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Uvod
Tržište finansijskih usluga Srbije je poslednjih godina doživelo značajne 
promene. Informatička tehnologija, uključujući modele savremene infor-
matičke arhitekture, baze i skladišta podataka, zaštitu podataka, uprav-
ljanje podacima, komunikaciju izmedju računara, savremeni statistički 
softver način i i druge informatičke alate, doprineli su enormno velikom 
porastu brzine obrade podataka, uvođenju bankomata, funkcionisanju i 
procesuiranju raznih vrsta kreditnih i platnih kartica i omogućili finan-
sijskim organizacijama da tržištu ponude bogat asortiman kvalitetnih 
proizvoda i usluga. 

Da bi bila konkurentna, finansijska organizacija mora da se fokusira 
na podsticanje lojalnosti klijenata, integrisanje raznih komunikacionih 
kanala, snižavanje troškova poslovanja i dobro upravljanje rizikom. Fi-
nansijske organizacije (banake, osiguravajuće kompanije, lizing kompa-
nije, investicioni i penzioni fondovi i dr.) snažno utiču na tokove eko-
nomskih aktivnosti u sektoru realne ekonomije. Takav uticaj je naročito 
primetan poslednjih pet godina u Srbiji, ali i u čitavom svetu. Zbog toga 
je za marketare veoma važno da dobro razumeju specifičnu prirodu fi-
nansijskih usluga i njihovu kompleksnost iz ugla njihovog korisnika. To 
je razlog zbog kojeg se u poslednjih dve decenije čine značajni napori 
na teorijskom i metodološkom planu da se marketing finansijskih usluga 
razvije u posebnu naučnu disciplinu iz oblasti marketinga. Osnovne di-
menzije usluga, pre svih finansijskih, su bile u fokusu istraživanja mnogih 
autora (Ennew and Waite, 2007; Cheverton, et. al. 2008; Ehrlich and Fa-
nelli 2004; Kangis 2000; Lovelock and Wirtz 2004; Klasens 2007; Mittal 
2002; Gronroos 1998; Grove, Carlson and Dorsch 2002; Mortimer 2002; 
Ljubojević 1998, Veljković 2009; Kancir 2006 i dr.), te je opšte prihvaće-
no stanovište da su osnovne dimenzije kvaliteta usluga: (ne)opipljivost, 
pouzdanost, odgovornost, sigurnost i empatija (Marinković, Stanković, 
2012, str. 258-259). 

Visok stepen konkurentnosti tržišta finansijskih usluga, koji je po-
red ostalog uslovljen i time što se „proizvodnjom“ i pružanjem nekih fi-
nansijskih usluga bave i odredjene nefinansijske organizacije, direktna i 
„bočna“ konkurencija primoravaju finansijske organizacije da se za svoje 
mesto na tržištu takmiče razvijanjem inovativnih aktivnosti i ponudom 
bogatijeg i kvalitetnijeg asortimana proizvoda i usluga u odnosu na kon-
kurenciju. Zato primarna aktivnost finansijskih organizacija mora da 

Apstrakt:  Osnovni cilj marketing 
orijentisane finansijske organizacije jeste 
superiorno (u odnosu na konkurente) 
zadovoljenje sadašnjih i budućih potreba 
klijenata uz ostvarivanje željene dobiti 
koja će obezbediti njen dalji (održivi) rast 
i razvoj i jačanje tržišne pozicije u odnosu 
na konkurenciju. Ostvarivanje dobrih mar-
ketinških i ukupnih poslovnih performasi 
podrazumeva da finansijska organizacija 
kontinuirano inovira svoj portfolio proi-
zvoda i usluga. Finansijski resursi svake 
organizacije su limitirani i, sledstveno 
tome, moraju se alocirati na pojedinačne 
instrumente marketing miksa na takav 
način koji će doneti najbolje rezultate or-
ganizaciji i istovremeno pružiti najviše ko-
risti potrošačima i drugim stejkholderima. 
Koliki će iznos sredstava odvojiti za svaki 
pojedinačni element marketing miksa, u 
dobroj meri zavisi i od toga koliki stepen 
važnosti finansijska organizacija pridaje 
pojedinim elementima, od stepena nji-
hove delotvornosti i doprinosa pojedinih 
instrumenata učinku ukupnog miksa. U 
ovom radu se prezentuju osnovni modeli 
marketinga finansijskih usluga i budžetira-
nja promocije, kao i rezultati empirijskog 
istraživanja strukture i dinamike ulaganja 
finansijskih organizacija Srbije u promoci-
ju u proteklom četvorogodišnjem periodu. 
U tom kontekstu prikazani su i empirijski 
rezultati koji otkrivaju učestalost upotrebe 
metoda koje finansijske organizacije Srbi-
je primenjuju prilikom određivanja svojih 
budžeta za marketing.

Ključne reči:  Finansijske organizacije, 
marketing miks, metodi budžetiranja 
promocije. 
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bude istraživanje potreba, preferencija, navika, želja 
i zahteva sadašnjih i potencijalnih klijenata i načina 
njihovog profitabilnog zadovoljavanja. 

Da bi finansijska organizacija identifikovala, an-
ticipirala i profitabilno zadovoljila zahteve svojih 
klijenata i, na toj osnovi, osigurala kontinuirani rast 
i razvoj, neophodno je da se čitava organizacija i ak-
tivnost svih njenih zaposlenih, a posebno onih koji su 
u stalnom dodiru sa klijentima, zasnivaju na savre-
menim postavkama marketinga finansijskih usluga. 
Neki od postulata savremenog marketinga finasijskih 
organizacija su: aktiva organizacije/kompanije malo 
vredi bez klijenata; zadatak upravljanja marketingom 
finansijske organizacije nije samo da privuče nove već 
i da zadrži postojeće klijente; novi klijenti se mogu 
pridobiti samo putem isporučivanja superiorne vred-
nosti/ponude; samo zadovoljni klijenti mogu biti lo-
jalni datoj organizaciji; uloga marketinga je da kreira 
superiornu ponudu i ostvari satisfakciju klijenata, ali i 
da anticipira buduće potrebe svojih klijenata.

1. �Specifičnosti 
finansijskih usluga

Naziv finansijske usluge se često koristi da bi se obja-
snio širok spektar različitih usluga: usluge životnog i 
neživotnog osiguranja, bankarske usluge, depozitni 
poslovi, finansijski lizing, kreditni poslovi, devizni 
poslovi, emisioni poslovi (izdavanje hartija od vred-
nosti i rukovanje njima), depo poslovi (čuvanje goto-
vine i hartija od vrednosti i rukovanje njima), poslovi 
sa efektima (kupovina i prodaja hartija od vrednosti), 
garancijski poslovi (izdavanje jemstva, garancija, in-
dosiranje), poslovi platnog prometa, brokerski poslo-
vi, tj. poslovi posredovanja u trgovini hartijama od 
vrednosti, kupovina i naplata potraživanja, druge fi-
nansijske usluge (forfeting, faktoring, lizing, finansij-
ski konsalting, finansijski inženjering i dr.). Različite 
usluge su dizajnirane da zadovolje raznovrsne potrebe 
pojedinaca i kompanija. One obično zahtevaju forma-
lan odnos između provajdera usluge i klijenta, kao i 
određen stepen kastomizacije, odnosno prilagođava-
nje individualnim zahtevima korisnika. Pravi je iza-
zov dati jednu generalnu definiciju finansijskih usluga 
zbog njihove raznovrsnosti, kompleksnosti, ročnosti 
i ostalih uslova koje zahteva svaka od njih. U suštini, 
finansijska usluga je interakcija između davaoca (pro-
vajdera) finansijske usluge i njenog primaoca, odno-
sno klijenta. 

S tim u vezi, najznačajnije karakteristike finansij-
skih usluga su (Ennew and Waite 2007, str.28-42):

•	 neopipljivost (nematerijalnost) usluge,
•	 nedeljivost (simultanost) proizvodnje i potrošnje 

usluga,
•	 varijabilnost (heterogenost) usluge,
•	 prolaznost usluge,
•	 poverenička odgovornost (fiduciary responsibility),
•	 trajanje potrošnje (duration of consumption),
•	 kontingent potrošnje (contingent consumption).

Neopipljivost  usluga znači da one nemaju fizički 
oblik te da se ne mogu dodirnuti, videti, osetiti ili po-
mirisati, tako da kupac ne može da proceni uslugu pre 
kupovine. Neopipljivost je glavna karakteristika koja 
razlikuju uslugu od proizvoda. Usluga je delo, perfor-
mans ili napor, a ne objekat, uređaj ili stvar. Neopiplji-
vost znači i to da kupac ne može da poseduje uslugu. 
Izazov za uslužne organizacije je da pronađu opiplji-
ve pokazatelje kvaliteta usluge, a izazov za marketing 
menadžere je da transformišu neopipljive usluge u 
konkretne koristi. Kod banaka kao finansijskih orga-
nizacija pokazatelji kvaliteta mogu biti humanistički 
i mehanički. Humanistički pokazatelji se odnose na 
ponašanje zaposlenih prema klijentima, a mehanički 
na odnos cene i kvaliteta usluga. Pokazatelje kvali-
teta u banci zapravo obezbeđuju ljudi (humanistički 
pokazatelji – da li je zaposleni predao klijentu tačan 
iznos novca, da li je zaposleni bio adekvatno odeven, 
da li je bio ljubazan u komunikaciji i profesionalan u 
davanju informacija) i stvari (mehanički pokazatelji). 
Finansijska organizacija te pokazatelje objedinjuje u 
plan iskustva, što utiče na čula klijenta, a na marke-
tingu je da istakne kvalitet svojih usluga kroz slogane 
i komunikacije sa poslovnim okruženjem (na primer, 
Citibank je lansirala poruku „Sitibanka – mesto gde 
novac živi“).

U tabeli 1. prikazane su razlike između fizičkih 
proizvoda i usluga, koje direktno utiču na kreiranje 
marketing strategija (Domazet, 2012, str.9).

Nedeljivost  je jedna od karakteristika usluga koja 
odražava činjenicu da se usluge uglavnom proizvode i 
koriste istovremeno, odnosno da se njihova proizvod-
nja ne može odvojiti od njihove upotrebe, za razliku 
od fizičkih proizvoda gde su proces proizvodnje i po-
trošnje po pravilu odvojeni. Nedeljivost procesa pro-
izvodnje i korišćenja usluga potencira ulogu klijenta, 
jer je on prisutan tokom procesa proizvodnje usluga i 
nalazi se u interakciji sa davaocem usluga. Način na 
koje se finansijske organizacije kao uslužne organiza-
cije ponašaju može da ima presudan uticaj na ponav-
ljanje kupovine. Uloga marketinga je da nedeljivost 
usluge promoviše kroz pakete svojih ponuda. Tako je, 
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na primer, Westpac Banking Corporation sa Novog Ze-
landa klijentima ponudila usluge pod sloganom - „Je-
dan broj za sve Vaše bankarske potrebe“ i tako promo-
visala banku kao mesto gde će klijenti naći kompletnu 
uslugu za sve finansijske potrebe, dok je United Over-
seas Bank iz Malezije promovisala sebe kroz slogan - 
„Vama je potrebno da radite samo sa jednom osobom“, 
stavljajući u prvi plan zaposlene, koji su tako obučeni 
da svaki menadžer akaunt (account menager) može da 
pruži potencijalnim klijentima neophodne informa-
cije o svim uslugama iz portfolija banke, implicirajući 
da klijent komunicira samo sa jednom osobom u ban-
ci koja je de facto njegov lični bankar. 

Varijabilnost  je jedna od karakteristika usluga koja se 
odnosi na činjenicu da je standardizacija usluga teško 
izvodljiva odnosno da je standard pruženog kvaliteta 
usluge podložan varijacijama, s obzirom na to da us-
luge pružaju ljudi. Kvalitet iste usluge koje pružaju dve 
ekspoziture iste banke, koje posluju na različitim lo-
kacijama, može da varira u zavisnosti od sposobnosti 
menadžera i zaposlenih, njihovih stavova, ljubaznosti 
ili obučenosti. Ovde su veoma bitni izbor, obuka i na-
građivanje zaposlenih. Obuka treba da istakne stan-
darde koji se očekuju od zaposlenih pri kontaktiranju 
sa klijentima. Trebalo bi zbog toga da finansijske/
uslužne organizacije razviju sisteme evaluacije koji bi 
omogućio klijentima/kupcima da saopšte svoja isku-
stva sa zaposlenim. Standardizacija usluga je metod za 
rešavanje problema varijabilnosti. Korišćenje pouzda-
ne opreme pri tom može pomoći u standardizaciji (na 
primer, podizanje novca preko bankomata). 

Prolaznost  je jedna od karakteristika usluga koja se 
odnosi na činjenicu da kapacitet uslužnih kompani-

ja ne može da se skladišti; ako se radni kapacitet ne 
iskoristi, dolazi do gubitka prihoda koji ne može da 
se povrati/nadoknadi. Zbog toga je kod usluga bit-
no uskladiti ponudu i tražnju kako po obimu tako i 
po strukturi. Za uslužne delatnosti je veliki problem 
kada je tražnja na vrhuncu a ponuda nedovoljna. Sti-
mulacija tražnje u periodima zatišja može se posti-
ći uz pomoć posebnih akcija i tehnika unapređenja 
prodaje. U suprotnom, kada je tražnja za određenom 
uslugom visoka, pa je čekanje u banci neizbežno, pro-
blem može da se reši na način koji je prihvatljiv za 
klijenta, na primer, uvođenjem usluge ličnog banka-
ra koji zakazuje termin sastanka. Ovde treba dodati i 
karakteristiku nemogućnost posedovanja usluga, ali je 
ona delimično sadržana u prethodno datim karakte-
ristikama. Na primer, bankovni račun ne možemo da 
posedujemo na isti način na koji posedujemo kuću, 
kompjuter ili auto. Bankovni račun predstavlja naše 
pravo da imamo mogućnost različitih finansijskih 
transakcija. Dakle, finansijske usluge nisu vlasništvo 
u konvencionalnom smislu, već predstavljaju samo 
„pravo korišćenja“. 

Trajanje potrošnje  je specifičnost finansijskih usluga, 
jer su one pretežno dugoročne (osiguranje, hipoteka, 
kreditne kartice itd.) i podrazumevaju kontinuiran 
odnos sa klijentom. Zbog dužeg vremenskog perio-
da u kome se ove usluge realizuju (dugoročna štednja, 
investicije i sl.) upravljanje odnosima postaje veoma 
značajno, jer se na taj način može proširiti i unapre-
diti saradnja i u drugim sferama poslovanja finansij-
ske organizacije i klijenta. Upravljanje odnosima sa 
klijentom mora biti pažljivo planirana aktivnost. Fi-
nansijske organizacije treba da imaju programe koji 
nagrađuju lojalnost klijenata, da poštuju njihovu pri-

Tabela 1.  Razlike između proizvoda i usluga

PROIZVOD USLUGA

Opipljiv Neopipljiva
Kupovinom se prenosi vlasništvo Ne prenosi se vlasništvo
Može se preprodati Ne može se preprodati
Može se skladištiti Ne može se skladištiti
Proizvodnja prethodi potrošnji Proizvodnja i potrošnja su simultane
Proizvod se može demonstrirati Usluga se ne može demonstrirati
Proizvodnja i potrošnja se mogu prostorno razdvojiti Proizvodnja i potrošnja se ne mogu prostorno razdvojiti
Proizvod se može transportovati Usluga se ne može transportovati
Kupac ne učestvuje u proizvodnji Kupac učestvuje u proizvodnji
Indirektni kontakt proizvođača i potrošača je moguć Davalac usluge i kupac su u direktnom kontaktu
Proizvod se može izvoziti Usluge se ne mogu izvoziti
Proizvodnja i prodaja proizvoda su posebne funkcije Proizvodnja i potrošnja su nerazdvojive
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vatnost i da nude odgovarajuće usluge, posebno vo-
deći računa o tome da ih ne bombarduju ponudama 
raznih, njima nepotrebnih proizvoda i usluga.

Kontingent(nost) potrošnje.  U prirodi finansijskih 
usluga je da na njih potrošen novac ne donosi trenut-
nu i direktnu korist u potrošnji. Naime, štednja nov-
ca iz tekućih prihoda smanjuje sadašnju potrošnju za 
taj iznos. Ali, nije mali broj ljudi kojima je sadašnja 
potrošnja prihvatljivija od štednje. U slučaju životnog 
osiguranja, za slučaj smrti na primer, klijenti koji pla-
ćaju uslugu nikada neće biti i korisnici benefita, jer se 
osigurana suma nakon njihove smrti isplaćuje kori-
sniku polise. Naravno, motiv za životno osiguranje je 
zaštita porodice i psihološki mir koji time dobijaju, da 
se ništa nepredviđeno neće desiti, a da pritom najbliži 
ne budu (makar privremeno) zbrinuti. Оtuda, finan-
sijske organizacije svojim klijentima moraju da nagla-
šavaju značajne benefite u budućoj potrošnji i da im 
demonstriraju kako je redukcija sadašnje potrošnje 
minimalna. Osiguravajuće kompanije treba da ubede 
klijente da su psihološka stabilnost i saznanje da su 
zaštitili porodicu, u finansijskom smislu izuzetan be-
nefit za njih. 

Poverenička odgovornost  se odnosi na posebnu od-
govornost provajdera finansijskih usluga, odnosno 
finansijskih organizacija, koje daju finansijske savete 
i upravljaju novcem svojih klijenata. Svaka uslužna 
organizacija ima odgovornost za kvalitet i sigurnost 
svojih usluga, ali je kod finansijskih organizacija ta 
odgovornost znatno izraženija. Razlog leži u tome što 
klijenti smatraju finansijske usluge teško razumljivim 
- one često podrazumevaju poznavanje određenih 
matematičkih relacija, konceptualnih tehnika i ka-
matnog računa. Mnogi klijenti nisu u stanju, ili neće 
da se trude, da razumeju određene finansijske usluge. 
Prema istraživanju FSA (Financial Services Authority)1 
iz Velike Britanije više od 20% ispitanika, koji koriste 
bankarske usluge, nije razumelo odnos između infla-
cije i (nominalne) kamatne stope. Istraživanje je tako-
đe pokazalo da je nerazumevanje ovog odnosa znatno 
veće kod mlađih ispitanika i onih sa nižim primanji-
ma. Ovo nameće posebnu odgovornost finansijskim 
organizacijama da svojim klijentima detaljno objasne 
sve pozitivne i negativne aspekte usluga koje kori-
ste. Finansijske organizacije treba da osiguraju, kroz 

1	  FSA je nezavisno nevladino telo Velike Britanije, koje sprovodi 
istraživanja finansijskog tržišta i daje predloge za regulaciju 
finansijskog tržišta UK od 2000. godine, dostupno na www.
fsa.gov.uk/pubs/conhsumer-research/crpr47.pdf , pristupljeno 
10.4.2012.

proces segmentacije, targetiranja i pozicioniranja, da 
ponuđene usluge odgovaraju izabranom ciljnom se-
gmentu. Zaposleni u finansijskim organizacijama ta-
kođe moraju biti svesni da osnovni cilj nije prodaja 
po svaku cenu, već prodaja usluga koje na pravi način 
zadovoljavaju potrebu klijenta. Na taj način se i po-
diže efektivnost finansijskih organizacija i institucija.

2. �Elementi koncepta marketinga 
finansijskih usluga

Menadžeri marketinga finansijskih organizacija pla-
niraju pravac budućih akcija na osnovu analize sadaš-
nje situacije svoje organizacije u eksternom okruženju 
kao i na osnovu analize najznačajnijih internih fak-
tora poslovanja. Analiza neposrednih faktora makro 
okruženja podrazumeva istraživanje demografskih, 
privrednih, tehničko-tehnoloških, političko-pravnih 
faktora, prirodne okoline i društveno- kulturnih fak-
tora. Proučavanje internih faktora okruženja podra-
zumeva sagledavanje instrumenata marketinga (pro-
izvod/usluga, cena, kanali distribucije, promocija/
tržišne komunikacije), poslovne filozofije finansijske 
organizacije, njene organizacione strukture i resursa. 
Analiza internih faktora u poslovanju finansijske or-
ganizacije pruža odgovor na pitanje u kojoj meri ona 
izlazi u susret potrebama i zahtevima svojih klijenata, 
da li je zadovoljna ostvarenim profitom i pozicijom na 
tržištu. Analiza internih i eksternih faktora okruženja 
predstavlja osnov za izradu marketing plana. Plani-
ranjem se definišu ciljevi marketinga i strategije koje 
predstavljaju sredstvo za ostvarivanje ciljeva. Kada su 
u pitanju finansijske organizacije, osnovne opcije od 
kojih se polazi pri definisanju ciljeva su (Ljubojević, 
1998): povećanje udela na tržištu, širenje postojećih 
tržišta, razvijanje novih usluga na postojećem tržištu, 
razvijanje novih usluga na novim tržištima, povećanje 
profitabilnosti u okviru postojeće finansijske organi-
zacije i dr. 

Nakon definisanju ciljeva, za svaki odabrani cilj se 
planira odgovarajuća strategija koja će omogućiti da 
se planirani ciljevi na najefikasniji način ostvare i koja 
je fokusirana na bolje razumevanje sadašnjih i budu-
ćih potreba klijenata finansijske organizacije i na nji-
hovo što bolje zadovoljenje. Finansijske organizacije 
često koriste koncept ciljnog marketinga, što znači da 
biraju jedan ili više segmenata i da razvijaju strategije 
marketing miksa koje su prilagođene svakom od iza-
branih segmentu. Ciljni marketing obuhvata podra-
zumeva proces koji obuhvata sledeće faze: istraživanje 
i segmentaciju tržišta, izbor ciljnog tržišta i pozicioni-
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ranje proizvoda. S obzirom na to da finansijska orga-
nizacija raspolaže ograničenim znanjem i resursima, 
ona nije u stanju da sa jednim ili nekoliko proizvoda/
usluga zadovolji sve raznovrsnije potrebe klijenata 
pa se zato orijentiše na opsluživanje određenih tržiš-
nih segmenata i za njih razvija proizvode koji najviše 
odgovaraju zahtevima i potrebama klijenata koji pri-
padaju odabranim segmentima. Procesa istraživanja 
i segmentacije tržišta usmerava sve naredne korake 
marketinga finansijske organizacije, a obuhvata (Che-
verton et. al., 2008): 

1.	 analizu trenutne pozicije finansijske organizacije,
2.	 identifikovanje postojećih i anticipiranje budućih 

potreba klijenata,
3.	 podelu tržišta prema karakteristikama klijenata 

koje obezbeđuju internu homogenost targetiranih 
segmenata,

4.	 odlučivanje o strategiji segmentacije, 
5.	 razvijanje strategije pozicioniranja proizvoda/

usluga,
6.	 oblikovanje marketing miks strategije,
7.	 merenje ostvarenih rezultata i reviziju aktivnosti.

Nakon podele tržišta na određene segmente, koji 
se između sebe razlikuju po specifičnim potrebama 
klijenata, finansijska organizacija treba da se opre-
deli za ciljna tržišta, odnosno segmente prema koji-
ma će usmeriti svoje marketinške aktivnosti tako da 
maksimalno zadovolji potrebe klijenata iz odabranih 
tržišnih segmenata. Razume se da će se finansijska 
organizacija, pri obavljanju svoje poslovne aktivnosti, 
orijentisati na segmente koji su najprofitabilniji. Po-
sledično, finansijska organizacija može da se opredeli 
za jedan od tri pristupa segmentaciji i ciljnom oprede-
ljenju na tržištu: nediferencirani marketing, diferenci-
rani i koncentrisani marketing. 

Primenom strategije nediferenciranog marketinga, 
finansijska organizacija kreira marketing strategiju 
koja je usmerena na ukupno tržište, a ne na pojedi-
načne segmente. Primena ove strategije marketinga 
finansijskoj organizaciji omogućava znatne uštede u 
troškovima usled jedinstvenog marketinškog progra-
ma za celo tržište, međutim ona zanemaruje razlike 
u potrebama klijenta. Primer uspešne implementacije 
strategije nediferenciranog marketinga je kampanja 
banaka tokom novembarske „nedelje štednje“ u Srbiji, 
kada su kreirane i plasirane marketinške poruke bile 
namenjene celom tržištu, bez ikakve segmentacije. 
Cilj je bio povećanje poverenja u banke i vraćanje de-
vizne štednje iz „slamarica“ u banke. Jedan od primera 
nediferenciranog marketinga je i institucionalno ogla-
šavanje, kada se reklamiranjem određene finansijske 

institucije, odnosno njenog imena (npr. Komercijalna 
banka), unapređuje poznatost same institucije. 

Diferencirani marketing podrazumeva da se finan-
sijska organizacija opredelila da deluje na više razli-
čitih tržišnih segmenata i da za svaki od njih kreira 
odvojenu ponudu i marketinški program. Diferenci-
ranim marketingom finansijska organizacija obično 
ostvaruje veću prodaju svojih proizvoda/usluga i veće 
učešće na tržištu u odnosu na nediferencirani marke-
ting, ali se povećavaju i troškovi poslovanja kao po-
sledica pojedinačnih marketinških programa. Primeri 
ove strategije su kampanje za stambene kredite ili za 
kasko osiguranje automobila. 

Strategija koncentrisanog (ciljanog) marketinga po-
drazumeva postojanje različitih tržišnih segmenata, 
ali koncentrisana ciljna strategija marketinšku aktiv-
nost usmerava samo na jedan segment. Ova strategija 
omogućava finansijskoj organizaciji efikasnu upotrebu 
njenih ograničenih sredstava na taj način što se speci-
jalizuje za određen tržišni segment, kako u pogledu 
samog proizvoda, tako i u pogledu kanala distribucije 
i promocije. Na taj način, usled usredsređenosti na je-
dan tržišni segment, postiže se ušteda u troškovima 
poslovanja te finansijska organizacija postiže jaku po-
ziciju na tržištu u segmentu koji opslužuje. Osnovni 
nedostatak strategije koncentrisanog marketinga je 
u tome što ne pruža alternativu u slučaju da nastanu 
nepredviđene promene u izabranom ciljnom segmen-
tu. Primer strategije ciljanog marketinga predstavljaju 
studentski krediti, namenjeni samo jednom segmentu 
– studentima. Ako se efikasno koristi, ciljni marketing 
može da dovede do značajnog povećanja profitabilno-
sti. Razvijanje odgovarajućeg marketing miksa za sva-
ki ciljni segment kao podrška strategiji pozicioniranja 
predstavlja završni korak u procesu primene ciljnog 
marketinga. 

Nakon izbora ciljnog tržišta, finansijska organiza-
cija pristupa pozicioniranju proizvoda i usluga. Po-
zicioniranje je postupak kreiranja marketing miksa 
kompanije koji ima za cilj da obezbedi da proizvod/
usluga zauzme određeno (željeno) mesto u svesti po-
trošača, a u odnosu na konkurentske proizvode. Fi-
nansijska organizacija istražuje pozicije konkurenata 
i donosi odluku hoće li pozicionirati svoju ponudu 
neposredno uz nekog konkurenta ili će se usmeriti na 
slobodni deo tržišta (Ehrlich, Fanelli, 2004). Nakon 
izbora ciljnog tržišta, finansijska organizacija razvija 
za svaki odabrani segment odgovarajuću marketing 
strategiju koja u zavisnosti od karakteristika ciljnog 
tržišnog segmenta predstavlja kombinaciju eleme-
nata marketing miksa. Optimalno kombinovanje in-
strumenata marketing miksa je, usled promenljivosti 
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okruženja, kratkoročno determinisano i veoma je di-
namična kategorija. Originalne ideje jedne finansijske 
organizacije, pretočene u finansijsku uslugu koja se 
plasira na tržište, neće dugo trajati jer se finansijske 
usluge vrlo lako kopiraju od strane konkurencije. Pri 
tome, kratkoročni dinamizam svih elemenata marke-
ting miksa nije jednak i potencijalno je najveći kod 
cena. Kod optimiziranja elemenata marketing miksa 
uvek se mora voditi računa o troškovima i efikasnosti 
njegovog formulisanja za ciljne klijente (Hanić, 2008).

Ključni elementi formulisanja marketing miksa su 
potrebe potencijalnih klijenata, delatnost konkuren-
cije i monetarno-kreditno regulisanje od strane dr-
žavnih vlasti, što ih čini strategijski promenljivim. Pri 
kreiranju marketing miks strategije najčešće se (Che-
verton, et. al., 2008) primenjuju: 

1.	 strategija tržišnog pozicioniranja (Marketing Posi-
tioning), i

2.	 strategija dugoročnog vezivanja i upravljanja 
odnosima sa (ključnim) klijentima finansijske 
organizacije (Key Account and Customer Relati-
onship Management ). 

Strategija tržišnog pozicioniranja podrazumeva da 
finansijska organizacija prethodno analizira situaciju 
na tržištu (veličina tržišta, intenzitet konkurencije, i 
sl.) i sagleda interne faktore a potom odredi poziciju 
na ciljnom tržištu, tj. mesto u svesti svojih klijenata. 
Za razliku od tržišnog pozicioniranja, strategija dugo-
ročnog vezivanja i upravljanja odnosima sa klijentima 
polazi od toga da je osnovno opredeljenje finansijske 
organizacije da zadrži klijente na duži rok (Hanić, 
Domazet, 2011, str.155). Ova strategija vodi računa 
o stalnom podizanju kvaliteta svojih proizvoda u ci-
lju što boljeg zadovoljenja ukupnih potreba klijenata, 
s obzirom na to da je zadržavanje postojećeg klijenta 
višestruko jeftinije nego pridobijanje novog.

3. �Marketing mix finansijskih 
organizacija

Marketinški miks, kao što je poznato, predstavlja skup 
kontrolisanih, taktičkih, marketinških oruđa koje 
kompanija sjedinjuje da bi proizvela željenu reakciju 
na ciljnom tržištu. Po Klasensu postoji koncept 5P 
instrumenata marketing miksa finansijskih organiza-
cijia: proizvod, pošto (cena), prodajno mesto, promo-
cija i potrošač (Klasens, 2007, str. 33). Za razliku od 
proizvođača, kod finansijskih organizacija je ključna 
usluga (a ne proizvod), odnosno postoji čitav paket 
usluga koji finansijska organizacija (recimo poslovna 

banka) nudi klijentima (npr. otvaranje i vođenje te-
kućeg i žiro računa, finansijske transakcije, plaćanje 
dažbina, štednja, kreditne i debitne kartice, potrošač-
ki i gotovinski krediti i sl.). Cena se kod banaka, kao 
finansijskih organizacija, izražava kroz provizije, od-
nosno kamate za korišćenje usluga. Kanali distribucije 
obuhvataju kako poslovnice finansijske organizacije, 
tako i šaltere u drugim preduzećima i organizacijama 
(opštinama, tržnim centrima i sl.), Internet, automate 
(bankomate) za podizanje novca i sl. Kod promoci-
je, pored klasičnih oblika, veliku ulogu igra usmena 
propaganda i direktan marketing, budući da je klijent 
početna i krajnja tačka svih aktivnosti organizacije. 

Usluga, kao primarni elemenat marketing miksa 
finansijske organizacije, mora biti usklađena sa potre-
bama klijenata.Specifičnost finansijskih usluga u od-
nosu na druge je u tome što su one apstraktne, vezane 
za novac u raznim vidovima, što se uglavnom regulišu 
pojedinačnim ugovorima i aranžmanima i što se od-
nose na određeni vremenski rok, tako da je poverenje 
bitan faktor koji finansijska organizacija pruža svojim 
komitentima. Za definisanje finansijskih usluga izu-
zetno važne aktivnosti su istraživanje tržišta, planira-
nje i razvoj usluga. Kvalitet finansijskih usluga je bitan 
instrument marketing aktivnosti finansijskih orga-
nizacija. Kvalitet usluge zavisi od više faktora, a pre 
svega od nivoa stručnosti zaposlenih u finansijskoj 
organizaciji, nivoa organizacije i tehnologije posla 
(tehnička opremljenost i stepen njenog korišćenja). 
Tačnost i brzina su zahtevi koje veliki broj klijenata 
koristi kao važan kriterijum pri oceni kvaliteta finan-
sijskih usluga. Portfolio finansijskih usluga zavisi, po-
red ostalog, od veličine i vrste finansijske organizacije 
(Domazet, 2012, str.68). 

Cena kao instrument marketing miksa je suštin-
ski elemenat konkurentske strategije. Cena proizvoda 
i usluga finansijske organizacije predstavlja sredstvo 
kojim finansijska organizacija ostvaruje svoje cilje-
ve. Ona, zajedno sa obimom realizovanih proizvoda i 
usluga, predstavlja elemente putem kojih se ostvaruje 
prihod, a ukazuje i na to da li je njena visina u skladu sa 
finansijskom snagom odnosno finansijskim mogućno-
stima komitenata/klijuenata. Cene usluga finansijskih 
organizacija, slično kao i u drugim privrednim delat-
nostima, opredeljuju četiri osnovna faktora: troškovi, 
mogućnosti (platežna sposobnost) klijenta, nivo cena 
konkurencije i elementi makroekonomske politike.

Finansijska organizacija može da kreira izuzetno 
atraktivan asortiman usluga, ali ukoliko ih klijenti 
ne dobiju u trenutku kada su im potrebne, ona neće 
ostvariti željeni profit (Hanić, 2008). Zato su za svaku 
finansijsku organizaciju izuzetno značajni kanali dis-
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tribucije koji povezuju ponudu i tražnju za finansij-
skim uslugama. Stoga se kanali distribucije posmatra-
ju kao ključna marketing funkcija između finansijske 
organizacije i njenih klijenata. S obzirom da se finan-
sijska usluga plasira direktno, od posebnog značaja 
je da postoji izgrađen sistem distribucije finansijskih 
proizvoda. Sa porastom standarda stanovništva, fi-
nansijska organizacija mora maksimalno da približi 
svoje usluge komitentima/klijentima, s obzirom na to 
da je potrošač sve manje spreman da učini poseban 
napor da bi došao do nje. Pri izgradnji kanala distri-
bucije osnovni kriterijumi treba da budu specifičnost 
usluge, tržišni potencijal i tržišni segment.

Promocija finansijske usluge obuhvata sve aktiv-
nosti koje se preduzimaju od strane finansijskih or-
ganizacija da bi se usluga plasirala. Promocija služi 
kao sredstvo putem koga se ciljno tržište informiše o 
osnovnim karakteristikama proizvoda/usluge (Mittal, 
2002, str. 427). Ove aktivnosti obuhvataju propagan-
du (oglašavanje), unapređenje prodaje, unapređenje 
tehnika rada sa klijentima, odnose s javnošću, spon-
zorstvo, direktan marketing, ličnu prodaju i sve po-
pularniji koncept promocije preko društvenih i soci-
jalnih mreža. U pogledu unapređenja tehnike rada sa 
klijentima, u finansijskim organizacijama je neophod-
no razvijati oblike koje dopinose približavanju klijen-
tu, smanjenju psihološke distance između finansijske 
organizacije i klijenata i stvaranju svog, što potpunijeg 
i pozitivnijeg, imidža na tržištu. Koristeći veliki broj 
masovnih medija, finansijske organizacije su u mo-
gućnosti da upoznaju klijente sa koncepcijom svoje 
poslovne strategije u pogledu novih usluga koje nude 
tržištu, dok kroz direktan marketing mogu da perso-
nalizuju svoju ponudu usklađenu sa ispoljenim i pret-
postavljenim zahtevima klijenta. Poslednjih godina je 
znatno povećana konkurencija u oblasti finansijskih 
usluga, što je doprinelo intenzivnijem oglašavanju i 
razvijanju različitih oblika unapređenja prodaje. Da bi 
privukle štediše, neke finansijske organizacije su delile 
kišobrane, radio aparate i druge predmete „reprezen-
tacije“. U marketing praksi finansijskih organizacija je 
veoma rasprostranjeno i korišćenje brošura, prospe-
kata i letaka radi detaljnijeg informisanja klijenata o 
određenim vrstama finansijskih usluga i potpunijeg 
informisanja o samoj organizaciji. Promotivna aktiv-
nost finansijskih organizacija ne može da menja mo-
tive štednje odnosno potrošnje, ali može da utiče na 
sklonost prema štednji, odnosno potrošnji, kao i na 
izbor određenih alternativa na finansijskom tržištu. 
Promocija treba da prati kako aktivnost na prikuplja-
nju sredstava, tako i aktivnost na njihovom plasmanu 
(Ewing, 2009, str.156). Veoma je bitno da finansijska 

organizacija gradi i dobar korporativni imidž, naroči-
to u vreme krize, kada se ona mora pozicionirati kao 
stabilna, sigurna i okrenuta klijentima. 

Kvalitet finansijske usluge uslovljen je stručnošću 
i zainteresovanošću finansijske organizacije da po-
mogne klijentima. Zbog toga lična prodaja, kao vid 
komunikacije u finansijskoj organizaciji, ima poseban 
značaj. Klijenti preko kontakta sa zaposlenima stiču 
neposredne utiske na osnovu kojih proveravaju isti-
nitost propagandnih poruka finansijske organizacije. 
Njihov odnos prema potencijalnim klijentima je često 
odlučujući u sticanju lojalnosti. Kanali prodaje kao 
način pružanja usluge klijentima, moraju biti prila-
gođeni karakteristikama samih usluga. Te su odluke 
povezane sa lokacijom „uslužne fabrike“, ali i izborom 
posrednika i načina isporuke. Kanali prodaje su za-
pravo organizovana mesta različitog statusa u organi-
zacionoj strukturi finansijske organizacije na kojima 
se pružaju usluge (poslovnice, filijale, ekspoziture, 
šalteri, bankomati, elektronski načini plaćanja i sl.). 
Kanali prodaje predstavljaju način da se reši problem 
prostora i obezbedi ekonomija vremena. U manjim 
mestima glavne ulice su preplavljene finansijskim or-
ganizacijama (npr. u Ćupriji je 14 banaka lociralo svo-
je organizacione jedinice u glavnoj ulici grada, ili tik 
uz nju, na razdaljini manjoj od kilometra). Lokacija u 
takvoj situaciji često biva i znak prestiža. 

Finansijske usluge postaju svakodnevna potreba u 
savremenoj privredi i društvu a lakoća neposrednog 
komuniciranja postaje značajna komparativna pred-
nost za klijenta pri izboru finansijske organizacije. 
Razvoj informaciono-komunkacionih tehnologija je 
omogućio nastanak elektronskog bankarstva što rela-
tivizuje faktor lokacije jer se određene usluge mogu 
obavljati sa bilo kog mesta u nekoj zemlji (a i šire). 
Tokom vremena sve je više izražena tendencija da se 
sve veći broj poslova prenese na same korisnike fi-
nansijskih usluga. Sve je veća uloga kreditnih kartica 
i bankomata, a mnogo se očekuje i od Interneta, po-
sebno od društvenih i poslovnih internet zajednica. U 
tom kontekstu, može se postaviti pitanje da li su samo 
klasični instrumenti marketing miksa (4P) dovoljni 
da bi menadžeri na pravi način upravljali ponudom 
finansijskih usluga i promocijom finansijske organiza-
cije. Dilema proizilazi iz nekih segmenata poslovanja 
finansijskih organizacija/institucija koje mogu značaj-
no da degradiraju njihov imidž i kredibilitet, ali i iz 
specifičnih osobina finansijskih usluga (o čemu je bilo 
reči na početku ovog rada). Velike probleme ugledu, 
reputaciji odnosno imidžu finansijske organizacije 
može da naprave neljubazna službenica na šalteru, 
zagušljiv vazduh u poslovnici, složena procedura do-
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bijanja informacija, neispravan bankomat, mali broj 
šaltera koji uzrokuje čekanje i nervozu klijenata. Zbog 
toga je očigledno je da se neki od instrumenata po-
nude finansijskih organizacija ne mogu podvesti pod 
klasične instrumente marketinga. Sledstveno tome, 
za uspešno poslovanje finansijskih organizacija, ali i 
generalno za potrebe uslužnog sektora, neophodno 
je primeniti širi pristup poslovnom razmišljanju koji 
uzima u obzir značajnu ulogu zaposlenih i njihov uti-
caj na kvalitet usluge i satisfakciju te uticaj samog pro-
cesa usluživanja i uslužnog ambijenta.

Jedan od osnovnih izazova u procesu komuni-
ciranja finansijskih organizacija sa raznim ciljnim 
segmentima potiče iz specifičnosti njihovih usluga, 
a jedna od ključnih specifičnosti odnosi se na neo-
pipljivost usluga. Neopipljivost kao svojstvo usluge 
je teško prikazati oglašavanjem, bez obzira na to da 
li se za prenos poruka koriste štampani mediji, radio, 
televizija, Internet ili bilbordi. Upravo iz tog razloga 
osnovni zadatak promocije je da naglasi one opipljive 
elemente koji simbolizuju samu uslugu kako bi kori-
snici mogli da shvate i procene njenu suštinu i kvalitet. 
Za upravljanje osnovnim instrumentima marketing 
miksa za potrebe primene marketinga na području 
usluga, potrebno je izvršiti određena prilagođavanja 
u odnosu na klasičan 4P koncept, koji je primenji-
van često u sektoru proizvodnje i fizički opipljivih 
proizvoda (Gronroos, 1998). Priroda usluge i visok 
nivo interaktivnosti procesa usluživanja, uticao je na 
proširenje tradicionalnog koncepta marketing miksa 
dodavanjem elemenata/ instrumenata koji se upravo 
odnose na ljude, odnosno zaposlene na prvoj liniji ko-
munikacije sa klijentima i način na koji oni komuni-
ciraju; fizičko okruženje u kome posluju i same procese 
koje finansijske organizacije primenjuju u pružanju 
usluga. Navedeni elementi najdirektnije utiču na uku-
pnu percepciju i stvaranje imidža finansijske organi-
zacije u svesti klijenata.Naime, koncept 7P je model 
spleta oruđa marketinga finansijskih organizacija, koji 
je nastao proširenjem klasičnog 4P koncepta. Otude, 
prošireni (7P) koncept instrumenata marketinga koji 
obuhvata: 

1.	 Proizvod/usluga (Product)
2.	 Cenu (Price)
3.	 Promociju (Promotion)
4.	 Distribuciju (Place)
5.	 Uslužni ambijent/fizičko okruženje (Physical evi-

dence), 
6.	 Ljude/zaposlene u direktnom kontaktu sa klijenti-

ma (People), 
7.	 Proces usluživanja (Process) 

možemo posmatrati kao bazični model marketing 
miksa finansijskih organizacija.

