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POSLOVANJE 1 UTJECAJ STRATEGIJA MARKETINGA
NA USPJESNOST PODUZECA U RAZDOBLJU
GOSPODARSKE KRIZE

Kriza je razdoblje , kreativne destrukcije* u kojoj stare strategije, teh-
nologije, proizvodi i industrije zastarijevaju, a nove se radaju. Ona ne mora
samo ugroZavati, nego moze djelovati i kao poticaj za razvoj ili nalaZenje
novih nacina poslovanja poduzeca.

Osnovni ciljevi ovog rada bili su ispitati, prvo, kako je gospodarska
kriza utjecala na poslovanje dijela hrvatskih poduzeéa opcenito, i drugo,
provjeriti utjecaj strategija marketinga na uspjesnost poslovanja i pokusati
identificirati one koje su u tom pogledu pokazale najucinkovitijima.

Rad se zasniva na rezultatima empirijskog istraZivanja provedenog
postanskom anketom 2011. godine, na koju je odgovorio 371 viasnik ili
menadZer poduzeca iz hrvatske metalopreradivacke i drvopreradivacke in-
dustrije.

Analiza prikupljenih odgovora pokazala je da su se poduzeca vecim di-
Jjelom usmjerila na preZivljavanje racionalizacijom poslovanja i financijskim
ustedama. Radikalnijim mjerama, poput izrazitijih restrikcija (otpusStanja
i zatvaranja pogona) ili razvojnih iskoraka (ulaganja u ljudske resurse,
strateSka preuzimanja i slicno) bila su manje sklona. Osim toga, rezultati
sugeriraju zakljucak prema kojem je za profitabilno poslovanje tijekom kri-
ze, vise nego za preZivljavanje, potreban i veci marketinski napor.
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Uz neka ogranicenja nametnuta objektivnim okolnostima (primjerice,
mali istraZivacki proracun ili nemogucnost mjerenja uspjeha objektivnim
kriterijima umjesto subjektivnih iskaza vlasnika i menadZera), istraZivanje
Jje, osim znanstvenog doprinosa, na kraju osiguralo i nekoliko korisnih na-
putaka o tome kako se uspjesno nositi s krizom.

Kljucne rijeci: gospodarska kriza, strategije marketinga, marketinski
miks, uspjesnost poduzeca

UVOD

Krajem prvog desetljeca 21. stoljeca svjetsko je gospodarstvo doZivjelo najoz-
biljniju krizu nakon 1930. godine.! Zbog bliske globalne povezanosti privrednih
subjekata mnoga su se napredna gospodarstva suocila s padom proizvodnje i kriza
se u velikom razmjeru proSirila diljem svijeta. Nije zaobisla ni Hrvatsku, u kojoj
je industrija ve¢ otprije bila u depresiji uzrokovanoj ne samo globalnom, nego i
domacom ekonomskom politikom.>

Kako je cilj ovog rada provjeriti nacine nosSenja s krizom i u¢inak marketinskih
strategija na koje se dio hrvatskih poduzeca oslanjao od 2008. do 2010. godine,’
korisno je pregled zapoceti s osnovnim makroekonomskim pokazateljima.

S obzirom na to da hrvatsko gospodarstvo preko 60% vanjskotrgovinske
razmjene vrsi sa zemljama EU, svjetska se gospodarska kriza prelila na realni
sektor preko snaznog pada inozemne potraznje. Uz to, ograniene mogucnosti
zaduzivanja i rast troSkova financiranja na svjetskom financijskom trzistu nepo-
voljno su se odrazili na zemlje s visokim deficitom tekuceg rauna platne bilance,
visokom razinom inozemnog duga i kontinuiranim proracunskim deficitom, poput
Hrvatske. U takvim je okolnostima usporavanje dinamike gospodarske aktivnosti
zapazeno 2008., da bi tijekom 2009. godine bio zabiljeZen i pad BDP-a.*

U tom razdoblju u Hrvatskoj realni BDP kretao se od 2,4 % u 2008. godini do
drasti¢nog pada od 5,8% 2009. godine, §to se, inace, nakon 9 godina dogodilo prvi
puta. Negativan trend kretanja ukupne gospodarske aktivnosti ublazen je 2010.
godine na razinu pada od -1,2%.° Prema uvrijeZenoj prakti¢noj definiciji ekonom-

! World Bank (2009); International Monetary Fund (2009.a).

2 Intervju V. Ferdeljija (predsjednika uprave Elektrokontakta) Eukonomistu (2011.).

3 Podatci za ovaj rad prikupljeni su u okviru projekta Poduzeca, kriza i strategije opstanka
(voditelj Drago Cengi¢) Centra za istraZivanje poduzetni§tva u Institutu drustvenih znanosti Ivo
Pilar, uz potporu Zaklade Konrada Adenauera i Hrvatske gospodarske komore.

* Eurochambers Economic survey (2011.).

> HGK (2011.b).
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skih istraZivanja, ako BDP pada uzastopno tijekom dva kvartala, sluzbeno se moze
proglasiti recesija.®

Ostali makroekonomski pokazatelji takoder govore o padu poslovne aktiv-
nosti. 2010. godina ostat ¢e zabiljeZena po najveéem rastu nezaposlenosti u novijoj
hrvatskoj povijesti, $to ju je vratilo ¢ak pet godina unazad. Kako se niti 2011. godi-
ne ne ocekuje snazniji gospodarski oporavak, ne mogu se ocekivati niti znacajniji
pozitivni pomaci na trZiStu rada. Registrirana stopa nezaposlenosti u veljaci 2011.
iznosila je 19,6%, $to je 1,3 postotna boda vise nego prethodne te 5,1 postotni bod
viSe nego (predkrizne) 2008. godine.

Stopa inflacije kretala se od 6,1% u 2008. godini do 2,4 % u 2009., dok je u
2010. godini zabiljeZena najniZa razina inflacije (1,1%) unatrag Sesnaest godina, i
to kao posljedica daljnje redukcije domace potraznje, rasta nezaposlenosti i pada
raspolozivog dohotka.’

Kamatne stope poslovnih banaka na kunske kredite iznosile su 10,7% u
2008., 11,1% u 2009., dok su 2010. pale na 9,9%.% Zanimljivo je da su kreditna
zaduZenja stanovniStva, nakon prethodnih pet godina rasta, od prosje¢nih 20%
godisnje u 2009. godini smanjena, §to ranije nije zabiljeZeno, ¢ak ni krizne 1999.
godine.” Recesija uzrokovana financijskom krizom, pogotovo u slu¢ajevima kada
istodobno zahvati viSe drzava, ozbiljnija je i duZe traje od recesije uzrokovane bilo
kojim drugim Sokovima, a i oporavak je sporiji.”°

Ovako teski udarci na ekonomiju u cijelosti, natjerali su poduzeca na po-
drobnije promiSljanje vlastitih strategija. Njihov je opstanak ovisio o sposobnosti
uvodenja radikalnih promjena neophodnih za noSenje s novim trZiSnim izazovi-
ma. lako krizno okruZenje moZe biti velika prijetnja, ono je ujedno i prilika za
poboljsanje poslovanja, ovisno o naravi i korijenu same krize."

Aktualna kriza ima ozbiljne posljedice na restrukturiranje bilanci banaka i
likvidnost, i posljedi¢no, ponudu kredita poduze¢ima i domacinstvima. Zbog pri-
jetnje kolapsom, vlade diljem svijeta pokrecu velike fiskalne i monetarne reforme
i podupiru poduzeca i kuéanstva.'?

Kako se poduzeca prilagodavaju uvjetima krize i koje marketinske strategije
izabiru?

¢ Definiciju je prvi puta iznio ekonomski stru¢njak Julius Shiskin, u New York Timesu 1975.
" HGK (2011.b).

8 HGK (2011.c).

® HGK (2011.a).

19 Tnternational Monetary Fund (2009.a).

I Tnternational Monetary Fund (2009.b).

12 http://www.london.gov.uk/mayor/economic_unit/docs/londons_economy_today_

no84_270809.pdf i HM Treasury (2009.)
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Poslovanje i strategije marketinga u razdoblju krize

American Marketing Association tvrdi da su “’potrosaci koji ne Zele troSiti”’
sve zanimljivija ciljna skupina prema kojoj se usmjeravaju marketinski napori (tzv.
“strogi marketing’’). Dio odgovornosti za suzdrzavanje od potrosnje, a onda i za
takvu marketinSku usmjerenost, zasigurno snosi i kriza. Prema Koksalu i Ozgulu
(2007.),kriza pogada potroSace i psiholoski i ekonomski: oni se boje gubitka za-
poslenja, vode vise racuna o vlastitim financijama, skloniji su dodatno raditi kako
bi odrzali kvalitetu Zivljenja, dok im potroS$nja predstavlja manje zadovoljstvo
(Shama, 1978.). Ukratko, potrosacko ponaSanje i navike prilagodavaju se promjen-
jivim ekonomskim uvjetima (Ang, 2001.a; Ang, Leong i Kotler, 2000.; Zurawicki
i Braidot, 2005.).

