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Unapredenje procesa pripreme i realizacije licne prodaje primenom
modela i metoda operacionih istrazivanja

Apstrakt:

Predmet istrazivanja doktorske disertacije je ispitivanje mogucnosti unapredenja procesa
pripreme i realizacije licne prodaje primenom modela i metoda operacionih istrazivanja. Krjz
provedeno istrazivanje je pokazano da se Analiza obavijanja podataka i RFM metoda mogu
uspesno koristiti za ocenu efikasnosti i rangiranje prodajnog osoblja i za komparativnu
analizui merenje efikasnosti prodajnih centara.

Cilj istrazivanja je razvoj novog modela unapredenja licne prodaje koji bi omogucio razvoj
dugorocnih odnosa sa kupcima u segmentu prodaje robe Siroke potrosnje primenom metoda i
modela operacionih istrazivanja. Napredak istrazivanja u oblasti licne prodaje je oteZan usled
nedostatkom sveobuhvatnog konceptualnog modela proces licne prodaje. U sredistu paznje je
istrazivanje postojecih modela licne prodaje, identifikovanje prednosti i nedostataka, i
integrisanje dobrih praksi za efikasno upravljanje licnom prodajom u generisanju dodate
vrednosti za organizaciju.

U doktorskoj disertaciji je pokazano da je kontinuirano unapredenje procesa pripreme i
realizacije licne prodaje kljucni faktor poboljsanja trzisne pozicije i ostvarenja dugorocnih
odnosa sa kupcima. Da bi se unapredilo poslovanje i kreirala konkurentska prednost
trgovinskog preduzeca nephodno je osposobljavanje prodajnog osoblja kroz razvoj adekvatnih
vestina i znanja zaposlenih koji se bave licnom prodajom. Segmentacija baze kupaca i
sprovodenje adekvatnih promotivnih aktivnosti znacajno utice na poboljsanje rezultata
postignutih licnom prodajom i razvoj dugorocnih odnosa sa kupcima.

Inovativni model unpapredenja procesa pripreme i realizacije licne prodaje moze da bude
implementiran u domacim organizacijama, uz odredena prilagodavanja vezana za
specificnosti organizacije koja ga primenjuje.

Kljuéne redi: Licna prodaja, Unapredenje, Analiza obavijanja podataka, RFM analiza



Improving the process of preparation and implementation of personal sales
using operational research models and methods

Apstract:

The subject of the research of the doctoral dissertation is the examination of the possibility of
improving the process of preparation and realization of personal selling by applying
operational research models and methods. Through the conducted research, it was shown that
Data Envelopment Analysis and the RFM method can be successfully used for efficiency
evaluation and ranking of sales personnel and for comparative analysis and measurement of
the efficiency of sales centers.

The goal of the research is the development of a new model for the improvement of personal
selling that would enable the development of long-term relationships with customers in the
segment of consumer goods sales by applying operational research methods and models.
Research progress in this area has been hampered by the lack of a comprehensive conceptual
model of personal salling process. The focus is on researching existing personal selling models,
identifying strengths and weaknesses, and integrating good practices for effective personal
selling management in generating added value for the organization.

In the doctoral dissertation, it was shown that the continuous improvement of the process of
preparation and implementation of personal sales is a key factor in improving the market
position and achieving long-term relationships with customers. In order to improve business
and create a competitive advantage for a trading company, it is necessary to train the sales
staff through the development of adequate skills and knowledge of employees who deal with
personal sales. The segmentation of the customer base and the implementation of adequate
promotional activities have a significant impact on the improvement of the results achieved
through personal selling and the development of long-term relationships with customers.

The innovative model of improving the process of preparation and realization of personal sales

can be implemented in domestic organizations, with certain adjustments related to the specifics
of the organization applying it.

Key words: Personal sales, Improvement, Data Envelopment Analysis, RFM analysis
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1. UVOD

Problem istrazivanja bi¢e razmotren kroz definisanje njegovog znacaja, potom kroz izlaganje
bazi¢nih teorija u posmatranoj oblasti 1 rezultata postojecih istrazivanja u svetu. Koncept
istrazivanja treba da se svede na sticanje nau¢nog saznanja o razumevanju moguénosti za
unapredenje procesa pripreme i realizacije licne prodaje primenom modela i metoda
operacionih istrazivanja. Problematika unapredenja procesa pripreme i realizacije li¢ne prodaje
primenom modela i metoda operacionih istrazivanja bi¢e obradena primenom metodologije
bazirane na izlaganju sledec¢ih elemenata:

I.  Predmet i cilj istrazivanja;
Il. Polazne hipoteze rada;

I1l. Nauc¢ne metode istrazivanja;
IV. Ocekivani doprinos rada.

Ovim radom ¢e biti predstavljen konceptualni okvir istraZivanja uticaja efikasnosti procesa
li¢ne prodaje primenom modela i metoda operacionih istrazivanja.

1.1. Definisanje znacaja problema

Da bi se odrzao rast poslovanja i konkurentska prednost na trzistu u smislu: konkurencije,
stvaranja vrednosti, produktivnosti i profitabilnosti, vazno je da preduzeca optimalno iskoriste
njihove inpute (Andras, Srinivasan, 2003). Merenje efikasnosti dozvoljava menadzmentu i
drugim zainteresovanim stranama da shvate da li su svi inputi u potpunosti iskoris¢eni za
postizanje mogucih maksimalnih autputa (izlaza).

Efikasno upravljanje performansama u srediStu je paznje menadzmenta profitno orijentisanih
organizacija. Menadzeri se svakodnevno susreéu sa raznim problemima koji mogu da
negativno uticu na performanse ovih organizacija. Problemi su dobili i drugu dimenziju
pojavom COVID-19 pandemije. Dogan, Ozsoy i Orkcii (2021) isti¢u da dugoro¢ne globalne
epidemije koje pogadaju znacajan deo svetske populacije mogu da utiu na interakciju sa
postoje¢im strukturama i proizvode trajne i vazne rezultate. Pored kratkoro¢nog ekonomskog
gubitka nastalog izbijanjem COVID-19, treba ocekivati da ¢e nastati srednjoro¢ne i dugorocne
posledice.

Procena ucinka prodavaca je posebno vazna u ovoj eri eskalacije troSkova i zabrinutosti za
produktivnost (Jackson, Keith and Schlacter, 1983). Uprkos znacajnom napretku, naSa
sposobnost da predvidimo uc¢inak prodaje na osnovu na obimnom, objavljenom istrazivanju o
temama kao $to su izbor prodavaca, interakcije kupac-prodavac, dizajn posla, podsticajni
sistemi, kontrole prodaje, nadzor i mnoge druge teme u domenu upravljanja prodajom, bile su
manje nego idealne. Upravo iz razloga §to postojeca istrazivanja mogu objasniti relativno malu
varijaciju u prodajnom ucinku, postoji mnogo mogucnosti za napredovanje naSeg razumevanja
prodajnih performansi i potrebe za novim teorijskim modelima za postizanje ovog cilja
(Kenneth et al., 2012). Postoje razni pristupi u proceni performansi prodaje (ucinka prodaje).
Jedan od pristupa je evaluacija prodavaca samo na osnovu obima prodaje ili dostizanja kvote.
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Drugi pristup se bazira na umanjivanju ocene ucinka subjektivhom procenom potencijalno
olaksavaju¢ih faktora, kao $to su uoc¢ene teSkoce na teritoriji ili napor prodavaca.

1.2. Presek osnovnih teorija i rezultata istrazivanja

Odlucivanje je fundamentalni proces svakog upravljanja sistemom, i bez kvalitetnog
odlucivanja nema opstanka profitno orijentisanih organizacija. U modernom poslovanju koje
karakteriSu snazne trzisne i tehnoloske promene, kompanije koje ne posvecuju dovoljno paznje
odlu¢ivanju na svih nivoima, posebno u segmentu adekvatnog upravljanja finansijskim i
nefinansijskim performansama, ¢esto postaju nekonkurentne, a u ekstremnim sluc¢ajevima i
propadaju (Suknovi¢ i dr., 2021). Problemi donosSenja odluka ukljuc¢uju i kvantitativne i
nekvantitativne faktore. Nekvantitativni faktori obi¢no nisu dobro definisani ili su subjektivno
odredeni od strane donosioca odluke. Takvi faktori se ne mogu ukljuciti u matematicke modele.
Dobro projektovan racunovodstveni sistem informisanja smatra se konkurentskom prednos$cu
za preduzecée. Lo$ kvalitet finansijskih informacija moze imati negativne efekte na poslovno
odlucivanje (Knezevi¢ i dr., 2021). Obelodanjeni finansijski izvestaji sluze kao baza za merenje
finansijskih performansi entiteta, a moguce je koristiti razne finansijske mere u tu svrhu
(Knezevié. Luki¢ 1 Mitrovi¢, 2019; Knezevic i dr., 2019a; 2019b; Knezevic, 2019¢).

Finansijska literatura trazi vezu izmedu proizvodnje i u¢inka, kontrolisuc¢ih varijabli, kao §to su
prodaja, veli¢ina firme, broj zaposlenih itd., koje uti¢u na proizvodne programe. Dobro
projektovan racunovodstveni sistem informisanja se smatra konkurentskom prednoscu za
preduzece. Lo§ kvalitet finansijskih informacija moze imati negativne efekte na poslovno
odlucivanje (Knezevi¢ 1 dr., 2021). Racunovodstvene informacije se koriste i za merenje
performansi po prodajnim segmentima. Merljivi ucinak 1 odgovornost postali su klju¢ do
marketin§kog uspeha. Marketing metrike treba da budu povezane sa sadasnjim i buduc¢im
finansijskim uc¢inkom. Alati finansijske analize imaju Siroku primenu. Mogu da se primenjuju
za evaluaciju efikasnosti i efektivnosti marketing strategije trgovinskog preduzeca, za kontrolu
prodajnih performansi, za identifikovanje odstupanja od ciljanog ucinka, bilo da su ona
pozitivnog ili negativnog karatkera, te za blagovremeno preduzimanje adekvatnih aktivnosti u
sluc¢aju da su ostvarenja ispod Zeljenih (Luki¢, 2011). Pokazatelji performansi treba da budu
dizajnirani u skladu sa rezultiraju¢im efektima i odreduju da li je model performansi koji
preduzece primenjuje odgovarujudi ili ne, i/ili da li su performanse sistema dobre ili ne (Lai &
Wei, 2007).

Pokusaji da se razumeju i poboljSaju performanse prodavaca inicirali su veliki broj istrazivanja.
Veliki deo ovog istrazivanja se fokusirao na odnose 1 uticaje razli€itih licnih, organizacionih 1
sredinskih varijabli na prodajne performanse (Plank & Reid, 1994). Preovladuju¢i model koji
lezi u osnovi vecine, ako ne i vec¢ine ovih istrazivanja od 1979. godine, bio je model Walker,
Churchill i Forda (tzv. WCF model). Prema ovom modelu, ops§te mere sposobnosti mogu i da
rezultuju ne bas dobrim predvidanjem prodajnih rezultata, ve¢ je umesto toga bolje koristiti
specificne mere sposobnosti koje moraju biti u vezi sa individualnim ponaSanjem u prodaji.

Vazan, ali zanemaren aspekt WCF modela je uloga ponaSanja prodajnog osoblja u pogledu
performansi prodaje i efikasnosti prodaje. Ponasanje prodajnog osoblja i njihov ucinak tretiraju
se kao posrednicke varijable izmedu takvih inputa kao $to su motivacija, sklonost i1 percepcija
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uloge, kao i rezultati efektivnosti. U nastavku je predstavljen model motivacije ocekivanja
prodajnog ucinka (Slika 1).

Li¢ne, organizacione i
sredinske varijable

—p|  Motivacija ﬁ
I

—> Talenat > Ponasanje | Performanse —LP Efikasnost

S T

—»| Nivo vestina Relevantne
prodajne Ciljevi i zadaci
aktivnosti organizacije
—p| Uloga percepcije ?

Vrsta posla
prodaje

Slika 1. Model determinanti uspesnosti prodavca
Izvor: Walker, Churchill i Ford, 1979

U okviru predstavljenog motivacionog okvira (Slika 1), ocekivanja se postavljaju direktne veze
izmedu sledecih pet skupova varijabli:

1) li¢ni, organizacioni i sredinski faktori,

2) motivacija,

3) sposobnost,

4) nivo vestine i

5) percepcija uloge i ponasanje prodajnog osoblja i njihove performanse.

Li¢ni, organizacioni i sredinski faktori takode se posmatraju kao oblikovanje odnosa izmedu
performansi ponaSanja i efektivnosti ukupne prodaje.
Prosireni WCF model je predstavljen na Slici 2.
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— Licne varijable

Organizacione i
sredinske
varijable
vV I
—»| Motivacija [— PonaSanje u Zadovoljstvo |4
| interakciji sa A
t klijentima Performanse | | &
y'y interakcije sa
N Nivo  |}— klijentima l
veStina
Prodajne
T situachje --------- Efikasnost [ Nagrade
—» Talenat
v Performanse | | y
P | Nekorisnicka Imiek akcue
: = bez klijenata
Uloga > mter%km:]a
L) ona$anja
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Slika 2. Alternativni okvir uéinka/performansi i efektivnosti prodavaca
Izvor: Plank i Reid, 1994,

Slika 2 predstavlja predloZeni model za ispitivanje pitanja medijacije kao alternativne teorijske
perspektive za razumevanje performansi prodaje, a predstavlja prosiren WCF model. Osnovni
elementi ovog modela su:

= prethodnice procesa prodaje,

= proces licne prodaje 1

= ishodi procesa prodaje.

Kao $to se i vidi na predstavljenom modelu, efektivnost prodavaca se sagledava kao povezana
sa performansama po osnovu razli¢itog ponasanja prodajnog osoblja, dok na njega uticu li¢ne,
organizacione i sredinske varijable, kao i stanje prodaje. Spiro i Weitz (1990) navode da se
prodavci razlikuju po svojoj sposobnosti prilagodavanja u okviru prodajnih prezentacija.

Analiza obavijanja podataka (DEA) je alat za upravljanje performansama koji obezbeduje
sveobuhvatnu analizu efikasnosti situacija sa vise ulaza/vise izlaza procenom svake jedinice
odluke delimi¢no 1 merenjem performansi (Chu, Shyu and Khosla, 2008). Cooper, Seiford i
Zhu (2004) sagledava DEA kao ,,relativno nov pristup ,,orijentisan na podatke”, za ocenjivanje
performansi “peer” skupa entiteta koji se zovu jedinice za donoSenje odluka koje pretvaraju
vise ulaza u vise izlaza. Stavise, DEA ima prednosti u odnosu na druga finansijska merenja,
medu kojima se kao primer isti¢e primena finansijskih racija kao Cesto koriS¢ena tehnika
finansijske analize.
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Analiza obavijanja podataka (Data envelopment analysis - DEA) je uobi¢ajena metoda za
ocenjivanje performansi organizacionih jedinica i pogodna je za evaluaciju prodajnih
performansi po profitnim centrima (ili drugim Kkriterijumima) u kompaniji. Predstavlja
neparametarski optimizuju¢i matematicki metod koji su prvi put uveli Charnes, Cooper i
Rhodes (1978), a nakon toga su ga razvili Banker et al. (1984). DEA je zapravo metodologija
zasnovana na matematickom programiranju za procenu relativne efikasnosti skupa jedinica za
donosenje odluka (Decision Making Units — DMU) koje koriste nekoliko ulaza da bi generisale
nekoliko izlaza. DEA je klasifikovana u literaturi kao neparametarska metoda jer ne poprima
poseban funkcionalni oblik za osnovnu proizvodnu funkciju, i u tom smislu ima neka
izvanredna svojstva:

= Efikasnost preduzeé¢a moze se proceniti nezavisno od trzisnih cena korisc¢enih inputa i

generisanih rezultata;

=  Moze se lako koristiti sa viSe ulaza i izlaza;

= Dobija se jedinstvena ocena efikasnosti za svaku procenjenu organizaciju;
= QOva tehnika rangira organizacije na osnovu relativne efikasnosti;

* Daje informacije o ben¢markingu.

U istraZivanju koje su 2008. godine sproveli Chu, Shyu i Khosla, usvojeni su slede¢i DEA
modeli: CCR, BCC, A&P i Cross-Efficiency model za procenu operativnih performansi 30
najboljih svetskih kompanija za proizvodnju ¢ipova sa istim inputom i izlaznim vrednostima, i
dat je uporedni prikaz razli¢itih DEA metoda (Tabela 1). Kao inputi (osam stavki) su koris¢eni:
troskovi istrazivanja i razvoja, fiksna imovina, nematerijalna imovina, akcijski kapital, neto
obrtni kapital, dugoro¢ni plasmani i racio zaduZenosti. Kao autputi (sedam stavki) su korisceni:
prihodi od prodaje, zarada pre poreza (Earrings before Taxes - EBT), neto dobitak, zarada po
akciji (Earning per Share - EPS), prinos na obi¢ne akcije (Return on Common Equity — ROE),
prinos na imovinu (Return on Assets - ROA) i racio obrta.

Tabela 1: Uporedni pregled razli¢itih DEA metoda

Dogadal/DEA CCR model BBC model A&P model Cross-efficiency
model model
Vreme 1978 1984 1993 1994
Standard relativne
SR Specifiéna DMU | Specificna DMU Uporedna DMU “Peer” DMU
Ponder merenja Pojedina¢no Pojedinacno
pogodna pagodna Prosek dve Prosek “Peer”
Karakter relativne
efikasnosti Subjektivno Subjektivno Subjektivno Objektivno
Tip metoda Originalan tip Poboljsan tip Poboljsan tip Poboljsan tip

Izvor: Chu, Shyu, 2008, p. 262.

DEA modeli obezbeduju 1 informacije o ben¢markingu 1 rezultate efikasnosti za svaku od
evaluiranih jedinica kada se primenjuju na skup podataka zapazanja i varijabli (ulaza i izlaza).
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Bez sumnje, ove benémarking informacije daju DEA metodi jasnu prednost u odnosu na druge
metodologije efikasnosti, kao $to je analiza stohastickih granica (SFA).

DEA se Siroko koristi u raznim praktiénim problemima kao koristan model za evaluaciju
efikasnosti, koji obezbeduje opsti okvir tako $to sadrZi ulaze i izlaze DMU (Dogan, Ozsoy and
Orkcii, 2021, 484). Analiza obavijanja podataka (DEA) moZe se tumaciti kao prirodna
generalizacija elementarnih praksi za efikasnost i evaluaciju ucinka koji se koriste u razli¢itim
oblastima, od kojih su neke evoluirale nezavisno jedna od druge i od tradicionalnog okvira
efikasnosti (Bougnol et al., 2010). DEA kao tehnika optimizacije prevazilazi tradicionalne
parametarske metode, odnosno regresionu analizu, finansijske pokazatelje 1 analizu
stohastickih  granica (Stochastic Frontier Analysis — SFA), koje se smatraju
nezadovoljavaju¢im ne ostvaruju aspiracije menadzmenta (Jreisat, Hassan and Shankar, 2018;
Svitalkova, 2014).

Uprkos karakteristi¢nim karakteristikama DEA metode i njenoj Sirokoj upotrebi u merenju
efikasnosti, ona je dobila svoj deo kritike, s obzirom na to da klasi¢éni DEA modeli ne mogu da
razlikuju i rangiranje efikasnih DMU (Mousa & Kamel, 2021). Takode zavisi od istorijskih
podataka za prethodne periode dok se ignoriSu fluktuacije u performansama tokom narednih
perioda (Shannahan et al., 2017).

DEA analiticka tehnika se koristi za prilagodavanje prodajnih performansi prema
karakteristikama teritorije, izvedene iz popisa maloprodaje. Implikacije ukljucuju nacine za
poveéanje uticaja izdataka koji se odnose na prodajne snage, prilagodavanje nejednakosti
teritorije u procesu evaluacije i identifikovanje najboljih praksi medu grupom prodavaca
(Pilling, Donthu and Henson, 1999).

Post-prodajne usluge mogu biti izvor prihoda, profita i konkurentske prednosti. Medutim, u
0Vv0j oblasti postoji samo nekoliko radova o merenju ucinka postprodajnih usluga (Gaiardelli,
Saccani and Songini, 2007). Svaka organizacija treba da proceni ucinak svojih postprodajnih
usluga. Uvidom u literaturu, moguce je sagledati razne metode za merenje u¢inka postprodajnih
usluga. Kao neki od primera se mogu navesti izbalansirana lista rezultata (Balanced
Scorecard - BSC), potom integrisana metodologiju za merenje u¢inka mreze nakon prodaje
primenom DEA tehnike i druge.

Teritorija svakog prodavca predstavlja okruzenje u okviru kojeg on mora da se takmici i
ostvaruje performanse. UcCinak prodaje (DEA rezultati) prema DEA proceduri znaci
utvrdivanje efikasnosti prodavca na osnovu odnosa ponderisanih izlaza prema ponderisanim
ulazima. U pogledu izlaznih faktora, obim prodaje je najlogi¢niji izbor i uobicajeno se koristi
kao indikator ucinka prodavaca (1 kao polazna stavka kod budZetiranja), a potrebno je pratiti 1
teritorijalne karakteristike. U ovom kontekstu, potrebno je imati u vidu da ¢e nivo konkurencije
1 marketinske varijable na nivou firme (kao Sto su to npr. troSkovi oglasavanja) uticati na
prodajne performanse.

Harish, Sujan i Bettman (1988) su utvrdili da se struktura znanja razlikovala izmedu efikasnijih
i manje efektivnih prodavaca. Pored toga, Szymanski (1988) je pretpostavio da bi efektivniji
prodavci trebalo da imaju opseznije znanje o potrebama kupaca nego neefikasni prodavci.
Dodatna istrazivanja bi mogla ispitati, dakle, kognitivno zasnovane razlike izmedu efikasnih i
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neefikasnih prodavaca kako bi se bacilo vise svetla na performanse prodaje. Ponasanje koje se
Cesto koristi za opisivanje performansi zadataka ukljucuje kvantitet i kvalitet posla, radne
vestine i znanje o poslu (Koopmans et al., 2013).

Brown i Peterson (1994) se u svom istrazivanju bave fundamentalnim jazom u razumevanju
kako se prodajni u¢inak i zadovoljstvo poslom odreduju u istrazivanju prodajnog osoblja
organizacije za li¢nu prodaju. Rezultati istrazivanja Peterson, Albaum i Crittenden (2020)
ukazuju na direktan pozitivan efekat truda u vezi sa poslom na zadovoljstvo poslom koje nije
posredovano prodajnim ucinkom. U kontekstu istrazivanja licne prodaje i1 upravljanja
prodajom, samoefikasnost se obi¢no proucava kao pozitivno povezana sa prodajnim u¢inkom.
Dakle, sto je prodavac efikasniji, veruje se da ¢e pokazati vise truda i upornosti u trazenju novih
kupaca, odrzavanju odnosa sa postoje¢im kupcima i ostvarivanju prodaje.

Barling i Russell navode da teorija samoefikasnosti predvida da ¢e ljudi raditi bolje kada veruju
da imaju vestine neophodne za uspeh. To takode sugerise, medutim, da verovanje u dugoro¢ne
nagrade za uspeh (,,o¢ekivanja odgovora i ishoda”) nije u korelaciji sa adekvatnim ucinkom.
Rezultati istrazivanja Johlke & Iyer (2013) su pokazali da su karakteristike radnog okruzenja
zaposlenih u maloprodaji, sa jednim izuzetkom, direktno povezane sa poboljSanim stavovima
0 poslu i smanjenim skupom stavova. lIzuzetak je da je veca autonomija posla povezana sa
povecanim nivoima skupa stavova. Neki autori smatraju da savesnost predstavlja primarnu,
ako ne i jedinu dimenziju za primenu u selekciji osoblja (Hurtz i Donovan, 2000). Behling
(1998) tvrdi da je savesnost jedan od najvaljanijih prediktora performansi za veéinu poslova, i
na drugom mestu posle opste inteligencije. Funhram 1 Fudge (2008) isti¢u da su otvoreni
pojedinci kreativni 1 mastoviti. Oni mogu koristiti ove osobine za osmisljavanje novih tehnika
prodaje ili prilagodavanje svoje tehnike Sirem krugu klijenata i tako uspevaju u prodaji. U
domenu prodajne etike, istrazivaci se sve vise suocavaju sa izazovom da se fokusiraju na
emocionalne elemente prodaje i etike (Agnihotri & Krush, 2015).

Aktivnost onlajn kupovine je maloprodajna transakcija sa pojedina¢nim kupcima. U eri
industrijske revolucije 4.0 i digitalnoj eri, nivo razvoja informacionih tehnologija brzo raste
(Djakasaputraetal., 2021). U vezi sa tim, istiCe se da je bitno analizirati vezu izmedu digitalnog
marketinga i kvalitete usluge, s jedne strane, kao i digitalnog marketinga i prodajnih
performansi, s druge strane. E-marketing je razvoj tradicionalnog marketinga gde se
tradicionalni marketinski proces obavlja putem oflajn komunikacionih medija kao §to su
broSure, reklame na televiziji i radiju. Digitalni marketing ima za cilj postizanje razlicitih
ciljeva kao $to su:

1) Povecati trzi$ni udeo.

2) Povecati broj komentara na blogu ili veb lokaciji.

3) Povecati prihode od prodaje.

4) Smanjenje troskova (npr. troskovi distribucije ili promocije).

5) Ostvariti ciljeve brenda (kao §to je povecanje svesti 0 brendu).

6) Povecati veli¢inu baze podataka.

7) Ostvariti ciljeve upravljanja odnosima sa kupcima (Customer Realation Management —
CRM); (kao Sto je povecanje zadovoljstva kupaca, ucestalost kupovine ili referentni
nivo kupaca).
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8) Poboljsati upravljanje lancem snabdevanja (kao $to je povecanje Clanova za
koordinaciju, dodavanje partnera ili optimizacija nivoa zaliha).

1.3. Predmet i ciljevi istrazivanja

Savremeno turbulentno poslovno okruzenje, koje karakteriSu dinami¢ne konkurentske
aktivnosti i promene u potrebama i zahtevima kupaca, unose promene u poslovanje
organizacija koje svom promotivnom miksu imaju zastupljenu licnu prodaju. Kao posledica
ovih promena, javlja se potreba za kontinuiranim unapredenjem procesa pripreme i realizacije
licne prodaje u cilju poboljSanja trziSne pozicije i ostvarenja dugoro¢nih odnosa sa kupcima
(Colgate, Danaher, 2010; Gronroos, Helle, 2012). Adekvatno planirane i implementirane
strategije li¢ne prodaje, stoga, postaju pretpostavka postizanja zeljenih efekata i ostvarenja
zeljenih prodajnih rezultata.

Razvoj adekvatnih vestina i znanja zaposlenih koji se bave licnom prodajom namece se kao
poslovni imperativ, uzevsi u obzir da osposobljavanje prodajnog osoblja predstavlja jedan od
glavnih elemenata u procesu kreiranja konkurentske prednosti organizacija (Srikanth, Puranam,
2011). 1z tog razloga je doslo do intenziviranja ulaganja u razli¢ite programe osposobljavanja
prodajnog osoblja, odnosno njihovu edukaciju i obucavanje tokom poslednje decenije (Fill,
2011; Ferrell, Hartline, 2011).

Radi uspostavljanja i odrzavanja dugoro¢no profitabilnih odnosa sa ciljnim Kkupcima,
konvencionalni pristup masovnoj prodaji. koji vise ne daje Zeljene rezultate. zamenjen je
savremenim konceptom li¢ne prodaje (Duffy, 2005). Pove¢ana kompleksnost zahteva kupaca
zahteva brzo prilagodavanje prodajnog osoblja i1 sprovodenje adekvatnih promotivnih
aktivnosti kao podrske prodaji.

U cilju realizacije boljih prodajnih rezultata u segmentu prodaje robe Siroke potrosnje,
neophodno je edukovanje i obucavanje prodajnog osoblja u svrhu usvajanja adekvatnih
komunikacijskih 1 prodajnih vestina. Prodajno osoblje se u tom smislu mora osposobiti da pruzi
podrsku kupcima da identifikuju potrebe, prikupe sve potrebne informacije i donesu odluku o
kupovini proizvoda koji na najbolji nacin zadovoljavaju njihove potrebe (Zablah et al., 2012).
Pored toga, promotivne aktivnosti kojima je integrisana licna prodaja, omoguéavaju
transformaciju konvencionalnog masovnog prodajnog pristupa u prodajni pristup orijentisan
na pojedinacne kupce, kojim se omogucava realizacija postavljenih prodajnih ciljeva i
ostvarenje dugoro¢nih odnosa sa kupcima na najefikasniji na¢in (Macintoshet al., 2012).

Razvoj adekvatnih vestina i znanja zaposlenih koji se bave liénom prodajom namece se kao
poslovni imperativ, uzevsi u obzir da osposobljavanje prodajnog osoblja predstavlja jedan od
glavnih elemenata u procesu kreiranja konkurentske prednosti organizacija (Srikanth, Puranam,
2011). Iz tog razloga ulaganja u razli¢ite programe osposobljavanja prodajnog osoblja, odnosno
njihovu edukaciju 1 obu€avanje, pojacala su se tokom poslednje decenije (Fill, 2011; Ferrell,
Hartline, 2011).

Sprovodenjem razli¢itih promotivnih aktivnosti, organizacije uspevaju da privuku paznju i
informiSu svoje ciljne kupce, motiviSu ih da kupe proizvode koje ta organizacija prodaje i
kreiraju dugoroc¢ne pozitivne odnose (Lo, Power, 2010). Iz toga sledi da se ostalim
promotivnim aktivnostima, kao podrsci li¢noj prodaji, moZze postici direktniji i efektivniji uticaj
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na kupce. Sprovodenjem adekvatnih promotivnih programa, omogucava se efikasnije
prihvatanje promotivnih poruka i podsticanje kupaca da reaguju na Zeljeni nac¢in (Eagle et al.,
2014). U tom smislu, promotivni programi moraju biti bazirani na poznavanju ciljnih kupaca i
njihovih karakteristika, radi utvrdivanja i razumevanja uticaja, odnosno efekata koje razliciti
promotivni i prodajni programi imaju na pojedinacne ciljne grupe. U tom kontekstu, neophodno
je generisanje baze kupaca koja ¢e sadrzati sve relevantne podatke i koja ¢e omoguditi
prosirivanje razumevanja potreba i1 ocekivanja kupaca.

Segmentacijom baze kupaca mogu se izdvojiti kljucni segmenti prema kojima ¢e biti usmereni
posebni prodajni i promotivni napori prodajnog osoblja (Kosti¢-Stankovi¢, 2011). Narocito je
bitno izdvajanje profitabilnih i neprofitabilnih kupaca i usmeravanje napora prema onima koji
obezbeduju organizaciji ostvarenje dugoro¢nih prodajnih rezultata. Segmentacija baze kupaca
se moze vrsiti putem razli¢itth metoda, od kojih je najpoznatiji RFM metod (recency,
frequency, monetary analysis) po kome se kupci vrednuju prema tri kriterijuma: skorasnjosti
kupovine, ucestalosti kupovine i prose¢ne vrednosti kupovine. Oni koji ¢eS¢e obavljaju
kupovine i aktivni su u trenutku analize i ¢ije kupovine imaju viSu vrednost profitabilniji su za
organizaciju i dostupne resurse bi trebalo uloziti u razvoj dugoro¢nih odnosa sa njima (Kosti¢-
Stankovi¢, 2013). Takode, pored izdvajanja profitabilnih kupaca, za organizacije koje poseduju
obiman asortiman proizvoda bitno je da izdvoje proizvode koji su posebno perspektivni za
ostvarenje prodajnih rezultata i da definiSu aktivnosti unapredenja prodaje koje ¢e sprovoditi u
tom cilju.

Ukoliko organizacija ne pristupi pazljivom odredivanju ciljnih kupaca i1 odabiru adekvatnih
strategija prodaje i osposobljavanja prodajnog osoblja, rezultati u oblasti prodaje ¢e izostati.
Neophodno je da se prevazidu proste transakcije i ostvari upravljanje kompleksnijim odnosima
sa kupcima, a upravo osnovu za njihov razvoj ¢ini razvijen sistem li¢ne prodaje. (Yen et al.,
2008). Kako navode autori Brayfield (2007) i Prajogo i Olhager (2012), pretpostavka za
stvaranje dugoro¢nih odnosa sa kupcima, jeste integracija klju¢nih aktivnosti prodaje 1
promocije uz njihovo prilagodavanje specificnim zahtevima kupaca.

Prilikom planiranja prodaje, masovne ili licne, odredivanje asortimana predstavlja kljucni
segment koji se u praksi ¢esto obavlja samo na osnovu iskustva donosioca odluke bez primene
ikakvog optimizacionog pristupa. Za razliku od prakse, akademska literatura obiluje radovima
koji se bave optimizacijom ovog problema izdvojeno ili integrisano sa problemom optimizacije
zaliha i cena sa problemom alokacije proizvoda na prodajnim mestima itd.

Medutim, sva ova istrazivanja podrazumevaju konvencionalni pristup masovnoj prodaji i ne
mogu se primeniti u slucaju li¢ne prodaje, jer ne razmatraju specificnosti ovog pristupa.
Poslednjih godina se razvijaju pristupi u kojima se optimizacija asortimana primenjuje u li¢noj
prodaji putem interneta (Liu et al., 2010; Reimann et al., 2014). Zajedni¢ko za ove pristupe je
da podrazumevaju make-to-order proizvodnju, §to je u suprotnosti sa na¢inom li¢ne prodaje
koji je u srediStu paznje u ovom radu: proizvod ve¢ postoji i agent ga nudi u direktnom, licnom
kontaktu sa kupcem.

Merenje uticaja marketinga na performanse preduzeéa je sloZeno pitanje. U najmanju ruku, to
bar zahteva pouzdane agregatne trziSne informacije iz eksternih izvora, kao i podatke o
stavovima izvucene iz anketa. Pored toga, potrebne su slozene statisticke analize, kao i
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pretpostavke o buducnosti da bi se proizvele procene vrednosti kupaca ili profitabilnosti
segmenta (Barwise, Farley, 2004). Oc¢ekuje se da ¢e pretpostavke o buduénosti kako preduzeca
generi$u vrednosti ili kako da iskoriste svoj potencijal, postati sastavni, iako nezakonski deo,
interne i eksterne analize preduzeca.

Upravo zbog toga $to je nacin licne prodaje, koji ¢e se razmatrati u ovom radu, mogué samo
ako proizvod postoji u trenutku prodaje, neophodno je optimalno upravljanje zalihama, koje ¢e
obezbediti da svaki proizvod uvek bude na raspolaganju. Nedostatak nekog proizvoda moze
znacajno narusiti kredibilitet kompanije. S druge strane, velike koli¢ine proizvoda na zalihama
znacajno povecavaju troskove poslovanja (Wei et al., 2010). Zbog toga je neophodno odrediti
optimalni nivo zaliha, kao i1 optimalnu politiku narucivanja proizvoda. Pri tome je bitno
opredeliti se da li ¢e se optimalno upravljanje zalihama vrSiti za sve ili samo za izabrane
proizvode iz asortimana (Wei et al., 2010). Optimalno upravljanje zalihama i optimizacija
nabavke su problemi operacionih istrazivanja koji su Siroko razmatrani u literaturi, ali kao i u
slu¢aju problema optimizacije asortimana, uglavnom vezano za konvencionalni pristup
masovnoj prodaji. Zbog toga je neophodno sagledati specificnosti upravljanja zalihama u
kompanijama koje koriste licnu prodaju i formulisati probleme optimizacije.

