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Sazetak

Primjena orijentacije prema dionicima «nuzna je za uspostavljanje i napredak etickog donoSenja
odluka u svim marketin§skim aktivnostimay». Proaktivnost u drustvenoj odgovornosti povezana je sa
sve ve¢im pritiscima organizacijskih dionika i dionika zajednice. Cilj ovog rada je istraziti odrzivu
marektinSku orijentaciju iz perspektive viSestrukih dionika procesa koji nepobitno utjeCu na
oblikovanje strategije i to iz percepcije meandzera o pritisku razli¢itih dionika na oblikovanje
strategije. Odrziva marketinska orijentacija promatrana je i mjerena kroz njena tri sastavna formativna
elementa: strateSka integracija, drustvena ukljucenost i eti¢ke sposobnosti. Istovremeno, pratio se
percipirani pritisak izdvojenih interesno-utjecajnin skupina: vlasnika, zaposlenika, potroSaca,
dobavljada, konkurencije, drzavnih institucija, neprofitnih udruga te Europske Unije. U sklopu
kvanitativnog istrazivanaj prikupljeno je 172 poduzeca iz populacije 1000 najuspjeSnihih hrvatskih
poduzeca. Rezultati analize upucuju na to da na strateSku integriranost statisti¢ki znacajno, a pozitivno
utjecu zakon i zaposlenici, na drustvenu uklju¢enost zakon dok na eticke sposobnosti zakon, vlasnici i
zaposlenici pozitivno dok nevladine neprofitne organizacije utje¢u negativno i statisti¢ki zncajno.
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Uvod

Odrzivost je definirana kao potro$nja dobara i usluga u svrhu zadovoljavanja osnovnih potreba i
postizanja kvalitete Zivota bez da se ugrozavaju potrebe buducih generacija (OECD, 2001).
Dominacija neoliberalnog pristupa proizvodnji i potrosnji, koji iskljucivo stremi bogatstvu i potrosnji,
rezultiralo je razvojem prema kulturi koja je u sustini antiteza odrzivosti (Nkamnebe, 2011). Spajanje
koncepcije marketinga i odrzivosti prema mnogima goruce je pitanje s kojim se susre¢u suvremeni
marketinski strucnjaci.

MarketinSka orijentacija mijenjala se zadnjih desetlje¢a i to prilagodavajuci se sve viSe novim
ekonomskim i druStvenim potrebama. Prema Peattie (2001) razvoj zelenog marketinga moguce je
podijeliti u tri faze. Kako navodi Hunt (2011) prva je ekoloski marketing koji se razvio sedamdesetih
godina proslog stoljeca te je bio primarno usmjeren rjeSavanju problema zagadenja okoliSa. Druga
faza, koja se razvila osamdesetih godina, moze se nazvati marketing okoliSa, a svodila se na
zagovaranje razvoja Cistih tehnologija, razumijevanje zelenih potrosaca te prepoznavanje drustveno-
ekoloskog poslovanja kao temelja za razvoj trziSnih komparativnih prednosti. Trenutna, tre¢a faza
naziva se odrzivi marketing i usredotocena je na ostvarivanje odrzivog razvoja i odrzive ekonomije u
kojoj se uzimaju u obzir ukupni ekoloski troskovi kao i troSkovi potrosnje proizvoda. Odrzivi
marketing je marketing proizasao iz ekonomije odrzivog razvoja (van Dam i Apeldoorn 1996: str.46)
U novoj eri marketinga 3.0., kako ga nazivaju Kotler i suradnici (2010) marketing ne gleda na
potrosace kao na konzumente proizvoda i usluga, ve¢ ih promatra kao cjelovita ljudska bica.
PromiSljanje i stvaranje znaCajnog napretka u smjeru odrzivosti zahtjeva puno radikalnija rjeSenja
nego li su to novi proizvodi i proizvodni supstituti kao $to je odgovorna potroSnja, smanjenje
potrosnje i odrzivi zivotni stil (Peattie i Peattie, 2009).

Do sada su objavljena istrazivanja u podru¢ju odrzivog marketinga i drugim povezanim podrucjima
dominantno teoretska i partikularna u kontekstu promatranja jedne od dimenzija trostrukih ciljeva
odrzivog poslovanja. Ekonomska dimenzija najvise istrazivala (Chabowski et al, 2011) jer se radi o
donosenju zaklju¢aka koji elementi marketinske strategije dovode do stvaranja komparativnih
prednosti. Tako Hunt i Morgan (1994) smatraju da su resursi najvazniji element uspje$nog
ostvarivanja marketinskih ciljeva, a resursi koji proizlaze iz marketinga odnosa mogu biti financijski,
zakonski, fizi¢ki, ljudski, organizacijski, informacijski, i oni temeljeni na odnosima (Morgan i Hunt,
1999). lzuzetno je prisutna tendencija promatranja ekoloske dimenzije i pripadajuceg utjecaja koji ona
ima na uspjesnost poslovanja. Menon i Menon (1997) su prvi predlozili integraciju ekoloskih pitanja i
problema u marketinsku strategiju, Baker i Sinkula (2005) su zakljucili kako ekoloski orijentirane
marketinske strategije predstavljaju resurs poduzeca koji snazno utjeCe na sposobnosti poduzeca da
primjerice razvije novi proizvod, ali ne i na komparativnu prednost u kontekstu rasta trziSnog udjela.
Rivera-Camino (2007) je istrazivao razinu primjene strategije zelenog marketinga te nacine na koje
percipirani pritisak interesno-utjecajnih skupina utje¢e na ekoloski orijentirane marketin§ke aktivnosti.
Iako menadzeri uzimaju u obzir sve dionike, proaktivni stavovi orijentirani dobavljac¢ima, potro§a¢ima
1 konkurentima direktno utjecu na orijentaciju poduzeca prema odrzivim trzisSnim odnosima. Takoder,
dokazali su kako je razina percipiranog pritiska interesno utjecajnih skupina direktno pozitivno
povezana s razinom zelenog marketinga. Istrazuju¢i ekoloSku marketin§ku orijentaciju (eng.
environmental marketing orientation) i ekoloski marketing, Fraj-Andres i suradnici (2009) su potvrdili
pozitivnu povezanost, koju oni imaju sa uspjesnosti poslovanja poduzeca.

