da ji (ili do bi ti
i tr ži šnom uče šću, za vi sno od de fi ni sa nog kri te ri ja).

Kod ana li ze pro da je mo že se iz vr ši ti ana li za
ap so lut ne vi si ne pro da je gru pa pro iz vo da od no sno

po je di nač nih pro iz vo da, uče šća gru pa pro iz vo da u
ukup noj pro da ji, uče šća po je di nih pro iz vo da u pro -
da ji li ni je (gru pe) pro iz vo da. Iz ovih ana li za mo že
se iz vu ći za klju čak ko je gru pe pro iz vo da od no sno
pro iz vo di unu tar gru pe pro iz vo da ostva ru ju sa mo
ne znat no uče šće u ukup noj pro da ji, od no sno pro da -
ji gru pe pro iz vo da.

Po red ana li ze ukup nog obi ma pro da je, obi ma
pro daje po li ni ja ma pro iz vo da, mo že se iz vr ši ti a-
na li za pro da je po tr ži šnim seg men ti ma (te ri to ri ja -
ma, gru pa ma ku pa ca). In form a ci je o di stri bu ci ji
pro da je po gru pa ma ku pa ca i te ri to ri ja ma uka zu ju
na za vi snost pred u ze ća od njih i po ma žu da se
prog no zi ra mo gu će de lo va nje na ren ta bil nost po -
slo va nja, ako bi se even tu al no ne ki kup ci ili te ri to -
ri ja is klju či li. Pred u ze će ne mo že da ostva ri istu
sto pu do bi ti na sva koj in di vi du al noj pro da ji. U ve -
ći ni pred u ze ća ve li ki deo po rudž bi na, ku pa ca, te ri -
to ri ja ili pro iz vo da ostva ru je sa mo ne znat no uče šće
u do bi ti. Ovaj od nos iz me đu pro da tih je di ni ca i do -
bi ti ka rak te ri še se kao prin cip 80 : 20 (Pareto prin-
cip), tj. 80% po rudž bi na, ku pa ca, te ri to ri ja ili pro-
iz vo da do pri no si sa mo 20% pro da ji ili do bi ti. Obr -
nu to, 20% ovih pro da tih je di ni ca do pri no si 80%
obi mu pro da je ili do bi ti. Ci fra 80 : 20 se ko ri sti jed -
no stav no da bi se uka za lo na po gre šno ori jen ti sa nje
mar ke ting na po ra. Na rav no, stvar ni pro cen tu al ni
od nos va ri ra od jed ne do dru ge si tu a ci je.[20]

De talj na ana li za pro da je mo gu ća je sa mo ako
mena džer za tra ži po dat ke. Dra go ce ne pro daj ne in -
form a ci je su če sto za ko pa ne, mo žda u fak tu ra ma ili
ra ču ni ma - na ra ču na ru knji go vo đe. Da nas, sa kom -
pju te rom i or ga ni zo va nim MIS, la ko se mo že ura -
di ti uspe šna ana li za pro da je uz re la tiv no ma le tro -
ško ve - ako me nadže ri mar ke tin ga od lu če i že le da
je ura de. U stva ri, že lje ne in form a ci je se mo gu do -
bi ti kao nuz pro i zvod ra ču no vod stve nih po stu pa ka,
ali ih sa mo tre ba sre di ti po raz li či tim kri te ri ji ma.
Ne po sto ji je dan naj bo lji na čin za ana li zu po da ta ka
o pro da ji. Od ko ri sti je ne ko li ko raš čla nja va nja - u
za vi sno sti od pri ro de pred u ze ća i pro iz vo da i ko je
su di men zi je re le vant ne. Uo bi ča je na su sle de ća raš -
čla nja va nja: 1) ge o graf ski re gion - ze mlja, re pu bli -
ka, okrug, grad, te ri to ri ja pro dav ca, 2) kategorija
pro iz voda, brend, ve li či na pa ko va nja, ste pen ili bo -
ja, 3) karakteristike kup ca (novi ili postojeći,
frekvencija kupovine, veličina itd.), 4) kanal distri-
bucije (tip uključenog posrednika, ciljna tržišta ko-
ja se opslužuju itd.), 5) ce na ili vr sta dis kon ta, 6)
me tod pro da je - po štom, te le fo nom ili di rekt na pro -
da ja, 7) fi nan sij ski aran žman - za go to vo ili na kre -
dit, 8) ve li či na po rudž bi ne i 9) vr sta ko mi si o na.[21] 

Ka da je od re đe na osno va za dez a gre ga ci ju (raš -
članja va nje) pra va osno va za iz bor? Za vi si od okol -
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no sti. Na pri mer, dez a gre ga ci ja po pred stav ni ci ma
pro da je ima smi sla ka da su vi so ki tro ško vi dr ža nja
pro da va ca na te re nu. Kad firm a zna da se od re đe ni
pro iz vo di mno go bo lje pro da ju od dru gih, on da je
po god na anali za po pro iz vo di ma ili li ni ji pro iz vo -
da. Mo žda je naj bolje ko ri sti ti pra vi lo raš čla nja va -
nja po da ta ka pro da je na na čin ka ko je or ga ni zo van
sek tor mar ke tin ga. Ako je or ga ni zo van po pro iz vo -
di ma, on da ana li zi ra ti pro da ju po pro iz vo di ma; ako
je or ga ni zo van ge o graf ski, ana li zi ra ti pro da ju ge o -
graf ski itd. U sva kom slu ča ju, dez a gre ga ci ja po da -
ta ka pro da je mo že pru ži ti re a lan uvid u funk ci o ni -
sa nje mar ke ting na po ra i obez be di ti zdra vu osno vu
za utvr đi va nje i oce nu stan dar da per form an si. 

Ana li za i kon tro la pro da je mo gu zah te va ti do sta
tru da i vre me na. Na sva kom ni vou ana li ze i kon tro -
le pro da je mo ra ju se is pi ta ti od stu pa nja ostva re nog
od pla ni ra nog (stan dar da) u ci lju od re đi va nja nji -
ho vih uzro ka i pred u zi ma nja od go va ra ju će ko rek -
tiv ne ak ci je.

Ne ki me na dže ri se su prot sta vlja ju ana li zi pro -
da je - ili sva koj ana li zi ta kvog ti pa - zbog to ga što
ne uvi đa ju u ko joj me ri ona mo že bi ti dra go ce na.
Ako ih upi ta te za raz log, od go vor bi ot pri li ke mo -
gao da gla si: „Za šta će mi? Mi stva ra mo no vac”.
Ali, ne tre ba za bo ra vi ti da da na šnja do bit ni je ga -
ran ci ja da ćete i su tra pra vi ti no vac. U stva ri, ig no -
ri sa nje ana li ze pro da je mo že dove sti ne sa mo do lo -
šeg pred vi đa nja pro da je, već i do ge ne ral no lo ših
od lu ka.

S dru ge stra ne, ia ko je ne ka ana li za pro da je bo -
lja od ni ka kve - ili bo lja od su vi še ka snog do bi ja nja
po data ka za ak ci ju - raš čla nja va nja pro da je ko ja su
su vi še de talj na mo gu da „po to pe” me na dže ra, te se
pre po ruču je za la ga nje sa mo za ona raš čla nja va nja
ko ja će im po mo ći da do ne su od lu ke. Da bi se iz -
be gla bor ba sa go mi lom po da ta ka - od ko jih ve ći na
mo že bi ti ire le vant na - ve ći na me na dže ra pre la zi na
ana li zu re zul ta ta (per form an se). Anali za ostva re -
nja (re zul ta ta) tra ga za iz u ze ci ma ili va ri ja ci ja ma
od pla ni ra nih re zul ta ta. U jed no stav noj ana li zi pro-
da je, ci fre se sa mo iz li sta ju ili gra fič ki pri ka žu -
one ni su upo re di ve sa stan dar di ma. U ana li zi re zul -
ta ta, me na dže ri vr še po re đe nja. Mo gu po re di ti jed -
nu te ri to ri ju sa dru gom, sa re zul ta ti ma ko ji su ost-
va re ni na is toj te ri to ri ji pro šle go di ne ili pre ma
oče ki va nim re zul ta ti ma.[22]

Svr ha ana li ze re zul ta ta je da se po bolj ša po slo -
vanje. Seg men ti ko ji po ka zu ju lo še re zul ta te (te ri -
to ri je, pro dav ci, pro iz vo di itd.) mo gu se iden ti fi ko-
va ti i iz dvoji ti za de talj nu ana li zu i ko rek tiv nu ak -
ci ju. Ili se mo gu ana li zi ra ti do bri re zul ta ti da bi se
vi de lo ka ko se mo že ob ja sni ti uspeh i form u li sa ti
ge ne ral no pra vi lo.

Ana li za re zul ta ta ne bi tre ba lo da se ogra ni či sa -
mo na pro da ju. Mo gu se ana li zi ra ti i dru gi po da ci:
pre đe ni ki lo me tri, broj po zi va/po se ta kup ci ma, broj
po rudž bina ili tro ško vi ra znih za da ta ka. Ci fre sa me
po se bi, narav no, ne obez be đu ju od go vor, ali ot kri -
va ju pod ruč ja ko ji ma tre ba po bolj ša nje. To je glav -
na vred nost anali ze re zul ta ta. Do me nadž men ta je
da na đe lek - bi lo pu tem re vi zi je ili pro me ne pla na
mar ke tin ga.

Jed na od pri mar nih ko ri sti oce ne ak tiv no sti je u
tome što mo že po mo ći da se is pra ve po gre šno us-
me reni ili po gre šno pla si ra ni mar ke ting na po ri. Tu
mo že mno go da po mog ne pra vi lo ili prin cip „80 :
20”.

