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Prvo izdanje knjige Kaotika: upravljanje i marke-
ting u turbulentnim vremenima dvojice autora
Philipa Kotlera i Johna A. Caslionea pojavilo se
krajem 2009. godine, u trenutku kad je postojala
velika potreba za takvom knjigom. Naime, kraj
2009. godine zabiljezen je kao pocetak svjetske
gospodarske krize koja je uslijedila kao rezul-
tat financijskog sloma u SAD-u 2008. godine.
lako se tradicionalno smatra da izdavanje knji-
ge u takvom trenutku nije profitabilno zbog
smanjenja potraznje, Kotler i Caslione pokazuju
da vise nista nije tradicionalno ni stabilno.

Zbog cinjenice da se svijet sve brze razvija,
mijenja cikluse brze nego ikad prije, potreba
usvajanja znanja koje autori nude prijeko je
potrebna upravo sada. Kako se ve¢ nalazimo u
turbulentnom vremenu kada se vise ne moze
ocekivati povoljno razdoblje koje e trajati go-
dinama, sva teorijska i prakticna znanja zahtije-
vaju usvajanja novih znanja i, prije svega, nacina
razmisljanja karakteristicnog novoj normalnosti
— dobu turbulencije.

Kako bi preZivjeli turbulentna razdoblja koja ¢e
se u buduc¢nosti brzo izmjenjivati, hrvatskim
teoreti¢arima i prakticarima, bilo da se radi o
menadzerima, zaposlenicima poduzeca ili sadas-
njim studentima, potrebno je ponuditi odgovor
na novu normalnost u obliku Kaotike — sustava
koji ¢e im pomoci u upravljanju kroz turbulentna
vremena pred njima.

Knjiga je podijeljena u Sest poglavlja koja pred-
stavljaju vodic za razvijanje sustava ranog upozo-
ravanja sa svrhom otkrivanja i predvidanja turbu-
lencija. Knjiga ima 208 stranica, pocinje posveta-
ma autora, sadrZajem, predgovorom i uvodom, za-
vrsava kazalom pojmova i biljeskama o autorima.
Hrvatski izdavac knjige nakladnicka je kuca MATE.

Autori smatraju kako je potrebna promjena u
nac¢inu danasnjeg poslovanja jer je za velike i
mnogo Ces¢e Sokove na trzistu potrebno novo
videnje svijeta i novi okvir ponasanja u nje-
mu. Brzina promjena i jacina Soka veci su nego
ikad, sto nije bilo normalno u proslosti, a posta-
lo je nova normalnost. Zbog toga je potreban
,novi upravljacki okvir i sustav koji omogucuje
poduzecima da se nose s kaosom"”.

U prvom poglavlju pod naslovom Svijet je usao
u novi ekonomski stadij opisuje se put od nor-
malnosti do turbulencije. Autori smatraju da
danasnje doba nudi brojne prednosti za poslo-
vanje, N0 ono ima i svoju ,tamnu stranu” jer se
povecava razina rizika i nesigurnosti. Postoji dio
rizika protiv kojega se poduze¢a mogu osigurati,
ali i dio rizika protiv kojih se ne mogu osigurati.
Ovdje se autori ne zalazu za konzervativan pri-
stup strategiji izbjegavanja rizika, vec¢ oprezan i
razborit pristup. Svrha je ovoga poglavlja utjecati
na oblikovanje misljenja menadzera kako bi pri-
lagodili svoje stratesko ponasanje i iskoristili pri-
like nove normalnosti.
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U drugom poglavlju pod naslovom Pogresne
reakcije menadZzmenta na turbulencije sada po-
staju opasne nastoji se objasniti kako pogreske
iz proSlosti u danasnjoj situaciji nisu samo Stetne,
vec¢ i fatalne za poslovanje. Prema autorima,
najvecu Stetu uzrokuje smanjenje ulaganja u
marketing, istrazivanje i razvoj, te ulaganja u lju-
dske potencijale. Opisuju se najcesce pogreske
menadzera u turbulentnim razdobljima, kao i
10 najgorih pogresaka vezanih za inovacije koje
poduzece moze uciniti u turbulentnom razdo-
blju.

U trecem poglavlju opisuje se ,Model Kaotika’,
odnosno upravljanje ranjivos¢u i prilikama.
Autori smatraju kako je u vremenima kaosa tro-
godisnji marketinski plan zastario i beskoristan,
stoga predlazu upravljacki sustav Kaotika. Nave-
deni sustav sastoji se od triju komponenti: susta-
va za rano upozoravanje, oblikovanje klju¢nih
scenarija, te odabir strategije na temelju priori-
tetnih scenarija i stavova prema riziku. Kaotika
predstavlja,organizacijski oslonac za suocavanje
s povisenim razinama turbulencije i kaosa s
odlu¢nos¢u i brzinom”.