Kao glavna polazna teoretska osnova ovom radu sluze razrade Mitchella i suradnika (2010) te
Crittendena i suradnika, (2011) koji su razvijali pojam odrzive marketinske orijentacije odnosno
trziSno orijentirane odrzivosti, a temeljeno na osnovnoj ideologiji, drustvenoj ukljucenosti te
dinamickim sposobnostima kojima se postizu komparativne prednosti. Nastavno na njih, Luci¢ (2020)
razvila je mjerni instrument u kojem su se identificirala tri elementa odrzive marketinSke orijentacije:
strateSka integracija, drustvena ukljucenost i eti¢ke sposobnosti.

Utjecaj dionika na oblikovanje odgovornih ponaSanja posebno je vidljiv u podrucju drusStveno
odgovornog poslovanja (Banerjee et al, 2003), ali i u razvoju podru¢ja marketinga odnosa gdje se sve
viSe istrazuju utjecaji koje drustvo u cjelini ima na oblikovanje marketinga (Polonsky et al., 2002;
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Cronin et al, 2011; Laczniak i Murphy, 2012), a ne samo potrosaci koji predstavljaju apsolutno
najznacajniji marketinski ¢imbenik (Ferrell, 2004). Sukladno ranije spomenutoj AMA-inoj definiciji
marketinga, koji je u svojoj osnovi odreden profitnim zahtjevima, i odrziva se marketinska strategija
mora odrazavati i na Zeljene poslovne rezultate.

Poduzeca, ako zaista zele integrirati koncepciju opée dobrobiti i profitabilnosti u svoju strategiju
nastupa na trzistu, drustvenu i ekoloSku odgovornost moraju prestati smatrati dijelom aktivnosti
odnosa s javnos$cu i pridati joj puno veéu vaznost, implementirajuéi je kroz sve aktivnosti marketinske
funkcije. DruStveno odgovorni marketing vrlo je slojevit i emocionalan drustveni problem, koji je
primarno temeljen na vrijednostima i moralu i koji seze puno dalje od odgovornosti koju menadzeri
imaju prema vlasnicima te od njihove poslovne odgovornosti da vode poduzecée i marketinski odjel na
najefikasniji nacin. Sukladno tome, glavni cilj ovog rada je istrazivanje utjecaja percipiranog pritiska
interesno-utjecajnih skupina na tri identificirana elementa odrzive marketinske orijentacije. Vode¢i se
preporukama za daljnja istrazivanja u objavljenim istraZivanjima, cilj ovog rada je istraziti odrzivu
marektinSku orijentaciju iz perspektive viSestrukih dionika procesa koji nepobitno utjeCu na
oblikovanje strategije (Maignan i Ferrell, 2004; Maignan et al, 2005; Kirchoff et al., 20111; Leonidou
i Leonidou, 2011) i to iz percepcije meandzera o pritisku razli¢itih dionika na oblikovanje strategije
(Rivera-Camino, 2007).

Rad je strukturiran na sljede¢i nacin. Nakon uvoda, u drugom dijelu rada se definira odrziva
marketin§ka orijentacija, nakon toga se razraduju vrste utjecaja interesno-utjecajnih skupina na
marketinsku strategiju. U tre¢em dijelu se definira metodoloski okvir analize kao i uzorak prikupljenih
poduzeca, nakon Cega slijede rezultati empirijskog istrzaivanja. Na Kraju rada izneseni su glavni
zakljucci analize.

Definiranje odrzive marektinske orijentacije

Prethodno razradi odrzive marketinSke orijentacije potrebno je definirati trziSnu orijentaciju poduzeca
koja predstavlja osnovu upravljanja marketingom jo$ od sredine proslog stolje¢a. Prema Morganu i
Strongu (1998) trzisna orijentacija vrsta je mikroekonomskog, funkcionalnog pogleda na korporativno
upravljanje i koja je utemeljena na: Shvacanju da je znanje o potrebama sadas$njih i buducih potrosaca
oshova za stvaranje superiorne vrijednosti za potrosaca; Poticanju sustavnog prikupljanja i dijeljenja
trziSnih informacija o trenutacnim i budu¢im potroSacima, konkurentima i drugim povezanim
entitetima, te na ispunjavanju osnovnog prioriteta odgovaranja na mijenjanje potrosackih potreba i
aktivnosti konkurenata da bi iskoristili prilike i otklonili prijetnje.

Trzisna orijentacija je kulturoloska osnova «ucece organizacije» €iji je kljucni element organizacijska
memorija informacija o potroSacima i konkurentima (Deshpande i Farley, 1998). Ona je usredotocena
na kontinuirana unapredenja procesa i sustava unutar poduzeca $to implicira da takav pristup razvija
diferencijaciju poduzeca, odnosno komparativne prednosti. Kumar i suradnici (2011) su proveli
longitudinalno istrazivanje (s razmakom od 15 godina) s ciljem utvrdivanja da li trziSna orijentacija
determinira dugoro¢no odrzive komparativne prednosti poduzeca. Zakljucili su kako su u danom
periodu poduzeca postala vise trzisno orijentirana, medutim, to interpretiraju kao «trosak poslovanja»
viSe nego kao razvoj diferenciraju¢ih, odrzivih komparativnih prednosti. Prema tome trziSna
orijentacija je sprecavatelj neuspjeha, a ne proizvodac uspjeha.