Osnov ni raz log za si tu a ci ju 80 : 20 je u to me što
sko ro sva ki mar ke ting pro gram uklju ču je ne ki po -
grešno usme ren na por. Mar ke ting na po ri i tro ško vi
su pro por ci o nal ni bro ju te ri to ri ja, ku pa ca ili pro iz -
vo da, a ne nji ho vim ak tu el nim obi mi ma pro da je ili
do bi ti.

Dru gi prin cip je prin cip le de nog bre ga - mno go
dobrih in form a ci ja je pri kri ve no u ma si po da ta ka.
Le deni bre go vi po ka zu ju sa mo oko 10% od nji ho -
ve ma se iz nad ni voa vo de. Osta lih 90% je is pod ni -
voa vo de. Isto va ži za ve ći nu po slov nih i mar ke ting
po da ta ka. Ci fre ukup ne pro da je ili tro ško va su vr -
ho vi le de nog bre ga i če sto su su vi še uop šte ne da bi
bi le ko ri sne u oce ni; u stva ri, če sto su po gre šne.
Pred u ze će mo že da po ka že za do vo lja va ju će ci fre
ukup ne pro da je i do bi ti. Ali ka da se ti ukupni iz no -
si po de le po ge o graf skim pod ruč ji ma, in di vi du al -
nim pro iz vo di ma ili raz li či tim vre men skim pe ri o -
di ma, če sto se ot kri ju ozbilj ne opa sno sti. Po što
ukup na pro da ja mo že bi ti ve li ka i va ri ra ti ak tiv no -
sti pred u ze ća, pro ble mi u jed noj obla sti se mo gu
skri va ti is pod po vr ši ne. Sve iz gle da mir no i ti ho.
Ali du blja ana li za mo že da ot kri je na zup če ne oštri -
ce ko je mo gu znat no da ošte te pred u ze će ili ga čak
po to pe. Ra cio 90 : 10 - ili na pred po me nu to pra vi -
lo 80 : 20, ne sme ju se ig no ri sa ti. Pro seč ni i zbir ni
po da ci su ko ri sni, ali bu di te si gur ni da zbi ro vi mo -
gu vi še da prikri ju ne go što ot kri ju.[23]

4  ANA LI ZA UČE ŠĆA NA TRŽIŠTU
Pro da ja ko ju ostva ru je pred u ze će ne ot kri va ko li ko
se pred u ze će uspe šno no si sa kon ku ren ti ma. Pret -
posta vi mo da pro da ja pred u ze ća ra ste. To bi se mo -
glo do go di ti zbog po bolj ša nih eko nom skih uslo va,
pri če mu sva pred u ze ća u to me uče stvu ju. Ili bi to
mo glo bi ti zbog po bolj ša nog mar ke tin ga ovog pre-
d u ze ća u od no su na nje go ve kon ku ren te. Norm a lan
put da se uklo ni uti caj op šte sre di ne je sa gle da va -
nje tr ži šnog uče šća pred u ze ća. Ukoli ko tr ži šno u-
če šće pred u ze ća ra ste, to pred u ze će do bi ja u od no -
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su na svo je kon kuren te; ako nje go vo tr ži šno uče šće
opa da, pred u ze će iz gle da po ka zu je lo ši je re zul ta te
od svo jih kon ku re na ta. Ta kvi za ključ ci ana li ze tr ži -
šnog uče šća ne mo gu se pri hva ti ti bez iz ve snih
kva li fi ka ci ja.

Rast tr ži šnog uče šća je ve o ma va žan za od re đe -
ne mo de le stra te gij skog pla ni ra nja, ko ji po či va ju
na te o ri ji da ostva ri va nje do mi nant nog tr ži šnog u-
če šća osi gu ra va naj ve ću (ap so lut nu) ren ta bil nost
na tom tr ži štu. Ono što je mo žda još va žni je u kon -
tek stu kon tro le mar ke tin ga, krat ko roč ni i du go roč -
ni ci lje vi mar ke tin ga de fi ni šu se u od no su na uče -
šće na tr ži štu.

Pr vi ko rak u ko ri šće nju me re nja tr ži šnog uče šća
je da se ja sno de fi ni še ko je će se me ri lo tr ži šnog
uče šća ko ri sti ti. Ko tler[24] na vo di če ti ri raz li či ta
me ri la: ukupno tržišno učešće, učešće na tržištu ko-
je se opslužuje, relativno tržišno učešće (u odnosu
na tri najveća konkurenta) i relativno tržišno učešće
(u odnosu na vodećeg konkurenta). 

Osnov ni raz log za me re nje i oce nu re zul ta ta ve -
za nih za uče šće na tr ži štu je či nje ni ca da je firm a
ta ko u mo guć no sti da oce ni ko li ko joj do bro ide u
po re đe nju sa ce lim tr ži štem i kon ku ren ci jom. Pre -
duze će mo že da kon sta tu je da je obim pro da je opao
to kom pro te kle go di ne, a da se nje go vo uče šće na
tr ži štu isto vre me no po ve ća lo, kao što smo na pred
ilustro va li pri me rom. Na rav no, pad obi ma pro da je
ipak pred sta vlja raz log za za bri nu tost. Po ve ća no
uče šće na tr ži štu ipak bi zna či lo da pred u ze će ra di
bo lje od kon ku ren ci je na tr ži štu ko je be le ži uku pan
pad. Ova kon sta ta ci ja uka zu je na pra vac de lo va nja
od stra ne me nadž men ta mar ke tin ga, ko ji je pot pu -
no dru ga či ji od ono ga što bi uka za la jed no stav na
ana li za pro da je. 

Kao i sa ana li zom pro da je, me re nje is klju či vo
uče šća na tr ži štu ni je do volj no za de fi ni sa nje ak ci -
je(a), ko je tre ba pred u ze ti. Po stu pak oce ne od me -
nadž menta mar ke tin ga zah te va da utvr di uzro ke
kon sta to vanog ni voa uče šća na tr ži štu, kao i raz lo -
ge za sva ku zna čaj nu raz li ku ili trend. Na osno vu
to ga, me na džer mar ke tin ga mo ra da od lu či ka kve
ak ci je tre ba pre duze ti i ko će te ak ci je da re a li zu -
je.[25]

Va žno je shva ti ti da će za tu ma če nje re zul ta ta
anali ze tr ži šnog uče šća mo žda bi ti po treb no ne ko -
li ko osno va me re nja tog uče šća, da bi se ti me obez -
be di le ko ri sne in form a ci je za kon tro lu u ci lju da-
ljeg do no šenja od lu ka. Ra zni mer ni po ka za te lji tr -
ži šnog uče šća mo gu da da ju raz li či tu sli ku po lo ža -
ja pro iz vo da na tr ži štu.

Ko tler[26] s pra vom upo zo ra va na to da su za -
ključ ci iz ana li ze tr ži šnog uče šća pred met od re đe -
nih kva li fi ka ci ja.   

• Pret po stav ka da spolj ni fak to ri na isti na čin
uti ču na sva pred u ze ća če sto ni je tač na. Na pri -
mer, upo zore nje le ka ra o štet no sti pu še nja mo že i-
za zva ti pad ukup ne pro da je ci ga re ta, ali ne pod jed -
na ko za sve firme. Ma nje će bi ti po go đe ne firm e
ko je su se afirm isa le kao bo lji pro iz vo đa či fil ter ci -
ga re ta.

• Pret po stav ka da re zul ta ti pred u ze ća tre ba da
bu du oce nje ni u od no su na pro seč ne re zul ta te
svih pred u ze ća ta ko đe ni je uvek va lid na. Pred u ze -
će sa ve ćim od pro seč nih mo guć no sti tre ba da za -
be le ži ra stu će tr ži šno uče šće. Ako nje go vo tr ži šno
uče šće osta ne kon stant no, to mo že da im pli ci ra pre
slab ne go do volj no do bar me nadž ment. Sta bil no tr -
ži šno uče šće mo že ima ti za re zul tat po gre šan ose -
ćaj si gur no sti.

• Ka da no va firm a uđe u gra nu, on da mo že da
se sma nji tr ži šno uče šće sva ke od po sto je ćih firmi
(opet, ne mo ra nu žno pod jed na ko). Ovo je slu čaj
gde pad tr ži šnog uče šća pred u ze ća ne mo ra da zna -
či da je pred u ze će po slo va lo is pod pro se ka gra ne,
od no sno da to pred u ze će oba vlja svo je po slo va nje
išta lo ši je od ostalih pred u ze ća.

• Po ne kad je opa da nje tr ži šnog uče šća pred u -
ze ća di rek tan re zul tat smi šlje ne po li ti ke da se po-
bolj ša dobit. Me nadž ment, na pri mer, mo že da eli -
mi ni še neren ta bil ne kup ce ili pro iz vo de, uz re zul ti -
ra ju ći pad u tr ži šnom uče šću.

• Tr ži šno uče šće mo že da fluk tu i ra iz mno gih
mi nor nih raz lo ga. Na pri mer, na tr ži šno uče šće u
od re đe nom pe ri o du mo že uti ca ti to da li je ve li ka
pro da ja ostva re na zad njeg da na tog pe ri o da ili po -
čet kom sle de ćeg pe ri o da. Te ku će pro me ne u tr ži š-
nom uče šću ne mo ra ju uvek ima ti zna čaj ne mar ke -
ting im pli ka ci je.