Uslužni ambijent obuhvata različite pojavne ele-
mente koji olakšavaju finansijske transakcije ili utiču 
na percepciju klijenata, kao što su: uređenost filijale 
spolja i iznutra, prostorni raspored, znaci i simboli, 
temperatura vazduha i sl. Fizičko okruženje i pred-
meti koji se koriste pri pružanju usluga, kao element 
proširenog koncepta marketing miksa, mogu znantno 
uticati na sticanje opšteg utiska klijenta o kvalitetu 
dobijene usluge, pa zato finansijska organizacija treba 
posebnu pažnju da posveti svom enterijeru. Ljudski 
resursi kao komponenta marketing miksa se odnose 
i na zaposlene u finansijskoj organizaciji (osposoblje-
nost odnosno kompetentnost/profesionalnost, odgo-
vornost, ponašanje/odnos prema klijentom, izgled i 
sl.) i na same klijente kod kojih se posmatra njihovo 
ponašanje, stepen lojalnosti i dr.

S obzirom na to da zaposleni u finansijskoj orga-
nizaciji, srazmerno stepenu svog angažovanja u mar-
keting aktivnostima i kontaktu sa klijentima, mogu u 
značajnoj meri da doprenesu poboljšanju njene kon-
kurentske pozicije na tržištu, posebna pažnja mora se 
posvetiti njihovom motivisanju i stimulisanju. Usluž-
ni proces uključuje pravila, procedure, mehanizme i 
tok aktivnosti pomoću kojih se isporučuju finansijske 
usluge potrošaču/korisniku/klijentu. Nije moguće na 
istovetan način kreirati ponudu za sve potencijalne 
klijente. Veoma je bitno uvažiti specifične zahteve i že-
lje, koje impliciraju prilagođavanje pojedinih instru-
menata uslužnog marketing miksa (Veljković, 2009) 
odnosno:

•	 prilagođavanje paketa usluga,
•	 prilagođavanje asortimana finansijskih usluga 

(proizvoda),
•	 fleksibilan proces pružanja finansijske usluge,
•	 način isporuke usluge i odgovarajući ambijent,
•	 prilagođavanje načina komuniciranja i
•	 prilagođavanje cena i uslova plaćanja.

Na sticanje opšte slike klijenata o finansijskoj orga-
nizaciji i njenoj profesionalnosti veoma je bitan i sam 
proces i način na koji ona obavlja usluge. Finansijska 
organizacija koja brzo, precizno i efikasno pruža uslu-
ge svojim klijentima, koja ima tačno utvrđen redosled 
aktivnosti pri pružanju usluga, koja je u svakom tre-
nutku spremna da sasluša klijenta, stvoriće izuzetno 
povoljan utisak kod klijenta i otvoriti put ka daljoj 
uspešnoj saradnji (Domazet, Zubović, Jeločnik, 2010, 
str.1-10). Zbog toga su neke banke uvele poziciju lič-
nog finansijskog savetnika, i to ne samo za pravna lica 
odnosno preduzeća i preduzetenike, već i za fizička 
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lica. Finansijski savetnik je osoba koja je posvećena 
svojim klijentima za koje obavlja veliki broj aktivno-
sti, trudeći se pri tome da maksimalno prilagodi sve 
relevantne elemente tako da želje i potrebe klijenata 
budu ispunjene na najbolji mogući način. Upravo po-
treba za uspostavljanjem efikasne interakcije između 
organizacije i klijenta istakla je značaj komuniciranja 
kao jednog od najznačajnih instrumenata marketin-
ga. Fokusirajući se na klijente, a vodeći računa o po-
trebi društveno odgovornog ponašanja, organizacija 
prilikom definisanja strategije tržišnog nastupa na 
sedam elemenata koncepta 7P treba da posmatra kroz 
prizmu tzv. koncepta 7C čiju su elementi: Komunika-
cija sa klijentima (Communication); Koncept u skla-
du sa potrebama klijenta (Concept); Troškovi (Cost); 
Ugodnost klijenta (Convenience); Zaštita dugoročnih 
interesa potrošača (Consumerisam); Kontrola i racio-
nalizacija resursa (Control); Očuvanje čovekove okoli-
ne (Conservation).

Osnovni cilj strategije međusobnog kombinovanja 
instrumenata odnosno modaliteta upravljačkih vari-
jabli marketinga jeste da se njihovom kombinacijom 
ostvari sinergetski efekat koji je veći od zbira efekata 
koji proizilaze iz svakog pojedinačnog elementa odre-
đene marketing miks kombinacije. Slična postavka 
važi za sve instrumente marketinga koji su kompo-
novani od mnoštva pojedinačnih elemenata, kao što 
je na primer promocija sastavljena od propagande, 
unapređenja prodaje, direktnog marketinga i drugih 
elemenata koje treba kombinovati tako da se ostvari 
maksimalan sinergetski efekat, odnosno da se pošalje 
konzistentna poruka klijentu i ostvari sadejstvo poje-
dinih elmenata promocije odnosno tržišnih komuni-
kacija (Pelsmacker, et.al., 2010). Rezultati emprijiskih 
istraživanja (Domazet, 2012, str. 202) pokazuju da fi-
nansijske organizacije Srbije koriste sve oblike promo-
cije odnosno tržišne komunikacije u svojim marketing 
kampanjama i to u sledećoj proporciji: oglašavanje 
koristi 57% finansijskih organizacija, unapređenje 
prodaje 6%, odnose s javnošću 10%, ličnu prodaju 5%, 
direktan marketing 7%, sponzorstvo 11%, ostale obli-
ke (sajmovi, bioskopi, pozorišta, sportske organizacije 
i donacije) 4%.

4. �Istraživanja 
marketinga finansijskih 
organizacija u Srbiji

Za potrebe ovog rada sprovedeno je istraživanje na 
uzorku finansijskih organizacija Srbije, koje je imalo za 
cilj da odredi strukturu i dinamiku ulaganja finansij-

skih organizacija Srbije u promociju i metode budže-
tiranja promocije u proteklom četvorogodišnjem 
periodu. Istraživanje, koje je sprovedeno u periodu 
oktobar-decembar 2011. godine, baziralo se na kom-
binovanom korišćenju desk i field metoda istraživanja, 
kao i ekspertnog metoda. U sklopu desk istraživanja 
prikupljeni su rezultati istraživanja tržišta oglašava-
nja Srbije, koji su prikupljeni od sledećih organizacija, 
institucija i agencija: IPSOS Stretegic Marketing, AGB 
Nielsen Media Research, Institut ekonomskih nauka, 
ABC Serbia, časopis Taboo, Privredna komora Srbije, 
Narodna banka Srbije, Republička radiodifuzna agen-
cija i dr. U sklopu ekspertnog metoda konsultovani su 
eksperti koji se bave oglašavanjem. 

U sklopu field istraživanja, organizovano je pri-
kupljanje primarnih podataka primenom tehnike 
anketiranja odnosno intervjuisanja, pri čemu je kao 
osnova za anketiranje korišćen model upitnika zasno-
van na metodologiji Instituta ekonomskih nauka. Taj 
model je modifikovan i prilagođen za ovo specifično 
istraživanje u oblasti marketinških komunikacija fi-
nansijskih organizacija u Srbiji. Anketirano je ukupno 
25 finansijskih organizacija (16 banaka, 5 društava za 
osiguranje i 4 lizing kompanije).

Osnovni rezultati istraživanja marketinga finansij-
skih organizacija u Srbiji ukratko se mogu sumirati u 
sledećih nekoliko tačaka:

•	 Promocioni budžet finansijskih organizacija u 
2008. godini je iznosio oko 49 miliona evra, dok 
je 2007. godine iznosio nešto manje od 45 miliona 
evra. Tokom 2009. godine promocioni budžeti 
finansijskih organizacija u Srbiji su znatno redu-
kovani u odnosu na 2008. godinu tako da su izno-
sili nešto manje od 30 miliona evra, tj. smanjeni 
su za 41% u odnosu na 2008. godinu. Potpuno 
drugačiju situaciju u pogledu ulaganja u promo-
ciju karakteriše 2010. godina, kada su finansijske 
organizacije povećale ulaganje u promociju na oko 
40 miliona evra (povećanje ulaganja od oko 35% u 
odnosu na 2009).

•	 Budžet za oglašavanje finansijskih organizacija 
u 2008. godini je iznosio oko 30 miliona evra, 
dok je 2007. godine iznosio oko 24 miliona eura. 
Ulaganje finansijskih organizacija u oglašavanje je 
poraslo za 75% u 2008. godini u odnosu na 2006. 
(godine 2007. rast je bio 42%, a 2008. godine - 
21% u odnosu na prethodnu godinu). 

•	 Tendencija smanjenja ulaganja u marketing i 
oglašavanje u 2009. godini uslovljena je efektima 
svetske ekonomske krize. Oglašavanje finansijskih 
organizacija tokom 2009. godine je determinisano 
smanjenjem ukupnih promocionih budžeta za 39%.
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•	 Ukupni promocioni budžeti finansijskih orga-
nizacija (od oko 29 miliona eura) smanjeni su u 
2009. godini za 41% u odnosu na 2008. Godinu. 
Ulaganje u oglašavanje u 2010. godini iznosio je 
oko 27 miliona evra, što predstavlja povećanje od 
oko 45% u odnosu na 2009. godinu. Oglašavanje 
je bilo dominantam oblik promocije finansijskih 
organizacija u 2010. godini sa udelom od 69% u 
ukupnom marketing budžetu. 

•	 Ispitanici u finansijskim organizacijama smatraju 
da su osnovni pokazatelji efikasnosti promocije/
tržišne komunkacije: broj novih klijenata, rast 
prodaje (prihoda), porast stope prepoznatljivosti 
brenda, rast tržišnog učešća na targetiranom se-
gmentu, porast broja obavljenih transakcija i broj 
obnovljenih ugovora sa postojećim klijentima.

•	 Finansijske organizacije smatraju da su osnov-
ni pokazatelji efikasnosti promocije: broj novih 
klijenata, porast prodaje (prihoda), povećanje 
prepoznatljivosti brenda, rast tržišnog učešća na 
targetiranom segmentu, porast broja obavljenih 
transakcija i broj obnovljenih ugovora sa postoje-
ćim klijentima.

•	 Finansijske organizacije u Srbiji planiraju svoje 
budžete za promociju na sledeći način:
-	 metodom cilja i zadatka svoj promocioni 

budžet određuje 49% anketiranih organizacija,
-	 metodom procenta od prošlogodišnje prodaje 

16%,
-	 metodom procenta od planirane prodaje 13%, 
-	 arbitrarnim metodom 5%,
-	 metodom konkurencije 5%,
-	 12% ispitanika odgovorilo da to radi njihova 

organizaciona jedinica za marketing na način 
koji se ne uklapa ni u jedan od prethodno po-
menutih načina/metoda.

Zaključak
Marketing orijentacija finansijskih organizacija po-
drazumeva kontinuiranu aktivnost menadžera mar-
ketinga u kreiranju efektivne promocije, zasnovane 
na kompatibilnosti ciljeva i resursa organizacije. S 
obzirom na to da su resursi finansijske organizacije 
limitirani, oni se moraju alocirati na pojedinačne in-
strumente marketing miksa tako da obezbede mak-
simalnu korsit ciljnim klijentima uz istovremeno 
ostvarivanje promotivnih ciljeva organizacije. Prihva-
tanje marketinga kao poslovne koncepcije, odnosno 
pristupa donošenju poslovnih odluka u finansijskim 
organizacijama pored ostalog imlicira da finansij-
ska organizacija usvoji sledeće postulate marketinga: 
vrednost aktive organizacije presudno zavisi od (vred-
nosti) klijenata; ključni zadatak upravljanja marke-
tingom finansijske organizacije jeste da privuče nove 
i zadrži postojeće klijente; klijenti se privlače putem 
isporučivanja superiorne vrednosti/ponude, a zadrža-
vaju putem generisanja satisfakcije klijenata; u krei-
ranju i isporučivanju superiorne vrednosti marketing 
mora da ostvari punu saradnju sa ostalim sektorima, 
odnosno funkcionalnim područjima poslovanja. S 
obzirom na prirodu finansijskih usluga upravljanje 
marketingom zahteva da se klasični koncept marke-
ting miksa prilagodi i proširi u odnosu na bazični 4P 
koncept, dodavanjem novih elemenata koji se odnose 
na ljude odnosno zaposlene, fizičku sredinu i način na 
koji oni pružaju usluge klijentima. Stoga smatramo da 
je za finansijske organizacije model 7P, odnosno 7C 
adekvatniji u odnosu na klasični 4P model, te da pred-
stavlja konceptualni okvir koji identifikuje širi spek-
tar upravljačkih oruđa marketinga. Jedan od nalaza 
empirijskog istraživanja ukazuje na to da oglašavanje, 
koje učestvuje sa preko 2/3 u ukupnom marketing 
budžetu, predstavlja dominantan oblik promocije i 
da se visina budžeta za oglašavanje najčešće određuje 
metodom cilja i zadatka, koji predstavlja važan indi-
kator pravilne tržišne orijentacije finansijskih organi-
zacija u Srbiji.
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Acceptance of marketing as a business concept in financial 
organizations, implies that the respective organization 
adopts the following marketing postulations: value of 
action capital conclusively depends on the client (value); 
key goal of marketing management in financial organiza-
tions is to attract new and retain existing clients; clients 
are attracted by delivering superior value/offer, and retaind 

by generating client satisfaction; in creating and deliver-
ing superior quality (value), marketing must have full 
colaboration with other departments (functional busi-
ness areas). Due to the financial services nature, market-
ing management demands the classical marketing mix 
concept to accomodate and expand with respect to basic 
4P concept, by adding new elements related to humen 
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force (employees), physical environment and the manner 
in which they provide services to their clients. Therefore 
we believe that for the financial organizations 7P, namely 
7C model is more adequate than classical model, and that 
it represents conceptual frame that identifies wider spectar 
of marketing management tools. In addition, we would 
like to emphasize that the advertisment, that participates 

with over 2/3 in total marketing budget, represents the 
dominant promotional form and that the budget structure 
for advertizing is commonly defined by the goal and task 
method, that stands for an important indicator of proper 
market orientation of financial organizations in Serbia.
Key words: Financial organizations, marketing mix, pro-
motion budgeting method.
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Uvod
U ukupnom razvoju svetske i domaće privrede, a posebno poljoprivrede, 
agroindustrije, ruralnih područja, kao i u podmirivanju potreba potro-
šača, u uslovima tržišne privrede, alkoholna pića predstavljaju vrlo zna-
čajnu i posebnu grupu agroindustrijskih proizvoda. Shodno ovome i sve 
izraženijim međunarodnim privrednim i drugim integracionim procesi-
ma, cilj ovog istraživanja je da se metodom komparativne analize izuče 
važnije karakteristike međunarodnog i posebno domaćeg tržišta vina, 
piva i destilovanih alkoholnih pića. Kao izuzetno značajni tržišni poka-
zatelji, izučene su tendencije, odnosno obim, dinamika i struktura proi-
zvodnje i prometa predmetne grupe proizvoda, kako na nivou sveta tako 
i na nivou kontinenata i pojedinih zemalja. Uz širu analizu ovih pojava 
na domaćem tržištu, sagledani su mesto, značaj i mogućnosti Srbije na 
međunarodnom tržištu vina, piva i destilovanih alkoholnih pića. Pritom, 
posebno je ukazano na karakteristike domaće spoljnotrgovinske razme-
ne svih ovih proizvoda. 

Istraživanjem je obuhvaćeno razdoblje od 1989. do 2010. godine. Po-
jave su najčešće analizirane preko vrednosti trogodišnjih, ili dvogodišnjih 
proseka. Potperiodi su vremenski usaglašeni sa nastajanjem i delovanjem 
vrlo složenih istorijskih, ekonomskih, političkih i drugih događaja u ze-
mlji. Rezultati istraživanja imaju teorijsku i praktičnu vrednost. Korisno 
će poslužiti, pre svega, kreatorima ekonomske i agroekonomske politike 
na nivou države, ali isto tako i donosiocima poslovnih odluka na nivou 
privrednih subjekata, odnosno porodičnih gazdinstava, kao i raznih in-
stitucija i ustanova koje se na odgovarajući način bave problemima poljo-
privrede, agroindustrije i ruralnog razvoja u celini. 

Kao izvori podataka, u istraživanju su pored nacionalnih korišćene i 
međunarodne statističke publikacije od značaja za proizvodnju i promet 
predmetnih proizvoda. Značajno je korišćen Internet, zatim odgovaraju-
ća naučna i stručna literatura i posebno rezultati dosadašnjih istraživanja 
autora ovog rada. I najzad, u skladu sa izvorima i karakteristikama po-
dataka, u radu su primenjene kvantitativne i kvalitativne metode istraži-
vanja tržišta. 

*	Rad predstavlja deo istraživanja na projektu Ruralno tržište rada i ruralna ekonomija 
Srbije-diverzifikacija dohotka i smanjenje siromaštva», br. ON 179028, koji u periodu 
2011-2014.godine finansira MNTR Vlade Republike Srbije.

Apstrakt:  U radu je data komparativna 
analiza važnijih pokazatelja svetskog i 
domaćeg tržišta alkoholnih pića. Naime, 
za poslednjih 21 godinu, po posmatranim 
podperiodima, metodom komparativne 
analize izučene su kvantitativne i struktur-
ne razlike u proizvodnji i prometu analizi-
rane grupe proizvoda, kako na nivou sveta 
tako i na nivou kontinenata i pojedinih 
zemalja. Definisani su vodeći proizvođači, 
odnosno tokovi međunarodnog prometa 
i vodeći izvoznici i uvoznici vina, piva i 
destilovanih alkoholnih pića, s posebnim 
osvrtom na mesto i značaj Srbije, odno-
sno njenu poziciju na svetskom tržištu svih 
ovih proizvoda. 
Shodno prethodnom i značaju analizirane 
grupe proizvoda za domaće tržište, od-
nosno agroindustriju i privredu u celini, u 
radu su pojedinačno izučeni bilansi, struk-
tura, dinamika i regionalna usmerenost 
domaće spoljnotrgovinske razmene vina, 
piva i destilovanih alkoholnih pića. Osim 
toga, ukazano je i na potrebe, odnosno 
mogućnosti, mere i pravce daljeg razvoja 
domaće proizvodnje i izvoza predmetnih 
proizvoda.

Ključne reči:  alkoholna pića, vino, 
pivo, destilovana alkoholna pića, tržište, 
promet, izvoz, uvoz, bilans.

Srbija na međunarodnom 
tržištu alkoholnih pića*

Milutin Đorović, Simo Stevanović, Verica Lazić
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1. �Proizvodnja i promet 
alkoholnih pića u svetu

Na tendencije svetske proizvodnje i prometa alkohol-
nih pića, u analizi, pored podataka prikazanih u tabe-
lama 1. i 2., ukazuje i čitav niz drugih, izvedenih i u 
tekstu predstavljenih, odnosno interpretiranih poka-
zatelja. 

Vino. Svetska proizvodnja vina je na nivou od oko 
28 miliona tona, što predstavlja oko 13% ukupne svet-
ske proizvodnje alkoholnih pića. Uz izrazito skromnu 
prosečnu godišnju stopu rasta od samo 0,1%, u po-
slednjem podperiodu u odnosu na prvi, proizvodnja 
je povećana za svega 0,9%. Regionalno posmatrano, 
Evropa daje najveći deo svetske proizvodnje vina 
(65,6%), a potom slede Amerika (19,2%), Azija (6,5%) 
i Australija i Okeanija (4,8%), dok je učešće Afrike 
(3,9%) najniže. Posmatrano po zemljama, 15 najve-
ćih proizvođača daje oko 89% ukupne svetske proi-
zvodnje vina. Najveće učešće u ovoj proizvodnji imaju 
Francuska (16,5%), Italija (16,0%) i Španija (12,2%), a 
potom slede: SAD 8,4%, Kina 5,7%, Argentina 5,6%, 
Australija 4,9%, Južna Afrika 3,9%, Nemačka 3,6%, 
Čile 3,2%, Portugalija 2,2%, Ruska Federacija 2,0%, 
Rumunija 1,9% i, Grčka i Brazil sa po 1,4%. U svetskoj 
proizvodnji vina Srbija učestvuje sa oko 0,7%. 

Struktura i redosled zemalja u proizvodnji vina po 
stanovniku (tabela 2), razlikuju se od strukture i re-
dosleda učešća pojedinih zemalja u ukupnoj svetskoj 
proizvodnji ovog proizvoda. Naime, u odnosu na pro-
sečnu svetsku proizvodnju vina po stanovniku od 4,1 

kg, vodeće pozicije imaju Španija, Italija, Francuska, 
Australija, Portugalija, Makedonija itd. U odnosu na 
svetski prosek, Srbija ostvaruje veću proizvodnju vina 
po stanovniku za visokih 546,3%. 

Međunarodni promet vina je iznad 10 miliona 
tona. Uz prosečnu godišnju stopu rasta od 4,2%, u 
poslednjem podperiodu u odnosu na prvi, promet je 
povećan za 138,4%. Pri ovome, ostvareni obim pro-
meta predstavlja oko 37% ukupne svetske proizvodnje 
vina. S regionalnog aspekta, Evropa (61,4%) je neupo-
redivo najveći izvoznik vina, a potom sledi Amerika 
(21,2%). Učešće ostalih kontinenata u ukupnom svet-
skom izvozu ovog proizvoda je znatno skromnije, tj. 
Australija i Okeanija učestvuju sa 10,5%, Afrika 6,2% 
i Azija 0,7%. Paralelno sa izvozom, Evropa (70,7%) i 
Amerika (17,6%) su istovremeno i najveći uvoznici 
vina, a potom slede Azija (6,0%), Afrika (4,6%) i Au-
stralija i Okeanija (1,1%). 

Posmatrano po zemljama, 15 najvećih izvoznika 
realizuje oko 95% ukupnog svetskog izvoza vina. Naj-
veće učešće u svetskom izvozu ovog proizvoda imaju 
Italija (17,6%), Španija (15,3%), Francuska (14,2%) 
i Čile (12,4%), a potom slede: Australija 9,6%, Južna 
Afrika 6,1%, SAD 4,4%, Argentina 4,3%, Portugali-
ja 3,6%, Nemačka 3,5%, Bugarska 1,1%, Makedoni-
ja 0,9%, Moldavija i Austrija sa po 0,7% i Mađarska 
0,6%. Paralelno sa izvozom, preko 80% svetskog uvo-
za vina apsorbuje 15 najvećih uvoznika ovog proizvo-
da. Vodeći uvoznici su: Nemačka (17,9%), Velika Bri-
tanija (14,3%) i SAD (10,7%), a iza ovih su: Francuska 

Tabela 1.  Obim, dinamika i struktura proizvodnje i prometa alkoholnih pića u svetu

- U hilj.tona -

Proizvod Ø 1989–1991. Ø 1998–2000. Ø 2008–2010.

Indeks

Ø 1998/00
Ø 1989/91

Ø 2008/10
Ø 1989/91

P r o i z v o d n j a
Vino 27.634 27.773 27.870 100,5 100,9
Pivo 110.683 131.790 177.774 119,1 160,6
Destilovana alkoholna pića 4.620 5.585 8.672 120,9 187,7

I z v o z
Vino 4.325 6.341 10.310 146,6 238,4
Pivo 3.754 6.455 12.820 171,9 341,5
Destilovana alkoholna pića 1.856 2.565 3.845 138,2 207,2

U v o z
Vino 4.280 5.740 8.888 134,1 207,7
Pivo 3.615 6.169 12.359 170,7 341,9
Destilovana alkoholna pića 1.618 2.125 3.764 131,3 232,6

Izvor:  sajt www.fao.org i obračun autora.
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5,9%, Ruska Federacija 5,6%, Holandija 4,2%, Kanada 
3,7%, Belgija 3,6%, Italija 2,4%, Danska i Kina sa po 
2,2%, Švajcarska 2,1%, Češka Republika 1,9% i Japan 
i Švedska sa po 1,7%. Pri svemu ovome, Srbija u svet-
skom izvozu vina učestvuje sa oko 0,1%, a u uvozu sa 
oko 0,4%. 

Pivo. Prosečna godišnja proizvodnja piva u svetu je 
oko 178 miliona tona, što predstavlja oko 83% ukupne 
svetske proizvodnje alkoholnih pića. Pri prosečnoj 
godišnjoj stopi rasta od 2,3%, u poslednjem podpe-
riodu u odnosu na prvi, proizvodnja je povećana za 
60,6%. Posmatrano sa regionalnog aspekta, najveće, 
ali skoro i izjednačeno učešće u svetskoj proizvodnji 
ovog proizvoda imaju Evropa (27,9%), Azija (26,5%) i 
Amerika (26,4%). Afrika učestvuje sa 18%, a Austra-
lija i Okeanija sa skromnih 1,2%. Oko 72% ukupne 
svetske proizvodnje piva daje 15 zemalja najvećih 
proizvođača ovog proizvoda. Najveći proizvođač je 
Kina (23,6%), a potom SAD (13,2%). Iza ovih slede: 
Ruska Federacija 7,0%, Brazil 5,5%, Nemačka 5,2%, 
Velika Britanija 3,1%, Japan i Poljska sa po 2,1%, Špa-
nija 2,0%, Kanada 1,6%, Južna Afrika 1,5%, Venecuela 
1,4%, Tajland 1,3%, Rumunija 1,2% i Češka Republika 
1,1%. U svetskoj proizvodnji piva Srbija učestvuje sa 
skromnih 0,3%. 

Struktura i redosled zemalja u proizvodnji piva po 
stanovniku, značajno se razlikuju od strukture i re-
dosleda učešća pojedinih zemalja u ukupnoj svetskoj 
proizvodnji ovog proizvoda (tabela 2). Po ovom osno-
vu, a u odnosu na svetski prosek od 26 kg po stanov-
niku, svetski lideri su Češka Republika, Irska, Belgija, 
Danska i Holandija. U odnosu na svetski prosek, Sr-
bija ostvaruje veću proizvodnju piva po stanovniku za 
oko 202%. 

U međunarodnom prometu se nalazi oko 13 mi-
liona tona piva, što čini svega 7,3% svetske proizvod-
nje ovog proizvoda. S prosečnom godišnjom stopom 
rasta od 6%, u poslednjem podperiodu u odnosu na 
prvi, promet je povećan za visokih 241,5%. Kao i kod 
vina, Evropa (68,5%) je najveći svetski izvoznik piva, 
a potom Amerika (24,6%). Učešće Azije (5,9%) je 
znatno skromnije a posebno Afrike (0,8%) i Austra-
lije i Okeanije (0,2%). Istovremeno, Evropa (48,1%) 
i Amerika (36,7%) apsorbuju i najveći deo svetskog 
uvoza piva. Iza ovih sledi Azija (9,5%), a potom Afrika 
(4,6%) i Australija i Okeanija (1,1%). 

Skoro 90% svetskog izvoza piva realizuje 15 zema-
lja najvećih izvoznika ovog proizvoda. Liderske pozi-
cije, odnosno najveće učešće u svetskom izvozu piva 
imaju Meksiko (17,1%), Holandija (15,7%) i Nemačka 

Tabela 2.  Komparativni pregled 15 najvećih proizvođača alkoholnih pića po stanovniku u svetu

- Ø 2008/2010.god., indeks nivoa: svet = 100,0 -

Zemlja
Vino

Zemlja
Pivo

Zemlja

Destilovana
alkoh. pića

kg indeks kg indeks kg indeks

Svet 4,1 100,0 Svet 26,0 100,0 Svet 1,3 100,0
Španija 75,9 1851,2 Češka Repub. 771,4 2966,9 Barbados 42,9 3300,0
Italija 75,9 1851,2 Irska 744,0 2861,5 Gvajana 32,1 2469,2
Francuska 74,8 1824,4 Belgija 652,0 2507,7 Estonija 31,2 2400,0
Australija 61,4 1497,6 Danska 567,2 2181,5 Crna Gora 20,6 1584,6
Portugalija 56,4 1375,6 Holandija 552,1 2123,5 Japan 16,9 1300,0
Makedonija 52,4 1278,0 Sv.Lucija 524,0 2015,4 Ukrajina 15,4 1184,6
Čile 51,7 1261,0 Nemačka 435,0 1673,1 Finska 13,6 1046,2
Moldavija 41,8 1019,5 Estonija 431,8 1660,8 Novi Zeland 12,6 969,2
Argentina 38,2 931,7 Austrija 416,5 1601,9 Brazil 11,7 900,0
Austrija 35,7 870,7 Rumunija 398,6 1533,1 Švedska 11,2 861,5
Grčka 35,7 870,7 Poljska 372,0 1430,8 Srbija 10,6 815,4
Gruzija 32,7 797,6 Litvanija 367,4 1413,1 Moldavija 10,0 769,2
Urugvaj 32,5 792,7 Slovenija 366,0 1407,7 Jamajka 9,8 753,8
Mađarska 31,9 778,0 V.Britanija 341,6 1313,8 Ruska Fed. 9,0 692,3
Novi Zeland 27,4 668,3 Ruska Fed. 341,5 1313,5 Kuba 8,3 638,5
Srbija 26,5 646,3 Srbija 78,6 302,3 Srbija 10,6 815,4

Izvor:  sajt www.fao.org i obračun autora.
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(13,5%). Iza ovih slede: Belgija 9,7%, Ukrajina 4,6%, 
Ruska Federacija 4,4%, Irska 3,8%, Velika Britanija 
3,4%, Danska 3,3%, Češka Republika i Kanada sa po 
3,2%, SAD 2,4%, Portugalija 2,1%, Kina 1,8% i Fran-
cuska 1,4%. Paralelno sa izvozom, oko 76% ukupnog 
svetskog uvoza piva apsorbuje 15 najvećih uvoznika 
ovog proizvoda. U odnosu na sve ostale zemlje, neu-
poredivo najveći svetski uvoznik piva su SAD (30,7%). 
Značajno iza SAD veliki uvoznici su Velika Britanija 
7,3%, Italija 5,3%, Francuska 5,2% i Nemačka 4,9%. 
Iza ovih zemalja slede: Ruska Federacija 4,3%, Holan-
dija 3,9%, Kanada 2,8%, Španija 2,4%, Irska 2,1%, Bel-
gija 1,6%, Meksiko 1,4%, Bosna i Hercegovina i Južna 
Afrika sa po 1,3% i Kina 1,0%. Srbija u svetskom izvo-
zu piva učestvuje sa oko 1%, a u uvozu sa oko 0,1%.

Destilovana alkoholna pića. Svetska proizvodnja 
ovih pića je na nivou od oko 8,7 miliona tona i pred-
stavlja oko 4% ukupne svetske proizvodnje alkoholnih 
pića. Uz prosečnu godišnju stopu rasta od 3%, u po-
slednjem podperiodu u odnosu na prvi, proizvodnja 
je povećana za 87,7%. Izrazito visoko učešće u svet-
skoj proizvodnji ove grupe proizvoda alkoholnih pića 
ima Evropa (40,0%), a potom slede Amerika (27,2%), 
Azija (25,6%), Afrika (6,5%) i najzad Australija i Oke-
anija (0,7%). Posmatrano po zemljama, preko 95% 
ukupne svetske proizvodnje destilovanih alkoholnih 
pića daje15 najvećih proizvođača ove grupe proi-
zvoda. U okviru ovih, vodeći proizvođači, odnosno 
najveće učešće u svetskoj proizvodnji imaju Brazil 
(26,0%), Japan (24,8%) i Ruska Federacija (14,6%), a 
potom slede: Ukrajina 8,1%, Nigerija 6,1%, Nemačka 
4,6%, Španija 1,8%, Francuska 1,7%, Meksiko 1,6%, 
Švedska i Poljska sa po 1,2%, Kuba 1,1%, Srbija 0,9% i, 
Finska i Kazahstan sa po 0,8%.

U odnosu na učešće u ukupnoj svetskoj proizvod-
nji, struktura i redosled zemalja 15 najvećih proizvo-
đača destilovanih alkoholnih pića po stanovniku (ta-
bela 2), znatno su drugačiji. Naime, sa ovog aspekta, 
a u odnosu na prosečnu svetsku proizvodnju destilo-
vanih alkoholnih pića po stanovniku od 1,3 kg, vodeći 
15 svetskih proizvođača ovih pića su Barbados, Gva-
jana, Estonija, Crna Gora, Japan itd. S proizvodnjom 
od 10,6 kg, Srbija zauzima visoko, jedanaesto mesto 
na svetskoj listi proizvođača navedenih proizvoda po 
stanovniku. 

Paralelno sa povećanjem proizvodnje, rastao je i 
međunarodni promet destilovanih alkoholnih pića. S 
prosečnom godišnjom stopom rasta od 3,5%, među-
narodni promet ove grupe proizvoda je na nivou od 
preko 3,8 miliona tona, što predstavlja oko 44% uku-
pne svetske proizvodnje predmetnih proizvoda. U po-
slednjem podperiodu u odnosu na prvi, promet desti-

lovanih alkoholnih pića je povećan za 107,2%. Izrazito 
najveći regionalni izvoznik ovih proizvoda je Evropa 
(oko 70%), a potom slede Amerika (17,8%), Azija 
(10,7%), Afrika (1,3%) i najzad, Australija i Okeanija 
(0,6%). Analogno izvozu, Evropa (52,2%) je i najveći 
uvoznik destilovanih alkoholnih pića, a potom, istim 
redosledom kao i kod izvoza, slede Amerika (24,8%), 
Azija (17,8%), Afrika (3,5%) i Australija i Okeanija 
(1,7%). 

Oko 77% ukupnog svetskog izvoza destilovanih 
alkoholnih pića realizuje 15 zemalja najvećih izvozni-
ka ove grupe proizvoda. Sa učešćem od 24,1%, Velika 
Britanija je apsolutni izvozni lider predmetnih proi-
zvoda. Veliki izvoznici, ali sa znatno nižim učešćem 
od Velike Britanije su i: Francuska 8,5%, Italija 5,9%, 
Ukrajina 5,6%, Nemačka 5,3%, SAD 4,1%, Meksiko 
3,9%, Kanada 3,3%, Ruska Federacija i Švedska sa po 
3,0%, Južna Koreja 2,7%, Španija 2,6%, Irska 2,5%, 
Kina 1,3% i Litvanija 1,0%. Istovremeno, najveći uvo-
znici su, odnosno najveće učešće u svetskom uvozu 
destilovanih alkoholnih pića imaju SAD (16,3%) i 
Ruska Federacija (10,9%), a potom slede: Nemačka 
7,1%, Španija 5,9%, Japan 4,4%, Velika Britanija 3,5%, 
Francuska 3,4%, Belgija 3,0%, Italija 2,6%, Kina 2,3%, 
Holandija 2,2%, Litvanija i Kanada sa po 1,5%, Grč-
ka 1,4% i Tajland 1,2%. U ukupnom svetskom izvozu 
ovih proizvoda, Srbija učestvuje sa oko 0,1%, a u uvo-
zu sa oko 0,2%. 

Ispoljeni regionalni razmeštaj u proizvodnji i pro-
metu analiziranih proizvoda, kako po obimu tako i po 
strukturi, rezultanta je brojnih prirodnih, društvenih 
i privrednih činilaca. Međutim, kao najvažniji činioci 
navode se: zemljište, klima, obim i struktura biljne a 
posebno voćarsko-vinogradarske proizvodnje; broj, 
struktura i kupovna moć stanovništva; nivo ekonom-
ske razvijenosti zemlje; razvijenost poljoprivrede i 
prehrambene industrije u celini; nivo naučnih, teh-
ničkih i tehnoloških dostignuća; obim materijalnih 
ulaganja u proizvodnju predmetnih proizvoda, i mere 
ekonomske, odnosno državne politike zemlje. 

Učešće Srbije u svetskoj proizvodnji i prometu ana-
liziranih proizvoda, vrlo je skromno i skoro simbolič-
no. Naime, njeno učešće u njihovoj proizvodnji kreće 
se u rasponu od 0,3% do 0,9%, a u izvozu od 0,1% do 
1,0% i u uvozu od 0,1% do 0,4%. 

Razvijene zemlje u odnosu na nerazvijene i zemlje 
u razvoju imaju znatno veće učešće kako u ukupnoj 
svetskoj proizvodnji (preko 70%), tako i u ukupnom 
međunarodnom prometu, odnosno izvozu (oko 76%) 
i u uvozu (oko 82%) alkoholnih pića. Veće učešće ra-
zvijenih zemalja u odnosu na nerazvijene i zemlje u 
razvoju kod navedenih pojava, rezultanta je više čini-
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laca, a pre svega, višeg nivoa ekonomske razvijenosti, 
odnosno jače kupovne moći potrošača, naglašenijim 
potrebama za bogatijim asortimanom ponude na do-
maćem tržištu, razvijenije prehrambene industrije, 
uvoza sirovina radi prerade istih i izvoza skupljih fi-
nalnih proizvoda, reeksportnih poslova, mogućnosti 
sticanja većeg profita na bazi razlika u cenama na do-
maćem i inostranom tržištu itd. 

Relativno skromna zastupljenost alkoholnih pića u 
međunarodnom prometu u odnosu na obim njihove 
proizvodnje, rezultanta je, pre svega, specifičnih teh-
ničko-komercijalnih karakteristika ovih proizvoda, 
široke rasprostranjenosti proizvodnje i nastojanja svih 
zemalja, a posebno nerazvijenih zemalja i zemalja u 
razvoju da domaće potrebe za analiziranim proizvo-
dima prvenstveno podmiruju sopstvenom proizvod-
njom. 

2. �Proizvodnja i promet 
alkoholnih pića na 
domaćem tržištu

U Srbiji postoje veoma povoljni, ali ne i dovoljno isko-
rišćeni, kako prirodni tako i ostali resursi za ostvari-
vanje znatno veće, stabilnije, kvalitetnije i strukturno 
adekvatnije, odnosno tržištu bolje prilagođene pro-
izvodnje alkoholnih pića. Na tendencije, odnosno 
obim, dinamiku i strukturu domaće proizvodnje i 
prometa ovih proizvoda, vrlo ilustrativno ukazuje 
analiza podataka u tabeli 3.

Vino. U posmatranom razdoblju, uz manje ili veće 
oscilacije, po podperiodima, proizvodnja vina u Srbi-
ji je na nivou od oko 200.000 tona, što čini oko 23% 
ukupne domaće proizvodnje alkoholnih pića. Pri ne-

gativnoj stopi rasta od – 0,7%, u drugom podperio-
du u odnosu na bazni, proizvodnja vina je opala za 
21,8%, a u trećem za 13,8%. Istovremeno, zbog vrlo 
složenih društveno-ekonomskih prilika u zemlji, tr-
žišnost proizvodnje ovog proizvoda je izrazito niska. 
U poslednjem podperiodu, prodaja i otkup su na ni-
vou od svega 40 tona. 

Pivo. Prosečna godišnja proizvodnja piva u Srbiji 
je oko 600.000 tona. Pri vrlo skromnoj stopi rasta od 
1,0%, u drugom podperiodu u odnosu na bazni, pro-
izvodnja je povećana za 29,4%, a u trećem, odnosno 
poslednjem podperiodu za 22,6%. U odnosu na vino 
i destilovana alkoholna pića, ostvareni obim i intenzi-
tet proizvodnje piva su znatno povoljniji i ovom pro-
izvodu obezbeđuju dominantnu poziciju od oko 69% 
učešća u ukupnoj domaćoj proizvodnji alkoholnih 
pića. Ovo učešće u korist piva, rezultanta je brojnih 
proizvodnih i tržišnih činilaca, a pre svega, troškova 
proizvodnje, sirovinske osnove, cena, kupovne moći i 
izbora potrošača na domaćem tržištu. 

Destilovana alkoholna pića. U Srbiji se prosečno 
godišnje proizvodi nešto manje od 70.000 tona ove 
grupe proizvoda, što predstavlja samo 8% njihovog 
učešća u ukupnoj domaćoj proizvodnji alkoholnih 
pića. Uz negativnu stopu rasta od – 3,1%, proizvod-
nja destilovanih alkoholnih pića u drugom i trećem 
podperiodu u odnosu na prvi, opala je za visokih 
46,1%, odnosno 46,9%. Paralelno sa padom proizvod-
nje, promet, odnosno prodaja i otkup su imali još 
izraženiji pad. Naime, pri vrlo visokoj negativnoj stopi 
rasta od – 13,5%, prodaja i otkup destilovanih alko-
holnih pića u drugom i trećem podperiodu u odnosu 
na prvi, opali su za enormno visokih 92,9%, odnosno 
95,2% i formirani su u poslednjem podperiodu na ni-
vou od oko 200 tona. 

