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SaZetak: Poslujuci u promenjivoj sredini, trgovinska maloprodajna kompanija dolazi u situaciju da reagujuci na izazo-
ve iz okruzenja menja svoju velicinu ili strukturu kako bi bila u mogucnosti da udovolji zahtevima kao $to su povecanje
profitabilnosti, stabilnosti poslovanja i ostvarenje strategijskih konkurentskih prednosti. Kroz procese horizontalne i
vertikalne integracije i kooperacije trgovinska maloprodajna kompanija nastoji da se osposobi u svetlu novih kriticnih
faktora uspeha, odnosno da blagovremeno iskoristi Sanse, a izbegne pretnje koje se javiljaju kao posledica promena u
okruzenju.

Kljuéne reci: horizontalna i vertikalna integracija i kooperacija, parcijalna integracija i kooperacija, kvazi integracija
i kooperacija, strategijske konkurentske prednosti

Abstract: By operating in the uncertain business environment retail trade companies, as a response to challenges from
that environment, come into situations to make changes of its size or structure to be able to meet requirements such as
increased profitability, stability of operations and achieving strategic competitive advantage. Through the processes
of horizontal and vertical integration and cooperation, retail trade company seeks to qualify in the light of new critical
success factors and to timely use opportunities and avoid threats that occur as a result of changes in the environment.

Key words: horizontal and vertical integration and cooperation, partial integration and cooperation, quasi-integration
and cooperation, strategic competitive advantage

Uvod

Maloprodajna trgovinska kompanija se konstantno nalazi u korespodentnim odnosima sa okruzenjem, pri
¢emu eksterne snage pogadaju svakog ucesnika u trgovinskom maloprodajnom kanalu marketinga. Dina-
mizam trziSnih, tehnickih i drustvenih faktora Cesto zahteva da se trgovinske maloprodajne kompanije pu-
tem rasta i prilagodavanja unutrasnje snage osposobljavaju da efikasno reaguju na izazove iz okruZzenja.
Okruzenje pruza Sanse, ali i kaznjava, pa trgovinske kompanije moraju birati one pravce, metode i tempo
rasta i razvoja koji ¢e im omoguciti vitalnost tokom vremena kao i ostvarenje konkurentske prednosti.

Upravljanje rastom i razvojem trgovinske maloprodajne kompanije podrazumeva donosenje odluke o pra-
vcima, metodama i tempu njihovog okrupnjavanja, a u cilju prilagodavanja njihove velicine menjaju¢im
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faktorima okruZzenja. Radi se o promenama koje se ¢ine kako bi se efikasno iskoristile prednosti veli¢ine,
odnosno da bi se kroz ostvarenje ekonomije obima obezbedila efikasna i efektivna realizacija ciljeva trgo-
vinske maloprodajne kompanije.

Razvojem trziSne ekonomije razvijali su se i procesi horizontalne i vertikalne integracije i kooperacije u
trgovinskoj delatnosti, koji podrazumevaju povezivanje procesa marketinga nabavke, poslovne logistike i
marketinga plasmana unutar trgovinske maloprodajne kompanije. Radi se kako o kvalitativnim, tako i o
kvantitativnim promenama kojima se uspostavlja nova unutra$nja konfiguracija i sistem veza sa okruzenjem.
Na taj nacin se trgovinska maloprodajna kompanija nastoji osposobiti da ostvari §to bolje rezultate poslo-
vanja i da se $to efikasnije zadovolje potrebe i zahtevi pojedinih trzisnih segmenata finalnih ili reprodukcio-
nih konzumenata.

Donosenje odluke o horizontalnoj ili vertikalnoj integraciji i kooperaciji uvek podrazumeva davanje odgo-
vora na pitanje da li trgovinska maloprodajna kompanija marketing nabavke treba da realizuje sama ili u
saradnji sa drugima. Pri tome, u obzir treba uzeti veli¢inu poslovnih rashoda, zahteve u pogledu investicija,
ali 1 administrativne probleme sa kojima se trgovinska kompanija moze susresti prilikom odlucivanja o ver-
tikalnom i horizontalnom povezivanju §to u velikoj meri utice na njene rezultate poslovanja.

Horizontalna i vertikalna integracija i kooperacija mogu omoguciti ostvarenje brojnih strategijskih konku-
rentskih prednosti, ali jedino u slu¢aju kada se po tom osnovu obezbeduje nizi nivo poslovnih rashoda i ve¢i
nivo dobiti. U skladu sa tim, odlucivanje o ovim formama integracije i kooperacije podrazumeva poredenje
vrednosti 1 strategijske tezine poslovnih rashoda i dobiti od vertikalne i horizontalne integracije i koope-
racije. Dakle, neophodno je da ovi procesi doprinose maksimiziranju prednosti udruzivanja i ostvarenju
optimalnih rezultata poslovanja.

