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APSTRAKT

Moguénosti za stvaranje vrijednosti brenda na trzi$tu su uslovljene formulacijom i implementacijom dobre marketing
strategije. Da pomogne marketinskim struénjacima u sprovodenju adekvatne marketing strategije u kreiranju brenda,
ovaj rad naglasava vaznost procesa implementacije i kontrole. Osnovna hipoteza u radu je da implementacija i kontrola
imaju veliki uticaj na uspje$nost marketing strategija. Nije dovoljna dobra marketing strategija ukoliko nece biti
implementirana na pravi nacin. Uloga kontrole je da osigura da se preduzete aktivnosti odvijaju u skladu sa strategijom.
Cilj je da se utvrde i sagledaju teoretski aspekti implementacije i kontrole marketing strategija pri formiranju brenda na
odredenom trzistu.

Kljuéne rije¢i: marketinska strategija, implementacija strategija, brend, kontrola otvorenog i zatvorenog kola
ABSTRACT

Possibilities for creating brand equity in the market are conditioned with good formulation and implementation of
marketing strategy. To help marketers to conduct adequate brand related marketing strategies, this paper emphasizes the
importance of implementation and control process. The main hypothesis of the paper is that implementation and
control have a major influence on success of marketing strategies. Good marketing strategy is not sufficient if it’s not
implemented properly. The role of control is to ensure that undertaken activities are in line with the strategy. Goal is to
determine and to perceive theoretical aspects of implementation and control of brand related marketing strategies on
certain market.

Key words: marketing strategy, strategy implementation, brand, open-loop control and closed-loop control

uvoD

Marketinski uspjeh kompanija u buduénosti ¢e sve manje zavisiti od posjedovanja dobre strategije, nego od
stepena u kome Ce ta strategija biti kvalitetno implementirana i kontrolisana. Tesko je oCekivati da ¢e svaka
strategija koja se formira biti dobra, ali procesi implementacije i kontrole mogu nadomijestiti pocetne
nedostatke odredene strategije. Dobra marketing strategija treba da vodi ka stvaranju prepoznatljivog brenda
na trzistu.

Strategije se trebaju postaviti na temeljima koji ¢e omoguciti lakSu implementaciju, te samim time i bolje
rezultate u pogledu stvaranja brenda na odredenom trzistu. Implementacija je zahtjevan proces koji je veoma
dinamican i nepredvidljiv, te je potrebna maksimalna fleksibilnost u pristupu. Pored implementacije,
kontrola je funkcija koja treba omogué¢i adekvatnu implementaciju strategija, uoCavanje devijacija i
preduzimanje korektivnih akcija kako bi se strategija odvijala u pravom smjeru. Bitno je da se u sprovodenju
marketing programa koristi planski i strateski pristup, i samo se na taj nac¢in mogu ocekivati rezultati.

Implementacija i kontrola marketing strategija su oblasti koje pruzaju veliki prostor za unapredivanje i
razvijanje novih i efektivnijih modela i metoda. Implementacija i kontrola su faktori koji igraju klju¢nu
ulogu u strateSkom razmisljanju, odnosno u efektivnom sprovodenju strateskih pogleda na poslovanje.

Ideje koje se prenose putem ovog rada se mogu Koristiti kao podsticaj za temeljnija istrazivanja primjene

ovih implikacija na regionalnom trziStu i produbljivanje svijesti o vaznosti strate$kog razmisljanja u
poslovanju i procesima izgradnje brenda.
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IMPLEMENTACIJA STRAGIJE