Hunt i Morgan (1995) su u svom radu koristili teoriju resursne prednosti kako bi dokazali da trzisno
orijentirana poduzeca mogu posti¢i komparativne prednosti i ostvariti superiorne dugorocne rezultate.
S razvojem trziSne orijentacije, koja se promatrala ili kroz prizmu bihevioralnih ili kulturoloskih
¢imbenika, rasla je i potreba za prosirenjem konstrukta i to tako da su se u jednadzbu pocele uvrstavati
razlicite interesno-utjecajne skupine. Sukladno tome, iskljuciva usredotocenost na potrosace mijenja se
na puno §ire promatranje marketinske orijentacije, koja je prema Ferrellu i suradnicima (2010) prilika
za stvaranje jaCih komparativnih prednosti. U kontekstu odrzivosti, teorija resursne prednosti
pretpostavlja da poduzece, koje ukljucuje odrzivost u svoju marketin§ku strategiju, moze imati
diferencijacijsku prednost u odnosu na konkurente i to utemeljenu na neopipljivim prednostima poput
temeljne ideologije i dinami¢kih mogucnosti koje proizlaze iz odrZivosti.
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Prema Hultu (2011) marketinSki orijentirana odrzivost svodi se na gradenje i dobro upravljanje
odnosima s interesnim skupinama, gdje se potrosaci izdvajaju kao ona najbitnija. Naglasavaju da sve
viSe poduzeca prepoznaje vrijednost sagledavanja poslovanja iz Sire perspektive, a $to pogoduje
odrzivosti da se integrira u kulturu organizacije (u vrijednosti, norme i vjerovanja). Hult je razvio
teoretski model trziSne odrzivosti koji je nazvao «trzi$na orijentacija plus!». Ona pretpostavlja
ukljucivanje Sireg kruga interesnih skupina (uz potrosace) te koncept ostvarivanja trostrukih ciljeva na
strateSkoj razini, a formulirao ju je u obliku formule: trziSno orijentirana odrzivost = trziSna
orijentacija + viSestruke interesne skupine + korporativna druStvena odgovornost.

Crittenden i suradnici (2011) su razvili okvir trzi$no orijentirane odrzivosti na osnovu teorije resursne
prednosti (eng. Resource-Advantage), vrste teorije komparativne prednosti, te tvrde da marketinska
strategija, koja je temeljena na odrzivosti, zajedno s trziSnom orijentacijom ima mjerljivi utjecaj te je
zbog toga temelj pretpostavke da trziSno orijentirani pristup odrzivosti moze biti resursna prednost
poduzec¢a. Okvir trzisno orijentirane odrzivosti, vidljiv je u prikazu koji slijedi, a sastoji od tri
multidimezionalna konstrukta DNA, ukljuCenosti interesno-utjecajnin skupina te upravljanja
rezultatima. DNA je nezavisni ¢imbenik modela, temeljni motivator odrzivih aktivnosti, koji prikazuje
bihevioralne i kulturoloSke aspekte trziSne orijentacije. Interesno-utjecajne skupine, koje sudjeluju s
motivima odrzivosti, su moderator veze prema rezultatima koje poduzece ostvaruje. Model predstavlja
spoj trziSne orijentacije i orijentacije na interesno-utjecajne skupine, koje su osnova istrazivanja
suvremene odrzivosti poslovnih subjekata. U ovako postavljenom teoretskom modelu, kultura trzisne
orijentacije poti¢e ponasanja koja utjeu na organizacijsko ucenje te zbog toga stavljaju odrzivost u srz
postojanja poduzeca, §to onda predstavlja temeljnu resursnu prednost poduzeca.

Mitchell i suradnici (2010) su razvili nesto drugaciji pristup tako da su zdruzili trzi§nu orijentaciju s
odrzivom orijentacijom poduzeca. Kao razlog za proS$irivanje primjene, iskljucivo trziSne orijentacije
poduzeca, autori navode probleme u upravljanju zbog nepovoljnih ekoloskih, ekonomskih i drustvenih
posljedica neodrzivih, kratkoro¢nih i trzi$no utemeljenih strategija. Nadogradnja trzisne orijentacije
prigoda je da se maksimizacija korporativnog profita uskladi s interesima Sire javnosti, a Sto
predstavlja odrzivu trziSnu orijentaciju (eng. Sustainable marketing orientation, SMO), odnosno
sintezu trzi$ne orijentacije, makromarketinga, drustvene odgovornosti poduzeca i odrzivog razvoja.

Luci¢ (2020) je u svom istrazivanju koncepta odrzive marketin§ke orijentacije i razvoja adekvatnog
mjernog instrumenta definirala tri formativna elementa odrzive marektinske orijentacije: stratesku
integraciju, drustvenu ukljucenost te etike sposobnosti. StrateSka integracija se odnosi na istinsko
ukljucivanje vrijednosti koje pocivaju na odrzivom razvoju te etike u strategiju poduzeca. Sve to se
odraZzava na misiji i zjaenickim vrijednostima, kao i druStvenim normama. Odnosi se na pristup
unutarnje izgradnje kulture odrzivosti i ima ugradenu strategiju odrZivosti, a ne samo prodaju odrzivih
proizvoda ili koriStenje takvih aktivnosti kao alata za izgradnju imidza. Drustvena ukljucenost temelji
se na odnosima koje poduzeée gradi sa svim ukjlu¢enim interesno-utjecajnim skupinama. Ono zapravo
definira marketinsko djelovanje puno Sire nego li je to slucaj u praksi gdje se ono temelji gotovo
isklju¢ivo na interesu potrosaca. I tre¢i element definiran je etickim resursima poduzeca koji kreiraju
jedinstvenu komparativhu prednost na trzistu. Eticki resursi se referiraju na eticke marketinske
sposobnosti koje su prvenstveno temeljene na moralu i ,,¢injenu dobra“ u svim elementima
marketinskog miksa.

Odrednice primjene teorije interesno-utjecajnih skupina u marketingu

Teorija interesno-utjecajnih skupina je teorija proizasla iz podrudja strateS8kog menadZmenta, a
podrazumijeva pristup upravljanju organizacijom, u kojem se uzimaju u obzir «sve grupe ili pojedinci
koji mogu utjecati, ili su pod utjecajem, uspjeha odnosno dostignu¢a svrhe organizacije» (Freeman,
1984). Takav pristup predstavlja potrebu da organizacija aktivno upravlja odnosima sa svim
uklju¢enim javnostima te se pojavio kao odgovor na nemoguénost organizacije da brzo i kvalitetno
odgovori na stalne promjene u posrednoj i neposrednoj poslovnoj okolini. Svoje korijene teorija ima u
ideju drustveno odgovornog poslovanja, iz koje je proizaSlo, da poduzeée ima nekoliko razliCitih
ciljeva uz onaj postavljen u tradicionalnoj ekonomskoj teoriji, maksimiziranja vrijednosti vlasnika.
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Chahal i Sharma (2006) navode kako pritisak poduze¢a prema drustveno odgovornom poslovanju
proizlazi temeljem nove zabrinutosti i ocekivanja dionika: gradana, potroSaca, javnih autoriteta i
investitora, utjecaja drustvenih kriterija u investicijskim odlukama, povecane zabrinutosti o Steti, koja
je rezultat ekonomskih aktivnosti te transparentnosti koju donose mediji i tehnologije poslovne
komunikacije. Atkinson i suradnici (1997) navode kako odnosi koje poduzece ima s ukljucenim
javnostima, pomazu u ostvarivanju primarnih strateskih ciljeva, koji su odredeni od strane vlasnika,
§to ih zapravo ¢ini sekundarnim ciljevima. Sekundarni ciljevi, to¢nije interesi skupina, nisu bitni zbog
sebe samih ve¢ su jedan od instrumenata postizanja primarnih ciljeva.