Horizontalna integracija i kooperacija

Rast trgovinske maloprodajne kompanije se moze ostvariti putem horizontalnog sjedinjavanja sa drugim
trgovinskim maloprodajnim kompanijama ili putem uspostavljanja odredenih kooperativnih odnosa. Hori-
zontalna integracija i kooperacija se odnose na partnerstva i mreze u koje stupaju trgovinske maloprodajne
kompanije, ma koliko to izgledalo paradoksalno jer se radi o faktickim ili potencijalnim konkurentima. Re¢
je o kupovini drugih trgovinskih kompanija iz iste branse, njihovo sjedinjavanje odnosno integracija. Ova
forma integracije i kooperacije omogucava trgovinskim maloprodajnim kompanijama da kompletiraju svoju
ponudu, povecaju trziSno ucesce, i istovremeno koriste neka zajednicka trziSna znanja. Npr. udruzivanjem
»Agrokora” iz Hrvatske i ,,Delte” stvoren je najkrupniji trgovinski lanac u regionu spreman da konkurise
velikim svetskim trgovackim lancima koji dolaze na ovo podrucje. Da je trziSna konkurencija postala osnov
privrednog udruZzivanja u regionu, dokazano je i udruzivanjem kapitala slovenackog ,,Merkator-a” sa kom-
panijom ,,Rodi¢ MB”.

Motivi horizontalne integracije i kooperacije mogu biti razli¢iti, a dominantni su slede¢i:

» kreiranje ekonomije obima;

* povecanje efikasnosti u koris¢enju pozajmljenog kapitala;

* povecanje trziSnog ucesca i prosirenje linije proizvoda;

* optimiziranje prostornih komponenti razvoja trgovinske maloprodajne kompanije;
* dobijanje odredenih popusta u taksama i drugim dazbinama,;

* povecanje istrazivackog potencijala, a sa njim i razvojne sposobnosti;
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* obezbedenje fleksibilnosti;

» tendencije u razvoju trzi$nih potreba;

» aktivnosti konkurencije i sl.1
Kao posledica horizontalne integracije i kooperacije dolazi do okrupnjavanja maloprodajnih trgovinskih
kompanija i nestanka malih i srednjih preduzeca, §to direktno ugrozava konkurenciju i moze dovesti do
stvaranja monopolskog polozaja pojedinih trgovinskih kompanija. Takode, prosirenje linija proizvoda i
povecanje trziSnog ucesca zaostrava front dodira sa konkurencijom, pa je neophodno pre donosenja odluka
o stepenu horizontalne integracije i kooperacije izvrsiti analizu pro i kontra faktora.

Vertikalna integracija i kooperacija

Vertikalna integracija i kooperacija predstavljaju rast maloprodajne trgovinske kompanije putem kojeg se
ona povezuje sa proizvodacima ili trgovinskim kompanijama na veliko, odnosno §iri se prema delatnostima
svojih kupaca i dobavljaca te na taj nacin pokusava poboljsati konkurentsku prednost. Ona ukljucuje silaznu
vertikalnu integraciju i kooperaciju (prema kupcima) i uzlaznu vertikalnu integraciju i kooperaciju (prema
dobavljacima).

Uzlazna (unazad) vertikalna integracija i kooperacija predstavlja strategiju usmerenu na integraciju dobavljaca
osnovnih poslovnih inputa ili samostalnog ulaska u njihovu delatnost. Ona omogucava trgovinskoj ma-
loprodajnoj kompaniji vise kontrole nad ulaznim troskovima, raspolozivosti i kvalitetom inputa. Ukoliko
dobavljaci imaju velike profitne marze uzlazna integracija i kooperacija moze troskove pretvoriti u profit.
Strateske posebnosti uzlazne vertikalne integracije i kooperacije su posedovanje znanja i diferencijacija.’

Silazna (unapred) vetrikalna integracija i kooperacija predstavlja strategiju usmerenu na integraciju trgovin-
skih maloprodajnih kompanija i kupaca u realizaciji osnovnih output-a preduzeca, ili ulazak u njihovu delat-
nost. Na taj nacin je moguca eliminacija prevelikih zaliha, poboljSava se sposobnost diferencijacije i pristup
izvorima nabavke, a bolji je i pristup trzi$nim informacijama.’

Dobre strane vertikalne integracije i kooperacije su:
» veci stepen kontrolisanja proizvoda i usluga kako bi se bolje zadovoljile potrebe i zahtevi odredenih
ciljnih grupa i trziSnih segmenata;
» otklanjanje rizika u uslovima nestabilnih ili nesigurnih izvora nabavki;
» uspesnije sprovodenje filozofije diferencijacije na trzistu;
* optimizacija troskova poslovanja i njihovo smanjivanje.4

Strategiju vertikalne integracije i kooperacije primenjuju uglavnom velike trgovinske maloprodajne
kompanije. Ona im omogucava smanjenje zavisnosti od kljucnih kupaca i dobavljaca kao i povecanje njihove
pregovaracke moci, te iskori$¢avanje prednosti ekonomije obima i smanjivanje ukupnih troskova.