Implementacija strategije je kontinuiran proces upravljanja promjenama koji uti¢e na organizacionu strukturu
kompanije, razvoj operativnih sposobnosti organizacije, sistem upravljanja ljudskim potencijalima,
organizacijsku kulturu te procedure i politike obavljanja aktivnosti. Problem slabe implementacije strategije
lezi u tome $to je teSko postaviti dijagnozu. Ova dilema je prepoznata pre viSe godina od strane T. Bonoma
[Bonoma, 1984, pp. 69-77] koji je tvrdio da ,,marketing menadZeri koji pokuSavaju da sprovedu strategije u
djelo se Cesto suocavaju sa strukturalnim i kadrovskim problemima®. Strukturalni problemi marketinga
ukljucuju marketinske funkcije, programe, sisteme i politiku. Marketinske funkcije ¢esto nisu uspjesne zbog
pogresnih pretpostavki menadzmenta ili nepaznje na osnove marketinga. Programi su Cesto ograniceni
nedostatkom funkcionalnih kapaciteta ili nedovoljnom paznjom menadzmenta. Sistemi su ogranieni sa
greskama navike i politizacije, a marketinske politike trpe zbog nedostatka marketing teme i kulture. Ipak,
dobra interakcija, alokacija, monitoring i organizacione sposobnosti mogu prevazi¢i slabu marketing praksu.
Bonoma je predlozio da marketinski stru¢njaci razmotre dva aspekta svojih marketing strategija pri dijagnozi
(ili kontroli) svog stepena uspjesnosti (slika 1).
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Slika 1. Matrica formulacije i implementacije strategije
Izvor: [Bonoma, 1984, pp. 69-77].

Dvije dimenzije koje se posmatraju u matrici su formulacija i implementacije strategije, i krecu se od slabe
do dobre. Bonoma je predlozio da menadzeri koriste matricu za formulaciju sopstvenih strategija i njihovu
implementaciju [Bonoma, 1984, pp. 69-77]. Kada je strategija dobro formulisana i implementirana, onda je
vrlo vjerovatno da ¢e uspjeh uslijediti. U slucaju da je strategija slabo formulisana, i implementirana, onda
nije iznenadenje da najcesCe rezultira neuspjehom. Ove dvije situacije su jasne, kada se dogodi jedna od
druge dvije situacije dijagonalno postavljene u matrici, marketinski stru¢njaci se suocavaju sa dilemom.

Strategija koja je dobro formulisana, ali loSe implementira vodi nevolji. U slucaju losih rezultata to ¢e Cesto
biti stavljeno na teret loSe strategije, a ne na implementaciju. MenadZeri ¢e Cesto re¢i ,,nasa strategije je
pogresna®, ili ,,nismo to trebali uraditi. Ipak, nakon odredenih provjera i istrazivanja dosli bi do zakljucka
da je strategija bila dobra, ali slaba implementacija. Propustanje dobre strategije je nemjerljiv trosak za
kompaniju, jer slaba implementacija donosi i slabe rezultate, a uz to se propustaju i moguci pozitivni efekti
do kojih bi doslo uz adekvatnu implementaciju.

U slucaju da je strategija slabo formulisana, ali dobro implementirana moze voditi ili spasu ili propasti. Ovo
je posebno kompleksna situacija, posto posljedice mogu biti dramati¢ne i nepredvidljive. Sa jedne strana, ova
situacija moze spasiti marketing strategiju kompanije, posSto dobro implementirana strategije moze
nadoknaditi nedostatke slabe formulacije. Sa druge strane, efektivna implementacija loSe strategije moze
gurnuti kompaniju u propast. Sposobnost dobre implementacije strategije moze nadomijestiti nedostatke
same strategije, jer je, ipak, bilo kakva strategija bolja od nikakve strategije. Ujedno, kroz dobru
implementaciju se mogu otkriti mane odredene strategije i vrSiti kontinuirane korekcije i prilagodavanja
strategije na svim nivoima u preduzecu.

Bitno je naglasiti znacaj koji ima formulisanje strategije marketing programa preduzeca i sam planski pristup
upravljanju sa marketing programom, kao i sa svim aspektima poslovanja jedne organizacije. Bez utvrdenog
plana koji je postavljen na odredenim temeljima se ne mogu ocekivati dobri rezultati. Jako je vazno da se taj
plan i strategija formuliSu na osnovu ¢injenica i na nacin koji je najbolji za preduzece. Ipak, bolje je da
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kompanija formulise bilo kakvu strategiju i da se sistemski pristupa oblikovanju poslovanja i samog
marketing programa, nego da se to vrsi slucajnim slijedom aktivnosti kako se desavaju.