Upr kos ovih sla bo sti, tr ži šno uče šće se ši ro ko
ko risti od po slov nih firmi svih ti po va i ve li či na -
po ne kad mu dro, po ne kad ne ra zum no. Ono se ko ri -
sti mu dro ka da ga pred u ze će ko ri sti sa mo kao je dan
od broj nih raz li či tih stan dar da za oce nu efek tiv no -
sti nje go vog mar ke ting po slo va nja. Ono se ko ri sti
ne ra zum no ka da po sta ne je di ni stan dard pu tem ko -
jeg se oce nju je re zul tat. Tr ži šni pla ne ri ko ji sle po
sle de is klju či vo cilj tr žišnog uče šća če sto mo gu da
do ve du predu  ze će u značaj ne pro ble me.[27]

5  ANA LI ZA TRO ŠKO VA
MAR KE TIN GA

5.1  Po jam, svr ha i spe ci fič no sti ana li ze
Mar ke ting ni je bes pla tan. Sva ki aspekt mar ke tin ga
ne što ko šta. Pro daj ni na po ri ko šta ju no va ca, pro pa -
gan da ko šta no va ca, raz voj pro iz vo da ko šta no va -
ca, kao i is tra ži va nje mar ke tin ga. Do sa da smo na -

Deo 5   Operativni marketing667788



gla ša va li ana li zu pro da je. Ali pro da ja se ostva ru je
uz tro ško ve. I tro ško vi ta ko đe tre ba da bu du ana li -
zi ra ni i kon troli sa ni. Ana li za obi ma pro da je je sa -
svim ko ri sna u oce ni i kon tro li mar ke ting na po ra
pred u ze ća. Me đu tim, ana li za obi ma ne mo že ni šta
da nam ka že o ren ta bil no sti tog na po ra. Me nadž-
ment tre ba da oba vi ana li zu tro ško va mar ke tin ga da
bi od re dio re la tiv nu ren ta bil nost svo jih te ri to ri ja, li -
ni ja pro iz vo da ili osta lih mar ke ting je di ni ca. Ana -
li za tro ško va mar ke tin ga je de talj no iz u ča va nje
de la tro ško va po slo va nja u bi lan su uspe ha. To je is -
pi ti va nje iz vo ra tro ško va mar ke tin ga, uklju ču ju ći
za što su na sta li, ko li ko su vi so ki ili ni ski i ka ko se
me nja ju to kom vreme na. Efek ti van mar ke ting pro -
gram ne mo ra bi ti i efi ka san, tj. pro gram mar ke tin -
ga ko ji ge ne ri ra ve li ki obim pro da je ta ko đe mo že
da kre i ra vi so ke tro ško ve. Ono što me nadž ment
mar ke tin ga že li je efek ti van pro gram, ko ji je i efi -
ka san.

Pod tro ško vi ma mar ke tin ga pod ra zu me va ju se
svi tro ško vi ve za ni za pro iz vod od nje go vog ula ska
u maga cin go to vih pro iz vo da do mo men ta na pla te
fak tu ra od ku pa ca po iz vr še noj pro da ji. Pra vi se
raz gra ni če nje iz me đu dve ka te go ri je tro ško va - tro -
ško vi di stri bu ci je i tro ško vi promo ci je. Tro ško vi
di stri bu ci je su ve za ni za fi zič ku di stri bu ci ju ro be,
dok se tro ško vi pro mo ci je od no se na ula ga nja pre-
d u ze ća ra di obez be đe nja bo lje tr ži šne po zi ci je.

De talj na ana li za tro ško va je vr lo ko ri sna za ra -
zume va nje tro ško va pro iz vod nje - ali je mno go ma -
nje uči nje no sa ana li zom tro ško va mar ke tin ga. Je -
dan od raz lo ga je što mno ge ra ču no vo đe po ka zu ju
ma lu za in te re so va nost za pro ces mar ke tin ga nji ho -
ve firm e - ili ne mo gu da shva te raz li či te ak tiv no sti
mar ke tin ga. Oni upra vo tre ti ra ju mar ke ting kao op -
šti tro šak i za bo ravlja ju na nje ga. 

Do du še, po sto ji zna čaj na raz li ka u pri stu pu ana -
li zi tro ško va pro iz vod nje i tro ško va mar ke tin ga
pre ma obimu pro iz vod nje od no sno pro da je. Svr ha
ana li ze od no sa tro ško va i obi ma pro iz vod nje je da
se usta no vi ka ko tro ško vi - po je di ni ci pro iz vo da -
va ri ra ju sa prome nom obi ma pro iz vod nje. Obim
pro iz vod nje je ne za vi sna, a tro ško vi pro iz vod nje
za vi sna pro men lji va ve liči na. Tra ži se op ti mi za ci ja
tro ško va pro iz vod nje. Svr ha ana li ze od no sa tro ško -
va mar ke tin ga i obima pro da je je da se usta no vi ka -
ko obim pro da je va ri ra u za visno sti od pro me ne
tro ško va mar ke tin ga. Na i me, u mar ke tin gu, obim
pro da je - za vi sno pro men lji va ve li či na, re a gu je na
pro me ne tro ško va mar ke tin ga - ne za vi sno pro men -
lji va ve li či na. Efe kat pro me ne obi ma pro iz vod nje
na troško ve pro iz vod nje mo že se do sta tač no usta -
no vi ti u pred u ze ću gde po sto ji po u zda na kla si fi ka -
ci ja tro ško va pro iz vod nje na fik sne i va ri ja bil ne. U

mar ke tin gu se zna da po ve ća nje tro ško va mar ke tin -
ga (di stri bu ci je ili pro mo ci je) tre ba norm al no da
do ve de do po ve ća nja obi ma pro da je, ali če sto ni je
mo gu će pre ci zno ustano vi ti ne sa mo ko li ko će to
po ve ća nje da bu de, već i da li će do nje ga do ći. Iz -
me na si tu a ci je na tr ži štu mo že ve o ma la ko da do -
ve de do to ga.[28]

Pa žlji va ana li za ve ći ne tro ško va mar ke tin ga po -
ka zuje da je no vac po tro šen za od re đe nu svr hu - bi -
lo na razvoj ili pro mo ci ju od re đe nog pro iz vo da ili
op slu ži va nje od re đe nog kup ca. Otu da ima smi sla
alo ci ra ti tro ško ve na od re đe ne tr ži šne seg men te - ili
kup ce - ili na spe ci fič ne pro iz vo de. U ne kim si tu a -
ci ja ma, pred u ze ća alo ci ra ju tro ško ve di rekt no na
raz li či te ge o graf ske tr ži šne segmente ko je op slu žu -
ju. To mo že omo gu ći ti me na džeri ma da di rekt no
ana li zi ra ju ren ta bil nost cilj nih tr ži šta firm e. U dru -
gim slu ča je vi ma, pred u ze ća alo ci ra ju troško ve na
od re đe ne kup ce ili od re đe ne pro iz vo de - i onda do -
da ju te tro ško ve za tr ži šne seg men te u za vi sno sti od
to ga ko li ko od ko jih pro iz vo da sva ki ku pac ku pu je. 

U sva kom slu ča ju, ana li za tro ško va mar ke tin ga
obič no zah te va no vi na čin kla si fi ko va nja ra ču no -
vodstve nih po da ta ka. Ume sto ko ri šće nja ti pa iz ve -
šta ja ko ji se obič no ko ri sti za fi nan sij sku ana li zu,
ov de će se ko ri sti ti funk ci o nal no iz ve šta va nje.

5.2  Ti po vi ana li ze tro ško va mar ke tin ga
Tro ško vi mar ke tin ga se mo gu ana li zi ra ti: 1) ona ko
ka ko se po ja vlju ju u glav noj knji zi ra ču na i na
osno vu bi lan sa uspe ha (pri rod ni ra ču ni), 2) po sle
nji ho vog grupi sa nja u funk ci o nal ne (ta ko đe se na -
zi va ju ak tiv no sti) kla si fi ka ci je (funk ci o nal ni ra ču -
ni) i 3) po sle alo ka ci je ovih tro ško va ak tiv no sti po
te ri to ri ja ma, pro iz vo di ma ili dru gim mar ke ting je -
di ni ca ma.[29]

1. Ana li za tro ško va glav ne knji ge. Naj jed no -
stav ni ja i naj jef ti ni ja ana li za tro ško va mar ke tin ga
je iz u ča va nje tro ško va „pred me ta iz da ta ka” ka ko se
oni ja vlja ju u bilan su uspe ha firm e. Ove ci fre, u
stva ri, po ti ču iz po da ta ka glav ne knji ge. Po stu pak
je jed no stav no da se uzme sva ka stav ka tro ško va
(pla te, so ci ja no osi gu ra nje, po re zi, kan ce la rij ski
ma te ri jal, si ro vi ne, au to, tro ško vi go ri va, ma zi va,
ga sa, pro pa gan da, ra ču ni za utro še nu elek trič nu e-
ner gi ju, vo du, PTT uslu ge itd.) i ana li zi ra ju ma nje
ili vi še de talj no. Mo že se iz vr ši ti po re đe nje ukup-
nog iz no sa tro ško va u ovom pe ri o du sa ukup nim
iz no som za slič ne pe ri o de u pro šlo sti i uo či ti tren -
do vi. Mo gu se upo re di ti ostva re ni re zul ta ti sa pla -
ni ra nim cilje vi ma tro ško va. Mo že se iz ra ču na ti
svaki iz da tak kao pro ce nat od ne to pro da je. On da,
ako je mo gu će, tre ba upo re di ti ove ra ci je tro ško va
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sa ci fra ma za gra nu, do ko jih se obič no mo že do ći
pre ko po slov nih udru že nja.

Pro na la že nje in form a ci ja o tro ško vi ma unu tar
predu ze ća ni je te ško, ali pro na la že nje zna čaj nih
in form a ci ja o tro ško vi ma mo že bi ti mno go te že.
Raz li ka le ži u ra ču no vod stve nom si ste mu. Ra ču no -
vod stve ni si ste mi kla si fi ku ju tro ško ve po si ste mu
pri rod nih ra ču na, ko ji po ka zu ju ka ko je no vac po -
tro šen, a ne i za što je po trošen. Ovi ra ču ni se na zi -
va ju pri rod ni, zbog to ga što imaju na zi ve nji ho vih
ka te go ri ja iz da ta ka.