Proucavanje dostupne akademske literature je rezultiralo uvidom u brojne radove u kojima je
DEA primenjena za ocenu prodajnih jedinica. U ovom radu bi¢e razmatrana licna prodaja
organizacije koja prodaje robu Siroke potrosnje preko svojih agenata na teritoriji jedne drzave.
Organizacija raspolaze sa sopstvenim voznim parkom koji sadrzi nekoliko tipova vozila
razli¢ite nosivosti 1 razli¢itih karakteristika koja treba da pravovremenu prevezu robu na osnovu
zahteva agenata prodaje do razli¢itih prodajnih centara. Jasno je da ako se transport organizuje
na optimalan na¢in da se mogu znacajno sniziti troSkovi poslovanja. Problem koji ¢e biti
formulisan 1 reSavan treba da odredi na dnevnom nivou koja vozila treba angazovati 1 sa kojim
marSutama da bi se sa minimalnim troskovima ispunili zahtevi agenata prodaje za dostavom
robe. Bi¢e formulisani odgovarajuci optimizacioni zadaci za problem pakovanja robe u vozila
na optimalan nacin, kao 1 za preraspodelu robe iz jednog prodajnog centra u drugi.

Predmet istraZivanja ovog rada je da ispita mogucénosti primene Analize obavijanja podataka
(Data Envelopment Analysis — DEA) za ocenu uspesnosti i rangiranje prodajnog osoblja i za
komparativnu analizu, kako prodajnih centara, tako i grupa proizvoda. DEA je metoda
matematickog programiranja koja se veoma uspeSno moze primeniti za procenu relativne
efikasnosti i komparativnu analizu entiteta (Decsion Making Units — DMU) koji posluju na
sli¢an nacin koristeci iste vrste raznorodnih ulaza za proizvodnju istih vrsta raznorodnih izlaza.
Analiza obavijanja podataka se razvija i vrlo uspe$no primenjuje na realne sisteme u poslednje
tri decenije. Pri merenju efikasnosti pomo¢u DEA metodologije jedinice u posmatranom skupu
se uporeduju medusobno i nije neophodno a priori odrediti funkciju koja ulaze pretvara u
izlaze, kao kod ekonometrijskih parametarskih metoda. Takode, moguce je u analizu ukljuciti
viSe ulaza 1 viSe izlaza sa razli¢itim mernim jedinicima, pri ¢emu nije neophodno odrediti
vaznost ulaza 1 izlaza unapred, niti skalirati njithove vrednosti.

Cilj istrazivanja predstavlja razvoj modela unapredenja procesa pripreme i realizacije li¢ne
prodaje, koji bi omogucio razvoj dugoro¢nih odnosa sa kupcima u segmentu prodaje robe
Siroke potrosnje. Cilj predstavlja 1 definisanje moguénosti unapredenja prodajnih rezultata
sprovodenjem adekvatnih promotivnih aktivnosti, kao podrSke prodajnoj komunikaciji osoblja

13



Simonovi¢ D. (2023), Unapredenje procesa pripreme i realizacije licne prodaje primenom modela i metoda
operacionih istrazivanja

koja se bavi licnom prodajom. Implementacijom predloZenih na¢ina unapredenja prakse licne
prodaje 1 podizanjem istih na visi nivo, posledi¢no ¢e imati kao ishod i poboljSanje rezultata
postignutih licnom prodajom i razvoj dugoro¢nih odnosa sa kupcima.

Kao jedan od naucnih ciljeva, ovaj rad ima i pruZanje teorijske osnove za razvoj modela licne
prodaje u funkciji razvoja dugoro¢nih odnosa sa kupcima, kroz njegovo prilagodavanje
zahtevima ciljnih kupaca. Cilj je da postave osnove modela unapredenja li¢ne prodaje bazirane
na primeni metoda operacionih istrazivanja. Ovaj model ¢e sadrzati sve elemente neophodne
za unapredenje prodajnih rezultata i ostvarenje dugoro¢nih odnosa sa kupcima.

1.4. Hipoteze istraZivanja

Analizom referentne akademske literature i definisanog predmeta i ciljeva istrazivanja rada
postavljena je jedna opsta i Sest posebnih hipoteza.

OpSsta hipoteza glasi:

* XO: Primenom metoda operacionih istraZzivanja moguce je razviti model unapredenja
procesa pripreme i realizacijeli¢ne prodaje.
Iz opste hipoteze izvedene su sledece posebne hipoteze:

= X1: Unapredenjem prodajnih i komunikacijskih vestina osoblja u licnoj prodaji postizu
se dugoroc¢ni odnosi sa ciljnim kupcima.

= X2: Sprovodenjem promotivnih aktivnosti u vidu podrske li¢noj prodaji mogu se postic¢i
bolji prodajni rezultati.

= X3: Optimizacijom plana prodajnog asortimana mogucée je unaprediti poslovanje
zasnovano na pristupu li¢ne prodaje.

* X4: Optimalno upravljanje zalihama 1 optimalna politika narucivanja dovode do
smanjenja troskova i time unapredenja poslovanja zasnovanog na pristupu licne prodaje.

= X5: Optimalno upravljanje organizacijom transporta dovodi do smanjenja troSkova 1
unapredenja poslovanja zasnovanog na pristupu li¢ne prodaje.

=  X6: Pomocu Analize obavijanja podataka (DEA metoda) moguce je izvrSiti uspesSno
rangiranje i komparativnu analizu efikasnosti kako prodajnog osoblja, tako i prodajnih
centara, tako i grupa proizvoda.

1.5. Nau¢ne metode istraZivanja

Da bi se uspesno realizovala ideja istrazivanja i potvrdile postavljene hipoteze, od osnovnih
metoda istraZivanja, koristice se:

= Analiza literature iz posmatrane oblasti;
= Komparativna analiza rezultata istrazivanja u ovoj oblasti;
= Prikupljanje podataka;
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= Metoda analize podataka;

= Metode indukcije i dedukcije;

= Metode analize i sinteze;

= Metode konkretizacije i generalizacije;
= Metoda modelovanja.

Ove metode ¢e biti primenjene kako bi se formulisala teorijska osnova bazirana na rezultatima
dosadasnjeg naucno-istrazivackog rada u predmetnoj oblasti.

1.6. Struktura disertacije

Doktorska disertacije se sastoji od Sest tematskih poglavlja i celina, a na kraju disertacije je
spisak kori$¢ene literature.

U uvodnom poglavlju disertacije je definisan predmet i problem istrazivanja, prikazani su
osnovni pojmovi i presek osnovnih teorija i rezultata istrazivanja, zatim ciljevi i hipoteze
istrazivanja, metodologija istrazivanja, kao 1 sazet pregled strukture disertatije.

Kroz poglavlje dva ove disertacije dat je prikaz savremenih pristupa u oblasti li¢cne prodaje,
objasnjene su specificnosti licne prodaje robe Siroke potrosnje, kao i segmentacija kupaca i
odabir ciljnog segmenta, prikazane su metode odabira profitabilnih kupaca, elementi li¢ne
prodaje, kao i faze procesa licne prodaje

U tre¢em poglavlju su detaljno objasnjeni: promotivne aktivnosti, utvrdivanje promotivnih
ciljeva i definisanje sadrZaja promotivnih poruka, izbor strategije i realizacija plana promocije,
kao i evaluacija i merenje postignutih efekata promotivnih aktivnosti

Teorijska postavka modela unapredenja procesa pripreme i realizacije li¢ne prodaje data je u
Cetvrtom poglavlju. Prikazane su moguénosti primene modela i metoda operacionih
istrazivanja u reSavanju problema: optimizacija plana prodajnog asortimana, optimalno
upravljanje zalihama i optimalno upravljanje organizacijom transporta. Pored toga prikazani su
osnovni koncepti i modeli DEA metode.

U petom poglavlju dati su rezultati empirijskog istrazivanja. Prikazana je analiza moguénosti
primene predloZenih modela unapredenja licnne prodaje, zatim mogucnosti primene RFM
metode za izzbor agenata koje treba stimulisati, prikazani su rezultati ocenjivanje efikasnosti
agenata prodaje primenom DEA metode i uporedeni sa rezultatima RFM metode, a zatim je
izlozen hibridni model u kome se u RFM metodi odredivanje verovatnoce odziva vrs$i na
osnovu relativne efikasnosti agenata. Pored toga, DEA metode je primenjena za ocenjivanje
efikasnosti prodajnih centara i data je detaljna analiza rezultata.

Sesto poglavlje predstavlja zaklju¢na razmatranja, pokazano je da su dokazane hipoteze
istrazivanja, i dati su pravci buduc¢ih istrazivanja.

Spisak kori$c¢ena literature tokom izrade disertacije, prikazan je na kraju rada.
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1.7. Nau€na i druStvena opravdanost istrazivanja

U nau¢nom smislu, klju¢ni doprinos ovog rada predstavlja defnisanje novog modela za
unapredenje procesa pripreme i realizacije li¢nne prodaje primenom raznih modela operacionih
istrazivanja. Osim toga, u radu ¢e biti predstavljen prikaz i analizirani postoje¢i modeli li¢énne
prodaje. Akcenat ¢e biti na utvrdivanju klju¢nih obeleZja ovih modela i sagledavanju
mogucnosti za njihovo unapedenje. Doprinos ovog rada ¢e se biti vidljiv i u polju definisanja
metodoloskog koncepta koji ¢e omoguciti unapredenje prodaje. Novi pristup ¢e biti testiran u
okviru doktorske disertacije.

Ocekivani nau¢ni doprinosi rezultata planiranog istrazivanja bi¢e vidljivi na slede¢i nacin:

¢ razvijeni model ¢e rezultovati poboljSanjem prodajnih performansi kompanija koje se
bave prodajom robe Siroke potrosnje.
e sistematizacija saznanja do kojih ¢e se do¢i primenom novog pristupa.

U stru¢nom smislu, ovaj rad ¢e omoguciti trgovinskim kompanijama da sagledaju vaznost
primene adekvatnih modela u upravljanju prodajom c¢ija ¢e primena dovesti do ostvarivanja
konkurentskih prednosti i budu snazna podrska odrzivom poslovanju.

U domenu drustvene korisnosti, moguce su sledece implikacije kao rezultati planiranog
istrazivanja:

e unapredenje prodajnih rezultata u kompanijama koje se bave prodajom robe Siroke

potrosnje;

e ostvarenje dugoro¢nih odnosa sa kupcima;

e poboljsanje kompanijskih performansi, te pozitivan uticaj na odrzivo poslovanje;

e optimizacija procesa li¢nne prodaje;

o funkcionalni pristup korisnika modela koji je razvijen.
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2. LICNA PRODAJA U SEKTORU ROBE SIROKE
POTROSNJE

Li¢na prodaja je jedan od instrumenata promotivnog miksa i predstavlja komunikacijski
instrument usmeren direktno ka ciljnoj grupi (Chunawalla, 2009). Uprkos tome S§to licna
prodaja predstavlja najefikasniji element komunikacionog miksa u pojedinim fazama procesa
kupovine (Kotler et al.,, 2016), takode predstavlja i najskuplji instrument, tako da
sveopravdanost njegove upotrebe treba pazljivo razmotriti i planirati (Fill, McKee, 2012).
Kotler et al. (2016) su istakli da u sloZenijim prodajnim situacijama, licna prodaja postaje
efikasniji instrument promocije, naro€ito jer moze pruziti povratnu informaciju kompaniji o
zahtevima i potrebama kupaca.

Zaposleni u prodaji mogu ispitati stavove kupaca, kako bi saznali vi$e o njihovim problemima,
1 zatim 1 prilagodili ponudu i na¢in komunikacije, tako da odgovaraju posebnim potrebama
svakog kupca ponaosob (Gnesan & Weitz, 2006; Weitz & Bradford, 2009). U kompanijama
koje se bave prodajom robe Siroke potroSnje krajnjim korisnicima, zaposleni u prodaji stupaju
u kontakt direktno sa krajnjim kupcima i mogu znac¢ajno da uti¢u na proces donoSenja odluke
0 kupovini (Brown et al., 2002). Sa druge strane, kako navode autori Fill i McKee (2012),
masovni instrumenti promocije ne mogu uvek da na podjednako efektivan naéin prenesu koristi
koji kupci imaju od kupovine odredenog proizvoda Siroke potros$nje. kao §to je to moguce u
slu¢aju kori$¢enja licne prodaje, jer se njome omogucava pruzanje detaljnih informacija, koje
su od Koristi za konkretnog kupca, kao i prilagodavanje prodajne komunikacije svakom
pojedincu i situaciji.

2.1. Savremeni pristupi u oblasti li¢énne prodaje

Savremeni pristupi li¢noj prodaji se baziraju na isklju¢ivoj orijentaciji na kupce, za razliku od
orijentacije na proizvode koji se prodaju, koja je ranije bila dominantna. Li¢na prodaja
orijentisana na kupca je od strane Srikanth 1 Puranam (2011) definisana kao ,, aktivnost u kojoj
prodavci u praksi uspevaju da primene marketinski koncept pokusavaju¢i da pomognu kupcima
da donesu kupoprodajnu odluku koja ¢e zadovoljiti njihove potrebe na najbolji moguéi nacin.”
Ova izjava je u skladu sa nalazima autora Duffy (2005) da u savremenoj li¢noj prodaji vlada
trend vece fokusiranosti na kupce, a ne na prodaju samih proizvoda. Kako ovi autori navode,
doslo je do promena u konceptu licnne prodaje 1 ovaj proces se krece ka vecoj trzisnoj
orijentisanosti i proizvodnji vrednosti za kupca uz podrazumevano ostvarenje profita za
kompaniju.

Wilson (2005) takode isti¢e da je trziSno orijentisana licna prodaja efikasnija na duzi rok,
stvaraju¢i dugorocno profitabilne odnose sa kupcima. Stoga je orijentisanost na kupce i
isporuku vrednosti za njih, postala najznacajnija karakteristika li¢énne prodaje u savremenom
poslovanju (Sheth, Parvatiyar, 2005). U tom kontekstu, znacajnu podrSku predstavljaju
savremene informaciono-komunikacione tehnologije, koje su osnazile kupce da daju povratnu
informaciju kompanijama koje na taj na¢in jednostavnije sticu uvid u njithovo zadovoljstvo,
stavove i kupovne namere. (Kotler et al., 2016).
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Li¢na prodaja se moze definisati na razlicite nacine. Neke od definicija su:

= Oblik prodaje bez maloprodajnih objekata, distributera, veletrgovaca ili bilo koje vrste
posrednika (Baker, 1984).

= Uspostavljanje neposrednog odnosa razmene sa kupcem u kome su uobicCajeni
posrednici u lancu distribucije izostavljeni (Steve, Davies, and Swindley, 1991).

= Marketinski pristup koji ukljucuje li¢nu prodaju dobara i1 usluga potrosa¢ima kroz li¢no
objasnjenje i demonstraciju, pre svega u njihovim domovima (Bennett, 1988).

= Licna prodaja je tehnika priblizavanja kupcu od osobe do osobe na osnovu, bilo grupnim
pristupom ili individualno, jedan na jedan, da povoljno ponudimo proizvode povoljno
sa naglaskom na li¢ne usluge (Bernstein, 1984).

* Prodajni pristup koji karakteriSu li¢na objasnjenja proizvoda i demonstracije, ¢esto u
kuc¢i potrosaca ili maloprodajnom objektu (Clemente, 1992).

= Marketing potrosackih dobara i usluga direktno potroSac¢ima u njihovim domovima
putem objasnjenja i/ili demonstracije preko prodavca. Lokacija moZze biti i dom
prijatelja, radno m)esto kupca tokom pauza ili na drugim mestima udaljenim od
prodavnica (FEDSA - Federation of European Direct Selling Associations).

Sve je evidentnije da se licnom prodajom moze izgraditi i odrzati konkurentska prednost
kompanija kroz razvoj bliskog i kooperativhog odnosa sa ciljnim kupcima (Dumay, 2013).
Zaposleni u 1icnoj prodaji imaju kljuénu ulogu u razvoju dugoro¢nih odnosa sa kupcima, oni
mogu uticati na percepciju kupaca o pouzdanosti kompanije, vrednost proizvoda koji se nalaze
u ponudi i, §to je najvaZznije, na interesovanje kupaca za odrzavanje dugoro¢nih odnosa (Kim
etal., 2010).

Centralna pretpostavka orijentisanosti na kupca jeste osposobljavanje zaposlenih u prodaji tako
da poseduju sposobnost procene potreba kupaca i pruzanja pomo¢i reSavanju problema kupaca
(De Pelsmaker et al., 2013). Interakcija u li¢noj prodaji podrazumeva dvosmernu li¢nu
komunikaciju izmedu prodavaca i kupaca, a prednost u ovom kontekstu predstavlja moguénost
ispitivanja potreba kupaca, kako bi prodavci saznali viSe o tome 1 prilagodili ponudu trenutnoj
situaciji (Li et al., 2014).

U skladu sa savremenim pogledom na li¢nu prodaju, smatra se da uspeh procesa li¢ne prodaje
zavisi od toga koliko dobro prodavac moze identifikovati i zadovoljiti potrebe kupaca
(Caywood, 2011). Osim toga, primenom adekvatnih strategija komunikacije prilagodenih
pojedina¢nim kupcima, povecava se verovatnoca da ¢e se realizovati prodaja. Kada su profili
potrebe kupaca identifikovani, verovatnoca prodaje se znacajno povecava. Sirdeshmukh, Singh
1 Sabol (2002) naovde da je ucinak prodaje neposredno povezan sa mogucénoscu prodavca da
dobije tacan utisak o vrednostima i uverenjima kupaca. To znaci da Sto je prodavac viSe
perceptivan u odnosu na potrebe kupaca, kupac ¢e biti zadovoljniji, a prodavac ¢e ostvarivati
viSe prodajne performanse. Autori Kidwell, McFarland i Ramon (2007) su utvrdili da je od
vitalnog znacaja za prodavce da budu u stanju da identifikuju i na pravi nacin interpretiraju
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emocionalne reakcije kupaca u prodajnoj interakciji, a to saznanje se zatim moze koristiti da bi
se postigao zeljeni ishod. Prodavac sa dobrom percepcijom emocija kupaca moze koristiti
informacije da prilagodi stil sadrzaja i isporuke prodajne poruke i obezbedi uticaj na konkretno
emocionalno stanje kupca. Sposobnost da identifikuje emocije kupca daje prodavcu moguénost
da se stavi u poziciju kupca 1 na taj nain preciznije zadovolji njegove potrebe (Kidwell,
McFarland i Ramon, 2007).

Zaposleni u prodaji moraju da budu u stanju da efikasno prenose prednosti i karakteristike
proizvoda koje prodaju, kao §to je navedeno od strane Wrice (2002). Sa aspekta kupca,
prednosti mogu biti emocionalne (status, vrednost zanovac) ili racionalne (bezbednost
upotrebe, funkcionalnost). U komunikacijskom procesu li¢ne prodaje, pozeljno je koris¢enje
adekvatnih retorickih tehnika od strane prodajnog osoblja. Smith i Mounter (2005) su naveli da
prodavci moraju biti sposobni da pruze odgovarajuéi argument, odnosno stru¢no misljenje,
kako bi ostvarili uticaj na kupce. Kada se opisuju emotivne koristi od upotrebe proizvoda,
retoriCke tehnike imaju sekundarni znacaj, dok je primarna empatija i od toga Cesto zavisi
sposobnost podsticanja odgovarajuéih ose¢anja kod kupaca (Czarniawska, 2007).

2.2. Specifi¢nosti licne prodaje robe Siroke potroSnje

Lic¢na prodaja predstavlja cesto koris¢en instrument kada je u pitanju prodaja trajnih potrosnih
dobara. Razlog za to je potreba za demonstracijom proizvoda i prilagodavanjem ponude
potrebama konkretnih kupaca, kao i obezbedenje adekvatnih postprodajnih usluga. Neke od
karakteristi¢nih prednosti licne prodaje u ovom kontekstu su (Kosti¢-Stankovi¢, 2011):
* Direktno 1 li¢no obrac¢anje pojedina¢nim kupcima sa znac¢ajnim njihovim uvazavanjem
njihovih karakteristika i preferencija;

» (Qdrzava se kontinuirani odnos sa svakim pojedincem;

* Mogucnost uspostavljanja dvosmerne 1 vrlo efektne komunikacije izmedu prodavaca 1
kupaca;

* Omogucava se veca selektivnost obracanja;

» Uspostavljanje raznovrsnih relacija izmedu subjekata i stvara se moguénost stvaranja
dobrih odnosa sa pojedina¢nim kupcima;

» Fleksibilnost strana koje komuniciraju jer se komunikacija moZe personalizovati 1
prilagodavati;
* Omogucava se prikupljanje odredenih podataka o kupcima koji se mogu kasnije

koristiti u svrhu prilagodavanja ponude;

= Aktivnosti licne prodaje se mogu terminski odrediti, tako da informacije stignu u pravo
vreme.
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2.3. Segmentacija kupaca i odabir ciljnog segmenta

Segmentacija predstavlja raspodelu kupaca u zasebne grupe ili podgrupe, ¢ime se kompaniji
pruza mogucnost da kreira bolju ponudu za kupce u skladu sa njihovim individualnim
potrebama i Zeljama (Percy, 2014). Vrsenjem segmentacije, kompanija moze da pridobije vise
zadovoljnih kupaca zahvaljujuci strukturiranju ponude u skladu sa zeljama odredenog trziSnog
segmenta i ima potencijal da obezbedi vecu profitabilnost, jer su kupci spremni da plate vise
za proizvode koji se uklapaju u njihove potrebe i Zelje (Levy, 2006; Levy, Weitz, 2009).

Postoje razne vrste problema u identifikovanju strategije li¢ne prodaje, a medu znacajnijim se
istice optimalno fokusiranje na ciljne kupce. To je stoga Sto ispunjenje njihovih potreba,
predstavlja primordijalni kriterijum modelovanja procesa komuniciranja u prodajnom procesu
(Fill, 2011). Sustina segmentacije je u pronalaZenju dovoljne sli¢nosti medu kupcima unutar
segmenta i1 dovoljna razli¢itost medu segmentima. Prema Filipovi¢ 1 Kosti¢-Stankovi¢ (2014),
najvazniji kriterijumi Segmentacije su:

[ Geografska pripadnost ]
|

[ Demografske razlike ]
[

[ Psihografske i bihejvioristi¢ke karakteristike kupaca J

Uticaj adaptivnih psiholoskih osobina na performanse prodaje nije dobro shvacen. Uprkos
zdravim teorijskim osnovama, pocetni istrazivacki napori dali su nedosledne, neubedljive 1
generalno razoCaravajuce rezultate (Goolsby, Lagace, Boorom, 1992).

Geografska segmentacija zahteva podelu trZiSnog prostora na razlicite geografske jedinice.
Nakon izvrSene segmentacije, pristupa se planiranju adekvatnih strategija licne prodaje
baziranih na uspostavljanju kontakata sa kupcima koji pripadaju ciljnim segmentima (Chebat,
Kollias, 2000) 1 prilagodavanju prodajne komunikacije njihovim karakteristikama.

2.4. Metode odabira profitabilnih kupaca

U cilju planiranja strategija licne prodaje usmerenih prema pojedina¢nim kupcima proizvoda
kompanije, poZeljno je kupce grupisati prema klju¢nim kriterijumima. Kada su u pitanju
postojeci kupci, kompanije najc¢es¢e primenjuju kriterijum profitabilnosti. Za segmentaciju
postojecih kupaca, neophodno je, pored ostalih podataka, imati i precizne podatke o kupcima
koji pokazuju najvecu zelju i spremnost na kupovinu, odnosno koji se mogu smatrati
profitabilnim kupcima u smislu potencijala izrazenog razli¢itim faktorima.

Jedan od metoda koji je moguce koristiti u oceni i izboru kupaca iz baze podataka organizacije
je RFM metod (Recency - skorost kupovine, odnosno proteklo vreme izmedu kupovina,
Frequency-ucestalost kupovina, Monetary value - nov¢ani iznos utro$en na kupovinu). Primena
ove metode zahteva da se za svakog kupca koji se nalazi u odredenoj bazi utvrduje vrednost
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faktora: R, F i M ¢ime se omogucéava da se identifikuje najprofitabilnija grupa kupaca i da se
na osnovu toga planiraju odgovarajuce aktivnosti za uspostavljanje dugoro¢nih odnosa sa tom
ciljnom grupom. Kada je u pitanju li¢cna prodaja, vremenom se doSlo do zakljucka kada se
segmentacijom kupaca moze znaCajno uticati na povecanje profita organizacije. Po RFM
metodi, najprofitabilniji su oni kupci koji su nedavno kupili, koji kupuju ¢esto i koji najvise
troSe.

RFM metodom se sagledavaju tri pomenute dimenzije ponasanja kupaca analizom uobic¢ajenih
statistickih podataka iz baze podataka o kupcima. (Kosti¢-Stankovi¢, 2013). lako se krajnji
rezultati dobijeni primenom ove metode posmatraju kao celina, svaka od ovih dimenzija
posmatra se kao zna€ajan indikator, zasnovan na osnovnim zakonima ponasanja potroSaca
(Kosti¢-Stankovi¢, 2013):

» skorost kupovine pokazuje kolika je Sansa da kupci koji su nedavno obavili kupovinu u
nekoj organizaciji to ponovo urade u skorijem vremenskom periodu;

» frekventni kupci, u najve¢em broju slucaja, imaju obic¢aj da to i ostanu;

* monetarna vrednost ukazuje na to da kupci koji su potrosili znacajnu sumu novca imaju
obicaj da 1 svoje buduce planove za kupovinu usmere ka istom proizvodacu.

Pored primene prethodno pomenute metode, profitabilnost pojedina¢nih kupaca se moze svesti
1 na izraCunavanje razlike izmedu ukupnih prihoda ostvarenih od odredenog kupca i ukupnih
troskova uloZenih u njegovo privlacenje i zadrzavanje u odredenom vremenskom periodu. U
kontekstu licne prodaje, potrebno je uracunati transakcione troskove, troskove kanala prodaje,

troSkove isporuke i sl. Dakle, profitabilnost potrosaa se moze izracunati na slede¢i nacin
(Davis, 2013):

PrPt = PPpt — Tpt

gde su
PrP = profitabilnost kupca u vremenu ,,t”
PPpt = prihod od prodaje kupcu u vremenu ,,t”
Tpt = tro§kovi ulozeni u kupca u vremenu ,,t”

Izracunavanje profitabilnosti za svakog pojedina¢nog kupca iziskuje raspolaganje sa bazama
podataka u kojima je moguce svoditi troSkove za svakog pojedinacnog kupca. Ova metoda
omogucava dobijanje informacije u koje se kupce isplati ulagati, odnosno sa kojima dalje
usmeriti odgovarajuce strategije li¢ne prodaje. Istrazivanjem autora Jeffery (2010), kompanije
troSe ¢ak 70% svojih sredstava za privlacenje potencijalnih kupaca, dok 90% njihovih prihoda
zapravo potice od postojecih kupaca. Procenjuje se da troSkovi privlac¢enja novih kupaca mogu
biti pet puta visi od troskova koji su potrebni da se odrzavaju efektivni odnosi sa postoje¢im
kupcima (Jeffery, 2010).

Uces¢e kupca predstavlja metodu koja procentualno iskazuje prodaju konkretnog proizvoda ili
konkretnog prodavca odredenom kupcu u odnosu na sumu svih kupovina n-tog kupca, odnosno
njegovog potroSenog novca za odredeni vremenski period. Formula za izra¢unavanje ucesca
kupca je (Farris et al., 2010):

21



Simonovi¢ D. (2023), Unapredenje procesa pripreme i realizacije licne prodaje primenom modela i metoda
operacionih istrazivanja

Six )Mt
S=——7F—
Sit
gde su:
Si = ucesce kupca i izraZzeno U procentima,
Sit - prodaja kupcu i u vremenskom periodu t (u nov¢anim jedinicama),
> Mt - sume svih troSenja kupca u vremenskom periodu t (u nov€anim jedinicama).

Uces¢e kupca analizira udeo individualnog kupca, mereéi procentualno ucesée koli¢ine novca
koje je kupac potrosio na odredeni tip proizvoda. Uces¢e kupca je, takode, vredna mera i za
procenu performansi individualnih prodavaca jer je jednim delom i indikator koliko su oni
uspesni u razvijanju odnosa sa kupcima (Joshi, Randall, 2001; Varley, Mohammed, 2004).
Informacije neophodne za izratunavanje uc¢es¢a kupaca nalaze se u izvestajima zaposlenih koji
direktno saraduju sa kupcima. Rezultati proracuna uces¢a kupaca mogu biti osnova za razvoj
programa li¢ne prodaje i upravljanja odnosima sa kupcima, projektovanih radi poboljsanja
lojalnosti, ali i rani indikatori padanja proseka kupovine odredenih proizvoda tokom vremena
(Gilligan, Wilson, 2005). Uces¢e kupaca je prilicno korisno za viS§i menadZzment jer omogucava
uvid u specificnost kupaca, njihove vrednosti i potencijal, ali im pomaZze u proceni koliko
efikasno i uspesno zaposleni u prodaji razvijaju odnos sa kupcima.

2.5. Elementi li¢ne prodaje

O li¢noj prodaji moze da se diskutuje iz operativne, takticke i strategijske perspektive, ali ono
Sto je jedinstveno, jesu njeni sastavni bazini elementi: prodavac, kupac, procedura li¢ne
prodaje i aspekti li¢ne prodaje. Klju¢ni nosilac aktivnosti prodaje se odnose na prodavca, koji
u tom okviru ima punu odgovornost za uspeSnu realizaciju inkorporirane strategije
komunikacije (Fill, McKee, 2012). Prodavac koji je dobro obucen je u mogucénosti da preko
komunikacije sa kupcima odredi koje su to individualne potrebe i Zelje svakog kupca i, prema
tome, utvrdi i realizuje odgovarajuce strategije komunikacije.

Uvek kada je to moguce ostvariti, kod planiranja licne prodaje je vazno izvrsiti selekciju
prodavaca po kriterijjumu identifikacije sa kupcem. Drugim rec¢ima, bi¢e obezbedena
fizickim karakteristikama, godinama, obrazovanju, nac¢inu zivota i sli¢no) (Boles et al., 2000).
Bitno je naglasiti vaznost kvaliteta koji se zahtevaju od uspe$nog izvrSioca li¢ne prodaje za
efikasnost ovog procesa, a on ¢e pokazati varijacije shodno konkretnoj situaciji koja se
posmatra. Medutim, od uslovnog znacaja je pravilna komunikacija prodavca, kao i da on ima
zadovoljavajuci profesionalni imidz. Potrebno je i da on poznaje i koristi odredene tehnike
prodaje, kao i pomoc¢na sredstva i opremu kada realizuje aktivnosti li¢ne prodaje (Chunawalla,
2009). Prodavac mora, sa aspekta kupca, imati odredeni kredibilitet, koji se reflektuje u stepenu
u kom se prodavac, kao izvor komunikacije dozivljava kao pouzdan i kompetentan od strane
kupaca (Reinartz, Kumar, 2003). Kredibilitet ima tri determinante, a to su: poverenje, stru¢nost
i empatija (Fill, McKee, 2012).

Kupac predstavlja glavni element licne prodaje prema kome se celokupan proces prodajne
komunikacije oblikuje. Nacelno gledajuéi, potrebno je prodavac poznaje i razume subjektivne
kriterijume koje je kupac postavio kada kupuje odredeni proizvod. Takode, od njega se ocekuje
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I da proces komunikacije usmeri na osobine proizvoda koje reflektuju ispunjenje postavljenih
kriterijuma. Osim §to omogucava blize kontakte sa relevantnim partnerima i kupcima, internet
omoguc¢ava kompanijama da ih bolje razumeju. Tako poboljSano razumevanje moze se
iskoristiti za prilagodavanje proizvoda kao i za bolji dizajn pre- i postprodajnih usluga i
isporuke. Stavise, moguénosti za li¢nu prodaju, te globalno upravljanje ra¢unima su sada
znatno olaksani, ¢cime se smanjuje zavisnost od nepozeljnih postupaka lokalnih agenata i dilera
(Clarke 111, Flaherty, 2005).

Procedura li¢ne prodaje ima sedam faza, a to su sledece (Kosti¢-Stankovi¢, 2011):

Dostizanje efektivnog kontakta (uobi¢ajeno u formi neformalnog razgovora)

Ostvarenje efektivne komunikacije (prelazak sa neformalnog razgovora na uvodne
napomene o proizvodu)

Dijagnostifikovanje potreba kupaca (istrazivanje Zelja kupaca i determinisanje
potencijalnih ogranicenja za uspe$nu realizaciju kupoprodajnog procesa)

Demonstracija proizvoda i prezentacija reSenja (iznoSenje ¢injenica i argumenata
proizvoda i slusanje eventualnih primedbi)

Resavanje primedbi (odgovaranje na pitanja kupaca u odnosu na kvalitet ili druge
karakteristike proizvoda)

Dobijanje profitabilne narudzbine (zaklju¢ivanje posla - ¢in kupoprodaje)

Obezbedivanje zadovoljstva kupca i kreiranje pozitivnog imidza preduzeca

Li¢na prodaja se moze posmatrati sa tri aspekta: etickog, pravnog i1 finansijskog (Filipovi¢,
Kosti¢-Stankovi¢, 2014). U kontekstu prodajne komunikacije, najznacajniji je eti¢ki aspekt,
naro¢ito prilikom izno$enja argumenata kupcu (Pezhman, Shahin, 2013). Cesto se dovodi u
pitanje istinitost tvrdnji prodavaca, narocito kada je potrebno sprovoditi neke od invazivnijih
strategija komunikacije, kao §to je , na primer, strategija ubedivanja.

2.6. Faze procesa li¢ne prodaje

U literaturi postoji nekoliko modela procesa li¢ne prodaje. Najéesce koriscen teorijski model je
predlozen od strane autora Kotler et al., 2008 i on sadrzi sedam faza (Slika 3).

1~»Idenliﬁkovanje | e
\ ;

Postprodajne \) (/

aktivnosti Priprema
\
( Realizacija ) / \
| %
\ prodaje ( e
\ ( Pristup )
Odgovor na /'l Prezentacija i ‘\‘
primedbe r’ demonstracija \‘
kupaca \ potencijalnih |
\1\ kupaca /

Slika 3. Proces li¢ne prodaje (Kotler et al., 2008)
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Ovaj model li¢ne prodaje predstavlja polaznu tacku prilikom evaluacije ili procene efektivnosti
procesa li¢ne prodaje u razli¢itim poslovnim konceptima iako ne mora biti univerzalno
primenjiv. Stoga se u njegovoj primeni u poslovnom kontekstu zahteva modifikacija ovog
modela i prilagodavanje situaciji i ciljnim grupama.

Identifikovanje potencijalnih kupaca je faza koja zahteva da prodavac odabira mnoge
potencijalne kupce koji imaju potrebu i Zelju da kupe odredene proizvode ili usluge (Kitchen,
de Pelsmacker, 2004). Klju¢ne vestine koje bi prodajno osoblje u ovoj fazi trebalo da poseduje
su identifikovanje i prepoznavanje potencijalnih kupaca. NajCe$éi izvori obezbedenja
potencijalnih kupaca u ovom kontekstu su: postoje¢i kupci, sajmovi i izlozbe, javne
prezentacije, gotove liste preuzete od drugih kompanija, li¢na poznanstva, trazenje i lociranje
potencijalnih kupaca telefonom i sl. (Kosti¢-Stankovi¢, 2009).

Pripremna faza podrazumeva da prodajno osoblje treba da stekne §to viSe znanja o
potencijalnom kupcu: koje su njegove potrebe, dosadasnje iskustvo sa proizvodima te
kategorije, preferencije, lica koja su uklju¢ena u proces kupovine itd. Prodavci takode moraju
da odluce o najboljem pristupu stupanja u kontakt - da li ¢e to biti li¢na poseta, telefonski poziv
ili elektronska posta (Kotler et al. 2008). Pripremna faza ¢esto nije moguéa kada se vrsi prodaja
krajnjim potroSacima usled ogranicenih informacija koje su dostupne. Medutim, u interakciji
sa potencijalnim kupcem u prodajnoj situaciji, prodavac moze da dode do potrebnih informacija
kroz razgovor sa kupcem.

Pristup je faza gde se uspostavlja odnos, 1 zahteva da prodajno osoblje poseduje znanja i vestine
da na profesionalan nac¢in uspostavi odnos sa potencijalnim kupcima. Dobre komunikacijske
vestine u ovoj fazi mogu generisati dobru volju za izgradnju odnosa i sa strane kupaca (Kotler
et al, 2008). Dahlen, Lange i Smith (2010) navode da uspeh licne prodaje u ovoj fazi
prvenstveno zavisi od sposonosti prodajnog osoblja da na adekvatan nacin stupe u interakciju
sa kupcem i motivisu ga za ucesce u procesu komunikacije.