Sa druge strane, vazno je da je marketing strategija fleksibilna i prilagodljiva situacijama na trzistu.
Strategija je formulisana na osnovu ¢injeni¢nog stanja u odredenom periodu. U narednom periodu ovo stanje
1 situacija na trziStu i u samom preduzecu se mogu znacajno promijeniti. S toga je vazno da je strategija
prilagodljiva promjenama i da se konstantno vrse planske korekcije strategije u skladu sa uslovima. Samim
time ¢e i implementacija strategija dati konkretne rezultate i unaprijediti poslovanje preduzeca.

Vazna €injenica koja ¢e omogucditi da marketing strategija dovede do formiranja prepoznatljivog brenda na
trziStu je homogenizacija svih vizuelnih indikatora proizvoda i preduzeé¢a. Vazno je da se proizvodi
prezentuju na ujednacen nacin i da se koriste boje i oblici koji ¢e postati prepoznatljivi 1 usaditi se u
podsvijest potroSaca. Na taj nacin ¢e se olakSati implementacija narednih marketing strategija jer ce
proizvodi i promotivne aktivnosti biti prepoznatljive.

BARIJERE IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE

Zasto marketing strategije ne budu implementirane na pravi na¢in? Realnost je, da je Cesto lakSe razviti novu
strategiju, nego je implementirati. U mnogim organizacijama, marketing strategije su implicitne i postoje
samo u mislima viSih marketinskih stru¢njaka. Moguce je da marketinski stru¢njaci imaju problema pri
objasnjavanju svoje strategije ostalim zaposlenima u marketing sektoru, tako da su oni prinudeni da pogadaju
koja se strategija primjenjuje, i da u tome pogrijese. Sto vise marketinikog osoblja treba da bude ukljuéeno u
razvijanje marketing strategije da bi se osiguralo dobro razumijevanje i adekvatno sprovodenje. Dobar
strateSki marketing proces ¢e pomo¢i menadzmentu pri identifikaciji i proaktivnom upravljanju
implikacijama na strategiju oko organizacije proizvoda, trzista, potro$aca i strukture.

Postoji viSe barijera pri imeplementaciji strategije koje je potrebno razmotriti [Robert, 1991, pp. 58-60].
Marketing strategija je implicitna, ne eksplicitna, i ljudi ne mogu implementirati ono $to ne poznaju. Kada se
strategija stvara u mislima vi§ih menadzera, drugi u marketing sektoru su prinudeni da pogadaju koja je, i
moguce je da promase. Ovo se moze obrazloziti kao ,,strategija opipavanja“ posto strategija postaje jasna tek
nakon duzeg vremena, dok su ljudi testirali strategiju kroz pokusaje i greske. Potrebno je uliniti strategije
eksplicitnima.

Marketing strategija se razvija u izolaciji i ljudi ne mogu implementirati ono §to ne razumiju. Cesto,
marketing strategija je razvijena od jednog ili nekoliko viSih menadZera u tajnosti i bez konsultovanja ostalih
zaposlenih. Drugi u organizaciji, posebno u marketing sektoru, osjecaju se udaljenim od strategije i slabo je
razumiju. Potrebno je ukljuciti $to je moguce vise ljudi u formulisanje marketing strategije da bi se postiglo
dobro razumijevanje i adekvatno sprovodenje. Takode, treba razmotriti moguénost zaposljavanja ,,izvrsnog
strateSkog direktora™ koji ¢e raditi uz izvrSnog direktora kompanije. On bi odgovarao izvr$snom direktoru i
imao bi mandat da nadgleda stepen uskladenosti aktivnosti zaposlenih sa strategijom kompanije i sugerise
korektivne akcije [Breene, Nunes, Shill, 2007, pp. 84-93].

Ne moze svako da razmiSlja strateski. Osoblje u okviru marketing sektora je ukljueno u svakodnevne
marketing aktivnosti. Tako da oni ne provode mnogo vremena razmisljajuéi strateski, 1 imaju poteskoce pri
suocavanju sa strateskim problemima. Pogotovo kada se iznenada pred njih postave. Ukoliko su ohrabreni da
razumiju razlike izmedu strateskih procesa i svakodnevnih operativnih marketinskih problema, oni ¢e biti
sposobniji i voljniji da implementiraju formulisane marketing strategije. Potrebno je ohrabriti uCestvovanje
kljucnog osoblja nizih nivoa pri formulaciji strategije, ¢ak i samo radi edukacije.