U cetvrtom poglavlju pod naslovom Oblikovanje
elasti¢nih upravljackih sustava opisuju se strate-
gije svake upravljacke funkcije u poduzecu, kojoj
je svrha poboljsanje kratkoro¢ne izvedbe koja
nece ugroziti njezinu srednjoro¢nu i dugoro¢nu
izvedbu. Prikazuje se i implementacijski ciklus
Kaotika u osam koraka i izvr3ni plan strateskog
ponasanja Kaotika u pet koraka. Autori opisuju
odluke koje donose odjeli poput odjela financija
i informacijske tehnologije, odjela proizvodnje,
odjela kupnje i nabave, te ljudskih potencijala u
vremenu turbulencije.

U petom poglavlju pod naslovom Oblikovanje
elasti¢nih marketinskih sustava autori nastoje po-
kazati kako poduzec¢a mogu pretvoriti marketing
u snagu poduzeca, koje su najcesce marketinske
reakcije na krizu, koji su strateski marketinski od-
govori na krizu, s kojim se operativnim proble-
mima suocavaju marketindki odjeli, te zasto je
zapravo,marketing misi¢, a ne mast poduzeca”

U Sestom i ujedno posljednjem poglavlju knji-
ge pod naslovom Dobro uspijevati u turbulent-
nom razdoblju prikazuje se postizanje odrzivosti
poslovnih podhvata, tzv. Business Enterpri-
se Sustainability (BES). Autori daju naputke
koje menadzeri trebaju uciniti kako bi izgradili
uspjesna poduzeca prkosedi uvrijezenoj izre-
ci, te smatraju kako ,posao nije ratovanje” jer
nanosenje Stete konkurenciji moze znaciti nano-
senje Stete samom sebi. Ugled poduzeca, entu-
Zijazam i zagovaranje kupaca, drustvena odgo-
vornost, te eticko i autenticno ponasanje pred-
stavljaju dobru osnovu za izgradnju uspjesnog
poduzeca koje zagovaraju autori.

Osnovni zakljucci knjige jesu:

e Kaos i turbulencije postale su dio svakod-
nevnice na koju treba racunati u izradi plano-
va poduzeca.

e Razborite i utemeljene odluke su vaznije nego
ikada.

e U razdoblju kaosa treba razmisljati kako isko-
ristiti nove prilike koje se javljaju, tako da se
budZeti za marketing te istrazivanje i razvoj ne
smanjuju,nego povecavaju ako je to moguce.

e Potrebno je napustiti one programe i otpustiti
one zaposlenike koji nisu zadovoljavajudi.

Najveci je izazov promjena ponasanja koju
zahtijeva novi upravljacki okvir i sustav Kaotika.
Doprinos knjige Kaotika jest u njezinom pokusaju
rusenja tradicionalnog misljenja u kojemu ,nor-
malna vremena predvidaju ubrzani rast, a slaba
opadanje potraznje i mogucu recesiju”. Prema
novom videnju svijeta koje autori zastupaju,
promjene se stalno dogadaju. Promjene se ,mo-
gu pojaviti brzo i dodi s bilo koje strane svijeta
te snazno utjecati na bilo koju ekonomiju”. Kotler
i Caslione nisu prvi autori koji zastupaju takvo
misljienje. Nekolicina autora poput Petera Druc-
kera (u knjizi The Age of Discontinuity), Andyja
Grovea (u knjizi Only the Paranoid Survive), Alana
Greenspana (The Age of Turblence) te Claytona
Christensena (Business Inovations and Desrup-
tive Tehnology) iznose takvo videnje u svojim
djelima.
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Sli¢no izradi scenarija budu¢nosti koje izraduju
poduzeca kako bibila spremna narazli¢ite scena-
rije buduc¢nosti, izvjesce Globalni trendovi 2025:
transformirani svijet, koje je 2008. godine donio
U. S. Office of The National Inteligence Council,
pokusava potaknuti strategijsko razmisljanje o
buducnosti. Razlika je u tome sto Globalni tren-
dovi ne pokuSavaju predvidjeti buducnost, vec
opisati pokretace i razvoj koji ¢e izgledno obliko-
vati dogadaje u svijetu. Prema tom izvjescu,
svijet ¢e se u ,doglednoj buduénosti suociti s
trajnim poremecajima, turbulencijama, kaosom
i nasiliem”.