Freeman (1984) navodi kako u razmatranju primjene, u drustveno odgovornom poslovanju, postoji
znacajni broj kriticara ovakvog pristupa koji navode da se ovaj pristup strateSkom promisljanju koristi
isklju¢ivo zato Sto se to smatra «dobromy» upravljackom praksom i da takva poduzeca mogu biti
penalizirana od strane vlasnika jer previse vaznosti pridaju interesima koji nisu profitni. Autor navodi
da, iako nije mogucée ustvrditi apsolutno pozitivhu povezanost orijentacije k interesima ukljucenih
grupa, s ciljem odgovornog i uspje$nog poslovanja poduzeca, moze se zakljuciti kako loSa drustvena
praksa znacajno $teti financijskim rezultatima. Medutim, Godfrey i suradnici (2009) su promatrajuci
160 poduzeca, kroz period od 10 godina, sugerirali kako poduzeca koja ulazu u razvoj odnosa sa
sekundarnim dionicima imaju bolje financijske rezultate od onih koji su usko usredotoCeni na
potrosace i vlasnike.

Savage i suradnici (1991) su definirali Cetiri pristupa upravljanja odnosima s interesno utjecajnim
skupinama: suradni¢ki s dionicima razvijati rjeSenja, uklju¢ivati dionike u formalne organizacijske
procese, braniti organizacijske aktivnosti od utjecaja interesnih skupina, te pratiti skupine koje traze
promjenu ponasanja organizacije. Frooman (1999) mo¢ dionika definira na relativan nacin tvrde¢i da
interesna skupina ima mo¢ nad organizacijom ako je poduzeée vise ovisno o interesnoj skupini nego
§to je ona ovisna o poduzec¢u. Sukladno takvom pogledu Maignan i Ferrell (2004) su pretpostavili da
sa povecanom moci, odnosno pritiskom pojedine interesno-utjecajne skupine, raste pozitivan utjecaj
na djelovanje organizacije vezano uz skupinu i njezine interese. Autori sugeriraju kako bi poduzeca
trebala ograniciti odgovorne inicijative prema onim pitanjima koja su vezana za skupine s najvecom
moci.

Primjena teorije interesno-utjecajnih skupina u marketingu proizlazi iz orijentacije marketinga prema
stvaranju odnosa s ukljuenim javnostima, a koja je definirana posljednjom promjenom definicije
marketinga od strane Americke Marketinske Asocijacije. Marketing odnosa znac¢ajno je razli¢it od
tradicionalnog pristupa marketinskoj strategiji jer ukljucuje puno Siri spektar ¢cimbenika koji utjecu na
nju. Prema Morgan i Hunt (1994), marketing odnosa se odnosi na «sve marketinske aktivnosti koje su
orijentirane prema stvaranju, razvoju i odrzavanju uspjeSnih odnosa razmjene», a takav pristup
sugerira puno Sire razmatranje interesa od onih koje imaju potrosaci.

Medutim, unato¢ jasnom pomaku prema stvaranju odnosa, suvremeni marketing je naglasak stavio na
stvaranje odnosa s potro$ac¢ima, pritom zanemarujuéi $iri druStveni kontekst svog djelovanja. Takav
fenomen su Smith i suradnici (2010) nazvali «novom marketinskom miopijom», koja pretpostavlja tri
medusobno povezana fenomena: Ograniceno usmjerenje na potroSaca koje dovodi do iskljucivanja
drugih interesnih skupina, Preusko definiranje potroSaca i njegovih/njezinih potreba, te Neuspjeh u
prepoznavanju promijenjenog druStvenog konteksta poslovanja koje trazi davanje odgovora i rjeSenja
puno Sirem krugu zainteresiranih javnosti.

Primjena orijentacije prema dionicima «nuzna je za uspostavljanje i napredak etiCkog donosenja
odluka u svim marketinskim aktivnostima» (Laczniak i Murphy, 2006). Ferrell i suradnici (2010) su
otisli korak dalje i u svojim teoretskim promiSljanjima predvidjeli pomak s trziSne orijentacije
poduzeca prema orijentaciji ka dionicima (eng. Stakeholder orientation). Takav pristup pretpostavlja
nadilazenje «nove marketin§ke miopije» na nacin da se u strateSkim nastojanjima u obzir uzima Sire
shvacanje i1 ukljucivanje interesa svih dionika procesa isporuke vrijednosti. Navode kako su takve
organizacije predane izu¢avanju interesa dionika procesa, te na sukladan nacin, na njih odgovaraju. To
sugerira povecanje resursa u obliku interesno-utjecajnih skupina (primjerice predanost zaposlenika,
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dobra reputacija) koje se onda ocrtava u boljim poslovnim rezultatima. Frow i Payne (2011),
proucavajuci teoretski koncept isporuke vrijednosti iz perspektive interesno-utjecajnih skupina, su
dosli do zakljucka kako jasne ponude vrijednosti igraju kljuénu ulogu u stvaranju vrijednosti s
dionicima.Medutim, poduzeca moraju tome pristupati na holisticki, integrirani nacin. Takva
propozicija je sukladna sa stajaliStem Laczniaka i Murphyja (2012), koji u implementaciji teorije
interesno-utjecajnih skupina u marketingu, zagovaraju pomak od perspektive, koja u srediste stavlja
poduzece, prema Sirem drustvenom i sustavnom shvacanju interakcije dionika i poduzeca.