Marketing strategija se razvija od strane eksternog konsultanta. Mnoge kompanije zaposljavaju konsultante
pri formulaciji njihovih marketing strategija. Dok su odredeni poslovi u kompaniji prikladni za eksterne
konsultante, kao na primjer, sprovodenje revizije marketinga, sprovodenje istrazivanja i druge specijalisticke
usluge, formulacija marketing strategije ne bi trebala biti jedna od njih. Problem pri angazovanju eksternih
konsultanata za formulaciju strategije je Sto velina osoblja marketing sektora nee biti posvecéena
sprovodenju iste, jer nisu bili ukljuCeni u njeno stvaranje. Angazovanjem eksternog saradnika kompanija
gubi na posvecenosti sopstvenog osoblja koja proizilazi iz ukljuc¢enosti. U najgorem slucaju osoblje ¢e

165



odbaciti strategiju i radi¢e u smjeru koji se ne¢e podudarati sa strategijom. Potrebno je imati povjerenje u
osoblje i ukljuciti ga u proces formulacije strategije, Sto ¢e dovesti i do adekvatnije implementacije.

Marketing strategija ima nepredvidive posljedice. Pri formulaciji strategije, mnogi marketinski stru¢njaci je
ne sagledaju temeljno da bi bili sposobni da predvide sve implikacije do kojih strategija moze dovesti. Kada
je strategija implementirana, ljudi koji su je inicijalno podrzavali po¢nu sumnjati u strategiju i njene
rezultate. Dobar proces strateskog planiranja marketinga ¢e predvidjeti, identifikovati i proaktivno upravljati
implikacijama marketing strategije na proizvode i usluge, trzista, potro$ace, organizacionu strukturu i
kadrove. Potrebno je unaprijed identifikovati strateSke implikacije da ljudi ne bi odustali od strategije usljed
reperkusija koje nisi predvidene.

Cilj dobro postavljene strategije je da predvidi §to vise moguénosti do kojih ¢e do¢i u toku implementacije.
Osim toga strategija mora biti tako postavljenja da se u toku implementacije prilagodi situaciji. Odnosno,
osoblje koje sprovodi strategije mora biti proaktivho i sposobno da prilagodava svoje aktivnosti
novonastalim situacijama i prevazilazi sve barijere na koje moZe nai¢i. Na primjer, osoblje komercijalnog
sektora pri sprovodenju promotivnih aktivnosti mora uvek biti spremno da, u skladu sa strategijom,
potencijalnim kupcima na najbolji na¢in prezentuje proizvodni program i unaprijedi prodaju.

DEFINISANJE KONTROLE

Posto je kontrola proces gdje menadzment Zeli da osigura da ¢e organizacija dosti¢i zeljeni cilj, mozZe se
definisati kao skup organizovanih akcija usmjerenih ka ostvarivanju odredenih ciljeva uprkos ograni¢enjima.
Postoji mnogo definicija kontrole i kontrole menadzmenta, a nave$¢emo neke.

J. Maciariello daje sljedece definicije kontrole menadzmenta i sistema kontrole menadzmenta [Maciariello,
1984, p. 5]: ,.,Kontrola menadzmenta je proces koji osigurava da ljudski, fizi¢ki i tehnoloski resursi su
alocirani na nacin da se ostvari sveukupna svrha organizacije. Sistem kontrole menadzmenta pokuSava da
donese jedinstvenost svrhe razli¢itih napora koje vrSe mnoge organizacione jedinice tako da se usmijeri
sveukupna organizacija i njeni menadzeri ka ciljevim i zadacima. Sistem se sastoji od strukture i procesa.*

Povratna veza
Kontrolor ]<

Instrukcije

Operativni proces }_A__> Performanse

Okruzenje

Slika 2: Kontrolni proces
Izvor: [Wilson, Gilligan, 2005, p. 727]

H. Itami je naglasio ¢injenicu da je kontrola menadzmenta kontrola u okviru organizacije, koja implicira
ukljucenost velikog broja kadrova [Itami, 1977, p. 15]. Ovo je takode vidljivo u Tannenbaumovoj definiciji
kontrole [Tannenbaum, 1964, p. 299]: ,,Kontrola je svaki proces u kome osobe (grupa osoba ili organizacija
osoba) odreduju ili namerno uti¢u na to $ta ¢e druga osoba, grupa ili organizacija uraditi.