Prezentacija i demonstracija predstavljaju fazu prodajnog procesa kada prodajno osoblje
predstavlja prednosti koje proizvod ima za kupca, odnosno nacine na koje proizvodi mogu
zadovoljiti potrebe kupaca. Osobine koje se u ovoj fazi zahtevaju od prodajnog osoblja su
empatija i dobre vestine slusanja jer su to osnove za izgradnju jakih veza (Kotler et al., 2008).
Osim toga, prodajno osoblje se mora percipirati kao kredibilno za reSavanje problema kupaca,
a to se postize time §to poseduju struc¢nost u pogledu funkcionisanja i koris¢enja proizvoda (Li,
Nicholls, 2000). Sposobnost prodavca za izgradnju obostrano korisnog odnosa je od vitalnog
znacaja za licnu prodaju, pa je u tom kontekstu vazno i prilagodavanje ponude, propratnih
usluga i1 razvoj razlicitih programa lojalnosti za kupce.

Odgovor na primedbe od kupaca je deo prodajnog pristupa jer korisnici mogu imati racionalne
1 emocionalne primedbe. Racionalne primedbe se odnose na karakteristike proizvoda, nacin
upotrebe 1 koriS¢enje, performanse proizvoda i sli¢no i pruzaju prodavcima mogucnost da
dodatno razjasni nejasnoc¢e i nedoumice koje kupci imaju vezano za proizvode i pruZe dodatne
informacije, 1 na taj nacin prigovore mogu transformisati u argumente za kupovinu (Kotler et
al., 2008).
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Sto se tite emocionalnih prigovora, prodavci ih mogu prevazi¢i osefanjem empatije.
Sirdeshmukh et al. (2002) navode da je ispoljavanje empatije veoma efikasan nac¢in ubedivanja,
jer prodavac mora biti u stanju da oseti emotivno stanje kupca. Kidwell, McFarland i Ramon
(2007) su ustanovili da prodavci koji mogu da opazaju emocije kupaca lakse prilagodavaju
sadrzaj prodajne komunikacije tako da se ona viSe podudara sa emocionalnim stanjem kupca 1
na taj nacin povecavaju verovatnoce kupovine.

Ukoliko su uspesno zavr$ene prethodne faze, nastupa jedna od najdelikatnijih faza celokupnog
procesa licne prodaje - prodajna transakcija ili uzimanje porudzbina od kupca. Od kljuéne
vaznosti da zaposleni u prodaji jeste da umeju da prepoznaju ispravan trenutak za realizaciju
prodaje (Kotler et al., 2008).

Postoji nekoliko karakteristicnih razloga koji smetaju potencijalnom kupcu, opravdano ili
subjektivno, da donese odgovarajuc¢u odluku i zbog kojih se javljaju teskoc¢e u fazi realizacije
prodaje: pogresan nastup prodavca (neuskladena verbalna i neverbalna komunikacija, odavanje
nesigurnosti, improvizacija, neprofesionalan izgled, izazivanje nepoverenja i sl.), losa
prezentacija i nepoznavanje tehnika prodaje. Do neuspeha takode moze do¢i ukoliko prodavac
ne prede na ovu fazu prodajnog procesa u pravom trenutku, kada je paznja i motivacija kupca
na potrebnom nivou. Iskusni i obuceni prodavci umeju da prepoznaju verbalne i neverbalne
signale kupca koji nedvosmisleno, podsvesno ili svesno, ukazuju na razvoj situacije i
omogucéavaju prodavcu da oceni pravi trenutak za realizaciju prodaje (Keillor. Perker,
Pettijohn, 2000).

Postprodajne aktivnosti predstavljaju finalni korak u procesu li¢ne prodaje, koji osigurava
zadovoljstvo kupaca i razvijanje odnosa sa kupcima. Ove aktivnosti obuhvataju kontaktiranje
kupaca nakon realizovane prodaje radi ispitivanja njihovog zadovoljstva, pruzanje servisnih
usluga, reSavanje primedbi kupaca, slanje obaveStenja o ponudama koje kupca mogu
interesovati 1 sprovodenje razli¢itih programa lojalnosti (Palmatier, 2008). Prema Solomon et
al. (2010), kljucni interes kompanije lezi u nastojanju da odrzi komunikaciju sa kupcima, da
razvija medusobni odnos i da u nekoj kasnijoj fazi bude ponovo u poziciji ponudaca i prodavca.
Odrzavanje dugoro¢nih odnosa sa postoje¢im kupcima omogucava racionalniju upotrebu
resursa kompanije u narednim prodajnim ciklusima i Sirenje prodajne mreze preko preporuka
koje zadovoljni kupci prenose drugima.

2.7. Strategije prodajne komunikacije

Izbor adekvatne strategije prodajne komunikacije osigurava da ciljna grupa kupaca postane
svesna prodajnog asortimana kompanije i nacina na koji ti proizvodi mogu da zadovolje njihove
potrebe bolje od konkurentskih na trziStu. Strategija prodajne komunikacije predstavlja
sinergiju prodajne komunikacije i drugih promotivnih instrumenata na nacin na koji se
omogucava efektivna 1 efikasna interakcija sa kupcima i njthovo motivisanje za kupovinu
(Stuart. Sarow and Stuarz, 2007).

Potreba za razli¢itim strategijama licne prodaje je inicirana postojanjem specifi¢nosti prodajnog
okruzenja (Kotler et al, 2016). U tom kontekstu, prodavac moze imati odredene uloge i
odgovornosti 1 moze sprovoditi neke od sledecih strategija (Chunawalla, 2009):
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= Strategija vrSenja isporuke proizvoda — odgovornosti i moguénosti prodavca u ovom
kontekstu su ograni¢ene, a akcenat je na dobroj usluzi i prijatnoj komunikaciji sa
ciljem povecanja stepena prihvatanja proizvoda i uticanja na povecanje obima
prodaje.

= Strategija primanja narudzbina na prodajnom mestu s obzirom da su kupci u ovom
kontekstu ve¢ doneli odluku o kupovini odredenog proizvoda, uloga prodavca se
ogleda u mogucnosti davanja sugestija i saveta i kreiranju prijateljske atmosfere.

= Strategija primanja narudzbina na terenu — dobra usluga i prijatna komunikacija u
dobroj meri mogu da intenziviraju li¢no uvazavanje kupaca, s jedne strane, dok s
druge strane predstavljaju male Sanse za primenu kreativnosti prodavaca i uticaj na
promenu planirane porudzbine.

= Strategija prodaje na bazi izgradnje imidZa proizvoda — zadatak prodavaca je
pruzanje odgovarajucih informacija vezanih za proizvod i kreiranje poverenja kod
kupaca.

= Strategija prodaje na bazi visokog tehnickog znanja — znac¢ajna pri demonstriranju
proizvoda i nacina njihovim rukovanjem i karakteristicna za li¢énu prodaju tehnicki
sloZzenih proizvoda. Prodavci u ovom slucaju moraju imati obimno znanje o
proizvodima (Chunawalla, 2009). Kredibilitet i poverenje zavise u izvesnoj meri od
nivoa struc¢nosti prodavca, kako navodi Jones et al. (2005), sa poveéanjem nivoa
struénosti koji prodavac poseduje, povecava se nivo poverenja kupaca.

» Strategija vrSenja kreativne prodaje proizvoda — standardni pristup prodavaca sastoji
se iz dva koraka: ukazivanje na nedostatke dosadasnjeg nacina zadovoljenja
konkretnih potreba i predstavljanje pogodnosti koje nudi proizvod koji se prodaje.
Ova strategija u znacajnoj meri omogucava i gradenje odnosa sa kupcima (Kotler et
al., 2016).

= Strategija vrienja kreativne prodaje usluga — zahteva posedovanje visokog stepena
kreativnih komunikacijskih sposobnosti prodavaca usled nepostojanja glavnih
materijalnih argumenata.

Navedene strategije predstavljaju samo prikaze najceS¢e koriS¢enih, s tim Sto je u praksi
moguca 1 njithova modifikacija, a neretko se koristi 1 dve ili viSe strategija koje se usmeravaju
prema razli¢itim ciljnim grupama.
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3. PROMOTIVNE AKTIVNOSTI U PRODAJNOM
OKRUZENJU

3.1. Utvrdivanje promotivnih ciljeva i definisanje
sadrzaja promotivnih poruka

Promotivni ciljevi zavise od brojnih faktora, ali najvise od karakteristika ciljne grupe i razvijene
svesti ciljne grupe o odredenim proizvodima i njihove spremnosti za kupovinu tih proizvoda.
Faze spremnosti kupaca su sledece (Kotler, Keller, 2006):
» U okolnostima kada se kupci tek upoznaju sa proizvodom, bazi¢ni cilj promocije odnosi
se na ukljuc¢ivanje visokog nivoa komunikacije, kao 1 Sirenja informacija koje se odnose
na proizvode iz odnosnog asortimana;

= Kada je re¢ o tome da kupci imaju saznanje o proizvodu, ali su jo§ uvek indiferentni,
promotivni cilj se vezuje za kreiranje ,specijalnih” poruka uz posebno navodenje
odredenih osobina proizvoda koje ¢e dovesti do privlacenja paznje kupaca, ali je i zadrzati
na proizvodu;

» U okolnostima kada kada se kupcima dopada proizvod, ali ga jo$ uvek nisu prepoznali
kao drugacije (bolje) u odnosu na konkurentske, promotivni cilj je isticanje osobina
proizvoda koje ga ¢ine boljim u odnosu na srodne konkurentne proizvoda;

= (Cakiu sludaju kada postoji preferencija ciljne grupe prema proizvodu, ne mora nuzno da
se uoci i Zelja za njegovom kupovinom. Istice se da je krajnji cilj promocije preduzimanje
takvih akcija kojima Ce, sa velikom uspeSnoscu, kupci podstaci u smislu da kupe odnosni
proizvod;

= Ukoliko je re¢ o tome da su kupci motivisani da kupe neki konkretni proizvod, cilj
promocije je da se ostvari prodaja, ali i obezbede kvalitetni odnosi koji se osnazuju
efektivnom komunikacijom sa kupcima;

= Ukoliko je re¢ o tome da se kupac ukljucio u proces kupovine, bazi¢ni cilj promocije je
da se uspostave stabilni odnosi u dugom roku koji se zasnivaju na lojalnosti i poverenju;

= Kada se ostvari inicijalna kupovina, promotivnim ciljem se smatra ponovljena kupovina
koja se ostvaruje postiZe iniciranjem rezonantnog efekta zadovoljnih kupaca;

» U cilju realizacije zeljene reakcije ciljne grupe kupaca, potrebno je kreiranje
odgovarajucih promotivnih poruka. Ovo zahteva definisanje tri kljucna aspekta: sadrzaj
promotivne poruke, kreativnu strategiju, tj. nacin na koji bi trebalo da se odredena poruka
saopsti, kao 1 izvor poruke (Hoffman, Ford, 2010).

= Efektivnost promotivnih aktivnosti uslovljena je time kako se poruka prezentuje ciljnoj
grupi, §to je podjednako vazno kao 1 sadrzaj poruke. U tom smislu se isti¢e da neefikasna
promocija moze biti posledica toga da je upotrebljena pogresna poruka ili da je re¢ o
pravoj poruci, ali koja nije preneta na odgovarajuci nacin.
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Kreativna strategija je pristup koji omogucava pravilno prenoSenje promotivne poruke,
odnosno prevodenje poruke u specificnu komunikaciju. Opste posmatrano, kreativne strategije
mogu biti klasifikovane u dve Siroke kategorije — one koje ukljucuju informativni ili
transformacioni apel (Hoffman, Ford, 2010). Informativni apeli pretpostavljaju da pripadnici
ciljne grupe racionalno obraduju promotivne poruke i da se interpretacija tih poruka vrsi
iskljucivo logickim putem. Ovaj tip poruke se koristi kada ciljna grupa ima visoko razvijenu
svest o proizvodima i sklona je donoSenju racionalnih odluka o kupovini, bazirano na
plasiranim argumentima, u situacijama kada postoji realna potreba za kupovinom.
Transformacioni apel se koristi prilikom pokuSaja da se izazovu emocionalne reakcije
pripadnika ciljne grupe i na taj nacin podstakne njihovo interesovanje za odredene proizvode.
Istrazivanja su pokazala da izuzetno jaki ili ekstremno slabi transformacioni apeli nisu efikasni
kao oni umereni (Hoffman, Ford, 2010). Osim toga, apeli ovog tipa imaju bolje rezultate kada
izvor ima visok kredibilitet 1 verodostojnost, pa se Cesto, u svrhu prenosenja ovakvih poruka
angazuju strucnjaci iz razli¢itih oblasti. Pozitivni emocionalni apeli u promotivnim porukama
se Cesto koriste u cilju privlacenja paznje ciljne grupe i poveéanja nivoa primanja poruke, iako
se u nekim situacijama koriste i apeli koji izazivaju negativne emocije kupaca i na taj nacin ih
motivisu da kupe odredene vrste proizvoda / usluga.

Izvor, odnosno posiljalac promotivne poruke, takode je izuzetno vazna determinanta uspeha
promotivnih aktivnosti. Kao izvori se obi¢no uzimaju: referentni pojedinci iz odredenih oblasti,
poznate licnosti ili pojedinci sa kojima se pripadnici ciljne grupe mogu najlakse identifikovati
usled posedovanja istih karakteristika. Poruke koje prenosi atraktivan ili popularan izvor
potencijalno mogu lakSe privu¢i paznju i omoguciti generisanje zeljenih reakcija pripadnika
ciljne grupe (Pickton, Broderick, 2005). Tri osnovna faktora koja Cine kredibilitet izvora su:
strucnost, verodostojnost 1 dopadljivost. Stru¢nost je specijalizovano znanje koje izvor
poseduje da podrzi odredenu tvrdnju. Verodostojnost je povezana sa objektivnoscu i iskrenoscéu
izvora, dok dopadljivost opisuje atraktivnost izvora. Izvor visokog kredibiliteta ¢e biti onaj
koga ciljna grupa visoko oceni po sva tri kriterijuma.

3.2. Promotivne aktivnosti — tipovi i karakteristike

Oglasavanje se smatra najefikasnijom promotivnom aktivnos¢u u privlacenju paznje kupaca.
Ono se Cesto koristi kao aktivnost podr§ke prodajnim naporima kompanije jer pomaze u
kreiranju svesti potencijalnih kupaca o postojanju odredenih proizvoda i o njihovim
karakteristikama i pozitivnim svojstvima, te time olakSava pristup kupcima zaposlenih u
prodaji. Neke od glavnih karakteristika oglaSavanja su (Callen, 2010; Kotler et al., 2010):

= Jzuzetna efikasnost posmatrajuci privlacenje paznje kupaca u svrhu brzog obuhvatanja
Sirokog ciljnog segmenta;

= Moguénost ponavljanja u funkciji postizanja efektivnog pozicioniranja proizvoda /
usluga;

= Mogucnost primene kao direktnog podsticaja prodajnim naporima;

= Negativan aspekt oglasavanja koji se smatra nedostatkom fleksibilnosti i povratnih
informacija od kupaca;

= Visoki izdaci koji se odnose na identifikovanje i realizaciju oglasne kampanje;

= Qgrani¢ene mogucénosti u cilju realizacije sigurne prodaje itd.
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Oglasavanje se moze sprovoditi sa ciljem prenoSenja informacija o proizvodu, ubedivanja
potencijalnih kupaca, podsticanja na akciju ili pojacavanja ve¢ postojeceg utiska o proizvodu
ili kompaniji. Kao podrska prodaji kompanije, oglasavanje se moze koristiti u razliitim
vremenskim intervalima, pa termini plasiranja oglasnih poruka mogu biti kontinuirani,
koncentrisani, eksplozivni 1 pulsirajuci (Kosti¢-Stankovi¢, 2013). Kada je u pitanju kontinuitet,
istie se da je njega moguce postici tako Sto ¢e biti ravnomerno rasporedeno oglasavanje tokom
duzeg vremenskog perioda, dok koncentrisanost podrazumeva fokusiranost na odredeni
vremenski period oglasavanja tokom godine. Adekvatan izbor tipa oglasavanja se moze
napraviti razmatranjem sledec¢ih varijabli: medijskih navika ciljne publike, karakteristika
proizvoda, karakteristika poruke i raspolozivih finansijskih sredstava.

Unapredenje prodaje obuhvata specijalizovane aktivnosti konkretizovane u pravcu postizanja
efektnije prodaje. Ovim aktivnostima se postize cilj proSirenja obima prodaje, poboljSanje
uslova prodaje ili olakSanje samog c¢ina kupoprodaje. Sprovodenjem ovih aktivnosti,
proizvodima se dodaju odredene dodatne vrednosti, putem kojih se skre¢e paznja na ponudu i
ona se diferencira od konkurencije (Li et al., 2014). Aktivnosti unapredenja prodaje
osmisljavaju se tako da ostale promotivne aktivnosti u¢ine efikasnijim i efektivnijim, i one
najceSce obuhvataju: popuste, davanje kupona i vaucera, ponude proizvoda sa kuponima u ili
na pakovanju proizvoda, davanje uzoraka, ponude razli¢itih programa lojalnosti i sistema
nagradivanja lojalnih kupaca. Prednosti unapredenja prodaje su sledeée (Fill, 2005):

= Niski troskovi po jedinici, kao i1 nacelno gledajuéi nizi troskovi u odnosu na druge
promotivne aktivnosti;

= Efektivna podrSka prodaji, kako bi doSlo do rasta efektivnosti kreativnih napora
prodajnog osoblja;

= Ubrzavanje procesa prihvatanja proizvoda, u cilju ostvarenja znacajne konkurentske
prednosti;

= Efektivnija kontrola koja se moze obezbediti trenutnom i neposrednom akcijom;

= Efikasnija fokusiranost na definisane ciljne segmente;

= Moguénosti jednostavnijeg utvrdivanja uticaja sredstava unapredenja prodaje na
promene u koli¢ini prodatih proizvoda itd.

Posmatrajuc¢i tip proizvoda i konkretne situacije, preduzeCe ¢e integrisati aktivnosti
unapredenja prodaje u svoj promotivni miks, u prvom redu, kao podrsku licnoj prodaji. Dalje,
nezavisno od pozitivnih karakteristika koje su nesporne, postoje i nedostaci unapredenja
prodaje, a kao takve se navode sledece:

= Efekti za kratak vremenski period;

* Prekomerna primena odredenih podsticajnih mera moZe inicirati narusavanje imidza
proizvoda;

» Uvek zahteva sadejstvo sa drugim promotivnim aktivnostima itd.
Ekonomski publicitet je instrument promocije fokusiran na osiguravanje prostora u medijima
koje pripadnici ciljne grupe preferiraju, kao bi se podrzalo postizanje promene svesti ili

ponasanja (Vargo, Lusch, 2004). U ovom kontekstu, vazno je naglasiti znacaj generisanja
potencijalnih izvora ovakve promotivne komunikacije radi toga da bi pripadnici ciljnog trzista
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bili indirektno stimulisani na odredene aktivnosti. Kao klju¢ne karakteristike ekonomskog
publiciteta navode se (Jobber, 2009):

Visok stepen verodostojnosti $to obezbeduje efektivniji prijem poruke

Izostavljanje dircktnih troSkova medija, usled toga Sto se prostor ili vreme u medijima
nepostedno ne zakupljuju

Nemogucénost kontrole emitovanja poruka, i nedostatak bilo kakvog oblika garancije da ¢e
odredene informacije sigurno biti dostupne ciljnoj grupi

Nemogucnost kontrole sadrzaja poruka, jer najée$¢e nije moguce osigurati da takav
medijski sadrzaj nece sadrzati i odredene negativne aspekte

Nemogucénost kontrole vremena emitovanja poruke, koja moze biti od velikog znacaja u
aspektu komunikacije koji se odnosi na ciljnu grupu

Trzisni odnosi s javnoscu obuhvataju skup aktivnosti koji se sprovodi sa ciljem usmeravanja
razliCitih specificiranih i1 konkretizovanih komunikacijskih aktivnosti ka ciljnim grupama na
trziStu. Neke od kljucnih karakteristika trzi$nih odnosa s javnoscu su (Kosti¢-Stankovi¢, 2011):

Obezbedivanje pozitivnog publiciteta za proizvod i formiranje imidZa novog proizvoda

Formiranje baze podataka koja sadrzi informacije koje bi kupac mogao zahtevati i
obezbedivanje mesta na kojima bi kupei mogli dobiti takve informacije

Planiranje i sprovodenje raznolikih oblika komunikacije sa kupcima u cilju iznosenja
kompleksnijih argumenata o prednostima konkretnog proizvoda i uveravanja da su kupci
uvideli i razumeli njegove glavne atribute

Izrada prodajnih brosura i prospekata i planiranje i izvodenje raznih oblika prezentacije
proizvoda

Sponzorisanje dogadaja usko povezanih sa ciljnom grupom kupaca

Koordinacija, odnosno staranje o tome da kupci dobiju pravu predstavu o proizvodu, na
osnovu uskladenih poruka ostalih instrumenata marketinike komunikacije, i sprecavanje
konfliktnog shvatanja poruka i sli¢no

Direktni marketing predstavlja koncept prema kojem se na neposredan nacin ostvaruje kontakt
sa pripadnicima ciljnog trziSta, a zasniva se principu koriS¢enja baze podataka koja je
specijalizovana u funkciji realizacije konkretno usmerenih komunikacijskih aktivnosti (Farli,
2006). Koris¢enje aktivnosti direktnog marketinga u praksi podrazumeva stvaranje 1
eksploataciju baze podataka o postoje¢im i potencijalnim kupcima. Ova aktivnost zahteva
dobru sinhronizaciju sa licnom prodajom i, u slu¢aju adekvatnog koris¢enja, moze doprineti
ostvarenju sinergi¢nog efekta. Smatra se da su kod stvaranja pojedina¢nih dosijea, koji bi bili
specificirani za pripadnike ciljne grupe, ukljucuju¢i i direktan kontakt sa njima, od
primordijalnog znacaja faktori koji se odnose na proces planiranja strategije direktnog
marketinga. U tom smislu se kao bazi¢na obelezja direktnog marketinga isticu (Kosti¢-
Stankovi¢, 2011):

= Uspostavljanje veoma efektne komunikacija izmedu kompanija i ciljnih grupa;
= Stvaranje pozitivnih odnosa sa ciljnim grupama u kontinuitetu;
= (Obracanje koje je direktno 1 li¢no;

= Uspostavljanje takvih odnosa koji podrazumevaju posedovanje odredenih podataka o
ciljnim grupama;

* Omogucéavanje Sire dimenzionirane selektivnosti obracanja;
= Mogucénost prilagodavanja i personalizovanja odredenih poruka;

* Moguénost terminskog odredivanja aktivnosti direktnog marketinga u cilju da
informacije budu azurne;
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= Promotivni materijal se fokusira na pojedince koje karakteriSe verovatnoca da ¢e doci
do pozitivne povratne reakcije i sl.

3.3. Utvrdivanje budZeta za promotivne aktivnosti

Kako bi se omogucilo sprovodenje planiranih promotivnih aktivnosti na sistemati¢an nacin,
znacajno je prvobitno odrediti iznos, termin plan 1 konkretne tacke ulaganja koja se odnose na
potrebe za vreme. Utvrdeni budZet za promotivne aktivnosti mora biti dovoljan da bi se
ulaganjem tih sredstava obezbedio kontinuitet u pripremi i emitovanju zeljenih promotivnih
poruka (Kosti¢-Stankovi¢, 2011).

Definisanje optimalnog budzZeta generalno se smatra veoma sloZenim problemom kada se
posmatraju ukupne promotivne aktivnosti. Kao jedan od ¢estih razloga vezan za kompleksnost,
navodi se faktor neizvesnosti efekata vezan za razli¢ite iznose troSkova koji se odnose na
promotivne aktivnosti. Da bi se determinisao potrebni nivo sredstava u svrhu finansiranja
komuniciranja, neophodno je na sistemati¢an nac¢in evaluirati faktore (ukljucujuéi i sredinske),
a koji determiniSu tip i intenzitet promotivnih aktivnosti kompanije. Medu ovim faktorima se
posebno isticu (Kotler, Keller, 2006):

Veli¢ina organizacije i proizvodnog programa

Sirina trzista i geografska disperzija kupaca

Rast ili opadanje primarne traznje za proizvodima

Broj kupaca, odnosno korisnika proizvoda

Frekvencija kupovine proizvoda

Visina izdatka za kupovinu proizvoda

Motivi kupovine

Karakteristike proizvoda

Dinami¢nost proizvodnog programa, odnosno stepen promene proizvodnog programa
uvodenjem novog proizvoda

Stopa dobiti po jedinici proizvoda

Finansijsko stanje organizacije

Zadatak menadZmenta kompanije je da identifikuje ove faktore, da ih analizira, uzimaju¢i u
obzir njihov dinamicki karakter, i oceni stepen njihovog uticaja na promotivni miks.
Menadzment ¢esto nije u poziciji da veze uticaj troskova promocije i efektivnost (direktna
korelacija), §to je Cesto posledica i nedovoljnog broja faktora kojima se ostvarivanje ciljeva
promocije moze kvantitativno izraziti. Metode utvrdivanja budzeta za promociju moguce je
svrstati u grupe (Kosti¢-Stankovi¢, 2011):

= Teorijske metode (metoda kriticne tacke);

= Induktivne metode (arbitarni metod, metod procenta od prodaje, metod komparacije,
metod realnth mogucénosti);

= Deduktivne metode (metod ciljeva i zadataka, metod planiranja isplate, metod analize
povecanja).

U zavisnosti od situacije i raspolozivih sredstava za promociju, kao i moguénost adekvatne
kontrole i pracenje troskova promocije, bira se metoda za odredivanje optimalnog nivoa
sredstava koja bi bila adekvatna radi sprovodenja dve grupe aktivnosti - za planiranje i
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realizaciju promocije. Kada je re¢ o izboru metoda u planiranju potrebnih sredstava za
promociju, isti¢u se slede¢i kriterijumi kao znacajni:

» Ciljevi promocije — Relevantnost i kompleksnost ciljeva promocije Siroko odreduje
aktivnosti koje se ticu planiranja sredstava koja su neophodna u realizaciji definisanih
ciljeva. Primera radi, u slucaju da se posmatra osvajanje trziSta tako $to ¢e se lansirati
neki novi proizvod, istice se da je to mnogo kompleksniji cilj koji ¢e inicirati i viSe
troSkove nego kada je u pitanju rast trziSnog ucesca; dok u sluc¢aju kada se posmatraju
promotivne aktivnosti fokusirane na trzista koja su velika po obimu i heterogena po
strukturi, ukazuje na kompleksnije i preciznije planiranje finansijskih resursa koji su
potrebni u odnosu na to kada se posmatraju usko definisani trziSni segmenti, o ¢emu
treba posebno voditi ra¢una.

* Trenutna trziSna pozicija konkretnog proizvoda — Ovim se na precizan nacin identifikuje
razlika koja postoji izmedu postojeceg i Zeljenog stanja, s jedne strane, kao i planovi
koji su specificni prema nameni za promotivne aktivnosti, s druge strane, i najzad,
novcani resursi koji su neophodni za prevazilazenje razlika.

» Ocekivanje reakcije konkurenata — Posmatrajuc¢i obelezje promotivne strategije
konkurenata, u smislu da li su one podrzavajuce, ofanzivne ili defanzivne, u odnosu na
one koje defini$e konkretna organizacija, potrebni novc¢ani resursi ¢e biti determinisani
primenom specificiranih postupaka.

Drugi korak nakon $to se donese odgovarajuc¢a odluka o iznosu sredstava koji su predvideni za
promociju, jeste odlucivanje o njihovoj alokaciji, a uobi€ajeno je da se kao kriterijum koristi
upravo geografski kriterijum. U svrhu efikasne raspodele sredstava predvidenih za promociju,
na pocetku je potrebno odrediti kapacitet (mogucnosti) li¢ne prodaje po konkretnim
geografskim celinama. Drugim re¢ima, neophodno je definisati potencijal li¢ne prodaje na
pojedinim prostornim segmentima trzista. U tom kontekstu se isti¢e da, kada je u re¢ o jednom
proizvodu, moguce je utvrditi viSe razliCitih kategorija po pitanju kapaciteta prodaje, tj.
prodajnog potencijala (Levz, Weitz, 2009):

= Obim prodaje ili broj kupaca koji je moguce dosti¢i pod idealnim uslovima, tj. kada
su sve aktivnosti u potpunosti prilagodene okruzenju;

= Relativna sposobnost trzista da apsorbuje proizvode odredene vrste;

» Relativna veli¢ina trziSta na kome Ce se prihvatiti vrsta proizvoda koja se proizvodi
u konkretnoj organizaciji;

= Stvarna prodaja koju organizacija moze ocekivati.

Politika izdvajanja sredstava za promociju bi trebalo da bude fleksibilna u dovoljnoj meri radi
obezbedivanja obima promotivnih poruka aktuelnim promenama i situacijama na trZiStu
(Kosti¢-Stankovi¢, 2011). Procenjeni budzet retko kada moze biti precizan jer je veza izmedu
ulaganja i rezultata nepoznata u potpunosti, kao i zbog toga Sto se buduca trziSna kretanja ne
mogu predvideti sa tacnos¢u. Stoga, konac¢an budzet bi trebalo da bude baziran na mogu¢nosti
supstitucije dveju metoda koje se koriste. Ukoliko organizacija ignoriSe potrebu za
fleksibilnos¢u, 1 godi$nji budzet za promociju odredi kao fiksni iznos, te moze spreciti
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organizacije da ostvare maksimalne koristi od uspes$nih promotivnih kampanja ili da
pravovremeno sprece gubitak novca na pogreSno osmisljenim kampanjama.

3.4. Izbor strategije i realizacija plana promocije

Izbor adekvatne promotivne strategije zavisi od spektra razli€itih kriterijuma i uticajnih faktora.
Neki od najces¢e korisc¢enih kriterijuma koji se odnose na razvoj i implementaciju
odgovaraju¢ih promotivnih strategija jesu:

I 2
Zivotni ciklus proizvoda
& | J
(c 2
Karakteristike ciljnih grupa
- J
[
( R
PoloZaj organizacije na trZiStu u odnosu na konkurenciju i vrstu proizvoda

.

J

Strategije koje se definiSu na bazi Zivotnog ciklusa proizvoda zavise od konkretnih faza kroz
koje proizvod prolazi, te od njegovog predstavljanja, pa sve do povlacenja sa trziSta. Najcesce
primenjivane strategije se sukcesivno sprovode tokom prolaska proizvoda kroz faze zivotnog
ciklusa su (Ferell, Hartline, 2011):

Strategija fokusiranja - primenjuje se radi predstavljanja proizvoda (uvodenja na
konkretno trziste);

Strategija stimulisanja traZnje — primenjuje se kod faze razvoja nekog proizvoda;
Strategija ubedivanja — primenjuje se kod faze rasta proizvoda, radi podsticanja
unapredenja prodaje i uspeha proizvoda;

Strategija diversifikacije komunikacije — primenjuje se kod faze zrelosti proizvoda, u
okolnostima kada je u fokusu ostvarenje maksimuma prodaje 1 klju¢nog polozaja
posmatrajuci pozicioniranost proizvoda na trzistu,

Strategija ,,CiS¢enja” — primenjuje se kod faza zastarelosti proizvoda, odnosno kada je
u pitanju identifikovanje opadanja potraznje za proizvodom i potrebe za njegovim
povlacenjem sa trziSta. U tom okviru je moguée primenjivati razli¢ite promotivne
strategije prema tome koje su karakteristike posmatranih ciljnih grupa.

Opste dimenzije formulisanja promotivnih strategija u odnosu na ciljne grupe su
(\Varadarajan, 2010):
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Optimalna distribuctja promotivath poruka, a kriterijumom optimalnosti  strategije
promocije smatra s¢ zastupljenost promotivnth aktivnosti konkretne organizacije u odnosu
nia promotivne aktivnosti organizacija koje posluju unutar odredene industrijske grane.

Optimalan intenzitet promotivaih poruka, gde se promotivne aktivnosti usredsreduju na
identifikovanu ciljnu grupu ili prilagodavaju vecem broju izdiferenciranth trZiSnih
segmenata

Nakon izvrSene segmentacije trziSta na ciljne segmente, donosi se odluka o promotivnim
strategijama koje ¢e usmerene prema identifikovanim ciljnim segmentima. OpSte strategije
koje se u ovom kontekstu primenjuju su (Eagle et al., 2014):

Nediferencirana strategija — sprovodi se u slucaju kada organizacija odluci da zanemari
identifikovane razlike u pojedinim segmentima i da nastupi na Citavom prostoru sa jednim
programom,

Diferencirana strategija — organizacija, u zavisnosti od identifikovanih ciljnih segmenata,
kreira posebne programe promocije, predstavljanja i izgradivanja odnosa, za svaki
pojedinacni trzi$ni segment.

Fokusirana strategija — ukoliko se organizacija suoava sa ogranicenim sredstvima za
finansiranje razlicitih promotivnih aktivnosti, moze primeniti strategiju koncentrisanja na
izabrane ciljne segmente koji se najceSce ve¢ opsluzuju i na kojima je ve¢ ostvarena dobra
pozicioniranost.

Odabir promotivne strategije moze zavisiti i od konkurentskih aktivnosti, odnosno nac¢ina na
koji organizacija nastoji da se diferencira u odnosu na konkurenciju. U tom kontekstu, mogu
se odabrati sledece strategije (Eagle et al., 2014):

/¢ 3\
Strategija isticanja superiornosti u kvalitetu proizvoda ili usluga

\ J

( I )

Strategija reagovanja zadovoljenjem potreba kupaca brZe od konkurencije
\.
[
( 3\

Strategija identifikovanja sa kupcima i isticanja empatije u odnosu sa njima
\. J
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Promotivne strategije koje se preduzimaju u odnosu na konkurenciju u sustini se baziraju na
razlikovanju od konkurenata i kreiranju izdiferencirane prednosti promovisanog proizvoda u
odnosu na konkurenciju. Razli¢ite moguénosti diferenciranih prednosti i njihov potencijalni
uticaj na nacin prihvatanja vrednosti proizvoda od strane kupaca prikazani su u Tabeli 2.

Tabela 2: Elementi strategije integrisanih marketinskih komunikacija (Jobber, 2009).

Kriterijumi razlikovanja

Trziste proizvoda

reprodukcione potrosnje

TrZiSte proizvoda Siroke
potrosnje

Ucesnici trzista

Proizvodaci

Veleprodavei

Pojedinci

Domacinstva

Maloprodavci
Vlada
Institucije
Oblik traznje Izvedena Direktna
Razlog kupovine Proizvodnja drugih Lic¢na upotreba
proizvoda

Upotreba u kontinuiranim

operacijama

Velicina trzista

Malo

Veliko

Instrumenti marketinske

komunikacije koris¢eni od
strane proizv odaca

U najvecem obimu direktna

prodaja

U najvecem obimu

oglasavanje

Broj pojedinaca ukljuéenih
u

process kupovine

Uobicajeno samo jedan

Uobiéajeno vise njih

Strucnost ciljnih grupa

Znacajna

Ogranicena

Nac¢in obracanja

grupama

ciljnim

Pretezno racionalno

obracanje

Pretezno emocionalno

obracanje

Tipovi 1 karakteristike proizvoda koji se promoviSu predstavljaju jos jedan od znacajnih
kriterijuma u odabiru 1 formulisanju strategije promocije. Postoji jasna razgrani¢enost
karakteristika proizvoda namenjenih za reprodukcionu potrosnju i proizvoda opste potrosnje,
koje odreduju i specificne elemente promotivnih strategija (Tabela 3).
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Tabela 3: Uporedne karakteristike trzista proizvoda reprodukcione potrosnje i trzista
proizvoda Siroke potro$nje (Kinnear et et al., 1995; U: Kosti¢-Stankovié, 2011).