2. Ana li za funk ci o nal nih tro ško va. Za mno go
uspešni ju kon tro lu tro ško va mar ke tin ga, oni tre ba
da bu du alo ci ra ni na raz li či te funk ci je mar ke tin ga,
kao što su pro pa gan da, tran sport, skla di šte nje, kon -
tro la za li ha, pri ku plja nje po rudž bi na, pa ko va nje i
ot pre ma, pri jem po rudž bi na, ob ra da po rudž bi na,
pro da ja. Me nadžment za tim tre ba da ana li zi ra iz -
dat ke za sva ku od ovih ak tiv no sti mar ke tin ga.
Funk ci o nal ni ra ču ni po kazu ju svr hu zbog ko je su
uči nje ni iz da ci. Za ne ke funkci o nal ne ra ču ne, kao
što je npr. pa ko va nje, po treb no je da lje raš čla nja va -
nje. Na pri mer, ne ki aspek ti pa ko va nja olak ša va ju
fi zič ku di stri bu ci ju, dru gi su pro mo ci o ni, a ne ki
opet su re al no tro ško vi pro iz vo da (ne može te pro -
da ti šam pon bez omo ta). Tre ba is pi ta ti sva ki od
ovih aspe ka ta tro ško va pa ko va nja.

Pr vi ko rak u ana li zi tro ško va mar ke tin ga je da
se re kla si fi ku ju svi di nar ski ula zi tro ško va. Na čin
na ko ji će se to iz vr ši ti za vi si od me to da po slo va nja
firm e.

3. Ana li za funk ci o nal nih tro ško va po tr ži š-
nim segmen ti ma. Tre ći i naj ko ri sni ji tip ana li ze
tro ško va mar ke tin ga je stu di ja tro ško va i ren ta bil -
no sti sva kog segmen ta tr ži šta. Uo bi ča je na prak sa u
ovom ti pu ana li ze je da se po de li tr ži šte po te ri to ri -
ja ma, pro iz vo di ma, gru pa ma ku pa ca ili ve li či ni po -
rudž bi ne. Ana li za troško va po tr ži šnom seg men tu
ospo so blja va me nadžment da mno go efek tiv ni je
od re di po lo žaj me sta ne vo lje ne go što to mo že ana -
li za bi lo po glav noj knji zi ili tro ško vi ma ak tiv no sti.
Naj če šća re a lo ka ci ja funk cional nih tro ško va je po
pro iz vo di ma i kup ci ma. Po sle alo ka ci je ovih tro š-
ko va, de talj ni ukup ni iz nos mo že se kom bi no va ti
na sva ki že lje ni na čin - npr. po pro iz vo du ili vr sti
ku pa ca, re gi o ni ma itd.

Tro ško vi alo ci ra ni na funk ci o nal ne ra ču ne i ka -
sni je po seg men ti ma, u ukup nom iz no su, jed na ki su
oni ma u pri rod nim ra ču ni ma. Oni su sa mo raz li či -
to or ga ni zo va ni. Ume sto da se ko ri ste sa mo da po -
ka žu ukup nu do bit pred u ze ća, tro ško vi se sa da mo-
gu ko risti ti za iz ra ču na va nje ren ta bil no sti te ri to ri ja,
pro iz vo da, ku pa ca, pro dava ca, ka te go ri ja ce na, ve -
li či na porudž bi na, me to da distri bu ci je, me to da pro -

da je ili bi lo ko jeg dru gog raš čla nja va nja. Sva ka je -
di ni ca se mo že tre ti ra ti kao cen tar pro fi ta.

Pro ce du ra za oba vlja nje ana li ze tro ško va po tr -
žišnim seg men ti ma je slič na me to du ko ji se ko ri sti
za ana li zu funk ci o nal nih iz da ta ka. Su ma tro ško va
sva ke ak tiv no sti je u sra zme ri na ne koj osno vi sa
sva kim pro iz vo dom ili tr ži šnim seg men tom ko ji se
iz u ča va.

Kom bi no va njem ana li ze obi ma pro da je sa ana -
li zom tro ško va mar ke tin ga is tra ži vač mo že, u stva -
ri, da pri pre mi kom ple tan iz ve štaj o po slo va nju za
sva ki od pro iz vo da ili tr ži šnih seg me na ta. Ovi iz ve -
šta ji on da mo gu bi ti kom pa ri ra ni da bi se utvr di la
re la tiv na efektiv nost sva kog de la mar ke ting pro -
gra ma.

5.3  Pro ble mi pri sut ni u ana li zi tro ško va
Ana li za tro ško va mar ke tin ga mo že bi ti sku pa po
vre me nu, nov cu i ka dro vi ma ko je an ga žu je. Kon -
kret no, za da tak alo ci ra nja tro ško va je če sto ve o ma
te žak.

Pro blem alo ci ra nja tro ško va po sta je evi den tan
ka da ukup ni iz nos tro ško va ak tiv no sti mo ra bi ti
ras po re đen iz me đu in di vi du al nih te ri to ri ja, pro iz -
vo da ili dru gih mar ke ting je di ni ca. 

Tro ško vi po slo va nja se mo gu po de li ti na di rekt -
ne i in di rekt ne tro ško ve, ko ji se po ne kad na zi va ju
„iz dvo ji vi” i „za jed nič ki” tro ško vi. Di rekt ni, ili iz -
dvo ji vi, troško vi su oni tro ško vi ko ji u ce lo sti na -
sta ju u ve zi sa jednim tr ži šnim seg men tom ili jed -
nom je di ni com pro daj ne or ga ni za ci je. Ta ko su npr.
pla ta i put ni tro ško vi pred stav ni ka pro da je na te ri -
to ri ji A di rekt ni tro ško vi te te ri to ri je. Tro ško vi vre -
me na ili pro sto ra za pro pa gi ra nje pro iz vo da B su
di rekt ni tro ško vi mar ke tin ga tog po iz vo da. Za da tak
alo ka ci je di rekt nih tro ško va je lak. Oni mo gu bi ti
za ra ču na ti u nji ho voj de lat no sti na mar ke ting je di -
ni cu za ko ju su i na sta li.

Pro blem alo ka ci je se re al no ja vlja u ve zi sa in -
di rektnim, ili za jed nič kim, tro ško vi ma. To su iz da -
ci ko ji ma se iz la žu za jed no vi še od jed ne je di ni ce
mar ke tin ga. Prema to me, oni se ne mo gu za ra ču na -
ti u ce lo sti na je dan tr ži šni seg ment.

U okvi ru ka te go ri je in di rekt nih tro ško va, ne ki
troško vi su de li mič no in di rekt ni (za jed nič ki), a ne -
ki su u pot pu no sti in di rekt ni, od no sno to su tro ško -
vi za ko je se la ko mo gu iden ti fi ko va ti iz vo ri i po
klju ču alo ci ra ti in di rekt no na raz li či te funk ci je
(npr. tro ško vi elek trične ener gi je) i gde ta kvu lo gič -
nu osno vu za alo ka ci ju ni je mo gu će na ći, pa se alo -
ci ra ju na ar bi trar noj osno vi, ako uop šte i mo gu da
se alo ci ra ju. Pla ća nje ka ma te na po zajm lje na sred -
stva i pla ća nje ne kih vr sta po re za su pri me ri tro ško -
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va ko ji ma se ne mo že ući u trag, pa se mo ra ju ar bi -
trar no alo ci ra ti.

Sva ki me tod iza bran za alo ka ci ju in di rekt nih
tro ško va ima oči te sla bo sti ko je mo gu da is kri ve re -
zul ta te i do ve du me nadž ment u za blu du. Na pri -
mer, dva obič no ko ri šće na me to da alo ka ci je su da
se po de le ovi tro ško vi: 1) pod jed na ko iz me đu mar -
ke ting je di ni ca ko je se iz u ča va ju (te ri to ri ja ma, na
pri mer) ili 2) u pro por ci ji pre ma obi mu pro da je u
sva koj mar ke ting je di ni ci. Sva ki me tod daje raz li -
či ti re zul tat za ukup ne tro ško ve za sva ku mar ke ting
je di ni cu.[30]

U ana li zi tro ško va mar ke tin ga, alo ka ci ja in di -
rektnih tro ško va mo že se oba vi ti na dva ba zič na
na či na: 1) me tod kon tri bu ci o ne mar že i 2) me tod
pu nih tro škova. Po sto ji re al na kon tro ver za u ve zi
sa tim ko ji je od ova dva pri stu pa bo lji za svr he
upra vljač ke kon tro le.

Po me to du kon tri bu ci o ne mar že sa mo se di -
rekt ni tro ško vi alo ci ra ju na sva ku mar ke ting je di ni -
cu ko ja se iz u ča va. To su tro ško vi ko ji će se ne sum -
nji vo eli mi ni sati ako se eli mi ni še i ta mar ke ting
je di ni ca. Ka da se ovi di rekt ni tro ško vi odu zmu od
bru to mar že mar ke ting je di ni ce, osta tak je iz nos u
ko jem ta je di ni ca do pri no si po kri ću ukup nih in di -
rekt nih (ili op štih) tro ško va. Po ovom pri stu pu eli -
mi ni še se fak tor ar bi trar no sti iz aloka ci je tro ško va,
ali mo že i da iz o sta vi ne ke tro ško ve ka da se in -
form a ci ja ko ri sti za do no še nje od lu ke.

Po me to du pu nih tro ško va, svi tro ško vi - di -
rekt ni i in di rekt ni - se alo ci ra ju na mar ke ting je di -
ni ce ko je se raz ma tra ju. Alo ci ra njem svih tro ško va,
me nadž ment može da od re di ne to do bit sva ke te ri -
to ri je, pro iz vo da ili dru ge mar ke ting je di ni ce. Za -
go vor ni ci ovog pri stu pa ka žu da svi tro ško vi mo ra -
ju bi ti uklju če ni, ako se že li da do bi je pra va sli ka o
od no su pri hod - do bit firme. Opo nen ti me to da pu -
nih tro ško va ili ne to do bi ti ka žu da uklju či va njem
tro ško va ko ji ma se ne mo že ući u trag (ne mo gu da
se alo ci ra ju) ar bi trar no se op te reću ju je di ni ce firme
sa tro ško vi ma u či jem iza zi va nju one ni su ima le u-
de la. 