G. Hofstede definise kontrolu na sljedec¢i nacin [Hofstede, 1968, p. 11]: ,kontrola u okviru oganizacionog
sistema je proces po kome jedan element (osoba, grupa, masina, institucija ili norma) namjenski uti¢e na
akcije drugog elementa“. Potrebno je prepoznati interpersonalnu prirodu kontrole unutar organizacije da bi
se povezala sa motivacijom, podudaranjem ciljeva i sistemom nagradivanja. Na slici 2 nema eksplicitnog
prepoznavanja ovog zahtjeva. Slika 3 to dozvoljava kroz ugradeni model kontrolnog sistema. Kod ovog
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modela nadlezni sprovode kontrolu kroz uticaj na ponasanje podredenih, uveliko kroz procjenu performansi
podredenih u odnosu na planirane.

] Povratna veza
Nadredeni ]<
Povratna veza
Podredeni ]<
Y
Operativni proces }Tﬁ Performanse
Okruzenje

Slika 3: Ugradeni model kontrolnog sistema
Izvor: [Wilson, Gilligan, 2005, p. 727]

K. Merchant je u svojoj definiciji naglasio bihevioristicki i strateSki aspekt kontrole [Merchant, 1985, p. 4]:
,Kontrola je osnovna funkcija koja pomaze da se osigura odgovaraju¢e ponasanje ljudi u organizaciji. Ovo
ponasanje treba da bude u skladu sa strategijom organizacije®.

R. Anthony posmatra vezu izmedu kontrole i implementacije strategije sa jedne strane i interakcije medu
individuama sa druge [Anthony, 1988, pp. 7-10]: ,,Kontrola se koristi u smislu osiguravanja implementacije
strategije. Funkcija kontrole menadZzmenta ukljuCuje stvaranje planova koji su neophodni da se osigura
implementacija strategija. Kontrola menadZmenta je proces kojim menadzeri uti€u na druge ¢lanove
organizacije da bi se implementirale strategije organizacije.*

Koriste¢i navedene definicije razli¢itih autora, formulisaéemo sopstvenu definiciju kontrole. Prema tome,
kontrola je sistemski proces praéenja i upravljanja elementima organizacionog sistema, ponasanjem
kadrova i alokacijom resursa na nacin da njihove aktivnosti budu u skladu sa strategijom
organizacije.

OSNOVNI KONCEPTI KONTROLE

Wilson i Chua [Wilson, Chua, 1993, pp. 74-121] su postavili razliku izmedu koncepta kontrole otvorenog
kola i zatvorenog kola.

Kontrola otvorenog kola (engl. open-loop control) [Wilson, Chua, 1993, pp. 74-101]. Ovaj oblik kontrole
nastaje od strane sistema kao pokusaj ostvarenja odredenog cilja kroz adekvatnu pripremu. Ne vrse se
korektivne akcije dok je u toku sekvenca zeljenih aktivnosti. Dobar primjer je igra¢ golfa koji udara lopticu.
Njegov cilj je da lopticom pogodi u rupu. Kada se odlu¢i za udarac, u razmatranje ¢e uzeti udaljenost, teren, i
sli¢no, prije udaranja same loptice. Jednom kada je loptica u vazduhu igra¢ ne moze vise nista da uradi osim
da se nada da je sve uradio kako treba. Postoje dva moguca poboljsanja ovog koncepta.