Postoje brojni pristupi klasificiranja interesno-utjecajnih skupina u dostupnoj literaturi marketinga
odnosa, a to predstavlja prvi korak razvoja strategija za uspjeSnu izgradnju odnosa s dionicima.
Najcées¢i je onaj kriterij, koji ih klasificira kao primarne i sekundarne (Hult i suradnici, 2011).
Primarne interesne skupine su one o kojima ovisi opstanak poduzeca i nesmetano obavljanje poslovnih
aktivnosti, a sastoje se od potroSaca, zaposlenika, dobavljaca i vlasnika. U primarne skupine, takoder,
spada i vlada te zajednica koja pruzaju infrastrukturu, regulira aktivnosti poduzeca te odreduje poreznu
politiku. To su najprisutnije skupine koje imaju najveéu moc¢ utjecaja na organizaciju te su zapravo
predmetom instrumentalnog ostvarivanja organizacijskih ciljeva. S druge strane, sekundarne interesno
utjecajne skupine su one poput konkurencije, masovnih medija, druStvenih medija, poslovnih
udruzenja, koje nemaju ugovorne odnose s organizacijom, te se zbog toga smatra da imaju manju mo¢
utjecanja na aktivnosti organizacije. Unato¢ ne postojanju zakonski obvezne prirode odnosa, takve
skupine stvaraju razli¢ite vrste odnosa te mogu biti izuzetno znacajne, jer imaju kapacitet mobilizacije
javnog mijenja u korist ili protiv politika i aktivnosti poduzeca, a to organizaciji moze donijeti koristi
ili znacajne Stete (Clarkson, 1995).

Pritisak interesno-utjecajnih skupina na odrZivau markein$ku orijentaciju

Murphy 1 suradnici (2013) su prosirivajuci koncept drustvene odgovornosti naveli kljuéne interesno-
utjecajne skupine za to podruéje te pripadajuc¢e odgovornosti organizacije. Maignan i suradnici (2005)
navode kako se problemi dionika vezani uz marketing, povezuju s vrijednostima i normama kroz koje
oni vrednuju prodajne aktivnosti poduzeéa, prava potrosaca, zastitu okoliSa, sigurnost proizvoda i
transparentno komuniciranje. Autori sugeriraju kako takvi interesi mogu biti direktni, ali i indirektni -
potrosa¢i mogu izrazavati brigu o sigurnosti proizvoda te o sudjelovanju djece u proizvodnji.
Istovremeno, razni dionici vr$e odredeni pritisak na poduzece ne bi li u prvi plan stavili svoje interese,
vrijednosti i norme. Murphy i suradnici (2013) su u svojem teoretskom osvrtu definirali pojam
drustvene odgovornosti u marketingu, koji spaja koncept drustveno odgovornog poslovanja i primjenu
teorije interesno utjecajnih-skupina u marketingu, a definirali su ga kao «uravnotezivanje potraznje
dionika (potrosaca, zaposlenika, okoliSa, dobavljaca, regulatora, lokalne zajednice i vlasnika),
prihvac¢anje odgovornosti za donoSenje marketinskih odluka te integriranje etickih i drustvenih
duznosti u marketinske aktivnosti».

U vidu drustvene odgovornosti, interesno-utjecajne skupine traZe integritet, postovanje, standarde,
transparentnost i odgovornost. Na tragu takvih sugestija, primjena analize interesa dionika i posljedica
njihovih pritisaka na organizaciju u kontekstu odrzivog marketinga je klju¢na. Sve studije koje
empirijski prate utjecaj dionika na razinu implementacije odgovorne marketinske strategije, gotovo
iskljucivo se bave ekoloSkom dimenzijom primjene. Sukladno teoretskim smjernicama, gdje se odrzivi
marketing smatra evolucijom zelenog marketinga, istraZivanja u tom podru¢ju mogu posluziti kao
polazi$na tocka, empirijska podloga i smjernica za razmatranje medudjelovanja odrzivih marketinskih
aktivnosti poduzeca i svih ukljucenih skupina. Gummerson (1994) je identificirao cak 30 vrsta dionika
s kojima marketing, na posredan ili neposredan nacin gradi odnose, a onda je na menadzerima da
utvrde prioritete na osnovi kriterija koje sami drze vaznima za ostvarenje zadanih rezultata.

U razradi vrste odnosa koji su prisutni u marketingu, Polonsky i suradnici (2002) navode kako je bitno
razmatranje moderirajucih uc¢inaka pojedinih ¢cimbenika na odnose s dionicima, a izdvajaju orijentaciju
na odnose, povjerenje, komunikaciju, ucenje, moé, reciprocitet i predanost. Svaka vrsta dionika, bez
obzira na svoju prirodu, ima navedene atribute koji onda definiraju naéin na koji poduzece treba
pristupiti u ostvarivanju tog odnosa. Polonsky (1996) je, medu prvima, pristupio primjeni teorije
interesno-utjecajnih skupina u oblikovanju marketinSke strategije i to u segmentu ekoloski
orijentiranih djelovanja. U svom razmatranju prepoznao je vaznost 12 skupina, Cije interese je
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analizirao: potrosaci, konkurencija, sudovi i zakonski sustav, zaposlenici, financijske institucije, Sira
javnost, vlada, interesne grupe, mediji, vlasnici, znanstvena zajednica te dobavljaci.

Henriques i Sadorsky (1999) su u svom kvantitativnom istrazivanju zakljucili kako je ekoloska
proaktivnost povezana s ve¢im pritiscima organizacijskih dionika (u radu to podrazumijeva potrosace,
dobavljace, zaposlenike i vlasnike) te dionicima zajednice (nevladine organizacije i drustvene grupe)
dok je pritom ekoloska neaktivnost rezultat vecih pritisaka regulatornih tijela i medija. Autori su
identificirali percepciju menadzera o pritiscima vezano uz unapredenje ekoloskih aktivnosti, kao
kljuénu u zadovoljavanju potreba dionika i unapredenju njihovog zadovoljstva s aktivnostima i
djelovanjem organizacije. Vrlo sli¢no, proucavajuéi razinu implementacije ekoloske strategije i
utjecaja pritiska dionika na aktivnosti organizacije, Buysse i Verbeke (2003) su dosli do zakljucka
kako je potreban znacajan iskorak u angazmanu resursa, ne bi li poduzeéa na tom polju bila
proaktivna, a proaktivha poduzeca na S§irok i sustavan nacin prate ocekivanja dionika. Takoder,
dokazali su kako je vodstvo u ekoloski orijentiranim strategijama primarno povezano s povecanjem
regulatornih zahtjeva ili zadovoljenjem ocekivanja primarnih interesno-utjecajnih skupina.