Sa druge strane, vertikalna integracija i kooperacija u velikoj meri otezavaju upravljanje u mnogofilijalnim
maloprodajnim trgovinskim kompanijama, s obzirom da dovode do rasta organizacije ¢ine¢i je istovremeno
glomaznom, tromom i nefleksibilnom. Takve maloprodajne trgovinske kompanije naj¢es¢e gube adaptibil-
nost, odnosno sposobnost prilagodavanja promenama u okruzenju.

Radosavljevi¢ (2006: 202)
web.efzg.hr/dok//OIM/...//2009-13-%200komita%20integracija.pdf
www.efos.hr/index.php?option=com_docman&task=doc...
Radosavljevi¢ (2006: 202-203)
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Prednosti integracije i kooperacije

Brojni podsticaji interne i eksterne prirode stimuliSu trgovinske maloprodajne kompanije da se opredeljuju
za realizaciju horizontalne i vertikalne integracije i kooperacije. Strategijska konkurentska prednost inte-
gracije i kooperacije pre svega zavisi od vrednosti plasmana paketa ponude koji se komparira sa vrednosti
ostvarenog plasmana na integrisanom i kooperativnom nivou.

U okviru strategijskih koristi koje trgovinska maloprodajna kompanija Zeli da ostvari putem integracije i
kooperacije od posebnog znacaja su:’

Ostvarivanje ekonomije obima na osnovu integracije i kooperacije

Ukoliko je vrednost plasmana paketa ponude mnogofilijalne maloprodajne trgovinske kompanije
zadovoljavajuca, najznacajnija strategijska konkurentska prednost ogleda se u snizenju poslovnih rashoda. Pri
tome trgovinska maloprodajna kompanija stice mogu¢nost da ekonomiju obima ostvari po nekoliko osnova:®

1. Ustede po osnovu kombinovanja operacija u smislu da trgovinska maloprodajna kompanija jedinstveno
realizuje tehnoloski prepoznatljive operacije. Ekonomska efektivnost i poslovna efikasnost se poboljsavaju
ukoliko se, na primer u marketingu nabavke i poslovnoj logistici smanji broj aktivnosti i poslovni rashodi,
ukoliko se iskoriste raspolozivi kapaciteti u maloprodaji u smislu prodajnog prostora i angazovanog ka-
drovskog potencijala. Na taj nacin se smanjuju poslovni rashodi u maloprodajnoj trgovinskoj kompaniji,
a kupcima se omogucuju ustede u vremenu, ulozenom naporu i troskovima kupovine.

2. Ustede u internoj kontroli i koordinaciji podrazumevaju da su poslovni rashodi planiranja i koordi-
nacije aktivnosti marketinga nabavke, poslovne logistike i marketinga plasmana manji ukoliko je re¢
o integrisanoj trgovinskoj maloprodajnoj kompaniji. Zahvaljujuéi kontroli izvora snabdevanja dolazi
do smanjenja troSkova zaliha, smanjenja vremena cekanja i isporuke, administriranja i efikasnije
realizacije marketing plasmana. Sustina se ogleda u nastojanju da se usaglasi ritam nabavke sa rit-
mom plasmana u cilju nesmetanog odvijanja procesa reprodukcije uz najmanje moguce zalihe.

3. Ustede zbog smanjenog napora na podrucju marketing istrazivanja, razvoja i informacionog siste-
ma u smislu da integracija i kooperacija trgovinskih maloprodajnih kompanija dovodi do smanjenja
potrebe za aktivnostima marketing istrazivanja i razvoja i istovremeno omogucava smanjenje poslo-
vnih rashoda prikupljanja informacija. Do pada poslovnih rashoda marketing istrazivanja, razvoja i
informacionog sistema dolazi zbog mogucnosti da se oni podele na sve filijale trgovinske kompanije.
Takode, u integrisanoj trgovinskoj maloprodajnoj kompaniji protok informacija je mnogo slobodniji,
a dolazak do neophodnih podataka i informacija marketing istraZivanja i razvoja je znatno ubrzan.

4. Pogodnosti zbog stabilnih poslovnih odnosa u smislu da je svaki kako prethodni tako i naredni stepen
reprodukcije zainteresovan da njihovi poslovni odnosi ostanu stabilni kako bi se mogli posvetiti efek-
tivnom 1 efikasnom razvoju specijalnih postupaka u medusobnim poslovnim nastupima. Npr. ,,Mo-
torola” je jedna od kompanija koja je dobila nagradu za kvalitet, koja se dodeljuje jednom godisnje
vode¢im firmama u odredenoj oblasti. Jedno vreme, ,,Motorola” je toliko bila opsednuta kvalitetom
da je zahtevala od svih svojih dobavljaca da takode poseduju Baldridzovu nagradu za kvalitet. Posto
za ,,Motorolu” radi veliki broj dobavljaca, oni nisu imali drugog izbora nego da se prilagode zahtevu.
Drugim re¢ima, ,,Motorola” je mogla znacajno uticati na ponasanje svojih dobavljaca bez posedovanja
njihovih akcija ili firmi” Dakle, u uslovima stabilnih poslovnih odnosa filijala, odnosno profitni
centar paket ponude dizajnira prema potrebama prethodne, odnosno naredne filijale.