Zbog takvih se okolnosti dio poduzeéa gasi; druga smanjuju kapacitete proiz-
vodnje zbog nedovoljne potraznje, kombinirane s inetnzivnijom konkurencijom
na trziStu. Ulazni troSkovi rastu, pa su poduzeca Cesto prisiljena podiéi cijene
proizvoda i usluga, $to opet negativno utjeCe na konkurentnost. Posljedice mogu
biti otpuStanja i smanjivanje placa, Sto je znacajan izazov za menadZere koji, osim
toga, moraju razmisljati i o odgodi ili napuStanju investicijskih projekata (Zehir i
Savi, 2004.).

Ili opéenito, moguée mjere ukljucuju smanjenje troSkova, rezanje proizvodn-
je, smanjenje investicija, ulazak na strana trzZista, viSe poslovanja s kapitalom,
poboljSanje efikasnosti i restrukturiranje dugova; no sve to nece imati pozitivan
ucinak na uspjes$nost bez poveéanja prodaje (Zehir, 2005.; Laitinen, 2000.; Uslu,
1999.; Beaver i Ross, 1999.; Pearce i Michael, 1997.).

Gospodarska kriza zahtijeva promjene u opéim marketinskim strategijama i
u glavnim elementima marketin§kog miksa: proizvoda, cijene, mjesta i promocije.
U okviru op¢ih strategija, poduzeca se moraju povuci s onih trzZista na kojima nisu
medu najuspjeSnijima i usmjeriti se na ona na kojima su jaka (Ang, Leong i Kotler,
2000.). I ulazak na nova, profitabilna strana trZista takoder je vaZna strateska opci-
ja, posebice za ona poduzeca koja imaju poteskoca na domacem (Rao, Erramilli
i Ganesh, 1988.). Primjerice, tijekom azijske krize koja je doZivjela vrhunac sre-
dinom 1997. godine, poduzeca koja su se snasla na novim inozemnim trziStima
prosla su relativno dobro, iako njihovi proizvodi nisu prodavani kao poznate mar-
ke (Goad, 1999.). Iako takav uspjeh nije ni lako ni brzo ostvariv, ulaganje u marke-
ting je nuzno - pretpostavlja se da e veca ili barem jednaka ulaganja u marketing
u odnosu na razdoblje prije krize pridonijeti uspjeSnijem poslovanju. Na takav
zakljucak upucuje studija utemeljena na PIMS bazi podataka: poduzeéima koja su
povecala izdvajanja za marketing profitabilnost tijekom recesije nije pala (Roberts,
2003.). Stovie, profiti su im znacajno poeli rasti kako je kriza slabila, za razli-
ku od onih koji su u marketing ulagali manje (poduzeéa koja su povecala svoj
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marketinski proracun tokom recesije postigla su tri puta veci porast trziSnog udjela
u odnosu na one koja su proracun srezala). Iz svega slijedi da bi poduzeca svoje
marketinSke proracune trebala planirati dugoro€no, bez obzira na kratkoro¢ne
poteskoce, ako Zele preZivjeti teSka vremena i profitabilno poslovati u budu¢nosti.

Strategija prezivljavanja tijekom kriza ukljucuje i povlacenje slabih proizvoda
s trzista. U takvim vremenima potrosaci vode viSe racuna o trajnosti, pa bi na to,
uz ekonomicnost i funkcionalnost, trebalo posebno paziti pri razvoju novih linija
(Shama, 1981.). Dodatne napore valja uloZiti i u istraZivanje i razvoj, §to se, iako je
rije¢ o dugoro¢noj strategiji, nedvosmisleno pokazalo uspje$nim za dugoro¢ni rast
prodaje (DeDee i Vorhies, 1998.; Williamson, 2001.).

Shama (1993.) je pokazao da kriza potice i sklonost spustanju cijena, uz
kratkorocno povecanje volumena prodaje. No, ova strategija moZe se pokazati
dugoro¢no Stetnom zbog dva razloga: Steti imidZu marke, a ni potrosaci nakon
krize mozda nece biti voljni prihvatiti podizanje cijena na razinu onih prije krize.
Tako je Bennett otkrio da odrZavanje stabilnosti cijena nije imalo nikakav utjecaj
na uspjesnost poduzeca tijekom ciklicnih fluktuacija u gradevinskom sektoru u
Velikoj Britaniji (Bennett, 2005.). Ang i suradnici u tom pogledu preporucuju dvi-
je strategije: poboljsati kvalitetu proizvoda uz odrZavanje istih cijena ili ponuditi
proizvode iste kvalitete po niZim cijenama (Ang, Leong i Kotler, 2000.).

Od velike vaznosti su i promjene u podrucju promocijskih strategija. Pokazalo
se da ista ili povecana razina oglaSavanja pozitivno utjeCe na prodaju, zaradu i
trzi$ni udio tijekom i nakon recesije (Kim, 1992.; Werner, 1991.). DeDee i Vorhies
(1998.) utvrdili su da poduzeca koja smanje broj prodajnog osoblja i reduciraju
izdatke za oglaSavanje na kraju produ loSije od onih koja su zadrzala ili povecéala
promocijske napore. Buduci da je ponasanje potrosaca, kad im se smanji kupovna
mo¢, racionalnije, i oglaSavanjem bi trebalo viSe naglasavati racionalne motive
kupnje, kao Sto su sigurnost, pouzdanost i trajnost, a manje simbolicke (imidZ i
status) (Shrager, 1991.).

U tom kontekstu poZeljna je i veca uporaba tiskanih medija i osmiSljavanje
trening programa radi podrobnijeg informiranja o vrijednosti i primjerenosti
onoga Sto se prodaje. Takvo pridobivanje povjerenja moze utjecati na uspjeSnost
viSe nego povoljni uvjeti kreditiranja kupaca (Sto je, primjerice, utvrdio i Shama
(1992 tijekom stagflacije u bivSoj Jugoslaviji: proaktivhom prodajom, zasnovanoj
na vecoj osjetljivosti, razumijevanju i odgovornosti prodajnog osoblja prema potre-
bama kupaca, steceno je i njihovo povjerenje i vjernost).

Konacno, prilagodavanje elemenata marketin§kog miksa kriznim uvjetima
ukljucuje i racionalizaciju distribucijskih kanala. To se, prije svega, odnosi na eli-
minaciju neprofitabilnih posrednika, smanjenje operativnih troskova i relokaciju
(oskudnih) sredstava prema alternativnim kanalima ili ¢lanovima postojecih ka-
nala s boljim performansama, uz poboljSanu kooperaciju. U tom pogledu Ang i su-
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radnici (2000.) preporucuju, primjerice, zadrZzavanje samo najboljih distribucijskih
kanala i usmjerenost na diskontnu maloprodaju i veleprodaju. Kako je obi¢no rije¢
o dugoro¢nim obvezama, ne treba posebno isticati da se takvom nacinu racionali-
zacije treba pazljivo pristupiti (Kotler i Armstrong, 2006.).

Cilj i metoda istrazivanja

Kako su se hrvatska poduzeca nosila s krizom? Za razliku od uvodno prika-
zanih op¢ih strategija, koje je identificiralo i opisalo viSe autora, u ovom smo radu
odgovor na to pitanje pokusali dobiti iz ‘prve ruke’, od samih vlasnika i menadZera
hrvatskih tvrtki. Dosljedno tome, znanstveni bi se doprinos rada mogao artikuli-
rati kao provjera ucinkovitosti pojedinih, nacelno (teorijski) mogucih, poslovnih
i marketinskih strategija i njihove mjeSavine za noSenje s krizom na konkretnom
primjeru i u specificnim uvjetima.

Istrazivanjem se pokusSalo utvrditi kakav je utjecaj krize na:

1) poslovanje poduzeca opcenito.

2) izbor i uspjeSnost marketinSkih strategija i pojedinih elemenata marke-
tinSkog miksa.

Odgovori su prikupljeni empirijskim istrazivanjem, u obliku postanske an-
kete provedene medu vlasnicima i menadZerima poduzeca iz metalopreadivacke i
drvopreradivacke industrije tijekom prve polovice 2011. godine.

Metalopreradivacka i drvna grana izabrane su zbog toga $to su izvozno ori-
jentirane, pa samim time sadrze i potencijal koji bi mogao pridonijeti poticanju
ukupnog gospodarskog rasta.