Tabela 3.  Obim, dinamika i struktura proizvodnje i prometa alkoholnih pića u Srbiji*

 - U hilj.tona -

Proizvod Ø 1989–1991. Ø 1998– 2000. Ø 2008–2010.

Indeks

Ø 1998/00
Ø 1989/91

Ø 2008/10
Ø 1989/91

P r o i z v o d n j a
Vino 225 176 194 78,2 86,2
Pivo 470 608 576 129,4 122,6
Destilovana alkohol.pića 128 69 68 53,9 53,1

P r o d a j a  i  o t k u p
Vino 12 15 0,04 125 0,3
Destilovana alkohol.pića 4,2 0,3 0,2 7,1 4,8

Izvor:  sajt www.webrzs.stat.gov.rs; interni materijali RZSS, Beograd, i obračun autora.
*  Proizvodnja u Republici Srbiji, bez podataka za Kosovo i Metohiju.
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Negativne tendencije u kretanju proizvodnje i pro-
meta alkoholnih pića, rezultanta su direktnog i indi-
rektnog uticaja brojnih uzroka i okolnosti, kako onih 
iz devedesetih godina 20. veka, tako i onih iz najnovi-
jeg perioda. Kao posebno značajni uzroci navode se: 
nasilni raspad SFRJ, rat u okruženju i unutar zemlje, 
sankcije međunarodne zajednice, NATO agresija u 
1999. godini, pokidan proces društvene reprodukcije, 
privredna recesija, pad poljoprivredne i posebno vo-
ćarsko-vinogradarske i ratarske proizvodnje, odnosno 
agroindustrije, neefikasan tranzicioni proces, nedo-
voljna ulaganja u razvoj poljoprivrede i permanentno 
zanemarivanje činjenice o njenim nesumnjivim kom-
parativnim prednostima unutar domaće privrede, ne-
postojanje adekvatnog integralnog programa razvoja 
proizvodnje i prerade poljoprivrednih proizvoda, 
neadekvatna organizacija i nedovoljna materijalno-
tehnička opremljenost porodičnih gazdinstava, nizak 
nivo produktivnosti rada, neadekvatna organizacija 
otkupa tržišnih viškova, neefikasna primena među-
narodnih standarda, tradicionalizam u proizvodnji 
i spora izmena proizvodne strukture, niska kupovna 
moć i loše navike potrošača, nestabilni društveno-po-
litički odnosi i sl. 

Shodno prethodnom, otklanjanje aktuelnih uzroka 
negativnih kretanja posmatranih pojava predstavlja 
prioritetan zadatak u ostvarivanju bržeg razvoja ne 
samo domaće proizvodnje, tržišta, prometa i spolj-
notrgovinske razmene analiziranih proizvoda, već i 
ukupne domaće poljoprivrede, odnosno agroindustri-
je, porodičnih gazdinstava i ruralnih područja zemlje 
u celini. 

3. �Srbija u spoljnotrgovinskoj 
razmeni alkoholnih pića

Prethodno navedeni uzroci nepovoljnih kretanja u 
domaćoj proizvodnji i prometu alkoholnih pića, snaž-
no su uticali i na postojeće stanje u spoljnotrgovinskoj 
razmeni, kako ovih proizvoda tako i ukupne poljopri-
vrede, odnosno agroindustrije i privrede u celini. Na 
karakteristike predmetne razmene vrlo argumentova-
no ukazuju podaci u tabeli 4.

U posmatranom razdoblju od 2003. do 2010. go-
dine, s tendencijom povećanja deficita, bilans domaće 
spoljnotrgovinske razmene ukupne privrede, perma-
nentno je negativan. U poslednjem, odnosno u dru-
gom podperiodu (Ø 2009/10) u odnosu na prvi (Ø 
2003/04), deficit je povećan čak za oko 23% i dosti-
že nivo od preko 7 milijardi USD. Zbog izrazito niže 
startne osnove, izvoz je imao dinamičniji porast od 

uvoza. Pokrivenost uvoza izvozom je svega 55,3%. U 
istom podperiodu, u strukturi ukupnog izvoza, poljo-
privreda i prehrambena industrija učestvuju sa 23,1%, 
a u uvozu sa 6,2%.

Za razliku od ukupne privrede, negativan bilans 
domaće spoljnotrgovinske razmene poljoprivrede i 
prehrambene industrije iz prvog podperioda, tran-
sformisan je u pozitivan bilans u drugom podperio-
du sa suficitom od preko milijardu USD. Zbog niže 
startne osnove, izvoz je imao znatno dinamičniji po-
rast od uvoza. Pokrivenost uvoza izvozom povećana 
je sa 91,1% na 206,2%. Pri ovome, u strukturi izvoza, 
odnosno uvoza ukupne poljoprivrede i prehrambene 
industrije, učešće izvoza, odnosno uvoza grupe proi-
zvoda alkoholna pića je 4,4%, odnosno 5,5%.

Bilans spoljnotrgovinske razmene grupe proizvoda 
alkoholna pića, u prvom podperiodu bio je negativan, 
s deficitom od oko 7 miliona USD, da bi u drugom 
podperiodu ostvario suficit od oko 36 miliona USD. 
Pokrivenost uvoza izvozom iz prvog podperioda od 
78,5%, povećana je u drugom podperiodu na 164,2%. 
Kao i kod poljoprivrede i prehrambene industrije u 
celini, tako i kod ove grupe proizvoda, imajući u vidu 
raspoložive resurse, ostvareni suficit je skroman. 
Shodno ovome, u strukturi ukupne vrednosti izvoza, 
odnosno uvoza predmetne grupe proizvoda, vino u 
izvozu učestvuje sa oko 17%, a u uvozu sa oko 61%, 
pivo od slada, u izvozu učestvuje sa 76,5%, a u uvozu 
sa 7,5%, destilovana alkoholna pića u izvozu učestvu-
ju sa 6,3%, a u uvozu sa 31,2% i, ostala alkoholna pića, 
u izvozu učestvuju sa simboličnih 0,05%, a u uvozu sa 
0,1%. Očigledno je, da je pozitivan bilans spoljnotr-
govinske razmene analizirane grupe proizvoda poziti-
van, pre svega, zahvaljujući pozitivnom saldu podgru-
pe – pivo od slada i znatno manjeg uticaja pozitivne 
spoljnotrgovinske razmene kod ostalih fermentisanih 
alkoholnih pića. 

S tendencijom pogoršanja, bilans podgrupe proi-
zvoda vina, negativan je u oba podperioda. U drugom 
podperiodu u odnosu na prvi, deficit je veći za visokih 
507,8% i iznosi oko 18,5 miliona USD. Stepen pokri-
venosti uvoza izvozom opao je sa 67,3% na 46,1%. Na 
negativan bilans podgrupe najviše je uticao negati-
van saldo kod vina od svežeg grožđa (oko 20 miliona 
USD), a potom kod vermuta i penušavih vina, dok je 
saldo kod ostalih fermentisanih pića pozitivan i na 
nivou je od oko 2 miliona USD. U strukturi izvoza 
predmetne podgrupe, vodeće pozicije imaju vina od 
svežeg grožđa (oko 81%) i ostala fermentisana pića 
(oko 14%), dok je učešće penušavih vina (oko 5,0%) 
i posebno vermuta (0,1%) vrlo skromno. Kao i kod 
izvoza, i u uvozu podgrupe vino, vodeću poziciju ima 
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vino od svežeg grožđa (oko 96%), a potom penušava 
vina (oko 3%), dok je učešće vermuta (oko 1%) i po-
sebno ostalih fermentisanih pića (oko 0,5%), izrazito 
skromno. 

Izvoz podgrupe proizvoda vino najčešće je usme-
ren u Rumuniju, Bosnu i Hercegovinu, Crnu Goru, 
Nemačku, Hrvatsku, Austriju, Kanadu, Švajcarsku, 
Francusku, SAD, Rusku Federaciju, Makedoniju, 
Australiju, Češku, Sloveniju, Ukrajinu, Italiju, Alba-
niju, Belgiju, Japan i Mađarsku. Istovremeno, uvoz 
ove podgrupe najčešće je ostvarivan iz Makedonije, 
Crne Gore, Italije, Francuske, Hrvatske, Čilea, Bosne 
i Hercegovine, Slovenije, Španije, Australije, Mađar-
ske, SAD, Portugalije, Južne Afrike, Bugarske, Novog 
Zelanda, Grčke, Nemačke, Švajcarske, Kine, Austrije, 
Argentine i Švedske. 

S tendencijom intenzivnog porasta, bilans piva 
od slada pozitivan je u oba podperioda. U drugom 
podperiodu u odnosu na prvi, suficit je izrazito veći, 
čak za oko 840% i na nivou je od preko 66 miliona 
USD. Stepen pokrivenosti uvoza izvozom povećan je 
sa 171,3% na 1674,2%. Ostvareni rezultati u spoljnotr-
govinskoj razmeni ove podgrupe proizvoda, odluču-
juće su uticali na formiranje pozitivnog salda u spolj-
notrgovinskoj razmeni grupe proizvoda – alkoholna 
pića ukupno. 

Izvoz piva najčešće je usmeren u Bosnu i Herce-
govinu, Crnu Goru, Hrvatsku, Mađarsku, Izrael, Bu-

garsku, Austriju, Švajcarsku, SAD, Australiju, Italiju, 
Sloveniju, Makedoniju, Grčku, Poljsku, Nemačku, 
Albaniju, Rumuniju i Francusku. Istovremeno, uvoz 
ovog proizvoda najčešće je ostvarivan iz Mađarske, 
Holandije, Slovenije, Makedonije, Nemačke, Austrije, 
Crne Gore, Hrvatske, Turske, Grčke, Irske, Meksika, 
Slovačke, Italije, Češke, Belgije, Bosne i Hercegovine, 
i Poljske. 

Bilans podgrupe proizvoda destilovana alkohol-
na pića, negativan je u oba podperioda. U drugom 
podperiodu u odnosu na prvi, deficit je veći za oko 
8% i iznosi oko 11,8 miliona USD. Stepen pokrive-
nosti uvoza izvozom je oko 33%. Na negativan bilans 
podgrupe najviše je uticao negativan saldo kod rakije 
i ostalih destilovanih alkoholnih pića (oko 5,4 miliona 
USD) a potom kod viskija (oko 4,8 miliona USD). U 
strukturi izvoza predmetne podgrupe, najveće učešće 
imaju rakije i ostala destilovana alkoholna pića (oko 
61%), a potom alkoholna pića dobijena destilacijom 
vina (oko 34%). Paralelno sa izvozom, vodeće pozicije 
u uvozu analizirane podgrupe proizvoda imaju rakije 
i ostala destilovana alkoholna pića (oko 51%), a po-
tom viski (oko 29%) i alkoholna pića dobijena destila-
cijom vina (oko 19%), dok je učešće ostalih pića skoro 
simbolično. 

Izvoz podgrupe proizvoda destilovana alkohol-
na pića najčešće je usmeravan u Crnu Goru, Bosnu i 
Hercegovinu, SAD, Australiju, Hrvatsku, Francusku, 

Tabela 4.  Bilans, dinamika i struktura domaće spoljnotrgovinske razmene alkoholnih pića

Proizvod

U hiljadama USD Indeks 

Ø 2003 – 2004. Ø 2009 – 2010.
Ø 2009/10
Ø 2003/04

Ø 2009/10
Ø 2003/04

izvoz uvoz
saldo 
(+ - )

izvoz uvoz
saldo 
(+ - )

izvoz uvoz

Ukupno privreda 3.140.000 9.115.000 -5.975.000 9.069.400 16.395.000 -7.325.600 288,8 179,9

Ukupno polj. i prehramb. ind. 688.000 755.000 - 67.000 2.093.200 1.015.250 1.077.950 304,2 134,5

o Alkoholna pića ukupno 25.062 31.944 - 6.882 92.099 56.074 36.025 367,5 175,5

A. Vino 6.269 9.310 - 3.041 15.816 34.301 -18.485 252,3 368,4

  1. Vermut 25 122 - 97 10 388 -378 40,0 318,0

  2. Vina penušava 159 396 - 237 798 967 -169 501,9 244,2

  3. Vina od svežeg grožđa 6.080 8.720 - 2.640 12.863 32.779 -19.916 211,6 375,9

  4. Fermentisana pića,ostala 5 72 - 67 2.145 167 1.978 42900,0 231,9

B. Pivo od slada 16.936 9.886 7.050 70.469 4.209 66.260 416,1 42,6

o V. Destilovana alkoh. pića 1.857 12.748 - 10.891 5.814 17.564 -11.750 313,1 137,8

  • 1. Alkoh.pića dob.dest.vina 564 4.495 - 3.931 1.988 3.285 -1.297 352,5 73,1

  • 2. Rum i tafia 7 54 - 47 54 119 -65 771,4 220,4

  • 3. Džin i klekovača 4 59 - 55 14 182 -168 350,0 308,5

  • 4. Viski 153 5.053 - 4.900 195 5.005 -4.810 127,5 99,1

  • 5. Rakije i ostala dest. alkoh. pića 1.129 3.087 -1.958 3.563 8.973 -5.410 315,6 290,7

Izvor:  sajt webrzs.stat.gov.rs; interni materijali Republičkog zavoda za statistiku Srbije, Beograd, i obračun autora.
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Makedoniju, Kanadu, Nemačku, Ukrajinu, Sloveniju, 
Rusku Federaciju, Rumuniju, Češku, Veliku Britani-
ju, Švajcarsku, Mađarsku, Austriju, Slovačku, Poljsku, 
Belgiju i Italiju. Paralelno sa izvozom, uvoz ovih pro-
izvoda najčešće je ostvarivan iz Francuske, Meksika, 
Nemačke, Makedonije, Velike Britanije, Italije, Irske, 
Hrvatske, Finske, Češke, Južne Afrike, SAD, Holan-
dije, Slovenije, Grčke, Bosne i Hercegovine, Brazila, 
Crne Gore, Kube, Venecuele, Kanade, Ruske Federa-
cije, Švedske, Barbadosa, Švajcarske, Albanije, Poljske, 
Argentine i Irana. 

Shodno prethodnom, na bilansne pozicije alkohol-
nih pića najneposrednije su uticale ispoljene tenden-
cije upravo u proizvodnji ovih proizvoda. Očigledno 
je, da je uprkos raspoloživim resursima i tržišnim po-
trebama, njihova proizvodnja nedovoljna i nestabil-
na. Stoga, u cilju ostvarivanja povoljnijih i stabilnijih 
izvoznih rezultata, neophodno je da se uz veća ma-
terijalna ulaganja proizvodnja analiziranih proizvoda 
ne samo poveća, već da se ista i strukturno znatno 
bolje prilagodi zahtevima tržišta. Proizvodnja mora 
biti standardizovana i visoko produktivna, a proizvod 
kvalitativno i cenovno konkurentan. Izvoz treba pro-
širiti na što veći broj zemalja. 

Zaključak
U posmatranom razdoblju svetsku proizvodnju piva i 
destilovanih alkoholnih pića prate relativno skromne 
stope rasta, dok proizvodnja vina skoro stagnira. Sto-
pe rasta prometa su intenzivnije, a posebno kod piva i 
vina. Regionalni razmeštaj proizvodnje i prometa, od-
nosno suficita i deficita svih analiziranih proizvoda, 
vrlo je različit i neujednačen, kako po kontinentima 

tako i po zemljama. Razvijene zemlje u odnosu na ne-
razvijene i zemlje u razvoju, daju veći deo ne samo 
svetske proizvodnje, već i prometa, odnosno izvoza 
i uvoza svih posmatranih podgrupa alkoholnih pića. 
Pri svemu ovome, učešće Srbije u ukupnoj svetskoj 
proizvodnji i prometu predmetnih proizvoda je vrlo 
skromno, jer kod obe pojave učestvuje u granicama 
intervala od 0,1% do 1,0%. 

U istom razdoblju, domaću proizvodnju piva prati 
vrlo blago povećanje, dok proizvodnju vina i posebno 
destilovanih alkoholnih pića, karakteriše negativan 
trend razvoja, te je obim iste, kod obe ove podgrupe 
proizvoda, posle 21 godine, još uvek ispod ostvare-
nog nivoa u baznom, odnosno prvom podperiodu. 
Istovremeno, zbog svih u tekstu već navedenih uzro-
ka negativnih kretanja posmatranih pojava, promet, 
odnosno prodaja i otkup su u odnosu na proizvodnju 
ispoljili još negativnije tendencije i isti su daleko ispod 
baznog podperioda. 

Kod analizirane grupe proizvoda alkoholna pića, 
Srbija je u podperiodu Ø 2003/04. imala negativan, a u 
podperiodu Ø 2009/10. pozitivan bilans spoljnotrgo-
vinske razmene. Međutim, s obzirom na raspoložive 
resurse i tržišne potrebe, kao i na permanentno nega-
tivne bilansne pozicije kod većine proizvoda, grupni 
suficit je vrlo skroman i isti, kroz veća i selektivnija 
ulaganja u proizvodnju, i veći izvoz, nužno i značajno 
treba povećati. U stvari, pozitivan saldo piva, odluču-
juće je uticao na formiranje pozitivnog bilansa grupe 
alkoholna pića ukupno. Pri svemu ovome, proizvod-
nju izvoznih proizvoda treba posebno stimulisati, a 
ova mora biti stabilna, standardizovana, visoko pro-
duktivna i konkurentna. I najzad, izvoz treba usmeriti 
u što veći broj zemalja i to, prvenstveno na tržišta sa 
većom kupovnom moći potrošača. 
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This paper presents a comparative analysis of the major 
indicators of both the world and domestic markets of 
alcoholic beverages. Namely, for the last 21 years, for the 
observed subperiods, the method of comparative analysis 
were used to study quantitative and structural differences 
in the production and trade of analyzed product groups, 
at both the world and at the level of continents and some 
countries. The leading manufacturers and flows of inter-
national trade and the leading exporters and importers of 
wine, beer and distilled alcoholic beverages were defined, 
with special emphasis on the importance of Serbia, i.e. its 
position in the global market for all these products. 

Pursuant to the above, and importance of analyzed 
product groups for the domestic market, i.e. agroindustry 
and the economy as a whole, this paper specially studies 
balances, structure, dynamics and regional orientation of 
foreign trade exchange in wine, beer, and distilled alcohol-
ic beverages. In addition, the paper points to the needs, ca-
pabilities, measures and directions of further development 
of domestic production and export of products analyzed.

Key words: alcoholic beverages, wine, beer, distilled alco-
holic beverages, market, trade, export, import, balance.
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UDK 338.439.5:339.564:658.8, Pregledni rad

Rezime:  U ovom radu se autori bave 
analizom izvoza hrane iz Srbije i mestom 
sistema upravljanja bezbednošću hrane 
u tom procesu. Naime, hrana je važna 
izvozna šansa Srbije. Izvoz hrane beleži 
značajan rast, veći od rasta ukupnog izvo-
za Srbije, uz suficit u spoljnotrgovinskoj 
razmeni. Kako bi identifikovane šanse 
bile iskorišćene, neophodno je unaprediti 
domaću proizvodnju, obezbediti potreb-
ne kvalitativne pretpostavke i razvijati 
marketinške aspekte izvozne ponude. U 
radu su predstavljeni neophodni stanardi 
kvaliteta koji se odnose na segment hrane 
kao i najznačajniji pravci za unapređenje 
marketinških faktora izvozne konkuren-
tnosti poljoprivredno-prehrambenih 
proizvoda. Svrha ovog rada je da ukaže 
na značaj sertifikacije sistema upravlja-
nja zdravstvenom bezbednošću hrane 
u celokupnom lancu hrane i kreiranja 
marketinških strategija radi unapređenja 
izvoza ovih proizvoda.

Ključne reči:  izvoz hrane, sistem 
upravljanja bezbednošću hrane, marke-
tinški aspekti izvozne ponude

Uvod
Savremena svetska ekonomija je u krizi. Pored opštih mera za izlazak iz 
krize, svaka zemlja mora da traži svoje, individualne mere i mogućnosti. 
U svetu postoji nestašica hrane. Srbija je relativno prepoznatljiva kao ze-
mlja proizvođač i izvoznik hrane. Potrošnja hrane u Srbiji obuhvata veliki 
deo porodičnog budžeta. Sa druge strane, hrana je važna izvozna grupa 
proizvoda. Jedan od osnovnih izvora privrednog rasta i rasta izvoza jeste 
proizvodnja i izvoz hrane.

Srbija ima realne šanse za dalje povećavanje i kvalitativno unapređe-
nje izvoza hrane. Osnovna pretpostavka održavanja i unapređenja izvoza 
hrane u Srbiji je poštovanje standarda o zdravstvenoj bezbednosti hrane i 
pravilnika kojima se reguliše kvalitet pojedinih vrsta prehrambenih proi-
zvoda. Međutim, to je nužan, ali ne i dovoljan uslov. Da bi povećala izvoz i 
postala prepoznatljiva kao značajan izvoznik hrane u regionu i šire, Srbija 
mora ozbiljno da poradi na unapređenju marketinških faktora izvozne 
konkurentnosti poljoprivredno-prehrambenih proizvoda. Najznačajniji 
pravci unapređenja izvoza hrane su: ukrupnjavanje proizvodnje i vođe-
nje adekvatne politike cena, izgradnja brenda ključnih izvoznih poljopri-
vredno-prehrambenih proizvoda, izgradnja imidža geografskog porekla, 
inoviranje i prelazak na proizvode više faze prerade, razvoj izvozne distri-
butivne mreže, razvijanje programa i strategija integrisanih marketinških 
komunikacija, privlačenje stranog kapitala i razvijanje partnerskih odno-
sa sa uspešnim stranim proizvođačima hrane. 

1. Izvoz hrane iz Srbije
Poljoprivredni proizvodi se često navode kao značajna izvozna šansa Sr-
bije. Reč je o proizvodima koji po ostvarenim izvoznim rezultatima po-
slednjih godina predstavljaju najbrže rastući izvozni segment. Pre nego 
što prikažemo ostvarene izvozne rezultate Srbije u pogledu hrane, osvr-
nućemo se na ukupne spoljnotrgovinske rezultate Srbije. 

Hroničan spoljnotrgovinski deficit je ključna karakteristika privrede 
Srbije, kada je reč o odnosima sa inostranstvom. Reč je o pokazatelju me-
đunarodne konkurentnosti privrede Srbije. U 2010. godini robni izvoz 
Republike Srbije je iznosio 9795 miliona $, dok je uvoz iznosio 16735 
miliona $, s tim što je odnosu na 2009. godinu zabeležen veći rast izvoza 
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od uvoza (www.rzs.com). U periodu januar-decembar 
2011. godine, prema podacima Republičkog zavoda 
za statistiku izvoz roba je iznosio 11776,7 miliona $, 
a uvoz 20139,4 miliona $, tako da je ostvaren deficit 
u trgovini sa inostranstvom od 8362.7 miliona $, što 
je povećanje od 20,5% u odnosu na januar-decembar 
2010. godine (Spoljnotrgovinska robna razmena Repu-
blike Srbije, decembar 2011, http://webrzs.stat.gov.rs, 
pristupljeno mart, 2012. godine). Strukturne karakte-

ristike izvoza Srbije u posmatranom periodu su sumi-
rane u tabeli 1.

U analizi izvoza možemo posmatrati ostvarene re-
zultate prema različitim delatnostima i kategorijama 
proizvoda. Ako izdvojimo kategoriju poljoprivredno-
prehrambenih proizvoda možemo videti da je Srbija 
poslednjih godina beleži sve bolje izvozne rezultate. 
Tako se i prema odsecima standardne međunarodne 
trgovinske klasifikacije dve grupe poljoprivredno-

Tabela 1:  Strukturne karakteristike izvoza Srbije

Struktura izvoza prema 
regionima

Struktura izvoza po 
nameni proizvoda

Glavna izvozna tržišta

Glavni izvozni proizvodi 
(prema odsecima 

standardne međunarodne 
trgovinske klasifikacije)

Region južne i istočne 
Srbije 19%

Proizvodi za 
reprodukciju 66.4%

Nemačka (1329,7 miliona $)
Gvožđe i čelik 
992 miliona $ 

Vojvodina 37,2%
Roba za široku 
potrošnju 25.3%

Italija (1307,5 miliona $)

Obojeni metali 
878 miliona $

Beogradski region 23.5%
Električne mašine i aparati 
745 miliona $

Šumadija i zapadna Srbija 
20% Oprema 8.3% BIH (1191,2 miliona $)

Žitarice i proizvodi od žitarica 
732 miliona $

Nerazvrstano 0.3% Voće i povrće 658 miliona $
Izvor:  na osnovu Spoljnotrgovinska robna razmena Republike Srbije, decembar 2011, http://webrzs.stat.gov.rs, pristupljeno 
mart, 2012. godine

Tabela 2:  Izvoz hrane, pića, duvana i ulja

2009 2010
januar-decembar 

2011

Ukupan izvoz 8.344,3 9.794,5 9.840,3
Agrar ukupno 1.942,9 2.240,8 2.453,0
Hrana i žive životinje 1.509,0 1.768,1 1.898,9
Žive životinje 56,6 66,6 69,0
Meso i prerada od mesa 64,5 59,5 54,7
Mlečni proizvodi i jaja 64,3 68,9 84,2
Ribe i prerađevine 5,4 4,3 4,0
Žitarice i proizvodi od žitarica 477,3 578,6 663,7
Povrće i voće 452,4 528,9 600,6
Šećer, proizvodi od šećera i med 158,6 215,8 163,5
Kafa, čaj, začini 83,7 84,1 75,8
Stočna hrana 61,6 74,0 93,5
Razni proizvodi za ishranu 84,4 87,3 89,8
Pića i duvan 249,0 231,8 246,4
Pića 193,0 176,5 196,4
Duvan i proizvodi 56,1 55,3 49,9
Uljano semenje i plodovi 23,2 42,0 59,8
Životinjska i biljna ulja i masti 121,9 144,3 184,1

Izvor:  http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=13&p=2&, pristupljeno septembar 2011 i mart 2012
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prehrambenih proizvoda (žitarice i voće i povrće, 
tabela 1) nalaze na listi najznačajnijih izvoznih proi-
zvoda Srbije. Reč je o kategoriji proizvoda za koju se 
poslednjih godina vezuje spoljnotrgovinski suficit, 
koji kontinuirano raste. Ukupan izvoz agrarnog sek-
tora je u 2010. godini bio 2240 miliona $, sa ostvare-
nim suficitom od 1204 miliona $ i povećanjem u od-
nosu na izvoz u 2009. godini od 15,3%, s tim što je u 
prvih 11 meseci 2011. godine izvoz povećan na 2453 
miliona $, sa ostvarenim suficitom od 1385,1 miliona 
$ (www.pks.rs pristupljeno septembar 2011. godine). 
Procena je da bi sa trenutnim rastom izvoza Srbija do 
2020. godine poljoprivrednom proizvodnjom mogla 
zadovoljiti potrebe domaćeg tržišta i zaraditi još šest 
milijardi dolara na izvozu (www.bifonline.rs/vesti/). 

Dinamika izvoza poljoprivredno-prehrambenih 
proizvoda je prikazana u tabeli 2. Najznačajnije je 
učešće žitarica, voća i povrća, životinjskih i biljnih ulja 
i masti, pića, šećera, meda. 

Najveći suficit u 2010. godini je ostvaren u trgovini 
žitaricama 527,1 miliona $, zatim voća i povrća 282,7 
miliona $, šećera 188,7 miliona $, pića 123,4 miliona $ 
i ulja i masti 105,3 miliona $. Najveći deficit je zabele-
žen u trgovini kafom, čajem i začinima 83,8 miliona $ 
i ribom i prerađevinama 59,9 miliona $ (www.pks.rs/
PrivredaSrbije.aspx?id=13&p=2&, pristupljeno sep-
tembar 2011. godine). Slični rezultati su postignuti i 

u 2011. godini, s tim što je veći suficit ostvaren kod 
životinjskih i biljnih ulja i masti, kao i pića u odnosu 
na šećer, u poređenju sa 2010. godinom (slika 1).

Prema podacima Republičkog zavoda za statistiku 
u izvozu hrane, u 2010. godini posmatrano po robnim 
grupama standardne međunarodne trgovinske klasi-
fikacije najveće je učešće voća (pripremljeno – osim 
sokova, sveže i suvo), na drugom mestu je grupa pro-
izvoda povrće (sveže, smrznuto i prerađeno, korenje, 
prerađeno), zatim slede: šećer, melasa i med, proi-
zvodi od žitarica, brašna i skroba, bezalkoholna pića, 
pšenica, alkoholna pića (Online baza podataka Repu-
bličkog zavoda za statistiku, http://webrzs.stat.gov.rs/
WebSite/public/ReportView.aspx). 

Najznačajniji izvozni proizvodi u segmentu poljo-
privredno-prehrambenih proizvoda, u 2011. godini 
su prikazani na slici 2. To su: kukuruz, šećer, malina, 
pšenica, ulje od suncokreta, pivo, višnja, bezalkoholna 
pića, ulje od soje, sveže jabuke.

Izvozni pokazatelji nedvosmisleno potvrđuju da je 
izvoz hrane značajna šansa Srbije. Iz godine u godinu 
beleži značajan rast, veći od rasta ukupnog izvoza Sr-
bije, uz suficit u spoljnotrgovinskoj razmeni ove grupe 
proizvoda. Kako bi identifikovane šanse bile iskori-
šćene neophodno je unaprediti domaću proizvodnju, 
obezbediti potrebne kvalitativne pretpostavke vezane 

Slika 1:  Saldo u 
spoljnotrgoviskoj razmeni 
(januar-decembra 
2011. godina)

u milionima$

Izvor:  http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=13&p=2&, pristupljeno mart 2012
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pre svega za zdravstvenu beybednost hrane i razvijati 
marketinške aspekte izvozne ponude. 

U nastavku će biti predstavljani neophodni stan-
dardi kvaliteta koji se odnose na segment hrane kao 
i najznačajniji pravci za unapređenje marketinških 
faktora izvozne konkurentnosti poljoprivredno-pre-
hrambenih proizvoda. 

2. �Bezbednost hrane kao 
faktor unapređenja izvoza 

Zdrаvstvenа isprаvnost hrаne zаvisi od prisustvа 
rаzličitih štetnih mаterijа koje mogu dospeti u hrаnu 
slučаjno ili nаmerno u svim fаzаmа životnog tokа 
proizvodа (od tretirаnjа semenskog mаterijаlа do 
ponude upаkovаnog proizvodа) (Žeželj, 2010., str. 
3). Cilj sistemа uprаvljаnjа bezbednošću hrаne je 
prevencijа zdrаvstvenog rizikа zа stаnovništvo. Težnjа 
je dа se identifikuju rizici po bezbednost hrаne i dа 
se njimа uprаvljа u celom lаncu hrаne „od njive do 
trpeze“. S obzirom dа je Republikа Srbijа opredeljenа 
dа postаne člаnicа Evropske unije, neophodno je dа 
usklаdi svoje zаkonske propise sа propisimа EU i dа 
ih dosledno primenjuje. Pored zаkonodаvstvа EU u 
oblаsti međunаrodnih propisа i stаndаrdа, zа bez-
bednost hrаne znаčаjni su i: Sporаzum o primeni 
sаnitаrnih i fitosаnitаrnih merа Svetske trgovinske 
orgаnizаcije i Codex Alimentarius (kodeks zа hrаnu) 
(Ušćebrkа, 2010., str. 15-16).

Za razliku od HACCP metoda (Hazard Analysis 
and Critical Control Points – Analiza rizika i kritič-

ne kontrolne tačke) čija je primena zakonski obave-
zna, primena standarda EN ISO 22000:2005 (Siste-
mi menаdžmentа bezbednošću hrаne – Zаhtevi zа 
svаku orgаnizаciju u lаncu hrаne) je dobrovoljna. Za 
preduzeća koja žele da posluju na stranim tržištima, 
posebno na tržištu Evropske unije, od velikog je zna-
čaja da sertifikuju sistem menadžmenta zdravstvene 
bezbednosti hrane prema zahtevima standarda ISO 
22000. Navedeni standard definiše opšte zаhteve zа 
orgаnizаcije koje su direktno ili indirektno uključene 
u lаnac hrаne. Dodаtnа uputstvа zа njegovu prime-
nu dаtа su u stаndаrdu ISO/TS 22004:2005. Stаndаrd 
EN ISO 22000:2005 usаglаšen je i sа stаndаrdom ISO 
9001:2008 (Zahtevi za sistem menadžmenta kvalite-
tom). Osnovu zа primenu HACCP metodа, а time i 
stаndаrdа EN ISO 22000:2005 čine „Preporučenа 
međunаrodnа prаvilа zа prаksu – Opšti principi hi-
gijene hrаne“ komisije Codex Alimentarius koji su 
izdаti 1997. godine, а revidirаni 2003. (Vаrgа, 2006., 
str. 9). 

Stаndаrd EN ISO 22000:2005 se sаstoji iz osаm 
tаčаkа kojimа se rаzmаtrа sledeće: predmet i područ-
je primene; normаtivne reference; termini i definicije; 
sistemi menаdžmentа bezbednošću hrаne; odgovor-
nost rukovodstvа; menаdžment resursimа; plаnirаnje 
i reаlizаcijа bezbednih proizvodа; i vаlidаcijа, 
verifikаcijа i poboljšаvаnje sistemа menаdžmentа 
bezbednošću hrаne. Prilozi stаndаrdа se odnose nа 
vezu ISO 22000:2005 sа ISO 9001:20001, HACCP si-

1	 Standard ISO 9001 je revidiran 2008. godine, ali je i njegova 
nova verzija u skladu sa standardom EN ISO 22000:2005

Slika 2:  Najznačajniji 
izvozni proizvodi u 
segmentu hrane i pića 
(januar-decembar, 
2011. godina)

Series1, 
Kukuruz, žuti, 

382.5

Series1, Šećer, beli, 140.2

Series1, Malina, Rolend, smrznuta, 93.6
Series1, Pšenica, 82.6

Series1, Ulje od suncokreta, 79.3

Series1, Pivo, 55

Series1, Višnja, Rolend, 52.2

Series1, Pića bezalkoholna, 51.5
Series1, Ulje od soje, 51.4

Series1, Jabuke, sveže, 48.4

Vrednost izvoza u milionima $

Izvor:  http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=13&p=2&, pristupljeno mart 2012
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stemom i dokumentimа Codex Alimentarius-a.2 Mo-
del sistemа uprаvljаnjа bezbednošću hrаne prikаzаn 
je nа slici 3.

Sistem uprаvljаnjа bezbednošću hrаne sаdrži op-
šte zаhteve i zаhteve vezаne zа dokumentаciju. Opšti 
zаhtevi odnose se nа obаvezu orgаnizаcije dа identifi-
kuje, vrednuje i uprаvljа opаsnostimа po zdrаvstvenu 
bezbednost hrаne i dа periodično vrednuje i 
аžurirа sistem menаdžmentа bezbednošću hrаne. 
„Dokumentаcijа sistemа menаdžmentа bezbednošću 
hrаne morа dа sаdrži: dokumentovаne izjаve o po-
litici i ciljevimа bezbednosti hrаne; dokumentovаne 
procedure i zаpise; dokumente potrebne orgаnizаciji 
dа bi osigurаlа efektivаn rаzvoj, primenu i аžurirаnje 
sistemа menаdžmentа bezbednošću hrаne“ (SRPS 
ISO/TS 22000:2007, str. 10 -11). 

Zаhtev zа odgovornošću rukovodstvа obuhvаtа 
sledeće: obаveze i delovаnje rukovodstvа; politiku 
bezbednosti hrаne; plаnirаnje sistemа menаdžmentа 
bezbednošću hrаne; odgovornosti i ovlаšćenjа; 
imenovаnje vođe timа zа bezbednost hrаne; 
komunicirаnje; spremnost i reаgovаnje u slučаju 
opаsnosti; preispitivаnje od strаne rukovodstvа. 
Obаvezа rukovodstvа je dа uspostаvi politiku bezbed-
nosti hrаne i dа o njoj informiše sve zаposlene. Po-
litika bezbednosti hrane mora da bude usklađena sa 
odgovarajućim zakonskim propisima. Na osnovu nje 
se definišu ciljevi koji treba da budu: realni (ostvar-
ljivi), merljivi i vremenski ograničeni. Za sve ciljeve i 
zadatke definišu se i saopštavaju odgovornosti i ovla-

2	 Srpski standard SRPS EN ISO 22000:2007 identičan je sa EN 
ISO 22000:2005

šćenja zaposlenima. Formira se tim za bezbednost 
hrane i imenuje vođa koji je nаdeležаn zа primenu, 
održаvаnje i аžurirаnje sistemа menаdžmentа bez-
bednošću hrаne i izveštаvаnje nаjvišeg rukovodstvа 
o efektivnosti sistemа. Rukovodstvo trebа dа osigurа 
rаspoloživost potrebnih resursа i dа periodično spro-
vodi preispitivаnjа sistemа menаdžmentа bezbedno-
šću hrаne i dаje predloge zа poboljšаnjа (SRPS ISO/
TS 22000:2007, str. 12).

Zаhtevi standarda ISO 22000 vezаni zа plаnirаnje 
i reаlizаciju bezbednih proizvodа obuhvаtаju: pret-
hodno potrebne progrаme3, preliminаrne korаke koji 
omogućаvаju аnаlizu opаsnosti, аnаlizu opаsnosti4, 
uspostаvljаnje HACCP plаnа, аžurirаnje preliminаrnih 
informаcijа i dokumenаtа u kojimа se utvrđuju PRP-
ovi i HACCP plаn, plаnirаnje verifikаcije, sistem sled-
ljivosti, uprаvljаnje neusаglаšenošću.

Orgаnizаcijа morа dа uspostаvi, primeni i održаvа 
prethodno potrebne progrаme (PRP-ove)5 dа bi 
pomoglа u uprаvljаnju: „verovаtnoćom unošenjа 
opаsnosti po bezbednost hrаne u proizvod preko 
rаdne sredine; biološkom, fizičkom i hemijskom 

3	 Prethodno potrebаn progrаm PRP – osnovni uslovi i аktivnosti 
koji su tokom celog lаncа hrаne neophodni zа održаvаnje 
higijene sredine kojа je pogodnа zа proizvodnju, rukovаnje i 
snаbdevаnje bezbednim finаlnim proizvodimа i bezbednom 
hrаnom zа ljudsku potrošnju

4	 Opasnost po bezbednost hrаne – biološki, hemijski ili fizički 
аgens u hrаni, ili stаnje hrаne, sа mogućim štetnim delovаnjem 
nа zdrаvlje

5	 Operativni PRP – PRP identifikovаn аnаlizom opаsnosti kаo 
bitаn zа uprаvljаnje verovаtnoćom uvođenjа opаsnosti po 
bezbednost hrаne u proizvod ili u sredinu prerаde

Slika 3.  Koncept 
stalnog poboljšavanja 
sistema upravljanja 
bezbednošću hrane

Planiranje i 
realizacija 
bezbednih 
proizvoda

Preliminarni 
koraci koji 

omogućavaju 
analizu 

opasnosti

Analiza 
opasnosti

Validacija 
kontrolnih mera

Uspostavljanje
НАССР plana

Uspostavljanje 
operativnih

PRP-ova

PrimenaPoboljšanja

Veri�kacija Praćenje,
korektivne mere

Izvor:  SRPS ISO/TS 22000:2007, str. 5
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kontаminаcijom proizvodа; nivoom opаsnosti po bez-
bednost hrаne u proizvodu i sredini prerаde“ (SRPS 
ISO/TS 22000:2007, str. 16). Moguće opаsnosti po 
bezbednost hrаne svrstаvаju se u tri grupe: biološke, 
hemijske i fizičke (mehаničke). Biološki rizici nаstаju 
usled dejstvа mikroorgаnizаmа. Hemijski rizici poti-
ču od: korišćenih hemikаlijа u procesu proizvodnje 
poljoprivrednih i prehrаmbenih proizvodа, аditivа 
koji se dodаju proizvodimа, sekundаrnih hemikаlijа 
kаo što su sredstvа zа održаvаnje higijene itd. Fizič-
ki rizici mogu biti izаzvаni rаzličitim strаnim telimа 
kojа dospevаju u hrаnu (Rаdović, 2010., str. 56-57). 

Zа svаku identifikovаnu opаsnost po bezbednost 
hrаne određuje se njen prihvаtljiv nivo u sklаdu sа 
zаhtevimа propisа, korisnikа (odnosno potrošača) i 
predviđenom upotrebom proizvodа. Svаkа opаsnost 
se ocenjuje u sklаdu sа mogućim intenzitetom štetnog 
delovаnjа nа zdrаvlje i verovаtnoćom pojаvljivаnjа. 
Zа sprečаvаnje, otklаnjаnje ili smаnjenje (do 
prihvаtljivog nivoа6) ocenjenih opаsnosti po bezbed-
nost hrаne, određuju se odgovаrаjuće kontrolne mere. 
Kontrolne mere se kаtegorizuju u zаvisnosti od togа 
dа li se njimа uprаvljа preko operаtivnih prethod-
no potrebnih progrаmа (PRP-ovа) ili HACCP plаnа 
(SRPS ISO/TS 22000:2007, str. 19). Operаtivni PRP-
ovi kao i HACCP plan se morаju dokumentovаti. Zа 
svаku opаsnost kojom se uprаvljа preko HACCP plаnа 
morа se ustаnoviti kritičnа kontrolnа tаčkа (CCP) zа 
identifikovаne kontrolne mere. Kritičnа kontrolnа 
tаčkа je korаk u procesu u kome je moguće kontrolisаti 
definisаnu opаsnost i svesti je nа prihvаtljiv nivo. U 
korаcimа koji slede izа kritične kontrolne tаčke u pro-
cesu nije moguće eliminisаti definisаnu opаsnost ili je 
svesti nа prihvаtljiv nivo (Vаrgа, 2006, str. 9). 