5 Kalini¢ (2009: 269-274)

Todorovi¢, Puricin, Janosevié¢ (2003: 392)
¢ Kalini¢ (2009: 269-270)
7 Todosijevi¢ (2009: 404)
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Infiltriranje na podrucja savremene tehnologije prethodnih ili narednih filijala je strategijska konkurentska
prednost koju trgovinska maloprodajna kompanija moze ostvariti po osnovu horizontalne i vertikalne
integracije i kooperacije. Naime, prihvatanjem tehnologije prethodne ili naredne filijale koja je doprinela
rastu i uspesnom poslovanju trgovinske maloprodajne kompanije ostvaruje se potpunije ovladavanje know-
how, kao i racionalizacija i konkurentska prednost.

Efikasnost i pouzdanost marketinga nabavke i marketinga plasmana

Donosenjem odluke o vertikalnoj i horizontalnoj integraciji i kooperaciji trgovinska kompanija je u
mogucnosti da se u slucaju opsteg opadanja potraznje brze i lakse prilagodava datoj situaciji i ostvari prihv-
atljivu koli¢inu nabavke robe. Pri tome, nabavna cena po kojoj se vrsi snabdevanje filijale mora biti niza, od-
nosno povoljnija od trziSne cene kako bi se na taj nacin omogucilo efikasno poslovanje marketinga nabavke
i poslovne logistike. U slucaju da je nabavna cena iznad trziSne cene dolazi do subvencioniranja, od strane
marketinga nabavke, poslovne logistike ili marketing plasmana, nekih filijala, profitnih centara ili poslovnih
celina kojima prodajna cena ne omogucuje rast, razvoj i uspesno poslovanje. Sa druge strane, ukoliko je na-
bavna cena ispod nivoa trzi$ne cene tada je zadovoljna cela maloprodajna trgovinska kompanija.

Dakle, smanjenje neizvesnosti marketinga nabavke ili marketinga plasmana ima znacajan uticaj na rast,
razvoj i uspesno poslovanje celokupne mnogofilijalne maloprodajne trgovinske kompanije.

Sticanje moguénosti da se kroz jacanje pregovaracke snage neutraliSu eventualne ucene
kljuénih dobavljaca i kupaca

Npr. pocetkom osamdesetih godina, ,,General Motors” je pokuSao da nametne svojim trgovcima politiku
servisa, cena i ekonomske propagande, te je izbio sukob izmedu njih kao proizvodaca i posrednika. U takav
sukob je takode dosla i ,,Coca-Cola” i njeni punioci flasa, jer su punioci prihvatili da pune i flase kompanije
,,Dr Pepper”.®

Ukoliko trgovinska kompanija u poslovanju sa dobavljac¢ima i kupcima raspolaze sa znacajnim poslovnim
potencijalima i ostvaruje prinos na investirana sredstva, koji se nalazi iznad optimalnosti poslovnih rashoda
kapaciteta, integracija i kooperacija omogucuju ostvarenje profitabilnosti trgovinske kompanije. Takode, uko-
liko se obezbedi nesmetan tok reprodukcije uprkos suceljavanju sa mo¢nim kupcima i dobavlja¢ima dolazi
do poboljsanja ekonomske efektivnosti i poslovne efikasnost. Na taj nacin, integracija i kooperacija marke-
tinga nabavke, poslovne logistike, marketing plasmana kao i1 drugih podrucja poslovnog potencijala pruzaju
mogucnost ostvarenja strategijske konkurentske prednosti.

Poveéanje mogucénosti da trgovinska kompanija po osnovu diverzifikacije i diferenciranja
poboljsa poslovne sposobnosti i ojaca svoju konkurentsku poziciju

Zahvaljujuéi kontroli kljuénih podsistema strategijskog i operativnog menadzmenta, zatim ukljucivanju u
savremenu tehnologiju, obezbedenju pouzdanosti marketinga nabavke i poslovne logistike i sli¢no, trgovin-
ska kompanija moze stvoriti realne pretpostavke za diverzifikaciju i diferenciranje i na taj nacin se izdvoyjiti
i ugroziti konkurente.

$ www.knowledge-bank.org/marketing/lekcije/lekcija22.htm
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Povecanje barijera nastupa na trZiSnoj sceni i njihove mobilnosti

U slucaju da horizontalna i vertikalna integracija omogucuju ostvarenje strategijskih konkurentskih predno-
sti, dolazi do povecanja mobilnosti barijera nastupa na trzisnu scenu. Na taj nacin, trgovinska maloprodajna
kompanija se konstantno nalazi korak ispred neintegrisanih i nekooperativnih trgovinskih kompanija zbog
sposobnosti ostvarenja nizih poslovnih rashoda, povoljnijeg marketinga cena ili obezbedenja nizeg rizika.
Takva situacija primorava neintegrisane i nekooperativne trgovinske kompanije ili da se suoce sa nedosta-
tkom u poslovnim rashodima u marketingu nabavke i poslovne logistike ili da integralno nastupe u trgovin-
skim kanalima marketinga.