Prema evidenciji HGK-a (http://www.biznet.hr/) i NKD iz 2007. godine, u
metalopreradivackoj industriji bilo je registrirano 1.549 poduzeca s oko 55 000
zaposlenih, a u drvopreradivackoj 1.222 (oko 18 000 zaposlenih).

Metalopreradivacka grana sudjeluje s 14% u ukupnoj industrijskoj proizvodn-
ji. Zahvaljuju¢i ugovaranju gradnje brodova u 2008. godini, u 2010. ostvaren je
izvoz od 2 milijarde €, Sto je porast od 33% u odnosu na 2009. godinu. Pad indu-
strijske proizvodnje u 2010. godini iznosio je 8% u odnosu na 2009., a proizvodnja
iz 1989. jos$ nije dostignuta."

Drvopreradivacka grana u ukupnoj industrijskoj proizvodnji sudjeluje s nesto
manje od 20%, a njezin udio u ukupnom hrvatskom izvozu (najvise vrata, parketi,
namjestaj) iznosi 7%. Prije krize u toj je grani bilo zaposleno oko 25 000 ljudi, a

1 HGK (2011 .a).
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trenutno ih 18 000 radi u poduzecima koja se bave industrijskom proizvodnjom
drva, drvnih proizvoda i namjeStaja. Drvopreradivacka industrija izvozno je ori-
jentirana: u cjelini, u posljednjih nekoliko godina viSe je izvozila nego uvozila, no
izvozila je, prije svega, sirovine i poluproizvode, dok je uvoz gotovih proizvoda
(namjestaja) nadmasio izvoz. U 2008. godini ukupni je izvoz pao, potom je pala i
proizvodnja, no 2010. godine poceo se osjecati blagi oporavak.

U okviru istrazivanja vlasnici i menadZeri zamoljeni su da popune upit-
nik podijeljen u tri sadrZajne cjeline: a) vlasnik/menadZer i poduzece (s pitanji-
ma o klju¢nim sociodemografskim i socioprofesionalnim obiljeZjima); b) kriza i
poduzece (s pitanjima o ucincima krize na poslovanje, poduzetim mjerama radi
stabilizacije poslovanja, ostvarenju pojedinih ciljeva radi jatanja trziSnog polozaja,
ocjenu poslovanja u odnosu na konkurente, promjene rukovodenja poduzecem u
razdoblju krize) i ¢) poduzece, trZite i institucije (u kojem su postavljena pitanja o
prihodima poduzeca, elementima koji utjecu na trzZiSnu mo¢ konkurenata i vlasti-
tim marketinSkim strategijama).

Najveci dio pitanja formuliran je samostalno, za potrebe ovog istrazivanja.
Izuzetci su dimenzije usporedbe vlastite marketinske ucinkovitosti u odnosu na
konkurenciju (kvaliteta proizvoda/usluga, uvjeti placanja, distribucija, politika ci-
jena), preuzete iz Peng i Luo (2000.) te izbor varijabli kojima se opisuju pojedini
elementi preferiranih marketinskih strategija, preraden no djelomice oslonjen na
repertoar koji su upotrijebili Krohmer, Homburg i Workman (2002.).

Upitnik je poslan svim poduze¢ima, na 2743 adrese. Vratio se, pravilno po-
punjen, 371 (ili 13,53%). Bez obzira na slab odaziv, realizirani uzorak strukturom
odraZzava populaciju kad je rije¢ o veli¢ini poduzeca (tablica 1), a uz to je i hete-
rogen prema djelatnostima, godini osnivanja i uspjes$nosti (nisu se odazvala samo
uspjesna, nego i neuspjeSna poduzeca, osim onih koja su se tijekom krize ugasila).

Tablica 1.

STRUKTURA REALIZIRANOG UZORKA
PREMA GLAVNIM OBILJEZJIIMA PODUZECA

Veli¢ina % poduzeca
Mikro (<10 zaposlenih) 334
Mala (10-49 zaposlenih) 41,5
Srednja (50-249 zaposlenih) 189
Velika (>250 zaposlenih) 6,2
Grana

Metalopreradivacka 65,0
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Drvopreradivacka 24,2
Proizvodnja namjeStaja 10,8
Godina osnivanja

Prije 1990. 21,6
Od 1991. do 1995. 39,1
Poslije 1995. 355
Bez odgovora 3,8
Prihod u 2010. godini (kn)

Do 1 mil. 124
1 do 5 mil. 26,2
5 do 10 mil. 12,1
10 do 20 mil. 143
20 do 50 mil. 10,5
50 1 viSe mil. 12,9
Bez odgovora 11,6
N 371

Izvor: éengié isur., 2011.

Iako sama veli¢ina uzorka dopusta kvantitativnu analizu, o tome koliko je
on pristran ne moZe se nisSta re¢i buduéi da razlozi autoselekcije (neodaziva) nisu
poznati. Ako ti razlozi nisu povezani s predmetom istraZivanja, a vodec¢i ratuna o
realiziranoj strukturi, uzorak bi mogao dobro ilustrirati osnovni skup. No mogude
je ida su povezani - tada o tome ne moze biti govora. U svakom slucaju, nuzno se
suzdrZati od tvrdnje da su identificirane sve reakcije na krizu, ili da su one tipi¢ne
ili prevladavajuée za istraZivanjem obuhvadene grane. No heterogenost uzorka
ipak dopusta medusobne usporedbe pojedinih nacina i strategija noSenja s krizom,
a time i utemeljene zakljucke o njihovoj kvaliteti i uspjeSnosti.

Osim toga, uz kvantitativno istraZivanje, Ciji ¢e rezultati biti analizirani,
provedeno je i kvalitativno (fokus-grupa i dubinski intervjui) medu vlasnicima,
menadZerima i struénjacima — predstavnicima industrije, namjerno izabranim iz
razli¢ito uspje$nih poduzeéa (prema prodaji, prihodu ili trZiSnom udjelu). Iako re-
zultati tog istrazivanja ovdje nece biti prikazani (mogu se naéi u izvornoj Studiji;
Cengi¢ i sur., 2011.), oni uglavnom odgovaraju nalazima i podupiru interpretaciju
kvantitativnog istrazivanja, bez obzira na to Sto su dobiveni razli¢itom metodom'
i na drukc¢ije izabranom uzorku.” Stoga prethodno spomenuta suzdrzanost od ge-
neralizacije anketnih nalaza, iako nuZna, ne mora biti prestroga.

14 Maxwell (2002).
15 Eisenhardt (2002).
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Rezultati

Utjecaj krize na uspjesnost poslovanja poduzeca

Prema navodima gotovo treéine ispitanih poduzeca, kriza se pocela osjeéati
ve¢ 2008. (28,3% odgovora), no za relativau veéinu (46,1%) glavni se udar osjetio
2009. godine; 18,3% poduzeca s krizom se susrelo kasnije, u prvoj polovici 2010.
godine, dok ih 7,3% navodi da ih je ona uglavnom zaobisla.

Predoceni odgovori pokazuju da su drvna i metalopreradivacka industrija
prve (ili medu prvima) u Hrvatskoj osjetile krizu. Razlog leZi u njihovoj izvoznoj
orijentiranosti; problemi su se pojavili istodobno kad i u Zapadnoj Europi, krajem
2008. i, posebno, poc¢etkom 2009. S obzirom na to da neka zapadna trzita po-
kazuju tendenciju oporavka (2011. godine), moze se ocekivati da e se i rezultati
izlaska iz krize u ove dvije grane realno osjetiti ranije nego kod ostalih (ili barem
vecine ostalih).

Kriza nije jednako utjecala na sva poduzeca; neka od njih zabiljeZila su pad
prihoda, prodaje i udjela na trzistu, druga su postigla rast prihoda i profita, dok
se kod trecih niSta nije promijenilo. Usporedba razine prihoda 2010. u odnosu
na 2008. godinu (tablica 2) pokazuje da je viSe onih poduzeca koja u 2010. go-
dini u odnosu na 2008. godinu biljeZe niZu stopu prihoda, pogotovo kad je rije¢
o domacem trZiStu. No nije zanemariva ni proporcija uspjesnih medu ispitanim
poduzecima, ni na domaéem (21,3%), a pogotovo ne na inozemnom trzistu (29,6%).

Tablica 2.