Zа svаku kritičnu kontrolnu tаčku određuju se mer-
ljive kritične grаnice posle kojih proizvodi postаju ne-
bezbedni. U prаksi se grаnice postаvljаju nа nivoimа 
koji pružаju rаno upozorenje dа bi uprаvljаnje pro-
cesom moglo dа bude nаrušeno. Kаdа se u jednoj 
kontrolnoj tаčki uprаvljа većim brojem opаsnosti 
po bezbednost hrаne, neophodno je dа se kritične 
grаnice uspostаve zа svаku opаsnost pojedinаčno 
(SRPS ISO/TS 22000:2007, str. 20). Nаdzor nаd kritič-
nom kontrolnom tаčkom podrаzumevа kontinuirаne 
аktivnosti prаćenjа i merenjа (Donald, Corlett Jr., 
1998, str. 82-88). Opremа zа merenje morа biti 
kаlibrisаnа kаko bi se obezbedilа tаčnost. Ukoliko 
nije moguće kontinuirаno prаćenje neke kontrolne 

6	 „Prihvаtljiv nivo“ oznаčаvа nivo određene opаsnosti u 
finаlnom proizvodu orgаnizаcije koji je neophodаn zа sledeći 
korаk u lаncu hrаne dа bi se osigurаlа bezbednost hrаne

tаčke, neophodno je dа vremenski intervаl prаćenjа 
bude dovoljno pouzdаn dа potencijаlnа opаsnost po 
bezаbednost hrаne bude pod kontrolom. HACCP 
plаnom se utvrđuju plаnirаne isprаvke i korektiv-
ne mere zа slučаj prelаskа kontrolnih grаnicа. Ne-
ophodno je dа se utvrdi uzrok neusаglаšenosti kаko 
bi se sprečilа njegovа ponovnа pojаvа. Uprаvljаnje 
potencijаlno nebezbednim proizvodimа vrši se premа 
utvrđenim, dokumentovаnim procedurаmа (SRPS 
ISO/TS 22000:2007, str. 21). Orgаnizаcijа morа dа 
uspostаvi i primeni sistem sledljivosti koji omogućаvа 
identifikаciju pаrtijа proizvodа i utvrđivаnje njihove 
veze sа šаržаmа sirovinа, kаo i sа zаpisimа o prerаdi 
i isporuci. Zаhvаljujući postojаnju zаpisа o sledlji-
vosti, moguće je povlаčenje potencijаlno nebezbed-
nih proizvodа sа tržištа (SRPS ISO/TS 22000:2007, 
str. 22). Stаndаrd EN ISO 22000:2005 određu-
je zаhteve zа: isprаvkаmа, korektivnim merаmа, 
rukovаnjem potencijаlno nebezbednim proizvodimа 
(vrednovаnjem, odbаcivаnjem, povlаčenjem). 

Takođe, stаndаrd EN ISO 22000:2005 sаdrži i 
zаhteve koji se odnose nа vаlidаciju, verifikаciju i 
poboljšаvаnje sistemа menаdžmentа bezbednošću 
hrаne. Vаlidаcijа kontrolnih merа podrаzumevа 
proveru dа li su izаbrаne kontrolne mere efektiv-
ne i dа li omogućаvаju predviđeno uprаvljаnje 
opаsnostimа po bezbednost hrаne. Verifikаcijа 
sistemа menаdžmentа bezbednošću hrаne odvijа se u 
dve fаze koje se mogu okаrаkterisаti kаo tekuće i pe-
riodične. Tekuće verifikаcione аktivnosti obuhvаtаju 
posebne metode i ispitivаnjа u odnosu nа one koje 
se koriste u аktivnostimа prаćenjа sistemа. Izveštаji 
verifikаcije sаdrže informаcije o: sistemu i osobаmа 
koje gа vode i аžurirаju, zаpise o аktivnostimа 
prаćenjа i etаlonirаnju opreme zа prаćenje, 
rezultаte preispitivаnjа zаpisа i аnаlizirаne uzorke 
neusаglаšenosti. Periodične verifikаcione аktivnosti 
obuhvаtаju ukupno ocenjivаnje sistemа bezbedno-
šću hrаne i obično se sprovode nа godišnjem nivou. 
Uglаvnom se obаvljаju nа sаstаncimа rukovodstvа ili 
verifikаcionog timа (SRPS ISO/TS 22004:2007, str. 
17-18). Tim zа bezbednost hrаne аnаlizirа rezultаte 
verifikаcionih аktivnosti, uključujući i rezultаte 
internih i eksternih proverа. Rezultаti аnаlize se 
morаju zаpisаti i sаopštiti nаjvišem rukovodstvu 
kаko bi poslužili kаo ulаzni elementi zа preispitivаnje 
sistemа menаdžmentа bezbednošću hrаne od strаne 
rukovodstvа. „Nаjviše rukovodstvo morа dа obezbedi 
dа orgаnizаcijа stаlno poboljšаvа efektivnost sistemа 
menаdžmentа bezbednošću hrаne korišćenjem: 
komunicirаnjа, preispitivаnjа od strаne rukovodstvа; 
internih proverа; vrednovаnjа pojedinаčnih rezultаtа 
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verifikаcije; аnаlize rezultаtа verifikаcionih аktivnosti; 
vаlidаcije kombinаcije kontrolnih merа; korektivnih 
merа i аžurirаnjа sistemа menаdžmentа bezbednošću 
hrаne“ (SRPS ISO/TS 22000:2007, str. 26). 

Može se reći da stаndаrd ISO 22000 objedi-
njuje postojeće sisteme menаdžmentа bezbedno-
šću hrаne zаsnovаne nа primeni HACCP metodа, 
dokumentovаne kroz prаvilа komisije Codex Ali-
mentarius, uz prаćenje strukture stаndаrdа ISO 
9001. Rаzlikа ISO 22000 u odnosu nа HACCP 
metod je uvođenje zаhtevа zа sledljivošću i zа 
povlаčenjem proizvodа (Kаlаč, 2010., str. 44). Novo-
uvedeni mehаnizmi bezbednosti hrаne u stаndаrdu 
ISO 22000 odnose se nа: vаlidаciju kontrolnih 
merа, operаtivne PRP-ove i verifikаciju celokupnog 
sistemа uprаvljаnjа bezbednošću hrаne (Đekić i 
drugi, 2010., str. 52). Imа mišljenjа dа je nedostаtаk 
stаndаrdа ISO 22000 neobаveznost izrаde poslovnikа 
kvаlitetа i zdrаvstvene bezbednosti proizvodа kаo i 
neobаveznost dokumentovаnih procedurа uprаvljаnjа 
neusаglаšenostimа (Bokić, 2007., str. 44). 

Ilustrаcijа o tome štа stаndаrd EN ISO 22000:2005 
stvаrno predstаvljа dаtа je u tаbeli 3.

3. �Unapređenje marketinških 
aspekata izvoza hrane iz Srbije

Osnova savremene teorije i prakse marketinga jeste 
kreiranje, komuniciranje i isporučivanje vrednosti i 
obezbeđenje zadovoljstva za potrošače uz ostvariva-
nje profita odnosno poslovnih ciljeva organizacije. 
Cilj marketinga je privlačenje novih i zadržavanje 
postojećih potrošača ponudom i isporukom superi-
orne vrednosti. Otuda, možemo da konstatujemo da 
je marketing hrane poslovna orijentacija stvaranja i 

održavanja vrednosti za potrošače i profita za orga-
nizacije. Na makro nivou, marketing hrane trebalo bi 
da omogući poboljšanje zdravlja stanovništva, razvoj 
poljoprivrede i turizma, zaštitu životne sredine, pove-
ćanje bruto domaćeg proizvoda i izvoza.

Srbija ima realne šanse za dalje povećavanje i kva-
litativno unapređenje izvoza hrane. Standardi i pra-
vilnici o kvalitetu su od izuzetnog značaja, kako za 
izvoznike tj. proizvođače tako i za potrošače (odno-
sno korisnike). Pored ispunjavanja analiziranih zah-
teva standarda za sistem menadžmenta zdravstvenom 
bezbednošću hrane, pred proizvođačima hrane se na-
laze sledeći izazovi:

•	 Neophodno je unapređenje produktivnosti u pro-
cesu proizvodnje;

•	 Potrebno je povećati cenovnu konkurentnost 
ponude;

•	 U skladu sa trendovima u okruženju potrebno je 
diversifikovati proizvodnju, tako da se prate ino-
vacije;

•	 Potrebno je izvoziti proizvode više faze prerade;
•	 Poseban akcenat mora biti na unapređenju mar-

ketinških aspekata ponude koja je namenjena ne 
samo izvoznim tržištima, već i domaćem tržištu, 
kako bi se na istom povećala konkurentska pred-
nost i obezbedila liderska pozicija.

U pogledu unapređenja marketinških aspekata 
ponude, pored unapređenja kvaliteta, neophodno je 
razvijati adekvatne marketing strategije. Pretpostav-
ka njihovog razvijanja je pažljiva marketing revizija i 
istraživanje marketinga, koje obuhvata istraživanje tr-
žišta i istraživanje ponude tj. instrumenata marketing 
miksa. Srpskim proizvođačima i izvoznicima hrane na 
raspolaganju stoje brojne marketing strategije – bren-
diranja, inoviranja, diferenciranja, fokusiranja itd. 

Tabela 3.  Šta jeste standard ISO 22000 a šta nije

ISO 22000 JESTE ISO 22000 NIJE

Okvir za upravljanje aspektima sistema bezbednosti 
hrane

Standard za proizvode

Standard koji obavezuje privrženost rukovodstva 
stalnom unapređenju sistema menadžmenta 
bezbednošću hrane

Standard koji zamenjuje ili tumači zakonsku regulativu

Generički standard za sve vrste organizacija u celom 
lancu hrane

Standard koji uspostavlja vrednosti za kritične 
kontrolne tačke ili granične vrednosti ili druge 
parametre bezbednosti hrane

Dobrovoljan Standard koji propisuje testiranja, kontrole i ispitivanja
Proaktivan Standard koji predlaže najbolje tehnologije

Izvor:  Đekić I., Radovanović R., Rajković A., Tomić N., (2010), „Bezbednost hrane: od koncepta (HACCP) do sistema upravljanja 
(ISO 22000)“, Kvalitet 1-2 : 49-53, Poslovna politika, Beograd str. 51



Unapređenje izvoza hrane iz Srbije      31

Strategija brendiranja je veoma aktuelna u svim 
oblastima poslovanja, pa i u izvozu hrane. Na taj na-
čin se domaći proizvodi mogu ne samo efektivnije 
plasirati na međunarodnim tržištima, već su u dugom 
roku može graditi njihova prepoznatljivost, što ih di-
ferencira u odnosu na konkurente. U okviru strategije 
brendiranja neophodno je razvijati identitetska obe-
ležja brendova, registrovati robne marke, definisati 
strategiju pozicioniranja. Preduslov neophadan da 
bismo mogli govoriti o brendiranju poljoprivredno-
prehrambenih proizvoda je povećanje stepena obrade 
proizvoda i njihovo pakovanje, što još uvek predstav-
lja ključnu barijeru povećanja njihove konkurentno-
sti. Naime, potrošači sve više preferiraju proizvode 
koji su spremni za upotrebu.

U slučaju tradicionalnih proizvoda od posebnog 
je značaja raditi na zaštiti geografskog porekla i bren-
diranju određenih regiona i područja. U Zavodu za 
intelektualnu svojinu Republike Srbije do danas je 
registrovano 58 oznaka geografskog porekla (od toga 
43 domaćih oznaka geografskog porekla) - na primer 
užička pršuta, sremski kulen, rtanjski čaj, homoljski 
med, pirotski ćilim, bermet, ariljska malina, Siro-
gojno, itd. (www.zis.gov.rs, pristupljeno mart, 2012. 
godine). Međutim, registracija oznake geografskog 
porekla nije dovoljna, a u brojnim primerima tu se 
aktivnosti brendiranja završavaju. Komercijalizacija 
oznaka geografskog porekla, njihovo tržišno pozici-
oniranje i promovisanje najčešće izostaju, tj. ključni 
elementi marketinške strategije su zaboravljeni. Posao 
brendiranja se ne za vršava sa registracijom identitet-
skih obeležja ili geografskog porekla, već tada počinje. 
Primetan je i trend smanjivanja zahteva za registraciju 
geografskog porekla - na primer, u 2009. godini su za-
vodu dostavljena samo tri zahteva (Izveštaj sektora za 
znake razlikovanja za 2009. godinu, www.zis.gov.rs). 

Druga mogućnost kada je reč o brendiranju je 
brendiranje određenih geografskih područja koja su 
prepoznatljiva po proizvodnji određene hrane, pre 
svega voća, povrća. Nosioci ovakvih aktivnosti bi tre-
balo da budu prevashodno lokalna samouprava i pri-
vredne komore, regionalne razvojne agencije i privat-
ni sektor.

Korisna marketing strategija jeste segmentacija 
tržišta hrane. Naime, tržište hrane je veliko i hetero-
geno. Tokom vremena, kao posledica ekonomskog 
razvoja ali i emancipacije potrošača, nastaju potpuno 
novi segmenti koji imaju potrebe koje ranije nisu po-
stojale. To su potrebe za prirodno zdravom hranom, 
funkcionalnom, organskom itd. U Srbiji i zemljama u 
okruženju to su pre niše ili okrajci tržišta, ali u razvi-

jenim tržišnim privredama to su značajni segmenti sa 
velikim potencijalima rasta. Srbija može pokušati da 
iskoristi te mogućnosti, pre svega u proizvodnji pri-
rodno zdrave hrane.

Segment prirodno zdrave hrane ima najveći po-
tencijal rasta (Global Market Overview, Health and 
Wellness Products, www.euromonitor.com). Izvozna 
statistika Srbije ne prati izvoz zdrave hrane kao po-
sebne kategorije. Na globalnom nivou, pre svega u 
razvijenim zemljama, reč je o tržištu koje beleži konti-
nuirani rast. Kao najznačajnije ograničavajuće faktore 
možemo navesti restriktivnu regulativu, koja ograni-
čava plasman novih proizvoda ili ulazak manjih proi-
zvođača na ovo tržište, i to prevashodno tržište funk-
cionalne hrane.

Segment organske hrane takođe predstavlja intere-
santnu tržišnu nišu. Iako manji po veličini u odno-
su na druge segmente zdrave hrane, ovaj deo tržišta 
predstavlja postojanu nišu, koja beleži kontinuiran 
rast. Rast potrošnje organske hrane je uslovljen i sve 
većom zabrinutošću potrošača po pitanju bezbednosti 
hrane, korišćenja različitih pesticida i genetski modifi-
kovane hrane. U Srbiji postoje prirodni uslovi za proi-
zvodnju organske hrane, međutim malo proizvođača. 
Mnoge zemlje u razvoju nemaju razvijena tržišta za 
plasman organske hrane, ali se pojavljuju kao značajni 
izvoznici. Preduslov za izvoz organskih proizvoda u 
EU je usklađivanje zakonodavstva sa standardima EU 
i Evropskom direktivom o organskoj hrani. Srbija je 
podnela zahtev za stavljanje na listu zemalja čiji or-
ganski proizvodi se mogu prodavati u EU.

Zaključak
Srbija ima značajne potencijale za izvoz hrane, ali da 
na tom poslu moraju da sarađuju individualni proi-
zvođači, veliki proizvođači, prerađivački sektor, drža-
va i brojni posrednici i organizacije da bi se unapredio 
izvoz hrane iz Srbije. Svi učesnici u tom lancu treba 
da sagledaju interne mogućnosti za unapređenje pro-
izvodnje i izvoza hrane, da iniciraju saradnju i zajed-
ničke akcije i da se povezuju sa stranim kompanijama 
koje imaju daleko više iskustva i znanja u toj oblasti. 
Povećanje produktivnosti u proizvodnji, vođenje ade-
kvatne politike cena i poštovanje međunarodnih stan-
darda kvaliteta su nužni preduslovi za to. Na to treba 
da se nadogradi ozbiljno istraživanje stranih tržišta 
hrane i trenutne pozicioniranosti domaćih proizvoda 
i proizvođača da bi se razvile adekvatne strategije za 
njihovo unapređenje.
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This paper deals with the analysis of food exports from 
Serbia and safety food management system. The food is 
an important export opportunity for Serbia. Food exports 
recorded robust growth, higher than the growth of total 
Serbian exports, with positive balance in foreign trade. In 
order to exploit identified opportunities, it is necessary 
to improve domestic production, provide basic quality 
requirements and develop marketing aspects of export 
supply. This paper presents the necessary standards of a 

quality related to the food segment and the most impor-
tant directions for improving marketing export competi-
tiveness factors of agricultural and food products. The 
purpose of this paper is to highlight the importance of 
food safety management system certification in the entire 
food chain and importance of marketing strategies for 
export development of these products.
Keywords: food export, food safety management system, 
marketing aspects of export supply
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Uvod
U fokusu ovog rada su različite strategije posredne internacionalizacije, 
koje mogu predstavljati rešenje za veliki broj domaćih preduzeća koja 
internacionalizaciju prihvataju kao neminovniost u poslovanju.

Brojne su knjige i članci napisani na ovu temu. Poznata je knjiga auto-
ra Dussagea „Kooperativna strategija – uspešno konkurisanje preko stra-
tegijskih alijansi“. Knjiga sadrži ključne teme neophodne za razumevanje 
važnosti ove strategije. Takođe, autor Mockler je napisao poznatu knjigu 
“Multinacionalne strategijske alijanse”, koja sadrži uputstva za razumeva-
nje korišćenja različitih strategija posredne internacionalizacije u multi-
nacionalnim organizacijama. 

Ovom prilikom ističemo i autore raferata sa Savetovanja održanog u 
Institutu za internacionalni menadžment, u Beogradu, 1992. godine. Na 
pomenutom Savetovanju, pored ostalih autora, vrlo zapažen rad „Kon-
kurentska prednost u međunarodnoj ekonomiji“, koji je rezultat istraži-
vanja na makro-projektu „Strategije preduzeća u tržišnoj privredi“, imao 
je profesor Momčilo Milisavljević. Profesor Milisavljević je prepoznao 
značaj ove strategije za ostvarivanje konkurentske prednosti, koja je uslov 
postizanja uspeha na tržištu.

Ne postoji jedinstveno shvatanje vezano za to u kojim faktorima treba 
tražiti korene sticanja ili gubljenja konkurentske prednosti. Najčešće se 
kao bitni faktori navode upravljanje privredom, upravljanje preduzećem, 
kvalitet nacionalne strategije i razumevanje promena u faktorima uspeha 
u međunarodnoj ekonomiji.

Kvalitet menadžera u preduzećima je bitna pretpostavka za ostvarenje 
relativno trajne konkurentske prednosti u određenoj grani privrede. Me-
nadžment mora biti dugoročno, a ne kratkoročno orijentisan u smislu da 
akcentira inovaciju proizvoda, procesa i marketing metoda, za prihvata-
nje podnošljivih rizika i da je spreman za poslovnu saradnju sa preduze-
ćima iz drugih zemalja, ističe profesor Milisavljević.

Porter takođe prepoznaje značaj strategija saradnje sa ino-partnerima 
za ostvarenje konkurentske prednosti. On polazi od pretpostavke da je 
konkurencija dinamična i evolutivna i da je neophodno uočiti razloge za-
što su preduzeća u nekim nacionalnim sredinama sklona da inoviraju više 
nego u drugim. Preduzeća su jedina koja mogu da stvaraju i održavaju 
konkurentsku prednost. Uloga države nije u tome da neposredno pomaže 

Apstrakt:  Predmet ovog rada su, kako je 
to i u naslovu istaknuto, strategije posredne 
internacionalizacije preduzeća. U prvom 
delu se govori o novom poslovnom okruže-
nju, o faktorima koji dovode do promena i 
njihovim implikacijama. To je istovremeno 
kontekst poslovanja, koji se mora uzeti u 
obzir i koji određuje uspeh preduzeća u 
novom poslovnom okruženju. U ovom radu 
naglasak je na poslovanju preduzeća na 
međunarodnim tržištima, odnosno na izboru 
odgovarajućih strategija internacionalizaci-
je, koje će odgovarati tom novom, poslov-
nom okruženju.
Brojni su razlozi koji se diskutuju u ovom 
radu i koji radije navode partnere iz različitih 
zemalja na prihvatanje različitih steategija 
posredne internacionalizacije, nego na 
opredeljivanje za strategiju izvoza, ili strate-
giju direktnih investicija u inostranstvu.
Dinamičan tehničko-tehnološki razvoj, i 
njegovo univerzalno dejstvo, pored drugih 
relevantnih faktora, aktuelizira značaj različi-
tih strategija posredne internacionalizacije, 
putem kojih se ostvaruje transfer tehnologi-
je, znanja i iskustva, pri čemu izvoz, kao kla-
sična strategija uključivanja u međunarodnu 
robnu razmenu, biva značajno otežan.
Takođe, internacionalizacija preduzeća putem 
direktnih investicija u inostranstvu, podrazu-
meva brojne teškoće u vezi sa uklapanjem 
preduzeća u inostranu sredinu, i predstavlja 
visoko rizičnu strategiju. Pored toga, još uvek, 
veliki broj zemalja ne dozvoljava potpuno 
vlasništvo inostranih preduzeća.
U radu se diskutuju vrednosti i dometi razli-
čitih strategija posredne internacionaliza-
cije, što može biti od koristi za ona domaća 
preduzeća koja su pred problemom izbora 
prihvatljive strategije internacionalizacije. 
Ključne reči:  međunarodni marketing, 
međunarodno poslovanje, strategija, 
posredne strategije internacionalizacije, 
licenca, zajednička ulaganja
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neefikasna preduzeća, već da čini sve da se poboljšaju 
osnovni faktori nacionalne konkurentske prednosti.

Kako na međunarodnom tržištu ne konkurišu dr-
žave, već preduzeća iz tih država, kvalitet menadžera 
je bitna pretpostavka za ostvarenje relativno trajne 
konkurentske prednosti u određenoj grani. Menad-
žment mora biti dugoročno orijentisan i spreman, iz-
među ostalog, za poslovnu saradnju sa preduzećima 
iz drugih zemalja, odnosno za uključivanje u među-
nariodne alijanse.

Porter (1990) ističe da su strategije saradnje izme-
đu preduzeća, koja su locirana u različitim zemljama, 
jedan od načina da se globalno konkuriše. Ta predu-
zeća učestvuju u aktivnostima lanca vrednosti sa par-
tnerima na globalnom nivou. Može se konstatovati 
postojanje sve većeg broja ugovora, i to ne samo među 
preduzećima razvijenih zemalja, već i sa preduzećima 
iz zemalja u razvoju. 

Prahalad (prema: Dussage & Garrette 1999), sa 
Univerziteta u Mičegenu, USA, ističe da će budući pe-
riod obeležiti rastuća uloga partnerstva i alijansi i nji-
hov uticaj na konkurentsku dinamiku. Ta partnerstva 
i alijanse nisu ponavljanje tradicionalnih zajedničkih 
ulaganja u različitim industrijama. Namere, troškovi 
i rizici ovih novih formi se razlikuju. To je novi, ne-
istraženi prostor i istovremeno izazov za menadžere 
preduzeća u pronalaženju novih načina konkurisanja, 
navodi Prahalad (Dussage & Garrette B, 1999).

1. Novo konkurentsko okruženje
Ocene kompetnih autora iz oblasti strategije su da će 
se u narednim decanijama menadžeri suočiti sa rapid-
no promenljivim konkurentskim okruženjem. Reč je 
o novom konkurentskom okruženju čije su karakteri-
stike: iznenadne i nagle promene, kao što su deregu-
lacija, globalizacija, informaciona tehnologija i Inter-
net. To su istovremeno i novi uslovi poslovanja, koji se 
moraju uvažavati. Menadžeri će morati da usvoje novi 
pristup, za nove uslove poslovanja - da nauče kako da 

konkurišu na različite načine. Jedna od glavnih oblasti 
(područja) poslovanja, koje pruža mogućnost za razli-
čito konkurisanje je oblast partnerstva i alijansi.

Prahalad (prema: Dussage & Garrette, 1999) ističe 
da je došlo do „diskontinuiteta konkurentskog okru-
ženja“ što je posledica uticaja ključnih, strategijskih 
faktora:

•	 Brzih tehnoloških promena,
•	 Privatizacije i deregulacije,
•	 Na Internetu zasnovane tehnologije,
•	 Pritisci različitih grupa (ekololoških, grupe za 

zaštitu potrošača itd.),
•	 Nove forme institucionalnih aranžmana sa dru-

gim firmama. 

Ovi faktori menjaju kontekst poslovne strategije 
od pozicioniranja kompanije u okviru jasno određene 
industrijske strukture do prošrenja i oblikovanja takve 
strukture pod uticajem sopstvenih inicijativa.

U novom poslovnom okruženju, za razliku od tra-
dicionalnog, kao što se vidi iz tabele 1, strategija ima 
nove uloge usled izmenjenih uslova, koji su posledica 
delovanja ključnih, strategijskih faktora.

2. �Forme institucionalnih 
aranžmana

Veliki broj preduzeća u savremenoj privredi nema do-
voljno sopstvenih resursa da samostalno ostvari kon-
kurentsku prednost. Smatra se da su međunarodne 
alijanse ili koalicije sredstava za sprovođenje uspešnih 
strategija koje obezbeđuju konkurentsku prednost 
sve više prisutne u globalnoj privredi. Termin alijansa 
pokriva sve oblike saradnje između preduzeća u me-
đunarodnoj ekonomiji, koje su više od uobičajenih 
tržišnih transakcija, a manje od spajanja ili pripajanja 
preduzeća. Svi oblici partnerstava, kao što su licence, 
kooperacija i zajednička ulaganja, spadaju u alijanse 
preduzeća (Milisavljević, 1992).

Tabela 1:  Pojava novog strategijskog konteksta

Tradicionalno stanovište Nov strategijski kontekst

Strategija se usklađuje sa resursima Strategija je fleksibilna
Strategija se pozicionira u postojećem industrijskom prostoru Strategija kreira novi industrijski prostor
Strategija kao top aktivnost menadžmenta Strategija kao ukupni organizacioni proces
Strategija kao analitička radnja Strategija kao analitička i organizaciona radnja
Strategija kao ekstrapolacija prošlosti Strategija kao kreiranje budućnosti

Izvor:  Dussage, P., & Garrette, B. (1999). Cooperative Strategy, Competing Successfully Through Strategic Alliances, John Wiley 
& Sons, Ltd, England.
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Da bi alijansa zaista doprinosila pomeranju konku-
rentske prednosti u korist preduzeća, potrebno je da 
postoji domaća baza za konkurenciju u grani. Zbog 
toga je, pre ulaska preduzeća u alijansu, potrebno pro-
ceniti da li domaća baza može da se poboljša, čime 
bi se omogućilo ostvarivanje konkurentske prednosti. 
Tu se nalazi prostor, ili mogućnost za aktivnu ulogu 
države u doprinosu razvoja domaće osnove, koja jača 
konkurentsku poziciju preduzeća na međunarodnom 
tržištu. Ova, izvorno Porterova ideja, dalje je razvijena 
u novu tezu o značaju nacionalnog porekla preduzeća 
- da konkurentska snaga (međunarodnog zajedničkog 
ulaganja, ili alijanse) nastaje na osnovu komparativ-
ne prednosti zemlje, iz koje preduzeće potiče (Shan & 
Hamilton, 1991). 

Ključni elemenat pojma alijansa je da svaka firma 
uključena u partnerstvo ostaje nezavisna, uprkos spo-
razuma između partnera (Slika 1). 

Suprotno, merdžer ili akvizicija su takvi načini gde 
se kompanije odriču nezavisnosti i unose je u novi en-
titet, težeći jedinstvenom, koherentnom setu ciljeva 
(Slika 2). 

Talas merdžera i akvizicija zahvatio je vreme 1980-
ih, na nesreću sa vrlo nezadovoljavajućim rezultatima. 
Po mnogim analitičarima čak 80% merdžera i akvizi-
cija bio je neuspešan. 

Akvizicije pokazuju dve vrste nedostataka. Prvo, u 
pitanju su problemi i teškoće „uklapanja“ sa preuze-
tom kompanijom, koja je doživela određene traume. 
Drugi problem sa merdžerima i akvizicijama je taj, što 

se ne uključuju uvek sve aktivnosti, imovina, ili dru-
ge vrednosti kupljene kompanije. Nezadovoljavajući 
rezultati funkcionisanja mnogih merdžera i akvizici-
ja su jedan od razloga popularnosti međunarodnih 
alijansi. Alijanse omogućavaju da se izbegne kulturni 
i organizacioni šok, pogotovo, ukoliko su merdžeri i 
akvizicije prethodile. Alijanse se, po definiciji, odnose 
na specifičnu oblast saradnje, koja se najčešće precizi-
ra ugovorom. Obim saradnje se može postepeno širiti, 
ali one aktivnosti koje nisu interesantne za partnere 
mogu se isključiti iz sporazuma. To je značajna pred-
nost u odnosu na merdžere.

U novom kontekstu, menadžeri moraju značaj-
no prilagoditi njihov upravljački pristup s ciljem da 
se iskoriste specifične prednosti koje pruža alijansa. 
Međunarodne strategijske alijanse se mogu posma-
trati kao sredstvo za korišćenje komparativnih pred-
nosti uključenih zemalja (prednosti koje su specifične 
za datu zemlju). Suština je u stvaranju vrednosti na 
osnovu iskorišćavanja mogućnosti i izbegavanja sla-
bosti (opasnosti). 

Jedno istraživanje funkcionisanja međunarodnih 
alijansi pokazalo je sledeće (Bleeke & Ernst, 1991):

1.	 alijanse su efikasnije od pripajanja inostranih 
preduzeća za nove poslovne aktivnosti i za nova 
tržišta,

2.	 alijanse između jakih i slabih preduzeća ne daju 
dobre rezultate,

Slika 1:  Alijansa Kompanija A                                                            Kompanija B

Ciljevi i interesi    Ciljevi i interesi
speci�čni za A                                                                                             speci�čni za BAlijansa

Ograničeni zajednički ciljevi

Izvor:  Dussage, P., & Garrette, B. (1999). Cooperative Strategy, Competing Successfully Through Strategic Alliances, John 
Wiley & Sons, Ltd, England.

Slika 2:  Merdžer Novi entitet A+B

Kompanija A                                  Kompanija B

Jedinstveni, koherentni set ciljeva

Izvor:  Dussage, P., & Garrette, B. (1999). Cooperative Strategy, Competing Successfully Through Strategic Alliances, John 
Wiley & Sons, Ltd, England.
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3.	 bolje je ako rezultati alijanse budu iznad početnih 
ciljeva i očekivanja,

4.	 alijanse između podjednako snažnih partnera 
imaju veći uspeh,

5.	 više od 75% analiziranih alijansi je zaključeno 
pripajanjem slabijeg partnera jačem.

Analiza pokazuje da uvek treba razmatrati paralel-
no dve alternativne sterategije: alijansa ili pripajanje. 

3. �Motivi za ulazak u 
međunarodnu alijansu

Više je razloga zbog kojih preduzeća odlučuju da ula-
ze u međunarodne alijanse (Jepma & Rhoen, 1996):

1. Smanjivanje rizika
Firme mogu smanjiti rizik povezan sa određenim pro-
jektom, tako što će se rizik podeliti između firmi koje 
se uključuju u kooperativni sporazum. Firma koja želi 
da uđe na strano tržište, na kojem nije imala ranije 
iskustvo, može se suočiti sa visokim rizikom, posebno 
kada društveno–politička klima nije dovoljno pozna-
ta. Rizik se može smanjiti ulaskom u kooperaciju sa 
drugom firmom koja ima iskustvo na tom tržištu.

2. Smanjivanje vremena inovacije proizvoda
Životni ciklus proizvoda određenih tehnologija, kao 
što su informaciona tehnologija i elektronska indu-
strija se drastično smanjuje. Kooperativni sporazumi, 
tipa alijanse između nekoliko firmi, u cilju zajednič-
kog razvoja proizvoda, mogu značajno smanjiti vreme 
i troškove potrebne za razvoj inovacije.

3. Pristup tržištima
Firme sa ograničenim međunarodnim iskustvom se 
često ne usuđuju da preduzimaju direktne investici-
je u inostranstvu i preferiraju zajednička ulaganja uz 
učešće kapitala, da bi tako stekle potrebno iskustvo od 
drugih firmi i znanje sa tržišta. Korišćenje kooperativ-
nih sporazuma za internacionalizaciju aktivnosti fir-
me omogućava firmi da izgradi međunarodnu kom-
petentnost znatno brže nego da je sama nastupila. Brzi 
pristup na strana tržišta može biti vrlo važan, posebno 
kod proizvoda sa kraćim životnim ciklusom.

Vrlo često i same vlade ograničavaju potpuno vla-
sništvo strane firme, insistirajući da domaće firme 
koriste kooperativne sporazume bez ili sa učešćem 
kapitala.

Kooperativni sporazumi mogu biti korišćeni kao 
sredstvo za osvajanje tržišta novih proizvoda. Drugim 
rečima, firma se može širiti ka novom ili povezanom 
sektoru, ali da izbegne visoke troškove ulaska, ostva-
rujući saradnju sa firmom koja je već u novom sekto-
ru industrije, ili sarađujući sa drugom firmom čije su 
tehnološke sposobnosti komplementarne. Kombino-
vanjem njihovih tehnologija moguće je postići konku-
rentsku prednost na novom tržištu.

4. Pristup tehnologiji
Angažujući se u kooperativnim sporazumima, firma 
stiče mogućnost da prati kretanja u tehnologiji, što je 
neuporedivo jeftinije nego da je razvija samostalno. 
Ponašajući se tako firma može nastaviti specijalizaciju 
u oblastima u kojima ima konkurentsku prednost, i 
da izbegne troškove razvoja u oblastima gde ima male 
šanse.

5. Racionalizacija proizvodnje
Kooperativni sporazumi mogu voditi racionalizaciji 
proizvodnje. Ako dve firme proizvode slične proizvo-
de kombinujući njihove proizvodne aktivnosti, onda 
postoji mogućnost sniženja troškova po jedinici, s ob-
zirom na to da je obim proizvodnje uvećan.

6. Saradnja ili sprečavanje konkurencije
Kooperativni sporazumi sa konkurencijom znače 
automatski saradnju, dogovaranje između partnera. 
Istovremeno, stvara se jak tim koji odbija u startu 
eventualnu pojavu novih konkurenata. 

4. Osnove za nastajanje alijansi
Firme formiraju alijansu u cilju ostvarivanja konku-
rentske prednosti na međunarodnom tržištu, koja se 
zasniva na razmeni određenih vrednosti koje firme 
poseduju i koje predstavljaju osnove za nastanak kon-
kurentskih alijansi: znanje iz oblasti proizvod/tržišta, 
pristup tržištu i kanalima distribucije, znanje iz oblasti 
proizvoda i procesa, proizvodni kapaciteti, sirovine i 
veštine upravljanja. (Bradley, 1991).

Postoje različite forme strategijskih alijansi, od jed-
nostavnih ugovora o marketing saradnji, do složenijih 
formi, koje odražavaju veći stepen angažovanja par-
tnera, kao što su licencni aranžmani, franšizing i za-
jednička ulaganja (JV). U svim formama strategijskih 
alijansi postoji neposredna komplementarnost resur-
sa kojima uključene firme raspolažu.
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Na primer, u strategijskoj alijansi, koja podrazume-
va marketing saradnju, jedna firma poseduje znanje o 
proizvodu/tržištu, ima pristup tržištu i kanalima, koji 
se razmenjuju za know how proizvoda, druge firme.

Slična komplementarnost postoji između ovih fir-
mi u formi JV sporazuma. Jedna firma poseduje zna-
nje o proizvod/tržištu koje je direktno komplementar-
no sa tržištem i kanalima distribucije na kojima ima 
pristup druga firma. Obe firme poseduju komplemen-
tarne veštine u vezi sa proizvodom, imaju komlemen-
tarne sirovine i upravljačke resurse. 

Važno je uočiti da u svim oblicima konkurentskih 
alijansi postoji reciprocitet u razmeni resursa, što po-
drazumeva obostranu korist. S obzirom na to da po-
stoje interesi učesnika i njihova komplementarnost u 
poslu, strategijske alijanse se mogu, vremenom, učvr-
stiti i razviti tako da firme formiraju čvršće alijanse ili 
saveze.

Sa povećanjem iskustva i boljim razumevanjem 
partnera, odnosno njihovih sposobnosti i ciljeva, ali-
janse mogu evoluirati do situacije gde partneri rade 
zajedno na osvajanju novih tržišta i obezbeđivnju si-
rovina, na zajedničkoj proizvodnji novih proizvoda 
itd.

Ova dinamička konvergencija resursa, sposobnosti 
i poslovnih ciljeva se može dogoditi brzo, ali, mnogo 
češće se radi o evolutivnom procesu. Finalna faza u 
konvergenciji partnera jeste kada odluče da formiraju 
funkcionalni merdžer.

Komplementarnost između firmi u alijansi, odra-
žava snage svakog partnera u ključnim vrednostima 
koje se razmenjuju. Firme razmenjuju svoje ključne 
sposobnosti i resurse, s obzirom na to da svaka pose-
duje određene prednosti koje su od značaja za drugu, 
što je suština, ili, osnava za alijansu. 

Sporazumi o marketng saradnji

Za mnoge firme koje poseduju značajne prodajne i 
distributivne sisteme na velikim tržištima, marketing 
saradnja sa drugim firmama koje poseduju proizvo-
de koji odgovaraju postojećim kanalima distribucije, 
može biti odgovarajuća strategijska opcija.

Međutim, kada su u pitanju manje firme, organski 
interni rast i akvizicije, ne moraju biti prihvatljive stra-
tegijske opcije. Za takve firme, koje nemaju pristup na 
određenim tržištima, saradnja na komplementarnoj 
osnovi može biti manja riskantna i potencijalno vred-
nija.

Veliki je broj primera firmi, naročito onih manjih i 
srednje veličine, koji su uspešni izvoznici zahvaljuju-

ći marketing saradnji sa firmama koje imaju pristup i 
kanale distribucije na odgovarajućim tržištima.

Licencni aranžmani

Licenca, kao forma strategijske alijanse, danas ima 
vrlo rasprostranjenu primenu, s obzirom na to da 
omogućava brojne prednosti, kako za davaoca, tako 
i za korisnika. Ona predstavlja prihvatljiv način inter-
nacionalizacije proizvodnje, kojim se ugovaraju uslovi 
transfera određenih vrednosti firme.

Licenca omogućava da se izbegne rizik razvoja pro-
izvoda i tržišta kroz eksploataciju iskustva firmi sa već 
razvijenim proizvodom, odnosno tržištem. Licenca je 
dobar način za internacionalizaciju manjih firmi, koje 
najčešće nemaju dovoljno kapitala i međunarodnog 
iskustva, potrebnih za implementaciju drugih oblika 
internacionalizacije.

U stvari, glavna vrednost licence dolazi od relativ-
no niskih troškova transfera određenih nematerijal-
nih vrednosti koje su predmet licencnog aranžmana, 
u poređenju sa troškovima transfera materijalnih 
vrednosti (Cavusgil, 1985).

Korisnik licence dobija pristup određenim resursi-
ma stranog partnera (ime, poslovno iskustvo, tehno-
loški proces, patent, poslovna tajna itd.) uz relativno 
mala ulaganja. U isto vreme davalac licence ostvaruje 
pristup na određenom stranom tržištu.

Međunarodno licenciranje može biti atraktivna 
strategija internacionalizacije, posebno kada postoje 
restrikcije uvoza, na strani zemlje koja kupuje licencu, 
ili zbog drugih ograničenja koja se tiču uvoza/izvoza, 
direktnih investicija itd.

U sklapanju licencnog aranžmana, u načelu, mo-
guća su dva pristupa: prvi obezbeđuje korisniku licen-
ce pristup tehnologiji koju davalac licence poseduje u 
vremenu ugovaranja. Drugi obezbeđuje pristup po-
stojećoj i budućoj tehnologiji u određenoj oblasti, za 
sve vreme trajanja licencnog aranžmana.

Licencni aranžmani mogu biti vrlo različiti u zavi-
snosti od brojnih okolnosti, ali, uobičajeno sadrže ele-
mente tehničke, komercijalne i organizacione priro-
de. Rasprostranjenost međunarodnog prometa licenci 
pokazuje da, i pored određenih nedostataka, i kontro-
verzi, koje se s tim u vezi mogu naći u literaturi, ona 
predstavlja atraktivnu strategiju internacionalizacije.

Pretpostavke uspešnog međunarodnog licencira-
nja su (Bradley, 1991):

•	 davalac licence mora imati ekskluzivna i lako pre-
nosiva prava za tehnologije proizvoda ili procesa, 
koje su predmet licence,
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•	 moraju se jasno identifikovati koristi od licence za 
partnere,

•	 davalac licence treba da obezbedi kontrolu u vezi 
sa njenom primenom,

•	 neophodan je određen nivo tehničke kompetenci-
je korisnika licence.

Jedan od glavnih zahteva za uspešno međunarod-
no licenciranje je organizaciona klima, pogodna za 
međunarodno poslovanje.