Kriterijumi razlikovanja

Trziste proizvoda

reprodukcione potrosnje

TrZiSte proizvoda Siroke
potrosnje

Ucesnici trzista

Proizvodaci
Veleprodavci
Maloprodavei
Vlada

Institucije

Pojedinci

Domacinstva

Oblik traznje

Izvedena

Direktna

Razlog kupovine

Proizvodnja drugih
proizvoda
Upotreba u kontinuiranim

operacijama

Li¢na upotreba

Velicina trzista

Malo

Veliko

Instrumenti marketinske

komunikacije koris¢eni od
strane proizvodaca

U najvecem obimu direktna

prodaja

U najvecem obimu

oglasavanje

Broj pojedinaca ukljuc¢enih

Uobi¢ajeno samo jedan

Uobi¢ajeno vise njih

u

process kupovine

Strucnost ciljnih grupa Znacajna Ogranicena

Nadin obracanja Pretezno racionalno PreteZzno emocionalno

grupama

ciljnim

obracanje obracanje

U svakoj od faza spremnosti kupaca na kupovinu ponudenih proizvoda, za konkretnu
organizaciju postoji opasnost da primenom neprimerenih strategija odbije potencijalne kupce
ili 1izgubi postojece. Stoga je odabir odgovarajucih i pravovremenih strategija, uzevsi u obzir
kriterijume kao $to su: karakteristike ciljnih grupa i pozicioniranost u odnosu na konkurenciju,
klju€an za uspeh celokupnog programa promocije i prodaje.

3.5. Evaluacija i merenje postignutih efekata promotivnih aktivnosti

Konkurentska prednost omogucava organizaciji da razlikuje kvalitet svojih proizvoda ili
usluga, iako po niskoj ceni, da stvori superiornu vrednost za svoje kupce i da im sluzi bolje
nego $to je to slucaj sa proizvodima i uslugama njenih konkurenata (Porter, 2008). Generalno,
svi napori organizacije treba da budu u kontekstu poboljsanja zadovoljstva kupaca i povecanja
lojalnosti, privlacenjem njihove paznje u pogledu posebnosti ponudenog proizvoda ili usluge
(Al Badi, 2018). Ove aktivnosti bi trebalo da dovedu do rasta trziSnog udela u pogledu robe
(proizvoda) preduzeca i da dovedu do stvaranja profitabilnog odnosa sa kupcima koji ¢e
obezbediti opstanak organizacije (u prvom redu finansijsku odrzivost).
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Uporedo sa definisanjem budzeta za promociju, neophodno je definisati kriterijume za pracenje
i evaluaciju promotivnih aktivnosti i promotivnog programa u celini. U sustini, procenjuje se
uskladenost realizovanog promotivnog programa sa postavljenim ciljevima. U skladu sa tim,
program bi trebalo da ima jasne i merljive ciljeve, koji ispunjavaju SMART Kriterijume da su
specificni, merljivi, dostizni, relevantni i vremenski definisani. Ciljevi utvrdeni po ovim
kriterijumima imacée snazne implikacije na kasnije faze, pre svega, definisanje budzeta i
evaluaciju (Strahle, Spiro, 2006). U razvoju kriterijuma monitoringa i evaluacije postignutih
efekata promotivnih aktivnosti, sledece stavke bi trebalo uzeti u obzir (Kosti¢-Stankovic,

2011):
= Razlozi zbog kojih ¢e merenja biti sprovedena.
= Zakoje potrebe Ce biti sprovedena.
» Koje aktivnosti i ishodi ¢e se meriti.
» Koje metode ¢e se koristiti za ova merenja.
» Termini kada ¢e biti sprovedena ova merenja.
* Troskovi koji su neophodni za ova merenja.

Monitoring kampanje se sprovodi nakon pocetka realizacije promotivnih aktivnosti i programa,
ali pre njihovog zavrSetka. Ova aktivnost se sprovodi da bi se ustanovilo postojanje potrebe za
korektivnim aktivnostima kako bi se osiguralo da ciljevi programa budu postignuti. Evaluacija
se odnosi na merenje 1 konacni izvestaj o tome §ta se ostvarilo kroz promotivni program 1 kroz
odgovore na sledeca pitanja:

= U kom stepenu je omoguceno postizanje postavljenih ciljeva?

= Kaoje aktivnosti i komponente promotivnog programa se mogu povezati sa rezultatima?

* Dali je promotivni program realizovan u predvidenom terminu i u okviru predvidenog
budzeta?

= Kaoji su pozitivni, a koji negativni aspekti ostvarenog programa, odnosno koje aspekte
bi trebalo izmeniti prilikom planiranja narednog programa promotivnih aktivnosti i
slicno?
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4. TEORIJSKA POSTAVKA MODELA UNAPREDENJA
LICNE PRODAJE U SEGMENTU ROBE SIROKE
POTROSNJE

4.1. Elementi modela li¢ne prodaje

U licnoj prodaji, kompanija dozvoljava nezavisnim izvodacima ili distributerima da prodaju
svoje proizvode. Li¢na prodaja nudi izrazitu finansijsku prednost za kompanije sa ograni¢enim
raspolozivim novcem. Distributeri dobijaju nadoknadu, ne platom, ve¢ provizijom od prodatih
proizvoda. Ponude za li¢nu prodaju karakterise nekoliko prednosti, ukljucujuci fleksibilnost u
pogledu vremena kada se prodaja vrsi i lokacije na kojoj se prodaje realizuju, i omogucava
potroSacu da ima interakciju licem u lice sa prodavcem i proizvodima, ¢ime se koriste sva ¢ula
komunikacije (Wells, 2013). Takode omogucava potpuno prilagodenu prodajnu prezentaciju
ciljano na odredenog kupca.

Mnoga preduzeéa se danas suoCavaju sa izazovom velike fluktuacijom zaposlenih, jer je to
povezano sa troskovima regrutovanja i obuke, $to sugeriSe da lojalnost kupaca postaje pitanje
organizovanja klijenta kao eksternog ljudskog resursa (Sundstrom, Hjelm-Lidholm, 2019).
Prakti¢ni doprinos konceptualnom modelu je sugestija da se uci iz iskustava uspeSnog
regrutovanja zaposlenih i motivacije zaposlenih, kada se posmatra i radi sa lojalnoséu kupaca.

Za odrzivo poslovanje trgovinskih preduzeca je bitno istraziti trendove licne prodaje, ako zele
da odrZe relevantnost kroz globalna trzista i prepoznatljivost brenda, koji ¢e se prosiriti izvan
odredenih drustvenih krugova i strana (Direct Selling Association, 2016). Instrument li¢ne
prodaje je Cesto zastupljen u promotivnim aktivnostima u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama
(D’Antonio, 2019). Umesto koris¢enja tradicionalnih maloprodajnih objekata ili onlajn trzista,
licna prodaja odrzava prodajnu snagu od milion nezavisnih prodajnih konsultanata, Koji
primaju proviziju od prodaje.

MarketinSke 1 upravljacke vestine igraju ulogu u izboru marketinskih izlaza, a izbor
marketinskih prodajnih mesta ima uticaj na performanse preduzeca (Park, Mishra, Wozniak,
2013). Prodaja postoji vekovima, dok su principi koji reflektuju prodaju u kontinuelnoj
evoluciji. Savremena teorija istice znacaj povecanja produktivnosti kupaca kroz strateSku
organizaciju prodaje koja konvergira sa marketingom u funkciji dostizanja veceg strateSkog
znacaja u organizaciji (Kadic-Maglajlic, Palic, Cicic, 2011).

Model li¢ne prodaje koji je razvio Brooksbank (1995), sastoji se od pet elemenata, ukljucujuci:
individualnu inicijativu, bihejvioralnu podr§ku, samorazvoj, organizacionu lojalnost i
organizacionu uskladenost. U ovom poglavlju su postavljene osnove modela unapredenja
procesa pripreme i realzacije li¢ne prodaje bazirane na primeni metoda operacionih
istrazivanja. Ovaj model sadrzi sve elemente neophodne za unapredenje prodajnih rezultata i
ostvarenje dugoroc¢nih odnosa sa kupcima.

4.2. Optimizacija plana prodajnog asortimana
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Odredivanje optimalnog asortimana predstavlja najvazniji element kod planiranja prodaje kako
masovne tako i direktne. lako se u literaturi ¢esto navodi da je asortiman ,,bazi¢ni strukturni
faktor poslovanja“ svakog trgovinskog preduzeca i on predstavlja spisak svih proizvoda koji
su predmet njegove poslovne aktivnosti, u praksi se naj¢e$¢e odredivanje asortimana prodaje
vr$i na osnovu iskustva i intuicije planera ili vlasnika u trgovinskom preduzecu.

U literatura se moze naci veliki broj radova u kojima se koristi optimizacioni pristup pri
odredivanju asortimana prodaje, a Cesto razmatran integrisano sa problemom upravljanja
zalihama i sa problemom alokacije proizvoda na prodajnim mestima. Treba napomenuti da se
sva ova istrazivanja 0dnose na konvencionalni pristup masovnoj prodaji i ne mogu se primeniti
na odredivanje asortimana licne prodaje, bez ukljucivanja z model specificnosti ovog pristupa
prodaji. Ipak mogu se u literaturi naci i malobrojni radovi u kojima se koristi optimizacioni
pristup pri odredivanju asortimana li¢ne prodaje ili u licnoj prodaji putem interneta, mada treba
naglasiti da ovi pristupi podrazumevaju make-to-order proizvodnju §to je u suprotnosti sa
na¢inom li¢ne prodaje koji je u fokusu istrazivanja u ovom radu koji podrazumeva da agent
postojeée proizvode nudi u licnom kontaktu sa kupcem.

Jedna oblast koja je u poslednje vreme izazvala znacajan menadzerski i akademski interes je
optimizacija profita. Optimizacija profita uzima u obzir efekte prodajnih napora na poslovanje
i obrnuto, sa ciljem maksimizacije profitabilnosti. Na primer, kada prodaja pokrene promociju
koja generiSe porast traznje, ovaj skok moze da se pojata u celoj proizvodnji i lancu
snabdevanja. Optimizacija plana prodajnog asortimana doprinosi u znacajnoj meri odrzivom
psolovanju. Optimizacija profita pokuSava maksimizaciju ukupnog profita zbog, npr.
predloZene promocije, uklju¢ivanjem operativnih troSkova 1 troSkova lanca snabdevanja, kao 1
korisnih efekata prihoda.

Da bi se formulisao najjednostavniji optimizacioni zadatak odredivanja godiSnjeg asortimana
proizvoda za li¢nu prodaju kompanija koje se bave prodajom robe $iroke potro$nje, neophodno
je pripremiti sledece podatke:

— Listu proizvoda koje kompanija kompanija Zeli da prodaje u narednoj godini. Jedinica
mere za sve proizvode koji se uvoze mora biti pakovanje imajucu u vidu uslove
transporta ovih proizvoda pri uvozu. Za neke od proizvoda koji se nabavljaju od
domacih proizvodaca moguce je da jedinica mere bude komad,

— Nabavnu cenu po jedinici mere, koju bi analiti¢ar morao pazljivo da definiSe uzimajuci
pre svega u obzir troSkove nabavke pakovanja proizvoda i troSkove transporta
pakovanja proizvoda do magacina u Srbiji;

— Prodajnu cenu po jedinici mere, za ¢ije izracunavanje analitiCar bi morao da uzme u
obzir koliko prosetno zaduzuje prodajne agente po jedinici proizvoda i troSkove
transporta jedinice ovog proizvoda do magacina prodajnog agenta;

— Donju i gornju granicu za svaki proizvod. Za ove podatke neohodno je ekspetsko
misljenje vlasnika kompanije koje ukjlucuje razumevanje trzista i ponasanja potroSaca,
kao i performanse prodajnih agenata i analizu prodaje u prethodnim godinama.

U najjednostavnijem optimizacionom zadatku lineranog programiranja za ovaj problem trebalo
bi odrediti plan nabavke artikala za narednu godinu za kompaniju koje se bave prodajom robe
Siroke potrosnje odnosno koliko treba u narednoj godini nabaviti svakog proizvoda izrazeno u
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odgovarajucoj jedinici mere. U funkciji cilja ovog modela, maksimizirala bi se ukupna
planirana ocCekivana zarada vlasnika kompanije, matematicki izrazena kao suma po svakom
proizvodu optimalne nabavljene koli¢ine pomnoZene sa razlikom prodajne i nabavne cene. Za
svaki od proizvoda koji je ukljucen u analizu, koli¢ina koju treba nabaviti mora da bude vec¢a
ili jednaka od donje granice i istovremeno manja ili jednaka od gornje granice. Dodatno
ogranic¢enje bi moglo da bude da ukupna vrednost nabavljene robe (suma po svakom proizvodu
optimalne koli¢ine i nabavne cene po jedinici mere) za narednu godinu bude manja ili jednaka
budzetu koji je vlasnik kompanije planirao da izdvoji za nabavke.

SloZeniji optimizacioni zadatak trebalo bi da u model ukljucu sledece parametre:
- Podatke za oc¢ekivanu ucestalost prodaje svakog proizvoda;
- Ukupan broj nabavki proizvoda koji se uvoze, o se moze ekspertski definisati a moze
biti i promenljiva ¢ija ¢e se vrednost reSavanjem modela dobiti,
- Uvodenje kategorija proizvoda pri odredivanju optimalnog asortimana. Na osnovu
grupisanja proizvoda po kategorijama, za svaku od njih mogla bin da se uvedu dodatna
ogranicenja.

4.3. Optimalno upravljanje zalihama i optimalna politika narucivanja

Vaznost optimalnog upravljanja zalihama dolazi iz velike nov¢ane vrednosti zaliha sa kojima
kompanija raspolaze. Klju¢ni zadatak ko ji ima upravljanje zalihama je obezbedenje potrebnih
proizvoda, tako da proces distribucije moze da se odvija bez problema i neprekidno i to uz $to
je moguce manje ukupne troSkove. U praksi, ve¢ina kompanija istovremeno upravlja zalihama
sa viSe razlicitih proizvoda, odnosno od jednog ili viSe dobaljaca porucuje viSe proizvoda
odjednom $to jasno dovodi do manjih troskova za porucivanje proizvoda.

Optimizacija obrtnog kapitala dovodi do redukcije sume angazovanog kapitala, ubrzanja
oslobadanja novcanih sredstava iz poslovnog ciklusa, i ima pozitivan uticaj na likvidnost
preduzeca, §to sve zajedno u krajnjoj liniji dovodi do uspeSnog upravljanja performansama u
funkciji postizanja odrzive finansijske stabilnost (KneZevi¢, Fabris, 2010). Obrtni kapital
ukljucuje paZzljivo upravljanje zalihama, potraZivanjima i gotovinom i gotovinskim
ekvivalentima.

Upravljanje zalihama je veoma kompleksno pitanje u vecini preduzeca. Od menadzera se
ocekuje da odrzavaju zalihe na otpimalnom nivou uz obezbedenje stabilnosti redovnog
poslovanja preduzec¢a. To podrazumeva da se preduzece ima na raspolaganju takav nivo zaliha
kojim se obezbeduje dostizanje projektovanih ciljeva u proizvodnji, s jedne strane, i da se na
najbolji moguci nacin odgovori na traznju kupaca, s druge strane. Pored toga, potrebno je imati
u vidu i vanredne okolnosti, kao §to su moguce fluktuacije u traznji ili situacije gde dolazi do
pomeranja rokova isporuke od strane dobavljaca, §to moze u pojedinim sluéajevima imati
negativne implikacije na proizvodnju.

Proizvodac¢ koji upravlja fazom na kraju poslovnog ciklusa, preduzima jednu od tri radnje u
svakom periodu: (1) naruciti, (2) koristiti postojece zalihe, (3) prestati da drzi zalihe i koristi
spoljni (alternativni) izvor. (Ozyoruk, Erkip, Ararat, 2022). Optimalno upravljanje zalihama i
optimalna politika naru¢ivanja su vazne za odrzivo upravljanje preduzecem, posebno ako se
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ima u vidu da bilansno kretanje zaliha direktno uti¢e na visinu poslovnih prihoda i poslovnih
rashoda, te time i na poslovni rezultat iskazan u bilansu uspeha. Odluke o optimalnom
naruCivanju, odlaganju 1 izdavanju =zaliha izraCunavaju se stohastickim dinamickim
programiranjem. Optimalnom politikom narucivanja, izdavanja ili odlaganja u zavisnosti od
zaliha, moze se posti¢i usteda troSkova zavisnim od zaliha, kako u okviru politike osnovnih
zaliha, tako i pod optimalnim redosledom zavisnom od zaliha (Haijema, 2014).

Kompanija koje se bave prodajom robe Siroke potrosnje treba da analizom prodaje uprethodnim
godinama predvi koje proizvode kupci zele kupovati i u kom mesecu ¢e odredeni proizvod
naruciti. U cilju prevazilazenja neizvesnosti, drzanje zaliha proizvoda omogucava zadovoljenje
traznje kupaca, a zalihe predstavljaju rezervu koja treba da nadomesti ,,neizvesnost izmedu
inteziteta snabdevanja i inteziteta traznje®.

Upavljanje zalihama sa nezavisnom traznjom je izuzetno bitno za uspesno poslovanje jer zalihe
predstavljaju veliki deo ulozenog kapitala i direktno uti¢u na isporuke robe ka kupcima, u
literaturi se navodi da troskovi drzanje zaliha mogu biti godi$nje preko 20% njihove vrednosti.
Moze se dakle rec¢i da odgovorno upravljanje nivoom zaliha, omoguéava smanjenje troskova
angazovanog kapitala , jer se smatra da kapital angazovan u zalihama, predstavlja ,,zarobljen
kapital“.

Da bi ova pretpostavka bila ispunjena neophodno je prvo odgovoriti na slede¢a pitanja:
1. Koje proizvode (sirovine) treba naruciti;
2. Kada porudzbinu treba napraviti i
3. Koliko proizvoda (sirovine) treba poruciti.

Takvi problemi mogu da se reSavaju samo meheuristickim metodama pretrazivanja i spadaju u
domen NP (eng. Nondeterministic polinomial) teskih problema kombinatorne optimizacije.

4.4. Optimalno upravljanje organizacijom transporta

Povecana poslovna neizvesnost i konkurencija tokom poslednjih godina izazvali su promene u
upravljanju lancem snabdevanja na osnovu podataka o izvorima i zalihama u razli¢itim
industrijama (Teerasoponpong, Sopadang, 2022). Logistika, kao oblik saznanja, poznata je od
davnina. Logisticki sistemi se stvaraju u cilju obavljanja industrijske 1 ekonomske delatnosti 1
koordinacije finansijsko-privredne delatnosti, na osnovu jedinstvenog koordinisanog
organizacionog, informacionog, hardverskog i softverskog odrzavanja, agregata medusobno
povezanih potcelina integrisanih sistema.

Procesi upravljanja transportnim uslugama stvaraju transportno-logisticki sistem. Na efikasnost
upravljanja ovim procesima u znacajnoj meri uticu razni ¢inioci. Medu njima se kao relevanti
isti¢u prognoza i planiranje korespondencije teretnih tokova, raspodela resursa. Kako Sirina i
Zubkov (2021) dalje navode, u uslovima formiranja trzista transportnih usluga, na transportno-
logisticki sistem utiCu mnogi njegovi subjekti 1 objekti, neizvesnost traznje za transportnim
uslugama, nedostatak odgovornosti spoljnih faktora prostora i subjektivna percepcija
unutrasnjeg prostora. Kvalitetno upravljanje procesima zahteva optimizaciju, a postizanje
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pozitivnog rezultata optimizacije moguce je primenom odgovarajucih kvantitativnih metoda
upravljanja transportnim uslugama.

4.5. DEA metoda — osnovni koncepti i modeli

Autori DEA metode (analize obavijanja podataka) verovatno nisu o¢ekivali da ¢e njihove ideje
inspirisati razmis$ljanja velike grupe istrazivaca i da ¢e se one kolektivno razviti u Siroko
prihva¢enu akademsku oblast. Cetrdeset i nekoliko godina nakon $to su Charnes, Chooper i
Rhodes objavili njihov pocetni originalni rad, razvoj se nastavlja bez znakova slabljenja. U
poslednjih 15 godina, svake godine objavljeno je vise od 700 radova koja se odnose na DEA
metodu i njene primene. Sve do 2009. godine, ova oblast je akumulirala priblizno 4500 radova
u bazi podataka ISl Veb of Science (Liu et al., 2013). Zapazanje iz rada Liu et al. (2013)
sugeriSe da su kontekstualna analiza u dva koraka i mrezna DEA najnoviji trendovi u
aplikacijama i da je kontekstualna analiza u dva koraka preovladujuc¢i pristup. Analiza
obavijanja podataka (DEA), kako se generalno Koristi, pretpostavlja precizno znanje o tome
koje su varijable ulazne i izlazne. Medutim, u mnogim primenama postoji samo delimi¢no
znanje (Edirisinghe, Zhang, 2010).

Analiza obavijanja podataka (DEA) se pokazala kao veoma korisno empirijsko sredstvo za
procenu performansi jedinica za donoSenje odluka (DMU), posebno onih koje imaju viSestruke
(najcesce ne lako merljive) izlaze i ulaze i za koje nisu dostupni standardni ekonomski podaci
o0 cenama (Fare & Grosskopf, 2013).

Kako je upotreba DEA postala sve raSirenija, pitanja u vezi sa podacima i merenjem varijabli
su postala vaznija. DEA igra vaznu ulogu u proceni u¢inka i ben¢markingu jo§ od razvoja DEA
(Charnes, Cooper, & Rhodes, 1978). U stvari, literatura uvodi mnoge DEA modele i aplikacije
koji su razvijeni nakon prvog CCR modela. Primarna upotreba DEA je u proceni performansi,
ali ima mnogo aplikacija. DEA je dokazano korisna za merenje finansijske efikasnosti razli¢itih
profitnih ili neprofitnih organizacija.

Carnes i ostali (1978) istidu pretpostavke na kojima se DEA zasniva i isti¢u razliku u odnosu
na ostale pristupe za predvidanje performansi, posebno u odnosu na konvencionalnu regresionu
analizu. DEA ne zahteva eksplicitnu specifikaciju funkcionalnih formi proizvodne funkcije ili
prespecifikaciju pondera. DEA se fokusira na efikasne granice umesto na centralne tendencije,
kao Sto se €ini u regresiji najmanjih kvadrata. Na ovaj na¢in DEA moZe da procenjuje svaku

.....

Autori DEA metode su posli od Farelovih ideja i pretpostavili da se efikasnost neke jedinice
moze izracunati kao koli¢nik njihove tezinske sume izlaza i ulaza. Njihova originalna ideja je
bila da tezine koje predstavljaju vaznost ulaza izlaza budu nepoznate promenljive u modelu, a
ne parametri koje definiSu eksperti kao u metodama visSekriterijumske analize. Dakle,
neophodnost za primenu DEA metode, je ,,da postoje raspolazivi podaci o koris¢enim ulazima
i realizovanim izlazima za sve jedinice koje su uklju¢ene u analizu, odnosno da su pozmate
sledec¢e vrednosti:
X;; - posmatrani iznos ulaza i -te vrste za DMUj (x; >0,1=1.2,..m,j=12,...,n) i

Yy - posmatrani iznos izlaza r-te vrste za DMU; (y”. >0,r=12,..,5,j=1.2,..,n)"
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Vazna predstavika autori DEA metode je da ,,za svaku DMUy, k = 1,2,...,n, treba resiti

optimizacioni problem u kome treba odrediti vrednosti za tezinske koeficijente Ur 1 Vi
(nepoznate promenljive) tako da njena efikasnost bude maksimalna” (Charnes et al., 1978).
Pored toga, oni su posli od pretpostavke da svakoj jedinici treba dopustiti da bira vrednosti za
tezinske koeficijente kako bi se predstavila u najboljem mogucem svetlu, odnosno kako bi
maksimizirala svoju efikasnost. Pri tome, ogranic¢enje koje moraju ispuniti tezinski koeficijenti
je da za svaku jedinicu tezinska suma izlaza ne moze biti veca od tezinske sume ulaza. Na taj
nacin je definisano da maksimalna vrednost efikasnosti za svaku od jedinica je jednaka 1 i one
jedinice koje dostignu ovu vrednost se smatraju efikasnim jedinicama. Za preostale jedinice
iznos efikasnosti ¢e biti izmedu 0 1 1 i one se smatraju neefikasnim jedinicama.

Autori DEA metode su pokazali da se originalni problem razlomljenog linearnog programiranja

moze lako transformisati u ekvivalentan problem linearnog programiranja u literaturi poznat
kao Primarni CCR model:

MODEL 4.1. (Marti¢, 1999)

S
(Max) h =2 u yu (1)
r=1
p.o.
S v =1 @
i=1
DUy v <0, j=1,2..,0n 3)
r=1 i=1
u =g r=12,.,s (4)
v,>g i=12,..m (5)

U gornjem modelu za posmatranu k-tu DMU za koju se maksimizira efikasnost, odnosno
odreduje maksimalna vrednost virtuelnog izlaza, potrebno je dakle odrediti tezinske
koeficijente koji to obezbeduju. Ograni¢enjem datom relacijom (2) ispunjena je pretpostavka
da je virtuelni ulaz posmatrane k-tu DMU jednak 1. Ovo ogranicenje zajedno sa ogranic¢enjima
datim relacijom (3) obezbeduju ispunjenje pretpostavke da za svaku jedinicu teZinska suma
izlaza ne moze biti veca od tezinske sume ulaza. S obzirom da je ograni¢enjem datom relacijom
(2) obezbedeno da je tezinska suma ulaza jednaka, u ogranicenjima datim relacijom (3)
definisano je da teZinska suma izlaza za svaku jedinicu ne moZze biti veca od tezinske sume
ulaza, odnosno od 1. Kod neefikasnih jedinica kod kojih je vrednost funkcije cilja manja od 1,
one jedinice kod kojih je u relaciji (3) tezinska suma izlaza jednaka tezinskoj sumi ulaza
obrazuju ivicu granice efikasnosti (one se nazivaju referentne ili uzorne jedinice) za posmatranu
k-tu DMU. Udaljenost k-te DMU od granice efikasnosti definiSe njen nivo efikasnosti,
odnosno koliko proporcionalno ona treba da smanji vrednost svojih ulaza da bi postala efikasna
sa zadatim nivoom izlaza.
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Lako se moze utvrditi da je broj promenljivih u predstavljenom matematickom modelu 4.1.
jednak (m+s), dok je broj ograni¢enja jednak (n+m+s+1). Iz literature je poznato da je u realnim
problemima ocenjivanja efikasnosti ,,broj DMU koje se ocenjuju (n) uglavnom dosta veéi od
ukupnog broja ulaza i izlaza”, pa Marti¢ (1999) dokazuje da je u praksi daleko svrsishodnije
reSavati odgovarajuci dualni CCR DEA model (4.2.).

MODEL 4.2. (Marti¢, 1999)

(Min) Z, —e(zsls:+zmlsi') (6)
r=1 i-1
p.o.
Zn:/lj Vi =50 = Ve r=12,.,s (7)
i1
Z, Xy —iljxij -5, =0, i=12,..m (8)
=
Ap,sisi 20, j=12,.,n, r=12,.,s i=12,.,m, Z, -neograni¢eno 9)

Nepoznate promenljive u modelu 4.2. su Zk koji oznacava faktor inteziteta efikasnosti
posmatrane k-te DMU, kao i n promenljivih 4, koje se nazivaju dualne tezine. Pored toga,
reSavanjem modela 4.2. potrebno je odrediti i vrednosti za nepoznate promenljive s (ima ih

m)i s, (imaih s). Ukoliko je vrednost za promenljivu Z jednaka 1, to zna¢i da je posmatrana
k-ta DMU efikasna. Ukoliko je vrednost ove promenljive manja od 1, za (1- Zx) procenata k-ta
DMU treba da smanji svoje ulaze da bi posatla efikasna. Pored ovog proporcionalnog
smanjenja svih ulaza nekada je potrebno da k-ta DMU pojedina¢no smanji vrednost nekog od
ulaza ili pojedinacno poveca vrednost nekog od izlaza. Vrednosti ovih pojedina¢nih promena
ulaza izlaza definisane su promenljivim s; i s; koje su izravnjavajuce ili dopunske promenljive
u ograni¢enjima datim relacijama (7) i (8). Da bi istakli da na iznos efikasnosti pre svega utice
procentualno smanjenje ulaza suma dopunskih promenljivih u funkciji cilja se mnoZi sa
dovoljno malom pozitivnom vredno§¢u definisanom paramatrom &.

Ukoliko je k-ta DMU neefikasna, ona se projektuje na granicu efikasnosti u fiktivnu
kompozitnu jedinicu koja ima izlaze definisane teZinskom sumom u relaciji (7) 1 ulaze
definisane tezinskom sumom u relaciji (8). Na vaznost koja je dodeljena za j-tu DMU (j= 1,
2,..., n) pri definisanju ulazno-izlaznog miksa hipoteticke kompozitne jedinice ukazuju dualne
tezine Aj. Autor Marti¢ (1999) navodi da: ,,vrednosti za promenljive 4; (j= 1, 2,..., n) se biraju

tako da svaki od s izlaza hipoteti¢ke kompozitne jedinice {Z Ay T =12, S) ne bude manji
j=1
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od odgovaraju¢eg stvarnog izlaza DMUk, a da svaki od ulaza kompozitne jedinice

(Z A%, 1=12,.., mj ne bude manji od odgovarajuceg stvarnog ulaza DMUk”’(Marti¢, 1999).
i1

Posmatrana k-ta DMU je efikasna ukoliko joj je faktor intenziteta Zx jednak 1, i ukoliko su
vrednosti za svaku od dopunskih promenljivih jednake 0.

Matematicki modeli 4.1 i 4.2 koje su razvili i uveli Charnes, Cooper i Rhodes su osnovni DEA
modeli koji su u literaturi poznati kao primarni i dualni CCR model sa ulaznom orijentacijom.
Ovi modeli podrazumevaju da je skup jedinica koje ocenjujemo homogen i da kod njih
preovladuje konstantan prinos na obim. Ovo znaéi da ukoliko neka jedinica koja ima 2 puta
veée ulaze od neke druge jedinice, treba da ostvari i duplo bolje rezultate i ima 2 puta vece
vrednosti za izlaze da bi ove jedinice bile podjednako efikasne. Izlozeni CCR DEA modeli
mere ukupnu efikasnost koja ukljuéuje i tehni¢ku komponentu i komponentu efikasnosti obima
poslovanja.

U literaturi se navodi da u osnovne DEA modele osim CCR modela spadaju i tzv. BCC modeli
koji su predlozili Banker, Charnes i Cooper 1984. godine (Banker et al., 1984). Autori BCC
modela su predlozili prosirenje originalnih CCR DEA modela koje omogucéuje ,,0cenjivanje
efikasnosti jedinica kod kojih preovladuje promenljivi prinos na obim (poveéanje ulaza ne mora
rezultovati u proporcionalnoj promeni izlaza)* (Marti¢,1999). Kod CCR modela podrazumeva
se da su jedinice koje se ocenjuju slicnog obima poslovanja i u formiranju kompozitne jedinice
na granici efikasnosti ucestvuju sve jedinice. Da bi merili €istu tehni¢ku efikasnost Banker,
Charnes i Cooper su pretpostavili da kompozitnu jedinicu sa kojom se poredi posmatrana k-ta
DMU treba da ¢ine jedinice koje imaju slican ulazno izlazni miks, odnosno da im se vrednosti
ulaza i izlaza nalaze u istom opsegu. Dakle, dualni BCC model se dobija, kada se u dualni CCR
model uvede dodatno ogranic¢enje konveksnosti. Ovo ograniéenje glasi:

S, =1 (10)

Ogranicenje konveksnosti omogucéava da referentni skup bude formiran kao konveksna
kombinacija jedinica posmatranja koje se nalaze u okviru njega. Mera efikasnosti koju daje
BCC model ignorise uticaj obima poslovanja tako $to se k-ta jedinica posmatranja poredi samo
sa drugim jedinicama slicnog obima.

Dakle, pri izboru osnovnog DEA modela prvo treba analizirati homogenost skupa jedinica koje
se ocenjuju kao i prinos na obim koji kod njih preovladuje i pri tome:
e Ukoliko preovladuje konstantan prinos na obim treba primeniti CCR model;
e Ukoliko preovladuje varijabilan prinos na obim treba primeniti BCC model, koji meri
¢istu tehnicku efikasnost.

Orijentacija DEA modela
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Osnovni DEA modeli koji su do sada prikazani primenjuju se kada neefikasne jedinice da bi
poboljsale svoju efikasnost treba prevashodno da smanje vrednosti svojih ulaza uz minimalne
korekcije izlaza. U realnim zadacima, kada je na primer, jedan od ulaza broj stanovnika nije
humano proporcionalno smanjivati sve ulaze. Za ovu svrhu razvijeni su tzv. izlazno orijentisani
DEA modeli kod kojih neefikasne jedinice neefikasne jedinice da bi poboljsale svoju efikasnost
treba prevashodno da povecaju vrednosti svojih izlaza. Dakle, cilj izlazno orijentisanog DEA
modela jeste maksimizacija izlaza pri zadatom nivou ulaza, a neefikasna jedinica postaje
efikasna kroz povecanje njenih izlaza (proporcionalno faktoru intenziteta ¢ u dualnom modelu).
Pored ove dve striktno odredene orijentacije modela u literaturi se ¢esto pominju i neorijentisani
ili kombinovani modeli. Kod ovih modela se razmatra mogucnost da se vrs§i simultano
smanjenje ulaza tj. poveéanje izlaza da bi posmatrana jedinica postala efikasna. Sledi pregled
linearnih DEA CCR i BCC modela za izlaznu orijentaciju u matri¢noj formi.

Izlazno orijentisani primarni DEA model

(min)g =Vv"' X, +v,

p.o
;
uyY =1
veel —u'Y+vTX >0

,uTZg,Vng

Izlazno orijentisani dualni DEA model

(max) 6+s(e"s" +e's)

p.o.
XA+s =X,
-YA+6Y, +s" =0
6 neograniceno, 4,s",s,£>0

Kod primarnog izlazno orijentisanog DEA modela tezinska suma izlaza (virtuelni izlaz) za
posmatranu k-tu DMU je jednak 1, a u funkciji cilja minimizira se njen virtuelni ulaz. Ovaj
model se u literaturi naziva “tezinski” problem s obzirom da treba odrediti vrednosti tezinskim
faktorima za ulaze i izlaze. Ukoliko je vrednost funkcije cilja vec¢a od 1, posmatrana DMU se
smatra relativno neefikasnom i proporcionalno toj vrednosti treba da poveca svoje izlaze da bi
postala efikasna. Ukoliko je vrednost f-je cilja jednaka 1, posmatrana DMu je efikasna. Mera
efikasnosti na osnovu reSenja izlazno orijentisanog DEA modela jednaka je recipro¢noj
vrednosti njegove funkcije cilja.

Orijentacija DEA modela (ulazna ili izlazna) odreduje pravac projekcije neetikasne DMU na
granicu efikasnosti. U ulazno orijentisanom modelu efikasnost se poboljsava preko
proporcionalnog smanjenja ulaza, a izlazna orijentacija zahteva proporcionalno povecanje
izlaza. Dakle, u ulazno orijentisanom modelu neefikasna k-ta DMU se projektuje nalevo
(horizontalno) na grani¢nu tacku (ZXx, Yk), & U izlazno orijentisanom modelu navise (vertikalno)
na grani¢nu tacku (Xk, € Yk). Medutim, treba napraviti razliku izmedu grani¢ne tacke (za nju
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faktor intenziteta mora biti jednak 1) i efikasne grani¢ne tacke za koju je neohodno da su sve
dopunske promenljive u dualnom DEA modelu jednake 0.

CCR modeli koji daju meru ukupne tehnicke efikasnosti jedinice (ukljucene su i Cista tehnicka
efikasnost i efikasnost obima). Za CCR model (primar i dual) postoji veza izmedu optimalnih
reSenja ulazno i izlazno orijentisanog modela. Proizvod ovih resenje je 1, odnosno za primarni
model h*- g*=1, a za dualni Z*- ¢*=1. Dakle, granica efikasnosti je ista bez obzira na
orijentaciju modela, samo je pravac projektovanja na nju razlicit.