PRIHODI PODUZECA U 2010. U ODNOSU NA 2908. GODINU
NA DOMACEM I INOZEMNOM TRZISTU

Domace trziste Inozemno trziste
(%) (samo izvoznici, %)
1. prihod iz 2010. bio je znacajno nizi 46 4 284
2. prihod iz 2010. bio je donekle nizi 199 193
3. prihod iz 2010. ostao je (priblizno) isti 124 22,6
4. prihod iz 2010. bio je donekle visi 13,5 15,2
5. prihod iz 2010. bio je znacajno visi 7.8 144
N 371 243

Izvor: éengié isur.,2011.
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Zabiljezeni pad prihoda ne znaci nuzno i neuspjesnost (Walker i Ruekert,
1987.). Prihod se privremeno moZe Zrtvovati radi ocuvanja stope prodaje i trZiSnog
udjela, ostvarivanja dugoro¢nijih ciljeva poduzeca, postizanja konkurentskih pred-
nosti i vremena potrebnog za implementaciju odabranih strategija.

Faktorska analiza poduzeta s nakanom da se, osim pada prihoda, identifi-
ciraju latentni sklopovi koji Sire objaSnjavaju udar prvoga vala krize na domaca
poduzeéa (prema videnju i reakcijama menadZera i vlasnika) pokazuje da je
mogude identificirati tri takva Sira sklopa (tablica 3).

Tablica 3.

DIMENZIJE UTJECAJA PRVOG VALA EKONOMSKE KRIZE
NA POSLOVANIJE PODUZECA

(odgovori na pitanje ‘Kako je prvi val krize djelovao na Vase poslovanje’
na ljestvicama od 1 — izrazito negativno do 5 — izrazito pozitivno)

Aspekti poslovanja F1 F2 F3
1. visina prihoda / dobit 0,339 0,437
2. udio na domacem trZiStu 0,387

3. plateZna sposobnost / likvidnost 0,309 0,532
4. udio na stranome trziStu 0,354

5. kreditna / financijska zaduZenost 0,545
6. uvjeti nabave 0,361 0,528
7. dostupnost novih kredita /novca 0,320 0,559

8. konkurentska pozicija na trZiStu 0,613

9. cijena proizvoda 0,604

10. kvaliteta proizvoda 0,632

11. ulaganja u poduzece / projekte 0,746

12. ulaganja u istraZivanje i razvoj 0,761

13. naplata za isporucene proizvode

(Analiza glavnih komponenata, varimax rotacija; tri izdvojena faktora karakteristicnih korijena
veéih od jedan obja$njavaju 40,6% ukupne varijance. Projekcije niZze od 0,30 izostavljene su iz
prikaza.)

Izvor: Cengic’ isur., 2011.

Sagledano prema najviSim projekcijama, prvi bi se faktor mogao nazvati
razvojnim zastojem izazvanim financijskim ograniCenjima (kriza je u velikoj
mjeri smanjila moguénosti ulaganja u poduzece, projekte, istraZivanje i razvoj, Sto
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je vise od ostalih pogodilo izvoznike). Drugi je faktor ugroZena konkurentnost, i
to uglavnom na domacem trzistu (slabljenje trziSne pozicije povezane s kvalitetom
i cijenom proizvoda), dok se tre¢i uglavnom odnosi na zaduZenost i ostale finan-
cijske poteskoce. Visestruke projekcije pokazuju da se poteSkoée primarno finan-
cijske naravi ne veZu samo uz prezaduzenost, nego da su univerzalnije prisutne i
povezane s ostalim poteSko¢ama u poslovanju (ili su u njihovoj podlozi).

Utjecaj krize na identificirane dimenzije poslovanja bio je, prvo, viSe restrik-
tivan nego poticajan (ako se dobivene srednje vrijednosti ljestvica usporede s teori-
jskim, koje iznose 3 i znace neutralan odgovor, ‘ni negativno ni pozitivno’; tablica
4). Drugo, ona je ponajprije ugrozila razvojnu orijentaciju (pogotovo medu izvozni-
cijskih poteskoca kod dijela poduzeca. Ugrozila je i konkurentnost (na domacem
trzi$tu), no manje nego razvojnu i financijsku potentnost.

Tablica 4.

PERCEPCIJA UTJIECAJA PRVOG VALA EKONOMSKE KRIZE
NA POJEDINE DIMENZIJE POSLOVANJA PODUZECA

(prosjecne skalne vrijednosti faktorskih ljestvica,
od 1 —izrazito negativno do 5 — izrazito pozitivno)

Aspekti poslovanja M (1-5) F p
F1: razvojni zastoj 1,56

F2: ugrozena konkurentnost 2,92 378,766 0,000
F3: zaduZenost i ostale financijske poteSkoce 2,40

(ANOVA na ponovljenim mjerenjima. Post-hoc znacajne razlike: sve.)

PokuSaji stabilizacije poslovanja

Reakcije na krizu ovise o nacinu i intenzitetu pogodenosti (Geroski i Gregg,
1997.). U nekim se istraZivanjima posebno naglaSava da je poduzeéa moguce razli-
kovati po tome Sto, s jedne strane, smanjuju aktivnosti (rezanje troskova i likvi-
dacija imovine), ili, s druge strane, pokuSavaju povecati prihode kroz investicije,
inovacije i diverzifikaciju (Shama, 1993.).

Kako su hrvatska poduzeéa obuhvacena ovim istrazivanjem pokusala sta-
bilizirati poslovanje? Ako se pogleda latentna struktura poduzetih mjera (tablica
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5), jasno je vidljivo da ih sva poduzeca nisu upotrebljavala podjednako, nego da
se ona mogu grupirati prema sklonosti pojedinim skupinama ili vrstama tih mje-
ra: izrazitijim restrikcijama (zatvaranju pogona i otpustanju radnika, donekle uz
pokusaje Sirenja na domacdem trzistu), financijskim uStedama (smanjivanju svih
troSkova poslovanja, ukljucujuc¢i ulazne troskove) ili racionalizaciji poslovanja
(usmjeravanju na glavne poslove i pronalazenju novih obrtnih/kreditnih sredstava).

Tablica 5.

FAKTORSKA STRUKTURA MJERA PODUZETIH RADI STABILIZACIJE
POSLOVANJA PODUZECA NA POCETKU EKONOMSKE KRIZE
(Odgovori na pitanje ‘U kojoj ste mjeri poduzeli sljedece mjere’ na ljestvici
od 1 —ne ili gotovo niSta do 3 — izrazito)

Poslovna mjera F1 F2 F3
1. smanjivanje svih tro§kova poslovanja 0,769

2. traganje za novim kupcima na domacéem trziStu 0,351

3. zatvaranje pogona / smanjenje proizvodnje 0,638

4. smanjivanje cijena ulaznih troskova 0,562

5. traganje za novim kupcima na stranome trZistu

6. otpustanje radnika zaposlenih na odredeno vrijeme 0,813

7. usmjeravanje na glavne poslove (core business) 0,711
8. pronalaZenje novih obrtnih/kreditnih sredstava 0,524
9. otpustanje stalno zaposlenih radnika 0,657

10. bolje planiranje poslovanja 0,384 | 0392

(Analiza glavnih komponenata, varimax rotacija; tri izdvojena faktora karakteristicnih korijena
vecih od jedan objas$njavaju 41,5% ukupne varijance. Projekcije nize od 0,30 izostavljene su iz
prikaza.)

Izvor: Cengié isur.,2011.

Ispitana poduzeca ipak su se pokusala razmjerno aktivno nositi s krizom (ta-
blica 6). Bila su viSe sklona racionalizaciji poslovanja nego financijskim uStedama
u uzem smislu, da bi tek na kraju dio njih posegnuo za izrazitim restrikcijama koje
ukljucuju otpustanja radnika i zatvaranje pogona.
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Tablica 6.

INTENZITET MJERA PODUZETIH RADI
STABILIZACIJE POSLOVANJA NA POCETKU KRIZE

(prosjecne skalne vrijednosti faktorskih ljestvica,

od 1 — ne ili gotovo nista do 3 — izrazito)

Poslovne mjere Stupanj primjene (M; 1-3) F p
F1: izrazite restrikcije 1,56

F2: financijske ustede 2,30 226,980 0,000
F3: racionalizacija poslovanja 207

(ANOVA na ponovljenim mjerenjima. Post-hoc znacajne razlike: sve.)

Ciljevi poduzeéa u razdoblju krize

Stabilizacija poslovanja tek je jedan od nacina na koji se moZe pokuSati
prezivjeti krizu. Uz tu mjeru nuzno je $to kompetentnije razmotriti i izabrati
strateSke poslovne ciljeve, da bi se potom uloZio napor u njihovo ostvarivanje.
Ispitana su se poduzeéa, kako pokazuje tablica 7, posebno usmjerila na pet skupina
iz Sireg spektra mogucih ciljeva. Istaknutost pojedinih ciljeva ne znaci da su ostali
zanemareni, nego samo to da se prema usmjerenosti na njih poduze¢a medusobno

bitno ne razlikuju.