Dakle, horizontalna i vertikalna integracija i kooperacija mogu ojacati trzi$ni polozaj trgovinske kompanije,
te biti krucijalni poticaj ostvarivanju ili osnazivanju konkurentske sposobnosti, mogu smanjiti nesigurnost u
poslovanju i osigurati troskovnu i cenovnu prednost u input-ima i output-ima.

Nedostaci i poslovni rashodi integracije i kooperacije

Svim prednostima kooperacije i integracije je neophodno suprotstaviti odredene trosSkove i teskoce koji su
imanentni trgovinskim kompanijama koje su se opredelile za horizontalnu i vertikalnu integraciju i koope-
raciju. Naime, poslovni rashodi horizontalne i vertikalne integracije i kooperacije proizilaze iz rashoda na-
stupa na trzisnu scenu, zatim povecanih zahteva koji se postavljaju pred menadzersku strukturu integrisane
i kooperativne trgovinske kompanije, smanjenih trzisnih podsticaja i sl.

Poslovni rashodi i istovremeno nedostaci horizontalne i vertikalne integracije su:’

Neophodnost savladavanja barijera ulaska na trZiSnu pozornicu, odnosno poslovni rashodi
prevazilaZenja mobilnosti barijera

Potrebno je uzeti u obzir ¢injenicu da prilikom integracije i kooperacije trgovinske kompanije moraju savla-
dati odredene barijere ulaska na trziSnu scenu. Pri tome, integrisana i kooperativna maloprodajna trgovinska
kompanija moze bez nekih vecih poteskoca prevazi¢i mobilnost barijera maloprodajnog trgovinskog kanala
marketinga ukoliko raspolaze diverzifikovanim i diferenciranim paketom ponude. Sa druge strane, horizon-
talna i vertikalna integracija i kooperacija mogu dovesti do pojave poslovnih rashoda ukoliko je neophod-
no savladavanje barijera u smislu obezbedenja povoljnih izvora snabdevanja, savremene tehnologije, zatim
ostvarenje racionalizacije po osnovu ekonomije obima ili ukoliko je neophodno obezbediti adekvatan obim
kapitala.

Povecanje operativnih aktivnosti

U ovom slucaju dolazi do povecanja fiksnih poslovnih rashoda, pri istovremenom povecéanju rizika njihovog
pokrica zbog fluktuacije u traznji za paketom ponude. Rec je o kretanju do koga dovodi konjukturni ciklus,
razvoj konkurencije ili situacija na trzistu. Do fluktuacija u poslovanju medunarodne maloprodajne trgo-
vinske kompanije dolazi zbog izrazite zavisnosti marketinga plasmana od marketinga nabavke i poslovne
logistike. Ukoliko integracija i kooperacija omoguce povecanje operativnih aktivnosti trgovinske kompanije
u velikoj meri e uticati na visinu i degresiju fiksnih poslovnih rashoda.

° Kalini¢ (2009: 274-279), Todorovi¢, Puri¢in, Janosevi¢ (2003: 392)
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UgroZavanje stepena fleksibilnosti

lako horizontalna i vertikalna integracija i kooperacija pruzaju mogucnost filijali ili poslovnoj celini da
smanje stepen zavisnosti od dobavljaca i finalnih ili reprodukcionih konzumenata, u slucaju promena u
tehnologiji ili dizajniranju instrumenata marketing miksa mogu nastati problemi ukoliko interni dobavljaci
nude skupu i nekvalitetnu robu. U tom slucaju kod finalnih ili reprodukcionih konzumenata nestaju prefe-
rencije prema paketu ponude maloprodajne trgovinske kompanije i ona gubi svoju trzi$nu poziciju. Dakle,
horizontalna i vertikalna integracija i kooperacija ugrozavaju mogucnost i povecavaju poslovne rashode
preorijentacije na druge dobavljace.

Visoke barijere napuStanja trZiSne scene

Prilikom ulaska na trziSnu scenu prisutne su odredene barijere, a isti je slucaj ukoliko trgovinska malo-
prodajna kompanija zeli da napusti trziSnu pozornicu. Barijere istupanja poti¢u iz niza uzroka, na primer
dugoroc¢na i specijala aktiva, fiksni poslovni rashodi istupanja, strategijske barijere napustanja, informacione
barijere, emocionalne, odnosno kod menadzerske strukture prisutne barijere, privredno sistemske barijere i
metode rasprodaje aktive.

Neophodnost investiranja kapitala

Vertikalna i horizontalna integracija i kooperacija podrazumevaju veliku potrebu za kapitalom sto dovodi
do pojave oportunistickih poslovnih rashoda u medunarodnim maloprodajnim trgovinskim kompanijama.
Kapitalna sredstva su neophodna radi uspostavljanja poslovnih odnosa sa nezavisnim trziSnim partnerima
kao i1 zbog potrebe investiranja u eksterna podrucja poslovanja. Takva situacija kontinuirano prouzrokuje
»Zlad za kapitalom” prethodnih i narednih filijala, profitnih centara i poslovnih celina, pri ¢emu je integri-
sana i koordinirana maloprodajna trgovinska kompanija u moguénosti da privuce kapital neophodan drugim
podrucjima kompanije.