Za go vor ni ci pri stu pa pu nih tro ško va tvr de da je
svr ha ana li ze tro ško va mar ke tin ga da se od re di ne -
to ren ta bil nost je di ni ca ko je se ana li zi ra ju. Oni
sma tra ju da pri stup kon tri bu ci o ne mar že ne mo že
da is pu ni tu svr hu. Oni da lje is ti ču da me nadž ment
mo že sam se be da za va ra va sa me to dom kon tri bu -
ci o ne mar že. Da ta te ri to ri ja ili pro iz vod mo gu po -
ka zi va ti do pri nos op štim tro ško vi ma. Ipak, po sle
alo ci ra nja in di rekt nih tro škova, ova te ri to ri ja ili
pro iz vod mo gu po ka za ti stvar no ne to gu bi tak. U
stva ri, ka žu oni, me tod kon tri bu ci o ne mar že je
prin cip le de nog bre ga u ak ci ji. To jest, vi dlji vi vrh

le de nog bre ga (kon tri bu ci o na mar ža) iz gle da do -
bro, dok po to plje ni deo mo že bi ti sa kri ve ni ne to
gu bi tak.[31]

Za go vor ni ci me to da kon tri bu ci o ne mar že tvr de
da je ne mo gu će tač no ras po de li ti in di rekt ne tro ško -
ve iz me đu pro iz vo da ili tr ži šnih seg me na ta. Po red
to ga, stav ke kao što su ad mi ni stra tiv ni tro ško vi ni -
su uop šte ve za ne za bi lo ko ju te ri to ri ju ili pro iz vod.
Pre ma to me, mar ke ting je di ni ce ne tre ba da sno se
ove tro ško ve. Ovi za go vor ni ci ta ko đe is ti ču da ana -
li za pu nih tro ško va mo že po ka za ti da pro iz vod ili
te ri to ri ja ima ne to gu bi tak, dok ova je di ni ca mo že
ne što da do pri ne se po kri ću op štih tro ško va. Ne ki
ru ko vo di o ci mo gu pre po ru či ti da se eli mi ni šu pro -
iz vod ili te ri to ri ja sa gu bit kom. Ali oni pre vi đa ju
či nje ni cu da bi do pri nos je di ni ce po kri ću op štih
tro ško va u tom slu ča ju bio pod net od dru gih je di ni -
ca. Po me to du kon tri bu ci o ne mar že ne će bi ti pi ta -
nja o za dr ža va nju ove je di ni ce sve do tle dok ne bu -
de mo gla da se ot kri je bo lja al ter na ti va.[32] Sve
do tle dok je di ni ca ima ne ku kon tri bu ci o nu mar žu -
i sve do tle dok ne po sto ji bo lje ko ri šće nje re sur sa
ko je ona ko ri sti - je di ni ca tre ba da se za dr ži.

Raz li ka iz me đu me to da pu nih tro ško va i me to -
da kontri bu ci o ne mar že je zna čaj na. Ova dva pri -
stu pa mo gu da su ge ri šu raz li či te od lu ke. 

Do sa da u raz ma tra nji ma ana li ze tro ško va mar -
ketin ga, ge ne ral no smo se ba vi li sa pr ve dve fa ze u
pro ce su eva lu a ci je, tj. iz na la že njem ono ga što se
do go di lo i za što se do go di lo. Me nadž ment mo že
sa da da is ko ri sti re zul ta te iz kom bi no va ne ana li ze,
na pri mer, obi ma pro da je i ana li ze tro ško va mar ke-
tin ga da pre du zme od re đe ne ak ci je. Ka da je po zna -
ta ren ta bil nost sva kog pro iz vo da ili gru pe pro iz vo -
da, li ni ja pro iz vo da mo že bi ti upro šće na eli mi ni sa -
njem mo de la, ve li či na ili bo ja ko ji se sla bo pro da ju
i ni su ren ta bil ni. Slič ne ak ci je se mo gu pred u ze ti
po te ri to ri ja ma, gru pa ma ku pa ca itd.

6  RE VI ZI JA MAR KE TIN GA

6.1  Po jam i svr ha re vi zi je
Kao što smo vi de li, ope ra tiv na kon tro la ob u hva ta
pra će nje te ku ćih re zul ta ta u od no su na go di šnji plan
i pred u zi ma nje ko rek tiv ne ak ci je ka da i ako je to
po trebno. Njena svr ha je da osi gu ra da pred u ze će
ostva ri ci lje ve pro da je, do bi ti i dru ge ci lje ve utvr -
đe ne u nje go vom go di šnjem pla nu. Ona, ta ko đe,
uklju ču je utvr điva nje ren ta bil no sti raz li či tih pro iz -
vo da, te ri to ri ja, tr žišta i ka na la.

Stra te gij ska kon tro la marketinga ob u hva ta raz -
ma tra nje da li su ba zič ne stra te gi je pred u ze ća do-
bro uskla đe ne sa nje govim mo guć no sti ma. Stra te -
gi je i pro gra mi mar ke tin ga br zo mo gu po sta ti za-
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sta re li i sto ga sva ko pred u ze će tre ba pe ri o dič no da
pre i spi ta svoj uku pan pri stup tr žištu. U literaturi se
funkcije strategijskog kontrolisanja marketinga če-
sto obuhvataju i pod terminom revizija marketin-
ga. Revizija marketinga predstavlja specijalni kon-
cept kontrolisanja marketinga i sadrži kritičku re-
fleksiju pojedinih ili svih aktivnosti marketinga
jednog preduzeća. „Re vi zi ja mar ke tin ga je sve o bu -
hvat no, si ste mat sko, ne za vi sno i pe ri o dič no pre i -
spi ti va nje sre di ne, ci lje va, stra te gi ja mar ke tin ga i
ak tiv no sti pred u ze ća - ili po slov ne je di ni ce - da bi
se utvr di la pod ruč ja pro ble ma i mo guć no sti i pre -
po ru čio plan ak ci je za po bolj ša nje mar ke ting re zul-
ta ta pred u ze ća”.[33] Slič na ovoj je i sle de ća de fi ni -
ci ja: si ste mat sko, kri tič ko i ne pri stra sno pre i spi ti -
va nje i oce na ukup nog mar ke ting po slo va nja: ba -
zič nih ci lje va i po li ti ka po slo va nja i pret po stav ki na
ko ji ma se za sni va ju kao i me to da, po stu pa ka, ka -
dro va i or ga ni za ci je ko ji se ko ri ste za spro vo đe nje
po li ti ke i ostva ri va nje ci lje va.[34]

Kao što se iz de fi ni ci ja mo že za klju či ti, re vi zi ja
mar ke tin ga ima če ti ri osnov ne ka rak te ri sti ke:[35]

1. Sve o bu hvat na. Term in re vi zi ja mar ke tin ga
tre ba da bu de re zerv i san za sve o bu hvat nu (ili ho ri -
zon tal nu) re vi zi ju ko ja po kri va sve glav ne ak tiv no -
sti mar ke tin ga - okruženje, ci lje ve, stra te gi je, or ga-
ni za ci ju i si ste me pred u ze ća. Na su prot to me, funk -
ci o nal na (ili ver ti kal na) re vi zi ja se do ga đa ka da
me nadž ment od lu či da de talj no raz mo tri ne ku ključ-
nu mar ke ting funk ci ju, kao što je upra vlja nje pro -
daj nom ope ra ti vom, form i ra nje ce na ili ne ka dru ga
ak tiv nost mar ke tin ga. Funk ci o nal na re vi zi ja se na -
zi va pre ma funk ci ji ko ja se re vi di ra, kao re vi zi ja
pro daj ne ope ra ti ve, re vi zi ja pro pa gan de, re vi zi ja
ce na. Ma da funk ci o nal ne re vi zi je mo gu bi ti ko ri -
sne, če sto mo gu do ve sti me nadž ment u za bu nu u
ve zi sa re al nim iz vo rom pro ble ma, te je sve o bu h-
vat na re vi zi ja mar ke tin ga obič no uspe šni ja u lo ci-
ra nju pra vog iz vo ra mar ke ting pro ble ma pred u ze ća.

2. Si ste mat ska. Revizija služi koordiniranom
nadzoru i otuda je potreban striktan redosled. Si-
stematika se  u osnovi ispoljava trostruko: rastere-
ćenje, potpunost i uporedivost. Rasterećenje, pošto
se ne mora ništa novo pronaći i time se može efi-
kasnije delovati. Potpunost, pošto kontrolne liste za
reviziju pružaju sigurnost da se neće nijedna cen-
tralna oblast marketinga zanemariti ili čak zabora-
viti. Uporedivost, tako da se rezultati revizije u to-
ku vremena ili sa rezultatima revizije drugih po-
slovnih područja se upoređuju i time mogu da se
koriste za proces učenja. 

Ko ri snost mar ke ting re vi zi je će se norm al no po -
ve ća ti u ste pe nu u ko jem ona sle di me todo lo ški
ure đe nu se kven cu di jag no stič kih ko ra ka ko ji po kri -

va ju mar ke ting sre di nu, in ter ni mar ke ting si stem i
spe ci fič ne ak tiv no sti mar ke tin ga firm e. Di jag no zu
sle di plan ko rek tiv ne ak ci je ko ji uklju ču je i krat ko -
roč ne i du go roč ne ak ci je za po bolj ša nje efek tiv no -
sti ce lo kup ne marke ting or ga ni za ci je. 