Tablica 7.

USMJERENOST KA SKUPINAMA CILJEVA POSLOVANJA
U POSLJEDNIJIH GODINU DANA RADI JACANJA

TRZISNOGA POLOZAJA PODUZECA
(odgovori na pitanje ‘U kojoj ste mjeri radili na ostvarivanju sljedecih ciljeva?’
na ljestvici od 1 — uopce ne ili gotovo nista do 5 — izrazito)

Poslovni cilj F1 F2 F3 F4 F5
1. povecanje proizvodnje 0,551
2. povecanje prodaje temeljem trZiSnog vodstva 0,695
3. ocuvanje sadasnjeg trziSnog udjela 0,625
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4. smanjenje cijene proizvoda radi prednosti na

trzistu 0,354 0,346

5. poboljSanje osobina proizvoda radi posebnih

zahtjeva kupaca 0,528 0,377

6. usmjerenost na segmente kupaca prema

kvaliteti proizvoda 0,672

7. stvaranje poslovnih saveza s poduze¢ima u

zemlji 0,490

8. usmjerenost na segmente kupaca prema

posebnoj cijeni proizvoda 0,706

9. razvoj posve novih proizvoda 0,366 0437
10. vedi prodor na stranome trzistu 0,672
11. uvodenje nove tehnologije i opreme 0,542

12. temeljito restrukturiranje poduzeca
13. ulaganje u trziSne marke/ brandiranje

proizvoda 0,369 | 0,322 0,401

14. vece Sirenje trziSta u zemlji 0,356 0,329

15. stvaranje saveza s inozemnim poduzec¢ima

radi novih trzista 0,587

16. promjena vlasnicke strukture poduzeca 0,490

17. preuzimanja drugih poduzecéa u zemlji 0,797

18. zaposljavanje novih menadZera 0,541

19. preuzimanja drugih poduzeéa u inozemstvu 0,750

20. vece koriStenje drZzavnih potpora/subvencija 0,927
21. vece koriStenje sredstava iz EU-fondova 0,314 0,647

(Analiza glavnih komponenata, varimax rotacija; pet izdvojenih faktora karakteristicnih korijena
veéih od jedan obja$njavaju 47,9% ukupne varijance. Projekcije niZze od 0,30 izostavljene su iz
prikaza.)

Izvor: Cengi¢ i sur., 2011.

Prva skupina ciljeva koju je naglasio dio poduzeca primarno obuhvaca seg-
mentaciju trziSta, odnosno prilagodavanje proizvoda i formiranje njegove cijene
posebno vodeci ratuna o specificnim obiljeZjima i potrebama kupaca. U okviru iste
skupine ciljeva dijelom su ostvareni strateSki savezi s domac¢im poduzecima, §to
je vjerojatno olaksSalo razvoj i brendiranje novih proizvoda, kao i Sirenje domacdeg
trzista (i to bez bitnijih zahvata u unutrasnju strukturu podzeca).

Druga skupina obuhvaca posebnu usmjerenost na strateska preuzimanja
koja su zahtijevala i djelomi¢no restrukturiranje poduzeca (potpuna rekonstruk-
cija nije obuhvacena ni jednom skupinom ciljeva). U odredenoj su mjeri ostvarene
promjene u vlasnickoj strukturi i povecana su ulaganja u ljudske resurse, vodilo
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se racuna o brendiranju proizvoda (ulaganju u trziSne marke), a posegnulo se i za
sredstvima iz EU-fondova.

Treca skupina ciljeva odnosi se na intenzivnije pokusaje o¢uvanja ili pove-
¢anja domaceg trzisSnog udjela, odnosno oCuvanja prethodno ostvarenog tr-
ZiSnog vodstva, ponajprije poveanjem proizvodnje i poboljSanjem prozvoda te
sniZzavanjem cijena.

Ciljevi okupljeni u Cetvrtoj skupini jasno ukazuju na razvejnu orijentaci-
ju oslonjenu na vlastite sposobnosti. Prema visini projekcija rijeC je, prije svega,
o pokusaju prodora na strana trziSta zasnovanu na uvodenju novih tehnologija,
strateSkom povezivanju sa stranim poduzecima i razvoju novih (primjereno bren-
diranih) proizvoda, i to bez posizanja za domacom ili europskom financijskom
potporom.

Nasuprot tome, peta ili posljednja skupina ciljeva obuhvada tek intenzivniju
potragu za vanjskom financijskom potporom (drZzavnim subvencijama i sredst-
vima iz EU-fondova).

Koliko su ostvarenje pojedinih skupina ciljeva poduzeca smatrala prioritet-
nim prikazano je u tablici 8. U cjelini, najviSe pozornosti posveceno je o€uvanju
trziSnog udjela, potom segmentaciji trzZista, a najmanje strateSkim preuzimanjima i
restrukturiranju. To znaci da se pri noSenju s krizom vise oslanjalo na ono ¢ime se
raspolaZe (Sto ukljucuje i izvozno/razvojno usmjerena poduzeca, tek dijelom sklo-
na strateSkim savezima) nego Sto se posezalo za radikalnijim unutrasnjim promje-
nama, pogotovo kad je rije¢ o ljudskim resursima. Potonje su mjere ponajvise po-
vezane sa strateSkim preuzimanjima, relativno malobrojnim bududi da takvi pote-
zi zahtijevaju, u svakom pogledu, vece iskorake i zamasnije kapacitete.

Tablica 8.

INTENZITET USMJERENOSTI NA SKUPINE POSLOVNIH CILJEVA
(prosjecne skalne vrijednosti faktorskih ljestvica,
od 1 —uopce ne do 5 — izrazito)

Skupine poslovnih ciljeva Usmjerenost (M; 1-5) F p
F1: segmentacija trZiSta 3,39

F2: strateSka preuzimanja i restrukturiranje 145

F3: oCuvanje trziSnog udjela 3,71 452,963 | 0,000
F4: razvoj 2,99

F5: financijska potpora drzave i EU 2,15

(ANOVA na ponovljenim mjerenjima. Post-hoc znacajne razlike: sve.)
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Strategije marketinga u razdoblju krize

Izbor i primjena pojedinih marketinskih strategija u razdoblju krize ovisi,
izmedu ostalog, i o tome kako se vide konkurenti: u kojim su podrucjima bolji (ili
losiji) i na ¢emu zasnivaju svoju trziSnu moc.

Poduzeca koja su sudjelovala u istraZivanju u cjelini su se smatrala donekle
boljima od konkurencije u pogledu svih dimenzija poslovanja (tablica 9), ponajvise
po boljoj prilagodbi potrosa¢ima (njihovim promjenjivim potrebama i pruzZanju
stvarne vrijednosti), a ponajmanje po prilagodbi vlastitih marketinskih strategija
novim uvjetima.

Tablica 9.

OCJENA POSLOVANJA OD 2008. DO 2010. GODINE
U ODNOSU NA KLJUCNE GRANSKE KONKURENTE
(od 1 — znatno losiji do 5 — znatno bolji)

Dimenzije poslovanja M (1-5) F p
1. prilagodba proizvoda promjenljivim potrebama potroSaca 3,79

2. pruzanje stvarne vrijednosti potro§aima 3,72

3. razvoj nove primjene postojecih proizvoda 342

4. reagiranje na nove prijetnje na trZistu 339 |40327]0,000
5. osvajanje/otvaranje novih trZiSta 3,34

6. prilagodba marketinske strategije promjenama u

poslovnom okruZenju 321

(ANOVA na ponovljenim mjerenjima. Post-hoc znacajne razlike: 1 -34,5,6;2-345,6;3-1.2,6;
4-126;5-12;6-1234.)

Ista poduzeca smatraju da se trziSna mo¢ klju¢nih konkurenata oslanja na tri
potpornja (tablica 10): prvo, na kompetenciju (tehnolosku, proizvodnu i upravljacku
sposobnost) koja rezultira odgovaraju¢im proizvodom, potom na financijsku i
(vanjsku) politicku mo¢€ i treée, na primjereno oglasavanje i distribuciju (ako imaju
odgovarajuéi proizvod).
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Tablica 10.

DIMENZIUJE UTJECAJA POJEDINIH ELEMENATA
NA TRZISNU MOC KLJUCNIH KONKURENATA
(od 1 — bez utjecaja do 3 — izrazit utjecaj) (Izvor: Cengic i sur., 2011.)