4.5.1. Ocenjivanje efikasnosti prodaje

Klju¢ni problem kod ocenjivanja efikasnosti zaposlenih u prodaji je istrazivanje odnosa izmedu
uloZenih napora u prodaji i merenja ucinka zaposlenih u prodaji. Samo mali broj kompanija
0vo ocenjivanje obavlja na formalan nacin kojim se ocenjuju i uzroci i rezultati koristeci
kvanttativni pokazatelje.

U okviru kvanttativnih pokazatelje prodaje mogu se izvojiti pokazatelji kojima se meri nivo
ulaza i za njih se moze re¢i da su dijagnosti¢kog karaktera, odnosno da objasnjavanju i ukazuju
zaSto su performanse ispod Zeljenih nivoa. Mnogo znacajniji su oni pokazatelja koji su
usmereni na rezultatei to uglavnom na obim prodaje i ostvareni profit. Ipak veéina autora smatra
da za pravilnu evaluaciji prodajnog osoblja neophodno je u analizu ukljuciti pored pokazatelja
koji se odnose na izlaze i pokazatelje zasnovane na ulazima.

Autori Jobber i Lancaster kao najznacajnije pokazatelje navode:*

e Mere koje su zasnovane na izlazu (Prihod od prodaje, Ostvarena dobit, Procentualno
izrazena ostvarena profitna marza, Ostvarene prodaje kao procenat potencijalne
prodaje, Broj narudzbi, Prodaje novim kupcima i Broj novih kupaca)

e Mere koje su zasnovane na ulazu (Broj ostvarenih poziva, Broj navodenja cene, Broj
poziva potencijalnim kupcima)“ (Jobber and Lancaster 2006).

Ovi autori isticu da kombinovanjem i ukrStanjem pokazatelja iz ove dve grupe mera mogu se
konstruisati razli¢ita racija koja pruzaju mnogo korisnije informacije nego pojedinacni
pokazatelji. Oni navode sledeca racija: Prihod od prodaje / broj narudZzbina (Prose¢na vrednost
narudzbine), Broj narudZzbina / broj poziva, Broj porudZbina / broj poziva potencijalnim
kupcima (Stopa uspeha), Ostvarena dobit / broj narudzbina (Prose¢na profitna marza po
narudzbini) i Broj novih kupaca / broj poseta novim kupcima (Stopa uspeSnosti poziva
potencijalnim kupcima). Navedena racija se mogu koristiti kako za pojedinac¢ne proizvode, tako
1 po vrstama kupaca i pomazu kod donoSenje zakljucaka 1 ,,dobijanja odgovora na pitanja:

= Dali je prodajno osoblje ostvarilo zadovoljavajuéi nivo prodaje?

= Dali se uspesi u prodaji vide i u ostvarenom dobitku?

» Dali prodajno osoblje ostvaruje prodaje tako $to daje velike popuste?* (Jobber and
Lancaster 2006).

Ova istrazivanja pokazatelja koji se mogu koristiti pri evaluaciji prodaje su svakako pomogla

autorima da razviju svoje ideje o primeni DEA metode za za ocenjivanje efikasnosti prodaje
pre svega kod faze ulaznih i izlaznih faktora. Obim prodaje, broj poziva i iznos tro§kova su
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dominantni su pokazatelji koje je ve¢ina autora koristila u svojim istrazivanja. Ovi su vrsili
procenu performansi velikih maloprodajnih mreza, istrazivali razlike izmedu concepta trziSne
1 troskovne efikasnosti, kao i razliku izmedu eksternih 1 internih uticaja na objekte maloprodaje.
Ipak problemi koji su najc¢esc¢e reSavani primenom DEA metode su:

e Ocenjivanje efikasnosti prodajnog osoblja,

e Ocenjivanje efikasnosti i rangiranje prodajnih centara i

e Ocenjivanje efikasnosti i rangiranje robnih marki

4.5.2. Ocenjivanje efikasnosti i rangiranje prodajnog osoblja

Integracijom rezultata iz DEA modela, proizvodaci dobijaju sveobuhvatan uvid u alokaciju
prodajnog osoblja kako bi se povecala efikasnost dilera i generisanje komplementarnog
pristupa tradicionalnom ben¢markingu finansijskih koeficijenata u odredivanju najboljih praksi
za druge dilere.

Istrazivanje Gonzalez-Padron, Akdeniz, Calantone (2014) predstavilo je pristup vrednovanju
performansi dilera u poslovnom okruzenju kroz rigoroznu analizu efikasnosti alokacije
prodajnog osoblja. Koriste¢i seriju osnovnih i proSirenih modela analize obavijanja podataka
(DEA) o podacima prikupljenim iz ankete finansijskih 1 statisti¢kih informacija, procenjena je
efikasnost dilera i izvrSena je komparacija rezultata efikasnosti sa tradicionalnim finansijskim
ben¢markingom u radu Boles, Dohthu i Lohtia (1995) .

Primenom DEA se procenjuje efikasnost performansi, a prodavac uporedivanjem njegovih ili
njenih inputa i autputa sa ulazima i izlazima svih peer prodavaca. DEA aplikacija proizvodi
"efikasnu granicu” koja predstavlja optimalne nivoe izlaza za date nivoe inputa. Ova efikasna
granica se stvara vrednovanjem ucinka za sve uporedive jedinice (Boles, Donthu and Lohtia,
1995).

4.5.3. Ocenjivanje efikasnosti i rangiranje prodajnih centara

Ocena ucinka prodajnog osoblja i prodajnih centara predstavlja veoma kompleksno pitanje.
Nacelno, evaluacija zaposlenih u prodaji predstavlja postupak koji je veoma jednostavan, bez
obzira da li je cilj realizovan ili nije. Ipak, ono §to nije jednostavno, jeste identitkovanje veze
izmedu uloZenih napora u prodaji i merenja u¢inka zaposlenih u prodaji.

Evalucija ucinka u preduze¢ima je uobicCajena pojava, uz napomenu da je u manjini zastupljena
evalucija onih koji to sprovode na formalan nacin rado pravilnog uvida u uzroke i rezultate.
Svakako, evaluacija je fundament kontrolne upravljacke baze u preduzecu. Kontrola je ta koja
iziskuje definisanje standarda, komparaciju sa njima i iniciranje odgovaraju¢ih korektivnih
aktivnosti. Sve u svemu, prikupljanje informacija, nezavisno od njiovog stepena tacnosti ne
moze predstavljati ni evaluacija, niti kontrolu. Dalje, evaluacija izuzeta od korektivnih
aktivnosti ne moze predstavljati kontrolu.

4.5.4. Ocenjivanje efikasnosti i rangiranje robnih marki
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Analiza poslovne konkurencije bavi se sposobnoséu konkurenata da isporucuju proizvode sa
sli¢nim ili superiornim odnosom proizvod/cena na trzistu, koji se mogu dobiti po sli¢nim ili
nizim cenama (Gonzélez, Ventura, Carcaba, 2013). Efikasnost proizvoda, shvac¢ena kao
poredenje proizvoda sa granicom najbolje kupovine, moze se smatrati pokazateljem
percipiranja relativne vrednosti kupca, odnosno vrednosti primljene za uplac¢eni novac (Smirlis
et al., 2004).

Koncept zadovoljstva i lojalnosti kupaca (Concept of Customer Satisfaction and Loyalty -
CS&L) privukao je veliku paznju poslednjih godina. Kljuéna motivacija za brzo rastudi
naglasak na CS&L moze se pripisati ¢injenici da vece zadovoljstvo i lojalnost kupaca moze
dovesti do jace konkurentske pozicije Sto rezultira ve¢im trziSnim udelom i profitabilnoS¢u.
Koristeci pristup analize obavijanja podataka (DEA), moze se analizirati i uporediti efikasnost
CS&L za brendove (prepoznatljive robne marke) trgovinskih proizvoda (Bayraktar et al.,
(2012).

5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE
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5.1. Analiza moguénosti primene predloZenih modela unapredenja li¢ne
prodaje

Na mnogim trziStima li¢na prodaja je kriticna komponenta marketinskog uspeha. Ipak, uprkos
sve vecoj kolicini postoje¢e marketinske literature koja zagovara poslovni pristup orijentisan
na kupca, vrlo malo je napisano o li¢noj prodaji iz perspektive orijentisane na kupca
(Brooksbank, 1995). Glavne faze ili ,,podrucja vestina“ prodaje, i klju¢ni principi prodaje koje
proces ukljucuje, ostaju manje-vise nepromenjeni godinama. U sve konkurentnijem i
nepredvidivom svetu, sposobnost stvaranja i zadrzavanja zadovoljnih kupaca jedini je put do
dugoro¢nog prosperiteta, Sto podrazumeva da uloga li¢ne prodaje mora da se razvija do prodaje
vodene ka kupcima. Posao menadzera prodaje se vise razvija u pravcu menadzera kanala -
nadgledanje hibridne prodajne snage koja opsluzuje kupce na razli¢itim elektronskim i
terenskim kanalima. Za uspeh li¢ne prodaje i upravljanja prodajom u 21. veku potrebno je
fleksibilno, kontinuirano u¢enje i okruzenje za prilagodavanje (Anderson, 2013). Novi razvojni
i trendovi u prodaji i upravljanju prodajom stvaraju zahteve i mogucnosti koje zahtevaju
prilagodavanje i nove pristupe kako prodajnih organizacija tako i akademskih istrazivaca
(Jones et al., 2005).

U poslednjih pola veka napravljen je znacajan napredak u upravljanju ponasanjem prodajnih
snaga uz kori§¢enje modela optimizacije i odlucivanja. PraktiCari 1 istrazivaci priznaju vaznost
obuke za prodaju; medutim, ograni¢ena paznja posvecena je empirijskoj praksi evaluacije
obuke u prodaji. Neki od izvora poteskoca u evaluaciji obuke u prodaji jesu: (1) percepcije
menadZera; (2) ograni¢enja evaluacije; (3) metodoloski problemi; i (4) nedostatak empirijskih
dokaza (Attia, Honeycutt and Attia, 2002).

U disertaciji je predstavljen koncept i teorijski okvir koji se odnosi na svrsishodnost primene
DEA i RFM metoda u unapredenju procesa prodaje. Analiza je usmerena na tri prodajna centra
domaceg trgovinskog preduze¢a. DEA procenjuje relativnu efikasnost DMU-a na osnovu
koli¢nika ponderisanog zbir izlaza i ponderisanog zbira ulaza. RFM analiza je metoda kojom
se prvo segmentiraju kupci a zatim vrsi izbor segmenata u koje je optimalno ulagati dodatna
sredstva, da bi se maksimizirali efekti licne prodaje.

U okviru istrazivanja su sagledane i varijable kao $to su ucestalost i kvalitet komunikacije i
povratne informacije, uceS¢e u donosenju odluka, raznolikost zadataka, uticaj na standarde 1
bonuse radi toga da se da koristan doprinos teoriji i praksi upravljanja prodajom. Primenom
unapredenih modela prodaje se dolazi do bolje pozicije kada je u pitanju konkurentnost, $to je
za odrzivost kompanija u danasnjem dinami¢nom i turbulentnom okruZenju, veoma vazno.
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5.2. Izbor agenata koje treba stimulisati primenom RFM analize

U ovom istrazivanju je sprovedena netipi¢na primena RFM analize, analiza agenata licne
prodaje. Polazni kriterijum u primeni RFM analize u izboru agenata prodaje koje treba
stimulisati (nagraditi) je povecanje prodaje koja se time ostvaruje. Ovaj kriterijum je u skladu
sa osnovnom pretpostavkom standardnih primena RFM analize kao i sa ciljevima poslovanja
svake kompanije.

Agenti prodaje ¢e biti segmentirani na osnovu okvira skoraSnjost-ucestalost-monetarna
vrednost RFM (recency-frequency-monetary value). Ova tri kriterijuma se Koriste i u slu¢aju
segmentiranja kupaca a ovde ¢e njihovo znacenje biti prilagodeno ocenjivanju agenata prodaje:
= Skorasnjost (R): Kada je obavljena poslednja prodaja? Ovaj podatak moze biti
prikazan kao datum poslednje prodaje ili vremenski period koji je protekao od
poslednje prodaje;

= Ucestalost (F): Koliko cesto prodaje? Ovaj podatak se moze izraziti kao broj
obavljenih prodaja ili broj prodatih artikala u posmatranom vremenskom periodu.

= Monetarna vrednost (M): Kolika je vrednost prodaje? Vrednost prodaje se moze
posmatrati kao iznos najvise prodaje, ukupne prodaje ili prosecne prodaje.

Podaci koji su neophodni za sprovodenje RFM analize su izdvojeni iz baze podataka kompanije
koja se bavi licnom prodajom o aktivnostima agenata prodaje od 1. januara 2017. do 31.
decembra 2019. godine. U posmatranom periodu je bilo aktivno ukupno 1115 agenata prodaje,
a svaka pojedinacna prodaja detaljno evidentirana u bazi podataka. Deo ovih podataka prikazan
je u Tabeli 4.

Tabela 4: Izvorni podaci o aktivnostima agenata prodaje

Agent Pr_odajnl Datum Kolici Proizvod
iznos na

ALEKSIC 31 30.04.2019 1 MD-700 APARAT ZA

VLADIMIR KROFNICE

ALEKSIC 42 30.04.2019 1 MSH-10 APARAT ZA

VLADIMIR BRIJANJE

STEVANOVIC 33 30.04.2019 1 PK-1000 APARAT ZA

GORAN PALACINKE -

MILETIC ZORICA 49 29.04.2019 1 SK-1500 ELEKTRICNA
KASEROLA - SKILET

MILETIC ZORICA 32 29.04.2019 1 WMD-1200 ELEKTRICNI
KALUP ZA PECENJE

MARICIC VERICA 58 28.04.2019 1 AFR-1580 CISTAC
PROZORA

MARICIC VERICA 25 28.04.2019 1 CP-03 ROYAL
ELEKTRICNA DZEZVAO0,4L

MARICIC VERICA 31 28.04.2019 1 MD-700 APARAT ZA
KROFNICE

Za sprovodenje analize su izabrani sledec¢e vrednosti kriterijuma:
= Skora$njost (R) ¢e se odredivati na osnovu datuma poslednje prodaje;
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= Ucestalost (F) ¢e biti izraZzena kao broj obavljenih prodaja.

* Monetarna vrednost (M) prodaje ¢e se izrazavati kroz vrednost prosecne prodaje.

S obzirom da je u pitanju prodaja malih kuénih aparata sa malim razlikama u cenama, vrednost
prodaje je u korelaciji sa brojem prodatih artikala. To znaci da je informacija o broju
artikala prodatih u jednoj obavljenoj prodaji indirektno uklju¢ena u monetarnu vrednost
prodaje. Zbog toga je ucestalost izrazena kroz broj obavljenih prodaja a ne broj prodatih
artikala. U suprotnom bi broj artikala po jednoj obavljenoj prodaji bio podatak koji utice

na dva od tri RFM kri

terijuma.

Za primenu RFM analize agenata prodaje formirane su skale za izabrane vrednosti sva tri
kriterijuma (Tabele 5-8). Sve tri skale su relativne, odnosno formirane su na osnovu ulaznih

podataka.

Tabela 5: Skala skorasnjosti (R

Datum Ocena
01.01.2017 1
01.01.2018 2
01.09.2018 3
01.03.2019 4
01.09.2019 5

Tabela 6: Skala ucestalosti (F)

Ucestalost Ocena Broj kupaca
0 1 457
12 2 464
52 3 133
104 4 38
156 5 23
Tabela 7: Skala monetarne vrednosti (M)
Vrednost | Ocena

0 1

40 2

70 3

120 4

180 5

Na osnovu ulaznih podataka iz Tabele 4 i formiranih skala, moguce je odrediti vrednosti
kriterijuma i odgovarajuce ocene svih agenata prodaje (Tabela 8).

Tabela 8: Ocene agenata prodaje
. . Ucdesta- | Monetarna | Ocena | Ocena | Ocena
ID kupca Skorasnjost lost vrednost | R E M
ACIMOVIC DRAGICA
*KRAGUJEVAC - GRAD 20.03.2017 1 31.00 1 1 1
ADZIC GABRIELA*PARACIN 20.08.2018 2 36.50 2 1 1
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ADZIC SLADANA*PARACIN 20.09.2019 53 63.47 5 3 2
ADZIC VIDA*VRBAS 20.08.2019 44 82.43 4 2 3
ALEKSIC IRENA*LESKOVAC 20.09.2019 19 57.74 5 2 2
ALEKSIC VLADIMIR*SABAC 26.09.2019 | 147 67.90 5 4 2
ALISPAHIC LJUBINKA

*BEOGRAD-NOVI BEOGRAD 20.12.2017 35 64.39 1 2 2
ANDELKOVIC ALEKSANDAR

*Beograd-Obrenovac 23.10.2019 10 59.50 5 1 2
ANDELKOVIC GORDANA

*Jagodina 20.09.2019 60 88.74 5 3 3

Ve¢ na osnovu ovih podataka je moguce dobiti jasniju sliku o agentima prodaje. Na Slici 4 su
prikazani segmenti agenata po posmatranim kriterijumima. Analizom dobijenih segmenata,
moze se zakljuciti da je veliki broj agenata prodaje i dalje aktivan, s obzirom na to da je 79%
agenata obavilo prodaju u poslednjih godinu dana (ocene 3, 4 1 5). Najveci broj agenata prodaje
(83%) je obavilo do 52 kupovine u posmatranom periodu. S obzirom da posmatrani period
iznosi tri godine, oni obavljaju, u proseku, najvise jednu prodaju na svake tri sedmice. Svega
2% agenata prodaje obavlja u proseku jednu prodaju sedmicno. Najvec¢i broj agenata (57%)
obavlja prodaje ¢ija je monetarna vrednost izmedu 40 1 70 evra.

Skorasnjost Ucestalost

]l m2 m3 w4 m5 H]l w2 m3 w4 m5
Monetarna vrednost

H]l H2 3 54 m5
Slika 4. Segmenti agenata prodaje po RFM kriterijumima
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Za predvidene segmente prodaje je planirana detaljna segmentacija u tri pravca:
a) po dva kriterijuma sa predvidenim ishodom od tri nove segmentacije,
b) po tri kriterijuma uz grupisanje skala i
c) drugi pristupi za analizu.

Kada je izvrSena segmentacija agenata prodaje, moguce je odrediti koje segmente je optimalno
stimulisati (nagraditi) da bi se maksimizirali efekti licne prodaje. Do sada formulisanim
podacima potrebno je dodati slede¢e parametre:

=  Verovatnoca odziva (p): to je vrednost izmedu 0 i 1 koja se moze dobiti na osnovu
ranijeg ponasanja svakog pojedinacnog agenta prodaje. Ovo ponaSanje podrazumeva
kako su agenti prodaje reagovali na ranije kampanje stimulisanja, odnosno koliko se
povecao obim njihove prodaje. Ako se pretpostavlja da ¢e svi agenti pozitivno i potpuno
reagovati na kampanju, moze se podrazumevati vrednost 1 za sve agente.

» BudZet namenjen za stimulisanje agenata prodaje(B).

» Iznos pojedina¢ne nagrade namenjen agentima prodaje(C).

Neka je pi —verovatnoca da ¢e agent prodaje iz segmenta i reagovati na kampanju, Vi — prose¢an
iznos koji prodaju agenti iz segmenta i i C — iznos (trosak) pojedina¢ne nagrade. Oc¢ekivani
prihod od novca ulozenog u kampanju po jednom agentu prodaje iz segmenta i je:

pi (Vi-C) + (1-pi) (- C)=pi Vi-C
Ako je Nj broj agenata prodaje u segmentu i, onda se po svakom segmentu agenata i, ocekivani
prihod odreduje na sledec¢i nacin:

Ni (pi Vi—C),

a ukupan oc¢ekivani prihod od kampanje (funkcija cilja):

_25: N;(pV; —C)x

gde ¢e promenljiva Xi imati vrednost 1 ako kampanju treba usmeriti ka i —tom segment agenata
prodaje, odnosno 0 ako ne treba.

Neka je V iznos budZeta namenjen za kampanju stimulisanja agenata prodaje. Deo budzeta koji
¢e biti potroSen na i-ti segment agenata prodaje iznosi: NiC xii bic¢e jednak N;C ako je segment
agenata i obuhvacéena kampanjom (xj=1), odnosno 0 ako nije (xi=0). Ukupan potroSen budzet,

5
koji mora biti manji od V, je: Z N,CX; . Matematicki model izbora segmenata agenata prodaje
i1
ka koje treba stimulisati se sada moze formulisati na slede¢i nacin:
5
max > N;(pV; —C)x,
i=1
1.0.
5
D NCx <B

i=1

x {03}, i=1..5
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Funkcija cilja predstavlja ukupan ocekivano povecanje prihoda, a ograni¢enje predstavlja uslov
da se za kampanju moze potrositi najvisSe onoliko novca koliko je predvideno budzetom.

Napomena 1: U drugoj varijanti ovog problema se ne biraju segmenti agenata prodaje ka kojima
treba usmeriti kampanju ve¢ se za svaki segment odreduje koji procenat agenata
prodaje treba da bude pokriven kampanjom. U tom slucaju, promenljiva
promenljiva Xij moze imati bilo koju vrednost izmedu 0 i 1, odnosno uslov

x €{0,1},i=1..5 postaje X €[01],i=1..,5.

Napomena 2: Ovaj matematicki model se primenjuje posebno za svaki od tri kriterijuma
skoraSnjost, ucestalost i monetarna vrednost.

Ulazni podaci za sva tri kriterijuma su prikazani u Tabeli 9.

Tabela 9: Vrednosti parametara matematickog modela

Skorasnjost Ucestalost Monetarna vrednost
Vi pi Ni Vi pi Ni Vi pi Ni
431.69439 1 132 292.4145 1 458 224.853 1 196
859.4726 1 104 1541.662 1 464 1696.272 1 640
1038.1064 1 92 4874.411 1 133 4439.058 1 239
1216.7647 1 299 9257.902 1 38 4231.331 1 29
3518.844 1 488 21524.07 1 22 868.6145 1 11

Pretpostavljeno je da je verovatnoca odziva na stimulaciju svih agenata prodaje jednaka 1. To
znaci da se ocekuje da Ce se svi agenti prodaje truditi da dupliraju svoju prodaju u periodu dok
traje kampanja stimulisanja. U ovoj varijanti bi trebalo odrediti realne vrednosti odziva na
osnovu podataka o prodaji i periodima u kojima su akcije pokretane ranije. dalje, bice ispitani
1 uporedeni razli€iti pristupi za odredivanje odziva.

Resavanjem problema odredivanja segmenata agenata prodaje za sva tri kriterijuma, dobijaju
se optimalna reSenja prikazana na Slici 5. Za kampanju stimulacije je namenjen budzet od
50.000 evra a vrednost (troSak) pojedinac¢nih nagrada iznosi 75 evra.

Na osnovu reSavanja modela po kriterijumu skoraSnjosti, potrebno je stimulisati agente prodaje
1z segmenata 3 1 5. To su 92 agenta koji su poslednju prodaju obavili izmedu septembra 2018.
i marta 2019. godine i 488 agenata koji su poslednju prodaju obavili u poslednja tri meseca
posmatranog perioda. Ukupno povecanje prihoda bi u tom slucaju iznosilo 1.769.201 evro.

ReSavanjem modela po kriterijumu ucestalosti dobija se da je potrebno stimulisati Cetiri
segmenta agenata: 464 agenta koji su obavili izmedu 12 1 52 prodaje u posmatranom periodu,
133 agenta koji su obavili izmedu 52 i 104 prodaje, 38 agenata koji su obavili izmedu 104 1 156
prodaja i 22 agenta koji u proseku obavljaju bar jednu prodaju sedmic¢no. Ukupno povecanje
prihoda bi u tom slucaju iznosilo 2.139.682 evra. Po kriterijumu monetarne vrednosti je takode
potrebno obuhvatiti Cetiri segmenta, odnosno stimulacijom ne treba obuhvatiti samo prvi
segment koji ¢ine 640 agenata Cija je prosena vrednost prodaje izmedu 40 1 70 evra. Na ova
nacin se postize povecanje prihoda od 1.201.644 evra.
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Slika 5. Optimalno resenja za kriterijume R, F i M

Ukoliko je ukupno povecanje jedini kriterijum za izbor najbolje strategije, potrebno je usvojiti
segmentaciju na osnovu ucestalosti. Dodatni kriterijum moze biti i ukupan broj agenata prodaje
koji ¢e biti nagradeni. U posmatranom primeru je strategija na osnovu ucestalosti najbolja. Po
ovoj strategiji bi od 1.115 agenata bilo nagradeno 657 agenata, odnosno njih 59%. U slu¢aju
segmentacije po skoras$njosti i po monetarnoj vrednosti, broj nagradenih agenata bi iznosio 580
1 475, respektivno.

Sledeca faza bi bio razvoj viSekriterijumskog RFM modela. Na osnovu reSenja matematickog
modela sa binarnim promanljivim biraju se segmenti agenata prodaje koji ¢e biti nagradeni.
Drugim rec¢ima, ili ¢emo svi agenti odredenog segmenta biti nagradeni ili nece biti nagraden ni
jedan. Posledica toga moze biti velika neiskoriS¢enost budZeta. Tako je u reSenju po kriterijjumu
skorasnjosti ostalo neiskori§¢eno 6.500 (13%) a u reSenju po kriterijumu monetarne vrednosti
14.375 evra (oko 29%). U resenju po kriterijumu ucestalosti neiskoriséeno je 725 evra, $to
1znosi samo 1,45% budZeta. To je 1 jedan od razloga zbog ¢ega je vrednost funkcije cilja po
ovom reSenju mnogo veca od vrednosti funkcije cilja u druga dva reSenja.

Medutim, jasno je da i u najboljem reSenju ostaje neiskoriS¢en deo budzeta kojim bi moglo da
bude nagradeno jo§ devet agenata prodaje. Zbog toga je potrebno analizirati i reSenja
posmatranog problema u kojima promenljive imaju kontinualne vrednosti, odnosno kada se
uslov % €{0,L}, i=1...5zameni uslovomX €[0,1], i1=1..,5. Na ovaj nacin, upravljatke
promenljive dobijaju drugacije znacenje i predstavljaju procenat agenata i-togsegmentakoji ¢e
biti nagradeni.

Optimizacijom takvog problema po sva tri kriterijum dobija se ocekivano povecanje prihoda

kao na Slici 6. Oc¢ekivana povecanja prihoda po kriterijjumima skorasnjosti, ucestalosti i
monetarne vrednost sada iznose 1.884.591, 2.141.784 i 1.809.890 evra, respektivno. I dalje je
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najbolja strategija po kriterijumu ucestalosti ali su rezultati po ostala dva kriterijuma znacajno
poboljSani.
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Slika 6. Optimalno resenja za kriterijume R, F i M i kontinualne promenljive

Vrednosti promenljivih koje predstavljaju procenat agenata prodaje koje treba nagraditi u
svakom od segmenata, prikazane su na slici 7.

Procenat agenata po segmentima
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Slika 7. Procenat agenata (po segmentima) koje treba nagraditi na osnovu optimizacije za
kriterijume R, F 1 M 1 kontinualne promenljive

U slucaju reSenja po kriterijumu ucestalosti i u binarnoj i u kontinualnoj varijanti modela je
potrebno nagraditi sve agente od drugog do petog segmenta, ali je u kontinualnoj varijanti
predvideno da ostatak budzeta bude raspodeljen na 2% agenata prvog segmenta. Medutim, u
reSenja po kriterijumima skorasnjosti i monetarne vrednosti, reSenja sa binarnim i kontinualnim
promenljivim se znacajno razlikuju.
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Ovde se otvara pitanje kako izabrati odredeni procenat agenata jednog segmenta. Ono §to se
posebno istice, jeste da je po reSenjima za sva tri kriterijuma ukupan broj agenata prodaje koje
treba nagraditi iznosi 667. Proverom i sa drugalijim skalama za kriterijume, segmenti su
drugaciji, optimalna vrednost funkcije cilja je drugacija ali je broj agenata uvek isti.

Na osnovu svega prednje reCenog, bi¢e primenjena metodologija koja omogucéava
kombinovanje RFM i DEA. Moguce su tri varijante:

Varijanta 1: S obzirom na veliki broj agenata, DEA bi mogla prvo da se Kkoristi za izdvajanje
efikasnih agenata nad ¢ijim podacima bi se dalje primenila RFM.

Varijanta 2: U sluc¢aju kontinualnog pristupa u RFM modelu, DEA bi mogla da se koristi za
odredivanje agenata koje treba nagraditi (najefikasnijih) u segmentima koji reSenjem RFM nisu
pokriveni 100%.

Varijanta 3: Nezavisna primena DEA i RFM i poredenje rezultata: izabranih agenata i
o¢ekivanog povecanja prihoda.

U disertaciji ¢e biti realizovane varijante 2 i 3. Kod primene DEA metode za ocenjivanje
efikasnosti agenata, bi¢e u analizu ukljuceno i koliko je neki agent drzao robu kod sebe od
momenta nabavke do momenta prodaje. Ovo ¢e dodatno dovesti do razli¢itih rezultata koji ¢e
biti analizairani. Komparativna analiza rezultata dobijenin RFM metodom i onih dobijenih
DEA metodom moze dodatno objasniti efikasnost agenata prodaje, ali 1 dati korisne informacije
za uvodenje ograni¢enja za vrednosti tezinskih koeficijenata u DEA modelima.

5.3. Ocenjivanje efikasnosti agenata prodaje primenom DEA metode

Prva faza u proceduri primene DEA metode je izbor jedinica (DMU) ¢ija se efikasnost ocenjuje
i istrazuje. Analizom baze podataka kompanije koja se bavi licnom prodajom ustanovljeno je
da je od 1. januara 2017. do 31. decembra 2019. godine bilo aktivno ukupno 1115 agenata
prodaje. Oni su u ovom periodu realizovali ukupno 33610 pojedinacnih prodaja, tokom kojih
su izvrSili prodaju 64975 artikala i ostvarili ukupan prihod od 2322883,12. Analiza ovih
podataka pokazuje nehomogenost u skupu agenata jer je ¢ak 54 agenta realizovalo samo jednu
prodaju, 399 agenata je imalo 9 ili manje prodaja, a 66 agenata je imalo 100 ili vise prodaja.
Agent iz Novog Sada imao je najveéi broj prodaja, ukupno 457 prodaja, a isti agent je imao |
najveci prihpd od prodaja un ukupnom iznosu od 45122,84 novcanih jedinica. Veliki broj
agenata (584) je imao prihod oid prodaje ispod 1000 nov¢anih jedinica, a 36 agenata je imalo
prihod ve¢i od 10000 novcanih jedinica.

Imaju¢i u vidu nehomogenost skupa agenata na osnovu njihovih prodajnih aktivnosti, iz
ocenjivanja efikasnosti je iskljuceno 138 agenata koji su imali 1 ili 2 prodaje, a ukupan prihod
od prodaje je bio mamji od 100 novéanih jedinica. Na taj nacin je kao rezultat prve faza u
proceduri primene DEA metode odluceno da se ocenjuje efikasnost 978 agenata prodaje.

Druga faza u proceduri primene DEA metode je izbor ulaza i izlaza na osnovu kojih ¢e se
1zvrSiti ocenjivanje efikasnost ovih 978 agenata prodaje. Na osnovu analize dostupnih podataka
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kao ulazi su izabrani: Nabavna cena artikala koje je agent prodao (ukupna vrednost nabavke) i
Vreme zadrZzavanja robe kod agenta (ukupan broj dana koji je protekao od preuzimanja robe
od strane agenta do dana prodaje). Kao izlazi su izabrani: Broj obavljenih prodaja, Vrednost
prodaje robe koju je agent prodao i Broj prodatih artikala. VVrednosti ulaza i izlaza za izabranih
40 agenata prodaje prikazani su u Tabeli 10.

Tabela 10: Prikaz podataka o ulazima i izlazima za izabranih 40 agenata prodaje

Podaci o agentu prodaje Vreme
Nabav-ni zadrzav- | Broj oba4 Prodajni | Broj
iznos anja robe | vljenih iznos prodatih
(dani) prodaja artikala
ALEKSIC VLADIMIR*Sabac 2763,8 218 147 9980,7 204
BANKOVIC DUSICA*Leskovac | 627,51 28 14 2981 31
BLAGOJEVIC MILENKOVIC
BRIGITTE *Beograd-Cukarica 451,54 457 14 1124 17
BOJANIC DALIBOR*Srems.
Mitrovica 339,94 115 30 1346,54 | 39
BUDIMIROVIC SLAVICA*Sr/
Mitrovica 897,34 942 27 2256 34
BUKARA NATASA *Kraljevo 42,65 551 6 184,9 6
BURIC MARIJA*Nis - grad 26,2 212 4 114 4
COKIC RADMILA*Bg-
Mladenovac 502,07 853 47 1955 78
DORPEVIC IVICA*N§ - grad 522,27 123 12 1306,8 20
DPORDEVIC KATARINA*Bg-
Palilula 124,24 334 3 661,06 3
DURIC DUSAN*Bg-Novi
Beograd 33,62 40 6 153 6
DURISIC MILOS*Bg-Savski
Venac 61,16 5 6 246 6
ILIC MAJA*Smederevo 56,18 122 8 247 8
ILIC SLADAN*Vranje 123,12 730 15 4455 16
IVANOVIC MILKA*Bg-Novi
Beograd 58,94 160 2 290 3
JEVRIC VESNA*Novi Sad —grad | 1301,38 973 34 32255 |45
JOVANOVIC
SUZANA*VIlasotince 50,23 850 7 229 7
KALJEVIC RONI*Prijepolje 4128,83 345 173 15158,4 | 340
KARAC DRAGICA*Novi Sad -
grad 3562,34 914 62 8682,2 94
KOJIC BILJANA*Smederevo 197,38 973 13 936 17
KRASIC DPORDE*Beograd-
Cukarica 1188,4 276 92 4765,28 | 154
KRSTIC VELJKO*Valjevo 11972,11 | 991 383 44132,32 | 1064
LUKOVIC IVANA*Gornji
Milanovac 34,17 212 3 162 5
MATETIC NEMANJA*Valjevo 7971,93 889 306 30836,45 | 737
MICKOVIC LIDIJA*NIS - grad 188,71 852 19 816 26
MIHIC ANDRIJANA*Novi Sad -
grad 484,12 243 15 1272,2 22
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MILETIC ZORICA*Krugevac 5303,69 973 219 1942218 | 560
MILICEVIC TATJANA*Krusevac | 27,29 210 5 115 5
MILOJEVIC MIRA*Ni§ — grad 28,93 334 5 111 8
NIKOLIC DRAGANA*Bor 22,92 1 3 110 3
NIKOLIC MILICA*Vlasotince 27,21 30 3 112 4
NIKOLOV MARJAN*Sombor 1104,59 797 35 2786,3 43
PASIC DIJANA*Beograd-

Zvezdara 71,06 61 7 323,5 10
PAVLOVIC ANA*Kragujevac -

grad 150,94 761 15 678 25
PAVLOVIC ISIDORA*Novi Sad-

grad 11712,86 | 986 457 45122,84 | 899
PERIC VIOLETA*Pozarevac 640,56 942 21 1679 31
RADULOV NEDA*Zrenjanin 46,05 549 7 190 10
RADULOVIC MILICA*Cacak 1406,81 212 23 3375 37
RAFAILOVIC

RADIVOJE*Valjevo 8679,71 706 271 35516,62 | 943
STOJANOVIC

SLAVICA*VIasotince 1932,03 998 115 7051,6 212

Analiza podataka u ulazima i izlazima za 978 agenata dobijena primenom softvera DEA Solver,
verzija 9 prikazana je u tabelama 11 i 12. U Tabeli 11 za svaki od pet indikatora, data je
minimalna, maksimalna i prose¢na vrednost, kao i vrednost standardne devijacije. U Tabeli 12
prikazana je matrica korelacije izmedu ulaza i izlaza.