Autori iznose ideju ,efekta leptira” prema Teoriji
kaosa Edwarda Lorenza, koji je tu ideju postavio
u obliku pitanja ,Pokrece li zamah krila leptira u
Brazilu tornado u Teksasu?”. U poslovanju se efekt
leptira dogada zbog ,povezanog, meduovisnog
i globaliziranog svijeta koji se ubrzava u svojoj
globaliziranosti. Svi ljudi, sve vlade i sve ekono-
mije, svaki dio svijeta danas je povezan s drugim
na nekoj razini’, te se ,udar turbulencije osjeca
u drugom segmentu globalno povezanog
okruzenja” Sli¢nu ideju stvaranja, odrzavanja i
koriStenja snage zamaha poduzeca iznosi autor
J.C. Larreche u knjizi Momentum efekt: kako po-
taknuti izniman rast.

Doprinos Kotlera i Caslionea jest i u postavljanju
razlika izmedu normalneiturbulentne ekonomije
kako bi lakse odredili gdje se nalazi ekonomija.
Proucavaju¢i novu normalnost i promjene koje
ocekuju svijet, Citatelj moze pomisliti kako pred
svijetom i nije tako svijetla budu¢nost. Medutim,
to nije tako jer autori samo Zele upozoriti Citatelje,
opisati nove uvjete koje treba uzeti u obzir i biti
spreman na promjene koje ¢e se dogoditi, jer ako
se odmah ne uzmu u obziri odluci li ih se zane-
mariti, neuspjeh poduzeca je zajamcen.

Novom dobu treba konstantno inoviranje jer
su inovacije vaznije nego ikada isticuci da ako
poduzece ne inovira ono stagnira. U dobu koje
je pred nama vise ne¢e dominirati SAD i Euro-
pa, vec se ocekuje uspon ostalih” $to ¢e oznaciti
trec¢u promjenu u moci modernog doba. Kaos u

novoj normalnosti uzrokuje povecani poslovni
rizik poput tehnoloskog napretka i informacijske
revolucije, razorne tehnologije i inovacije, ,uspon
ostalih’, hiperkonkurencija, drzavni investicijski
fondovi, okolis, te osnazivanje kupaca.

U razdoblju krize poduze¢a moraju smanjivati
troSkove $to za njih predstavlja veliki izazov da
usprkos sniZzavanju troskova ostanu jedinstvena,
da ne iznevjere potrebe i oekivanja kupaca, te
da ne dovode u opasnost kulturu i vrijednosti.
RjeSenje problema smanjenja troSkova auto-
ri prikazuju pomocu kineske rijeci za krizu koja
se sastoji od dvaju znakova-jedan je opasnost,
a drugi je prilika. Klju¢no rjesenje u razdoblju
krize nije rezanje troSkova ve¢ odmijereni i pra-
vilno usmijereni postupci. Tri najces¢e greske
u vezi s marketingom jesu pokusaj privlacenja
novih klijenata prije osiguranja osnovnog poslo-
vanja, smanjivanje troskova marketinga (3to je
u turbulentnim razdobljima poput ,vode usred
pustinje”) te zanemarivanje ocitih novosti i in-
formacija (ignoriranje ¢injenica i neinformiranje
ljudi o promjenama).

Primjerice, IKEA ima mnogo automatskih sustava
reagiranja $to je omogucdilo da u trenutku kada,
na primjer, prodaja odredene skupine skupih
proizvoda opadne (u prodavaonici, podru¢ju ili
regiji), automatski se poveca prostor na kojemu
je izloZzeno jeftino pokuéstvo. Informacije koje
se dobivaju iz takvih sustava nisu korisne samo
za upravljanje koli¢inama vec¢ i odjelima po-
put marketinga kako bi znali oblikovati daljnje
marketinske aktivnosti (na primjer, za pokuéstvo
koje se losije prodaje).

Kaotika moZe biti koristan upravljacki sustav
poduzeca samo ako su poduzeca spremna pro-
mijeniti ponasanje i prihvatiti savjete kako se
pojedini odjeli u poduzecu trebaju ponasati,
odnosno koje je troskove potrebno rezati/odgo-
diti, izmjestati, te koje je aktivnosti potrebno po-
vecati/ubrzati.

Turbulentna vremena zahtijevaju brojne strates-
ke i takticke promjene u svim odjelima poduzec¢a
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pa tako i u odjelu marketinga. Tezak zadatak
voditelja marketinga jest da pokusa obraniti
postojeci proracun, sto ¢e vjerojatno dovesti do
smanjenja ulaganja poput onoga u oglasavanje.
Medutim, svako poduzece daje odredeno
obecanje kupcu koje ni u turbulentnim vreme-
nima ne smije pogaziti, jer ¢e se to u konacnici
odraziti na snagu marke i dugorocne ciljeve
poduzeda.