Uvesti aktivnosti monitoringa za kontinuirano nadgledanje okruzenja i procesa transformacije sistema (to je
proces u kome organizacija pretvara ulaze u izlaze). Ovo ¢e pruziti osnovu za prilagodavanje inicijalnih
planova ili samih procesa transformacije ukoliko se uoce okolnosti koje ¢e uticati na uspjeSnost izvrSenja
plana i realizaciju postavljenih ciljeva. Ovo je kontrola prema naprijed [Wilson, Chua, 1993, pp. 84-108]
(engl. feedforward control). Mozemo re¢i da se u ovom slucaju kontrola koristi kao proces usmjeravanja
strategije u zeljenom pravcu. U tom slucaju, prilikom odvijanja procesa kontrolom se predvidaju devijacije i
otkrivaju u samom toku, te se preduzimaju korektivne akcije u aktivnom vremenu odvijanja aktivnosti. Kroz
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primjer sa igratem golfa, ovo bi znacilo da on ima moguénost pri samom udarcu, i u toku leta loptice, da
otkrije smetnje, kao Sto su nalet vjetra i izvrSi korekcije putanje loptice.

Monitoring postignutih rezultata u odnosu na planirane u odredenim vremenskim intervalima, i preduzimanje
korektivnih akcija, ukoliko su potrebne, radi uklanjanja otkrivenih devijacija. Ovo je kontrola povratnom
vezom [Wilson, Chua, 1993, pp. 88-105] (engl. feedback control). U slucaju igraa golfa, kontrola
povratnom vezom mu omogucéava da prilikom narednog udarca iskoristi sve prikupljene informacije kroz
procese kontrole i koriguje sljedeci udarac kako bi on bio precizniji.

Navedena dva oblika poboljSanja kontrole otvorenog kola ¢ine kontrolu zatvorenog kola, jer se izlazi
povezuju sa drugim elementima u sistemu. Kontrola zatvorenog kola (engl. closed-loop control) [Wilson,
Chua, 1993, pp. 91-121]. Kod otvorenog kola greske ne mogu biti ispravljene u hodu. Dok kod kontrole
prema naprijed greSke mogu biti predvidene i koraci preduzeti da bi ih se izbjeglo, a kod povratne kontrole
nastale greske se identifikuju i ispravljaju da bi se dosegao postavljeni cilj. Bhaskar i Housden su defnisali
kontrolu prema naprijed kao [Bhaskar, Housden, 1985, p. 199]: ,sistem mjerenja i predvidanja koji
procjenjuje sistem i predvida rezultate sistema u odredenom periodu u buduénosti®.

Sistem kontrole u formulisanju kvalitetne strategije u izgradnji brenda ima vaznu ulogu. Vazno je da se u
procesima kontrole strategija koriste sve mogucnosti koje koncepti kontrole pruzaju. Ne treba se ogranicavati
na jedan koncept i pristup koji taj koncept pruza. Strategije uz dobar sistem kontrole, ¢e samim time biti
znatno bolje implementirane, te su Sanse za postizanje zeljenih rezultata mnogo vece.

ZAKLJUCAK

Implementacija strategije je kontinuiran proces upravljanja promjenama koji uti¢e na organizacionu strukturu
kompanije, razvoj operativnih sposobnosti organizacije, sistem upravljanja ljudskim potencijalima,
organizacijsku kulturu, te procedure i politike obavljanja aktivnosti. Cilj dobro postavljene strategije je da
predvidi §to vise moguénosti do kojih ¢e doéi u toku implementacije. Osim toga strategija mora biti tako
postavljenja da se u toku implementacije prilagodi situaciji. Odnosno, osoblje koje sprovodi strategije mora
biti proaktivno i sposobno da prilagodava svoje aktivnosti novonastalim situacijama i prevazilazi sve barijere
na koje moze naici. Kontrola je sistemski proces pracenja i upravljanja elementima organizacionog sistema,
ponaSanjem kadrova i alokacijom resursa na nacin da njihove aktivnosti budu u skladu sa strategijom
organizacije. Procesi implementacije i kontrole marketing strategija ka izgradnji brenda imaju jedan od
kljuénih uticaja na strategiju i realizaciju iste. Implementacija i kontrola su procesi koji prate strategijski
pristup i omogucéavaju njegovo odvijanje, te dostizanje Zeljenih strategijskih ciljeva. Nedostatak kvalitetne
implementacije i kontrolnog sistema moze u velikoj mjeri ugroziti i ponistiti efekte ¢ak i najbolje
formulisane marketing strategije.
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