Tabela 11: Deskriptivna statistika podataka u ulazima i izlazima

Ulaz 1 Ulaz 2 Izlaz 1 Izlaz 2 Izlaz 3
Max 11972,1 1003 457 451228 1064
Min 22,92 1 2 105 2
Average 675,913 644,402 34,1167 2362,69 59,8669
SD 1110,81 317,199 43,187 3940,67 96,2548

Na osnovu vrednosti standardne devijacije uocava se da je ona najmanja za izlaze 11 3, a da je
veoma Vvelika za ulaz 1 i izlaz 2. Ovo ukazuje da je najveca razlika izmedu maksimalne i
minimalne vrednosti za izlaz 2 $to se moze i videti poredenjem maksimalnih i minimalnih
vrednosti. To znaci da se agenti prodaje puno razlikuju na osnovu ostvarenog prihoda od

prodaje bez obzira $to smo 138 agenata sa najmanjim prihodom iskljucili iz analize.

Tabela 12: Matrica korelacije ulaza i izlaza

Ulaz 1 Ulaz 2 Izlaz 1 Izlaz 2 Izlaz 3
Ulaz 1 1 0,33509 0,95133 0,99323 0,97625
Ulaz 2 0,33509 1 0,41826 0,32801 0,3463
Izlaz 1 0,95133 0,41826 1 0,95973 0,9619
Izlaz 2 0,99323 0,32801 0,95973 1 0,98794
Izlaz 3 0,97625 0,3463 0,9619 0,98794 1
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Vrednosti u tabeli 12 ukazuju da postoji odli¢na visoka korelacija izmedu ulaza 1 i sva 3 izlaza,
dok je veoma niska korelacija izmedu ulaz 2 | svakog od 3 izlaza. Ovo ukazuje da bi u daljim
istrazivanjima trebalo razmisliti o nekom drugom izlazu koji bi odrazavao koliko je dugo I
koliki iznos sredstava pojedini agent vezao za sebe. Ove vrednosti ukazuju i da oni agenti koji
imaju male vrednosti za ulaz 2 i dovoljno velike vrednosti za neki od izlaza mogu primenom
osnovnih DEA modela procenjeni “lazno” kao efikasni.

Polaze¢i od cinjenice da DEA metoda dozvoljava svakoj DMU fleksibilnost da izabere
vrednosti za tecinske factore ulaza i izlaza koje joj najvise odgovaraju da bi se dostigla
maksimalna vrednost indeksa efikasnosti jasno je da ¢e DMU koje imaju najvece vrednosti
parcijalnih koeficijenata izlaz ulaz. Preliminarnom analizom podataka o ulazima i izlazima
izraunali smo vrednosti za 6 parcijelnih koeficijenata kod ocenjivanja efikasnosti agenata i u
sledecoj tabeli, za svaki od njih data su po 2 agenta koji imaju maksimalne vrednosti.

Tabela 13: Parcijalni koeficijenti izlaz/ulaz

Izlaz/ ulaz 2 agenta sa najve¢im koeficijentom

Broj obavljenih prodaja/ Nabavni iznos MILICEVIC TATJANA, PURIC DUSAN

Prodajni iznos / Nabavni iznos DORDEVIC KATARINA, IVANOVIC MILKA
Broj prodatih artikala / Nabavni iznos MILOJEVIC MIRA, RADULOV NEDA

E)rgé obavljenih prodaja/ Vreme zadrzavanja NIKOLIC DRAGANA, DURISIC MILOS

Prodajni iznos / Vreme zadrzavanja robe NIKOLIC DRAGANA, BANKOVIC DUSICA
E)rgé prodatih artikala / Vreme zadrzavanja | \re o) 1¢: DRAGANA, RAFAILOVIC RADIVOJE

Na osnovu ove preliminarne analize moZe se zakljuciti da prema optimalnom reSenju svakog
od osnovnih DEA modela efikasni agenti ¢e biti: MILICEVIC TATJANA, PORDEVIC
KATARINA, MILOJEVIC MIRA i NIKOLIC DRAGANA, a medu najbolje rangiranim agentima
bice i: PURIC DUSAN, IVANOVIC MILKA, RADULOV NEDA, BANKOVIC DUSICA i
RAFAILOVIC RADIVOJE.

Ova analiza ve¢ u ovoj fazi ukazuje da ¢e osnovni DEA modeli ,,lazno* klasifikovati kao
efikasnog agenta Nikoli¢ Dragana. Ovaj agent je u posmatranom periodu istog dana realizovao
prodaju 3 artikla, pri tome su to artikli sa malom cenom nabavke (ukupno 22,92) a ostvaren je
dovoljno veliki proizvodni iznos (110). Prema optimalnom resenju svakog osnovnog DEA
modela ovaj agent ¢e biti procenjen kao efikasna jedinica, a jasno je da se radi o agentu sa
minimalnim obimom realizovanih aktivnosti koji ne moze biti uzor drugim agentima,

Treca faza u primeni DEA metode je izbor DEA modele koji ¢e biti primenjen za ocenjivanje
efikasnosti. Preporuka iz literature je da se u prvom prolazu odabere CCR model, a da se nakon
analize dobijenih reSenja donese odluka da li primeniti BCC model ili neki od proSirenih DEA
modela ili model za ocenjivanje superefikasnosti. Softver DEA Solver zahteva da pored izbora
tipa DEA modela, da se analiti¢ar opredeli za orijentaciju modela. S obzirom da je za trgovinsko
preduzece koje se bavi licnom prodajom prilikom poboljSavanja efikasnosti vaznije da
povecéava izlaze (Broj obavljenih prodaja, Prodajni izlaz) i Broj prodatih artikala), nego da
smanjuje izlaze odluéeno je da se u prvom prolazu odabere CCR izlazno orijentisani model.
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Primenom softvera DEA Solver dobijeno je da su samo 6 od 978 agenata prodaje bili efikasni.
Pored agenata MILICEVIC TATJANA, DORDEVIC KATARINA, MILOJEVIC MIRA i
NIKOLIC DRAGANA za koje je na odnosu preliminarne analize podataka o ulazima i izlazima
veé navedeno da ée biti efikasni, medu efikasnim agentima su jo§ samo DURIC DUSAN i
LUKOVIC IVANA. Proseéan iznos efikasnosti za 978 agenata prodaje prema optimalnom
reSenju CCR modela je 0,9747, §to znaci da u oni u proseku trebali da imaju vece izalze za
25,3%. DURIC DUSAN je imao Vreme zadrzavanja robe ukupno 40 dana i imao je 2 najvedi
parcijalni koli¢nik Broj obavljenih prodaja (6) / Nabavni iznos (33,52) i na oshovu toga ima
skor efikasnosti 1. U optimalnom reSenju modela M1 udeo ulaza 1 je 94%, a ulaza 2 je 6% u
ukupnom virtuelnom ulazu, dok je udeo izlaza 1 100% u virtuelnom izlazu. Dakle ovaj agent
je fikasan samo zahvaljuju¢i odliénom odnosu Broj obavljenih prodaja / Nabavni iznos i
svakako da treba da bude dodatno analiziran. Prilikom resavanja DEA modela M1 za
LUKOVIC IVANU, optimalne vrednosti teZina za ulaze i izlaze pokazuju da je uticaj ulaza 1
100% u virtuelnom ulazu (ulaz 2 je potpuno zanemaren), da je uticaj izlaza 2 86%, a izlaza 3
14% u ukupnom virtuelnom izlazu (izlaz 1 je potpuno zanenaren). Dakle i kod ovog agenta je
iskori$¢ena Cinjenica da on ima 7-mi po rangu odnos Prodajni iznos / Nabavni iznos i 20-ti po
rangu odnos Broj prodatih artikala / Nabavni iznoc i izborom pogodnih tezina u modelu M1 on
je procenjen kao efikasna jedinica.

Dobijeni rezultati pokazuju da CCR model nije pogodan za ocenjivanje efikasnosti 978 agenata
na osnovu podataka za objasnjena 2 ulaza i 3 izlaza. Malo dublja analiza poslovanja ukazuje
da kod agenata prodaje definitivno preovladuje varijabilni prinos na obim, odnosno da se od
agenta koji ima 10 puta vece vrednosti ulaza ne moZze ocekivati da ima i 10 puta vece izlaze da
bi bio podjednako efikasan. CCR model je favorizovao agente koji su imali male ulaze, svih 6
efikasnoh agenata je prema Nabavnom iznosu medu 23% sa najmanjom vrednoScu, cak 5
efikasnih se nalazi medu 2% agenata sa najmanjom vredno$c¢u ulaza Nabavni iznos.

U drugom prolazu primenom softvera DEA Solver reseni su BCC DEA modeli za 978 agenata
na osnovu podataka za navedena 2 ulaza i 3 izlaza. Za agente ¢iji su podaci o ulazima i izlazima
dati u tabeli 10, u narednoj tabeli data je BCC ocena efikasnosti kao i RFM rezultati.

Tabela 14: BCC skor efikasnosti i RFM rezultati

Podaci o agentu prodaje RFM
BCC skor | BCCrang R F M ukupno

ALEKSIC VLADIMIR*Sabac 1 1 1 1 0 2
BANKOVIC DUSICA*Leskovac 1 1 1 0 0 1
BLAGOJEVIC MILENKOVIC 3
BRIGITTE 0,55 960 1 1 1

BOJANIC DALIBOR*Srems. 1
Mitrovica 1 1 0 1 0

BUDIMIROVIC SLAVICA*Sr/ 3
Mitrovica 0,58 952 1 1 1

BUKARA NATASA *Kraljevo 0,94 118 0 0 1 1
BURIC MARIJA*N§ - grad 0,957 89 1 0 1 2
COKIC RADMILA*Bg-Mladenovac 1 1 1 1 0 2
DORDPEVIC IVICA*N3 - grad 0,544 962 1 1 1 3
DPORDEVIC KATARINA*Bg- 1
Palilula 1 1 1 0 0

DURIC DUSAN*Bg-Novi Beograd 1 1 0 0 1 1
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DURISIC MILOS*Bg-Savski Venac 1 1 0 0 0 0
ILIC MAJA*Smederevo 1 1 0 0 1 1
ILIC SLADAN*Vranje 1 1 1 1 1 3
IVANOVIC MILKA*Bg-Novi 1
Beograd 0,95 96 0 0 1

JEVRIC VESNA*Novi Sad — grad 0,583 949 1 1 1 3
JOVANOVIC SUZANA*Vlasotince 0,995 46 0 0 1 1
KALJEVIC RONI*Prijepolje 0,959 86 1 1 1 3
KARAC DRAGICA*Novi Sad - 3
grad 0,585 948 1 1 1

KOJIC BILJANA*Smederevo 1 1 1 1 1 3
KRASIC PORDPE*Beograd- 1
Cukarica 1 1 0 1 0

KRSTIC VELJKO*Valjevo 1 1 1 1 1 3
LUKOVIC IVANA*Gornji 0
Milanovac 1 1 0 0 0

MATETIC NEMANJA*Valjevo 1 1 1 1 1 3
MICKOVIC LIDIJA*N3 - grad 1 1 0 1 0 1
MIHIC ANDRIJANA*Novi Sad - 3
grad 0,581 951 1 1 1

MILETIC ZORICA*Krugevac 1 1 1 1 1 3
MILICEVIC TATJANA*Krusevac 1 1 1 0 1 2
MILOJEVIC MIRA*Nis§ — grad 1 1 0 0 1 1
NIKOLIC DRAGANA*Bor 1 1 0 0 1 1
NIKOLIC MILICA*Vlasotince 0,918 169 0 0 1 1
NIKOLOV MARJAN*Sombor 0,595 943 1 1 1 3
PASIC DIJANA*Beograd-Zvezdara 1 1 0 0 0 0
PAVLOVIC ANA*Kragujevac - 1
grad 1 1 0 1 0

PAVLOVIC ISIDORA*Novi Sad- 3
grad 1 1 1 1 1

PERIC VIOLETA*PoZarevac 0,589 946 1 1 1 3
RADULOV NEDA*Zrenjanin 1 1 1 0 1 2
RADULOVIC MILICA*Cacak 0,553 958 1 1 1 3
RAFAILOVIC RADIVOJE*Valjevo 1 1 1 1 1 3
STOJANOVIC 2
SLAVICA*VIasotince 1 1 1 1 0

Na osnovu resenja BCC DEA modela 42 od 978 agenata su efikasni, a prose¢na efikasnost je
0,8321. Lista agenata za koje su prikazani ulazni podaci u tabeli 10 i dobijeni rezultati u tabeli
14 izabrana je kako bi se prikazale i analizirale razlike izmedu DEA ocena i rezultata RFM
analize. U tabeli 15 mozZe se uociti da pored 42 efikasne jedinice, 190 agenata ima skor
efikasnosti izmedu 0,9-0,999, da najveci broj agenta ima skor efikasnosti izmedu 0,8-0,899, a
da najmanju efikasnost ispod 80% ima 306 agenata. Za svaki od ova 4 segmenta prikazano je
koliko agenata ima odgovaraju¢i RFM rezultat.

Tabela 15: Sumarni prikaz ocena efikasnosti i RFM rezultata

BCC skor RFM =3 RFM =2 RFM =1 RFM =0 ukupno
1 7 20 12 3 42
0,9-0,999 37 101 45 7 190
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0,8-0,899 58 194 155 33 440
Ispod 0,8 48 86 111 61 306
ukupno 150 401 323 104 978

Na osnovu poredenja rezultata nezavisne primena DEA i RFM metode moze se zakljuciti da
samo 7 agenata je efikasno i ima 3 rezultat u RFM, analizi, 37 agenata ima visok skor
efikasbnosti dosta veci od prosecnog i 3 kao rezultat RFM, analize, a za pohvalu je i 20 agenata
koji su efikasni, a u RFM, analizi imaju rezultat 2. Pored izvestaja o skoru efikasnosti za svaku
jedinicu kao 1 grafickog prikaza ovog izvestaja, softver DEA Solver omogucuje dobijanje jos
nekoliko izvestaja koji su odlicna pologa za analizu efikasnosti posmatranih jedinica.

Jedan od najznacajnijih izvestaja je “WeightedData®, u kome je za svaku jedinicu prikazano
kako je prema modelu M1 izracunata njena efikasnost. Dakle, za svaku jedinicu je prikazano
koliko iznosi njen virtuelni ulaz (teZinska suma proizvoda vrednosti ulaza i optimalne vrednosti
tezinskog koeficijenta) i koliki je procenat svakog ulaza u virtuelnom ulazu. Takode, za svaku
jedinicu je prikazano koliko iznosi njen virtuelni izlaz (tezinska suma proizvoda vrednosti
izlaza i optimalne vrednosti tezinskog koeficijenta) i koliki je procenat svakog izlaza u
virtuelnom izlazu. 1z ovog izvestaja se vidi koju je znacajnost pojedinim ulazima/izlazima
dodelila svaka jedinica da bi maksimizirala svoju efikasnost. Sumarno ulaz 1 je zastupljen 94%
u virtuelnom ulazu, a ulaz 2 samo 6%. U virtuelanom izlazu, izlaz 1 je zastupljen 17,5% , izlaz
2 73,5%, a izlaz 3 9%.

Analizirana je zastupljenost ulaza i izlaza u virtuelnom ulazu i virtuelnom izlazu za nekoliko
jedinica. Agent Nikoli¢ Dragana ima zastupljenost ulaza 1 98,6%, a ulaza 2 samo 1,4%. A u
virtuelnom izlazu zastupljenost izlaza 1 iznosi 100%. Dakle, efikasnost ovog agenta je
izraunata uz zanemarivanje uticaja izlaza 2 i izlaza 3, §to ukazuje da je Nikoli¢ Dragana mozda
,»lazno“ ocenjena kao efikasna jedinica. Kod agenta Milojevi¢ Mire, zastupljenost ulaza 1 je
100%, izlaza 1 85%, izlaza 3 je 15% , a uticaj ulaza 2 i izlaza 2 je potpuno zanemaren. Kod
efikasnog agenta Pavlovi¢ Isidore uticaj ulaza 1 iznosi 91%, ulaza 2 je 9%, izlaza 1 je 23%, a
izlaza 2 iznosi 77%. Agent Kaljevi¢ Roni je dodelio 92% ulazu 1. 8% ulazu 2, zatim 25% izlazu
1i75% izlazu 2.

Ova analiza ukazuje da je kod izraCunavanja efikasnosti odredenih jedinica bio zanemaren
uticaj od pojedinih ulaza i izlaza. Dakle, zakljuc¢ak autora disertacije je da je pozitivno Sto kod
vecine jedinica Nabavni iznos ima najveci uticaj na virtuelni ulaz, a Prodajni iznos na virtuelni
izlaz, ali da bi u daljim istrazivanjima bilo korisno primeniti neki od prosirenih DEA modela
koji omogucuju da se definiSe opseg uticaja pojedinih ulaza i izlaza. Moze se ocekivati da ¢e
se dobiti verodostojnije procene efikasnosti agenata, ako bi se definisalo da udeo svakog ulaza
u virtuelnom ulazu i svakog izlaza u virtuelnom izlazu bude najmanje 20%.

Veoma znacajan izvestaj je i lista referentnih (uzornih) jedinica za svaku neefikasnu jedinicu.
To su one efikasne jedinice za koje je za odredenu neefikasnu jedinicu aktivno ogranicenje dato
relacijom 3 u modelu M1 i koje istovremeno imaju pozitivne vrednosti dualnih tezina 4; u
modelu M2. To su dakle one jedinice koje ucestvuju u formirnju fiktivne kompozitne jedinice
na granici efikasnossti sa kojom se neefikasna jedinica poredi. Broj pojavljivanja neke efikasne
jedinice moze da se Kkoristi kao kriterijum za rangiranje efikasnih jedinica. U Tabeli 16 data je
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rang lista najboljih agenata koji imaju skor efikasnosti 1 i RFM rezultat 3 ili 2, na osnovu broja
pojavljivanja u listi referentnih jedinica.

Tabela 16: Rang lista najboljih agenata

rang Agent Broj pojavljivanja u RFM
’ referentnoj grupi
1. RAFAILOVIC RADIVOJE*Valjevo 192 3
2. KOJIC BILJANA*Smederevo 97 3
3. PAVLOVIC ISIDORA*Novi Sad - grad 29 3
4. ILIC SLADAN*Vranje 19 3
5. MATETIC NEMANJA*Valjevo 18 3
6. MILETIC ZORICA*Krusevac 15 3
7. KRSTIC VELIKO*Valjevo 14 3
8. MLADENOVIC TATJANA*Zemun 336 2
9. STOJANOVIC SLOVENKA*VIasotince 248 2
10. ANDRIC SAVKA*Sid 220 2
11. KRASIC DPORDPE*Beograd-Cukarica 219 2
12. MILJKOVIC LIILJANA*Beograd-Savski 2
Venac 93
13. MILOSAVLJEVIC NINA*Krusevac 90 2
14. VRANIC SLOBODAN*Uzice 44 2
15. STEVANOVIC MARIJA*Vlasotince 28 2
16. DJEKIC SANJA*Valjevo 21 2
17. COKIC RADMILA*Bg-Mladenovac 21 2
18. RADULOV NEDA*Zrenjanin 17 2
19. ALEKSIC VLADIMIR*Sabac 17 2
20. MILICEVIC TATJANA*Krusevac 15 2

Najbolje rangirani agent je RAFAILOVIC RADIVOIE iz Valjeva. Ovaj agent ima tre¢i najveéi
Prodajni iznos (35516,62) od svih agenata, ovaj iznos je vise od 4 puta veéi od ulaza Nabavni
izmos §to je mnog o bolje nego kod Pavlovi¢ isidore o Krsti¢ Veljka, koji jedini imaju veci
Prodajni iznos. U odnosu ma ova 2 ,,najveéa“ agenta RAFAILOVIC RADIVOJE ima 30%
manje vrednosti ulaza, a za manje od 20% manje vrednosti izlaza. Treba istaci i 943 prodata
artikla §to je odli¢an rezultat.

Prema DEA metodi najbolje rangirani agent je PAVLOVIC ANA iz Kragujevca koja je
referentna odnosno uzorna jedinica Cak za 424 agenta. Medutim prema RFM ona samo po
kriterijumu ucestalost je svrstana u segment ,,dobrih* agenata. U poredenju sa agentom Ili¢
Sladanom koji je i DEA efikasan i ima rezultat RFM metode 3, ona vrednosti ulaza vece za nax
15%, drugi 1 treci izlaz za viSe od 50% joj je veci 1 teSko je objasniti zaSto nije bolje ocenjena
prema RFM metodi.

U rezultatima datim u tabeli 14 moze se uocti da nekoliko agenata koji su prema BCC skoru
(ispod 0,6) medu 50 najlosije rangiranih, ima RFM rezultat 3. Agent BUDIMIROVIC
SLAVICA je bolje ocenjen prema RFM metodi nego BANKOVIC DUSICA i ako ima odnos
Prodajni/Nabavni iznos (2256/897) dosta logiji nego BANKOVIC (2983/627), iako je robu
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drzala mnogo duze kod sebe (947 naspram 28 dana). Jedini aspekt u kome je BUDIMIROVIC
dosta bolja je broj prodaja 27 naspram 14.

Ocigledno je da postoje znacajne razlike u rezultatima ova 2 pristupa, DEA metoda posmatra
svakog agenta pojedinacno i poredi njegove izlaze sa onima koji su najbolje moguci za date
ulaze, a RFM metoda ga posmatra kao deo segmenta po nekom od 3 kriterijuma. Zbog toga u
RFM metodi, neki agent koji je efikasan moze po svojim vrednostima kriterijuma da bude u
neoptimalnim segmentima ¢ak i po sva 3 kriterijuma. Kod monetarne vrednosti RFM proverava
da li na osnovu prosecne prodaje neki agent je u optimalnom segmentu ili nije i moguce je da
2 agenta koja imaju prili¢no razli¢itu prose¢nu prodaju budu u istom segmentu. U DEA metodi
posmatra se odnos iznosa ukupne prodaje prodaje prema iznosu nabavke $to je obuhvatniji
Kriterijum. RFM utvrduje koji su agenti prema broju prodaja u optimalnom segmentu i jasno je
da favorizuje agente koji imaju ve¢i obim prodaja jer je oCekivano da agent koji je imao 10
puta veéi Prodajni iznos ima sigurno i vise prodaja, dok u DEA metodi i agent Koji je imao 2
ili 3 prodaje moze biti efikasan ukoliko ima dobar odnos Prodajni/nabavni iznos i ukoliko je
vreme zadrzavanja robe bilo dovoljno malo. RFM metoda ocenjuje agente na osnovu datuma
poslednje prodaje po kriterijumu skorasnjosti, a ovaj aspekt nije uklju¢en u DEA metodi. S
druge strane DEA metoda ukljucuje kao kriterijum Vreme zadrzavanja robe $tpo je znacajno
za trgovinsko preduzece, a ovaj aspekt analize nije ukljuc¢en kod RFM metode.

Generalni zakljucak je da poredenje rezultata dobijenih nezavisnom primenom DEA i RFM
metoda, bez obzira na znacajne razlike u njima, pruza odliénu podlogu menadzmentu
trgovinskog preduzeca za analizu poslovanja agenata i njihovo nagradivanje. Najbolje rangirani
agenti koji su dati u tabeli 16, svakako su za nagradivanje jer su najbolji na osnovu rezultata
ove 2 metode, a sumarni prikaz ocena efikasnosti i RFM rezultata dat u tabeli 15 pokazuje da
se mogu izdvojiti ukupno 64 agenta kao najuspe$niji. Pored toga, dodatnim analizama treba
utvrditi koji od agenata koji su po jednom pristupu dobro rangirani, a prema drugom nisu su
takode za nagradivanje.
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5.4. Hibridni pristup - odredivanje verovatnoée odziva na osnovu
relativne efikasnosti agenata

Do podataka za odredivanje vrednosti kriterijuma skoraSnjosti, ucestalosti i monetarne
vrednosti u RFM analizi je relativno lako do¢i, jer se one odreduju na osnovu evidencije o
datumima i iznosima transakcija. Ovi podaci se u danasnje vreme evidentiraju u Skoro svim
preduze¢ima, a u srednjim 1 velikim je to i obaveza. Podatak do koga je u najve¢em broju
slucajeva tesko do¢i je verovatnoca odziva na kampanju (parametar p u matematickom
modelu). Razloga za to je viSe: kampanje prethodno nisu ni sprovodene ili jesu sprovodene ali
drugog tipa, ili su ranije kampanje bile istog tipa ali nije praceno i zabeleZeno koliko je porastao
broj transakcija agenata nakon kampanje itd. Zbog toga su u ovom radu kao osnova za
odredivanje verovatnoce odziva kori§c¢eni rezultati DEA. Pretpostavka od koje se krenulo je da
postoji pozitivna korelacija izmedu efikasnosti agenata i verovatno¢e njihovog odziva na
kampanju.

Istrazivanje je vrSeno na slede¢i nacin: prvo su, na osnovu rezultata DEA, izdvojeni agenti Cija
je relativna efikasnost veéa od 0,9502, §to ¢ini 97 od 1.115 analiziranih agenata. Zatim su
izvrSene dve grupe optimizacija. U prvoj grupi su odredivani optimalni segmenti po sva tri
kriterijumima kada je vrednost parametra p agenata jednaka njihovoj relativnoj efikasnosti. S
obzirom da je raspon verovatno¢a odziva u tom slucaju mali, izvrSena je i druga grupa
optimizacija u kojoj su relativne efikasnosti normalizovane min-max normalizacijom na
vrednosti od 0 do 1.

Rezultati optimizacije kada je parametar p jednak relativnoj efikasnosti agenata

Na osnovu podataka o prodajama agenata i njihove relativne efikasnosti, dobijene su vrednosti
parametara matematickih modela za sva tri kriterijuma (Tabela 17).

Tabela 17: Vrednosti parametara matematickog modela

Skorasnjost Ucestalost Monetarna vrednost
Vi pi N; Vi pi Ni Vi pi N;
1193,80 0,9831 11 338,37 0,9860 21 350,13 0,9873 12
2077,77 0,9865 12 1198,23 0,9826 31 1849,04 0,9887 36
5284,12 0,9916 8 2986,66 0,9871 20 5508,87 0,9803 30
1350,33 0,9857 16 7826,34 0,9741 12 9084,05 0,9760 9
7650,09 0,9831 50 22042,12 0,9931 13 16665,87 0,9873 10

Za kampanju stimulacije je namenjen budZet od 10.000 evra a vrednost (troSak) pojedinacnih
nagrada iznosi 150 evra. ReSavanjem problema odredivanja segmenata agenata prodaje za sva
tri kriterijuma, dobijaju se optimalna resenja prikazana na Slici 8.

Na osnovu reSenja modela po kriterijumu skoraSnjosti, potrebno je stimulisati agente prodaje
iz segmenata 4 i5. To je 66 agenata koji su poslednju prodaju obavili nakon marta 2019. godine.
Ukupno povecanje prihoda bi u tom slucaju iznosilo 387.424,55 evra. Resavanjem modela po
kriterijumu ucestalosti dobija se da je potrebno stimulisati Cetiri segmenta agenata: 21 agent,
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koji su obavili do 12 prodaja u posmatranom periodu, i 45 agenata koji su obavili vise od 40
prodaja. Oc¢ekivano povecanje prihoda u ovom sluéaju iznosi 432.137,28 evra. Po kriterijumu
monetarne vrednosti je takode potrebno obuhvatiti Cetiri segmenta, odnosno stimulacijom treba
obuhvatiti prvi segment koji ¢ine 12 agenata ¢ija je prosecna vrednost prodaje do 35 evra i 49
agenata Cije su prosecne prodaje iznosile viSe od 55 evra. Na ovaj naCin se postize povecanje
prihoda od 401.343,17 evra.
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Slika 8. Optimalna resenja za kriterijume R, F i M

Ukoliko je ukupno povecanje jedini kriterijum za izbor najbolje strategije, potrebno je usvojiti
segmentaciju na osnovu ucestalosti. Alternativni kriterijum bi mogao biti biti ukupan broj
agenata prodaje koji ¢e biti nagradeni. U posmatranom primeru su strategije na osnovu
ucestalosti 1 skorasnjosti najbolj. Po obe strategije bi od 97 agenata bilo nagradeno 66 agenata,
odnosno njih 68%. U slu¢aju segmentacije po po monetarnoj vrednosti broj nagradenih agenata
bi iznosio 61.

Procentualno uces¢e segmenata u ukupnom oc¢ekivanom prihodu prikazano je na Slici 9, dok
je ucesce broja agenata po segmentima prikazano na Slici 10.
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Slika 10. Ucesc¢e segmenata u ukupnom broju izabranih agenata za kriterijume R, F i M

Rezultati primene RFM metode na ocenjivanje 97 agenata koji imaju DEA skor efikasnosti ne
razlikuju se znacajnije u odnosu na one dobijene u poglavlju 5.2. Od 42 efikasna agenta, njih
sedam imaju RFM rezultat 3, 20 imaju RFM rezultat 2, njih 11 imaju RFM rezultat 1, a Cetiri
agenta imaju RFM rezultat 0.
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Rezultati optimizacije kada je parametar p jednak normalizovanoj relativnoj efikasnosti

agenata

U tabeli 17 se moze uociti da su razlike u verovatnoc¢i odziva segmenata vrlo male, uglavnom
se razlikuju tek na trecoj decimali. To je posledica malog raspona relativne efikasnosti agenata,
koji se kre¢e od 0,9502 do 1. Zbog toga je izvrSena jos jedna grupa optimizacija u kojoj je
relativna efikasnost agenata normalizovana na interval od 0 do 1. U tu svrhu je kori§¢ena min-
max normalizacija:

Pi "= (i — hmin) / (i — Nimin)

gde je h; relativna efikasnost i-tog agenta dobijena na osnovu DEA, hmin minimalna relativna
efikasnost, tj. 0,9502, a hmax maksimalna relativna efikasnost, tj. 1.

Parametri matematickih modela za sva tri kriterijuma sada imaju vrednosti prikazane u Tabeli

18.
Tabela 18: Vrednosti parametara matematickog modela nakon normalizacije
Skora$njost Ucestalost Monetarna vrednost
Vi pi Ni Vi pi Ni Vi Pi N;
1193,80 0,6603 11 338,37 0,7188 21 350,13 0,7448 12
2077,77 0,7284 12 1198,23 0,6512 31 1849,04 0,7740 36
5284,12 0,8311 8 2986,66 0,7400 20 5508,87 0,6052 30
1350,33 0,7130 16 7826,34 0,4808 12 9084,05 0,5178 9
7650,09 0,6600 50 22042,12 0,8624 13 16665,87 0,7442 10

ReSavanjem problema odredivanja segmenata agenata prodaje za sva tri kriterijuma, dobijaju
se optimalna reSenja prikazana na Slici 11.
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Slika 11. Optimalna resenja za kriterijume R, F i M nakon normalizacije
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Promena verovatnoée odziva nije uticala na optimalne segmente ni u jednom od kriterijuma,
ali su vrednosti o€ekivanog povecanja prinosa manje. To je o€ekivano, s obzirom na to da
povecanje prihoda po segmentima, 1 po svakom agentu pojedinacno, zavisi od verovatnoce
odziva.

Medutim, promena verovatno¢e odziva je uticala na to koliko koji segment ucestvuje u

ukupnom povecanju prihoda. Procentualno uces¢e segmenata u povecanju prihoda po sva tri
kriterijuma prikazano je na Slici 12.
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Slika 12. Uc¢esc¢e segmenata u ukupnom prihodu za kriterijume R, F i M nakon normalizacije

Uces¢e segmenata u ukupnom prihodu za kriterijume sa Slike 12 se razlikuje od uceséa u
ukupnom prihodu prikazanim na slici 10 za rezultate bez normalizacije relativne efikasnosti.
Tome je upravo doprinela normalizacija. Ako se posmatra kriterijum ucéestalosti (F) na ove dve
slike, moze se uociti porast uces¢a petog segmenta sa 65% na 74% 1 pad ucesca Cetvrtog
segmeta sa 21% na 14%. Razlog za to je $to je u slucaju pre optimizacije bez normalizacije
najvecu verovatnocu odziva imao segment 5 (0,9931), a najmanju segmet 4 (0,9741), dok suu
slu¢aju normalizovanih relativnih efikasnoti verovatnoce odziva ova dva segmenta bile 0,8624
10,4808, respektivno. Sli¢na zapazanja se mogu uociti i kod kriterijuma monetarne vrednosti.
Ono $to se moze zakljuciti je da je normalizacija relativnih efikasnosti doprinela boljoj
diferencijaciji izmedu segmenata. Medutim, ono §to i1 dalje ostaje glavni nedostatak primene
RFM je §to se analiza vr$i na nivou segmenta i ne omoguc¢ava dublje analiziranje pojedinacnih
agenata.