Ograničenja međunarodnog licenciranja definisao 
je Bradley (1991) kao:

•	 imperfektnost tržišta licenci,
•	 teškoće vezane za uspešnu komunikaciju različitih 

kultura povodom kompleksne tehnologije,
•	 visoki troškovi transfera znanja,
•	 sticanje profita je ograničeno licencnim aranžma-

nom.

Franšizing kao forma internacionalizacije

Kao i licenca, franšizing, kao oblik strategijske alijanse 
i forma internacionalizacije, doživljava široku popu-
larnost i primenu. S obzirom na to da postoje slično-
sti sa licencom, za neke autore to je posebna forma 
licenciranja prava intelektualne svojine. Drugi fran-
šizing shvataju kao metod marketinga sa određenim 
distinktivnim karakteristikama. Franšizni paket je 
kompleksniji od licencnog, i može da sadrži različite i 
brojne vidove saradnje.

Branderburg (1986) sistematizuje različite forme 
franšizinga u tri grupe:

Prva grupa obuhvata odnose između trgovine na 
veliko i trgovine na malo, druga obuhvata odnose iz-
među proizvođača i maloprodaje, kao i odnose izme-
đu proizvođaca i veleprodaje, treća grupa uključuje 
model poslovanja i organizacije, ime i zaštitni znak, 
sitem upravljanja i marketinga. 

Franšizna forma poslovnog tipa je najuobičajenija 
forma u međunarodnom marketingu. Imajući u vidu 
generalne trendove na međunarodnom tržištu, jedin-
stvena je ocena o rastućoj ulozi franšizinga, kao forme 
strategijskih alijansi i internacionalizacije poslovanja.

Zajedničko ulaganje kao forma 
internacionalizacije

Zajedničko ulaganje nastaje kada dve ili više firmi for-
miraju treću u cilju unapređenja ekonomskih aktiv-
nosti. Gullander (1976) definiše zajedničko ulaganje 
kao “sporazum između dve ili više nezavisnih firmi, 
koji podrazumeva angažovanje kapitala učesnika”.

Četiri su glavne prednosti od zajedničkog ulaganja 
(Bradley, 1991):

1.	 Izbegavanje troškova ugovaranja, transakcija i 
pregovaranja,

2.	 Redukcija troškova, ili ekonomija obima, koja 
dolazi od spajanja zajedničkih administrativnih, 
transportnih i marketing troškova,

3.	 Internacionalizacija tehnoloških ili administrativ-
nih tajni firme uz minimiziranje rizika gubljenja 
konkurentske prednosti po tom osnovu,

4.	 Povećanje sposobnosti za implementaciju tehno-
loških promena.

Vrlo često se ističu prednosti zajedničkog ulaganja 
u vezi sa redukcijom rizika za partnere. Takođe, zajed-
ničko ulaganje može biti atraktivna forma u projekti-
ma koji podrazumevaju velike investicije. Zajedničko 
ulaganje omogućava direktan pristup novim resursi-
ma, kojima raspolažu partneri, a za koje bi inače bio 
potreban dug period internog razvoja. Danas, mnoge 
firme ulaze u zajedničko ulaganje, kao način za diver-
sifikaciju aktivnosti i rast kompanije.

Stvaranje novih korporativnih alijansi je rezultat 
izmenjenih osnova globalne konkurencije. Suštin-
ska promena u odnosima između kompanija jeste od 
konkurencije ka kooperaciji. Umesto direktne konku-
rencije, kompanije slede strategiju maksimiranja eko-
nomskih koristi, kako za kompanije koje se uključuju, 
tako i za zemlje iz kojih potiču.

Zajedničko ulaganje se bazira na kombinovanju 
snaga uključenih partnera, u čemu je i najveća pred-
nost ove forme internacionalizacije. Manja kompanija 
u zajedničko ulaganje unosi preduzetničku inicijati-
vu, snagu, fleksibilnost i tehnološke novine dok velika 
kompanija obezbeđuje kapital, razvijeni marketing, 
dobre kanale distribucije i servis. Ovakva kombinacija 
omogućava partnerima značajne konkurentske pred-
nosti u nastupu na međunarodnim tržištima.

Jedan od ključnih razloga formiranja zajedničkog 
ulaganja jeste i neophodnost uključivanja kadrova, sa 
odgovarajućim znanjima, neophodnim za uspešnu in-
ternacionalizaciju. Kompanija, sama na stranom trži-
štu, najčešće ima status autsajdera.

Pristup kapitalu je još jedan resurs koji omogućava 
ova forma, naročito kada se radi o manjim kompani-
jam kojima nedostaje kapital za dalji razvoj, a koje po-
seduju druge prednosti. Putem zajedničkog ulaganja 
ove kompanije ostvaruju pristup tom resursu.

Pristup kanalima distribucije je takođe važan mo-
tivacioni faktor za formiranje zajedničkog ulaganja. 
Pristup kanalima, tržištu, i svemu što pretpostavlja 
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dobar marketing pristup, čini strategijske prednosti, 
neophodne za uspešnu internacionalizaciju. 

Zbog svih prednosti koje omgućava ova forma, za 
kompanije i zemlje iz kojih potiču, i odnos tih zema-
lja prema ovoj formi internacionalizacije je, najčešće, 
vrlo pozitivan. Otuda, još jedna prednost zajedničkog 
ulaganja jeste što se izbegavaju carinske i necarinske 
barijere.

Zaključak
Osnovna karakteristika savremenih uslova poslovanja 
je proces globalizacije. U svakodnevnom poslovnom 
žargonu sve su prisutniji termini: globalno poslova-
nje, globalna proizvodnja, globalna tržišta, globalni 
proizvodi itd. Živimo u vremenu globalizacije, i hteli 
mi da priznamo ili ne, globalizacija je tu, svuda oko 
nas. 

Menadžeri bilo gde se u svetu nalazili, u obavlja-
nju svojih poslovnih aktivnosti moraju imati u vidu 
globalnu perspektivu njihovih poslova. Od suštnskog 
značaja je iskoristiti sve pozitivne strane globalizaci-
je, a očuvati posebnosti lokalne sredine. Menadžeri sa 
globalnom orijentacijom u poslu, ne smeju dozvoliti 
da upadnu u zamku stereotipa grupe ljudi. Umesto 

toga, globalna orijentacija zahteva od menadžera da 
naglašava ulogu većeg znanja, razumevanja i toleran-
cije za razlike između sopstvene i tuđih kultura.

Menadžeri domaćih preduzeća se, uprkos svemu, 
moraju izboriti za svoj uticaj i prihvatiti svoju odgo-
vornost u procesu opredeljenja u korist neke od stra-
tegija saradnje sa partnerima iz razvijenih zemalja, pri 
tome, imajući u vidu konkretnu, specifičnu situaciju 
preduzeća, njegove mogućnosti i ambicije. Brojne i 
različite forme međunarodnih alijansi, od jednostav-
nih ugovora o marketing saradnji, licenci, franšizingu, 
do zajedničkih ulaganja koja podrazumevaju učešće u 
kapitalu, predstavljaju mogućnost uključivanja doma-
ćih preduzeća u tokove međunarodnog poslovanja. 
To je istovremeno i mogućnost da se kroz saradnju sa 
inostranim partnerom, posebno ako je partner iz ra-
zvijene zemlje, dođe do nove tehnologije, novih zna-
nja i iskustva. 

Izbor neke od strategija saradnje sa inostranim 
partnerom, radi razmene određenih resursa (vredno-
sti) je šansa za ona domaća preduzeća koja interna-
cionalizaciju prihvataju kao neminovnost svog poslo-
vanja. U tom smislu, odnosi međunarodne saradnje 
između preduzeća se mogu posmatrati kao sredstvo 
za korišćenje komparativnih prednosti zemalja iz ko-
jih preduzeća potiču.
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The subject of this work are, as mentioned in the title, the 
indirect strategies of internationalization of companies. 
The first part talks about the new business environment, 
the factors that lead to changes and their implications. It 
is at the same time the business context, which must be 
taken into consideration that determines the success of 
companies in the new business environment. In this paper, 
the emphasis is on company business in international 
markets, and the selection of appropriate strategies of 
internationalization, which will be responsible for this new 
business environment.
There are many reasons that are discussed in this paper, 
and would rather indicate that partners from different 
countries to accept different strategies, rather than opting 
for a strategy of export, or a strategy of direct investments 
abroad.
The dynamic technical and technological development, 
and its universal impact, among other relevant factors, 

put in the first place the importance of different strategies 
which is achieved through technology transfer, knowledge 
and experience whereby the exports, as a classic strategy of 
involvement in international trade, becomes significantly 
more difficult.
Also, the internationalization of enterprises through direct 
investment abroad, involves many difficulties related to 
fitting in a foreign enterprise environment, and a high risk 
strategy. In addition, there is still a large number of coun-
tries do not allow wholly owned foreign enterprises. The 
paper discusses the value of various indirect internation-
alization strategy, which may be useful for those domestic 
companies that are in front of problem the choice of ac-
ceptable strategies of internationalization.

Keywords: international marketing, international busi-
ness, strategy, indirect strategy of internationalization, 
license, joint ventures
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1. Introduction
Traditional products constitute an important element of European cul-
ture, identity and heritage, which has been recognised both at political 
(Communication of the European Parliament 2011) and scientific level. 
Traditional food is usually defined as a typical food of a certain locality. 
From the consumer science point of view, some of their most important 
characteristics are their local origin and their way of producing: home-
made or on-farm (Ricketts et al., 2006; Vogt & Kaiser, 2008; Wilson & 
Fearne, 2000; Hamermesh, 2007). At the same time, the current urban 
diet patterns change the occasions and the frequency of consumption of 
the traditional food. Additionally, some consumers see traditional food 
as not healthy, heavy food (Amblard et al, 2011). Consequently, the func-
tional food with novel ingredients can be seen as an opposite to the tra-
ditional food. It may be considered as a much more global food, based 
on the needs of the urban consumers oriented toward healthier lifestyle. 
Simultaneously, there is an increasing importance of health aspects in the 
food choices (Diplock et al 1999; Sijtsema et al. 2003, De Jong et al 2003; 
Niva & Mäkelä 2005). 

To try to understand better future evolution of the consumption of 
traditional vs. novel food, this paper aims to discuss about differences 
between two consumer groups based on a survey conducted in Serbia. 
The reasons why the specific food groups are selected are twofold. The 
concept of traditional food can be explained from different points of view 
and recognized in different forms that link tradition with food consump-
tion. On the other hand, the concept of novel food gains in importance 
with rising international competition within a country strongly exposed 
to transition processes. It is extremely interesting to obtain the differen-
ces regarding consumer profiles. The research aims to explain the main 
socio-economic and demographic factors that influence on keeping tra-
dition in the diet pattern. Simultaneously, the analysis also indicates new 
trends that can reshape food consumption in Serbia, as a rapidly chan-
ging transition economy.

2. Literature review
The literature review shows extremely low scientific interest regarding 
traditional and novel food consumer research in Serbia. It is important to 

Abstract:  Consumer quantitative survey 
was performed on general population 
18+ in Serbia at the end of September 
– begging of October 2010. The instru-
ment used in this survey was a structured 
questionnaire. The stratified three-staged 
random representative sample is applied 
(N=516). Based on reported frequency 
of consumption two groups of consumers 
were identified: (1) conservative consu-
mers who reported high level of traditional 
food consumption and simultaneously 
lower level of functional food consumption 
(NT=196); (2) innovators represented 
by the heavy functional food consumers 
who reported lower level of traditional 
food consumption (NF=60). A descriptive 
statistical analysis (parametric and non-
parametric) was conducted with the aim 
to investigate all statistically significant 
differences between two consumers’ 
group profiles.

The so-called conservative consumers 
dominate over heavy functional food 
consumer group in our sample. The heavy 
traditional food consumers are older on 
average and more unemployed (as retired 
people are considered as unemployed) 
and exposed to social influences. “Tra-
ditional food” in Serbia is perceived as 
home-made, tasty and healthy, with long 
heritage. Differences in age and educa-
tion between two compared consumers 
groups indicate possible transition of diet 
pattern toward more frequent functional 
food consumption. 
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understand what consumers consider under the term 
traditional food and how do they perceive novel food 
concept in general. By the qualitative research (focus 
group discussion), five different concepts of traditio-
nal food are recognized in Serbia (Stojanović, Ognja-
nov & Filipović, 2010). In Serbia, traditional food is 
perceived as home-made or hand-made food, oppo-
site to industrial products/dishes. It is prepared and 
consumed by many different generations and locally 
produced/grown. Additionally, the traditional food is 
exclusively produced and consumed in the country, 
without mentioning any export potentials. Traditional 
food evocates strong emotions – food of childhood, 
food made in village by grandmother, food consumed 
in a family and food connected with social events. 
Although we did not found any quantitative analysis 
on consumer attitudes and behaviour toward traditio-
nal food in the country, the qualitative research could 
support this paper analysis with clearly sound opinion 
what might be considered as traditional food in Serbia. 
The concept of regional food is not mentioned by any 
participant in the focus groups discussions. However, 
this concept is strongly related to GI labelling policy 
applied in Europe.

On the other hand, Serbian market of so called 
novel food (mostly considered as functional food) 
was initiated during mid 1990`s – first in diary and 
than in other sectors of food industry (Stojanović, 
Ognjanov & Dragutinivić-Mitrović, 2010). Generally, 
little attention has been paid to the market analysis of 
functional food. Vast majority of articles about func-
tional food have been published in medical journals 
by authors that have medical affiliation or medical 
background (Šobajić, 2002, Miletić et al., 2008). There 
are several theoretical articles emphasizing health be-
nefits coming from consumption of functional food 
or analyzing legal environment and regulations regar-
ding this food type (Stanković & Djordjević, 2002). A 
few papers analyze possible contribution of marketing 
and technology to the offer of food with N&H claims 
(Dimitrijević-Branković et al., 2002, Ristić, 2003). 

Although literature review supports overall finding 
about lack of data on consumer behaviour towards tra-
ditional and functional food in Serbia, certain results 
about food choice motives are known. The most rele-
vant factors that explain motives for food consump-
tion in the Western Balkans (region includes Serbia) 
are sensory appeal, price and health. Among the least 
important ethical concern and weight control were fo-
und. Milošević, Žeželj, Gorton and Barjolle argue that 
ranking of different food choice motives yielded no 
significant differences between West Balkan consu-

mers: the pattern of food choice motives seems to be 
strikingly similar in six observed countries (Slovenia, 
Croatia, Bosnia and Herzegovina, Serbia, Montenegro 
and Former Yugoslav republic Macedonia) (Miloševic 
et al, 2012).

Finally, the concepts of traditional and novel/func-
tional food are new for consumers in Serbia. The Re-
gulation on Geographical Indications of Origin was 
established in 1995 in Serbia (Official Gazette of FRY 
15/1995 and 35/1995). The harmonized legislation 
with EU Council Regulation 2081/92, 535/97 and 
510/2006, also in the line with the provisions of the 
World Trade Organization, Madrid and Lisbon treaty 
arrangement, was adopted in 2010 (Official Gazette 
of Republic of Serbia 18/10). However, domestic pro-
ducts under PGO and PGI label still can not be found 
at the market. Additionally, the health claims are not 
legally treated at all. It does not mean that functional 
food market is not operative even under unregula-
ted conditions (Stojanović & Dragutinović-Mitrović, 
2011). 

2. The research methods

2.1 �The sampling procedure and 
research instrument

Consumer quantitative survey is performed on ge-
neral population 18+ in Serbia. The sampling is ba-
sed on the data from Census and estimated popula-
tion dynamics. The stratified three-staged random 
representative sample is applied. The primary sam-
pling units (PSU) are polling station territory; the 
secondary sampling units (SSU) are households; the 
tertiary sampling units (TSU) are respondents – the 
adult member per each chosen household. The total 
sample was 516, whereas the valid sample for our stu-
dy was 256 respondents who stated high frequency of 
traditional or functional food consumption.

The instrument used in this survey was a structu-
red questionnaire consisting of several separate sec-
tions, including motivation toward food in general 
(Food Choice Questionnaire - FCQ), some specific 
questions about traditional and functional food and 
consumer’s socio-economic and demographic cha-
racteristics. Specific questions refer to consumer 
understanding of traditional food as well as to con-
sumer information and scepticism. As the concept 
of functional food is a new on the emerging Serbian 
market, the respondents were previously advised on 
what was typically assumed under this term. Also, 
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several examples were presented before respondents 
were asked to complete the survey. Consumers’ socio-
economic and demographic characteristics relevant 
for this study includes their gender and age, level of 
education, number of household members, type of 
settlement (rural/urban), employment, height and 
weight - body mass index (BMI), as well as their self-
assessed economic and health status. The dependent 
variable was self-reported frequency of consumption 
of the studied categories of food.

2.2 �The methods applied and 
research questions

Based on reported frequency of consumption all sur-
veyed respondents were classified. The first group 
consists of heavy traditional food consumers who si-
multaneously reported lower level of functional food 
consumption (NT=196). The second group comprises 
of heavy functional food consumers with lower level of 
traditional food consumption (NF=60). A descriptive 
statistical analysis is conducted aiming at investigating 
all statistically significant differences between both the 
heavy traditional and functional consumers’ profiles. 
The differences between the two groups related to a 
number of socio-economic and demographic varia-
bles were measured by parametric (One-Way ANO-
VA) or non-parametric (Chi Square) statistical tests.

The overall research addresses following question: 
does tradition keep dominance over new trends in food 
consumption? In other words, the aim is to investigate 
weather significant differences between two groups of 
consumers in Serbia exist regarding their main socio-
economic and demographic characteristics. Profiling 

two consumer groups (heavy traditional and heavy 
functional consumers) can improve understanding of 
contemporary food consumption patterns and their 
possible dynamics in the future.

3. Results and discussion

3.1. �Meaning of traditional and 
functional food concepts

The results show that ‘heavy traditional food consu-
mers’ dominate ‘over heavy functional food consu-
mers’ group in Serbia. Almost 50% of all respondents 
belong to the ‘heavy traditional food consumers’ gro-
up. Every fifth respondent reports the ‘high functional 
food consumption’. 

The meaning of ‘functional food was presented 
to the respondents before administrating the que-
stionnaire section regarding this food type. Such 
approach is appropriate because functional food con-
sumption is still in its infancy. Previous studies iden-
tified that consumers are not familiar with the term 
“functional food” or related concepts (e.g. health cla-
ims) (. Therefore, our respondents were adviced ao-
but functional food by explicite explanation of health 
claims. The following formulation was used: “Health 
claims that we see on product packages are claims that 
link a nutrient to a normal functioning of the body or 
a specific disease. An example of a health claim – High 
in calcium, Calcium helps build strong bones. Adequate 
calcium throughout life, as part of well-balanced diet, 
may reduce risk of the osteoporosis”. It generaly refers 
to milk products available at the market.

Figure 1:  Meaning of 
traditional food concept 
in Serbia - cumulative 
frequencies of four 
most important items
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However, before any explanation given to the diffe-
rences in reported frequencies of consumption, it is 
important to find out what consumers consider under 
the term “traditional food” in Serbia. Consumer per-
ception of term “traditional food” was tested by letting 
respondent to choose four out of 17 items that best 
describe concept (heritage, unpolluted environment, 
family, Serbia, local, special occasions, homemade, 
trust, everyday, small scale of production, tasty, he-
althy, safe, on-farm production, no additives, well-
known brand and cheap). Mesured by cumulative 
frequencies of four most important items, consumers 
consider traditional food dominantely as ‚home-ma-

de‘, ‚tasty‘, ‚family‘ and ‚healthy‘ (Figure 1). However, 
the absolutely most important items are ‚heritage‘ and 
‚family‘. These itams are chosen as the first associa-
tion on traditional food by more than 2/3 of all res-
pondents. Contrary, the very low attention is payed to 
ethical concerns – ‚small-scale‘, ‚on-farm‘ production, 
‚unpolluted environment‘, and ‚local‘. According to 
consumers’ perception, it is obvious that “traditional 
food” in Serbia is perceived as home-made, tasty, he-
althy and with long tradition produced food.

In order to find out differences between heavy tra-
ditional and functional consumers in Serbia both NT 
and NF are reduced. Consumers who simultaneously 

Table 1:  Heavy traditional vs. functional food consumers profile in Serbia, 2010

Variables Definition
Heavy 

traditional food 
consumers

Heavy 
functional food 

consumers
Statistical tests

Mean (standard deviation) One-way ANOVA

Age In years
49.32

(17.376)
43.70

(18.052)
F=4.886**

Household members Total number
3.33

(1.797)
3.05

(1.682)
F=1.162

Self-assessed 
economic status

5 point scale 
(1-min, 5-max)

3.02
( 0.847)

3.13
(0.947)

F=0.772

Self-assessed health 
status 

5 point scale 
(1-min, 5-max)

3.68
(sd.0.994)

3.77
(sd.0.927)

F=0.372

Body mass index (BMI)
Counted based on stated 
weight and height

24.188
(3.8115)

23.948
(3.5811)

F=4.933

Social influences 
functional food

5 point scale 
(1-min, 5-max)

3.17
(0.943)

3.95
(0.775)

F=4.972

Social influences 
traditional food

5 point scale 
(1-min, 5-max)

4.42
(0.829)

4.15
(0.840)

F=33.580***

Frequencies (share) Parson Chi-Square

Gender
0 = male

84
(42.86%)

18
(30.00%)

Chi-Square 
3.168*

1 = female
196

(57.14%)
42

(70.00%)
 

Education

0 = uneducated (primary 
school or less)

57
(29.1%)

9
(15.0%)

Chi-Square 
4.761**

1 = educated (secondary 
school/college or university)

139
(70.9%)

51
(85.0%)

 

Type of settlement 0 = urban
100

(51.02%)
46

(76.67%)
Chi-Square 

0.154

1 = rural
96

(48.98%)
14

(23.33%)
 

Employment
0 = employed

112
(57.1%)

36
(60.0%)

Chi-Square 
12.330***

1 = unemployed
84

(42.9%)
24

(40.0%)
 

*  Significant at 10% significant level. **  Significant at 5% significant level. ***  Significant at 1% significant level
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stated high consumption of both foods are extracted. 
Consequently, the relevant sample consists of consu-
mers who stated higher consumption of one food gro-
up than in another – e.g. the heavy traditional food 
profile represent consumers who reported higher tra-
ditional food consumption and simultaneously lower 
functional food consumption, and the heavy functio-
nal food group visa versa. The next section explains si-
gnificant differences between ‘heavy consumers’ gro-
ups regarding their socio-economic and demographic 
characteristics.

3.2 �Traditional versus functional food 
in Serbia – which differences 
between consumers’ profiles?

‘Heavy traditional vs. functional food consumers’ 
profiles are described by socio-economic and demo-
graphic variables (Table 1). No differences were found 
regarding household numbers, type of settlement, 
self-assessed economic and health statuses, BMI and 
social influences toward functional food consumpti-
on. Differences were found in age, gender, education, 
employment and social influences toward traditional 
food consumption.

Differences in employment and social influences 
toward traditional food consumption are found at 1% 
significant level. Heavy consumers of traditional food 
are more unemployed than heavy functional food 
consumers. Due to clasification, the unemployment 
in our case also signifies that people are retired, and 
that is also linked to their age. Pensioners are more 
represented in the sample of heavy traditional than 
functional food consumer group in Serbia (32.33% 
and 25% respectively). However, it is equally impor-
tant to emphasize the structure of unemployed heavy 
functional food group. It consists significantly more 
of pupils and students (11.66%) compared with the 
structure of heavy traditional food consumer group 
(pupils and students constitute only 3.53% of this 
group). The analysis also shows stronger influence 

of peers among heavy traditional food consumers in 
Serbia.

Differences in education and age between two he-
avy consumer groups exist at 5% significant level. In 
comparison with traditional food consumers, func-
tional food consumers in Serbia are higher educated 
and younger on average. Uneducated (with primary 
school or less) are more frequently present in heavy 
traditional food consumers group. Additionally, this 
group is slightly less than 50 years old on average. An 
average functional food consumer is around six years 
younger than traditional one. In the group of educa-
ted heavy functional food consumers the college or 
university degree of education are more frequently 
present.

Finally, difference at 10% significant level is noticed 
in gender. Female respondents are more frequently re-
presented in the heavy functional consumers group, 
while in the heavy traditional consumers group male 
respondents are slightly more represented. 

The consumer profiles are summarized in Table 
2. The explanation of the consumer profiles is addi-
tionally confirmed by the focus groups discussions 
(FGD) conducted prior to quantitative consumer sur-
vey in Serbia. Two FGD were conducted with the aim 
to found out broad context of consumers perceptions 
of traditional food in Serbia. FGD were conducted in 
the capital city and in the South-East Serbia during 
spring in 2010 (Stojanović, Ognjanov & Filipović, 
2010).

For majority of the consumers, traditional food 
is healthy food (close to organic), and this can lead 
to the fulfillment of their need of healthy food, being 
reluctant to consume «industrial» functional food. 
Additionally, agricultural households are more repre-
sented in the heavy traditional food consumers gro-
up (their presence is almost 10% higher than in total 
population). They have producing home-made tra-
ditional products based on family tradition, without 
additional artificial components. Consequently, share 

Table 2:  Consumer profiles – the characteristics that make differences between heavy traditional and functional 
consumer groups in Serbia, 2010.

Heavy traditional food consumer (HTFC) Heavy functional food consumer (HFFC)
More exposed to peers regarding TFP Less exposed to peers regarding TFP
Unemployed* Employed
Less educated More educated
Older on average than HFFC Younger on average than HTFC
More frequently male More frequently female

*  Linked with age because the retired people are considered as unemployed.
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of these products in overall diet is significant. This re-
sult can be placed in parallel to the results of the qua-
litative survey on functional food. Two FGD (Mothers 
of children under 15 and 50+ respondents) were con-
ducted during winter in 2009/2010 in the capital city. 
Consumers are more skeptical toward novel/functio-
nal food (Stojanović et al, 2010). Influence of consu-
mers’ skepticism on functional food consumption is 
also confirmed by other studies (Gray, 2002; Niva and 
Makela 2005; Saaksjrvia et al., 2009). 

Additionally, consumer trust declines to some 
extent with age (Poppe and Kjaernes, 2003) which 
might have a specific influence on consumers’ atti-
tudes toward functional food in our case. However, 
having in mind the specific findings in Serbia, indu-
strial products and the addition of chemical, artificial 
contents may provoke these cancers. Earlier findin-
gs suggest strong contradiction between the ideal of 
‘natural’ food and ‘techno-food’ (Stewart-Knox and 
Mitchell, 2003). Consumers in Serbia insist of pro-
ducts naturalness and pay more attention to home 
made products or, at least, to shorter food distribution 
channel.

4. �Conclusion and suggestions 
for further research

The findings presented here are the first results obta-
ined regarding main differences between traditional 
and functional food consumers’ profiles in Serbia. For 
the time being, traditional food consumers still domi-
nate over novel (functional) food consumers. Howe-
ver, the meaning of traditional food perceived by con-
sumers in Serbia is highly debatable. It refers strongly 
to the concept of ‘home-made’ food which includes 
self-consumption of traditional products (Hamerme-
sh, 2007). It might indicate lower potentials for regio-
nal food concept promotion in the country. The con-
cept of regional food has gained in importance in the 
EU lately (Loureiro and McKluskey, 2000). Our study 
confirms that the traditional food in Serbia is obviou-
sly used as a term for low marketed goods home-pro-
duced by traditional recipes. It might be considered 
as an important restriction for further development 
of the PGO and PGI scheme in Serbia. The further 
research can contribute explanation of different mea-
nings of term “traditional food” for different segments 

of consumers in Serbia. Detailed profiling of traditio-
nal food consumers could facilitate improvement of 
European regional concept of traditional food in our 
practice.

Due to high share of elderly people in Serbia, tra-
dition still keeps dominance over new trends in food 
consumption (Stojiljković, 2011). Heavy traditional 
food consumers are older on average, less educated 
and more unemployed because a part of them are re-
tired. Additionally they are more influenced by peers 
and that might indicate high social interferences. The 
heritage still strongly drives the food consumption 
toward traditional products prepared at home. Howe-
ver, younger and higher educated heavy functional 
food consumers indicate higher potentials for the 
functional food consumption in the future. It is also 
important to emphasize the role of the female food 
shoppers. They take care over children and family 
food consumption. The more represented females in 
the functional food consumers group can influence 
changing of diet pattern toward generally healthier 
food consumption.

Finally, the diet-related diseases are seen as one of 
the crucial problems of contemporary society. Both 
developed and developing countries struggles against 
the increase of certain diet related diseases (diseases 
related to malnutrition and/or obesity). The public 
health policy actions toward healthier diet and life-
style could faster new trends in food consumption 
in Serbia. At the same time, there is a need to set-up 
and implement at least equivalent legislation of food 
labelling related to health claims as it exists in Euro-
pe. The importance of this legal framework has been 
highlighted and deeper discussed by Stojanović and 
Dragutinović-Mitrović (2011). Regarding consumer 
scepticism and information, legislation and control 
system are of crucial importance. Generally, an appro-
priate public health policy could address this issue in 
providing specific group of consumers with informa-
tion about the benefits of taking care of their diet. The 
dissemination of recommendations about the impor-
tance of a balanced diet should take place in some 
appropriate media for broader consumers groups. It 
includes education on traditional food – its benefits 
and relevance for contemporary diet, as well as about 
functional food and the novel approach related to di-
et-health or diet-diseases relationship.
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Kvantitativno istraživanje potrošača izvršeno je na opštoj 
populaciji 18+ krajem septembra – početkom okto-
bra 2010. godine u Srbiji. Instrument koji je korišćen u 
istraživanju je strukturirani upitnik. Reprezentativni strati-
fikovani troetapni slučajni uzorak je primenjen (N = 516). 
Na osnovu prijavljene učestalosti konzumiranja identi-
fikovane su dve grupe potrošačа: konzervativni potrošači 
(NТ = 196) i inovatori (NF = 60). Deskriptivna statistička 
analiza je sprovedena sa ciljem da se istraže sve statistički 
značajne razlike između dve grupe profila potrošača. U 
našem uzorku tzv. konzervativni potrošači dominiraju nad 

velikim potrošačima funkcionalne hrane. Veliki kon-
zumenti tradicionalne hrane su u proseku stariji, među 
njima su brojno zastupljeniji nezaposleni (penzioneri se u 
našem slučaju ubrajaju u ovu kategoriju) i više su izloženi 
uticajima socijalne sredine. „Tradicionalna hrana“ se u 
Srbiji doživljava kao domaća, ukusna, zdrava i kao hrana 
sa istorijskim nasleđem. Razlike u starosti i obrazovanju 
između dve grupe potrošača ukazuju na moguću tranziciju 
u pravcu značajnije konzumacije funkcionalne hrane.
Ključne reči: tradicionalna hrana, funkcionalna hrana, 
potrošnja, profil ptorošača.
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1. Uvod
Savremeno tržište, u uslovima sve zaoštrenije konkurencije, otvorilo je 
teren za tri ključna igrača - sa jedne strane investitore koje interesuje što 
veći povraćaj uloženog kapitala (samo deonice čija vrednost raste imaju 
uspeh na berzi), s druge strane potrošače koje zanima kvalitetna marka 
(brend), i sa treće strane rukovodstvo kompanije ili marke koje mora da 
zadovolji interese kako investitora tako i sve veće zahteve potrošača. 

Postulat ekonomskog poslovanja sa prefiksom „održivo poslovanje“ 
opterećen je još više polugama ponude i potražnje. Pored već navedena 
tri igrača, tržište današnjice u igru je uvelo i društvenu zajednicu, legi-
slativu i restriktivne zakone koji mogu da budu regulatori tržišta u funk-
ciji zaštite potrošača. Ubrzan razvoj tehnologije zahteva ciljani pristup 
potrošačima sve većom fragmentacijom medija i potrebom za aktivnim 
dijalogom, a sam potrošač postaje informisaniji i zahtevniji u pogledu 
izbora marke. Onog trenutka kad menadžeri shvate da potrošači nisu 
više samo kupci proizvoda nego su donosioci odluka o brendu (njegovi 
stejkholderi), izbor tehnike istraživanja tržišta i komunikacije sa potro-
šačima omogućiće kompaniji da ostvari dodatnu vrednost (added value) 
u svojoj ponudi.

Apstrakt:  U ovom radu je prikazana 
uloga i značaj marke kao strategijskog 
sredstva kompanije koja svojom vrednošć 
na tržištu obezbeđuje održivost poslova-
nja kompanije na duži vremenski period. 
Kako bi marka bila konkurentna potrebno 
je upravljati njenom tržišnom vrednošću 
što je u radu prikazano kao imperativ 
svakodnevnog poslovanja. Današnja 
nastojanja (pritisci) da se smanje troškovi 
znači da je u poslovanju potrebno prime-
niti proceduru merenja, a osnovno pravilo 
merenja zasniva se na parametrima koji-
ma se procenjuje dostignuće planiranih 
ciljeva. Marketinška metrika primenom 
svojih indikatora i mehanizama praće-
nja tržišta, može da odgovori na mnoga 
ključna pitanja od presudne važnosti za 
poslovanje kompanije. 

Ključne reči rada:  vrednost marke, 
optimizacija marketinških investicija, mar-
ketinška metrika, finansijska metrika

Uloga marketinške metrike u 
strateškom upravljanju markom

Tatjana Mamula

Slika 1. 
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2. �Marka kao mematerijalna 
aktiva

Marka jedne kompanije je prvenstveno njeno strateš-
ko sredstvo, koje svojom vrednošću na tržištu obezbe-
đuje održivost poslovanja kompanije na duži vremen-
ski period. Kako bi marka bila konkurentna, potrebno 
je upravljati njenom tržišnom vrednošću. Često se de-
šava u praksi da su poruke koje šalje marka konfuzne 
i prikazuju sadržaj koji marku ni po čemu ne razlikuje 
od konkurentskih marki. Stoga je neophodno kreirati 
viziju marke tj. identitet marke koji predstavlja marku 
ne samo kao set atributa koji se komunicira tržištu, 
nego marku kao sinergiju organizacije, osobe i sim-
bola. 

Marka je posebna vrsta nematerijalne aktive koja 
zbog svog ekonomskog uticaja predstavlja najvažniju 
vrednost poslovanja kompanija. Poslednjih petnaest 
godina dvadesetog veka nastala je dramatična prome-
na u shvatanju deoničarske vrednosti. Tokom čitavog 
prošlog veka materijalna aktiva se smatrala glavnim 
izvorom vrednosti poslovanja. Ona je uključivala 
sredstva proizvodnje, zemljište, zgrade ili finansijska 
sredstva kao što su nenaplaćena dugovanja i investici-
je. To je podrazumevalo vrednost prikazanu u bilansu 
stanja. Na tržištu je postojala svest o nematerijalnoj 
aktivi, ali je njena specifična vrednost bila nejasna i 
nije bila posebno definisana. Sve veće priznavanje 
vrednosti nematerijalne aktive bilo je praćeno poveća-
njem razlike između knjigovodstvene vrednosti kom-
panije i njenog vrednovanja na berzi. Većina vredno-
sti poslovanja firmi potiče od nematerijalne aktive, tj. 
marke koja predstavlja najvažniji deo vrednosti mno-
gih kompanija jer one utiču na izbor kupaca, zaposle-
nih, investitora i nadležnih organa. 

U svetu u kome postoji mogućnost izbora takav 
uticaj je od suštinske važnosti za prodajni uspeh i 
stvaranje vrednosti akcija. Čak su i neprofitne orga-
nizacije počele da prihvataju marku kao ključno sred-
stvo za dobijanje donacija, sponzorstva i volontera. 
Danas vodeće kompanije usmeravaju svoje upravljač-
ke ciljeve na nematerijalnu aktivu. Na primer, Ford 
Motor Company je smanjio svoju materijalnu aktivu 
u korist investiranja u nematerijalnu aktivu. Svojevre-
meno, Ford je investirao preko 12 milijardi dolara za 
preuzimanje prestižnih marki kao što su Volvo, Aston 
Martin, Jaguar i Land Rover. Usled krize, Ford je pro-
dao marke Jaguar i Land Rover indijskoj automobil-
skoj industriji TATA Motors 2008. godine, kao i mar-
ku Volvo kompaniji Geely Automobile 2010. godine, 
a Aston Martin je prodat 2000. godine kompaniji Pre-

mier Automotive Group, a 2007. godine kuvajtskim i 
američkim investitorima.

Kako se globalna konkurencija sve više zaoštrava 
i mnoge konkurentske prednosti (kao što je tehno-
logija) postaju sve kratkoročnije, tako raste doprinos 
vrednosti marke. Potreba vrednovanja marke sve je 
veća sa stanovišta rukovođenja firmom i transakcija-
ma. Koliko je sve veća uloga vrednosti marke u poslo-
vanju govori izjava direktora Quaker-a, John Stewart-
a, koji je rekao da ako bi se poslovanje podelilo on bi 
se odrekao zgrada i poseda a uzeo bi marke jer bi time 
profitirao.

3. Od imidža do vrednosti marke
Osamdesetih godina dvadesetog veka menadžeri 
su počeli da uviđaju da su marke počele da menjaju 
vlasnike za velike sume novca. Postalo je jasno da je 
prilikom preuzimanja kompanija postojala razlika 
između bilansa stanja u knjigovodstvenim knjigama 
i cene koja je određena na berzi kao cena deonica, a 
koja se pripisivala markama kao „vrednosti marke“. 
Odjednom, marka je prestala da predstavlja meta-
fizički koncept nejasne primene. Postala je nešto što 
predstavlja veliku materijalnu vrednost. Ova promena 
ugla posmatranja se naročito odrazila na to da je tra-
dicionalni izraz „imidž marke“ koji je imao prilično 
apstraktno značenje (David Ogilvy prvi je pomenuo 
važnost imidža marke 1951. godine), sve više počeo 
da se zamenjuje sa konkretnijim finansijskim ekviva-
lentom „vrednost marke“. 

Zabeleženo je da se izraz „vrednost marke“ neko-
liko puta pojavljivao u literaturi pre devedesetih go-
dina prošlog veka (Ambler, Styles, 1985). Zvanično 
je uvažen kada je postao priznat od strane prestižnog 
Instituta marketinških nauka (Marketing Science In-
stitute), gde je održan glavni seminar na tu temu 1988. 
godine, i od tada se sve više razvija. U poslednjih ne-
koliko godina vrednost marke postaje jedno od najak-
tuelnijih tema u poslovnom svetu.

U onim retkim kompanijama u kojima ljudi koji 
se bave marketingom imaju svestran pristup investi-
cijama u marketinški miks i investicijama u mesta 
kontakta sa potrošačima, mogu se primeniti različi-
te savremene metode kako bi se izvršila optimizacija 
marketinških investicija. To predstavlja ključ za kori-
šćenje najboljih naučnih metoda koje utiču na isku-
stvo sa markom. U naučnim krugovima, optimizacija 
se definiše kao matematička metoda kojom se raspo-
deljuju ograničena sredstva na veći broj konkuren-
tnih, neusaglašenih i preklapajućih inicijativa, od ko-
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jih svaka ima svoja jedinstvena ograničenja, kako bi se 
postigao opšti cilj. Kada se primeni na lanac potražnje 
optimizacija predstavlja matematički proces donoše-
nja odluka kojim se raspodeljuju ograničena sredstva 
na veći broj kanala, poslovnih ograničenja i scenarija, 
kako bi se utvrdio optimalni miks marketinških inve-
sticija u cilju maksimalnog povećanja rentabilnosti tih 
investicija. 

Osim utvrđivanja finansijskog profila za svaku 
potencijalnu marketinšku investiciju, marketing me-
nadžeri bi trebalo da utvrde nefinansijsku metriku 
– marketing metriku koja pruža kompletniju sliku 
o potencijalnim investicijama i koja bi mogla da se 
koristi i kao glavni pokazatelj učinka tih investicija. 
Ova dodatna metrika može da utiče na to da li će biti 
iskorišćene prednosti i ostvariti profit ili će investicija 
rezultirati gubitkom. 

Vrednost marke određena je snagom marke kao i 
njenom finansijskom vrednošću. Stalna merenja vred-
nosti marke mogu da olakšaju razumevanje toga kako 
marka napreduje ka postavljenom cilju. Te mere treba 
da se prilagode određenom poslovnom kontekstu i da 
odražavaju stratešku prekretnicu u pogledu razvoja 
marki. Evaluacija vrednosti marke je neophodna za 
definisanje onoga što je u poslovanju efikasno i efek-
tivno.

4. �Kako se definiše / meri  
snaga marke

Sa teoretskog stanovišta istraživači su zainteresovani 
za razumevanje značenja snage marke i kako je ona 
konstituisana dok sa praktičnog stanovišta menadžeri 
žele da znaju kako tu snagu razviti i zadržati koristeći 
određene marketinške aktivnosti. 

Snaga marke se proučava uglavnom sa aspekta 
potrošača jer mere koje pruža finansijski aspekt nisu 
dovoljne za menadžere da bi im omogućile priprema-
nje određenih strategija prema potrošačima (Keller 
1993). To je ujedno odgovor zašto je potrebno uve-
sti marketinšku metriku u analizu merenja vrednosti 
marke kao i poslovanja kompanije. U savremenom 
radu, profesori „Instituta marketinških nauka“, Sriva-
stava i Shocker su definisali vrednost marke kao „niz 
asocijacija i ponašanja potrošača te marke, članova 
distributivnih kanala i glavne kompanije koji dozvo-
ljavaju toj marki da dostigne veći obim i važnost nego 
što bi mogla bez imena, i koji joj omogućava snaž-
nu, održivu i diferencijalnu prednost“. (Srivastava & 
Shocker, 2001). 