Elementi trZiSnog poloZaja F1 F2 F3

. cijena proizvoda
. klju¢na obiljeZja proizvoda 0432 0,390
. naCini/obiljeZja distribucije 0,660
. naCini/obiljeZja oglasavanja 0,700
. proizvodne sposobnosti 0,782
. tehnoloske sposobnosti 0,877
. rtukovodno-upravljacke sposobnosti 0,465

. financijska mo¢ poduzeca 0,544
. politicka mo¢ poduzeca 0,818
10. subvencije i zaStita drzave 0,708

O |0 (L[| |H (W |—

(Analiza glavnih komponenata, varimax rotacija; tri izdvojena faktora karakteristicnih korijena
vec¢ih od jedan objasnjavaju 47,2% ukupne varijance. Projekcije nize od 0,30 izostavljene su iz
prikaza.)

Kompetenciju pritom smatraju najvaznijim potpornjem trziSnog poloZaja
(tablica 11), dok su primjereno oglasavanje i distribucija, barem prema njihovu
misljenju, manje vazni od financijske mo¢i i politicke potpore.

Tablica 11.

PROCIJENJENA VAZNOST OSLONACA
TRZISNOG POLOZAJA KONKURENCIJE
(prosjecne skalne vrijednosti faktorskih ljestvica,
od 1 — ne utjece do 3 — izrazito utjece)

Oslonci trziSnog polozaja M (1-3) F P
F1: kompetencija 2,23

F2: financijska i politicka mo¢ 2,09 61,738 0,000
F3: primjereno oglaSavanje i distribucija 1,79

(ANOVA na ponovljenim mjerenjima. Post-hoc znacajne razlike: sve.)
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Vidljvo je da su u oba slucaja, i pri usporedbi vlastitog poslovanja s poslo-
vanjem konkurenata i pri identifikaciji oslonaca njihove trziSne moci, marketing
(posebice oglasavanje i distribucija) na zacCelju. Taj se nalaz opire jednoznacnoj
interpretaciji. S jedne strane, moguce je da ispitani menadZeri i vlasnici spome-
nute aktivnosti smatraju manje relevantnima za trzisni uspjeh (pogotovo ako se
vodi ratuna o granama iz kojih je izabran uzorak); s druge strane, jednako je
tako moguce da sebe i konkurente smatraju ne samo podjednako, nego i dovolj-
no marketinski kompetentnim, pa se isticanje u trZi$noj utakmici ne moze osigu-
rati u tom, nego u nekim drugim podrucjima poslovanja. Navedenim razlozima
valja pridodati jo§ jedan, mozda i najvazniji: vecina ispitanih poduzeca (vise od
90%) orijentirana je na poslovna (business to business, B2B) trzita. Na takvim se
trziStima razmjenjuju razmjerno skuplje usluge i proizvodi (koji se ve¢inom dugo
trose i traZe prateCe aktivnosti), pa su i odnosi prodavaca i kupaca dugotrajniji
nego na trzistima krajnje potros$nje (Previsi¢ i Ozreti¢ DoSen, 2004.). Na poslov-
nim je trziStima, osim toga, prisutan manji broj vecih kupaca, koji su teritorijalno
koncentriraniji i u prisnijim su odnosima s dobavlja¢ima (Kotler i Keller, 2007.).
U tom je slucaju moguée da marketinske aktivnosti (ukljucujuci promociju) zah-
tijevaju manje kapaciteta u odnosu na one primjerene masovnijim i heterogenijim
trziStima. No, to nikako ne znac¢i da oni koji posluju na B2B trziStima nemaju
potrebe za prilagodenim, specificnim marketinskim pristupom, niti to da je taj
pristup profesionalno manje zahtjevan (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen, 2004.). Takoder,
ako poslovanje na B2B trzistima ukljucuje i Zelju za Sirenjem, traZenjem dodatnih
ili mijenjanjem starih nisa, nuzno je posvetiti posebnu paznju i kapacitete marke-
tingu, kao i pri istovrsnim poslovnim motivima na trzistima krajnje potro$nje.

Bez obzira na to Sto misle o njihovoj vaznosti za trZiSni uspjeh, vlasnici i
menadZeri najéeSée su skloni diskreciji kad je rije¢ o izboru marketinSkih strate-
gija. Njihov je izbor obi¢no ogranicen resursima i/ili okolnostima (Whittington,
1989), a uspjesnost primjene ovisi 0 nacinu na koji se uocavaju prijetnje ili prilike,
kao i o organizacijskom, trZiSnom, institucionalnom i kulturnom okruZenju (Clark
1 Mueller, 1996.). Uz to, ne treba zaboraviti ni kvalitetu prilagodbe na krizu u uspo-
redbi s konkurencijom (s kojom se natjece za resurse ili za trZiSta). Strategije koje
pobjeduju recesiju sektorski su i ambijentalno specifi¢ne, pa se ne moze re¢i da
postoji jedinstven ,,uc¢inak krize* na poslovanje, a dosljedno tome, nema ni jedinst-
vene ,,najbolje prakse®, odnosno univerzalno primjenjive strategije prilagodbe.

Struktura markentinSke ucinkovitosti (tablica 12) pokazuje da je u tom
podruc¢ju moguce jasno razluditi dva podrucja konkurentske uspjesnosti: ispitana
su poduzeca bila uspjesnija (ili manje uspjes$na) od ostalih ili u pogledu strategi-
je cijena i oglaSavanja (faktor 1), ili u pogledu strategije proizvoda i distribucije
(faktor 2), znaci ne u oba podrudéja istodobno (uz jedini izuzetak koji se odnosi
na nudenje pogodnih uvjeta placanja, $to se u oba sluc¢aja pokazalo nuZnim).
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Tablica 12.

STRUKTURA PROCJENA VLASTITE MARKETINSKE UCINKOVITOSTI
U ODNOSU NA KONKURENCIJU OD 2008. DO 2010. GODINE
(od 1 — znatno losiji do 5 — znatno bolji)

Dimenzije marketinga F1 F2
1. klju¢na obiljeZja proizvoda (kvaliteta, pouzdanost, inovativnost) - 0,734
2. koriStenje strategije visokih cijena 0,502 -
3. koriStenje strategije niskih cijena 0,700 -
4. koriStenje cjenovne diferencijacije prema proizvodima 0,748 -
5. koriStenje cjenovne diferencijacije prema potro$acima 0,812 -
6. koriStenje cjenovne diferencijacije prema kolicini ili sezoni 0,691 -
7. pogodni uvjeti placanja (olakSice pri placanju, dulje razdoblje

kreditiranja) 0,326 | 0,570
8. distribucija (tocnost isporuke, troSkovna efikasnost) - 0,832
9. oglasavanje (prikladan izbor medija, prikladan izbor sadrzaja poruke) | 0,575 -

(Analiza glavnih komponenata, varimax rotacija; dva izdvojena faktora karakteristi¢nih korijena
vecih od jedan objaSnjavaju 52,6% ukupne varijance. Projekcije niZze od 0,30 izostavljene su iz
prikaza.)

Izvor: Cengié i sur., 2011.

Prema misljenju vlasnika ili menadZera, njihova poduzeca pritom nisu
nadmasila konkurenciju u podrucju cijena i oglaSavanja, nego donekle u strategiji
usmjerenoj proizvodu i optimalnoj distribuciji (tablica 13).

Tablica 13.

USPOREDBA VLASTITE MARKETINSKE UCINKOVITOSTI PREMA
POJEDINIM DIMENZIJAMA U ODNOSU NA KONKURENCIJU
(prosjecne skalne vrijednosti faktorskih ljestvica,
od 1 — znatno lo§iji do 5 — znatno bolji)

Konkurentska uc¢inkovitost prema dimenzijama marketinga | M (1-5) t p
FI- 3 cliena 1 oalat . >

strateg?].a C1Je.na iog .as?lva.n]e _ 97 15,052 | 0.000
F2: strategija proizvoda i distribucije 3,53
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Nakon usporedbe s konkurencijom prema politikama cijena i oglaSavanja te
proizvoda i distribucije, pokusSalo se utvrditi, prvo, kojim su jos iz Sireg spektra
(nacelno) mogucih strategija poduzeca bila sklona, i drugo, koliko su izabrane
strategije doprinijele njihovoj uspjeSnosti, neovisno o usporedbi s konkurenci-
jom. Tablica 14 pokazuje da bi se strateSke sklonosti mogle svrstati u pet kate-

gorija.

Tablica 14.