3. Ne za vi sna. Ovde se ispoljava centralna razli-
ka sa kontrolisanjem. Dok menadžer marketinga
upravo u malim i srednjim preduzećima često sam
mora, a i može, da preduzme mnoge zadatke kon-
trolisanja marketinga, to je kod „prave” revizije je-
dva moguće. Efektivnost „samo-revizije” je pitanje
koje kritički treba preispitati. Samo personalna ne-
zavisnost revizora obezbeđuje neophodnu kritičku
distancu: ko još dovodi u pitanje sebe ili svoje od-
luke? 

Re vi zi ja mar ke tin ga se mo že spro vesti na šest
na či na: 1) sa mo pre i spi ti va nje, 2) una kr sna re vi zi ja
- re vi zi ja na istom hi je rar hij skom ni vou, 3) re vi zi ja
od o zgo, 4) slu žba za re vi zi ju pred u ze ća, 5) in ter na
ko mi si ja (tim) pred u ze ća za re vi zi ju i 6) re vi zi ja sa
stra ne. 

Sa mo i spi ti va nje mo že bi ti ko ri sno, ali se mno gi
eks per ti sla žu da mu ne do sta je objek tiv nost i ne za -
vi snost. Ma da ni ko ne mo že oče ki va ti da za po sle ni
u pred u ze ću bu du pot pu no ne za in te re so va ni za re -
zul ta te re vi zi je, još uvek bi bi lo mo gu će form i ra ti
gru pu (tim) unu tar firm e ko ja mo že da od ra di ovu
vr stu po sla pro fe si o nal no i ne pri stra sno. Po ne kad
me na dže ri mar ke tin ga mo gu bi ti ta ko bli zu dr ve ću
da ne mo gu da vi de šu mu. Ge ne ral no go vo re ći,
ipak, naj bo lje je da re vi zi ju oba vlja ju is ku sni kon-
sul tan ti sa stra ne, ko ji ima ju neophod nu objek tiv -
nost i ne za vi snost, bo ga to is ku stvo u broj nim gra -
na ma, ko ji po zna ju tu gra nu de lat no sti i ne po de lje -
no vre me i pa žnju da po sve te re vi zi ji.

4. Pe ri o dič na. Revizija marketinga se odvija
sporadično, odnosno regularno. Dok je kontrolisa-
nje marketinga kontinualni proces koji je usklađen
sa planiranjem, revizija marketinga se nikada ne
sprovodi permanentno. Ona je pre sprovodi regu-
larno u dugim vremenskim razmacima (3 do 5 god-
ina) ili sporadično. Učestalost zavisi od toga koliko
je tržište dinamično i time koliko se snažno menja-
ju potrebe kupaca, ponašanja konkurencije i okvir-
ni uslovi. 

Re vi zi je mar ke tin ga se obič no ini ci ra ju tek po -
sle na glog opa da nja pro da je, sma nje nja tr ži šta, do -
bi ti, mo ra la za po sle nih i dru gih pro ble ma ko ji se
ja vlja ju u pred u ze ću. Iro ni ja je u to me što su predu -
ze ća za pa la u kri zu de lom i zbog to ga što ni su us-
pe la da iz vr še re vi zi ju svog mar ke ting po slo va nja
to kom do brih vre me na. Pe ri o dič na re vi zi ja mar ke-
tin ga obe ća va ko ri sti pred u ze ći ma ka ko oni ma ko -

Deo 5   Operativni marketing668822



ja su do brog zdra vlja, ta ko i oni ma ko ja ima ju pro -
ble ma.

I ova ko raš čla nje na de fi ni ci ja re vi zi je još uvek
ni je kom plet na. Ona još uvek ne mo že u pot pu no -
sti da pre ne se ose ćaj svr he re vi zi je, kao što tre ba,
jer je va žno shva ti ti da je re vi zi ja i prog no stič ko
isto ta ko kao i di jag no stič ko sred stvo - tra ga nje za
mo guć no sti ma isto ta ko kao i za ne u spe si ma za
funk ci o ni sa nje na norm a lan ili za do vo lja va ju ći na -
čin. Su vi še ru ko vo di laca po sma tra re vi zi ju sta tič ki,
is pi tu ju ći po slo va nje mar ke tin ga ili ne ke kom po -
nen te nje go ve ak tiv no sti sko ro is klju či vo sa as-
pek ta „ov de i sa da”, sa na me rom da iden ti fi ku je
po sto je će pro ble me ili sla bo sti i ot kri vanjem nji ho -
vih uzro ka, ka ko bi se mo gle pred u ze ti korek tiv ne
me re. Re vi zi ja mar ke tin ga se, ta ko đe, usmerava na
lo ci ra nje po sto je ćih sla bo sti, tač no ski ci ra nje teku -
ćih pro ble ma i nji ho vih iz vo ra. Pre ma to me, kao i
osta li ti po vi oce ne, i re vi zi ja je di jag no stič ko sred -
stvo. Re vi zi ja mar ke tin ga je ak tiv nost di jag no stič -
kog ka rakte ra. Ona omo gu ća va da se de fi ni šu pra -
vi pro ble mi i pre du zme ra ci o nal na i bla go vre me na
ak ci ja. Broj ni pro ble mi ak tiv no sti mar ke tin ga ima -
ju iste ili slič ne simp to me. Ako je di jag no za po gre -
šna, po sto ji re al na opa snost da se na po ri u mar ke -
tin gu usme re u po grešnom prav cu.

Ali di jag no za ni je je di na, ili čak naj va žni ja, svr -
ha re vi zi je mar ke tin ga. Ona se ba vi isto to li ko sa
bu dućno šću kao i sa sa da šnjo šću i pro šlo šću. To je
tra ga nje ne sa mo za sla bo sti ma ko je ja sno po sto je,
ne go i za oni ma ko je se tek mo gu ja vi ti. Ona je
usme re na na iden ti fi ko va nje te ku ćih pro ble ma i
od re đi va nje nji hovih uzro ka, ali isto vre me no son -
di ra pro ble me ko ji su u za čet ku - one ko ji upra vo
po či nju ili će se usko ro ve rovat no po ja vi ti. To je
ono na šta mi sli mo ka da ka že mo da je re vi zi ja mar -
ke tin ga prog no stič ko isto ta ko kao i di jag no stič ko
sred stvo.[36]

U da va nju di jag no ze u cen tru pa žnje su od go vo -
ri na pi ta nja: 1) Gde smo bi li? i 2) Gde smo sa da?
To je osno va za prog no zu, kod ko je su u cen tru pa -
žnje od govo ri na pi ta nja: 1) Gde tre ba da ide mo? i
2) Ka ko da ta mo do đe mo? To su (di jag no za, pro-
g no za i plan ak ci je) tri ključ na ele men ta sve o bu -
hvat ne stra te gij ske re vi zi je mar ke tin ga.[37]

Me na dže ri na sto je da shva te re vi zi ju go to vo is -
klju či vo kao sred stvo za lo ka ci ju i utvr đi va nje pro-
ble ma. Iden ti fi ka ci ja pro ble ma i mo gu ćih le ko va
je, me đu tim, sa mo jed na od svr ha re vi zi je mar ke -
tin ga. Re vi zi ja se, uz to, ba vi iden ti fi ko va njem od -
re đe nih sna ga mar ke ting po slo va nja. To je tra ga nje
za mo gućno sti ma, po sto je ćim i po ten ci jal nim, za
pri me nu fak to ra ko ji kre i ra ju sna gu u jed noj ak tiv -
no sti mar ke tin ga na dru ge ak tiv no sti. I to je tra ga -

nje za mo guć no sti ma na tr ži štu ko je su ra ni je bi le
pre vi đe ne ili ko je su se tek sko ri je po ja vi le.

Pre ma to me, re vi zi ja mar ke tin ga ima ne ko li ko
svrha. Ona na me ra va da ot kri je po ten ci jal ne kao i
po sto je će sna ge i sla bo sti u mar ke ting po slo va nju
pred u ze ća i da sta vi pod lu pu mo guć no sti za ka pi -
ta li za ci ju na sna ga ma i eli mi ni sa nje sla bo sti. Re vi -
zi ja mar ke tin ga je za to sred stvo ko je može bi ti od
ogrom ne va žno sti ne sa mo za ma nje uspe šne, kri -
zom za hva će ne firm e ne go i za ve o ma uspe šne i
ren ta bil ne li de re gra ne. Ni jed no mar ke ting po slo -
va nje ni je uvek to li ko do bro da ne mo že bi ti po -
bolj ša no. Čak i naj bo lje mo že se ura di ti još bo lje.
U stva ri, čak i naj bo lje mo ra bi ti ura đe no bo lje, jer
ma lo ak tiv no sti mar ke tin ga, ako bilo ko ja, mo gu da
osta nu uspe šne to kom go di na za dr ža va njem sta tus
quo. Stal ni uspeh zah te va stal nu adap ta ci ju kon -
stant no me nja ju ćoj sre di ni. Ona zah te va, pre ma to -
me, stal no pom no pra će nje sre di ne i od no sa firm e
sa sre di nom, sa ci ljem ot kri va nja sig na la ko ji in di -
ci ra ju ka ko po tre bu za mo di fi ko va njem mar ke ting
pro gra ma firm e i pra vac ko ji ta mo di fi ka ci ja tre ba
da za u zme. Ona zah te va ne pre sta no tra ga nje za
mo guć no sti ma ko je se ja vlja ju ko je mo gu i mo ra ju
bi ti is ko ri šće ne da bi mar ke ting po slo va nje osta lo
ve o ma uspe šno. Pre ma to me, re vi zi ja mar ke tin ga
ni je sa mo pre pi si va nje le ka za bo le snu firm u, ne go
i pre ven tiv na me di ci na za sa da tre nut no zdra ve i
uspe šne firm e.