Za jednog računovođu, vrednost marke je aku-
mulirana nematerijalna aktiva iz predhodnog mar-
keting perioda koja još uvek nije pretvorena u profit. 
Metafora koja se najčešće ovde koristi je rezervoar iza 
brane koji apsorbuje koristi marketinga i koji se može 
manje ili više iskoristiti u skladu sa zahtevima krat-
koročnih profita. Vrednost marke se umanjuje ako ne 
izaziva pozitivnu reakciju na tržištu a to je prodaja, 
ako se markom ne rukovodi u skladu sa zahtevima i 
željama kupaca efekti su vidljivi u kratkom roku sma-
njenjem prodaje i profita. S druge strane, vrednost 
marke pomaže preduzećima u zadržavanju postojećih 
i pridobijanju novih potrošača, omogućava da koriste 
pregovaračku moć u razgovoru sa prodajnim i distri-
butivnim kanalima, jača snagu u odnosu na konku-
renta, olakšava uvođenje novih proizvoda i povećava 
konkurentsku prednost.

Ser Michael Perry je takođe nedvosmislen što se 
tiče stvarnog poznavanja potrošača: „Zadržati kon-
kurentsku prednost znači biti kompletno posvećen 
svojim potrošačima – razumeti šta oni žele u datom 
trenutku i predvideti šta bi mogli da žele sutradan – i 
biti prisutan u pravo vreme“. 

Retki su upravni odbori koji su razvili merila i 
merne instrumente potrebne za rešavanje velikih pi-
tanja koja se tiču potrošača. Za njih je istraživanje 
zadovoljstva potrošača, lojalnosti ili inovacija često 
neplanirano i nepouzdano. Marketinški orjentisani 
poslovni ljudi počeli su da uviđaju da njihova stvarna 
prednost u odnosu na konkurenciju dolazi od intelek-
tualnog kapitala, znanja, i nematerijalne aktive kao što 
su marke i odnosi sa potrošačima, a da sama poslovna 
zgrada predstavlja delić vrednosti kompanije. 

Znanje i intelektualni kapital su sada izuzetno važ-
ni, ali kako ih steći? Naučna strana marketinga, nauka 
o potrošačima, koja zna kako da na profitabilan način 
zadovolji potrošače, ima sposobnost da stvori intelek-
tualni kapital. Druga strana marketinga, marketinška 
imaginacija, kreativnost, razvija se u atmosferi slabog 
prisustva ili pak odsustva znanja. Ta takozvana umet-
nost marketinga je čista kocka zasnovana na optimiz-
mu koja ima podjednake šanse da stvori i uništi vred-
nost. „Ako marketing još uvek nije nauka, potrebno je 
da dobije naučni karakter“, tvrdi Peter Dozle, profesor 
marketinga i strateškog menadžmenta na Warwick 
univerzitetu. „Ako se budu oslanjali samo na gomila-
nje ’iskustva’, marketinški stručnjaci će biti u stanju da 
odgovore samo na jučerašnja pitanja“. 

Stoga, srž programa koji se bave potrošačima i 
konkurencijom treba da predstavlja sofisticirani set 
marketinških instrumenata i mernih tehnika. Radi se 
o najboljim načinima merenja želja i potreba potroša-
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ča, njihovih očekivanja, iznenađenja, radosti, frustra-
cija, vrednosti, vrlina, važnosti, poverenja, žaljenja, 
strahova i briga. 

Pravi indikatori koji bi trebalo pratiti treba da čine 
odabrani set indikatora izabranih zato što su relevantni 
u određenoj situaciji za preduzeće i praktični za mere-
nje. Ipak, u realnosti većina organizacija imitira svoje 
susede. Na pitanje da li je njegova organizacija naučila 
nešto na greškama drugih, jedan marketing menadžer 
je odgovorio: „Sve smo dobro naučili, tako da možemo 
savršeno da ponovimo njihove greške“. Ipak, imitira-
nje drugih organizacija je veoma problematično kao 
sredstvo rešavanja pravih problema koji se tiču potro-
šača. Banke se upoređuju sa McDonalds-om, ali one 
ne prodaju hamburgere. Prodavci se porede sa British 
Airways-om ali oni ne lete. Kao što je Garz Hamel, pro-
fesor strategije u London Business School rekao: „Cilj 
nije upoređivati se sa dostignućima konkurenata, nji-
hovim proizvodima i procesima i imitirati njihove me-
tode, nego razviti sopstveno i nezavisno mišljenje“.

Kako se procenjuje privlačnost robne marke je ma-
nje važno od činjenice da se ona meri, i da se to vrši 
u vremenskom kontinuitetu. John Leftwich, zamenik 
direktora marketinga u Microsoft-u, koji je pratio od-
govarajući set indikatora snage marke od 1990. godi-
ne, ističe važnost kontinuiranog dugoročnog praćenja 
trendova i promena. Merenja marke treba da budu 
prilagođena tako da se uklapaju u poslovni kontekst. 
(Shaw, 2001)

Dva australijska akademika, John Rossiter i Larz 
Percz, pokazala su da i u slučaju proizvoda praćenih 
snažnom promotivnom kampanjom, relevantni fak-
tori koje treba pratiti se mogu veoma razlikovati. Oni 
su izvršili obimno istraživanje o tome šta se dešava sa 
markama. Otkrili su da postoje dva tipa faktora po-
znatosti. U slučaju 65% marki u supermarketu potreb-
no je da ih kupci prepoznaju u prodajnom objektu, tj. 
kupci prvo vide marku a zatim postanu svesni da im 
je potrebna. Proučavanja kupovine u supermarketima 
su pokazala da je kupcima potrebno manje od 10 se-
kundi od kada ugledaju određenu marku na polici da 
prepoznaju potrebu za proizvodom te kategorije, da 
je stave u korpu i odu dalje. Za preostalih 35% marki 

proizvoda iz supermarketa, potrebno je da se kupci 
sete imena marke zato što je kupovina te kategorije 
proizvoda unapred planirana. Tako da su potrebne 
dve mere poznatosti. 

David Aaker je rekao: „Trošenje novca na ogla-
šavanje ne predstavlja efektivno izgrađivanje marke. 
Zaštita robne marke, iako je potrebna, ne stvara sama 
po sebi vrednost marke. Manje marke mogu da budu 
profitabilnije od takozvanih vodećih marki. Starije 
marke mogu vremenom izgubiti svoju snagu. Sposob-
nost nekog tržišta da stvori ili zaštiti marže je teško 
projektovati. Prednost jedne domaće marke je njena 
komunikacija sa potrošačima i zbog toga ona može 
da bude profitabilnija od neke inostrane marke koja 
mora da se bavi tim važnim problemima koordina-
cije. Porast prodaje marke, naročito ako je ostvarena 
žrtvovanjem marža, nije nužno zdrava“. (Aaker, 2000)

Merenje vrednosti marke je potrebno da bi se spre-
čilo donošenje pogrešnih odluka o investiranju. U li-
teraturi koja obrađuje pojam vrednosti tj. snage mar-
ke autori prikazuju različite mere (tabela 1).

Dominantni koncept u merenju vrednosti marke 
definisao je Keller gde se vrednost marke zasniva na 
potrošačevim asocijacima prema marki koje on ima u 
svojoj memoriji. Profesor sa Darmouth-a Kevin Lane 
Keller definisao je potrošačku vrednost marke kao 
„diferencijalni efekat koji znanje o marki ima na reak-
ciju potrošača na marketing te marke“. (Keller, 1998). 
Uzimajući u obzir tu perspektivu vrednost marke se 
smatra kao kompozicija verovanja i drugih subjektiv-
nih iskustava kao što su stavovi prema marki i imidž 
koji ta marka ima za potrošača. 

Drugi autori uključuju druge elemente kao što su 
lojalnost prema marki, popularnost, cena. (Aaker, 
1996). Profesor David Aaker je prvi objavio ideju 
vrednosti marke u svom bestseleru iz 1991. godine 
kao važnost uloge višeg menadžmenta kao čuvara 
marke. On je definisao vrednost marke kao „aktivu i 
pasivu u vezi sa markom, njeno ime i simbol, koji do-
daju ili oduzimaju vrednost koju proizvodi ili usluge 
doprinose jednoj kompaniji i/ili njenim potrošačima“. 
Po njegovom mišljenju, vrednost marke se sastoji od 
sledećih pet komponenti: lojalnost marki, poznatost 

Tabela 1.  Uporedni prikaz načina merenja snage marke

Aaker (1991) Keller (1993) Berry (2000) Yoo & Donthu (2001)

Poznatost marke Poznatost marke Poznatost marke
Poznatost marke/ asocijacija

Asocijacija Značenje marke
Lojalnost Imidž marke Lojalnost
Percepcija kvaliteta Percepcija kvaliteta
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imena, percepcija kvaliteta, asocijacija na marku i 
druga nematerijalna sredstva kao što su patenti, ugo-
vori. Aaker identifikuje 10 ključnih aspekata dosti-
gnuća marke čije komponente ilustruju vrednost mar-
ke. On smatra da se marka boduje uzimajući u obzir 
sledeće parametre: percipirani kvalitet, zadovoljstvo/
lojalnost, premijumske cene, popularnost, percipirana 
vrednost, poznatost marke, organizacione asocijacije, 
tržišno učešće, tržišna cena, distribucija i personalne 
karakteristike marke. On smatra da se razne dimenzi-
je marke ne smeju mešati.

Za razliku od njega Feldwick (1998) smatra da ne 
postoji jedna dimenzija prilikom definisanja vredno-
sti marke. On predlaže širok spektar kategorija za me-
renje vrednosti marke: 

1.	 merenje vrednosti marke na osnovu njenog tre-
nutnog ponašanja na tržištu,

2.	  merenje vrednosti marke u pokušaju da ostvari 
relevatne aspekte kao što su verovanja, asocijacije i 
stavovi u potrošačevoj „crnoj kutiji”,

3.	 merenje vrednosti marke u pokušaju da se predvi-
di njeno buduće ponašanje na tržištu kao i profitni 
aspekti tog ponašanja, gde se time dodaje finansij-
ska vrednost marke kao korporativnog sredstva.

Izraz „vrednost marke“ (Feldwick, 1998) ima tri ra-
zličita značenja (od kojih svaki ima po nekoliko daljih 
značenja). To su:

1.	 Ukupna vrednost marke kao nezavisne vrednosti 
(aktive) – kada je prodata ili prikazana u bilansu 
stanja – koncept finansijska vrednost marke

2.	 Mera snage kojom je potrošač vezan za marku – 
koncept snaga marke

3.	 Opis asocijacija i verovanja koje potrošači vezuju 
za tu marku – koncept opis marke.

Koristeći znanja o atributima koji određuju dosti-
gnuća marke na tržištu menadžeri su osposobljeni da 
razviju efektnije strategije nastupa marke na tržištu. 
Kao što doktor koji ima rezultate analiza iz različitih 
zdravstvenih kategorija može da prati nivo zdravlja 

pacijenta tako i menadžer koji ima širok spektar po-
dataka može da odredi dimenziju dostignuća marke 
na tržištu. (Mitchell, 2001). Postojanje jedinstvenog 
merenja dostignuća marke na tržištu je izazovno ali 
metrika za merenje ponašanja marke na tržištu se ra-
zlikuje zavisno od sektora u kom pojedina marka po-
sluje kao i od definisanih ciljeva (Ambler, 2000).

Definisane su formule koje su sada u širokoj pri-
meni za merenje vrednosti marke, naročito među 
kompanijama kao što su Interbrand i konsultantima 
kao što je Arthur Anderson (Murphy, 1990; Barett, 
Bertolotti, 1992). Neki od poznatih modela marke-
tinške metrike su Millward Brown Brand Dynamics 
BRANDZ model, Burke Brand Index model, Brand 
Value Asset Model Young and Rubicam. Ipak, postoje 
izvesne teškoće koje treba uzeti u obzir kada se kori-
ste formule kao indikatori celokupne snage marke kao 
osnove za procenu dostignuća marke.

5. �Neka od marketinških 
merenja dostignuća marke

U zaoštrenim konkurentskim uslovima poslovanja od 
marketinških stručnjaka sve se više traži da postignu 
maksimalne rezultate sa minimalnim finansijskim 
ulaganjima. Isto tako, za svaki uloženi dinar potrebno 
je izmeriti da li se vratio, i, ako jeste, u kom obliku. 
Stoga je potreba za raznovrsnim mernim instrumen-
tima u marketingu sve veća. Merenje je nervni sistem 
jedne kompanije. 

Uspešan marketing zahteva veliku posvećenost po-
vratnim informacijama i strategijskom učenju. Znanje 
iz oblasti marketinga predstavlja niz hipoteza o uzroku 
i posledici, a usavršavanje zahteva kontinuirano testi-
ranje hipoteza, potrebu za dijagnostičkim merenjem i 
istraživačkim radom. Veštine u ovim oblastima još su 
nedovoljno razvijene te centralizacija i objedinjavanje 
istraživanja tržišta i informacionih sistema pod kon-
trolom jednog iskusnog rukovodioca za upravljanje 
znanjem predstavlja integrisani informacioni sistem.

Tabela 2.  Profil snage marke

Emotivna 
dimenzija

Motivaciona 
dimenzija

Kognitivna dimenzija Bihejvoralna dimenzija

•  kvalitet
•  poverenje
•  dopadanje

•  privlačnost
•  važnost 
•  povezanost

•  poznatost 
  - prvopomenuta
  - spontana
  - potpomognuta 
• � pokušaj kupovine, repertoar 

•  lojalnost
• � kupovina (redovna marka, 

povremena, zamena)
•  preporuka 
•  namera kupovine

Izvor:  (Marbeau, 1998)
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Opšti obrazac razvoja počinje tako što upravni 
odbor u početku poklanja malu pažnju značaju mar-
ketinške metrike. Kako raste potreba za kontrolnim 
merenjima, upravni odbor traži od finansijskih ana-
litičara da im podnesu izveštaj o osnovnim finansij-
skim indikatorima kao što su prodaja, troškovi, profit. 
Ali, indikatori treba da budu što bliži poznavanju po-
trošača i konkurenata i stoga nije dovoljno da su samo 
finansijski, već kao što su na primer bihejvoralni (npr. 
lojalnost, penetracija) ili ono o čemu ljudi razmišljaju 
(npr. poznatost i stavovi). Od ljudi koji se bave mar-
ketingom traži se da izdvoje desetine indikatora. U 
završnoj fazi menadžeri koriste razne baze podataka 
marketinškog dostignuća firme koje sadrže indikatore 
koji predviđaju buduće ponašanje svih stejkholdera na 
tržištu. Dva važna indikatora su unutrašnji indikatori 
marketinških dostignuća, a to su inovacija i zaposleni. 

Vrednost marke je rezervoar budućih profita koji je 
ta marka ostvarila. Predstavlja ono što je marka zara-
dila ali što još uvek nije pretvoreno u profit. Zadatak 
procene vrednosti robne marke je da se proveri ka-
kvo je stanje u rezervoaru danas. Vrednost marke je 
nematerijalna tržišna aktiva i meri se zadovoljstvom 
potrošača proizvodima/uslugama u odnosu na kon-
kurentske proizvode, privlačenjem kupaca i prelaska 
sa marke na marku u odnosu na konkurente, sponta-
nom i potpomognutom poznatošću marke proizvoda 
u odnosu na konkurentske, percepcijom marke u celi-
ni i stvarnim razlikama u ceni, preferencama/kvalite-
tom marke u odnosu na konkurentsku, dostupnošću 
proizvoda/usluge različitim kanalima distribucije i tr-
žišnim učešćem po obimu i vrednosti.

Finansijska metrika pruža celokupni uvid u stanje 
kompanije kao što su ritam otkucaja srca, krvna sli-
ka, broj unetih i potrošenih kalorija, ili ukratko, pruža 
zdravstvenu sliku kompanije i njenih marki u određe-
nom preseku vremena, ali ne može da otkrije uzroke i 
posledice zdravstvenog stanja kompanije, odnosno da 
detektuje odakle dolazi i kako bi mogao da se uveća 
profit. Za razliku od finansijske, marketinška metrika 
ima moć da kratkim skeniranjem osvetli mnoga ključ-
na pitanja koja brinu rukovodioce:

	 Koliko kompanija zaista vredi? 
	 Da li postoji i na kom je nivou inovativni razvoj u 

kompaniji? 
	 Da li je dostignut održivi rast zasnovan na pouzda-

nim strategijama segmentacije potrošača? 

Svetska istraživanja pokazuju da su uspešnije one 
kompanije koje obraćaju pažnju na izvore kretanja 
gotovinskog kapitala, odnosno one koje razmišljaju o 
tržištu i potrošaču kao aktivnim članovima u poslov-

nom lancu. Dok kompanije ulažu napore da kvantita-
tivno odrede efekte marketinških aktivnosti koristeći 
finansijsku metriku, neophodnost njenog korišćenja 
značajno je porasla u poslednjih nekoliko godina. Od 
kompanija se očekuju sveobuhvatna i sofisticirana 
merenja koja se oslanjaju na merenja ponašanja po-
trošača kao reakcije na primenu instrumenata mar-
keting miksa. Rezultati takvih merenja su osnova za 
predviđanja poslovanja u budućnosti. U srpskoj pri-
vredi stepen korišćenja marketinške metrike još uvek 
je nizak i nalazi se u tragovima. One kompanije koje 
ga koriste su izuzetno marketinški orjentisane i spro-
vode kontinuirana istraživanja tržišta i potrošača.

Razumevanje porekla profita firme uključuje pita-
nja upućena eksternim aktivnostima:

	 Šta potrošači sada kupuju?
	 Šta bi mogli češće da kupuju?
	 Koji bi drugi ljudi mogli da kupuju ove proizvode iz 

nekih drugih razloga?

Pitanja sa aspekta interne aktivnosti firme su:

1.	 Da li firma sprovodi istraživanja ponašanja potro-
šača (kao što su kupovina, korišćenje, lojalnost) 
zašto se ponašaju na taj način (poznatost, zado-
voljstvo, percepcija kvaliteta, itd.)?

2.	 Da li je ponašanje učesnika na tržištu (potrošači 
i konkurenti) u skladu sa strategijom firme i sa 
internom metrikom firme koja se bavi područjima 
metrike zaposlenih i inovacija?

3.	 Da li je moguće kvantitativno odrediti kako bi 
izgledao «uspeh» firme?

4.	 Da li postoji određeni poslovni model koji pove-
zuje marketinške aktivnosti, marketinške rezultate 
i najvažnije faktore koje treba uzeti u obzir?

5.	 Da li se podnosi izveštaj o ovim merenjima me-
nadžmentu firme jednom godišnje ili jednom u 
šest meseci zajedno sa finansijskom i marketinš-
kom metrikom?

6.	 Da li se u tim izveštajima rezultati porede sa nivo-
ima predhodno predviđenim u poslovnim plano-
vima?

7.	 Da li se porede sa rezultatima koje su postigli 
glavni konkurenti?

8.	 Da li je procena marketinškog poslovanja u skladu 
sa promenama u tržišnim sredstvima firme, po-
znatim kao vrednost marke?

Istraživanja pokazuju da je vrednost robne mar-
ke pojam koji se daleko češće koristi da opiše tržišna 
sredstva od pojma reputacija. Marka koju potrošači 
kupuju, npr. Tide nije isto što i vrednost koju kompa-
nija Procter&Gamble poseduje. Potrebno je razliko-
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vati vrednost robne marke od njenih mera, kao što je 
tržišni udeo koji je samo kvatifikuje. Automobil pred-
stavlja vrednost, ali njegova vrhunska brzina, broj se-
dišta, potrošnja goriva predstavljaju samo mere te nje-
gove vrednosti. Potrebne su mere dostignuća marke 
koja prevazilaze kratkoročnu prodaju, profit i tržišno 
učešće zato što su stavovi i ponašanja potrošača po-
stali važni u određivanju vrednosti marke. Predhodni 
marketinški napori stvaraju ubrzane efekte u buduć-
nosti. Ono što stvarni i potencijalni potrošači misle, 
osećaju i kupuju danas snažno utiču na ono što će oni 
misliti, osećati i kupovati u budućnosti. Zbog toga su 
sadašnja razmišljanja, osećanja i ponašanja ono za 
čim se traga da bi se odredila vrednost robne marke.

Kratkoročni profiti nisu jedini faktori koji privlače 
pažnju. Sredstva (posedi) su takođe predmet intenziv-
nog razmatranja. Ser Brzan Carlsberg, generalni se-
kretar Internacionalnog komiteta za standarde Inter-
national Standards Comittee) je rekao: „Kako vreme 
prolazi, sve veća razlika između celokupne vrednosti 
poslovanja i knjigovodstvenog bilansa objašnjava se 
nematerijalnom aktivom. Mi ne objašnjavamo dobro 
nematerijalnu aktivu i verovatno to ne možemo da 
uradimo sredstvima koja nam pruža tradicionalno ra-
čunovodstvo“ (Sutton, Klein, 2003).

Za istraživača evaluacija marketinških aktivnosti 
tj. evaluacija ponašanja «igrača» na tržištu predstav-
lja jedno od najsenzitivnijih istraživanja, delom zbog 
primene složenih istraživačkih metoda, a delom zbog 
reakcija svih učesnika u lancu marketinškog procesa 
u koji se investiraju velika finansijska sredstva. Istra-
živač mora da prilagodi evaluaciju ciljevima razvoja 
marke, a ciljevi se mogu razlikovati od marke do mar-
ke, a time i marketinški indikatori za njihovo merenje 
uspešnosti na tržištu. 

Merenje je dugo bilo prihvaćeno kao neophodnost 
za kontrolisanje finansijskog dostignuća i menad-
žment računovodstva je stvorio koherentan sistem za 
prikupljanje i analizu finansijskih podataka. U mar-
ketingu još uvek ne postoji ni jedna disciplina koja 
se može uporediti sa njim, razvijene su teorije ali se 
nedovoljno primenjuju u praksi. Možda se stručnjaci 
nisu još u potpunosti složili oko detalja uobičajenog 
pristupa marketinškom merenju, ali osnovni princi-
pi su opšte prihvaćeni. Cilj marketinškog merenja je 
da utvrdi vezu između uloženih sredstava i rezultata 
marketinga, uključujući finansijske rezultate.

Mike Wilson, profesor marketinga je rekao: „Veći-
na nas u marketingu zna šta želi da postigne, što je 
nadamo se profit u vezi sa posedima, kako god da 
to merite. I znamo da imamo izvestan broj uloženih 
sredstava, kao što su odnosi sa javnošću, oglašavanje, 
razvoj novog proizvoda, prodaja, strategija kanala dis-
tribucije i tako dalje. Sve ovo odlazi u veliku crnu ku-
tiju iz čijeg drugog kraja izlaze rezultati. Problem je u 
tome što na crnu kutiju sve vreme utiču druge stvari 
pre nego vaš sopstveni marketing, kao što su stalne 
promene na tržištu, stalna promena konkurencije, 
stalne zakonske promene u mnogim oblastima privre-
de. Pa ipak, kompanije sve više žele da zavire u crnu 
kutiju i steknu uvid u to šta je bilo uspešno i šta treba 
ponoviti“ (Shaw, 2000).

Marketing najčešće teži da niskim cenama izgra-
di lojalnost, povoljne kreditne uslove, jednostavne 
postupke naplate i poverenje. Finansije najčešće teže 
da cenama pokriju troškove, nepovoljne kreditne 
uslove, komplikovane procedure naplate i kreditnog 
aranžmana. Proizvodnja najčešće teži standardnim 
porudžbinama, jednostavnoj fabričkoj proizvodnji i 

Slika 2.  Jednostavan 
sistem marketinških 
merenja

Vrednost
marke

Marketinški miks
-planiranje proizvoda
-formiranje cena
-izgradnja marke
-kanali distribucije
-lična prodaja
-oglašavanje
-promocije
-pakovanje
-izloženost
-usluga
-upotreba, rukovanje
-utvrđivanje 
činjenica i analiza

Potrošač     - crna kutija

Izvor:  (Shaw, 2000)
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dovoljno dugom roku za realizaciju proizvodnje (ta-
bela 3). 

Evaluacija marketinških aktivnosti sa posebnim 
osvrtom na efekte promotivnih aktivnosti funkcioniše 
na više nivoa (tabela 4): 

Lista indikatora za merenje efekata marketinških/
promotivnih aktivnosti se sastoji od nekoliko nivoa:

a)	 nivoi poznatosti marke (prvospomenuta / sponta-
na / potpomognuta), 

b)	direktni tragovi kampanje (sećanje: spontano/
potpomognuto, ukupno/potvrđeno), dopadanja i 
nedopadanja, razumevanje, verodostojnost, per-
cepcija, profil promotivnih rešenja),

c)	 stavovi prema markama: profili percepcije, kritič-
ko rasuđivanje, imidž,

d)	ponašanja potrošača: probanje, ponovljena kupo-
vina, redovna upotreba i učestalost kupovine,

e)	 repertoar marke i lojalnost: namera kupovine, po-
našanje kupaca u slučaju da marka nije dostupna 
na mestu prodaje gde obično kupuju.

Izvojili su se sledeći indikatori (mere): poznatost 
marke (spontana i potpomognuta), učešće redovne 
marke, povremena upotreba i probanje, prelazak sa 
jedne marke na drugu, stav prema marki (lojalnost), 
potencijal marke (ponašanje i naklonost), pozicionira-
nje marke (imidž), kvalitet proizvoda, poznatost pro-
motivnih aktivnosti (spontana i potpomognuta). Sve 
mere treba da se analiziraju na: celokupnom tržištu, 
ciljnim segmentima tržišta, regionima, demografskim 
karakteristikama (uzrast, pol, bračni status, prihodni 
status), psihografskim segmentima iz segmentacije 
tržišta, kroz pondere konverzije, retencije i lojalnosti, 
kroz cenovne intervale. Indikatori se primenjuju u 
određenom vremenskom periodu i u skladu sa mar-

Tabela 3.  Metodologija pet perspektiva

Uložena sredstva Motivacija potrošača Ponašanje potrošača Rezultati

Marketing miks

Korporativna marketinška 
podrška

Određivanje parametara 
za inovacije

Poznatost

Zadovoljstvo

Angažovanost (učešće)

Doživljavanje imidža marke

Franšiza/dozvola za 
korišćenje kanala 
distribucije

Percepcija kvaliteta

Kupovina radi probanja

Ponovljena kupovina

Žalbe

Vodeća uloga na tržištu

Vodeća uloga u distribuciji

Premijumska cena

Vrednovanje marke

Neproduktivni troškovi 
marketinga

Segmentacija tržišta
Trenutna snaga kategorije               Opasnost od konkurencije                     Potencijal kategorije

Tabela 4.  Pristupi u analizi evaluacije marketinških aktivnosti

Mehanički pristup
(praćenje sećanja 

potrošača)

Kognitivni pristup
(merenje poznavanja 

marke)

Emotivni pristup
(promene u stavovima i 

imidžu)

Bihejvoralni pristup
(praćenje aktuelnog 

ponašanja)

Pomotivne aktivnosti su 
kao čekić koji dobuje u 
mozgu potrošača. 
Što je poruka češća i 
glasnija to je efektnija.

Promotivne poruke 
imaju za cilj da prenesu 
informacije o proizvodu 
onima koji odlučuju o 
kupovini.

Cilj promotivne poruke je 
da promeni stav potrošača 
o marki u pozitivnom 
smeru tj. da marka postane 
atraktivnija koristeći 
emotivne impulse.

Promotivna poruka utiče 
na ponašanje u kupovini 
tj. omogućava zadržavanje 
ili povećavanje lojalnih 
kupaca marke.

Indikatori su: 
Poznatost marke kao i 
poznatost i prisećanje 
svih promotivnih 
aktivnosti.

Indikatori su:
Znanje o kategoriji, 
Poznatost marke, 
Poznatost karakteristika 
proizvoda.

Indikatori su:
Imidž marke, Ukupna ocena, 
Profil percepcije proizvoda.

Indikatori su:
pokušaj kupovine,  
redovna kupovina, 
korišćenje, namera 
kupovine, lojalnost marki

SINERGETSKI PRISTUP - interakcija svih pristupa
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ketinškim ciljevima. Pored ostvarenih rezultata marke 
koja se prati potrebno je pratiti i konkurentske marke. 
Ni jedna marka ne postoji na tržištu izolovana od dru-
gih. (Mamula, 2004).

Marketinške metrike su prikazane kao apsolut-
na vrednost (npr. zadovoljstvo potrošača) i relativna 
vrednost (npr. zadovoljstvo potrošača u odnosu na 
glavne konkurente ili čitavo tržište). Rezultat koji se 
odnosi na konkurenciju je generalno bolji indikator 
od bilo kog rezultata vezanog za marku koja se po-
smatra izolovano. Na primer, apsolutni stepen zado-
voljstva potrošača se pokazao kao nepouzdani indi-
kator dok je zadovoljstvo ciljnim konkurentom bolji 
indikator onoga što će biti postignuto. To je razumlji-
vo jer koliko god da je marka dobra, mora biti bolja 
od konkurentske marke. Mera apsolutnog i relativnog 
zadovoljstva potrošača tesno je povezana sa tržišnom 
vrednošću kompanija. Stoga su indikatori koji se od-
nose na tržište i trendove u ponašanju potrošača va-
lidniji prilikom analize efekata marketinške/promo-
tivne kampanje.

6. �Lojalnost potrošača kao 
marketinški parametar za 
merenje uspešnosti poslovanja

Marketing je dugo vremena bio izolovan od ostalih 
funkcija u preduzeću. Bez mernih instrumenata nije 
se mogao videti njegov uticaj na poslovnu efikasnost. 
Na taj način bio je marginalizovan i prepoznat jedino 
kao oglašavanje i sponzorisanje. 

Status marketinga u savremenoj marketinškoj 
praksi, a time i teoriji pronalazi svoj sinergetski značaj 
u svim poslovnim funkcijama, uvodeći merne instru-
mente koji omogućavaju poslovodstvu da osmišljava 
scenarije kojima planira, realizuje, koordiniše i kon-
troliše marketinški plasman svojih marki, bilo da su 

proizvodi ili usluge, a u cilju povraćaja uloženih sred-
stava. 

Marketinški parametri za merenje prioritetnih as-
pekata poslovanja su: vrednost marke, kvalitet, ino-
vacije, informacione tehnologije kao i zadovoljstvo i 
lojanost potrošača. Moderne doktrine o zadovoljstvu i 
lojalnosti potrošača rukovode se logikom: „Jednostav-
no zadovoljite Vaše potrošače i oni će Vas voleti. Što 
budu bili zadovoljniji, od njih ćete imati veći profit. 
Što Vas više vole, morate se bolje ophoditi prema nji-
ma. Ni jedna ideja nije uticala na menadžment više od 
koncepta doživotnih potrošača. 5 do 12 puta je skuplje 
zadobiti novog potrošača nego zadržati postojećeg. 
Onog trenutka kada je novi potrošač pridobijen lakše 
je prodati mu dodatne proizvode i usluge - potrošač 
poznaje i zna šta marka predstavlja“ (Shaw, 2000). 

Potrebno je izdvojiti meru koja predstavlja kom-
binaciju mere ponašanja i stavova a u cilju merenja 
lojalnosti marke kao i potencijala marke među onima 
koji ne kupuju određenu marku redovno. 

Četiri stepena koji definišu preferenciju potencijal-
nog potrošača u odnosu na marku su:

•	 oni koji ne nameravaju da kupe,
•	 oni kojima kupovina marke nije primarna ali 

postoji mogućnost kupovine,
•	 oni kojima je kupovina marke podjednako pri-

marna koliko i nije primarna,
•	 oni koji uvek preferiraju tu marku u izboru.

Najjednostavnija analiza lojalnosti je da se ispita 
stav prema redovnoj marki: što je veći broj onih koji 
su lojalni toj marki, to je bolje utvrđena franšiza mar-
ke. Da bi se utvrdilo ko su ti koji su izuzetno lojalni 
treba sprovesti sledeću analizu koja predstavlja kom-
binaciju podataka o ponašanju i stavovima:

Marketinški orjentisanu kompaniju zanima profi-
tabilnost na duže staze. Kada se posmatraju troškovi, 
treba ih gledati sa aspekta kvalitetnih troškova odno-

Tabela 5.  Model penetracije marke

Ponašanje Stavovi Status

Redovna marka Jedina marka koju bih redovno kupovao LOJALAN
Povremena marka
Poznaje i probao u poslednja 3 
meseca

Razmislio bih o kupovini te marke kao redovne 
Kupio bih je samo pod izvesnim okolnostima 

POTENCIJALAN

Poznaje i nije probao u 
poslednja 3 meseca

Voleo bih da probam tu marku ZAINTERESOVAN

Poznaje i nije probao u 
poslednja 3 meseca

Ne bih želeo da probam tu marku
Nikad ne bih kupio tu marku 

ODBIJA

Ne poznaje Ne poznaje RAVNODUŠAN
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sno da li se izvlači najbolje iz troškova koji su potrebni 
za poslovanje. To se odnosi na marketing i prodaju. 
Bolje razumevanje toga u kakvoj su korelaciji profi-
tabilnost i promotivna aktivnost omogućava marke-
tingu da donese kvalitetnije i efektnije odluke o tome 
kako treba da se raspodeli budžet. Naravno, željeni 
poslovni rezultati iz marketinške kampanje su podi-
zanje stope zadržavanja potrošača, pridobijanje no-
vih potrošača, i povećanje ukupnog obima korišćenja 
usluga od strane novih i postojećih potrošača. 

Konsultantske aktivnosti koje se realizuju u po-
slednjih deset godina na tržištu tiču se ili područja 
analize uticaja pojedinačnih instrumenata marketing 
miksa (kao što je uticaj oglašavanja na imidž marke, 
prepoznavanje marke i preferencu marke) ili na mo-
dele kojima je cilj merenje efekata svih instrumena-
ta marketing miksa – proizvoda, cene, distribucije i 
oglašavanja. 

Mere dostignuća poslovanja marke odnose se na 
ocenu njenog kvaliteta, dizajna i postprodajnih usluga, 
mere dostignuća oglašavanja odnose se na ocenu pre-
poznavanja oglasnih poruka, mere dostignuća distribu-
cije odnose se na dostupnost proizvoda na tržištu kao i 
pozicije i prepoznatljivosti poruka na mestima prodaje, 
a razlika između strateške cene i premium cena te nji-
hova elastičnost predstavlja meru dostignuća cena.

Efektivnost instrumenata marketing miksa pred-
stavlja razinu do koje je instrument uspeo da osnaži 

poziciju marke na tržištu, dok se efikasnost instru-
menata marketing miksa odnosi na stepen uticaja 
instrumenta marketing miksa na ključne faktore sa 
prihodnog aspekta kao što je tržišno učešće, lojalnost 
potrošača i premijumske cene. Sa aspekta efikasnosti 
poslovanja potrebno je izabrati one instrumente koji 
bi sa datim budžetom postigli maksimalno dostignuće 
marke. Kao i kod mnogih drugih poseda i materijalne 
aktive tako i kod marke, kao nematerijalne aktive, ako 
se u marku ne ulaže vremenom joj opada vrednost. 
Ako menadžment ponovo ne investira u osnaženje 
kvaliteta, imidža, pozicioniranosti marke, tada vred-
nost marke opada. Stoga je potrebno izmeriti koliki je 
povraćaj uloženih sredstava u svaki od instrumenata 
marketing miksa kako bi se izmerio njihov doprinos, 
a shodno tome i uradila realokacija sredstava i reinve-
stiranje (Mamula, 2007).

Efikasni marketing uslovljava češće posete potro-
šača prodavnicama i navodi ih da troše više novca za 
kupovinu većeg broja proizvoda i usluga – bez obzi-
ra na ekonomsku situaciju. Kompanije poput Coca-
Cole, Starbuck-a, i Ritz-Carlton-a, postali su lideri u 
svojim delatnostima zahvaljujući tome što su prihva-
tili činjenicu da marketing predstavlja investiciju, a ne 
trošak. Osim toga, temeljno su proučili alternative za 
ulaganja i usvojili su potvrđene prakse u upravljanju 
aktivom, poput analiza rentabilnosti uloženog kapita-

Tabela 6.  Analiza ponašanja potrošača s obzirom na učestalost kupovine

PONAŠANJE

STAV

Oni koji koriste samo jednu marku
(samo redovnu) 

Oni koji koriste redovnu
+ povremene marke

Jedina marka koju bih kupovao redovno Izuzetno lojalan Umereno lojalan

Druge marke koje bih uzeo u obzir
Lični stav

Nepostojan (podložan promenama)
Nepostojan 

(podložan promenama)

Slika 7.  Nova pravila vezana za marketinške investicije (Sutton & Klein, 2003)

Od Do

Marketing je trošak. Marketing je investicija.
Odvojiti budžetska sredstva za marketing. Stvorite strateške planove za marketinške investicije. 
Dodeliti budžete ljudima. Dodeliti budžete za projekte. 
Merenje budžetskih odstupanja. Merenje ROMI*-a i ROMA**. 

Proširenje baze marketinških sredstava. 
Maksimalno povećanje postojećih marketinških 
sredstva.

Prikupljanje velike količine podataka.
Prikupljanje velike količine relevantnih podataka i 
analiza promena i trendova. 

*  ROMI – rentabilnost uloženog kapitala u marketingu
**  ROMA – rentabilnost marketinških sredstava
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la, kako bi procenili svaku marketinšku inicijativu ili 
kampanju. 

Preduzeća koja na marketinške projekte ne prime-
njuju ove rigorozne pristupe u finansijskom uprav-
ljanju iskusila su veoma opasan pad svoje vrednosti 
tokom vremena. Razlog je jednostavan: bez svesti o 
rentabilnosti uloženog kapitala u marketing (ROMI) 
i potrebe za taktikama koje se odnose na upravljanje 
marketinškim investicijama, lideri bi dalje donosili 
pogrešne odluke i bespoštedno umanjivali vrednost 
svojih kompanija. 

Svaka marketinška kampanja mora se meriti na 
osnovu krajnjeg uticaja koji ima na firmu, a to je pro-
fitabilnost. Ne na poznatost, ne na udeo na tržištu jer 
poznatost i udeo na tržištu ne predstavljaju pokazate-
lje profitabilnosti. Sve marketinške inicijative moraju 
se meriti prema ROMI kako bi pokazale da su vred-
ne investicija i kako bi se omogućila procena oblasti 
u kojima bi dodatna marketinška sredstva mogla biti 
efikasno uložena u cilju povećanja prodaje i profita. 

7. �Uloga marketinške 
metrike u strateškom 
upravljanju markom

Vrednovanje marke predstavlja efikasno sredstvo u 
povezivanju funkcija marketinga i finansija u cilju 
strateškog upravljanja markom. Praćenjem odgovara-
jućih indikatora finansijske i marketinške metrike pri-
likom upravljanja markom moguće je ostvariti veću 
vrednost marke što je ujedno i cilj preduzeća. 

Savremeni upravljački sistem koristi merenja u 
planiranju unapređenja poslovanja kao i otkrivanju 
uzroka nastalih promena. Sa saznanjima tih uzroka, 
promene mogu da se predvide, prate kroz vremenski 
period, kontrolišu, a samim tim moguće je upravljati 
promenama. Budućnost ipak ne može egzaktno da se 
izmeri. Menadžment mora da predvidi rezultate ak-
tivnosti kao i potencijalne alternative. Moderne tehni-
ke koje se koriste su brojne ali se najčešće koristi kon-
cept doživotnih potrošača i merenje vrednosti marke 
preko neto sadašnje vrednosti. 

Mere (indikatori) marketinške metrike bi trebalo 
da su:

*	 jednostavne – što su mere komplikovanije to je 
potrebno utrošiti više vremena,

*	 relevantne – mora da postoji veza sa naporima 
izgradnje marke i rezultatima poslovanja,

*	 primenjive – trebalo bi da omogućavaju primenu 
u poslovanju,

*	 da se ponavljaju – konzistentne u primeni kako bi 
prikazale trend poslovne aktivnosti, 

*	 orjentisane ka mestima komunikacije sa potroša-
čima – omogućuju efikasan prikaz marke i praće-
nje dijaloga sa potrošačima.