Polonsky i suradnici (1998) su istrazivali jakost utjecaja koje pojedini dionici imaju na stvaranje
novog zelenog proizvoda te dosli do zakljucka kako poduzeca vjeruju da interesno-utjecajne skupine,
koje imaju veliki utjecaj, trebaju biti ukljucene u razvoj novih proizvoda, iako praksa pokazuje kako
samo mali broj poduzeca zaista to i radi.

Daljnji dokaz o vaznosti interesno-utjecajnih skupina, kao motivatora odgovornih ponasanja, jest
¢injenica da poduzeca imaju moguénost ostvarenja kvalitetnijih odnosa s pojedinim dionicima, a u
pojedinim situacijama mogu i utjecati na njih (Shrivastava, 1995). Medutim, mora Se naglasiti da,
kako bi strateSka orijentacija i aktivnost poduzeca uistinu bila efikasna ona mora biti u skladu s
ciljevima 1 vrijednostima poduze¢a, jer u protivnom moze slati dvostruke signale prema svim
uklju¢enim skupinama. To rezultira gubitkom kredibiliteta i trajnim negativnim utjecajem na
reputaciju i povjerenje, kao §to je to slu¢aj sa zelenim pranjem (Crane, 2000). Ako poduzece sustavno
ne proucava i ne uzima u obzir interese dionika, dolazi do mnogih druStvenih i ekoloskih Steta u
cjelokupnom lancu nabave, a koje su primarno posljedica marketinskih odluka. Zbog toga je moralna
duznost marketinskih stru¢njaka da promjene i prilagode postojece politike ne bi li smanjili ili u
potpunosti otklonili $tetu (Smith et al., 2010). Istrazivanja pokazuju kako dionici, koji su zainteresirani
za odgovorne aktivnosti poduzeca, predstavljaju kritican ¢imbenik oblikovanja odgovornog nastupa na
trziStu (Lash i Wellington, 2007). Rivera-Camino (2007) je istraZivao razinu primjene strategije
zelenog marketinga te nafine na koje percipirani pritisak interesno-utjecajnih skupina utje¢u na
ekoloski orijentirane marketinske aktivnosti. [ako menadZeri uzimaju u obzir sve dionike, proaktivni
stavovi orijentirani dobavlja¢ima, potrosa¢ima i konkurentima su direktno utjeCu na orijentaciju
poduzeca prema ne-trziSnim odnosima. Takoder su dokazali kako je razina percipiranog pritiska
interesno utjecajnih skupina direktno pozitivno povezana sa razinom zelenog marketinga.

Istrazivanja orijentirana na drustvenu dimenziju odrzivog razvoja se uglavnom odnose na drustveno
odgovorno poslovanje na korporativnoj razini i to na utjecaj koje ono ima na ponasanje potrosaca
(Lichtenstein et al., 2004), na rezultate poduzec¢a (Luo i Bhattacharaya, 2006) ili na oboje posredi¢no
(Sen i Bhattacharaya, 2001). Istovremeno, izuzetno je naglaSena vaznost utjecaja interesa dionika koja
se prati kroz utjecaj primarnih i sekundarnih te unutarnji i vanjskih dionika na oblikovanje drustveno
odgovornog poslovanja (Lindgreen i et al., 2009).

Metodologija i podaci

Kvantitativno istrazivanje, kao centralno istrazivanje za potrebe ovog rada, provedeno je s ciljem
utvrdivanja utjecaja percipiranog pritiska razl¢itih interesno-utjecajnih skupina na tri elementa odrzive
markeinske orijentacije. Upitnik se sastojao od tri cjeline, koje proizlaze iz varijabli pretpostavljenog
modela i sva su pitanja postavljena na Likertovoj skali od 7 stupnjeva. U posljednjem dijelu upitnika
bila su pitanja vezana uz karakteristike ispitanika i poduzeca. Prva skupina pitanja odnosila se na
odrzivu marketinsku orijentaciju, to¢nije tri formativna faktora prema skali preuzetoj od Luci¢ (2020):
strateSka integriranost mjerena sa 6 Cestica, drustvena ukljuenost mjerena sa 5 Cestica te eticke
sposobnosti mjerene sa 4 Cestice, takoder na Likertovoj skali od 7 stupnjeva. U drugoj skupini pitanja
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ispitivao se percipirani pritisak izdvojenih interesno-utjecajnih skupina: vlasnika, zaposlenika,
potrosaca, dobavljaca, konkurencije, drzavnih institucija, neprofitnih udruga te Europske Unije. Za
pritisak interesno utjecajnih skupina se koristio pristup viden u sli€nim istrazivanjima (Gonzalez-
Benito i Gonzalez-Benito, 2006; Rivera-Camino, 2007; Beltz i Schmidt-Riediger, 2010), gdje su
ispitanici na Likertovoj ljestvici od 7 stupnjeva odredivali do koje mjere osjecaju pritisak interesno-
utjecajnih skupina na donoSenje odgovornih odluka. Istrazivao se percipirani pritisak potroSaca,
dobavljaca, konkurencije, zakonodavnih vlasti, Europske Unije, neprofitnih organizacija te
zaposlenika i vlasnika.

Istrazivanje je provedeno putem visoko-strukturiranog upitnika na uzorku stru¢njaka marketinskih
menadzera 1000 najboljih hrvatskih poduzeca. Lista najboljih hrvatskih poduzeca napravljena je po
podacima FINA-e. Bitno je naglasiti kako postoji ogranicenje istraZivanja u vidu odabrane populacije
s obzirom da su na listi prisutna i poduzeca koja nemaju izrazenu marketinsku funkciju poput
primjerice onih javnih, komunalnih. U odabiru adresa za slanje posebno se obratila pozornost da se na
ta poduzeca ne $alje upitnik.

Istrazivanje je provedeno putem online programskog sucelja u periodu od lipnja do veljace 2015.
godine. Kao izvori kontakata koristili su se privatni izvori, poznanstva, javno dostupni podaci te
profesionalna drustvena mreZa LinkedIN. Anketni upitnik bio je poslan na otprilike 1000 adresa od
¢ega je nakon slanja tri podsjetnika prikupljeno 172 u potpunosti popunjenih upitnika, $to predstavlja
procijenjenu stopu povrata od 17,20%.