Potreba usaglasavanja kapaciteta

U integrisanoj i koordiniranoj trgovinskoj kompaniji neophodno je da kapaciteti u svim fazama procesa re-
produkcije imaju istu tezinu. Medutim, ukoliko dode do predimenzioniranosti kapaciteta neophodno je deo
plasirati na slobodnim trziSnim segmentima ili ojacati trziSne pozicije. Takav potez je izuzetno tezak, ali
ako medunarodna maloprodajna trgovinska kompanija bez poteskoca plasira deo predimenzionirane ponude
trgovinske robe na slobodnom trzistu i ako se pri tome moze zadovoljiti predimenzionirana potraznja, rizici
se mogu svesti na znatno nizi nivo.

Znacajno je naglasiti da kod integrisane i koordinirane trgovinske kompanije vertikalni nivoi rastu razlic¢itom
brzinom i iz razli¢itih razloga. Na primer, tehnoloske promene mogu prouzrokovati povecanje kapaciteta, a
isti uticaj imaju i promene u kombinaciji instrumenata marketing miksa.

Smanjeni podsticaji

Horizontalna i vertikalna integracija i kooperacija poc€ivaju na usaglaSavanju marketinga nabavke, poslovne
logistike 1 marketing plasmana u okviru unutrasnjih poslovnih odnosa. Medutim, filijala ili poslovna celina
koja se snabdeva iz unutrasnjih (internih) izvora ima manji stepen poslovne stabilnosti u odnosu na poslovnu
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celinu koja snabdevanje realizuje kod eksternih dobavljaca i po tom osnovu interne poslovne transakcije
dovode do smanjenja podsticaja. U slucaju da pojedina filijala, profitni centar ili poslovna celina ostvaruju
izuzetno male prihode i nalaze se u potesko¢ama dolazi do problema ,,08tec¢ene jabuke”. Ovaj problem se
manifestuje u ¢injenici da bolesna poslovna celina, koja se dugo nalazi u poslovnim potesko¢ama, stvara pro-
bleme i drugima. U takvoj situaciji bolesna poslovna celina se moze naci pod pritiskom da pokusa samostal-
no resiti svoje probleme ili ¢e medunarodna maloprodajna trgovinska kompanija doneti odluku o pruzanju
pomoc¢i oboleloj filijali putem direktnog subvencioniranja i podrzavanja. Na taj nacin se stvara prihvatljivo
ozdravljenje obolele filijala ili poslovne celine.

Razliciti zahtevi u pogledu strategijskog rukovodenja

S obzirom da se integrisana i koordinirana maloprodajna trgovinska kompanija sastoji od velikog broja filija-
la, profitnih centara i poslovnih celina, koje se razlikuju u pogledu strukture, tehnologije, menadzmenta kao i
kombinacije instrumenata marketing miksa, problem strategijskog rukovodenja se usloznjava. Menadzerska
struktura koja uspesno upravlja jednim delom horizontalnog i vertikalnog lanca moZze biti nesposobna da
efikasno vodi druge iz razloga razli¢itih zahteva u pogledu strukture organizacije, kontrolisanja, metoda
stimulacije, nacina planiranja potreba za kapitalom i sli¢no izmedu razlicitih filijala. Nastojanje da se u svim
poslovnim celinama implementira identican stil rukovodenja predstavlja izuzetno veliku opasnost horizon-
talne i vertikalne integracije i kooperacije i nacin da se ugrozi ukupna efikasnost poslovanja.

Dakle, odluke o stepenu horizontalne i vertikalne integracije i kooperacije se moraju zasnivati na analizi
velikog broja internih i eksternih faktora. Pri tome, u obzir ne treba uzimati samo aktuelno okruzenje, ve¢ je
neophodno u analizu ukljuciti anticipativne promene u strukturi medunarodnog maloprodajnog trgovinskog
kanala marketing plasmana.

Integracije i kooperacija unapred i unazad

Integracija i kooperacija unazad predstavlja strategiju usmerenu na integraciju i kooperaciju dobavljaca osno-
vnih poslovnih inputa ili samostalnog ulaska u njihovu delatnost.

Ona pruza moguénost medunarodnim maloprodajnim kompanijama da poboljSaju sposobnost diverzifiko-
vanja 1 diferenciranja kombinacije instrumenata marketing miksa s obzirom da su u stanju da kontrolisu
podrucje marketinga nabavke i poslovne logistike.'” Naime, maloprodajna trgovinska kompanija diverzifiko-
vanjem 1 diferenciranjem stvara nesto Sto se u celokupnom trgovinskom kanalu marketing plasmana moze
okarakterisati kao posebno. Na taj nacin ona je u poziciji da ponudi bolji paket ponude u odnosu na svoju
konkurenciju i to ne samo po osnovu asortimana roba i usluga, ve¢ i na osnovu ponude odgovarajuceg kva-
liteta, atraktivne lokacije, opremanja maloprodajnih objekata, motivacije saradnika i sli¢no, vezujuci konzu-
mente za sopstveni paket ponude, smanjujuci njegovu osetljivost na cene i povecavajuci barijere nastupa na
trzisnoj sceni.