GRUPIRANJE PREFERENCIJA IZ SIREG IZBORA MARKETINSKIH
STRATEGIJA
(od 1 —uopce ne do 5 — izrazito)

MarketinSke strategije

F1

F2

F3

F4

F5

reagiranje na nove prijetnje na trziStu

0,630

osvajanje/otvaranje novih trzista

0,488

0,670

pruZanje stvarne vrijednosti potroSacima

0,706

prilagodba marketinske strategije promjenama u
okruzenju

0,379

0,325

usmjerenost na segmente kupaca

0,554

vedi prodor na stranom trziStu

0,367

0,550

ulaganje u trZiSne marke proizvoda

0,618

vece Sirenje trziSta u zemlji

0,585

poboljSanje osobina proizvoda radi posebnih
zahtjeva kupaca

0,303

0,467

razvoj posve novih proizvoda

0,549

prilagodba proizvoda promjenjivim potrebama
potrosaca

0,696

razvoj primjene postojecih proizvoda

0,681

klju¢na obiljeZja proizvoda

0,459

oglaSavanje, izbor medija, sadrZaja poruke

0,320

0,469

distribucija, to¢nost isporuke, troSkovna
efikasnost

0,336

0,420

koriStenje strategije visokih cijena

0,419

koriStenje strategije niskih cijena

0,483

koristenje cjenovne diferencijacije prema
proizvodima/uslugama

0,718

koriStenje cjenovne diferencijacije prema
potrosaima

0,810
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kOl‘.l\S/Fel.‘l‘].e. cjenovne diferencijacije prema 0,484 0.450
kolicini ili sezoni

pogodni uvjeti placanja, olakSice, kreditiranje 0,514
smanjenje cijena proizvoda 0,432

(Analiza glavnih komponenata, varimax rotacija; pet izdvojenih faktora karakteristicnih korijena vecih
od jedan objasnjavaju 44,2% ukupne varijance. Projekcije nize od 0,30 izostavljene su iz prikaza.)

Izvor: Cengié i sur., 2011.

Prva buhvaca odrZavanje odnosa s potrosacima (reagiranje na nove pri-
jetnje na trzistu, pruzanje stvarne vrijednosti, prilagodbu proizvoda promjenjivim
potrebama potroSaca, razvoj primjene postojecih proizvoda i njihovih klju¢nih
obiljezja). lako se neke stavke ove skupine u literaturi smatraju sastavnim ele-
mentima “opée marketinSke strategije”, u ovom su slucaju posebno povezane s
proizvodnom strategijom i strategijom razvoja odnosa s potroSa¢ima. Ta se po-
vezanost vjerojatno moze objasniti time Sto su izdatci za razvoj proizvoda obi¢no
sastavni dio marketinSkog proracuna, koji se inace, osim za uspostavljanje odnosa
s potroSacima, smatra korisnim i za poboljSanje samog proizvoda. Druga se kate-
gorija odnosi na politiku cijena (primarno okuplja strategije usmjerene upravo
na to podrucje: koriStenje cjenovne diferencijacije prema proizvodima/uslugama,
potrosacima, kolicini ili sezoni te strategije visokih ili niskih cijena). Treca katego-
rija mogla bi se oznaciti usmjerenoSc¢u proizvodu, bududi je rije¢ o pokusajima seg-
mentirane trziSne ekspanzije povezane s ulaganjima u trziSne marke, poboljSanjima
osobina proizvoda radi posebnih zahtjeva kupaca, razvojem posve novih proizvo-
da i smanjenjem njihovih cijena. Cetvrti se pristup uglavnom odnosi na distribuci-
ju i promociju (ne samo na oglasavanje, izbor medija i sadrzaja poruke, nego i na
pogodovanje kupcima, ukljucujuci optimalan izbor distribucijskih kanala), dok se
peti, unato¢ maloj proporciji objasnjene varijance i viSestrukim projekcijama, ipak
moze izdvojiti kao sklonost osvajanju novih trzista.

Strategije marketinga i profit, uspjesnost prodaje i trzisni udio poduzeca

Kako je prethodno naznaceno, osim utvrdivanja sklonosti pojedinim
marketinSkim strategijama, provjereno je moze li se (i koliko) na temelju tih sk-
lonosti predvidjeti uspjeSnost poduzeca. UspjeSnost pritom nije odredena samo s
jednim, nego s tri pokazatelja: profitom, prodajom i trziSnim udjelom. Prema di-
stribuciji pokazatelja u uzorku (tablica 15), ispitana su poduzeca bila najuspjesnija
tek u preZivljavanju, odnosno ocuvanju trziSnog udjela. Znatno su manje uspjela
povecati prodaju, a jo§ manje profit.
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Tablica 15.
U KOJOJ STE MJERI OSTVARILI...
(od 1 —uopée ne do 5 — potpuno)
M F p
povecéanje profita 2,18
povecéanje prodaje 2,32 451,730 0,000
oCuvanje trziSnog udjela 4,09

(ANOVA na ponovljenim mjerenjima. Post-hoc znacajne razlike: sve.)

Doprinos marketinskih strategija objaSnjenju uspjeSnosti poduzeca provjeren
je regresijskim analizama. U svakoj su kao prediktori upotrijebljene Sire strategije
prethodno utvrdene faktorizacijom (tablica 14), dok su ulogu kriterija odigrala tri
pokazatelja uspjesSnosti.

1z tablice 16 najprije se moZe uociti da marketinSke strategije, u mjeri koja
nije zanemariva, objaSnjavaju uspjeSnost poduzeéa opcenito (znacajni F-omjeri).
Ako se pogledaju pojedini pokazatelji uspjeSnosti, istim se strategijama ostva-
rivanje profita mozZe objasniti znatno manje nego prodaja i, pogotovo, ocuvanje
trzisnog udjela (kako pokazuju koeficijenti determinacije, R?).

Tablica 16.

MARKETINSKE STRATEGIJE KAO DETERMINANTE USPJESNOSTI
PODUZECA (JEDNOSTAVNA LINEARNA REGRESIJA)

Kriteriji (uspjeSnost poduzeca)

Profit Prodaja Trzisni udio
Prediktori (strategije) beta t p beta t p beta t P
F1: odnos s potrosacima | 0,258 | 3,623 | 0,000 | 0,014 | 0,232 | 0,817 | 0,129 | 2,473 | 0,014
F2: politika cijena 0,072 10,952 ]0,342 | 0,050 | 0,758 | 0,449 | 0,006 | 0,100 | 0,920
F3: proizvod 0,236 | 3,260 | 0,001 | 0,317 | 5,091 | 0,000 | 0,113 | 2,125 | 0,034
F4: distribucija i 0,763 1 0,763 | 0,446 | 0,006 | 0,097 | 0,923 | 0,023 | 0419 | 0,676
promocija
F5: nova trzista 0,182 | 2,823 | 0,005 | 0,301 | 5,431 | 0,000 | 0,602 | 12,754 | 0,000
F 14,685 (p=0,000) 27,656 (p=0,000) 60,596 (p=0,000)
R? 0,172 0313 0,500
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Nadalje, regresijski koeficijenti (beta) pokazuju da se na temelju politike ci-
jena te distribucije i promocije ne moZe predvidjeti uspjesnost, ili barem ne kad se
njihova snaga usporedi sa snagom ostalih prediktora. To ne znaci da marketinSke
strategije uopée nisu relevantne, nego samo to da uspjes$nija poduzeéa za njima
nisu ¢esce posezala u odnosu na manje uspjesna. Bududi da je sli¢an nalaz dobiven
i pri prethodnoj analizi konkurentske uspjesnosti i moci, moze se i ovdje ponoviti
da njegova interpretacija ne moZe biti jednoznacna: ili su specifiCnosti granskog
poslovanja i trZiSta (subjektivno ili objektivno gledano) takve da ne ostavljaju dovo-
ljno manevarskog prostora u kojem bi se poseban trud uloZen u pojedine elemente
marketinSkog miksa (politiku cijena, promociju i distribuciju) dovoljno isplatio, ili
su, pak, oni koji dijele trziSte u upotrebi tih strategija podjednako vjesti, pa one ne
mogu biti posebnim zalogom uspjeha.

Za razliku od predvidanja na temelju politike cijena, distribucije i promocije,
uspjeh ili neuspjeh poduzeca bolje se moze predvidjeti uzimajuci u obzir razvoj
odnosa s potrosacima (pruzanje stvarne vrijednosti), razvej proizvoda (njego-
vu prilagodbu promjenjivim potrebama potro$aca i razvoj primjene postojecih
proizvoda, razvoj posve novih proizvoda, ulaganje u trziSne marke, usmjerenost na
segmente kupaca) i aktivno traZenje novih trzista. TraZenje novih trZiSta pritom
se pokazalo najuniverzalnijim prediktorom i, barem u okviru ove analize, nuZnim
potezom: skloni su ga istaknuti svi, i oni koji su povecali zaradu, i oni koji su
povecali prodaju, i oni koji su poveéali trzisni udio.