Ispitanici su dominantno visoko obrazovani njih 52% ima zavrsen fakultet, 42% magisterij i 6%
doktorat. Uzorak karakterizira velika raznolikost prema industrijama, najzastupljenija su poduzeca iz
podrugja trgovine njih ¢ak 13, slijede proizvodaci i distributeri robe Siroke potrosnje kojih je 10, kao i
poduzeca iz sektora bankarstva i osiguranja. Takoder su zastupljena poduzeca iz sektora informacijske
tehnologije, farmaceutske industrije, energetike, automobilske industrije, gradevinarstva i medija.
Poduzeéa su gotovo podjednako zastupljena s obzirom na dominantnu proizvodnu odnosno usluznu
orijentaciju; njih 48,8% na trzistu nastupa dominantno sa proizvodima, a ostali sa uslugama. Jednako
je i sa zastupljenosti poduzeca na poslovnim trzi§tima i trzistima krajnje potros$nje. Njih 41,3% posluje
na trzistima krajnje potrosnje dok njih 58,7% na trzistima poslovne potro$nje. Poduzeca u uzorku su
pretezito u stranom vlasniStvu, njih 27%, 57% je u dprivatnom vlasniStvu, a ostalih 8,1% uzorka
zauzimaju javna poduzeca. Analizom veli¢ine poduzeéa u uzorku, vidljiva je prisutnost velikih
poduzeca sa 35,5%. Mala poduzeca su prisutna sa 39,5%, a srednja nesto vise, to¢nije sa 25%.

Rezultati

Unutarnje interesno-utjecajne skupine su definirane percipiranim pritiscima zaposlenika, vlasnika i
vrhovnog menadzmenta, odnosno generalnog direktora. Sukladno tesko osporivoj €injenici, da su
vlasnici i vrhovni menadzeri, kriti¢ne skupine za iniciranje i sustavnu integraciju odgovornosti i
etiCnosti u poslovanje poduzeta, a potom i zaposlenici, kao primarni dionici procesa isporuke
vrijednosti, pretpostavljeno je da oni pozitivno utjecu na razinu primjene odrzivog marketinga.
Rezultati percipiranog pritiska interesno utjecajnih skupina od strane menadZera marketinga orkivaju
kako su vlasnici skupina kod koje je ta razina najvisa (Srednja vrijednost 5,73). Nakon toga se istie
CEO, odnosno generalni direktor (5,.58), potrosaci (5,26) te zaposlenici (5,22). Detaljan uvid u
deksriptivne vrijednosti dan je u Tablici 1.

Tablica 1: Deskriptivna statistika razine percipiranog pritiska interesno-utjecajnih skupina

Std.
Mean Deviation
Potrosaci 5,26 1,331
Dobavljaci 4,94 1,271
Konkurencija 4,91 1,390
Neprofitne organizacije 4,49 1,404
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Lokalna zajednica 4,01 1,487
Drzava 5,42 1,491
Eu 4,25 1,463
Zakon 4,88 1,330
Vlasnik 5,73 1,150
Zaposlenici 5,22 1,379
CEO 5,58 1,204

Izvor: autorica rada

Nakon dekskriptivne statistike, estimiran je model linearne regresije. Zavisne varijable u tri razlicita
modela su redom tri elementa odrzive marketinske orijentacije: strateska integriranost, drustvena

ukljuGenost i etitke sposobnosti. R?je jednak 0,171 za definirane nezavisne varijable perciprianog
pritiska interesno utjecajnih skupina, $to znaci da je znacajnih 17,1% varijance starteske integriranosti
kao elementa odrzive marketinske orijentacije njime objaSnjeno. Takoder, ostali pokazatelji modela
utvrdili su da ne postoje problem heteroskedasti¢nosti niti autokorelacije. 1z tablice 2 vidljivo je kako
se izdvajaju dva znadajna elementa perciprianog pritiska i to su Zakon te Zaposlenici, gdje zakon
doprinosi strateskoj ukljucenosti sa koeficijentom od ¢ak 0,329.

Tablica 2: rezultat regresijske analize za zavisnu varijablu strateska integiranost
Coefficients®

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -1,741 467 -3,727 ,000
SH_potr ,005 071 ,007 073 942
SH_dob 067 078 ,085 853 395
SH_konk -,035 ,069 -,048 -,508 612
SH_ngo -,031 071 -,043 -,437 ,663
SH_lok -,016 ,062 -,023 -,250 803
SH_drz ,043 ,081 ,064 528 598
SH_EU 011 ,075 ,016 141 888
SH_zak 247 ,088 329 2,814 ,006
SH_vlas -014 103 -,016 -135 892
SH_zap ,138 ,070 1191 1,990 ,048
SH_CEO -,066 105 -,080 -,628 531

a. Dependent Variable: Strategy
Izvor: autorica rada

R’ je jednak 0,167 za definirane nezavisne varijable perciprianog pritiska interesno utjecajnih skupina,
Sto znaci da je znacajnih 16,7% varijance starteske integriranosti kao elementa odrzive marketinske
orijentacije njime objasnjeno. Takoder, ostali pokazatelji modela utvrdili su da ne postoje problem
heteroskedasti¢nosti niti autokorelacije. Nezavisnu variajblu drustvene ukljucenosti statisti¢ki
znacajno determinira pritisak zakona i to sa koeficijentom 0,238.

Tablica 3: rezultat regresijske analize za zavisnu varijablu drustvena uklju¢enost
Coefficients?
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Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -1,894 468 -4,044 ,000
SH_potr ,028 071 ,037 395 ,693
SH_dob ,056 ,078 071 713 AT7
SH_konk -,038 ,069 -,053 -,555 ,580
SH_ngo ,016 071 ,023 228 820
SH_lok -,009 ,062 -,013 -142 887
SH_drz ,034 ,081 ,050 415 679
SH_EU ,069 076 ,101 909 365
SH_zak 179 ,088 238 2,030 044
SH_vlas -,023 ,103 -,027 -,226 822
SH_zap 012 ,070 ,016 ,166 869
SH_CEO ,062 ,106 075 ,589 557

a. Dependent Variable: Engagement

Izvor: autorica rada

R?je jednak 0,2775 za definirane nezavisne varijable perciprianog pritiska interesno utjecajnih
skupina, $to znaci da je znacajnih 27,75% varijance etickih sposobnosti kao elementa odrzive

marketinske orijentacije njime objaSnjeno. Takoder, ostali pokazatelji modela utvrdili su da ne postoje
problem heteroskedasti¢nosti niti autokorelacije. U modelu nezavisne varijable eti¢kih sposobnosti
najvise elemenata pritiska interesno utjecajnih skupina se izdvojilo statisticki zna¢ajnima.
Zakonodavni pritisak doprinosi etickim sposobnostima sa koeficijentom 0,192, vlasnici sa najvecij

0,282 te zaposlenici sa 0,272. Zanimljivo izdojio se utjecaj i nevladinih neprofitnih organizacija kao
statistickiznac¢ajan ali sa negativnim predznakom, odnosno nihov pritisak negativno utjeCe na razvoj
etickih sposobnosti kao elementa odrzvie marketinske orijentacije (-0,169).