Jedna od specificnosti integracije i kooperacije unazad ogleda se u boljem pristupu trzi$nim informacijama
maloprodajnih trgovinskih kompanija.'' Do informacija se dolazi iz prve ruke i pravovremeno §to dopusta da
se ustanovi i kvantifikuje potraznja za paketom ponude trgovinske kompanije, da se izvrsi bolje prilagodavanje
koli¢inske strane marketinga nabavke i poslovne logistike kako bi se sprecila predimenzioniranost koli¢ine,

10 Kalini¢ (2009: 279-280)
' Kalini¢ (2009: 280-281)
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zatim da se realizuje optimalan miks instrumenata marketinga, utvrde kretanja u ukusima konzumenata,
razvoj konkurencije i sl. Neovisno o tome da li se radi o nepredvidivom i dinami¢nom kretanju potraznje ili
je potraznja stabilna, pravovremene informacije su od izuzetne vrednosti za utvrdivanje aktuelnog stanja,
kao i predvidanje buducih kretanja u maloprodajnim trgovinskim kanalima marketing plasmana. Dakle,
pouzdane informacije u velikoj meri uti¢u na snizavanje poslovnih rashoda i rizika, a takode se odrazavaju
na ekonomsku efektivnost i poslovnu efikasnost maloprodajnih trgovinskih kompanija.

Integracija i kooperacija unazad, u pojedinim slucajevima, pruzaju mogucénost maloprodajnoj trgovinskoj
kompaniji da realizuje marketing visokog nivoa cena, ali se pri tome moraju zadovoljiti o¢ekivanja kupaca
po svim osnovama.'? Maloprodajna trgovinska kompanija mora kroz diverzifikaciju i diferenciranje paketa
ponude izgraditi lojalnost kupaca i po tom osnovu sniziti njihovu osetljivost na cene, ukoliko zeli da realizuje
marketing visokih cena. To istovremeno podrazumeva bolje pozicioniranje u odnosu na konkurenciju ¢iji
paket ponude ne predstavlja vredniju alternativu. Dakle, kupci ¢e biti spremni da plate viSe cene za paket
ponude ako on sadrzi nesto posebno, $to maloprodajnoj trgovinskoj kompaniji dopusta da formira razlicite
nivoe marketinga cena za njegove pojedine delove.

Integracija i kooperacija unapred predstavlja strategiju usmerenu na integraciju trgovinskih maloprodajnih
kompanija i kupaca u realizaciji osnovnih output-a preduzeca, ili ulazak u njihovu delatnost.

Ona omoguc¢ava maloprodajnim trgovinskim kompanijama da svoje potrebe zadovoljavaju interno, pa in-
terne podatke koriste samo za sebe ne deleéi ih sa dobavlja¢ima. Ovakva situacija dovodi do specijalizacije
grosistickih medunarodnih trgovinskih kompanija koje su u stanju da kreiraju paket ponude prilagoden
zahtevima reprodukcionih konzumenata i velikih potrosaca.

Integracija i kooperacija unapred takode mogu dovesti do diverzifikacije i diferenciranja na osnovu kontrole
kljuénih inputa. To omogucuje da se poboljsa finalni proizvod ili da maloprodajna trgovinska kompanija
bude bolje pozicionirana na trzistu u odnosu na konkurenciju.

Dakle, integracijom i kooperacijom maloprodajna trgovinska kompanija moze ostvariti brojne usStede
u podrucju marketinga nabavke i poslovne logistike. Na taj nacin dolazi do snizenja poslovnih rashoda,
smanjenja rizika i mogucénosti ostvarenja strategijskih konkurentskih prednosti.

Parcijalna i kvazi integracija i kooperacija

Intenzitet potrebe za integracijom i kooperacijom, odnosno izbor izmedu potpune i delimi¢ne, odnosno
parcijalne integracije zavisi od pojedinih medunarodnih trgovinskih maloprodajnih kanala marketing pla-
smana, karaktera konkurencije i karakteristika odabranih trgovinskih kompanija. Parcijalna (delimicna) in-
tegracija i kooperacija podrazumeva delimi¢nu saradnju kod koje medunarodna maloprodajna trgovinska
kompanija ostatak svojih potreba podmiruje na slobodnom trzistu.® U slucaju nemoguénosti prihvatanja
ukupnih potreba od strane marketinga nabavke i poslove logistike, pri istovremenom postojanju potreba
marketing plasmana koje je neophodno zadovoljiti, parcijalna integracija i kooperacija pruzaju mogucénost
da se smanje nedostaci suboptimalnih kapaciteta. Kao i potpuna i parcijalna integracija i kooperacija na taj
nacin omogucuju postizanje odredenih prednosti u pogledu usteda u poslovnim rashodima.