U narednoj tabeli (Tabela 19) dati su RFM rezultati u slucaju kada je parametar p jednak

normalizovanoj relativnoj efikasnosti agenata za 97 agenata koji su na osnovu primene BCC
modela imali efikasnost ve¢u od 95%

71



Simonovi¢ D. (2023), Unapredenje procesa pripreme i realizacije licne prodaje primenom modela i metoda

operacionih

Tabela 19: RFM rezultati kada je parametar p j

istraZivanja

ednak normalizovanoj efikasnosti agenata

Podaci o agentu prodaje RFM BCC BCC
R F M | ukupno | skor rang

MICKOVIC LIDIJA*N;3 - grad 1 |1 |1 |3 1 1
MATETIC NEMANJA*Valjevo 1 |1 |1 |3 1 1
MILOJEVIC MIRA *Nis - grad 1 |1 |1 |3 1 1
MILOSAVLJEVIC NINA*Krugevac 1 |1 |1 |3 1 1
MIRKOVIC MARINA*Gornji Milanovac 1 |1 |1 |3 1 1
MLADENOVIC TATJANA*Zemun 1 |1 |1 |3 1 1
NIKOLIC DRAGANA*Bor 1 |1 |1 |3 1 1
ANDRIC SAVKA*Sid 1 [1 |1 |3 1 1
AVRAMOVIC ALEKSANDAR*Novi Sad-grad [1 |1 |1 |3 1 1
MILETIC ZORICA *Krusevac 1 1 1 3 1 1
RAFAILOVIC RADIVOJE*Valjevo 1 |1 |1 |3 1 1
VRANOV NIKOLINA*Sid 1 |1 |1 |3 0,9976 | 44
JOVANOVIC SUZANA*VIasotince 1 |1 |1 |3 0,9947 | 46
ILIC ALEKSANDAR*Vranje 1 |1 |1 |3 0,9936 | 47
NEDELJKOVIC SLADANA*Nis - grad 1 [1 |1 |3 0,9889 | 54
DZAKULA ROBERTA*Novi Sad - grad 1 |1 |1 |3 0,9877 | 55
DINIC SMILJA*L eskovac 1 |1 |1 |3 0,9762 | 61
PAUNOVIC SANDRA*Beograd-Vozdovac 1 |1 |1 |3 0,9759 | 62
PLAVSIC IVAN*Novi Sad - grad 1 [1 |1 |3 0,9758 | 63
NOSONJIN ALEKSANDRA*Novi Beéej 1 [1 |1 |3 0,9749 | 65
PUKIC NIKOLETA*Kragujevac - grad 1 1 1 3 0,9717 | 70
GAVRILOVIC MIROSLAV*Valjevo 1 |1 |1 |3 0,9698 | 73
MILOSEVIC SVETLANA*Aleksinac 1 |1 |1 |3 0,9681 | 75
RUDIC ALEKSANDRA*Sid 1 1 1 3 0,9655 | 76
MILOVANOVIC JASMINA*Krusevac 1 [1 |1 |3 0,9654 | 77
PETROVIC RADMILA*Paraéin 1 |1 |1 |3 0,9643 | 79
VASIC DRAGICA*Valjevo 1 |1 |1 |3 0,9633 | 80
STOJILJKOVIC ANA*Leskovac 1 |1 |1 |3 0,9557 | 92
DAMNJANOVIC ANDELA*Bg-Mladenovac |1 |1 |1 |3 0,9515 | 95
RADULOV NEDA*Zrenjanin 0 |1 [1 |2 1 1
STEVANOVIC MARIJA*VIasotince 1 0 1 2 1 1
BOJANIC DALIBOR*Sremska Mitrovica 1 1 0 2 1 1
ILIC MAJA*Smederevo 1 |0 1 2 1 1
JOKSOVIC MARIJA*Kragujevac - grad 1 0 1 2 1 1
JOVANOVIC VIOLETA*Prokuplje 0 |1 |1 |2 1 1
KRSTIC VELJKO*Valjevo 0 |1 |1 |2 1 1
LUKOVIC IVANA*Gornji Milanovac 0 1 1 2 1 1
MARJANOVIC GORDANA*Sid 1 |0 1 2 1 1
MILICEVIC TATJANA*Krusevac 1 |0 1 2 1 1
PAVLOVIC ISIDORA*Novi Sad - grad 1 |0 |1 |2 1 1
PLAVSIC ANGELINA*Backa Palanka 1 |1 |0 |2 1 1
ALEKSI¢ VLADIMIR*Sabac 1 |1 [0 |2 1 1
DURIC DUSAN*Beograd-Novi Beograd 0 |1 |1 |2 1 1
LOZO TANJA*Novi Sad - grad 1 1 0 2 1 1
TADIC NEMANJA*Valjevo 1 |1 |0 |2 1 1
DORPEVIC KATARINA*Beograd-Palilula 1 0 1 2 1 1
KRASIC DPORDE*Beograd-Cukarica 0 |1 [1 |2 1 1
DURIC MILUNKA*Nis - grad 1 |0 |1 |2 0,999 |43
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MILUTINOVIC OGNJEN*Kragujevac - grad 0 1 1 2 0,9918 | 49
GOLUBOVIC MILICA*Valjevo 1 |0 |1 |2 0,9917 | 50
JOVIC JELENA*Krugevac 1 [1 o |2 0,9896 | 53
ZDRAVKOVIC NATASA*Krugevac 0 |1 |1 |2 0,9873 | 56
VESIC ZELJKA*Bogati¢ 1 |0 |1 |2 0,9868 | 57
OGNJANOVIC NELA*Gornji Milanovac 1 |1 |0 |2 0,9851 | 58
ARSENIJEVIC JELENA*Beograd-Vozdovac 1 |1 |0 |2 0,982 |59
STOSIC BRANKICA*Zrenjanin 1 |1 |0 |2 0,9778 | 60
DINIC IVANA*NI§ - grad 0 |1 [1 |2 0,9746 | 66
MILAKOVIC SLAVKO*Temerin 0 1 1 2 0,9731 | 69
TOVILOVIC LJUBICA*Novi Sad - grad 0 |1 |1 |2 0,9705 | 72
NIKOLIC DRAGANA*Leskovac 1 1 0 2 0,9684 | 74
DRMANIC TANJA*Kragujevac - grad 1 1 0 2 0,9653 | 78
NESIC TATJANA*Leskovac 0 |1 [1 |2 0,9616 | 82
KLIKIC JELENA/MIODRAG*Kragujevac- grad | 1 1 0 2 0,9614 | 83
LAZIC MARINA*Leskovac 1 1 0 2 0,9603 | 84
KALJEVIC RONI*Prijepolje 0 |1 |1 |2 0,9592 | 86
STOJANOVIC SLAVICA*Vlasotince 0 |1 [1 |2 0,9585 | 88
BURIC MARIJA*Ni3 - grad 1 |1 [0 |2 0,957 |89
KOSTADINOVIC STANKOVIC ANA*Leskovac 1 |1 [0 |2 0,955 |93
MITROVIC BILJANA*Cacak 1 1 |0 2 0,9502 | 96
COKIC RADMILA*Beograd-Mladenovac 1 0 0 1 1 1

KOJIC BILJANA*Smederevo 1 0 0 1 1 1

MILJKOVIC LIILJANA*Bg-Savski Venac 0 |1 [0 |1 1 1

DEKIC SANJA*Valjevo 0 [0 [1 |1 1 1

ILIC SLADAN*Vranje 0 |0 [1 |1 1 1

STEFANOVIC OLGICA*Nis - grad 0 [0 |1 |1 1 1

DURISIC MILOS*Beograd-Savski Venac 0 |1 [o |1 1 1

PASIC DIJANA*Beograd-Zvezdara 1 [0 |0 1 1 1

PAVLOVIC ANA*Kragujevac - grad 0 0 1 1 1 1

STOJANOVIC SLOVENKA*Vlasotince 0 [0 |1 |1 1 1

BANKOVIC DUSICA*Leskovac 0 [0 [1 |1 1 1

KOSTIC OLGA*Leskovac 0 |1 [0 |1 0,9973 | 45
BRANKOVIC JASMINA*Valjevo 0 |1 [0 |1 0,9927 | 48
KUVARA SONJA*Beograd-Vozdovac 1 [0 o |1 0,9912 |51
KOVACEVIC NIKOLA*Bagki Petrovac 1 0 0 1 0,9906 | 52
MATEJIC SVETLANA*Cuprija 0 |1 o |1 0,9752 | 64
STANKOVIC NATASA*Vlasotince 1 [0 o |1 0,9741 | 67
STOJILOVIC NIKOLA*Aleksinac 1 [0 |0 1 0,9732 | 68
ZLATKOVIC MAJA*Vlasotince 1 [0 |0 1 0,9623 | 81
GRUJICIC MILOS*Valjevo 1 |0 [0 |1 0,9597 | 85
KRSTIC ZELJKO*Valjevo 1 |0 [0 |1 0,9589 | 87
PAPIC VESNA*Zrenjanin 1 |0 [0 |1 0,9567 | 90
STANKOVIC VIOLETA*Leskovac 0 1 |0 1 0,9566 | 91
PAVLOVIC MILICA*Lebane 0 [0 |1 |1 0,9527 | 94
IVANOVIC MILKA*Beograd-Novi Beograd 0 0 1 1 0,9502 | 96
RADOSAVLJEVIC RADOSAV*BajinaBasta [0 [0 [0 |0 1 1

VRANIC SLOBODAN*Uzice 0 |0 |0 |oO 1 1

KOJIC DANIJELA*Kraljevo 0 |0 [0 |0 0,9708 | 71
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Analiza rezultata datih u Tabeli 5 pokazuje znacajno vece poklapanje RFM rezultata i BCC
skora efikasnosti, nego u slu¢ajevima kada je verovatnoc¢a odziva bila jednaka 1 ili relativnok
efikasnosti agenata. Skor efikasnosti ve¢i od 0,95 i ukupan RFM rezultat bar 2 ima 71% agenata
odnosno 69 od 97 agenata.

RFM rezultat 3 ima 11 efikasnih agenata i 18 agenata ¢iji je BCC skor efikasnosti izmedu 0,95
i1, a RFM rezultat 2 ima 18 efikasnih agenata i 22 agenata ¢iji je BCC skor efikasnosti izmedu
0,951 1, dakle ukupno 69 agenata. Ukupno 11 efikasnih agenata ima RFM rezultat 1, a 2 imaju
RFM rezultat 0, dok u kategoriji agenata ¢iji je BCC skor efikasnosti izmedu 0,95 i 1, RFM
rezultat 1 ima 14 agenata, a samo 1 RFM rezultat 0. Dakle ukupno samo 3 agenta imaju RFM

rezultat 0.

Od 11 agenata koji su i relativno efikasni i imaju RFM skor 3, nih 6 (ANDRIC SAVKA,
MATETIC NEMANIJA, MILETIC ZORICA, MILOSAVLJEVIC NINA, MLADENOVIC TATJANA
i RAFAILOVIC RADIVOJE) su bili medu 20 najbolje rangiranih agenata koja je data u Tabeli
16. | preostalih 5 efikasnih agenata (MICKOVIC LIDIJA, MILOJEVIC MIRA, MIRKOVIC
MARINA, NIKOLIC DRAGANA i AVRAMOVIC ALEKSANDAR) koji sada imaju RFM skor 3
su prema broju pojavljivanja u listi 20 najbolje rangiranih agenata, ali se ne nalaze u Tabeli 16,
jer im je RFM rezultat bio 1, u slu¢aju kada je verovatnoca odziva bila jednaka 1.

5.5. Ocenjivanje efikasnosti prodajnih centara primenom DEA metode

U ovom poglavlju prikazani su rezultati primene DEA metode za ocenjivanje efikasnosti
prodajnih centara trgovinskog preduzeca. Podaci iz baze podataka za sve agente prodaje iz
odredene opStine sabrani su i razmatrani kao prodajni centar koji predstavlja DMU u DEA
metodi. Ukupno 78 gradova odnosno opstina iz Srbije je ocenjivano, pored toga razmatrano je
14 opstina grada Beograd 1 grad Beograd kao posebna jedinica. Dakle, ocenjivana je efikasnost
93 DMU koje predstavljaju prodajne centre trgovinskog preduzeca.

Kao §to je ve¢ navedeno, druga faza u proceduri primene DEA metode je izbor ulaza i izlaza
na osnovu kojih ¢e se izvrSiti ocenjivanje efikasnost ovih 93 prodajna centra. Na osnovu analize
dostupnih podataka kao ulazi su izabrani: Nabavna cena artikala za prodajni centar (ukupna
vrednost nabavke), Broj stanovnika opstine/grada, Vreme zadrzavanja robe kod agenata
(ukupan broj dana koji je protekao od preuzimanja robe od strane agenta do dana prodaje zbirno
za sve agente iz opstine), kao i broj agenata iz odredene opstine/grada. Kao izlazi su izabrani:
Broj obavljenih prodaja, Vrednost prodaje robe koju je agent prodao i Broj prodatih artikala.
Podaci o vrednostima ulaza i izlaza za 93 prodajna centra dati su u Tabeli 20.

Tabela 20: Prikaz podataka o ulazima i izlazima za 93 prodajna centra

Nabavni | Broj Vreme | Broj E,t:g{ Prodajni Broj . rad/opstina
: -l zadrza |Proda- | .~ . |. prodatih DMU
iznos ljudi vania | vaca vljenih | iznos kal

) prodaja artikala
ulaz 1 ulaz 2 ulaz 3 ulaz 4 izlaz 1 izlaz 2 izlaz 3
65697.63 | 1694056 | 42240 86 2974 216697.96 | 5122 Beograd 1.
40576.37 | 360925 | 28057 54 1651 140595.79 | 2858 Novi Sad - grad | 2.
52409.51 | 255901 | 70295 130 2943 182823.93 | 4966 Nis§ - grad 3.
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3418.17 | 213040 | 2143 |9 173 1224174 | 244 Beograd-Novi | ,
Beograd
7272.45 | 184488 | 4200 |9 328 2444896 | 600 Beograd- 5,
Palilula
5250.38 | 177108 |5558 |9 289 17680.98 | 412 Beograd- 6.
Cukarica
32167.59 | 176699 | 49188 | 89 1977 | 1159722 | 3063 ;:jgujevac "7
435951 | 175550 | 2612 |7 219 15190.68 | 330 Zemun 8.
23005.69 | 169495 | 12714 |17 1004 | 7218641 | 1676 Beograd- 9.
Vozdovac
1664.01 | 168118 | 1894 |6 103 5715.8 133 Beograd- 10.
Zvezdara
43448 | 136475 | 1363 | 3 20 1416 24 Subotica 11.
59200.7 | 134285 | 96912 | 145 3518 | 207236.55 | 5514 Leskovac 12.
29746.95 | 120164 | 30570 | 54 1604 106358.12 | 2884 KruSevac 13.
27.78 119509 | 0.1 2 2 895 2 Pancevo 14,
12074.84 | 117168 | 13253 | 21 586 39479.73 | 930 Kraljevo 15.
9359.03 | 115797 | 17134 | 28 433 30157.6 690 Zrenjanin 16.
17981.95 | 110148 | 11819 | 26 816 60327 1438 Sabac 17.
32253.72 | 109568 | 20326 | 34 1545 112086.77 | 2758 Cacak 18.
182837 | 107827 | 2711 |4 75 5313.1 105 Beograd- 19.
Rakovica
14985.07 | 107071 | 9306 | 11 537 52761.29 | 1382 Novi Pazar 20.
14415.15 | 102288 | 17504 | 32 671 50199.7 1368 Smederevo 21.
65799.38 | 85316 | 27021 | 50 2787 | 243817.1 | 6167 Valjevo 22.
219095 | 79782 | 19776 | 36 1079 | 779543 2115 Vranje 23.
530413 | 78472 | 5770 |7 257 168155 415 Sombor 24,
458362 | 75241 | 7756 | 16 278 15284.64 | 384 Sremska 25,
Mitrovica
326.24 | 74703 | 789 1 28 1273 34 Loznica 26.
22158.79 | 72940 | 14016 | 19 10904 | 78309.87 | 1815 Utzice 27.
209.81 | 72085 | 168 1 10 595 11 Beograd- 28.
Obrenovac
117037 | 71746 | 11067 | 21 594 39650.2 996 Pozarevac 29.
12961.22 | 68926 | 18369 | 30 733 4646318 | 1231 Jagodina 30.
347451 64794 2797 4 88 9466 180 Stara Pazova 31.
687.14 57856 518 1 43 2535 50 Beograd-Vracar | 32.
911.65 | 56595 | 1245 |3 53 3228.32 80 Beograd- 33
Lazarevac
111576 | 54131 | 2064 |5 67 3862.9 96 Kikinda 34,
84.44 53824 | 549 1 5 306 8 Pirot 35,
42475 | 53509 | 853 1 23 15045 39 Zajecar 36.
5698.12 | 51735 | 2388 |5 303 20376.34 | 509 Backa Palanka | 37.
131856 | 51613 | 1979 |4 95 5160 147 Beograd- 38.
Mladenovac
666.12 | 51350 | 365 1 39 25375 74 Ruma 39.
11791.79 | 50262 | 13204 | 29 709 4168143 | 1128 Paracin 40.
28.38 48913 | 24 1 3 99 3 Vriac 41,
302809 | 47096 | 2883 |6 189 10966.72 | 336 Aleksinac 42
117437 | 45642 | 973 2 62 41181 83 Indija 43
34524 | 44639 | 920 3 23 1252.62 36 Bor 44,
1186.24 | 43370 1310 2 80 4119.09 133 Arandelovac 45,
8357.3 | 41154 |5169 |7 395 29542.3 769 Gornji 46.
Milanovac
6641.69 | 40748 | 5410 | 10 384 24197.84 | 734 Prokuplje 47
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857.14 | 39141 | 1312 |2 33 2494 44 Kula 48.
1506.1 | 39099 | 2251 |4 64 4417 95 Vrbas 49.
979.23 | 38401 | 2613 |5 77 3601.4 101 Trstenik 50.
220561 | 37718 | 2725 | 4 140 8021 235 Bujanovac 51.
21733.31 | 37626 | 20790 |7 1173 76392.63 | 2111 Velika Plana 52.
513149 | 35359 | 4017 |9 313 19384.06 | 523 Ezﬂggad'sa"s"' 53.
10649.05 | 34645 | 3248 | 4 464 37067.8 852 Prijepolje 54.
49.64 32007 | 30 1 4 175 6 Negotin 55,
439453 | 31194 | 2959 |5 208 14337.19 | 330 Kovin 56.
8390.13 | 31053 | 8143 | 14 564 30066.69 | 790 Sid 57.
77358 | 30100 | 853 2 29 2674.92 66 Predevo 58.
40572 | 29490 | 699 1 32 1463 41 Ivanjica 59.
39359 | 27823 | 4170 |7 254 14560.3 375 Cuprija 60.
7.08 27738 0.1 1 1 35 1 Petrovac 61.
73115 | 27676 | 259 1 44 2983 83 Temerin 62.
42045 | 27528 | 1177 |2 35 1575.7 46 Pozega 63.
134.95 | 27456 | 456 1 13 4948 15 Knjazevac 64.
1112434 | 27402 | 16440 | 25 771 4054569 | 1201 Vlasotince 65.
170.96 | 26798 | 588 3 18 673 23 Beograd- 66.
Barajevo
521.4 26388 | 641 1 10 1454 19 Apatin 67.
2520.75 | 26337 | 1276 | 4 138 9367 232 Bogatic 68.
6966714 | 25019 | 661829 | 2 35274 | 2425879.44 | 61261 Zabalj 69.
105.07 | 24107 | 36 1 11 464.8 14 Bajina Basta 70.
27.07 23898 0.1 1 3 108 4 Aleksandrovac 71.
73833 | 22429 | 1475 |3 47 2619.6 79 Raska 72.
45882 | 22359 | 914 1 36 1900 54 Novi Becej 73.
109028 | 19788 | 985 2 51 3784 99 Beograd-Sopot | 74.
63219 | 19416 | 8384 |12 394 2297413 | 610 Lebane 75.
517.44 | 18738 | 304 1 23 19235 44 Vladicin Han 76.
605.35 | 17846 | 789 1 40 2101 61 Doljevac 77.
9332.69 | 17779 | 2436 | 4 340 32379.69 | 820 Arilje 78.
3025.68 | 17290 | 2726 |3 159 9853.7 230 Kursumlija 79.
137147 | 15707 | 973 1 57 4705.92 90 Veliko Gradiste | 80.
419.73 | 14970 | 1396 |2 34 1559 45 Beocin 81.
80.05 14823 | 183 1 8 285 8 Zitorada 82.
603.93 | 14319 | 426 1 30 23835 43 Nova Varos 83.
4099.46 | 12836 | 3771 | 4 230 1499322 | 434 Merogina 84.
4703.39 12679 4197 2 260 17376.72 477 Backi Petrovac 85.
2036.71 | 12568 | 952 1 99 7650 208 Ljubovija 86.
87.37 11652 117 1 4 279 7 Koceljeva 87.
73227 | 10627 | 946 1 23 2368.1 51 Kosjeric 8s.
68.99 10209 574 1 6 217 8 Novi Knezevac 89.
683.18 | 10015 | 942 1 49 2487 77 Bojnik 90.
1151.98 | 8519 1856 | 2 72 4137 120 Cicevac 91.
43545 | 6664 883 1 29 1656 55 Gadzin Han 92.
1735.63 | 6466 942 1 80 5934.4 146 Medveda 93.

Analiza podataka u ulazima i izlazima za 93 prodajna centra dobijena primenom softvera DEA
Solver, verzija 9 prikazana je u tabeli (Tabela 21). Za svaki od sedam indikatora, data je
minimalna, maksimalna i prose¢na vrednost, kao i vrednost standardne devijacije.
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Tabela 21: Deskriptivna statistika podataka u ulazima i izlazima

Ulaz 1 Ulaz 2 Ulaz3 | Ulaz 4 Izlaz 1 Izlaz 2 Izlaz 3
Max 696671 1694056 | 661829 | 145 35274 2425879 | 61261
Min 7,08 6466 0,1 1 1 35 1
Average 15416,9 | 80041,1 | 14622,2 | 12,8602 | 781 53719,3 | 1358,13
SD 72369,6 | 178801 69030,1 | 24,7254 | 3662,64 | 252043 6365,18

Na osnovu vrednosti standardne devijacije uo¢ava se da je ona najmanja za ulaz 4 i izlaz 3, a
da je veoma velika zaulaz 1i 2 i izlaz 2. Ovo ukazuje da je najveca razlika izmedu maksimalne
1 minimalne vrednosti za izlaz 2 $to se moze i videti poredenjem maksimalnih i minimalnih
vrednosti.

Trec¢a faza u primeni DEA metode je izbor DEA modela koji ¢e biti koriS¢en za ocenjivanje
efikasnosti prodajnih centara. I u ovom sluc¢aju, u prvom prolazu odabran je CCR model, sa
izlaznom orijentacijom. Jasno je da trgovinsko preduzece se bavi licnom prodajom prilikom
poboljsavanja efikasnosti vaznije da povecava izlaze i da nema smisla kao cilj postaviti
smanjivanje broja stanovnika u gradovima.

Primenom softvera DEA Solver dobijeno je da su 23 prodajna centra efikasna, da je prose¢na
efikasnost 0,8803, a da najmanja efikasnost prodajnog centra iznosi 0,2717. U narednoj tabeli (Tabela 22)
za svaku jedinicu dat je skor efikasnosti, rang kao i lista referentnih jedinica za neefikasne jedinice. Kao sto
je vec receno, referentne jedinice formiraju fiktivnu kompozitnu jedinicu na granici efikasnosti sa kojom se
neefikasna jedinica poredi.

Tabela 22: CCR skor efikasnosti i lista referentnih jedinica

DMU | Grad/Opstina Skor Rang Referentne (uzorne) jedinice
1. Beograd 0,8327 | 72 53 62 84 86

2. Novi Sad - grad 0,9135 | 50 53 81 86

3. Nis - grad 0,9346 | 45 22 53 65

4, Beograd-Novi BG 0,867 59 62 70 73

5. Beograd-Palilula 0,8498 | 65 62 81 86

6. Beograd-Cukarica 0,8351 | 71 53 62 73

7. Kragujevac - grad 0,9652 | 31 53 65 73

8. Zemun 0,8519 | 64 62 70 73

9. Beograd-Vozdovac 0,836 |70 53 57 62 85 86
10. Beograd-Zvezdara 0,8203 | 75 62 70 73

11. Subotica 0,4828 | 91 70 73

12. Leskovac 0,9555 | 40 22 53 65

13. KruSevac 0,9601 | 35 22 53 85

14, Pancevo 0,5 89 71

15. Kraljevo 0,8591 | 61 53 84

16. Zrenjanin 0,8408 | 68 53 81

17. Sabac 0,8911 | 56 22 53 62

18. Cacak 0,9335 | 47 22 53 57 65 85
19. Beograd-Rakovica 0,7031 | 85 62 70 73

20. Novi Pazar 0,9343 | 46 53 81 86

21. Smederevo 0,9223 | 49 53 85 92

22, Valjevo 1 1 22

23. Vranje 0,9573 | 36 22 53 85
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24, Sombor 0,8242 | 73 53 62 85 86
25. Sremska Mitrovica 0,8732 | 58 53 65 73

26. Loznica 1 1 26

27. Uzice 0,9569 | 37 22 53 57 85 86
28. Beograd-Obrenovac 0,4285 | 92 62 70 73

29. Pozarevac 0,8992 | 52 22 53

30. Jagodina 0,9569 | 37 22 53 65

31. Stara Pazova 0,7006 | 86 62 81 86

32. Beograd-Vracar 0,9634 | 34 62 70 90

33. Beograd-Lazarevac 0,8535 | 63 62 70 73

34, Kikinda 0,8369 | 69 62 70 73

35. Pirot 0,5621 | 88 61 70

36. Zajecar 0,7777 | 77 70 73

37. Backa Palanka 1 1 37

38. Beograd-Mladenovac | 0,9791 | 28 57 62 70 73 90
39. Ruma 0,9655 | 30 62 70 92

40. Paracin 0,9533 | 42 22 53 65

41, Vriac 0,7709 | 78 61 70

42, Aleksinac 0,9875 | 26 47 62 90 92
43, Indija 0,8583 | 62 62 73

44, Bor 0,8021 | 76 70 92

45, Arandelovac 0,9783 | 29 62 70 73 90
46, Gornji Milanovac 0,9439 | 43 22 53 85 86
47. Prokuplje 1 1 47

48. Kula 0,7056 | 84 62 73

49, Vrbas 0,7396 | 82 53 62 84

50. Trstenik 0,9844 | 27 66 73 81 90
51. Bujanovac 0,9542 | 41 62 65 73 85 90
52. Velika Plana 1 1 52

53. Beograd-Savski Venac | 1 1 53

54. Prijepolje 1 1 54

55. Negotin 0,7486 | 80 61 70

56. Kovin 0,8648 | 60 53 62 86

57. Sid 1 1 57

58. Presevo 0,8463 | 66 62 73

59. Ivanjica 0,8955 | 53 70 73 90

60. Cuprija 0,9953 | 24 53 57 65 73 85
61. Petrovac 0,9559 | 39 71

62. Temerin 1 1 62

63. Pozega 0,9645 | 32 70 73 81

64. Knjazevac 0,8443 | 67 70 73

65. Vlasotince 1 1 65

66. Beograd-Barajevo 1 1 66

67. Apatin 0,2717 | 93 62 70 73

68. Bogatic 1 1 68

69. Zabalj 1 1 69

70. Bajina Basta 1 1 70

71. Aleksandrovac 1 1 71

72. Raska 0,8952 | 54 53 62 73 92
73. Novi Becej 1 1 73

78




Simonovi¢ D. (2023), Unapredenje procesa pripreme i realizacije licne prodaje primenom modela i metoda
operacionih istrazivanja

74. Beograd-Sopot 0,8927 | 55 53 62

75. Lebane 0,9876 | 25 22 53 65

76. Vladicin Han 0,7399 | 81 62 73 92

77. Doljevac 0,9236 | 48 62 70 73 90

78. Arilje 1 1 78

79. KurSumlija 0,8799 | 57 53 57 62 73 85
80. Veliko Gradiste 0,9002 | 51 62 86

81. Beocin 1 1 81

82. Zitorada 0,7494 | 79 66 70 92

83. Nova Varo$ 0,8204 | 74 53 62

84. MeroS§ina 1 1 84

85. Backi Petrovac 1 1 85

86. Ljubovija 1 1 86

87. Koceljeva 0,4964 | 90 66 70 90

88. Kosjeric 0,664 | 87 53 62 86

89. Novi Knezevac 0,7321 | 83 70 73

90. Bojnik 1 1 90

91. Cicevac 0,964 | 33 53 65 73 85 92
92. Gadzin Han 1 1 92

93. Medveda 0,9378 | 44 22 54 57 85 86

Na slikama 13 i1 14 graficki je prikazan skor efikasnosti 93 prodajna centra. Na slici 13 prodajni
centri na y osi poredani su od efikasnih do najmanje efikasnog, a na slici 14 po redosledu.
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Slika 13. Grafic¢ki prikaz CCR skora efikasnosti
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Slika 14. Graficki prikaz CCR skora efikasnosti prodajnih centara
Jedan od nacina za rangiranje efikasnih jedinica je i broj pojavljivanja u listi referentnih jedinica
za neefikasne jedinice. U narednoj tabeli data je lista prodajnih centara koji se pojavljuju kao

referentne jedinice za vise od 10 neefikasnih jedinica, kojima su oni primer dobre prakse.

Tabela 23: Rang lista efikasnih prodajnih centara

DMU Grad/Opstina Broj pojavljivanja u listi
referentnih jedinica
62 Temerin 35
53 Beograd-Savski Venac 33
73 Novi Becej 31
70 Bajina Basta 26
22 Valjevo 14
85 Backi Petrovac 13
65 Vlasotince 12
86 Ljubovija 12

Iz prethodne tabele se vidi da je izdvojeno osam prodajnih centara koji se pojavljuju kao
referntna jedinica za bar 12 neefikasnih jedinica. Temerin, Novi Becej , Bajina Basta 1 Backi
Petrovac su najbolje rangirani jer imaju male vrednosti ulaza, samo jednog prodavca i mali
nabavni iznos (ulaz 1). Sli¢no je i sa Ljubovijom koja ima dva prodavca. Savski Venac ima
devet prodavaca medu kojima je 1 Miljkovi¢ Lijana, koja je jedan od 20 najboljih agenata. Jedan
od najboljih prodajnih centara je svakako Vlasotince koje ima ¢ak 25 prodavaca i odli¢ne
vrednosti sva tri izlaza, kao 1 dva najbolje rangirana agenta (Stojanovi¢ i Stevanovi¢). Takode,
Valjevo je primer dobre prakse sa Cak 50 prodavaca i odlicnim vrednostima sva tri izlaza. Iz
Valjeva su ¢ak tri najbolje rangirana agenta (Rafailovi¢, Beki¢ 1 Mateti¢, videti Tabelu 16).
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U izvestaju “WeightedData“, za svaku jedinicu je prikazano koliko iznosi njen virtuelni ulaz
(tezinska suma proizvoda vrednosti ulaza i optimalne vrednosti tezinskog koeficijenta) 1 koliki
je procenat svakog ulaza u virtuelnom ulazu. Pored toga, za svaku jedinicu je prikazano koliko
iznosi njen virtuelni izlaz (tezinska suma proizvoda vrednosti izlaza i optimalne vrednosti
tezinskog koeficijenta) i koliki je procenat svakog izlaza u virtuelnom izlazu. Na osnovu ovog
izveStaja moze se videti znacaj koji je pojedinim ulazima/izlazima dodelila svaka jedinica kako
bi maksimizirala svoju efikasnost. Sumarno prvi ulaz ucestvuje 85% u formiranju virtualnog
ulaza, a drugi, tre¢i i Cetvrti ucestvuju sa 4%, 7% i 4% respektivno. U virtuelnom izlazu prvi
ulaz ucestvuje sa 23%, drugi sa 60%, a tre¢i sa 17%. Dakle, veéina jedinica je nivo efikasnosti
odredila na osnovu vrednosti ulaza Nabavna cena artikala koje je agent prodao i izlaza VVrednost
prodaje robe koju je agent prodao.

Jedan od najkorisnijih izveStaja DEA metode je odredivanje nivoa ulaza i izlaza (na osnovu
optimalnog reSenja Modela M2) sa kojima bi neefikasne jedinice postale efikasne. Na osnovu
ovog izvestaja menadzment trgovinskog preduze¢a moze za naredni period definisati ciljeve za
neeefikasne jedinice. U narednoj tabeli dati su u koloni ,,Projection® ovi nivoi za sva tri ulaza.
Iz tabele (Tabela 24) se vidi da grad Beograd da bi postao efikasna jedinica treba da ima 3571
obavljenih prodaja, ostvareni prodajni iznos od 260222 i 6334 prodatih artikala.

Tabela 24: Ciljni nivoi ulaza i izlaza za neefikasne jedinice

Izlaz 1 Izlaz 2 Izlaz 3

DMU | Grad/Opstina Skor Data Projection | Data Projection | Data Projection

1. Beograd 0,8327 | 2974 3571.33 216698 | 260222 5122 6334.43

2. Novi Sad - grad 0,9135 | 1651 2250.67 140596 | 153907 2858 3972.38

3. Nis - grad 0,9346 | 2943 3149.09 182824 | 195626 4966 5351.96
Beograd-Novi

4, BG 0,867 173 234.151 12241.7 | 14119.7 244 398.389

5. Beograd-Palilula | 0,8498 | 328 392.185 24449 28768.8 600 707.108
Beograd-

6. Cukarica 0,8351 289 346.072 17681 21172.6 412 588.964

7. Kragujevac - 1977 | 20482 | 115972 | 120149 | 3063 | 3341.16
grad 0,9652

8. Zemun 0,8519 | 219 275.071 15190.7 | 17832.3 330 497.966
Beograd-

9. Vosdovac 0,836 1004 1200.96 72186.4 | 86347.2 1676 2342.65
Beograd-

10. Zvezdara 0,8203 103 131.547 5715.8 6967.6 133 199.677

11. Subotica 0,4828 | 20 41.429 1416 2933.17 24 55.4864

12. Leskovac 0,9555 | 3518 3681.73 207237 | 216881 5514 6166.52

13. Krusevac 0,9601 | 1604 1672.99 106358 | 110782 2884 3003.95

14, Pancevo 0,5 2 4 89.5 179 2 4

15. Kraljevo 0,8591 | 586 713.653 39479.7 | 45954 930 1168.63

16. Zrenjanin 0,8408 | 433 536.326 30157.6 | 35869.6 690 860.158

17. Sabac 0,8911 | 816 994.893 60327 67697.3 1438 1794.35

18. Cacak 0,9335 | 1545 1655.08 112087 | 120073 2758 3150.57
Beograd-

19. Rakovica 0.7031 75 135.672 5313.1 7556.72 105 213.968

20. Novi Pazar 0,9343 | 537 756.433 52761.3 | 56473.4 1382 1506.95

21. Smederevo 0,9223 | 671 879.861 50199.7 | 54428.8 1368 1483.25
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22. Valjevo 1 2787 | 2787 243817 | 243817 6167 | 6167
23. Vranje 0,9573 | 1079 | 1217.26 | 77954.3 | 81432.2 | 2115 | 2209.36
24, Sombor 0,8242 | 257 311.818 | 16815.5 | 20402.2 | 415 557.455
Sremska
25. Mitrovica 0.8732 278 318.353 15284.6 | 17503.3 384 499.214
26. Loznica 1 28 28 1273 1273 34 34
27. Uzice 0,9569 | 1094 | 1143.33 | 78309.9 | 81841.1 | 1815 | 2156.5
Beograd-
28. Obrenovac 0.4285 10 23.3372 | 595 138857 | 11 25.671
29. PoZarevac 0,8992 | 594 684.224 39650.2 | 44095.8 996 1179.8
30. Jagodina 0,9569 | 733 766.015 46463.2 | 48555.9 1231 1314.69
31. Stara Pazova 0,7006 | 88 176.124 | 9466 13511.8 | 180 310.462
32. Beograd-Vracar | 0,9634 | 43 44.634 2535 2687.08 | 50 77.8698
Beograd-
33. Lazarevac 0,8535 53 68.8732 3228.32 | 3782.53 80 107.485
34. Kikinda 0,8369 | 67 85.9629 3862.9 4615.96 96 130.997
35. Pirot 0,5621 | 5 8.89468 306 544.355 8 14.2315
36. Zajecar 0,7777 | 23 33.5922 | 1504.5 | 193454 | 39 50.1476
37. Backa Palanka 1 303 303 20376.3 | 20376.3 | 509 509
Beograd-
38. Mladenovac 0.9701 95 97.0301 | 5160 5270.27 | 147 150.141
39. Ruma 0,9655 | 39 40.6761 | 2537.5 | 2697.06 | 74 76.6458
40. Paracin 0,9533 | 709 743758 | 41681.4 | 437248 | 1128 | 1225.82
41, Vrsac 0,7709 |3 3.89167 | 99 128.425 | 3 3.89167
42. Aleksinac 0,9875 | 189 191.398 | 10966.7 | 11307 336 340.264
43. Indija 0,8583 | 62 726707 | 41181 | 4797.97 |83 133.77
44, Bor 0,8021 | 23 29.9936 | 1252.62 | 1561.64 | 36 44.8811
45, Arandelovac 0,9783 | 80 81.7749 | 4119.09 | 4713.72 | 133 135.951
Gornji
46. Milanovac 0,9439 395 418.481 29542.3 | 31298.4 769 834.89
47. Prokuplje 1 384 384 24197.8 | 24197.8 734 734
48. Kula 0,7056 | 33 62.8352 | 2494 3534.68 | 44 99.8711
49, Vrbas 0,7396 | 64 86.5287 | 4417 5971.83 | 95 148.675
50. Trstenik 0,9844 | 77 78.2163 | 3601.4 | 3658.29 | 101 109.23
51. Bujanovac 0,9542 | 140 146.715 | 8021 8405.72 | 235 246.272
52. Velika Plana 1 1173 | 1173 76392.6 | 763926 | 2111 | 2111
53, | Beograd-Savski 313 | 313 193841 | 193841 |523 |523
Venac 1
54, Prijepolje 1 464 464 37067.8 | 37067.8 | 852 852
55. Negotin 0,7486 | 4 5.3433 175 233769 |6 8.01495
56. Kovin 0,8648 | 208 240.524 | 14337.2 | 16579 330 445,53
57. Sid 1 564 564 30066.7 | 30066.7 790 790
58. Presevo 0,8463 | 29 47.928 2674.92 | 3160.71 | 66 88.1304
59. Ivanjica 0,8955 | 32 35.7339 | 1463 1633.71 | 41 47.623
60. Cuprija 0,9953 | 254 255.204 | 14560.3 | 14629.3 | 375 403.142
61. Petrovac 0,9559 | 1 1.04618 | 35 36.6162 |1 1.04618
62. Temerin 1 44 44 2983 2983 83 83
63. Pozega 0,9645 | 35 36.289 1575.7 | 1648.09 | 46 47.6942
64. Knjazevac 0,8443 | 13 15.3968 | 494.8 586.026 | 15 17.7655
65. Vlasotince 1 771 771 40545.7 | 40545.7 | 1201 | 1201
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66. | Beograd- 18 18 673 673 23 23
Barajevo 1

67. Apatin 0,2717 | 10 36.8034 | 1454 5351.21 | 19 69.9264

68. Bogatic 1 138 138 9367 9367 232 232

69. Zabalj 1 35274 | 35274 2425879 | 2425879 | 61261 | 61261

70. Bajina Basta 1 11 11 464.8 464.8 14 14

71. Aleksandrovac 1 3 3 108 108 4 4

72. Raska 0,8952 | 47 52.501 2619.6 | 292621 | 79 88.2464

73. Novi Becej 1 36 36 1900 1900 54 54

74. Beograd-Sopot 0,8927 | 51 64.764 3784 4239.03 | 99 110.905

75. Lebane 0,9876 | 394 398.939 229741 | 23262.1 610 659.898

76. Vladicin Han 0,7399 | 23 31.8854 | 19235 | 259957 |44 59.465

77. Doljevac 0,9236 | 40 43.3109 | 2101 227491 | 61 68.7961

78. Arilje 1 340 340 32379.7 | 32379.7 | 820 820

79. KurSumlija 0,8799 | 159 180.696 | 9853.7 | 11198.2 | 230 303.873

80. Veliko Gradiste | 0,9002 | 57 68.3186 | 4705.92 | 5227.46 | 90 135.754

81. Beocin 1 34 34 1559 1559 45 45

82. Zitorada 0,7494 | 8 10.6758 285 380.324 8 10.6758

83. Nova Varos 0,8204 | 30 36.5693 2383.5 2905.43 43 65.3579

84. Merosina 1 230 230 14993.2 | 14993.2 | 434 434

85. Backi Petrovac 1 260 260 17376.7 | 17376.7 | 477 477

86. Ljubovija 1 99 99 7650 7650 208 208

87. Koceljeva 0,4964 | 4 8.05778 | 279 562.03 7 14.1011

88. Kosjeric 0,664 |23 42.4238 | 2368.1 | 3566.27 |51 76.804

89. Novi KneZevac | 0,7321 | 6 8.19544 | 217 296.402 |8 10.9272

90. Bojnik 1 49 49 2487 2487 77 77

91. Cicevac 0,964 | 72 74.6884 | 4137 4291.47 120 124.481

92. Gadzin Han 1 29 29 1656 1656 55 55

93. Medveda 0,9378 | 80 85.3082 5934.4 6328.16 146 163.148

Prose¢no prodajni centri treba da povecaju broj obavljenih prodaja za 23,5%, ostvareni prodajni
iznos za 19% i broj prodatih artikala za 27%.