Sva poduzeca imaju odgovornost prema oko-
lini u kojoj posluju. Prema BES-u (odrzivost po-
slovnih poduhvata) prepoznavanje drustvenih,
ekonomskih, etickih i ¢imbenika okolisa izrav-
no utje¢e na poslovnu strategiju. Upravljanje
pomocu ,dvojnog misljenja’ kako ga autori
nazivaju, zahtijeva planove za danas i za su-
tra, te trostruko planiranje na kratkoro¢noj,
srednjoro¢noj i dugoro¢noj razini. Svaka od tih
razina predstavlja ladicu za projekte koji se zele
ostvariti u odredenom vremenskom periodu.
,Pametna poduzeca” su ona koja imaju projek-
te u trecoj ladici” jer imaju najbolje Sanse da
preZive sadasnjicu i da osiguraju dugu i sigurnu
buducnost, za razliku od,uspani¢enih poduzeca”
koja su usmjerena samo na kratkoro¢ne ideje u
L,prvoj ladici”,

Doprinos Kotlerovih i Caslioneovih preporuka od
iznimnog je znacaja za teoriju i praksu te predsta-
vlja presjek dosadasnjih poslovnih i marketinskih
znanja smjestenih u novi okvir razmisljanja i dje-
lovanja u poduzecu. U trenutku kada se trazi od-
govor na pitanje do kada ¢e trajati nepovoljno
razdobljeautori daju jasan odgovor svima koji
SU u potrazi za odgovorom na to pitanje. lako
se Kotlerov i Caslioneov odgovor na to pitanje
moze Ciniti pesimisticnim, odgovor je zapravo
oslobadajuci i nadasve koristan za sve u potrazi
za rjeSenjem trenutacne neizvjesnosti.

lako je Kotler posvetio knjigu studentima poslije-
diplomskih studija, ona ¢e biti korisna svima koji
smatraju kako danasnje poslovanje treba reor-
ganizaciju bilo da se radi o vlasnicima poduzeca,
zaposlenicima poduzeca ili studentima preddi-

plomskih i diplomskih studija s odgovaraju¢om
razinom znanja iz ekonomije i marketinga.

Kako bi se nosili s izazovima danasnjeg poslo-
vanja, rizikom i nesigurnos¢u, poduzeca trebaju
upravljacki sustav Kaotika ili sustav koji ¢e imati
istu zadacu kao i Kaotika. Rano upozoravanje,
izrada scenarija, te sustava brzoga odgovora
prijeko su potrebni u danasnjem turbulentnom
razdoblju koje je isprekidano povremenim i naiz-
mjeni¢nim blagostanjem. Kaotika je nalik obram-
benom oklopu poduzeca, stiti ga od drugih, ali i
od samog sebe, odnosno od donosenja odluka
na ishitren i brzoplet nacin zbog prekasnih i ne-
dovoljnih informacija.

Doprinos svakog odjela unutar poduzeca od
iznimne je vaznosti za prevladavanje prepreka,
turbulencija i kaosa. U takvim je trenucima
najvaznije ne zaboraviti obecanje potrosacima i
ne posegnuti za drasti¢nim rezanjem proracuna
svakog odjela, posebice marketinga, istrazivanja
i razvoja, te zaposlenika. Pri donosenju takvih
odluka treba racunati i na poteze konkurencije
koja ¢e vjerojatno pristupiti rezanjima budzeta
te, ako je ikako moguce, ostaviti ili povecati
budzete kako bi preuzeli odredene segmente
konkurenata. Zbog toga razdoblje turbulencije
moze biti razdoblje koje donosi priliku za napre-
dak onim poduze¢ima koja c¢e znati iskoristiti
novu normalnost.

Zakljucak je autora da e za napredovanje u tur-
bulentnoj ekonomiji biti potrebno mnogo vise
od puke srece ili intuicije. Napredak zahtijeva
novi nacin razmisljanja, ozbiljnog planiranja i
prave strategije.

Citatelji knjige uglavnom ¢e se sloZiti s milje-
njem Malcolma McDonalda koji je izjavio ,kada
je nebo najtamnije, najsvjetlije zvijezde sjaje
najsjajnije. U korporacijskom svijetu, to su oni
koji su usredotoceni na strategiju, a ne oni koji
pribjegavaju refleksivnom smanjenju cjelokup-
nih troSkova. Na tmurnom marketinskom nebu
Philip Kotler nasa je najsvjetlija zvijezda“,