2 www.efzg.hr/dok//OIM/...//2009-13-%200komita%20integracija.pdf
13 Kalini¢ (2009: 283)
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Parcijalna integracija i kooperacija pruzaju mogucnost prilagodavanja stepena integracije i kooperacije ste-
penu trzisnog rizika, pri ¢emu se rizik moze preneti na nezavisne dobavljace, odnosno poslovne partnere
dok sopstveni izvori snabdevanja i dalje daju doprinos povecéanju produktivnosti rada i sredstava. Optimalan
stepen parcijalne integracije i kooperacije manifestuje se iz obima ocekivanog diskontinuiteta trzista i me-

rila o¢igledne neuravnotezenosti izmedu nivoa korisc¢enja kapaciteta, uslovljenog oc¢ekivanim tehnoloskim i
drugim razvojem.

Parcijalna integracija i kooperacija doprinose sposobnosti trgovinske kompanije da neutraliSe snagu i poslo-

vne sposobnosti dobavljaca i kupaca i da uz pouzdanost pribavljanja trziSnih informacija stvori strategijsku
konkurentsku prednost.

Trgovinska maloprodajna kompanija moze praktikovati i tzv. kvazi integraciju i kooperaciju u smislu da
ide na varijantu izmedu potpune integracije i solucije oslanjanja na dugoro¢ne poslovne aranzmane sa
dobavljacima. Ona predstavlja alternativu u odnosu na potpunu integraciju i kooperaciju i pod odredenim
uslovima moze obezbediti ostvarenje jedne ili viSe strategijskih konkurentskih prednosti.

Visoka
integracifa
[
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Slika 1. — Oblici kvazi integracije'
Najcesce primenjivane forme kvazi integracije su:

minimalno ucesce u kapitalu ili prometu;
kredit i kreditna garancija;

» predkredit;

ekskluzivno poslovno udruzivanje;
specijalizovana poslovna logistika — opremanje;
kooperativna marketing istrazivanja i razvoj."”

4 web.efzg.hr/dok//OIM/...//2009-13-%200komita%20integracija.pdf

15 Kalini¢ (2009: 284)
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Kvazi integracija dovodi do smanjenja poslovnih rashoda po jedinici poslovanja, minimizira rizik marke-
ting nabavke i marketing plasmana, smanjuje potrebu za kapitalom i jaa poslovni potencijal maloprodajne
trgovinske kompanije i dr. Proizilazi da interesna zajednica nastaje iz Zelje za kooperacijom, moguénosti
zajednickog koriS¢enja informacija, cestog 1 neformalnog susreta menadzera, kao i zbog moguénosti
koriS¢enja finansijskog kapitala svih partnera.

Zakljucak

Horizontalno i vertikalno integrisane i koordinirane maloprodajne trgovinske kompanije nastajale su kao
rezultat delovanja niza Cinioca: istorijskih razloga, uloge drzave, obelezja trziSta inputa i finalnih trzista,
jacine konkurencije, promena u ukusima i stavovima konzumenata, tehnologije, efikasnosti, veli¢ine tran-
sakcionih troskova i dr. Pri tome integracija i koordinacija trgovinskih kompanija koje snabdevaju isto geo-
grafsko podrucje moze da dovede do izmena trzisnih pozicija konkurentskih kompanija. Ovakva povezivanja
i spajanja treba da omoguce ostvarivanje strategijskih konkurentskih prednosti stvarajuci profitabilne mno-
gofilijalne trgovinske kompanije. Medutim, integracione i kooperacione procese vrlo ¢esto prati povecanje
koncentracije ponude, §to posle odredene granice moZe imati negativan odraz na efikasnost snabdevanja
odredenog trzista.

Proces rasta maloprodajnih trgovinskih kompanija putem integracije i kooperacije pretpostavka je postizanja
vece ekonomske efektivnosti i poslovne efikasnosti, te ostvarenja konkurentskih prednosti, ali ukljucuje i
opasnost od pojave velikih, moénih monopolistickih kompanija, ¢ije ponasanje ugrozava ekonomsku slobo-
du ostalih maloprodajnih trgovinskih kompanija. 1z tog razloga procesi horizontalne i vertikalne integracije
i kooperacije moraju biti posebno obuhvaceni u antimonopolskom zakonodavstvu kako bi se primenom
adekvatnih merila sprecilo nastajanje monopolske situacije i obezbedila propulzivna konkurencija.

Maloprodajne trgovinske kompanije se odlucuju za horizontalnu i vertikalnu integraciju i kooperaciju
ocekujuci da ¢e im te strategijske opcije omoguciti snizavanje poslovnih rashoda i rizika, jacanje pregovaracke
mo¢i u odnosima sa kupcima i dobavljacima, te ostvarenje strategijske konkurentske prednosti koja ¢e im
doneti dominantnu poziciju na trzistu plasmana.
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