Bez primene modela marketinške metrike nema 
aktivne i sveobuhvatne uloge upravljanja i kontrole 
kao osnovnih poluga u implementaciji marketinškog 
poslovanja i, kao takav model je neophodan u meha-
nizmu marketinškog odlučivanja:

a)	 trenutno dostignuće poslovanja – mehanizam 
upravljanja

Kakvo je trenutno dostignuće marke u odnosu na 
konkurenciju ili na prethodni period? Zavisno od ci-
ljeva koriste se odgovarajući setovi indikatora, npr. 
indikatori koji uključuju kombinacije cene/učešća u 
raznim prikazima a koji pokušavaju da odvoje potra-
žnju od spoljašnjih faktora kao što je distribucija. Za 
vlasnike portfolia marki važno je detektovati koja od 
njih je profitabilna a koju marku treba ugasiti uzima-
jući u obzir poređenje rezultata dostignuća marke i 
investicionih odluka.

b)	dijagnostika trendova i „sistemi ranog upozorava-
nja“ – kontrolni mehanizam

Različite mere stavova, poznatosti i navika u kupo-
vini u velikoj meri odražavaju uspeh prodaje. Istraži-
vanje relativne pozicije marke i diferencijacija su važ-
ne u dijagnostici.

c)	 perspektiva marke u budućnosti i dugoročna pro-
fitabilnost – mehanizam predviđanja

Stvarni cilj vlasnika marke je da se postigne stabil-
ni i dugotrajni rast. Indikatori trenutnog dostignuća 
mogu da pokažu kratkoročni porast prodaje, npr. 
zbog efekata promocije ili da se odraze na profit, npr. 
povećanjem cena ili obe marketinške aktivnosti (pro-
movisanjem uz smanjenje kvaliteta ili investicija), ali 
u isto vreme smanjivanjem šansi za uspeh marke u 
budućnosti. Ono šta se prilikom vrednovanja marke 
traži je procena dostignuća marke u sledećih neko-
liko godina odnosno kako da se trenutne investicije 
iskoriste kao kapital za budućnost marke. Potrebno je 
otkriti da li je poboljšanja trenutnog dostignuća samo 
rezultat manipulisanja cenom ili investicijom i da li 
te promene mogu da zadrže konkurentsku poziciju 
marke u budućnosti. Da bi se to saznalo treba otkriti 
razloge trenutnog dostignuća. 
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8. Zaključak
Glavni podsticaj za priznavanje vrednosti marki i dru-
ge nematerijalne aktive, došao je od kompanija koje su 
vršile preuzimanja drugih kompanija krajem prošlog 
veka, čiji su cilj bile kompanije sa velikim potencija-
lom vrednosti marke i koji su plaćali mnogo više nego 
što njihova imovina vredi. U upravnim odborima 
mnogih kompanija čije su marke pokazale dostignuće 
ispod očekivanog nivoa direktori su uvideli da posto-
ji jasna potreba za nekim metodom koji bi prikazao 
njihovu pravu vrednost na bilansnom stanju i izbegao 
proizvoljne procene. Prikaz vrednosti marke u bilansu 
stanja trebalo bi da postane jedna od mera ocene us-
pešnosti upravljanja markom, kao i ocene uspešnosti 
ostalih aspekata marketinških napora kao što su efekti 
promotivne kampanje. Stalna merenja vrednosti mar-
ke mogu da olakšaju razumevanje toga kako marka 
napreduje ka postavljenom cilju. Te mere treba da se 
prilagode određenom poslovnom kontekstu i da odra-
žavaju stratešku prekretnicu u pogledu razvoja marki. 
Evaluacija vrednosti marke je neophodna za definisa-
nje onoga što je u poslovanju efikasno i efektivno.

Vrednovanje marke predstavlja efikasno sredstvo 
u povezivanju funkcija marketinga i finansija u cilju 
strateškog upravljanja markom. Praćenjem odgovara-
jućih indikatora finansijske i marketinške metrike pri-
likom upravljanja markom moguće je ostvariti veću 
vrednost marke što je ujedno i cilj preduzeća. 

Vrednovanje marke bi trebalo da se bazira na pred-
viđanju budućeg dostignuća (prevedeno na neto sa-
dašnju vrednost). Ovakva predviđanja uključuju ana-
lize o konkurenciji i strateškom planiranju, uzimaju 
u razmatranje i druge elemente poslovanja kao što su 
pravno vlasništvo i mere trenutnog dostignuća. Mar-
kama treba da se upravlja imajući u vidu njihovu du-
goročnu poziciju na tržištu, te poštujući njihove od-
nose sa potrošačima. 

Nov način razmišljanja u marketinškom poslova-
nju, u uslovima digitalne revolucije i globalizacije, fo-
kusira se na uvećanje „vrednosti marke“, te označava 
paradigmatsku promenu u marketinškom razmišljanju.

Ključni elementi ove promene bi bili:

•	 fokusiranje na lojalnost i zadržavanje postojećih 
potrošača umesto pridobijanja novih,

•	 uviđanje da je suština marketinga prodavanje 
proizvoda po odgovarajućoj ceni, 

•	 fokusiranje na dugoročno planiranje profita, a ne 
samo na sledeću prodaju,

•	 shvatanje da marke mogu da opstanu i prosperi-
raju samo uz održavanje kontakata i dijaloga sa 
potrošačima,

•	 oživljavanje interesovanja za koncepte diferencija-
cije, segmentacije i pozicioniranja,

•	 „return on investment rate ROI“ ili stopa povraća-
ja uloženog kapitala postali su „conditio sine qua 
non“ planiranja izgradnje i strategije upravljanja 
markom kao i kompanijom.
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This paper shows the role and importance of a brand as 
a strategic instrument of a company, that ensures sus-
tainability of company’s performance in the market on a 
longer-term basis. To achieve brand competitiveness, it is 
necessary to manage its equity, which is presented in this 
paper as an imperative of everyday business operations. 
Brand evaluation in strategic management is conducted 

by measuring brand performance in the market, find-
ing measures and ways to manage the brand successfully 
in order to increase its equity using the set of marketing 
metric indicators.
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Abstract:  The consumer market in 
Macedonia and the chocolate market 
in particular, are overtaken from many 
foreign brands. The domestic companies, 
disregarding their size, are losing market 
share to the competitors with stronger 
strategies. This paper shows the existing 
weaknesses in the current strategies of 
the domestic companies through case 
study of the 2 largest confectionery 
producers in Macedonia on one side, and 
discovers the consumer behaviour and 
preferences toward FMCG and chocolate 
through market research and analysis of a 
purposive statistical sample of 300 con-
sumers on the other. The applied research 
techniques for the need of the consumer 
research were questionnaires and in-
depth interviews with the firms’ managers. 
The analysis clearly indicates that with the 
adequate market research, i.e. imple-
mentation of the market research models 
and techniques a basis for competitive 
and successful marketing strategy can be 
created, not only by large corporations, 
but by individuals/owners of small and 
medium sized companies as well.

Key words:  marketing research, market 
research, consumer analysis, marketing 
strategy.

Introduction
“The object of business is to create a customer.“ – Peter Drucker

Economic development is a complex and multidimensional process that 
involves changes in the social culture, value system and national public 
and private institutions, but is primarily determined by economic growth 
and efficient allocation of resources. Republic of Macedonia is not iso-
lated from the globalization changes and despite the fact that as a small 
economy it cannot have a huge impact on their total flow, at the same 
time it doesn’t mean that it should occupy the role of a passive observer. 
We are a society of cheap labour, which dreams of becoming a society 
based on capabilities.

The so-called Information era justifiably considers that the greatest 
success in development will have those with the best strategy, strategy 
built on quality information, that creates the path for active involvement 
and monitoring of the current flows of globalization. The recession, alt-
hough it seems that way, is not the time for deceleration and reduction of 
marketing activities, on the contrary, it is the time to increase and accele-
rate them. Those who are prepared to quickly and effectively carryout the 
plans are those that will win on the long run. 

Marketing as a business philosophy is actually a process which is pre-
sumed to be found to satisfy and retain customers, and in another pa-
rallel to make profits from the operations, in which the central focus is 
on the consumer and his relationship with the product, i.e. his opinion 
whether the product / service can meet the need or desire. According 
to the American Marketing Association (http://www.marketingpower.
com/AboutAMA/Pages/DefinitionofMarketing.aspx) “Marketing rese-
arch is the function that links the consumer, customer, and public to the 
marketer through information - information used to identify and defi-
ne marketing opportunities and problems; generate, refine, and evaluate 
marketing actions; monitor marketing performance; and improve under-
standing of marketing as a process…”.

Marketing research extends throughout the entire course of the mar-
keting planning process- from analysis of the situation, through deve-
lopment of marketing strategy and program toward implementation (Aa-
ker et al, 2007, p. 9). Marketing process as a whole can be explained in five 
consecutive stages, where the first of them is described as understanding 
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of the market and the needs and wants of the consu-
mers (Kotler and Armstrong, 2008, p. 5).The subject 
of marketing research depending on the aims can be 
a number of internal and external variables.“Any rese-
arch should contribute to aligning marketing strategi-
es and marketing programs to the needs and oppor-
tunities on the market on one side, and the resources 
and capabilities of enterprises, on the other.“ (Stanko-
vic and Djukic, 2009, p. 55). In marketing theory and 
practice a wide spectrum of issues can be the subject 
of marketing research: 1. Research of opportunities in 
the market (research of market potential, consumer 
behaviour, competition, potential of sales and market 
share, etc.); 2. Research of the product (dimensions 
of the production program, individual products and 
brand equity, research of the need for new products); 
3. Research of prices (factors affecting their formation 
and opportunities for differentiation); 4. Research of 
marketing channels (factors influencing their choice, 
the location and physical distribution); 5. Research 
of marketing communications (forms and media of 
communication). „Depending on the objectives, the 
research can include all these issues, or just some“ 
(Stanković and Djukic, 2009, p. 56). Kinnear and 
Taylor (Cited in: Stankovic and Djukic, 2009, p. 56) 
explain the subject of marketing research as: 1. Situ-
ational analysis or marketing environment research 
(characteristics and market potential, competition, 
etc.) 2. Research of marketing mix; and 3.Researchof 
marketing and company performance (e.g. analysis of 
market share, customer satisfaction and loyalty, brand 
value and relationship marketing, etc.).

This paper analyses market research as one of the 
subjects of marketing research, which means: mar-
ket size estimation, market characteristics and envi-
ronment analysis, analysis of the consumer behaviour, 
future trend analysis, etc. In other words, this paper 
states that market research should bean imperative 
for any company that wants to find out more about 
its current and potential customers, their desires, 
needs and wants and where, how and when do they 
express them. The importance of market research is 
highlighted through its key role in generating marke-
ting intelligence and thus, making a crucial business 
decisions, from new market entrance to placing the 
products on the shelves.

With the help of market research marketers can 
successfully develop databases, which are essential 
for four reasons (Williams, 2004, p. 20): to persona-
lize marketing communications; to improve services 
for consumer; to understand consumer behaviour; 
to make more effective marketing and social activi-

ties of the organization. Decisions that use market 
research as navigation come down to expansion of 
the operations of an enterprise. Market research can 
contribute to the expansion of operations in several 
different ways: increase of market share of the com-
pany through a new way of selling existing products 
in the portfolio of existing consumer markets, throu-
gh examination of satisfaction/dissatisfaction of con-
sumers, researching of adequate alternative means of 
promotion, testing of conditions and the likelihood 
to purchase products from potential customers, exa-
mining the probability of creating new use of existing 
products and so on. Market research through market 
analysis should include the following areas: the tar-
get market (size, segments, growth rate, existing and 
future trends), customers (demographic, geographic, 
psychographic characteristics, needs and wants), 
competition (identification of the direct and indirect 
competitors, strategies, market share, volume of sales) 
(Hague, 2006, pp. 22-24).

Confectionery companies are constantly struggling 
to catch the attention of consumers, with improve-
ments of the quality of products, making the packa-
ge more attractive, promoting it in a more interesting 
way etc. Many companies in Macedonia identify their 
competitors from industrial point of view, but inste-
ad of this narrow view, the company should identify 
its competitors from a market perspective, where the 
focus is shifted from companies that offer products 
that are near each other on companies that strive to 
meet the same consumer group. It is often the case 
that companies have a false idea about current market 
conditions, such as believing that they are producing 
the best quality in the industry, supporting the gene-
ral opinion that customers prefer companies with full 
product lines, that sale force is the only worthy mar-
keting tool or that price is the key factor for purchase 
and building a strong brand is not an imperative. Such 
understanding of the market must be revised, becau-
se only through meeting the real needs and desires of 
the consumer the company can eventually become the 
market leader. The experience of the countries with a 
long market tradition guarantees the significance of 
market research, especially in fast moving consumer 
goods such as food products, or chocolate in particu-
lar, as a key element for achieving business success.

The need to save time and money in terms of re-
search and still obtain both quantitative and qualita-
tive data on consumers forces the company to make a 
choice between many different kinds of methods for 
collecting primary data. In fact, particular for busine-
ss to consumer businesses for obtaining quantitative 



64      Tamara Jovanov Marjanova

data the method of structured questionnaires can be 
applied, for qualitative data - method of focus groups, 
while for experiments with new products and their 
chances of success once placed on the market - test – 
marketing, i.e. test - market1.

Methodology
This work is presented in order to assist chocolate 
sales and marketing staff of companies in tailoring a 
marketing strategy for repositioning on, or entering 
on the Macedonian chocolate market, by providing 
the first step in the process – information gathered 
with market research.

The scientific aim of the paper is to offer objective, 
complete and systematic scientific description of the 
addressed subject of marketing, i.e. market research, 
as a first step in the process of conceiving and deve-
loping a marketing strategy. This aim is enriched with 
the pragmatic objective of the paper, covering the so-
cial dimension of the usefulness of the results of this 
research, presented through detection and application 
of the most effective models for strategic analysis of 
the market, which lead to the discovery of the factors 
that affect the improvement of the competitive market 
position. 

The research is based on two primary hypotheses:

1.	 Market research provides a detailed understan-
ding of the environment and industry in which 
the company operates;

2.	 Market research reveals the needs and desires of 
the end consumers.

The information contained in this paper was 
collected with primary and secondary research. Pri-
mary research was constructed as a follow up consul-
tation with 40 both domestic and foreign companies 
from the industry2 through telephone interview and 
electronic questionnaires sent via e-mail and on-si-
te examination of the retail environment. The con-
sumer research was carried out with the technique 
of personally distributed structured questionnaires. 
Regarding consumer, the statistical sample used in 

1	 The choice of methods has been made due to the conducted 
research and comparison of different research methods, having 
in mind the various questions that had to be answered in order 
to create a marketing strategy for the B2C businesses from the 
confectionery industry.

2	 Kraskomerc Ltd, JSC Evropa – Skopje, JSC Vitaminka – Prilep, 
SwissLion Ltd. – Skopje, Evropa Ltd. – Shtip, Makpromet Ltd. 
– Shtip, Multikrem Ltd. – Shtip, Stel Impeks Ltd. – Shtip, Lion 
Ltd. – St. Nikole, Zito Leb – Tetovo, Via Cok ltd. – Tetovo etc.

the research was intentional sample of 300 units. The 
questionnaire was designed in a way to provide both 
quantitative and qualitative information about consu-
mer preferences, needs, attitudes and feelings toward 
chocolate as a product and the chocolate market and 
industry in general. With the secondary research data 
were gathered from relevant trade, business, and go-
vernment sources, as well as company literature and 
corporate annual reports. The analysis of the data was 
executed with the help of Microsoft Office Excel. 

Analysis of the chocolate market 
and industry in macedonia

Characteristics of the chocolate 
market in macedonia
Food production is of strategic interest for every co-
untry. Therefore the organization of food producers 
and advocacy of their interests for the purpose of pro-
viding and promoting food production and increasing 
competitiveness is of particular importance. Confecti-
onery industry (production of chocolate, candy, coo-
kies, waffles, cream and chewing gum) is an important 
part of the food industry which, with its quantum of 
production (industry that finalizes materials such as 
flour, sugar, vegetable oil, milk, cocoa, and others) 
employs a significant number of workers. It is a large 
consumer of packaging from domestic manufactu-
rers; it uses the domestic transport services, and plays 
a significant part in the trade of food products. This 
industry has a positive impact on the foreign trade ba-
lance of the state, because the value of exports of finis-
hed confectionery products is nearly 10% of the total 
export of food products (http://www.mchamber.org.
mk).The available capacity in ex - Yugoslavia amoun-
ted to 33,000 tons and were designed and built for the 
highly protected market of 24 million consumers of 
the Former Yugoslavia. With the production of over 
24,000 - 28,000 tons annually in 1991, the available 
capacities were used on average of 70% annually, and 
in certain periods of the year to 90% (Christmas and 
other holidays). In the period after the ex - Yugoslavia, 
the unfavourable socio - political events, economic 
blockades from the north and south have narrowed 
the Macedonian market and a permanent decline in 
production from year to year was inevitable. In the 
period from 1992 to 1998 production fell and rema-
ined 14,000 -16 000 tones or 45-50% less compared 
to 1991, with capacity used maximum to 30-36%. 
From 1996 the process of liberalization through free 
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trade agreements began, at first among the countries 
of Former Yugoslavia, i.e. the region. The new mar-
ket relations and the further liberalization took pla-
ce much faster than the process of advancement and 
modernization of the domestic production, which led 
to a situation where domestic confectionary industry 
faced strong competition from foreign companies. 
The total annual production dropped to 12,500 tons 
in 2002 despite the 30 new micro entities in confectio-
nery industry, about 50% less compared to 1991 when 
it was 24,000 tons per year. Within the strategy of the 
EU integration processes in the past ten years, foreign 
trade moved and still moves within the creation of a 
free trade zone in the region and the EU, thus the pro-
blem of small markets was exceeded, and conditions 
for permanent growth of production in this area were 
created.

The market is defined in different ways. One of the 
most commonly cited definitions explains the mar-
ket as „Full respect of the supply and demand that 
at a certain place and at a certain time affect sales of 
certain products (goods) and the sum of all institu-
tions, areas and devices that provide an organized 
and permanent contact between buyers and vendors 
(Dragičevič, 1965, p. 425). The chocolate market can 
be analyzed through its basic characteristics: market 
size, market structure (products/production, players, 
financial dimension), market division. The chocolate 

market is a mature and differentiated market, which 
makes it difficult for marketers of chocolate products 
to place a unique product to the market.

Regarding the market size, the chocolate market is 
primarily divided according to the geographical place 
where the companies perform to domestic (small) and 
foreign (large) market, and within the domestic mar-
ket they choose only the larger urban areas for the sale 
of their products. The most significant foreign mar-
kets for the domestic producers are the regional coun-
tries (Serbia, Montenegro, Bosnia and Herzegovina), 
and in last few years the EU market (Austria, Slovenia, 
Slovakia, etc.) and the U.S. and Australia3.From the fi-
nancial aspect, the export of confectionary products 
in 2009 made ​​$ 27.4 million, which is 21% more than 
the financial exchange inflow in 2008 (http://www.
mchamber.org.mk). On the side of imports, in 2010 
about 17,000 tons of confectionary products were im-
ported, worth around U.S. $25.2 million. Market size 
is also determined by the upper limit of the annual 
market demand, which is shown through the size of 
the imports of approximately17,000 tons of confecti-
onary products and the domestic production of 8000 
tons destined for the domestic market. In total, the 
annual consumption of confectionery products in the 

3	 The information was acquired through a personal telephone 
interview from the managers of several domestic confectionery 
companies with different company size.

Table 1.  Export - Import of Confectionery products (in tons)

Year Product

Export

Candies, biscuits, 
waffles, cookies

Chewing gums
Other products 

made from sugar
Products made 

from cocoa
Total

2000 1.181 551 1.556 1.441   4.729
2002     846 515 1.777 1.275   4.413
2005 2.048 508 2.000 1.412   5.968
2008 2.389 522 2.816 2.773   8.500
2009 2.699 516 2.688 2.353   8.256
2010 4.033 563 2.853 2.657 10.106

Import
2000 7.927 131 1.190 2.142 11.390
2002 8.170 120 1.560 2.430 12.280
2005 9.047 334 1.942 2.445 13.768
2008 8.789 301 1.909 6.272 17.271
2009 7.864 207 1.741 7.818 17.630
2010 6.710 141 1.789 7.648 16.288

Source:  http://www.mchamber.org.mk/%28S%28tdxvop55ig1bkr551hz2py45%29%29/default.aspx?mId=130&lId=1&smId=
6(visited at 15.09.2011) 
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Macedonian market is about 25,000 tons. With the 
open markets through free trade agreements and over 
500million people, there is a high potential for market 
development and promotion, or for new investments 
in this business in Macedonia. 

In relation with the market structure, on the side of 
the supply there are 50 business entities, from which 
85% are micro and small companies. There is also 
a significant production from entities registered as 
craftsmen that produce mostly bakery products and 
homemade sweets. The demand is constructed from 
the total population in the country on one side, as 
well as the wholesalers and retailers on the other. The 
production capacity of the domestic confectionery in-
dustry is around 45,000 (within the projected time to 
work on capacity) tons annually, 16 000 tons of which 
are accounted for the largest domestic manufacturers 
-JSC „Europe“ - Skopje and JSC „Vitaminka“ - Prilep, 
which are considered to be the strongest direct do-
mestic competitors. Lately, under the pressure from 
foreign competition that enters the market with well- 
known and established brands, the placement of do-
mestic products on the domestic chocolate market is 
visibly reduced. The increase in export is seen as a way 
out, of course with constantly decreasing profitability 
per unit. Namely, the export in 2007 was higher for 
33% than in 2006, but in 2008, only 11,5% higher than 
in 2008. The production in 2009 reached 22,000 tons, 
(the level of 1991), with available capacity used on the 
level of over 55%. In addition, the total production 
in 2009 compared to 2008 was higher by 32%, whe-
re separately by products the highest growth was in 
products containing cocoa (6.5 times), sweet biscuits 
119% waffles 126% etc. As compared to 1998, when 
the enhanced liberalization of the market started, pro-
duction in 2009 was higher by 73%.

According to the Euromonitor Report (http://
www.euromonitor.com/chocolate-confectionery-in-
macedonia/report ) some environment features on 
the Macedonian chocolate market for 2009-2010 are: 
negative growth in most ranges in chocolate confecti-
onery and low growth in the impulse and indulgence 
sector due to the global recession and the decline in 
consumer spending; even so, the entire sector achie-
ved positive growth4, mostly due to the stable per-
formance of tablets - the largest assortment within 
chocolate confectionery; positive growth in 2010 was 
recorded also in assortments such as bagged selflines/ 
softlines and seasonal chocolate; in 2009 45% of the 
chocolate market share was occupied from three main 

4	 Measured in retail value and volume terms

competitors - Kraft Foods (Milka) with market sha-
re of 16%, Nestlé with 15%, and Kraskomerc (Dori-
na) with 14%; the main competitors in the impulse 
and indulgence sector in 2009 were Kraskomerc Ltd 
(10%), Kraft Foods (7%) and Vitaminka (6%). The ob-
servation indicates that critical success factor for Kraft 
Foods is the aggressive brand development and pro-
motional campaigns supported by the wide product 
and brand portfolio. On the other side, Kraskomerc 
and Vitaminka have a long and traditional presence 
on the market that began during the Yugoslavia era. 
In the next few years the demand for confectionery 
products is expected to rise again - chocolate confec-
tionery sector - increase by a constant value CAGR5 of 
5%, reaching MKD63,477 million by 2015, and the im-
pulse and indulgence products sector - increase by a 
CAGR of 3% reaching MKD9 billion by 2015 (http://
www.euromonitor.com/chocolate-confectionery-in-
macedonia/report). 

The chocolate market in Macedonia has certain 
drawbacks which hamper the operations of the do-
mestic companies. Low prices on chocolate that can 
be found on the market usually come from the offer 
which is actually a chocolate substitute which is pla-
ced as chocolate. The composition of these products 
is based on cheaper raw materials. Another deception 
of consumers is fuelled by similar names of chocolates 
from different manufacturers, so instead of „Nestle“, 
the consumer can buy „Nestle“ instead of “Milka” – 
“Mila”, and besides changes in the taste of the chocola-
te that come from the poor quality, the improper sto-
rage of the products also causes organoleptic changes 
in the product. The chocolates that can be found in 
Macedonian market, due to the free trade agreements 
are placed in lower prices than the domestic products, 
because the raw materials used by the domestic pro-
duction, especially sugar, imported from the those co-
untries is entering with a great customs burden. That 
means in certain contexts unfair competition, because 
of the unequal conditions for production and import 
of the same products. 

With respect to the financial dimension, the most 
commonly used type of finances by the domestic com-
panies, besides their own funds, are the credits from 
the commercial banks, with annual interest rates from 
6%-16%. During the recession the interest rates were 
elevated up to 13%. The companies, especially the 
small and medium – sized companies, have a finan-
cial aid from the Government through the Macedo-

5	 Compound Annual Growth Rate - CAGR
6	 Macedonian currency – Macedonian denars – MKD/mkd 
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nian Bank for Development Promotion, which main 
objective is to promote export, by providing credits 
and other forms of support to the businesses: export 
and investment credits, insurance of claims based on 
performed export against short term commercial risk 
(http://www.mbdp.com.mk). The greatest weakness 
of the method of financing is the minimal usage of self 
-financing, due to the undeveloped capital market and 
the lack of foreign capital in the domestic companies.

The chocolate market in Macedonia can be divided 
by types of products and types of customers. Buyers of 
chocolate products can be divided into three categori-
es: Wholesalers, Retailers and Individual consumers. 
By type of products, the chocolate market is fragmen-
ted as any other market of fast moving consumer go-
ods (FMCG), such as: ice cream, soft drinks, cosme-
tics etc. A strong competition between manufacturers 
of confectionary products on the market is present. 
Based on the conducted research on entrepreneurs 
and consumers, Macedonian chocolate market can 
be divided into six parts: Market of ‘boxed’ chocolate; 
Market of ‚Molded bars‘; Market of ‚Seasonal‘ choco-
late; Market of ‚Countlines‘; Market of ‚Straightlines‘; 
Market of ‚other‘ chocolate confectionery.

Market trends
Following the trends that lead to changes in demand 
for products and services is the base of market rese-
arch, and refers to detailed introduction to all of the 
factors that influence consumer behaviour and their 
decision to purchase. Nowadays, marketing of choco-
late products is searching for inspiration from other 
segments of the food and beverage industry. Such 
examples are chocolates with exotic fruits, savoury to-
uches and ethnic flavours. Chocolate product trends 
that boosted sales in the past - high cocoa content, for 
example - may not be enough and effective for driving 
sales in the future.

The Report Packaged facts 2010: „Chocolate Mar-
ket in the U.S. - Trends and Opportunities in Premi-
um, Gourmet and Mass Chocolate Products“ (http://
www.marketresearch.com/Packaged-Facts-v768/
Chocolate-Trends-Opportunities-Premium-Gour-
met-2505082/) states that “the chocolate market dis-
played its recession resiliency, as retail sales increased 
3 percent from 2008 to reach a record $17 billion in 
2009”. This trend is considered to be a consequence 
of the “lipstick factor”7. Chocolate can be suitable for 

7	 Economists consider that so called lipstick sales rise during 
periods of recessions, because is seen as a relatively inexpensive 

many different industries - confectionery, beverage, 
restaurant, hospitality and personal care, thus it is 
expected that the global demand for chocolate will 
rise in the next years. Current chocolate market tren-
ds are (O‘Bornick, 2002, pp. 19-54):

•	 Despite the positive growth of the market of 
FMCG, market share of the companies is with 
a downward trend, because of the maturity of 
the industry, driven by pricing competition and 
growth in the number of competitors;

•	 Innovation of products, offering better value for 
the price, building and maintaining strong brand 
of products are the keys which boost the growth 
in the industry, therefore the development of new 
products will need to be supported by new tech-
nology, intense distribution, interactive and new 
packages that will attract attention;

•	 It is expected shifting in the demand from larger 
to smaller individual packages of conventional 
products, as a direct result of increased consumer 
awareness of the need for practical packaging that 
allow a sense of control of the size of the indi-
vidual serving as part of the daily diet - a result 
of greater concern for the individual health care 
status;

•	 Within the European confectionery market, cho-
colate industry is the largest segment by value and 
quantity, and the fastest growing market is one of 
the moulded bar - chocolate.

Market analysis (Business Insights, 2008, www.
scribd.com) shows that the demand for milk and ba-
kery products and cereals is decreasing as a result of 
the increased demand for soft drinks and confectio-
nery products. Also some of the main factors of chan-
ge in the near future are expected to be: ethical pac-
kaging; health concerns (especially weight control); 
emerging markets (Asia-Pacific and Latin America). 
The convenience of these products continues to be a 
key factor of sales, having in mind the consumer life-
style requirements that are constantly shifting in the 
direction of out – of home eating, less time for coo-
king, overtime working etc. Adding value in terms of 
convenience is referred to further benefits in means of 
savings in time and effort, health benefits, freshness, 
new tastes, and ethical and social benefits, satisfying 
specific consumer needs such as on-the-go products, 
products for children, for elderly people etc. The de-

purchase that can cheer people (especially women) up, and 
chocolate can have the same effect due to the release of some 
neurotransmitters, i.e. endorphins and other opiates that can 
help to reduce stress and lead to feelings of euphoria.
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mand for premium chocolate, gourmet boxed choco-
lates, dark chocolates, healthy chocolate8, organic and 
functional chocolates9 that fulfil the comfort factor and 
concerns of the greying population is expected to be 
a leading growth trend, especially when the economy 
recovers (Packaged facts, 2010, http://www.marketre-
search.com/Packaged-Facts-v768/Chocolate-Trends-
Opportunities-Premium-Gourmet-2505082/). The 
referent group of consumers - teens between the ages 
of 15-19 consume more candy than other age groups, 
thus targeting teenagers can increase sales, following 
buy introduction of new products in the portfolio and/
or repositioning classic items (Packaged facts, 2002, 
http://www.marketresearch.com/Packaged-Facts-
v768/Chocolate-186930/). (Vreeland, 2010) identified 
more active trends in the premium chocolate market:

•	 Craft chocolate making: a trend that follows 
examples of products established somewhere else 
in the gourmet food world, for example craft beers 
and specialty coffees that inspire differentiation in 
the production of commoditized products;

•	 Savoury-inspired flavours: a cross-over from the 
culinary scene - experiments with adding kitchen 
cabinet ingredients such as olive oil, bacon, chee-
se, curry and chipotle into chocolates, bonbons 
and truffles;

•	 Exotic flavours: experiments with umami flavors 
or developing products to match consumers’ mo-
ods. 

Macedonia can and should be competitive in the 
production of chocolate, but it isn’t. The current situ-
ation of the domestic producers of chocolate is une-
nviable, thus the work of the two largest domestic 
producers (JSC “Evropa” – Skopje and JSC “Vitamin-
ka” – Prilep) is characterized with the following: the 
companies act as market followers - imitators, without 
a clear marketing strategy, are operating on intuition 
and experience, with commercial, rather than market 
orientation. They don’t have clearly defined mission 
and goals of future development. They have no mar-
keting department, and in terms of marketing mix 
- no innovation in the range of chocolate products. 
Their products are positioned as cheap products, with 
medium quality, with unoriginal packaging, and are 
not available everywhere. The prices of chocolate pro-
ducts are low, and designed by the method of “costs 

8	 Healthy chocolate is a product that is consisted of so called 
„better-for-you“ ingredients such as lavender and blueberry.

9	 Functional chocolates are products that focus on the adult is-
sues of health concerns and the environment.

plus”, with the concept of gross margin. Promotional 
activities are minimal and consist of occasionally pro-
viding better positions on shelves in retail stores and 
reporting about opening of new stores, while other 
types of promotion are not or are minimally used. The 
distribution is very selective - only in the largest su-
permarkets, making the products insufficiently avai-
lable for the end users. The managers believe that the 
most important thing is to be able to offer cheap pro-
ducts and not the marketing activities as such, which 
makes it obvious that they don’t understand the mar-
keting concept.

Industry analysis  
(Porter’s five – forces model)
Various industries realize different levels of profita-
bility which can partly be explained by the structure 
of the industry, defined as a market for identical or 
similar products and services offered to consumers. 
For the analysis of the industry, qualitative analysis 
of the competitive position and business strategy 
development many different models can be applied, 
including Porter’s 5 forces model, which suggests that 
unattractive market/industry is the one where the 
combination of the impact of the 5 forces reduces pro-
fitability, and totally unattractive industry is one that 
is close to the model of perfect competition. The five 
forces (1. rivalry among existing competitors; 2. threat 
of substitutes; 3. entry of new competitors; 4. bargai-
ning power of suppliers; 5. bargaining power of cu-
stomers) whose influence determines market attrac-
tiveness are divided into two levels, i.e. three of them 
are at the level of horizontal competition, and other 
two on the level of vertical competition, respectively 
(Porter, 1985, p. 225).

For the analysis of problems in business, there are 
several models that have been successfully used in 
determining the extent of the impact of the factors 
analyzed for a certain phenomenon. One of the frequ-
ently used in cases of high degree of uncertainty in 
the analysis, is the rule of thumb10. In order to make 
a successful analysis based on Porter’s 5 forces model, 
it is necessary previously to determine the factors that 
contribute to the end result - whether and to what 
extent they affect the profitability of the industry. 
These factors are actually five previously mentioned 
forces, which are further divided into their sub fac-

10	Business rules typically have the following form: If <a number 
of conditions are met>then< a number of activities can be 
performed>.
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tors of influence, and these are the element of analysis 
in order to obtain information that will formulate a 
strategy for the business plan. One way to determine 
the weight of each of the factors provided that each of 
the sub factors have more or less the same degree of 
influence and if each of the sub factors are assessed 
with „high“ (3), „medium“ (2) or „small“ (1) impact 
on increasing rivalry and decrease of the attractive-
ness, then subsequently the conclusion for the impact 
of each factor can be assessed as „high“, „medium“ 
or „small“ according to the average of the estimates 
of the sub factors. With the same algorithm it can 
be determined which sub factors can be involved in 
assessing the impact of each of the factors (Jellema, 
& Arons, 1997). The evaluation of the current impact 
of the 5 forces on the Macedonian chocolate indu-
stry profitability is based on the average of managers’ 
opinion about the degree of current influence of each 
sub-factor of the 5 forces on a interval scale from 1 - 3 
(1-lowest, 3-highest)11.

1.	 Rivalry among existing competitors – 2,38 (High 
number of competitors - 3, Low market growth 

11	Example of the calculation of the influence of the 5 forces on 
industry attractiveness: , i.e. ; etc.

rate - 3, Barriers for exit the market - 1, Fixed 
costs - 2, Highly differentiated products - 2, Low 
costs for crossing over - 3, High promotional costs 
- 2, Brand identity -3);

2.	 Threat of substitutes – 3 (High number of product 
substitutes – 3, Low costs for crossing over – 3) 

3.	 The possibility of entry of new competitors - 
barriers to enter and exit the market – 2,15 (Need 
for investment – 2, Availability of materials - 2, 
Politics and law regulations – 1, High transaction 
costs – 3, High promotional costs – 3, The direc-
tion of prices movement – 2, Brand power – 2, 
Customer loyalty and elasticity of demand- 2, 
Economy of scale is needed – 3, Vertical integra-
tion is present – 2, Absolute advantage in costs is 
present – 3, Network effect and globalization is 
present - 3);

4.	 Bargaining power of suppliers – 2,5 (Low concen-
tration of suppliers – 3, High quantity of pur-
chase per supplier – 3, High importance of raw 
materials- 3, Cost of change – 2, Little number of 
substitutes for raw materials -3, Power of labour 
organizations -1);

5.	 Bargaining power of customers – 2,67 (High 
concentration of byers as opposed to sellers – 3; 

Table 2.  Analysis of the key success factors in the chocolate industry*

Key factors/ Rating by 
importance

JSC “Evropa” - 
Skopje

JSC “Vitaminka” 
- Prilep “Kraskomerc“ “Benchmark“

Key success 
factors

Rating Score
Relative 
business 
strength

Score
Relative 
business 
strength

Score
Relative 
business 
strength

Score
Relative 
business 
strength

Intensive and 
extensive distribution

20 2 40 3 60 4 80 5 100

Promotion 15 1 15 3 45 4 60 5 75

Quality product 10 3 30 3 30 4 40 5 50

Price 10 4 40 4 40 4 40 5 50

Management 05 3 15 3 15 4 20 5 25

Finances 15 2 30 4 60 4 60 5 75

Customer loyalty 10 2 20 3 30 4 40 5 50

Expansion on foreign 
markets

10 3 30 3 30 4 40 5 50

Market share 05 1 05 2 10 3 15 5 25
Total 100 225 320 395 500

*  The matrix is constructed in a way where at first several key factors for success are determined from the managers point of 
view, those are ranked in importance by allocating a total of 1 or 100 points on each, then for each of the selected competitors 
these factors are judged by the achieved results on a scale of 1-5 (1 lowest, 5 highest), and on the end points of each factor 
are multiplied with the score of each competitor and the result indicates competitors relative strength in business compared to 
others.
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Degree of dependence on existing channels of 
distribution- 2, Great number of substitutes - 3; 
Consumer price elasticity – 2, Great product 
differentiation - 3, Great informational power of 
consumers - 3).

After the analysis it can be concluded that the de-
gree of competitive intensity on the chocolate market 
is high (2,6), which inevitably, from the point of profi-
tability reduces the attractiveness of the market. Cho-
colate market is mature and fragmented market, whe-
re more profit can be achieved by increasing market 
share, which means that companies must lead in the 
fight for the end consumer. To overcome the gap that 
occurs in rivalry with existing competitors, it is nece-
ssary to establish a concrete strategy for market positi-
oning of the products that will strengthen the position 
of the company, whilst avoiding the practice of price 
competition and instead, apply the product differen-
tiation and establishing cooperation with competitors 
or enter into partnerships with some of the competi-
tors. Due to the threat of substitutes the products must 
be differentiated from competing offers and greater 
value through a unique product should be offered, 
which will reduce the possibility of replacing the pro-
duct of the company with a substitute. The possibility 
of entry of new competitors can be limited primarily 
by creating a strong domestic brand of product that 
will generate loyal customers. Great bargaining power 
of buyers and consumers can also be reduced throu-
gh differentiation of products, promotion of the best 
value for the price to increase loyalty to the products, 

better customer servicing and make products more 
affordable through intensive distribution or increa-
sing the number of own specialized stores. Power of 
suppliers should be controlled by grouping orders to 
receive quantity discounts, reviewing the possibilities 
for cooperation with producers of sugar beets in the 
state to avoid higher prices of imported sugar. For the 
analysis of the industry and market to be complete, 
a comparative overview of the range of competitors 
in terms of key success factors in a particular indu-
stry needs to be done, which shows the progress of 
the companies’ competitors through two-dimensional 
matrix (Table 2).

In this example, the best ranked on all factors is the 
competitor „Kraskomerc“, followed by JSC „Vitamin-
ka“ and JSC „Evropa“, but in terms of ideal standards 
or best practice, i.e. benchmark, all three companies 
should work harder to improve their performance on 
the market.

Analysis of the customer 
preferences for 
chocolate products
In order to create an effective marketing strategy, it is 
necessary to hear the voice of the consumer, through 
systematic market research. Examination of the pre-
ferences of consumers will provide insight into their 
tastes and buying habits, which is necessary for the 
successful formulation of the marketing strategy. The 
main objectives of the survey of consumer preferences 

Figure 1.  Respondents 
monthly income 
by age group
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and their relation to chocolate products, carried out 
by questionnaire are: to learn the current patterns of 
consumption of chocolate products; to get consumer 
feed - back for the perception in terms of favourable 
flavours and brands of chocolates; to detect the degree 
of sensitivity on prices; to detect the degree of loyalty 
to branded products; to show the preferences for the 
type of distribution channels; to find out the level of 
awareness of products; to discover opportunities to 
improve existing products.

The research was conducted in October 2009, in 
the following cities: Shtip, Kochani, Strumica, Gevge-
lija, Kumanovo and Skopje. The size of the sample was 
300 respondents, from which 140 (47%) – male and 
160 (53%) - female. The age groups were 15 (17%), 
16-22 (25%), 23-29 (28%), 30-36 (13%), 37-43 (12%) 
and over 44 years of age (5%). 

Regarding the personal monthly income, as expec-
ted, the group with the largest income were from 30 
– over 44 years of age. Most of the customers (85%) 
live in an urban area, i.e. the cities in a family of four 
(56%) (Figure 1).

Most often bought brand of chocolate is Mil-
ka (Kraft Foods), Then Nestle (Nestle S.A.), Dorina 
(Kras), and the domestic products like Sirius and Sin-

tagma (Vitaminka) and Mila and Clasico (Evropa) are 
purchased only by a small percentage of the respon-
dents (Figure 2). The respondents also prefer brands 
with a foreign origin (62%), rather than the ones with 
a domestic origin (38%) for several reasons (see Figu-
re 3), but if some factors were met, they would change 
the foreign with a domestic brand of chocolate (see 
Figure 4).

Most of the chocolate purchases are done by the 
age group from 15 -36 years, several times per week. 
The consumers buy mostly 1 peace of chocolate per 
purchase (88%), 9% - 2 pieces, 3% - 3 pieces and no-
body buys more than 3 pieces per purchase. When 
they buy chocolate, they usually buy the size of 100gr. 
(78%) and 30gr. (71%) (see Figure 6) and then consu-
me it most frequently in the afternoon (43%), than in 
the evening (31%) and morning (26%).

The main reasons that make customers buy cho-
colate are as presented in Figure 7. - giving it away 
as a gift, the need for something sweet, as a source of 
energy, other special occasions – birthday, holiday 
etc., and because it is good for the health, and most 
of them prefer the taste of a milk chocolate (67%), 
waffles and biscuits filling (56%), caramel (54%), nuts 
and almonds filling (54%) (see Figure 8). 

Figure 3.  Reasons for 
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Figure 5.  Frequency of 
chocolate purchase by 
consumers’ age group
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The domestic chocolates are characterized with an 
average taste, low prices but also medium to low qu-
ality, too sweet on taste, with a bad and unattractive 
packaging and insufficiently available in stores (Fi-
gure 9). The average rate on sematic differential scale 
from 1 – 7 (1 – lowest rate; 7 – highest rate) is 3,312. 

12	Semantic differential scale is composed form more bipolar 
scales with certain terms related to a product ranked from 
1 – 7 (1 -lowest, 7 - highest),which measure the behavior and 
feelings of consumers towards a particular subject, and allows 
comparison of the attitudes scale for several different items of 
the same species, to identify differences between them. The 
data are analyzed by calculating the arithmetic mean for each 
group of opposite adjectives, after which the aggregate results 
are applied to the scale and the comparison is made.

According to the respondents’ opinion, the most 
important attributes for chocolate products are the 
taste, the quality and the communication with the 
end consumer, as well as the chocolate filling, the ava-
ilability in stores and the packaging. The price is not 
among the top ranked attributes. When asked about 
the appropriate price for chocolate products, in some 
cases the consumers would pay more for the product 
than the current market price (see Figure 11/Table 3).