Uz sve receno, klju¢nim se uvidom nakon regresijske analize ipak moze pro-
glasiti to da je za ostvarivanje profita u kriznim oklnostima potreban obuhvat-
niji marketinski napor nego za povecanje prodaje ili, donekle, ocuvanje trziSnog
udjela. Kako se vidi iz tablice 16, ostvarivanje profita znacajno je determinirano s
tri prediktora, povecanje prodaje s dva, a oCuvanje trzisnog udjela s dva i jednim
rubno znacajnim. To, drugim rije¢ima, znaci da tijekom krize valja paziti i na od-
nose s potroSacima, i na proizvod i traziti nova trzista ako se Zeli poslovati profita-
bilno. Za prezivljavanje Sirenjem, a donekle i ocuvanjem trziSnog udjela, dostatan
je nesto manji napor: manje ulaganja ili u odnos s potroSac¢ima ili u proizvod.

Na kraju, kako se vidi iz iste tablice (tablica 16), obuhvatniji napor povezan je
s povecanjem profita i donekle s oCuvanjem trzisSnog udjela, ali ne i prodaje. Bududi
da korelacija izmedu povecanja profita i prodaje nije znacajna (r=0,27), kao ni ona
izmedu profita i ocuvanja trziSnog udjela (r=0,02), opravdano je zakljuciti da naj-
profitabilnija poduzeca nisu toliko proSirila trzista ili nisSe, koliko su ih (ulazuci u
razvoj proizvoda i viSe pazeci na odnos s potrosacima) uspjela zamijeniti onima
na kojima se moZe viSe zaraditi.
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Zavrsni osvrt

Istazivanje je pokazalo kako gospodarska kriza utjeCe na poslovanje
op¢enito, a potom su ispitani dosezi marketinskih strategija i identificirane su one
koje poduzecima mogu pomod¢i da se odrze u turbulentnim okolnostima. Iako
istraZivanja navedena u literaturi opisuju op¢e mjere i nacine noSenja s krizom, u
njima nisu elaborirani potezi koji, prema konkretnim pokazateljima uspjesnosti,
osiguravaju dugoro¢no kvalitetan opstanak. Pasivan pristup ili restriktivne mje-
re (otpustanje radne snage ili smanjenje kapaciteta proizvodnje) mogu biti tek
kratkoro¢no uspjesne. Nasuprot tome, dobro pripremljena poduzeca, ona koja su
odgovorila na radikalno promjenjive uvjete u okolini aktivno, prikladnim modi-
ficiranjem strategija i borbom na viSe polja (potrosaci, proizvod, nova trzista) ne
samo da mogu opstati, nego mogu i profitabilno poslovati.

Povecanje proracuna za razvoj novih proizvoda, unato¢ financijskim ograni-
Cenjima koja su uzrokovana krizom, povoljno utjeCe na uspjeSnost mjerenu
povecanjem prodaje i profita. Stoga se, i u skladu s nalazima iz literature, po-
kazuje korisnim Sto viSe usmjeravati istraZivanje i razvoj na proizvode namijen-
jene trziSnim niSama, uz primjenu tehnologije i proizvodnih metoda koje sman-
juju troSkove. Primjerice, DeDee i Vorhies (1998.) utvrdili su da mala i srednja
poduzeca koja ulazu u poboljSanja proizvoda tijekom recesije ostvaruju veci povrat
kapitala od ostalih, dok Roberts (2003.) navodi da je uvodenje i predstavljanje
novih proizvoda, takoder tijekom recesije, kljucan ¢imbenik oporavka ili ouvanja
profitabilnosti. I Ang (2001.a) smatra da treba nuditi kvalitetnije proizvode, a ne
spustati cijene: odluka o cijeni uvijek mora biti povezana s kvalitetom.

Rezultati istrazivanja sugeriraju i to da izolirana politika cijena, ako nije
pracena drugim aktivnostima, ne mora biti zalogom uspjesSnosti. Isto vrijedi za
promociju, prodaju i distribuciju, bez obzira na to §to je Bennett (2005.) utvrdio da
posebno osposobljavanje marketin§kog osoblja tijekom krize bitno povecava Sanse
za opstanak. No, razvijanje odnosa s potroSa¢ima ¢ini se bitnim. Potrebno je osi-
gurati lojalnost, koja ujedno olakSava Sirenje trziSta usmenom predajom;u tom se
slu¢aju na izdvajanjima za marketing moze i ustedjeti. Kad je, pak, rije¢ o ulasku
na strana trzista, kao jednoj od klju¢nih strategija za suzbijanje negativnih ucinaka
krize, ono se mora planrati dugoroc¢no, za razliku od, primjerice, konkurentnog
izvoza koji je tek kratkoro¢na mjera (Bennett, 2005).

Promjene u podru¢ju promocije nisu se, u ovom istraZivanju, pokazale
znacajnom determinantom uspjesnosti; to ne znaci da one nisu poduzete, nego
samo to da se samo na temelju njih ne mogu razlikovati uspjesSnija od manje
uspjeSnih poduzeca. Bez obzira na to, opcenito se moze re¢i da se na smanjen
interes potroSaca zbog manjih prihoda naelno moZe pokusati utjecati pojacanim
promotivnim aktivnostima. Tako se, eventualno, mogu privuci privremeni kupci
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bududi da su preferencije potrosaca u kriznim vremenima promjenjivije. Tako je
Ang (2001.b),analizirajuci recesiju u Aziji, zakljucio da su se singapurska poduzeca,
povecanjem proracuna namijenjenog promociji (posebice za oglasavanje) bolje
prilagodila novim uvjetima nego ona u SAD-u, koja to nisu ucinila tijekom naftne
krize. Isti autor navodi da je, osim povecanja proracuna, posebno vazno voditi
racuna o stilu oglasavanja i vjerodostojnim odnosima s javno$¢u (objasniti pravu
vrijednost i primjerenost ponude), kako se potrosaci ne bi okrenuli ostalim, (naiz-
gled) nekomercijalnim i neutralnim, medijskim izvorima (Bennett, 2005).

Na kraju valja podsjetiti da ovo istraZivanje sadrZi kljuno ograniCenje: u
njemu su uglavnom analizirana subjektivna miSljenja vlasnika i menadZera, a ne
objektivni (financijski) izvori. Uklju€ivanje objektivnih podataka zasigurno bi
unaprijedilo kvalitetu i doseg analiza; bez toga vecina je zaklju¢aka vjerodostojna
pokazatelja tesko je ili uopce nije moguce doci, buduci da vec¢ina malih i srednjih
poduzeca nije zakonski obvezna javno prikazivati financijske podatke (osim ako
ne kotiraju na burzi). Da je od samih ispitanika traZena ta vrsta privilegiranih in-
formacija, ionako skroman odaziv istraZivanju vjerojatno bi bio jo§ manji.

Druga se ograda odnosi na, istraZivackim proratunom ogranicen, izbor dje-
latnosti i veli¢inu uzorka. Obuhvatnije (i, dakako, znatno skuplje) istraZivanje do-
pustilo bi i podrobnije analize i usporedbe, primjerice prema granama ili sektori-
ma i njihovoj konkurentnosti, veli¢ini poduzeca, viSestruko odredenim apriornim
kapacitetima i sli¢no, ¢ime bi se, uz baratanje objektivnim podatcima o poslovan-
ju, dobila dublja, obuhvatnija i reprezentativnija slika o nacinu noSenja hrvatskih
poduzeca s gospodarskom krizom.
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BUSINESS AND THE IMPACT OF MARKETING STRATEGIES
ON FIRM PERFORMANCE IN TIMES OF ECONOMIC CRISES

Summary

Crisis is a period of “creative destruction” in which old strategies, technologies,
products and industries become obsolete and new ones are born. A crisis does not just
threaten firms’ survival, but could also act as an incentive to develop or find new ways of
operating business enterprises.

The main objectives of this study were to examine, first, whether the economic crisis
has affected the operations of Croatian companies in general, and secondly, to test the
influence of marketing strategies on business performance and identify those that are the
most effective in this respect.

The work is based on empirical data obtained via mail survey conducted in 2011, to
which 371 owners and managers of companies in the Croatian metal and wood industries
responded.

Analysis of the collected responses showed that these companies mainly focused on
survival of their operations and financial savings. Radical measures, such as distinctive
restriction (layoffs and closure of facilities) or development breakthroughs (investment
in human resources, strategic takeover, etc.) were less pronounce. In addition, the results
suggest that profitable businesses require greater marketing effort during crisis, rather
than for survival.

With some limitations imposed by objective circumstances (for example, a small re-
search budget, or the inability to measure success by objective criteria rather than subjec-
tive statements of owners and managers), the study, except for scientific contributions, pro-
vides some useful guidelines on how to successfully deal with the crisis.

Keywords: economic crisis, marketing strategies, marketing mix, firm performance