Da su mi ra mo, on da, naj va žni je ka rak te ri sti ke i
svrhe re vi zi je mar ke tin ga su: to je pa žlji vo pro gra -
mi ra na oce na ukup nog mar ke ting po slo va nja. Ona
se usmera va na oce nu ci lje va i po li ti ka i pret po -
stav ki na ko ji ma se oni te me lje. Njen cilj je ka ko
di jag no za, ta ko i prog no za. To je tra ga nje za mo -
guć no sti ma i sred stvi ma za nji ho vo is ko ri šća va nje
isto to li ko kao i za sla bosti ma i sred stvi ma za nji -
ho vo eli mi ni sa nje. To je prak sa pre ven tiv ne isto ta -
ko kao i ku ra tiv ne mar ke ting medi ci ne.[38]

6.2  Ka da tre ba vr ši ti re vi zi ju?
Mno gi ru ko vo di o ci, ko ji uo ča va ju efek tiv nost re vi -
zi je mar ke tin ga, iz gle da da ve ru ju da je ona pr ven -
stve no po treb na pred u ze ći ma ko ja su za pa la u pro-
ble me i koja se su o ča va ju sa opa da ju ćom po zi ci -
jom tr ži šta i do biti. Oni gle da ju na re vi zi ju kao us -
pe šan lek za mar ke ting po slo va nje ko je je u kri tič -
nim uslo vi ma. Me đu tim, ta kva kon cep ci ja re vi zi je
je pot pu no po gre šna, jer - kao što smo već is ta kli -
re vi zi ja je pre ven tiv na isto ta ko kao i ku ra tiv na
mar ke ting me di ci na. Pa ipak, ova kon cep ci ja re vi -
zi je je to li ko ra ši re na da je po treb no i vred no tru da
na ve sti raz lo ge za uve re nje da je ona po gre šna.
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Ru ko vo di o ci ko ji sma tra ju da je re vi zi ja mar -
ketin ga ne po treb na za firm e či ji mar ke ting ne sme -
ta no i ve o ma uspe šno funk ci o ni še ni su uspe li da u
pot puno sti shva te nje nu pri ro du i svr hu. Oni, pre ma
to me, ni su u sta nju da uo če da oce ne iz vr še ne u at -
mos fe ri kri ze ve ro vat no ne će ima ti ka rak ter re vi zi -
je mar ke tin ga. U kri znoj si tu a ci ji po sto ji pri ti sak da
se ne što hit no uči ni što će oži ve ti mar ke ting po slo -
va nje pre ne go što se do go di ko laps i ban krot stvo.
Pre ma to me, u kri znim uslo vi ma cilj oce ne mo ra
bi ti pre da se na đe od go va ra ju ći sti mu lans ne go ba -
zič na te ra pi ja. Kao re zul tat to ga, ta kva oce na ne mi -
nov no pre pri hva ta pri ro du hit nog ske ni ra nja ne go
pe ne tri ra ju ći po gled na mar ke ting po slo va nje. Oce -
na u kri znim uslo vi ma je ve ro vat no da le ko vi še po -
vr šna, da le ko vi še ogra ni če na i po ši ri ni i po du bi -
ni, ne go istin ska re vi zi ja mar ke tin ga.

Firm a tre ba da oba vlja pe ri o dič nu, sve o bu hvat -
nu revi zi ju mar ke tin ga (čak) i ka da se mar ke ting
ak tiv no sti od vi ja ju uspe šno. Uspeh te ži da po spe ši
spo koj stvo, opušte nost i bez bri žnost. Do zvo lja va
da tra di ci ja i obi ča ji bu du glav ni fak to ri u ob li ko -
va nju pro gra ma mar ketin ga. Do zvo lja va da uspe šni
me na dže ri po sta nu du boko ve za ni (da sle po sle de)
za po sto je će po li ti ke i re šenja ko ja, ka ko vre me
pro la zi, mo gu po sta ti za sta re la i bes ko ri sna. Ili us-
peh mo že da ote ža me na dže ri ma objek tiv no i pa ž-
lji vo raz ma tra nje no vih ide ja i pro iz vo da; ume sto
to ga, prome ne se od ba cu ju iz stra ha da mogu sa mo
da ugro ze sa da šnju do bit. Me đu tim, u du gom ro ku
ta kva pri vr že nost sta tus quo do vo di do ra stu će ne -
e fi ka sno sti i ne spo sob no sti da se raz vi ju no va tr ži -
šta i adap ti ra pro me nje nim eks ter nim do ga đa ji ma.
Naj bo lji na čin da se za šti ti od gu bi ta ka tr ži šnog
uče šća i opa da ju će do bi ti je da se po vre me no vr ši
re vi zi ja mar ke tin ga.

Opa sno sti uspe ha ja sno su ge ri šu da u mar ke tin -
gu kao i u odr ža va nju ku će, ku ća se pre po kri va ka -
da si ja sun ce. One ja sno is ti ču po tre bu za kon ti nu-
al nom, siste matskom, kri tič kom i objek tiv nom oce -
nom čak i naj u spe šni jeg po slo va nja mar ke tin ga
dok je uspe šno. Otu da, re vi zi ju mar ke tin ga tre ba
oba vlja ti re gu lar no, što je mo gu će si ste ma tič ni je, u
in terv a li ma obič no du žim od jed ne ali kra ćim od
pet go di na, a ne sa mo u kri znim vre me ni ma. Ako
se ta ko ra di, mo glo bi bi ti re la tiv no ma lo ne pri jat -
nih iz ne na đe nja pri kri ve nih u iz ve šta ju o re vi zi ji,
ta ko da se ko rek tiv na ak ci ja mo že pred u ze ti van
kri znih uslo va. Ako firm a če ka do ka ze, pre ne go
što ot poč ne re vi zi ju mar ke tin ga, broj ne u god nih iz -
ne na đe nja, a po ne kad i šo ko va, mo že bi ti ve ći ne -
go što me nadž ment mo že da sa vla da.

6.3  Po stu pak re vi zi je
Re vi zi ja po či nje sa do no še njem od lu ke me nadž -
men ta pred u ze ća o oba vlja nju re vi zi je i iz bo rom re -
vi zo ra (in ter nih, eks ter nih ili kom bi nov no). Po treb -
no je odr ža ti sa sta nak ru ko vod stva pred u ze ća sa
re vi zo ri ma mar ketin ga ra di do go vo ra o pro gra mu i
po stup ku ra da re vi zora, tj. o ci lje vi ma, do me nu,
du bi ni, iz vo ru po data ka, form a tu iz ve šta ja i vre -
men skom pe ri o du za re vizi ju. Naj ve ći deo vre me -
na re vi zo ra tro ši se na pri kuplja nje po da ta ka. Tre ba
pa žlji vo pri pre mi ti de ta ljan plan oko to ga ko će bi -
ti in ter vju i san, ko ja će se pi tanja po sta vi ti, vre me i
me sto kon tak ta itd., da bi ulo že no vre me i tro ško vi
re vi zi je bi li mi ni mal ni. Osnov no pravilo u pri ku -
plja nju po da ta ka ni je da se za po dat ke i mišlje nja
oslo ni sa mo na ru ko vod svo pred u ze ća. Mo ra ju se
in ter vju i sa ti kup ci, di le ri i osta le spolj ne gru pe.
Mno ga pred u ze ća stvar no ne zna ju ka ko njih i nji -
ho ve kon ku ren te vi de nji ho vi kup ci i di le ri, ni ti u
pot pu nosti shva ta ju po tre be ku pa ca. 

Ka da je za vr še na fa za pri ku plja nja po da ta ka, re -
vi zor mar ke tin ga form al no pre zen ti ra glav ne na la -
ze i pre po ru ke. Dra go ce ni aspekt re vi zi je mar ke tin -
ga je pro ces, kroz ko ji pri to me pro la ze me na dže ri:
oni asi mi li ra ju, di sku tu ju i raz vi ja ju no ve pred sta ve
o po treb nim ak tiv no sti ma mar ke tin ga.[39]

6.4  Kom po nen te re vi zi je
Neo p hod no je da re vi zi ja mar ke tin ga po kri je sva
glav na pod ruč ja mar ke tin ga, a ne sa mo ne ko li ko
ugro ženih me sta. Is ti če se da se re vi zi ja mar ke tin -
ga sa sto ji od is pi ti va nja šest glav nih kom po ne na ta
mar ke ting si tu a ci je predu  ze ća.[40] 

1. Re vi zi ja mar ke ting okruženja. Ova re vi zi ja
se za la že za ana li zu glav nih fak to ra ma kro-okru-
ženja ko ji mo gu uti ca ti na pred u ze će i glav nih tren -
do va i ključ nih kom po nen ti ne po sred ne oko li ne
pred u ze ća: tr ži šta, kupaca, kon ku re na ta, di stri bu te -
ra, di le ra, do ba vlja ča i pomoć nih or ga ni za ci ja i in -
sti tu ci ja. Svako planiranje marketinga se zasniva
na osnovanim premisama (pretpostavkama) o situ-
aciji i razvoju tržišta, snagama i slabostima predu-
zeća, kao i njegovim šansama i rizicima u konku-
rentskoj sredini. Time postaje jasno da svako pla-
niranje može biti dobro samo onoliko, koliko pret-
postavke i informacije na kojima se ono zasniva.
Stoga revizija ima zadatak da kritički preispita sve
planske premise i - u slučaju potrebe - da ih aktua-
lizuje i koriguje. Analiza treba da se koncentriše,
pre svega, na područja: 1) premisa o situaciji i raz-
voju događaja u okruženju preduzeća (kao što su
okvirni uslovi privređivanja, zakonodavstvo, teh-
nologija, stil života itd.), 2) premisa o situaciji i
razvoju događaja na tržištima (kao što su razvoj

Deo 5   Operativni marketing668844



tržišta, konkurentska situacija, ponašanje kupaca,
razvoj trgovine itd.) i 3) premisa o situaciji i razvo-
ju događaja u preduzeću (kao što su finansijska
snaga, tržišna pozicija, kretanje prodaje i dobiti, i-
midž, potencijal kupaca itd.).[41] Ovde su od ve-
likog značaja marketing informacioni sistemi i si-
stemi za rano upozoravanje. Stalna raspoloživost
aktuelnih podataka i indikatora za rano upozora-
vanje (na primer, konjunkturnih podataka, sklono-
sti potrošnji, tehnički razvoj itd.) bitno olakšava
reviziju pretpostavki.