When formulating the market price, the opinion 
of the consumers should be taken into consideration. 
The price elasticity of demand for chocolate products 
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is less than 113, which under the rule of thumb is con-
sidered as inelastic demand. If the price of the favou-
rite brand of chocolate is increased by10-15%, 91% of 
300consumers will continue to buy it, and only9% of 
respondents would buy another brand of chocolate 
(see Figure 12).

13	Price Elasticity of Demand (PEOD) = (% Change in the 
required amount)/ (% change in price) = (0,09)/(0,11) = - 0,81 
= 0,8 < 1; %Change in the required amount= (amount of new 
claims - amount of old claims) / amount of old claims = (274 – 
300)/300 = -0,087 = -9%; %Change in price = (new price - old 
price) / old price = (42 - 38)/38 = 0,105 = 11%. When calcu-
lating the price elasticity of demand the negative values are 
ignored​​ and the positive value is taken into consideration.

In case the price of the favourite brand of chocolate 
to be reduced by 10%, only 8% of 300consumerswo-
uldbuyat least twice, and the others wouldn’t be affec-
ted by it, which also indicates on the price in elasticity 
of these products (see Figure16)14.The respondents 
prefer fashionable (74%) or retro (72%) design of the 
product and packaging, the most attractive colour for 
the packaging is black (56%), purple (45%), red (43%) 
or combination of those (64%), while green and blue 
are not considered to be very attractive. Consumers 
often, in descending order, buy chocolate at the ne-

14	PEoD = (% Change in the required amount)/ (% change in 
price)= (0,08)/(0,11) = 0,7 < 1

Figure 10.  Most 
important attributes of 
chocolate products
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Figure 11.  Appropriate 
price of chocolate 
by weight/size
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Table 3.  Price differences among brands and among market price and suggested price by customers

Brand of 
chocolate

Weight 
Average 
market 
price

Price 
differences 

among 
brands

Price 
differences 

among 
brands (%)

Price differences 
among market 

price and 
suggested price 

by customers 
(50/60mkd) 

Price differences 
among market 

price and 
suggested price 

by customers 
(50/60mkd) (%)

Clasico 100gr. 35mkd - - 15/25 mkd 43/71
Milka 100gr. 55mkd 20 mkd 57 5 mkd 9
Nestle 100gr. 55mkd 20 mkd 57 5 mkd 9
Dorina 100gr. 50mkd 15 mkd 43 10 mkd 20
Gorenjka 100gr. 45 mkd 10 mkd 29 5/15 mkd 11/33
Najljepše Želje 100gr. 35 mkd - - 15/25 mkd 43/71
dado/goga 100gr. 35 mkd - - 15/25 mkd 43/71
Bato/Seka 100gr. 35 mkd - - 15/25 mkd 43/71
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arest local store (100%),discounts (67%),super and 
hypermarkets (48%),and less in kiosks (44%) and in 
specialized stores (35%). In case of insufficiently ava-
ilability of a brand in stores, most of the consumers 
(88%) will buy another brand of the same product or 
a substitute product. Respondents have also shown 
interest in new possible places for chocolate purcha-
se, rating them on a scale from 1-5 (1 – lowest; 5 - 
highest) by preference (see Figure 14).

A great deal of the respondents (47%) buy more 
chocolate as a result of sale promotion, and the most 
recallable ads are the ones of Milka chocolates – “Ten-
der pleasure” (78%), Dorina – “Dorina – full cull” 
(45%), Snickers – “Don’t stop, grab Snickers”(43%), 
Kinder chocolate – “Ideal combination of milk and 
chocolate” (38%). Consumers like the ads for more 
reasons that affect the degree to which the ad is been 
noticed and remembered – connection with reality 
(86%), interesting topic, actors and music (67%), 
innovative design (54%) and elements of humour 
(35%).The consumers are not satisfied with the cu-
rrent market situation regarding the offered poor 
choice of domestic brands (88%), the limited choice 
of branded products (34%) and the narrow choice 
of chocolate tastes (24%). General conclusions from 

the conducted survey of the consumers of chocolate, 
which can be used in the formulation of a marketing 
strategy, are:

•	 All respondents consume Chocolate, regardle-
ss of age, gender, economic power and place of 
residence; Chocolate is a product with impulsive 
and inelastic demand and is considered as a good 
gift item, which is usually given to children and 
friends;

•	 Preferences regarding the product are - availability 
- in the nearest shops, size of 100gr and smaller 
packages of 35gr, original modern or retro design 
of the packing, with a combination of colors, a 
certain level of quality and good taste, mostly milk 
chocolate;

•	 Chocolate is purchased multiple times during the 
week, one product per purchase, and is usually 
consumed in the afternoon or evening;

•	 Most consumers have a high rate of remembrance 
for the ads of Milka chocolates - linked to real life, 
with elements of emotion;

•	 The category of these products doesn’t enjoy very 
high level of brand loyalty and consumers are 
willing to try something new;

Figure 12.  Price elasticity 
of demand when prices 
of chocolate increase
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locations for the 
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•	 The idea to make chocolate available at gas sta-
tions, ice cream shops, bakery shops, bars and 
restaurants and cafes, etc. is evaluated positively;

•	 Scarce domestic brands.

Conclusion
Marketing research in the company raises the que-
stion of providing solutions for existing and future 
problems, and helps the company in transferring the 
operations from the current position into the desired 
future position, thus achieving the desired end results. 
The need for marketing research and market research 
in specific is motivated by the need to set the strategy 
direction, to enable the company to manoeuvre thro-
ugh turbulent business environment. It is necessary to 
rationally use resources and to promote coordinated 
development of the ongoing activities, i.e. to trace the 
development and the way of its accomplishment. The 
necessity of market research is confirmed as a functi-
on of the strategy that provides an efficient and effec-
tive decision making on a particular market. Market 
research is found to be one of the key instruments 
of marketing - management used to find, collect and 
analyze basic data that lead to valid information for 
decision making and increase competitive advantage. 
The significance of market research essentially stems 
from changes in business conditions that lead to tech-
nological change, increasing complexity of manageri-
al work, increasing complexity of the external envi-
ronment, increasing the spread between decisions and 
outcomes. The need of enriching the knowledge and 
enabling managers to possess the right information at 

the right time, which helps in creation of a busine-
ss unit strategy or corporate strategy in general calls 
for devoted action of changes in the managerial way 
of thinking and therefore the way of doing business. 
Food industry is an industry that intensively and in 
large amounts invests in market research. The resear-
ch in the Macedonian chocolate industry and market 
confirms that the domestic companies have a lack of 
market information featuring: customer needs, requ-
irements and preferences; market size; market poten-
tial; market growth; the available and suitable types 
of research techniques; etc. This situation results in a 
vague business strategies and weak market position in 
relation to foreign competitors with a market orien-
tation in their work. Changes in the operations of the 
domestic companies can be made with the proper use 
of market research for obtaining all the necessary in-
formation about the chocolate market (size, potential 
growth, profitability of a particular market/industry, 
consumer preferences). The companies can choose 
from a variety of techniques for analysis of technolo-
gical, economic, political, legal, sociological, cultural 
factors outside the company environment (PEST/EL, 
SLEPT, Porter’s 5 – forces model) and internal com-
pany factors - strengths and weaknesses (SWOT, Six 
Sigma Marketing, etc.). Nevertheless, in a market ori-
ented company, the primary focus is on the end con-
sumer and therefore the consumer analysis should be 
one of the pillars in market research and marketing 
activities in general. The unquestionable role of mar-
ket research is presented simply through providing 
the basis for the creation of a competitive marketing 
strategy, which further on leads the way of the com-
pany on the target market.
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Tržište potrošnih dobara u Makedoniji, a posebno tržište 
čokolade, preuzeto je od strane brojnih stranih brendova. 
Domaće kompanije, bez obzira na svoju veličinu, gube 
tržišno učešće u odnosu na konkurente sa jačim strate-
gijama. Ovaj rad ukazuje na postojeće slabosti aktuelnih 
strategija domaćih kompanija putem studije slučaja 2 
najveća proizvođača konditorskih proizvoda u Makedoniji, 
s jedne strane, i otkriva ponašanje potrošača i njihove 
preferencije na tržištu potrošnih dobara i čokolade putem 
marketing istraživanja i analize namernog uzorka od 300 
potrošača, s druge strane. Primenjene su istraživačke 

tehnike za potrebe istraživanja ponašanja potrošača u vidu 
upitnika i dubinskih intervjua sa menadžerima kom-
panija. Analiza jasno pokazuje da adekvatnim marketing 
istraživanjima, npr. implementacijom modela i tehnika 
istraživanja tržišta, baza za konkurentnu i uspešnu mar-
keting strategiju može biti kreirana, ne samo od strane ve-
likih korporacija, već isto tako i od strane pojedinaca / 
vlasnika malih i srednjih preduzeća.

Ključne reči: marketing istraživanje, istraživanje tržišta, 
analiza potrošača, marketing strategija.
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Na sednici, na kojoj su prisustvovali individualni i korporativni članovi, izabrani su organi i tela Udruženja 
za period od naredne četiri godine.

Za predsednika Udruženja izabran je dr Branko Maričić, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu

Za potpredsednike Uduženja izabrane su: dr Ljiljana Stanković, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u 
Nišu i dr Suzana Salai, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Subotici. 

Generalni sekretar Udruženja je dr Saša Veljković, vanredni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu. 

Za članove predsedništva izabrani su:
dr Branko Maričić, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu
dr Suzana Salai, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Subotici
dr Ljiljana Stanković, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Nišu
dr Stipe Lovreta, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu
dr Vinka Filipović, redovni profesor Fakulteta organizacionih nauka u Beogradu 
dr Jovan Popesku, redovni profesor Fakulteta za hotelijerski i turistički menadžment Univerziteta 

Singidunum Beograd
dr Saša Veljković, vanredni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu 
mr Goran Milićević, izvršni direktor Komercijalne banke Beograd
mr Milenko Đurić, konsultant za odnose s javnošću i predsednik Public Relations društva Srbije – PRSS 

Za članove Nadzornog odbora izabrani su:
dr Milan Bajić, Univerzitet Educons – predsednik- docent Fakulteta za uslužni biznis Univerziteta Educons 

Novi Sad
dr Radmila Živković, – dr Radmila Živković, vanredni profesor Fakulteta za hotelijerski i turistički 

menadžment Univerziteta Singidunum Beograd
dr Veljko Marinković, docent Ekonomskog fakulteta u Kragujevcu

Za članove Naučnog saveta izabrani su:
Prof. dr Momčilo Milisavljević, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu u penziji - predsednik
dr Branko Maričić, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu
dr Ljiljana Stanković, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Nišu
dr Radoslav Senić, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Kragujevcu u penziji
dr Stevan Vasiljev, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Subotici u penziji
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Doneta je odluka o imenovanju Stručnih interesnih grupa (SIG):
SIG Savremena marketing istraživanja – dr Suzana Salai, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Subotici

SIG Internet marketing - dr Galjina Ognjanov, vanredni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu

SIG Marketing korporativno i strateško planiranje – dr Ljiljana Stanković, redovni profesor Ekonomskog 
fakulteta u Nišu

SIG Brend menadžment – dr Saša Veljković, vanredni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu

SIG Promocija i direktni marketing – dr Mirjana Gligorijević, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u 
Beogradu 

SIG Marketing u neprofitnim organizacijama – dr Jovan Popesku, redovni profesor Fakulteta za hotelijerski 
i turistički menadžment Univerziteta Singidunum Beograd

SIG Potrošačke organizacije i zaštita potrošača – dr Branko Maričić, redovni profesor Ekonomskog 
fakulteta u Beogradu 

SIG Globalni marketing menadžment – dr Branko Rakita, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u 
Beogradu 

SIG Logistika i menadžment lanaca snabdevanja – dr Slobodan Aćimović, vanredni profesor Ekonomskog 
fakulteta u Beogradu 

SIG Kanali marketinga – dr Stipe Lovreta, redovni profesor Ekonomskog fakulteta u Beogradu

SIG Marketing u uslužnim delatnostima – dr Radmila Živković, vanredni profesor Fakulteta za hotelijerski 
i turistički menadžment Univerziteta Singidunum Beograd
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Uputstvo za autore

Poštovani,

Časopis Marketing počinje sa elektronskim uređivanjem kroz sistem e-Ur kojim rukovodi Centar za evaluaciju 
u obrazovanju i nauci (CEON).

Usled toga, Marketing mora da ispuni niz zahteva koji su postavljeni kroz važeći Akt o uređivanju naučnih 
časopisa. Stepen usaglašenosti sa uslovima koje postavlja Akt o uređivanju naučnih časopisa ubuduće će biti osnov 
za kategorizaciju naučnih časopisa. Niz uslova koji se postavljaju pred naš časopis automatski će biti ispunjeni 
pristupanjem sistemu elektronskog uređivanja e-Ur. Pomoću sistema elektronskog uređivanja celokupan uređi-
vački postupak biće daleko jednostavniji, brži i transparentniji, a autor će moći u svakom trenutku da ima uvid u 
kojoj se fazi uređivačkog postupka nalazi njegov rad. Usaglašavanje sa novim pravilima teći će postepeno i zahteve 
ćemo postepeno usvajati do konačnog i potpunog usaglašavanja sa uslovima koji se nalaze pred svim naučnim 
časopisima.

Sa zahvalnošću za razumevanje i napore koje ćemo zajedno uložiti kako bismo naš časopis osavremenili i usa-
glasili sa važećim uslovima, na zajedničku korist svih, u nastavku Vam dostavljamo detaljno tehničko uputstvo za 
korišćenje sistema e-Ur. Redakcija će od br. 1 za 2012. godinu ISKLJUČIVO na ovaj način primati radove.

Uredništvo

Tehničko uputstvo  
za korišćenje sistema e-Ur:  
Elektronsko uređivanje časopisa
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1. �Pravljenje korisničkog naloga 
– Registracija korisnika u sistem

a)	 Kada se prvi put registrujete u sistem na web 
adresi http://scindeks-eur.ceon.rs/index.php/
mkng/ izaberite opciju

b)	Na stranici za registraciju:
•	 Koristite isključivo LATINICU bilo da podat-

ke unosite na srpskom ili engleskom jeziku
•	 Obavezno popunite sva polja koja su označe-

na sa zvezdicom (*), bez toga nećete moći da 
dovršite proces registracije. 

•	 Poželjno je da popunite i ostala polja, ali to 
možete uraditi i naknadno preko opcije Moj 
profil, kada se prijavite na svoj nalog. Takođe 
sve podatke o sebi, kao o korisniku, moguće je 
kasnije izmeniti.

•	 Zapišite na sigurno mesto vaše korisničko ime i 
loziku, u slučaju da je zaboravite. 

•	 Stranicu OBAVEZNO POPUNITI DVA 
PUTA, i na srpskom i na engleskom jeziku na 
sledeći način:

–	 Proveriti da li je u prvom polju Jezik obras-
ca podešena opcija Srpski

–	 Uneti sve podatke koji slede na srpskom 
jeziku LATINICOM

–	 U prvom polju Jezik obrasca podesiti opciju 
English

–	 Uneti sve podatke na engleskom jeziku
•	 Poslednje opcije se odnose na Vaš status u 

časopisu (Čitalac, Autor, Recenzent)
–	 Profesori treba da obeleže sve tri opcije, 

autori se mogu istovremeno prijaviti i kao 
čitaoci.

•	 Na kraju kliknite na plavo dugme Registracija, 
u dnu stranice.

•	 Završili ste postupak registracije i automatski 
ste prijavljeni na svoj nalog.

2. �Prijava prethodno 
registrovanog korisnika 
– uređivanje profila; odjava

a)	 Na web adresi http://scindeks-eur.ceon.rs/index.
php/mkng/ upisati korisničko ime i lozinku i 
kliknuti na plavo dugme Prijava

b)	Podake o Vama možete u svakom trenutku me-
njati u opciji Moj profil, u meniju sa leve strane. 
Ulaskom u ovu opciju naći ćete se na identičnoj 
stranici kao prilikom registracije Vašeg naloga.
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c)	 Nakon unetih izmena pritiskom na dugme Saču-
vaj izvršićete izmene u Vašem profilu. 

d)	Po završetku rada odjavite se pritiskom na opciju 
Odjava, u meniju sa leve strane. 

3. �Prijava novog priloga 
– predavanje prve verzije 
rada Uredništvu

•	 Po prijavi (videti uputstvo 2.a) odaberite opciju 
Autor. 

•	 Za početak prijave priloga izaberite opciju Klikni-
te ovde

Nalazite se na 1. koraku 
prijave priloga – početak 

a)	 Obavezno popunite sva polja koja su označena 
sa zvezdicom (*), bez toga nećete moći da pređete 
na sledeći korak. 

b)	Prvo je neophodno da odaberete odgovarajuću 
Rubriku za Vaš prilog. Rubriku morate odabrati, 
a Glavni urednik ukoliko bude smatrao da Vaš 
prilog ne spada u odabranu rubriku, izvršiće po-
trebnu promenu.

c)	 Neophodno je da Vaš rad ispunjava sve postav-
ljene tehničke zahteve, nezavisno od toga koliko 
ih je u datom trenutku prijave postavljeno i da 
li su eventualno promenjeni od poslednjeg puta 
kada ste prijavljivali prilog. Tehnička opremljenost 
rada podrazumeva:

•	 Prijavljeni rad nije prethodno objavljivan.
•	 Naslovi, sažeci (do 200 reči) i ključne reči dati 

su na dva jezika (a) srpskom i (b) engleskom, 
odnosno izuzetno na nekom drugom svetskom 
jeziku ako se taj rasprostranjeno koristi u odre-
đenoj oblasti nauke

•	 Rad treba da bude pripremljen kao jedan 
dokument (koji sadrži tekstualni deo, fusnote, 
reference, grafike i tabele) u MS Word (doc) ili 
Rich Text Format (rtf) formatu

•	 Osnovni naslov rada mora biti kratak i jasan, 
po mogućstvu sa više podnaslova, u zavisnosti 
od dužine i profila rada, odnosno problema 
koji se obrađuje. Forma naslova: centriran, bol-
diran; svi podnaslovi treba da budu standardno 
formatirani i pozicionirani uz levu marginu.

•	 Svaki prilog mora imati kratak uvod na počet-
ku rada u kome je objašnjena suština i orijenta-
cija priloga. 

•	 Koristiti pojedinačni prored i font Times New 
Roman, veličine karaktera 11 i sve marginae od 
1 inča (2,54 cm).



82      Uputstvo za autore

•	 Tabele i ilustracije treba da budu numerisane 
(1,2,3...) sa linijskim proredom i smeštene u 
sam tekst. Navedene margine (2,54 cm sa sve 
4 strane) treba da ostanu prazne. Sve tabele 
i ilustracije moraju biti pregledne. Kada se 
pominju u tekstu, neophodno je da se navode 
po brojevima. Tabele i ilustracije mogu biti u 
eps, pdf, wmf formatu ili jednostavno nacrtani 
u Wordu ili Excelu.

•	 Fusnote i ostale napomene treba da budu pri-
kazane na dnu svake strane, a ne na kraju rada. 
Potrebno je da fusnote budu numerisane.

•	 Lista referenci treba da bude data po abeced-
nom redu prezimena autora. Direktni citati 
treba da budu navedeni pod znacima navoda. 
Reference u tekstu navoditi na sledeći način: 
(Maričić B., 2008, str.11 

•	 Pri navođenju referenci na listi na kraju rada, 
koristiti sledeći stil:

Knjige:
Maričić, B. (2008), Ponašanje potrošača, 8. izdanje, 
CID Ekonomskog fakulteta, Beograd
Članci u časopisima:
Bayton, J. (1958), „Motivation, Cognition, Learning – 
Basic Factors in Consumer Behavior“, Journal of Mar-
keting, Vol. 22, No. 3, str. 282-289.
Radovi u zbornicima sa konferencija:
Dianoux, C., Linhart, Z. and Kettnerova, J. (2007), 
Impact of Nudity in Advertisements: Comparison of 
the First Results form Spain, France and the Czech 
Republic. Proceedings of the 15th Annual Conference 
on Marketing and Business Strategies for Central and 
Eastern Europe, (ured. Reiner Sringer and Petr Cha-
draba) Beč, Austrija, str. 41-49.
Internet izvori:
Oliveira, A.,The Motivation Process, www.sam.sdu.
dk/~amo/ppt/capit4.pdf, pristupljeno: 4.11. 2009.

d)	Pročitajte ih pažljivo i potvrdite samo onda kada 
Vaš rad zaista ispunjava date uslove. Ukoliko Vaš 
rad to ne ispunjava, uredite ga i potom nastavite 
postupak prijave. Tek kada budete sigurni da Vaš 
rad ispunjava postavljene uslove označite sve 
kockice. 

e)	 Na ovaj način preuzimate odgovornost da Vaš 
prilog zaista i ispunjava postavljene uslove, na 
osnovu čega će biti doneta odluka o ulasku u ure-
đivački postupak. 

f)	 Pređite na sledeći korak pritiskom na dugme u 
dnu Sačuvaj i nastavi

Nalazite se na 2. koraku prijave 
priloga – metapodaci - najznačajniji 
korak u prijavi novog priloga

a)	 Metapodaci su podaci o radu koji se, nezavisno 
od toga što se oni uključuju u sam rad, posebno 
unose u sam sistem kako bi pratili rad i omogućili 
dalje praćenje citiranosti rada i ostalih relevantnih 
parametara. 

b)	Metapodaci uključuju:
•	 Podatke o autoru
•	 Naslov i sažetak
•	 Ostale podatke

c)	 Potrebno je da metapodatke unesete isključivo 
LATINICOM bilo da podatke unosite na srpskom 
ili engleskom jeziku.

d)	Podatke o autoru sam sistem preuzima sa Vašeg 
profila. Oni takođe moraju biti ispisani LATNI-
COM. 

e)	 Obavezno popunite sva polja koja su označena 
sa zvezdicom (*).

f)	 Stranicu OBAVEZNO POPUNITI DVA PUTA, 
i na srpskom i na engleskom jeziku na sledeći 
način:
–	 Proveriti da li je u prvom polju Jezik obrasca 

podešena opcija Srpski
–	 Uneti sve metapodatke koji slede na srpskom 

jeziku obavezno LATINICOM

–	 U prvom polju Jezik obrasca podesiti opciju 
English

–	 Uneti sve metapodatke na engleskom jeziku

•	 Pređite na sledeći korak pritiskom na dugme u 
dnu Sačuvaj i nastavi
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Nalazite se na 3. koraku prijave 
priloga – prilaganje datoteke

a)	 Na ovom koraku u sistem podnosite samu datote-
ku (fajl) u WORD formatu (.doc ili .docx)

b)	Vodite računa da se Vaš rad podnosi u verziji 
koja tek treba da ide na recenziju. Ne treba pod-
nositi rad koji je prošao postupak recenzije izvan 
sistema. Smisao sistema e-Ur jeste upravo u vrše-
nju uređivačkog, time i postupka recenzije kroz 
sistem, na osnovu čega se vrši evaluacija kvaliteta 
uređivanja časopisa, pa i samog rada.

c)	 Datoteka (fajl) u WORD formatu ne sme sadr-
žati podatke o autoru – afilijaciju. Sistem zahteva 
da postupak recenzije bude anoniman, odnosno 
da recenzent kada dobije rad nema u njemu i 
podatke o autoru. Nakon okončanja postupka 
recenzije Autor će podatke o sebi uneti u rad, pre 
predaje za objavljivanje.

d)	U slučajevima kada se Autor poziva na svoju knji-
gu ili članak, neophodno je izostaviti oblike sa 
prisvojnim pridevima „moj rad“, „naš rad“ i sl. 
i pozivati se kao da je u pitanju drugi autor (npr. 
Videti više o tome Petrović, P...).

e)	 Neophodno je da autor u datoteci (fajlu) Micro-
soft Word iz Properties ukloni ličnu identifika-
ciju na sledeći način:

▶	 Za verzije Word zaključno sa 2003:
File > Save As > Tools > Security > Remove per-
sonal information from file on save > OK > Save
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▶	 Za verziju Word2007:
a)	 Kliknite na Office button u gornjem levom 

uglu prozora
b)	 Izaberite opciju Prepare, a zatim opciju 

Inspect Document
c)	 Označite Document Properties and Perso-

nal Information
d)	Kliknite na dugme Inspect
e)	 Kliknite na dugme Remove All
f)	 Program će potvrditi brisanje ličnih podata-

ka
g)	 Kliknite na dugme Close
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▶	 Za verziju Word 2010:  
(slično kao i 2007)
a)	 Izaberite opciju Info, a zatim opciju Inspect 

Document
b)	Kliknite na dugme Inspect
c)	 Kliknite na dugme Remove All
d)	Program će potvrditi brisanje ličnih podata-

ka
e)	 Kliknite na dugme Close
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•	 Zahtev anonimnosti recenzije postavlja važeći Akt 
o uređivanju naučnih časopisa, donet od strane 
Ministarstva za nauku i tehnološki razvoj, koji je 
moguće pronaći na Internet adresi: http://ceon.rs/
pdf/akt_o_uredjivanju_casopisa.pdf

•	 Datoteka (fajl) u WORD formatu moraju u sebi 
sadržati sve metapodatke (naslov i sažetak) i na 
srpskom i na engleskom, identične onima koje ste 
uneli u prethodnom koraku. U slučaju da tokom 
procesa recenziranja dođe do promene metapoda-
taka, Glavni urednik će izvršiti njihovu izmenu. 

•	 Sledite detaljna uputstva za prilaganje datoteke 
koja sadrži Vaš prilog koja su Vam data na strani-
ci na kojoj se nalazite:
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Nalazite se na 4. koraku prijave priloga – prilaganje dodatne datoteke

•	 Ovaj korak Vam uobičajeno neće trebati, već pređite direktno na korak br. 5.

Nalazite se na 5. koraku prijave 
priloga – potvrda prijave priloga 

•	 Poslednji korak Vam omogućava da klikom na 
ime datoteke u polju Izvorno ime datoteke pre-
kontrolišete poslednji put da li ste u sistem položi-
li odgovarajući dokument.

•	 U slučaju da utvrdite da ste podneli pogrešan 
dokument, pre dovršetka prijave priloga, kliknite 

na opciju 3. Prilaganje datoteke i naćićete se na 3. 
koraku prijave priloga. Ponovite postupak i izabe-
rite odgovarajući dokument koji će zameniti stari.

•	 Klikom na dugme Dovrši prijavu priloga zavr-
šavate postupak i Vaš rad je tog momenta predat 
Uredništvu.

4. �Postupak nakon 
predaje priloga

•	 Nakon obavljenog postupka predaje priloga Vaš 
rad se nalazi u postupku uređivanja, o čijem toku 
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ćete od samog početka biti obaveštavani putem 
mejl adrese koju ste uneli u sistem prilikom 
registracije. Molimo Vas da elektronsku poštu na 
adresi koju ste uneli prilikom registracije provera-
vate redovno.

•	 Promena imejl adrese, putem koje će Vas sistem 
obaveštavati Vašem prilogu, moguća je pod opci-
jom Moj profil 

•	 Osim putem obaveštenja elektronskom poštom, u 
svakom trenutku prijavom u sistem možete videti 
u kojoj se fazi nalazi Vaš rad.

a)	 Po izvršenoj prijavi odaberite opciju Autor.
b)	Pred Vama će se otvoriti prozor Aktivni prilozi u 

kome ćete moći da vidite status svih Vaših priloga 
koje ste podneli Uredništvu.

c)	 Klikom na aktivne opcije možete se informisati:
1.	 O samom prilogu klikom na aktivni naslov prilo-

ga
2.	 O postupku uređivanja i rokovima u kojima će 

određene faze uređivačkog postupka biti realizo-
vane, klikom na aktivni status priloga.

1 2

5. �Indeksiranje  
(određivanje ključnih reči)

•	 Indeksiranje rada, odnosno određivanje ključnih 
reči (KR) je takođe operacija od velike važnosti. 
Rad koji je dobro indeksiran, lakše će biti prona-
đen od strane onih kojima je potreban i verovat-
nije će biti citiran. Zato se u e-Ur indeksiranju 
poklanja najveća moguća pažnja. S tim ciljem 
razvijen je i ugrađen u e-Ur sistem za podršku 
dodeljivanja ključnih reči (KWASS: KeyWords 
Assignment Support System).

•	 KWASS se koristi u dva koraka:
1.	 Sistem najpre automatski generiše određeni 

broj KR. Zaseban modul (AKwA: Automa-
tic KeyWords Assignment) analizira naslov i 
apstrakt i ekstrahuje iz odgovarajućeg rečnika/
tezaurusa određeni, obično veći broj KR koje 
najbolje opisuju sadržaj rada. AKwA KR se 
upisuju u gornji okvir u rubrici pod nazivom 
Ključne reči na stranici Uređivanje metapoda-
taka.

2.	 Po obaveštenju da Vam je rad prihvaćen ili 
uslovno prihvaćen (odluka: Prihvatiti, Neop-
hodne izmene, Ponovo predati na recenziju) 
pristupite toj rubrici i overite AkWA KR. Pri 
tom koristite alatku (KeFiR: KeyWords Final 
Refinement) koja Vam omogućava da svaku 
pojedinačnu reč prihvate ili zamene drugom. 
Prihvaćene pomoću odgovarajućeg dugmeta 
prepisujete u zaseban (donji) okvir u istoj ru-
brici.

•	 Odabir KR za zamenu obavlja pretraživanjem 
istog rečnika/tezarusa iz koga su i ekstrahovane:
–	 U donji okvir (slika u nastavku) unosi se niz 

od nekoliko slova da bi se izlistali svi termini u 
rečniku koji započinju tim nizom, a zatim

–	 Klikom na onu koja Vam najviše odgovara 
upisujete tu reč u predviđeni okvir.

–	 Ako u rečniku ne nalazite reči koje bi bile do-
bra zamena ili dopuna AKwA rečima, izuzetno 
možete upotrebiti reč po sopstvenom izboru. 
U Vašem interesu je da izbegavate reči koje 
nisu šire prihvaćene i retko se javljaju, makar 
precizno opisivale Vaš rad.

–	 Preporučljivo je, ako je moguće, da izbor KR 
pored pojmova obuhvati još bar po jedan 
termin koji se odnosi na geografsku lokaciju, 
karakteristike korišćenog uzorka i opis meto-
da istraživanja. Ukupan broj KR trebalo bi da 
bude orijentaciono 10.
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•	 AKwA dodeljuje samo KR na engleskom jeziku. 
KR na srpskom se dobijaju prevođenjem engle-
skih KR. (Ovo rešenje je privremeno, pošto je 
razvoj automatskog prevođenja KR sa engleskog 
na srpski u toku). Da bi to obavili morate da pro-

menite jezik metapodatka pri vrhu stranice. KR 
na engleskom jeziku koje ste prethodno konačno 
odabrali sada su Vam date u levoj koloni tabele, da 
bi u desnoj upisali njihove prevode. 





Uputstvo za autore/Instructions to Authors

Marketing je časopis nacionalnog značaja koji se objavljuje kvar-
talno. Namenjen je širokom krugu čitalaca, akademskoj i stručnoj 
javnosti. Tekstovi objavljeni u časopisu pokrivaju oblast marketin-
ga u najširem smislu. 

Prilozi pripremljeni za objavljivanje u časopisu treba da dopri-
nose razumevanju i širenju ideja marketing teorije i prakse. Po-
sebno su interesantni prilozi koji obrađuju svetska iskustva u ovoj 
oblasti. Prilozi fokusirani na ocenu značaja i mogućnosti primene 
teorijskih koncepata u praksi preduzeća u Srbiji su, takođe, poželj-
ni. Prednost pri objavljivanju imaju originalni i pregledni radovi, 
kao i monografske studije. Svi dostavljeni radovi se recenziraju, a 
u časopisu će biti objavljivani samo oni za koje Redakcija dobije 
dve pozitivne ocene recenzenata. Procedura pregledanja zahteva 
da originalni tekstovi ne budu potpisani od strane autora. Umesto 
toga, potrebno je da se dostavi poseban list na kome će biti na-
pisani samo ime članka, ime autora, njegova titula i mail adresa. 
Druga strana treba da sadrži naslov, kratak sažetak (dužine od oko 
100 do 200 reči) u kome su sumirane osnovne poente i zaključci 
rada, listu ključnih reči (do 5) i dvocifreni kod klasifikacije u skla-
du sa the Journal of Economic Literature (http://www.aeweb.org/
journal/jel_class_system.html).

Priprema teksta mora biti u skladu sa sledećim uputstvom: 

•	 Autorski radovi ne treba da budu kraći od 30.000 karakte-
ra, odnosno 10 strana A4 formata, pisani kratkim i jasnim 
rečenicama sa uredno razdvojenim tabelama i rezimeima na 
srpskom i engleskom jeziku. Koristiti pojedinačni prored i 
font Times New Roman, veličine karaktera 11 i sve marginae 
od 1 inča (2,54 cm).

•	 Autori treba da pošalju tri kopije rada na srpskom ili engle-
skom jeziku i CD na kome je rad snimljen. Preporučuje se 
korišćenje laserskog štampača. Štampana verzija rada mora 
biti čitka. Rad treba da bude pripremljen kao jedan dokument 
(koji sadrži tekstualni deo, fusnote, reference, grafike i tabele) 
u MS Word (doc) ili Rich Text Format (rtf) formatu. Grafi-
koni, šematski prikazi i ostale ilustracije moraju biti posebno 
snimljene na disk kao posebna dokumenta (uz navođenje 
izvora) u WMF, TIFF, PCX, JPG; GIF formatu u rezoluciji od 
300 dpi. 

•	 Prva strana treba da sadrži sledeće informacije, centrirane 
(jednake leva i desna i gornja i donja margina): naslov rada, 
ime i prezime autora (bez navedene titule). Ime i adresa insti-
tucije iz koje autor dolazi takođe treba da budu navedeni. Na 
prvoj strani treba da se nalazi i abstrakt rada.

•	 Radovi se objavljuju na srpskom ili engleskom jeziku sa 
obaveznim (obrnutim) rezimeom. Abstrakt (rezime) ne bi 
trebalo da sadrži više od 200 reči.

•	 Osnovni naslov rada mora biti kratak i jasan, po mogućstvu 
sa više podnaslova, u zavisnosti od dužine i profila rada, od-
nosno problema koji se obrađuje. Forma naslova: centriran, 
boldiran; svi podnaslovi treba da budu standardno formatira-
ni i pozicionirani uz levu marginu.

•	 Svaki prilog mora imati kratak uvod na početku rada u kome 
je objašnjena suština i orijentacija priloga. 

•	 Tabele i ilustracije treba da budu numerisane (1,2,3...) sa li-
nijskim proredom i smeštene u sam tekst. Navedene margine 

Marketing is a national scientific journal which is published quar-
terly. It addresses to broad public groups, both academics and pro-
fessionals. Texts published in magazine cover up the whole range 
of topics relevant for marketing practice and theory.

Papers submitted for publication should contribute to spread-
ing of marketing ideas and better understanding of marketing the-
ory and practice. The journal encourages the submission of works 
that deal with international marketing experiences. Reviews that 
provide relevant discussions of the application of some theoreti-
cal marketing concepts in practice of Serbian companies are also 
welcome. Original works, review papers and monographic stud-
ies will be highly appreciated. All submitted papers will undergo 
a blind refereeing process and they need to obtain two positive 
reviewals in order to be published. The reviewing procedure re-
quires that the original texts should not be signed by the author. 
Instead, a separate cover page should be provided, containing only 
the article‘s title, author‘s name and affiliation and his e-mail ad-
dress. The second page should contain the title, a short abstract 
summarising the major points and conclusions of the paper, a list 
of keywords (up to five) and two-digit code of classification, in 
accordance with the Journal of Economic Literature (http://www.
aeweb.org/journal/jel_class_system.html).

 Submitted papers need to conform technical instructions 
listed in the following paragraphs:

•	 Authors should send 3 copies of their manuscripts, either in 
Serbian or in English, and CD with electronic version of their 
paper – text should be saved in MS Word, while all pictures 
should be saved in the CD as seperate documents in WMF, 
TIFF, PCX, JPG or GIF format, resolution 300 dpi

•	 The articles should not be less than 30,000 characters includ-
ing spaces (about 10 pages). Papers should be submitted in 
A4 page format, all margins 1 inch (2.54 cm), single line 
spacing. Papers should be written in short and precise sen-
tences, with clearly marked tables and summaries, prepared 
as a single document (consisting of text, footnotes, references, 
charts and tables), saved in either MS Word (doc) or in Rich 
Text Format (rtf) format. Tables, figures and other illustra-
tions should be clearly labeled at the top with a legend at the 
bottom.

•	 The cover page should contain following elements, centar 
alignement (all margins are equal): title of the paper, author’s 
name and surname (without personal title), name and ad-
dress of affiliation and abstract of the paper.

•	 Tables and illustrations need to be numbered (1,2,3...), single 
line spacing and included in the text as they are intended 
to appear in the final version. Page margins should remain 
blank. All tables and illustrations should be presented clearly. 
In the text, all tables and illustrations must be addressed by 
numbers (and not as „previous“, „following“, etc.). Tables and 
illustrations should be prepared either in EPS, PDF, WMF 
format or in Word or Excel.

•	 The main title must be concise and precise, while whole paper 
should include several subtitles, depending on the length and 
the profile of the submitted paper and the subject problem. 
Titles structure: center, bold; all subtitles should be formatted 
in standard way, with left alignment
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(2,54 cm sa sve 4 strane) treba da ostanu prazne. Sve tabele i 
ilustracije moraju biti pregledne. Kada se pominju u tekstu, 
neophodno je da se navode po brojevima. Tabele i ilustracije 
mogu biti u EPS, PDF, WMF formatu ili jednostavno nacrtani 
u Wordu ili Excelu.

•	 Fusnote i ostale napomene treba da budu prikazane na dnu 
svake strane, a ne na kraju rada. Potrebno je da fusnote budu 
numerisane.

•	 Lista referenci treba da bude data po abecednom redu pre-
zimena autora. Direktni citati treba da budu navedeni pod 
znacima navoda. Reference u tekstu navoditi na sledeći način: 
(Maričić B., 2008, str.11), a pri navođenju referenci na listi na 
kraju rada, koristiti sledeći stil:

Knjige:
Maričić, B. (2008), Ponašanje potrošača, 8. izdanje, CID Eko-
nomskog fakulteta, Beograd

Članci u časopisima:
Bayton, J. (1958), „Motivation, Cognition, Learning – Basic 
Factors in Consumer Behavior“, Journal of Marketing, Vol. 22, 
No. 3, str. 282-289.

Radovi u zbornicima sa konferencija:
Dianoux, C., Linhart, Z. and Kettnerova, J. (2007), Impact of 
Nudity in Advertisements: Comparison of the First Results 
form Spain, France and the Czech Republic. Proceedings of the 
15th Annual Conference on Marketing and Business Strategies 
for Central and Eastern Europe, (ured. Reiner Sringer and Petr 
Chadraba) Beč, Austrija, str. 41-49.

Internet izvori:
Oliveira, A.,The Motivation Process, www.sam.sdu.dk/~amo/
ppt/capit4.pdf, pristupljeno: 4.11. 2009.

Objavljivanjem teksta autorska prava prelaze na izdavača.

Prilozi napisani na srpskom ili engleskom jeziku treba da u elek-
tronskoj formi budu poslati na adresu: redakcija@sema.rs. Štam-
pane priloge (3 primerka) slati na adresu:
mr Jelena Filipović, Ekonomski fakultet Beograd, 11000 Beo-
grad, Kamenička 6.

•	 All texts need to have short abstract at the beginning of the 
text, in which the essence and the orientation of the text is ex-
plained. Papers could be published in Serbian or in English, 
while abstracts in both languages are compulsory. Abstract 
should not exceed 200 words.

•	 Footnotes and other notes should be presented at the end of 
the page, not at the end of the paper. They need to be numer-
ated.

•	 References should be organized in alphabetical order, accord-
ing to authors’ surnames. Direct citation must be quoted in 
quoted marks. In the paper, refferences should have the fol-
lowing form (Maričić B., 2008, str.11), and on the end of the 
paper, in the List of references, as follows:

Books:
Maričić, B. (2008), Consumer Behavior, 8th edition, CID Eko-
nomskog fakulteta, Belgrade, p. 111

Articles in Journals:
Bayton, J. (1958), „Motivation, Cognition, Learning – Basic 
Factors in Consumer Behavior“, Journal of Marketing, Vol. 22, 
No. 3, p. 282-289

Articles in Conference Proceedings:
Dianoux, C., Linhart, Z. and Kettnerova, J. (2007), Impact of 
Nudity in Advertisements: Comparison of the First Results 
form Spain, France and the Czech Republic. Proceedings of the 
15th Annual Conference on Marketing and Business Strategies 
for Central and Eastern Europe, (ed. Reiner Sringer and Petr 
Chadraba) Vienna, Austria, p. 41-49.

Internet sources:
Oliveira, A.,The Motivation Process, www.sam.sdu.dk/~amo/
ppt/capit4.pdf, accessed: 4 November 2009.

All publishing rights transfer to the Journal at the moment of pub-
lishing.
All papers written either in English or in Serbian should be for-
warded to redakcija@sema.rs. Hard copies (print texts), 3 copies, 
could be sent to the following address:
mr Jelena Filipović, Ekonomski fakultet Beograd, Kamenička 6, 
11000 Beograd.
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