Tablica 4: rezultat regresijske analize za zavisnu varijablu eti¢ke sposobnosti
Coefficients?

Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

Std.

Model B Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2,814 436 -6,451 ,000
SH_potr ,080 ,066 ,107 1,213 227
SH_dob ,120 ,073 ,153 1,649 ,101
SH_konk ,052 ,064 ,072 ,814 417
SH_ngo -,120 ,066 -,169 -1,824 ,070
SH_lok -,053 ,058 -,078 -,906 ,366
SH_drz -,027 ,076 -,040 -,356 722
SH_EU -,055 ,070 -,081 -,783 435
SH_zak 144 ,082 ,192 1,755 ,081
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SH_vlas 244 ,096 ,281 2,535 ,012
SH_zap ,197 ,065 272 3,039 ,003
SH_CEO -,082 ,098 -,008 -,830 408

a. Dependent Variable: Capabilities

Izvor: autorica rada

Zakljucak

Odrzivi marketing je radikalno drugacija marketinska paradigma od one koja se smatra trziSnim
standardnom, utoliko $to oblikuje ciljeve ne samo u kontekstu financijskih i trziSnih ucinaka, ve¢ i
onih koji se ti¢u Sireg druStva i zajednice. Ideja odrzivog marketinga proizlazi iz makromarketinSkog
koncepta koji proucava Sire djelovanje marketinga u drustvu. Temelji odgovorne inacice marketinga
su postavljeni u etickom odluc¢ivanju i postupanju te u ideji odrzivog razvoja.

Cilj ovog rada bio je istraziti na koji nacin se percipirani pritisak interesno utjecajnih skupina odrazava
na elemente odrzive marketinske orijentacije.

Vodec¢i se nalazima autora Heriques i Sadorrsky (1999), da je ekoloska proaktivnost u pozitivnoj
korelaciji s percipiranim pritiscima od strane organizacijskih i drustvenih dionika, u kvantitativnom
istrazivanju je testirana znaCajnost utjecaja takvih pritisaka na razinu implementacije odrzivog
marketinga. Banrjee i suradnici (2003) su dosli do zakljucka kako je ekoloska orijentacija utemeljena
na postizanju ravnoteze izmedu upravljanja okoliSem i interesa dionika. Uvazavanje §ire perspektive
potreba i interesa, koje nadilaze iskljuCivu orijentaciju na trziste i potrosace, predstavlja temelj ideje
odrzivog marketinga. Na osnovu dobivenih rezultata mogucée je jasno identificirati ozbiljnost pritisaka
institucionalnih dionika primarno zakona, koji su se takoder pokazali znacajnim za sva tri elemnta
odrzive marketinpske orjentacije, osigurava inicijalno osvjestavanje poduzeca o Sirim druStvenim
pitanjima, koja nisu dijelom neposredne poslovne okoline. Zakonske odredbe i djelovanje drzave se
smatra minimumom kojeg poduzecéa trebaju zadovoljiti, ali ozbiljnost inicijativa drzavnih institucija
moze poticati dodatni razvoj odgovornog djelovanja profitnih subjekata.

Istrazivanje takoder ukazuje na to zaposlenici predstavljaju bitan element stvaranja vrijednosti
marketin§kog odjela odnosno u elementu strateSke integriranosti, te je njihova motivacija i
angaziranost kljuéna za ostvarivanje rezultata. Jednako tome, eticke i odgovorne inicijative, koje
dolaze od strane zaposlenika, predstavljaju relevantan utjecaj na razinu implementacije odgovorne
strategije. Poslovna ideja i cjelokupna kultura poduzeca se stvara primarno s opredjeljenjem uprave i
vlasnika, ali zaposlenici su integralni dio provodenja, Sirenja i opstanka zive odgovornosti unutar
poduzeca.

Pritisak vanjskih dionika se odnosio na sve dionike u neposrednoj okolini poduzeca koji uvelike
oblikuju njegovo nastupanje na trzistu, a to su dobavljaci i posrednici, potrosaci i konkurencija. Ovo
istrazivanje ih nije ni nakoji nacin identificiralo kao statistiki znacajne Sto predstavlja izrazito
interesantan nalaz. Mozda ne naglasavaju dovoljno intenzivno i jasno svoje stavove i preferencije o
odgovornom i zdravom zivotnom stilu, ili u kontekstu poslovnog trzista, o postojanju dodatnih,
odrzivosti usmjerenih, evaluacija dobavljaca, ali su potroSaci izuzetno bitna karika u postizanju
odgovornosti poslovnih subjekata. Pritisak konkurencije se ocituje kroz stvaranje komparativnih
prednosti i Cinjenica je da marketing pociva na jedinstvenom izdvajanju od ostalih trzisnih ponuda.
Odgovorni potezi konkurenta mogu sluziti kao poticaj poduze¢ima da se i onda aktiviraju na tom
polju, §to onda, kroz vrijeme, pozitivno utjeCe na implementaciju odgovornog poslovanja na razini
cijele industrijske grane. Neprofitne organizacije su poznate po tome da aktivnostima u podrucju
odabranog interesa, mogu znacajno mijenjati poslovanje poduzeca, pa i Citave industrijske grane — ¢ak
i U negativnosg mislu. Nalazi proizasli iz ovog rada, po tom pitanju, u skladu su s teoretskom
podlogom i prakti¢nom zbiljom drugih istrazivanih konteksta.
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