2. Re vi zi ja ci lje va i stra te gi ja mar ke tin ga. O-
va revi zi ja za go va ra pre i spi ti va nje ci lje va i stra te -
gi ja mar ke tin ga pred u ze ća, da bi se oce ni lo u ko joj
me ri su pri la go đe ni sa da šnjoj i pred vi đe noj mar ke -
ting sre di ni. Razumno je, s vremena na vreme, pod-
vrgnuti preispitivanju ciljeve i strategije koji su
utvrđeni planovima marketinga, da bi se prilagodili
aktuelnim zbivanjima. Pri tome se, između ostalih,
postavljaju i sledeća pitanja: 1) Da li su ostvarljivi
ciljevi (tržišno učešće, prinos, distribucija, cash
flow) ka kojima se teži? 2) Da li su postavljeni ci-
ljevi primereni tržišnoj situaciji i realni? 3) Od-go-
varaju li odabrane strategije ciljevima ka kojima se
teži? 4) Da li su ciljevi i strategije između različitih
područja preduzeća koordinirani?[42]

3. Re vi zi ja or ga ni za ci je mar ke tin ga. Ova re -
vi zi ja se ba vi oce nom spo sob no sti or ga ni za ci je mar-
ke tin ga za form u li sa nje i spro vo đe nje neo p hod ne
stra te gi je za predvi đe nu sre di nu. Efektivnost funk-
cije marketinga bitno zavisi od njene organizacije,
tj. organizaciona kultura i tokovi procesa odlučuju
o tome da li je marketing uspešan ili nije. Otuda i
organizacija marketinga mora biti podvrgnuta stal-
nom preispitivanju: odgovara li organizacija mar-
ketinga zahtevima u vezi sa fleksibilnošću, inova-
tivnošću, sposobnošću za kooperacijom; da li su
sistematski oblikovani procesi internih tokova i in-
formacioni procesi (formalni i neformalni); odgo-
varaju li hijerarhija, strukture komuniciranja i struk-
ture moći, putevi odlučivanja, kao i kvalitet i profil
zaposlenih zahtevima tržišta i konkurencije? Neop-
hodnosti tržišta mogu da dovedu do toga da se pro-
mene interne strukture. Cilj revizije organizacije
treba da bude da se formira što je moguće efikasni-
ja struktura, koja može da odoli svim zahtevima
tržišta.

4. Re vi zi ja mar ke ting si ste ma. Ova re vi zi ja
ob u hva ta pre i spi ti va nje ade kvat no sti si ste ma pred -
u ze ća za ana li zu, pla ni ra nje i kon tro lu u obla sti
mar ke tin ga, kao i u obla sti ino va ci ja.

5. Re vi zi ja pro duk tiv no sti mar ke tin ga. Ova
re vi zi ja se za la že za pro ve ru ren ta bil no sti raz li či tih

or ga ni za ci o nih de lo va mar ke tin ga i efek tiv nost raz -
li či tih ula ganja u mar ke ting ak tiv nost.

6. Re vi zi ja funk ci je mar ke tin ga. Ove re vi zi je
obuhva ta ju oba vlja nje de talj nih oce na glav nih kom-
po ne na ta mar ke ting mik sa, na i me pro iz vo da, ce ne,
di stri bu ci je i pro mo ci je. Postavlja se pitanje da li su
konkretne mere u oblasti politike proizvoda, cene,
distribucije i komuniciranja doprinele ostvarivanju
ciljeva marketinga? Da li su bile uspešne i ocenjene
kao rentabilne? Ovaj deo specijalno zahteva stalnu
kontrolu, pošto dinamika tržišta često prisiljava na
brzo preduzimanje taktičkih mera. Pitanja koja se
obično postavljaju u reviziji mera su: 1) Da li su
sprovedene mere bile uspešne? 2) Odgovara li bu-
džet za marketing zahtevima? 3) Odgovara li mar-
keting miks postavljenim ciljevima preduzeća? 4)
Da li mere ispunjavaju zahteve tržišta?[43]

7  ORGANIZACIJA KONTROLISANJA
Sprovođenje zadataka kontrolisanja zahteva razjaš-
njenje pitanja: ko treba da obavlja ovu funkciju
(nosilac) i gde treba da bude ova funkcija uključe-
na u strukturi i hijerarhiji preduzeća (funkcionalno
svrstavanje). Do detalja mora biti jasno ko preuzi-
ma zadatke kontrolisanja u preduzeću. Postoji si-
gurno razlika da li se zadaci kontrolisanja obavlja-
ju u malom, srednjem ili velikom preduzeću. Raz-
novrsnost i obim kontrolisanja određuju vrstu i na-
čin kako će se institucionalizovati ova funkcija. 

Tvrdi se da zadaci kontrole, u osnovi, spadaju u
domen rada svakog menadžera, tj. planiranje i kon-
trola (uključujući poređenje ostvarenog sa plani-
ranim kao i analizu odstupanja) su važni sastavni
delovi marketing menadžmenta. Kontrola je otuda
centralni zadatak, koji mora da ponese i sprovede
sam marketing menadžment. Ali praksa - posebno
u velikim preduzećima - pokazuje da marketing
menadžment, zbog preopterećenosti svakodnevnim
poslovima, ne obavlja adekvatno funkcije kontro-
lisanja i zato je u mnogim preduzećima njih raste-
rećen. Iz ovog razloga kontrolisanje je raščlanjeno
i preneto na specijaliste ili specijalne službe. To, s
jedne strane, ima prednost što je marketing mena-
džer rasterećen, a, s druge strane, što se kontrola
sistematski i profesionalno sprovodi. Za mala i
srednja preduzeća nudi se alternativna mogućnost
da se zadaci kontrolisanja prenesu na eksternog
savetnika ili firme (npr. poreskog savetnika ili sa-
vetnika preduzeća). To ima prednost što se rastere-
ćuje sopstvena organizacija i što se može profitirati
od specijalnih znanja i iskustava eksternih savetni-
ka. Uz to, eksterni savetnici često mogu da objek-
tivnije i neutralnije obave zadatke kontrole. Nasu-
prot ovih prednosti mora se, ipak, pažljivo odvagati
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nedostatak detaljnih znanja savetnika o specifično-
stima preduzeća.

Ukoliko preduzeće preferira interno rešenje, mo-
ra biti jasno gde treba da se priključi kontrolisanje.
Ono može biti organizovano decentralizovano ili
centralizovano. U prvom slučaju, zadaci kontrole
se obavljaju u odnosnim funkcionalnim oblastima
(na primer, marketingu, prodaji, nabavci). Kontro-
lisanje može biti pridodato u formi štabske službe
sektoru marketinga. To ima prednost što je instan-
ca kontrole postavljena tako blizu „zbivanjima u
marketingu” da postoje kratki putevi informisanja i
razumevanje za specifične probleme marketinga.

Centralizovano rešenje u formi samostalne in-
stance dolazi u obzir, po pravilu, samo u velikim
preduzećima. U ovom slučaju, svi zadaci kontroli-
sanja obuhvaćeni su na jednom mestu, u jednoj slu-
žbi. To, bez sumnje, ima prednost snažne specijali-
zacije u pogledu instrumenata analize i ocene. Ne-
dostatak se ogleda u činjenici što centralna služba
brzo počinje da vodi sopstveni život i udaljava se
od problema baze.[43] 

KRATAK PREGLED SADRŽAJA GLAVE
Finalna, ali često zanemarena faza strategijskog tr-
žišnog planiranja je proces kontrole. Kontrola nije
samo važna da bi smo ocenili kako smo poslovali,
već ona zaokružuje krug planiranja time što obez-
beđuje povratne informacije neophodne za početak
narednog ciklusa planiranja. 

Kontrola je često predmet sumnje od strane o-
nih čije se aktivnosti kontrolišu i zato menadžment
višeg nivoa treba da bude obazriv u njenom spro-
vođenju. Posebno je važno da se ljudi uključe u
definisanje standarda, kao i u proces formulisanja i
usaglašavanja korektivnih akcija.

Svaki elemenat marketinga treba kontrolisati pu-
tem primene kvalitativnih i kvantitativnih standar-
da u rezultatima. Najočiglednije oblasti kontrole
odnose se na godišnji plan marketinga i obuhvata-
ju kontrolu prodaje, kontrolu učešća na tržištu, kon-
trolu troškova i praćenje potrošača. Kontrola pro-
fitabilnosti je vrlo značajan elemenat kontrole
marketinga, pri čemu je poželjnije koristiti metod
kontribucije, nego neto profit.

Konačno, proces kontrole treba da obuhvati pro-
cenu efikasnosti samog procesa marketinga u okvi-
ru organizacije. Revizija marketinga je najobuhvat-
niji proces kontrole marketinga namenjen komplet-
noj oceni sistema marketinga kompanije i defini-
sanju budućih strategija i poteza koji će ići u korak
sa večitim promenama u dinamičnom marketing
okruženju.

PITANJA ZA DISKUSIJU I VEŽBU
1. Navedite funkcije kontrolisanja marketing aktiv-

nosti.
2. Objasnite različite tipove kontrole marketing ak-

tivnosti.
3. Opišite faze u procesu kontrole.
4. Izmerite i analizirajte prodaju nekog hotela ili 

restorana.
5. Analizirajte tržišno učešće hotela u vašem gradu.
6. Analizirajte troškove marketinga turističke orga-

nizacije u vašem mestu.
7. Objasnite svrhu, postupak i elemente revizije 

marketinga.
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