Grad Beograd obuhvata rezultate agenata iz 14 beogradskih opstina (Zemun, Novi Beograd,
Palilula, Cukarica, Vozdovac, Zvezdara, Rakovica, Obrenovac, Vracar, Lazarevac, Savski
Venac, Mladenovac, Barajevo i Sopot), kao i agente koji nisu vezani za neku od opstina i ima
skor efikasnosti 0,8327. Prose¢na efikasnost 14 beogradskih opstina iznosi 0,848 i nesto je
veca nego efikasnost prodajnog centra grad Beograd. Samo dve beogradske opstine su efikasne:
Savski Venac i Barajevo, a najmanju efikasnost ima Obrenovac 0,4285 . Jedan od razloga $to
su prema rezultatima CCR modela grad Beograd i ve¢ina beogradskih opstina neefikasne
jedinice je 1 §to je vrednost ulaza Broj stanovnika velika i ne moze se ocekivati da grad Beograd
ima 165 puta ve¢i obim prodaje nego grad od 15 hiljada stanovnika. Iz tih razloga, pomoc¢u
softvera DEA solver izra¢unata je efikasnost prodajnih centara primenom BCC modela.

Analiza dobijenih rezultata pokazuje da 23 jedinice posluju sa konstantnim prinosom na obim
(efikasne jedinice prema CCR modelu), a 70 sa varijabilnim prinosom na obim, §to znaci da
preovladuje varijabilni prinosom na obim i da ¢e rezultati BCC modela pruziti bolju sliku o
efikasnosti prodajnih centara.
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Primenom softvera DEA Solver dobijeno je da su 37 prodajnih centara efikasni, da je prosecna
efikasnost 0,911, a da najmanja efikasnost prodajnog centra iznosi 0,2717. U narednoj tabeli
za svaku jedinicu dat je BCC skor efikasnosti, rang prodajnog centra kao i lista referentnih
jedinica za neefikasne jedinice.

Tabela 25: BCC skor efikasnosti i lista referentnih jedinica

DMU | Grad/Opstina Skor Rang Referentne (uzorne) jedinice
1. Beograd 0,9685 | 46 22 57 69

2. Novi Sad - grad 0,9344 | 55 22 53 65

3. Nis - grad 1 1 3

4, Beograd-Novi BG 0,9436 | 53 22 53 62

5. Beograd-Palilula 0,8966 | 64 22 53 62

6. Beograd-Cukarica 0,8942 | 67 53 65 73 85
7. Kragujevac - grad 1 1 7

8. Zemun 0,926 | 56 22 37 53 62
9. Beograd-Vozdovac 0,9166 | 58 22 54 57 69
10. Beograd-Zvezdara 0,9022 | 62 38 57 62 70
11. Subotica 0,5801 | 89 66 73

12. Leskovac 1 1 12

13. Krusevac 0,9968 | 38 3 22 65 69
14, Pancevo 0,5 91 71

15. Kraljevo 0,8823 | 71 22 53 65

16. Zrenjanin 0,863 76 22 53 65

17. Sabac 0,9059 | 61 22 53 57 65
18. Cacak 0,9842 | 41 22 57 69

19. Beograd-Rakovica 0,7512 | 84 53 62

20. Novi Pazar 0,9537 | 51 22 47 52 85
21. Smederevo 0,9436 | 53 22 53 65

22, Valjevo 1 1 22

23. Vranje 0,9698 | 45 3 22 65

24, Sombor 0,8449 | 78 22 53 62 85
25. Sremska Mitrovica 0,8966 | 64 38 53 65

26. Loznica 1 1 26

27. Uzice 0,9838 | 42 22 54 57 69
28. Beograd-Obrenovac 0,4285 | 92 62 70 73

29. Pozarevac 0,9142 | 60 22 53 65

30. Jagodina 0,9725 | 43 22 53 65

31. Stara Pazova 0,7193 | 87 22 53 62

32. Beograd-Vracar 0,9634 | 50 62 70 90

33. Beograd-Lazarevac 0,8843 | 70 38 62 73

34, Kikinda 0,8761 | 73 38 53 62

35. Pirot 0,5621 | 90 61 70

36. ZajecCar 0,7777 | 80 70 73

37. Backa Palanka 1 1 37

38. Beograd-Mladenovac | 1 1 38

39. Ruma 0,9655 | 48 62 70 92

40. Paraéin 0,9653 | 49 22 53 57 65
41. Vriac 0,7709 | 81 61 70

42. Aleksinac 1 1 42

43. Indija 0,8885 | 69 53 62
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44, Bor 0,8726 | 74 66 70 73

45, Arandelovac 1 1 45

46, Gornji Milanovac 0,951 52 22 37 53 62 85
47. Prokuplje 1 1 47

48. Kula 0,7224 | 86 53 62

49, Vrbas 0,7523 | 83 53 62

50. Trstenik 1 1 50

51. Bujanovac 0,9722 | 44 47 62 65 73 85
52. Velika Plana 1 1 52

53. Beograd-Savski Venac | 1 1 53

54. Prijepolje 1 1 54

55. Negotin 0,7486 | 85 61 70

56. Kovin 0,8689 | 75 22 37 53 62 85
57. Sid 1 1 57

58. Presevo 0,8516 | 77 53 62

59. Ivanjica 0,8955 | 66 70 73 90

60. Cuprija 0,9957 | 39 53 57 65 73 85
61. Petrovac 1 1 61

62. Temerin 1 1 62

63. Pozega 1 1 63

64. KnjaZevac 0,8443 | 79 70 73

65. Vlasotince 1 1 65

66. Beograd-Barajevo 1 1 66

67. Apatin 0,2717 | 93 62 70 73

68. Bogati¢ 1 1 68

69. Zabalj 1 1 69

70. Bajina Basta 1 1 70

71. Aleksandrovac 1 1 71

72. Raska 0,9143 | 59 38 62 73 92

73. Novi Becc¢j 1 1 73

74, Beograd-Sopot 0,8937 | 68 53 62 83 92

75. Lebane 0,988 | 40 53 65 85 92

76. Vladicin Han 0,7694 | 82 62 86 87 92

77. Doljevac 0,9236 | 57 62 70 73 90

78. Arilje 1 1 78

79. KurSumlija 0,8803 | 72 53 57 62 85 86
80. Veliko Gradiste 0,9002 | 63 62 83 86

81. Beocin 1 1 81

82. Zitorada 1 1 82

83. Nova Varos 1 1 83

84. MeroS$ina 1 1 84

85. Backi Petrovac 1 1 85

86. Ljubovija 1 1 86

87. Koceljeva 1 1 87

88. Kosjeric 0,6121 | 88 62 86 92

89. Novi Knezevac 1 1 89

90. Bojnik 1 1 90

91. Cicevac 0,9666 | 47 65 73 85 90 92
92. Gadzin Han 1 1 92

93. Medveda 1 1 93
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Dva prodajna centra (Kru$evac i Cuprija) imaju indeks efikasnosti jednak 1, a ipak su
neefikasne jedinice. Za ova dva prodajna centra u Modelu M2 indeks efikasnosti Zx ima
vrednost 1, ali je vrednost funkcije cilja manja od 1 zbog pozitivnih vrednosti dopunskih
promenljivih. Zbog toga Kru$evac ima rang 38, a Cuprija rang 39.

Na osnovu broja pojavljivanja efikasnih jedinica u listi referentnih jedinica moze se napraviti
njihova rang lista. U literaturi se kao najbolji nacin za rangiranje efikasnih jedinica preporucuje
primena AP DEA modela za ocenu super efikasnosti, Sto ¢e biti predmet daljih istrazivanja u
rangiranju prodajnih centara.

U narednoj tabeli dati su u kolonama ,,Projection za sva tri izlaza date su vrednosti izlaza
(ciljni nivoi) sa kojima bi neefikasne jedinice postale efikasne. 1z tabele (Tabela 25) se vidi da
grad Beograd da bi postao efikasna jedinica treba da ima 3070 (3571 prema CCR modelu)
obavljenih prodaja, ostvareni prodajni iznos od 237483 (260222 prema CCR modelu) i 6014
(6334 prema CCR modelu) prodatih artikala. Dakle, grad Beograd je i prema optimalnom
reSenju BCC modela neefikasna jedinica, ali je ,,blizi* granici efikasnosti i treba za manji iznos
da poveca svoje ulaze da bi postao efikasan prodajni centar.

Prose¢no prodajni centri treba da poveéaju broj obavljenih prodaja za 17%, ostvareni prodajni
iznos za 15% i broj prodatih artikala za 23%.

Tabela 26: Ciljni nivoi ulaza i izlaza za neefikasne jedinice prema BCC modelu

" Izlaz 1 Izlaz 2 I1zlaz 3
DMU | Grad/Opstina Skor Data Projection | Data Projection | Data Projection
1. Beograd 0,9685 | 2974 3070,67 216698 237483 5122 6014,92
2. Novi Sad - grad 0,9344 | 1651 1766,92 140596 150468 2858 3825,27
3. Nis - grad 1 2943 2943 182824 182824 4966 4966
4, Beograd-Novi BG | 0,9436 | 173 190,656 12241.7 | 12974 244 345,659
5. Beograd-Palilula 0,8966 | 328 373,356 24449 27267,4 600 712,958
6. Beograd-Cukarica | 0,8942 | 289 323,194 17681 19773 412 539,136
7. Kragujevac - grad | 1 1977 | 1977 115972 | 115972 3063 | 3063
8. Zemun 0,926 219 236,51 15190.7 | 16405,2 330 432,574
9. Beograd-Vozdovac | 0,9166 | 1004 1095,39 72186.4 | 83236,2 1676 2086,03
10. Beograd-Zvezdara | 0,9022 | 103 114,166 5715.8 6335,44 133 174,734
11. Subotica 0,5801 | 20 34,4781 1416 2441,05 24 51,3788
12. Leskovac 1 3518 3518 207237 207237 5514 5514
13. Krusevac 0,9968 | 1604 1609,08 106358 107163 2884 2893,13
14, Pancevo 0,5 2 4 89.5 179 2 4
15. Kraljevo 0,8823 | 586 664,21 39479.7 | 44748,9 930 1207,34
16. Zrenjanin 0,863 433 501,753 30157.6 | 34946,1 690 925,518
17. Sabac 0,9059 | 816 900,75 60327 66592,6 1438 1750,72
18. Cacak 0,9842 | 1545 1569,81 112087 117225 2758 2984,56
19. Beograd-Rakovica | 0,7512 | 75 111,075 5313.1 7072,59 105 192,714
20. Novi Pazar 0,9537 | 537 697,984 52761.3 | 55320,4 1382 1449,03
21. Smederevo 0,9436 | 671 803,442 50199.7 | 53199,9 1368 1449,76
22. Valjevo 1 2787 2787 243817 243817 6167 6167
23. Vranje 0,9698 | 1079 1183,64 77954.3 | 80384,7 2115 2180,94
24, Sombor 0,8449 | 257 304,195 16815.5 | 19903,4 415 535,198
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25. Sremska Mitrovica | 0,8966 | 278 310,045 15284.6 | 17046,5 384 490,376

26. Loznica 1 28 28 1273 1273 34 34

27. Uzice 0,9838 | 1094 1112 78309.9 | 80338,1 1815 2040,8
Beograd-

28. Obrenovac 0,4285 10 23,3372 595 1388,57 1 25,671

29. Pozarevac 0,9142 | 594 649,766 39650.2 | 43372,6 996 1173,2

30. Jagodina 0,9725 | 733 753,713 46463.2 | 47776,1 1231 1319,89

31. Stara Pazova 0,7193 | 88 176,292 9466 13159,7 180 345,202

32. Beograd-Vracar 0,9634 | 43 44,634 2535 2687,08 50 77,8698
Beograd-

33. Lazarevac 0,8843 53 59,9345 3228.32 3650,71 80 102,677

34. Kikinda 0,8761 | 67 76,4746 3862.9 4409,16 96 124,584

35. Pirot 05621 |5 8,89468 306 544,355 8 14,2315

36. Zajecar 0,7777 | 23 33,5922 1504.5 1934,54 39 50,1476

37. Backa Palanka 1 303 303 20376.3 | 20376,3 509 509

38. |Beograd-Mladenovac| 1 95 95 5160 5160 147 147

39. Ruma 0,9655 | 39 40,6761 2537.5 2697,06 74 76,6458

40. Paracin 0,9653 | 709 734,461 41681.4 | 43178,2 1128 1209,79

41, Vrsac 0,7709 | 3 3,89167 99 128,425 3 3,89167

42, Aleksinac 1 189 189 10966.7 | 10966,7 336 336

43, Indija 0,8885 | 62 71,0948 4118.1 4634,98 83 127,319

44, Bor 0,8726 | 23 28,1211 1252.62 | 1435,46 36 41,2549

45, Arandelovac 1 80 80 4119.09 | 4119,1 133 133

46. Gornji Milanovac | 0,951 395 415,354 29542.3 | 31064,6 769 815,599

47, Prokuplje 1 384 384 24197.8 | 24197,8 734 734

48. Kula 0,7224 | 33 51,702 2494 3452,6 44 95,5981

49, Vrbas 0,7523 | 64 91,374 4417 5871,42 95 160,489

50. Trstenik 1 77 77 3601.4 | 3601,4 101 101

51. Bujanovac 0,9722 | 140 144,006 8021 8250,53 235 241,725

52. Velika Plana 1 1173 1173 76392.6 | 76392,6 2111 2111

53, Szﬁgzad'savsm 1 313 | 313 103841 | 193841 | 523 | 523

54. | Prijepolje 1 464 464 37067.8 | 37067,8 | 852 852

55. Negotin 0,7486 | 4 5,3433 175 233,769 6 8,01495

56. Kovin 0,8689 | 208 239,397 14337.2 | 16501,3 330 440,016

57. | Sid 1 564 564 30066.7 | 30066,7 | 790 790

58. Presevo 0,8516 | 29 46,5938 2674.92 | 3141,15 66 87,2428

59. Ivanjica 0,8955 | 32 35,7339 1463 1633,71 41 47,623

60. Cuprija 0,9957 | 254 255,104 14560.3 | 14623,6 375 403,152

61. Petrovac 1 1 1 35 35 1 1

62. Temerin 1 44 44 2983 2983 83 83

63. Pozega 1 35 35 1575.7 | 1575,7 46 46

64. KnjaZevac 0,8443 | 13 15,3968 494.8 586,026 15 17,7655

65. Vlasotince 1 771 771 40545.7 | 40545,7 1201 1201

66. Beograd-Barajevo | 1 18 18 673 673 23 23

67. Apatin 0,2717 | 10 36,8034 1454 5351,21 19 69,9264

68. Bogatic 1 138 138 9367 9367 232 232

69. Zabalj 1 35274 | 35274 2425879 | 2425879 61261 | 61261

70. Bajina Basta 1 11 11 464.8 464,8 14 14

71. Aleksandrovac 1 3 3 108 108 4 4
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72. Raska 0,9143 | 47 51,4067 2619.6 2865,21 79 86,4071
73. Novi Becej 1 36 36 1900 1900 54 54

74, Beograd-Sopot 0,8937 | 51 64,686 3784 4233,98 99 110,773
75. Lebane 0,988 394 398,79 22974.1 | 232534 610 663,336
76. Vladi¢in Han 0,7694 | 23 29,8992 1923.5 2500,15 44 57,1909
77. Doljevac 0,9236 | 40 43,3109 2101 227491 61 68,7961
78. Arilje 1 340 340 32379.7 | 32379,7 820 820

79. KurSumlija 0,8803 | 159 180,63 0853.7 11194,2 230 307,256
80. Veliko Gradiste 0,9002 | 57 68,3186 4705.92 | 5227,46 90 135,754
81. Beodin 1 34 34 1559 1559 45 45

82. Zitorada 1 8 8,0001 285 285,004 8 8,0001
83. Nova Varos 1 30 30,0001 2383.5 2383,51 43 43,0004
84. MeroSina 1 230 230 14993.2 | 14993,2 434 434

85. Backi Petrovac 1 260 260 17376.7 | 17376,7 477 477

86. Ljubovija 1 99 99 7650 7650 208 208

87. Koceljeva 1 4 4,00011 279 279,008 7 7,0002
88. Kosjeri¢ 0,6121 | 23 42,2742 2368.1 3869,03 51 83,3244
89. Novi KnezZevac 1 6 6,00004 217 217,001 8 8,00005
90. Bojnik 1 49 49 2487 2487 77 77

91. Ciéevac 0,9666 | 72 74,4901 4137 4280,07 120 129,126
92. Gadzin Han 1 29 29 1656 1656 55 55

93. Medveda 1 80 80,0001 5934.4 5934,41 146 146

Prema optimalnom reSenju BCC modela broj efikasnih prodajnih centara je 37, Sto znaci da je
14 neefikasnih jedinica prema optimalnom resenju CCR modela sada efikasno. Nazivi ovih
prodajnih centara su boldirani u narednoj tabeli (Tabela 27) u kojoj su radi poredenja prikazani
skorovi efikasnosti 1 rangovi prodajnih centara na osnovu optimalnih reSenja CCR 1 BCC
modela.

Tabela 27: Poredenje rezultata CCR i BCC modela

" CCR model BCC model

DMU Grad/OpStina Skor Rang Skor Rang
1. Beograd 0,8327 72 0,9685 | 46
2. Novi Sad - grad 0,9135 50 0,9344 |55
3. Nis - grad 0,9346 45 1 1

4. Beograd-Novi BG 0,867 59 0,9436 |53
5. Beograd-Palilula 0,8498 65 0,8966 64
6. Beograd-éukarica 0,8351 71 0,8942 67

7. Kragujevac - grad 0,9652 31 1 1

8. Zemun 0,8519 64 0,926 56
9. Beograd-Vozdovac 0,836 70 0,9166 | 58
10. Beograd-Zvezdara 0,8203 75 0,9022 |62
11. Subotica 0,4828 91 0,5801 | 89
12. Leskovac 0,9555 40 1 1

13. Krusevac 0,9601 35 0,9968 | 38
14. Pancevo 0,5 89 0,5 91
15. Kraljevo 0,8591 61 0,8823 |71
16. Zrenjanin 0,8408 68 0,863 76
17. Sabac 0,8911 56 0,9059 |61
18. Cacak 0,9335 47 0,9842 | 41
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19. Beograd-Rakovica 0,7031 85 0,7512 | 84
20. Novi Pazar 0,9343 46 0,9537 51
21. Smederevo 0,9223 49 0,9436 53
22, Valjevo 1 1 1 1
23. Vranje 0,9573 36 0,9698 45
24, Sombor 0,8242 73 0,8449 78
25. Sremska Mitrovica 0,8732 58 0,8966 64
26. Loznica 1 1 1 1
27. Uzice 0,9569 37 0,9838 42
28. Beograd-Obrenovac 0,4285 92 0,4285 92
29, Pozarevac 0,8992 52 0,9142 60
30. Jagodina 0,9569 37 0,9725 43
31. Stara Pazova 0,7006 86 0,7193 87
32. Beograd-Vracar 0,9634 34 0,9634 | 50
33. Beograd-Lazarevac 0,8535 63 0,8843 70
34, Kikinda 0,8369 69 0,8761 73
35. Pirot 0,5621 88 0,5621 90
36. Zajecar 0,7777 77 0,7777 80
37. Backa Palanka 1 1 1 1
38. Beograd-Mladenovac 0,9791 28 1 1
39. Ruma 0,9655 30 0,9655 48
40. Paracin 0,9533 42 0,9653 49
41. Vriac 0,7709 78 0,7709 81
42. Aleksinac 0,9875 26 1 1
43, Indija 0,8583 62 0,8885 69
44, Bor 0,8021 76 0,8726 74
45, Arandelovac 0,9783 29 1 1
46. Gornji Milanovac 0,9439 43 0,951 52
47. Prokuplje 1 1 1 1
48. Kula 0,7056 84 0,7224 86
49, Vrbas 0,7396 82 0,7523 83
50. Trstenik 0,9844 27 1 1
51. Bujanovac 0,9542 41 0,9722 44
52. Velika Plana 1 1 1 1
53. Beograd-Savski Venac 1 1 1 1
54, Prijepolje 1 1 1 1
55. Negotin 0,7486 80 0,7486 | 85
56. Kovin 0,8648 60 0,8689 75
57. Sid 1 1 1 1
58. Presevo 0,8463 66 0,8516 77
59. Ivanjica 0,8955 53 0,8955 | 66
60. Cuprija 0,9953 24 0,9957 39
61. Petrovac 0,9559 39 1 1
62. Temerin 1 1 1 1
63. PoZega 0,9645 32 1 1
64. KnjaZevac 0,8443 67 0,8443 79
65. Vlasotince 1 1 1 1
66. Beograd-Barajevo 1 1 1 1
67. Apatin 0,2717 93 0,2717 93
68. Bogati¢ 1 1 1 1
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69. Zabalj 1 1 1 1
70. Bajina Basta 1 1 1 1
71. Aleksandrovac 1 1 1 1
72. Raska 0,8952 54 0,9143 59
73. Novi Becej 1 1 1 1
74. Beograd-Sopot 0,8927 55 0,8937 | 68
75. Lebane 0,9876 25 0,988 40
76. Vladi¢in Han 0,7399 81 0,7694 | 82
77. Doljevac 0,9236 48 0,9236 57
78. Arilje 1 1 1 1
79. KurSumlija 0,8799 57 0,8803 72
80. Veliko Gradiste 0,9002 51 0,9002 63
81. Beodin 1 1 1 1
82. Zitorada 0,7494 79 1 1
83. Nova Varo§ 0,8204 74 1 1
84. MeroS$ina 1 1 1 1
85. Backi Petrovac 1 1 1 1
86. Ljubovija 1 1 1 1
87. Koceljeva 0,4964 90 1 1
88. Kosjeric 0,664 87 0,6121 88
89. Novi KneZevac 0,7321 83 1 1
90. Bojnik 1 1 1 1
91. Cicevac 0,964 33 0,9666 | 47
92. Gadzin Han 1 1 1 1
93. Medveda 0,9378 44 1 1

BCC skor efikasnosti svake jedinice je ve¢i ili jednak od CCR skora efikasnosti jer se
neefikasna jedinica kod BCC modela poredi samo sa jedinicama sli¢nog obima poslovanja. To
znaci, da se rezultati prodajnih centara iz opstina koje imaju oko 10 hiljada stanovnika koje
imaju 1 ili 2 prodavca nece porediti sa rezultatima prodajnih centara iz opstina koje imaju vise
od 50 hiljada stanovnika 1 viSe od 10 prodavaca.

Dakle, 14 neeefikasnih jedinica prema optimalnom reSenju CCR modela je efikasno prema
BCC modelu. Za 11 jedinica koje su prema optimalnom reSenju CCR modela imale skor
efikasnosti izmedu 0,93 1 1 ne treba posebno objasnjavati Sto su efikasne prema BCC modelu.
Prodajni centri Zitoroda (0,7494), Koceljeva (0,4964) i Novi KneZevac (0,7321) su prema CCR
modelu bili medu najlosije ocenjenim, a sada su efikasni. Ova tri prodajna centra su iz gradova
sa manje od 15 hiljada stanovnika i imaju veoma male vrednosti ulaza 1 (Nabavni iznos) i samo
jednog prodavca 1 u poredenju sa prodajnim centrima sa sli¢nim vrednostima ulaza imaju
dovoljne velike ulaze i sada su efikasni.
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U ovoj disertaciji izvrSeno je istrazivanje mogucénosti unapredenja procesa pripreme i
realizacije licne prodaje Kroz ocenu uspesnosti i rangiranje prodajnog osoblja i komparativnu
analizu prodajnih centara primenom Analize obavijanja podataka i RFM metode. Cilj
istrazivanja je razvoj novog modela unapredenja procesa pripreme i realizacije li¢ne prodaje,
koji bi omogucio razvoj dugoro¢nih odnosa sa kupcima u segmentu prodaje robe Siroke
potro$nje, primenom metoda i modela operacionih istrazivanja. Analizom trenutnog nivoa
razvoja li¢ne prodaje, u disertaciji je u potpunosti sagledana moguénost razvoja i unapredenja
ove oblasti, kao i prakti¢ne prednosti koje organizacije koje se bave prodajom robe $iroke
potroS$nje mogu ocekivati primenom predloZzenog modela u praksi.

6.1. Hipoteze, naucni i strucni doprinosi

Cilj istrazivanja u ovoj disertaciji je razvoj modela unapredenja procesa pripreme i realizacije
licne prodaje, koji bi omogucio razvoj dugoro¢nih odnosa sa kupcima u segmentu prodaje robe
Siroke potrosnje.

Cilj je da postave osnove modela unapredenja li¢ne prodaje bazirane na primeni metoda
operacionih istrazivanja. Ovaj model sadrZi sve elemente neophodne za unapredenje prodajnih
rezultata i ostvarenje dugoro¢nih odnosa sa kupcima.

Detaljno su objasnjeni koncepti, elementi i specifi¢nosti diretne prodaje robe Siroke potrosnje i
navedeni problemi ¢ijim reSavanjem primenom modela 1 metoda operacionih istraZivanja se
moze znacajno unaprediti licna prodaja. U petom poglavlju ove disertacije je primenom DEA
metode i RFM metode ocenjivana efikasnost u trgovonskom preduzecu koje ima vise od 1000
agenata prodaje. Rezultati ovih metoda pruzaju izuzetno Korisne informacije menadzmentu
trgovinskog preduzeca i stvaraju podlogu za donoSenje najboljih odluka radi unapredenja

prodaje, kao i celokupnog poslovanja.

Kroz primenu DEA metode i RFM metode i komparativnom analizom dobijenih rezultata
dokazana je u ovoj disertaciji prakti¢nost kao i svrsishodnost predlozene metodologije. Takode
su dokazane postavljene opsta i Sest posebnih hipoteza.

Analiza rezultata dobijenih zajednickom primenom DEA metode i RFM metode na reSavanje
problema ocenjivanja efikasnosti prodajnog osoblja, kao i primene DEA metode za ocenjivanje
efikasnsosti prodajnih centara u potpunosti je dokazana Opsta hipoteza:

XO: ,,Primenom metoda operacionih istrazivanja moguce je razviti model unapredenja
procesa pripreme i realizacije licne prodaje“.

U poglavlju tri dokazane su dve posebne hipoteze
X1: ,,Unapredenjem prodajnih i komunikacijskih vestina predstavnika li¢ne prodaje
postizu se dugoro¢ni odnosi sa ciljnim kupcima®.

X2: ,,Sprovodenjem promotivnih aktivnosti u vidu podrSke li¢noj prodaji mogu se
posti¢i bolji prodajni rezultati®.
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U poglavlju Cetiri dokazane su jos tri posebne hipoteze:

X3: ,,Optimizacijom plana prodajnog asortimana moguce je unaprediti poslovanje
zasnovano na pristupu li¢ne prodaje‘.

X4: ,Optimalno upravljanje zalihama i optimalna politika naruc¢ivanja dovode do
smanjenja troSkova i time unapredenja poslovanja zasnovanog na pristupu li¢ne
prodaje‘.

X5: ,,0Optimalno upravljanje organizacijom transporta dovodi do smanjenja troSkova i
unapredenja poslovanja zasnovanog na pristupu li¢ne prodaje®.

Kroz empirijsko istrazivanje realizovano u poglavlju pet, dokazana je posebna hipoteza:

X6: ,,Pomocu Analize obavijanja podataka (DEA metoda) mogucée je izvrsiti uspesno
rangiranje i komparativnu analizu efikasnosti, kako prodajnog osoblja, tako i prodajnih
centara, isto tako i grupa proizvoda‘“.

Naucni doprinos disertacije zasniva se na detaljnoj analizi i ukazivanju na moguénosti
unapredenja procesa pripreme i realizacije li¢ne prodaje usmerene prema kupcima, koje bi
trebalo da sprovode organizacije koje se bave prodajom robe Siroke potros$nje. Specificne
karakteristike segmenta robe Siroke potrosnje predstavljaju osnov za izvodenje zakljucka i
postavljanje teorijskih modela. Istrazivanje problematike u ovom radu rezultiralo je klju¢nim
doprinosom — predlaganje mogucnosti unapredenja procesa pripreme i realizacije li¢ne prodaje
u oblasti robe Siroke potroS$nje na osnovu primene metoda operacionih istrazivanja. Naucni
doprinos disertacije predstavlja i prou¢avanje i analiza obimne literature, domace i strane, ¢ime
¢e se otvoriti nauc¢na baza za izu¢avanje ove i srodnih oblasti.

Pored teorijske analize, doprinos disertacije predstavlja i sveobuhvatni pregled prakti¢nih
informacija za sve struénjake u oblasti marketinga, sa fokusom na li¢nojprodaji, ¢ime ce se
stvoriti osnova za dalji prakti¢an razvoj ove oblasti u nacionalnim okvirima.

Vazan nau¢ni doprinos ove disertacije je razvoj metodologije koja omoguéava kombinovanje
RFM metode i DEA metode. U disertaciji je pokazano da nezavisna primena DEA i RFM,
zajednicka analiza i komparacija, unapreduju ocenjivanje efikasnosti prodajnog osoblja.
Komparativna analiza rezultata dobijenih RFM metodom i onih dobijenih DEA metodom mozZe
dodatno objasniti efikasnost agenata prodaje, ali 1 dati korisne informacije za uvodenje
ograni¢enja za vrednosti tezinskih koeficijenata u DEA modelima. Pored toga, razvijen je
originalni hibridni model u kome se rezultati DEA metode koriste kao ulazni parametar za RFM
metodu

6.2. Preporuke za dalja istraZivanja

Dalji mogu¢i pravci istraZivanja su sledeci:
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e Dalji razvoj i usavrSavanje metodoloskog okvira kako bi se unapredile zajednicka
primena DEA metode i RFM metode za ocenjivanje efikasnosti u oblasti licne
prodaje.

e Primeniti proSiren DEA model koji omogucuje da se definiSe opseg uticaja
pojedinih ulaza i izlaza na efikasnost prodajnog osoblja. Jedan od pristupa je da se
iskustveno definiSe da udeo svakog ulaza u virtuelnom ulazu i svakog izlaza u
virtuelnom izlazu bude najmanje 20%, a drugi je da se opseg uticaja pojedinih ulaza
1 izlaza definiSe na osnovu zajednicke analize nezavisnih primena DEA metode i
RFM metode.

e Dalji razvoj hibridnog modela u kome bi se rezultati DEA metode koristili kao
ulazni parametar za RFM metodu.

e Razvoj visekriterijumskog RFM modela u kome bi se agenti segmentirali na osnovu
sva tri kriterijuma istovremeno.

e Razvoj modela za optimizaciju plana prodajnog asortimana.

e Razvoj metodoloskog okvira za optimalno upravljanje organizacijom transporta i
zalihama.

Iako se empirijski kontekst ovog istrazivanja sastojao od samo jedne vrste prodajnog osoblja,
sustina 1 implikacije istrazivackih pitanja su opste prirode. Dakle, replikacija ovih rezultata u
drugim oblicima prodaje i drugi radni konteksti, potrebni su za dalje istrazivanje. Konkretnije,
potrebno je istrazivanje Kojim se istrazuju razli¢iti sistemi kompenzacije, razli¢iti ciklusi
prodaje i transakcije u odnosu na prodajne relacije. Time se pruza Siri koncept razmatranja
uticaja relevantnih ¢inilaca na unapredenje sistema prodaje, sagledavanjem klju¢nih odnosa.
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BIOGRAFSKI PODACI KANDIDATA

Dragoljub Simonovi¢ je roden 28.12.1951. godine u Beogradu. Osnovnu Skolu ,Jovan
Jovanovi¢ Zmaj” je zavsio u Beogradu sa odli¢nim uspehom, kao i Prvu beogradsku gimnaziju.
Visu Skolu za organizaciju rada zavrsio je 1975. godine u Novom Sadu. Fakultet za poslovne
studije Megatrend Univerziteta zavrsio je 2001. godine u Beogradu. Master akademske studije
je zavrsio 2010. godine (studijski program Menadzment, studijska grupa Menadzment ljudskih
resursa) na Fakultetu organizacionih nauka sa prose¢nom ocenom 9,33.

Na doktorske studije (studijski program Informacioni sistemi i menadZzment, studijska grupa
Kvantitativni menadzment) upisao se 2012 godine na Fakultetu organizacionih nauka. PoloZio
je sve ispite sa prosenom ocenom 9, 67.

Proveo je na usavrSavanju godinu dana na Moskovskom drzavnom univerzitetu Lomonosov.
Usavrsavao se na raznim specijalistickim kursevima u zemlji i inostranstvu. Drzao je gostujuca
predavanja iz oblasti finansijske forenzike na Visokoj skoli strukovnih studija u Arandelovcu i
iz oblasti menadzmenta porodi¢nih preduzeca na Beogradskoj strukovnoj skoli — Visokoj skoli
strukovnih studija. Ima veliko iskustvo u domacoj i medunarodnoj trgovini. Realizovao je veci
broj projekata u oblasti gradevinarstva i distribucije robe Siroke potros$nje. Pridruzeni je ¢lan
Udruzenja sertifikovanih istrazitelja prevara (Association of Certified Fraud Examiners —
ACFA). Govori engleski, ruski, bugarski i makedonski jezik.

Ozenjen je i otac dvoje sinova.

Radno iskustvo

Dragoljub Simonovi¢ je radno iskustvo poceo da stice 1974. godine u ,,Kartonaznoj tovarni
Tuba” u Ljubljani 1974. godine, kao predstavnik Srbije na poslovima spoljne 1 unutrasnje
trgovine. Od 1975. godine radi u ,,Fabrici lekova Zdravlje” u predstavnistvu Beograd. U
periodu od 1976-1989 godine radio je u preduzeéu “Yugoslavia Comerce”, Beograd, kao
direktor sektora “Indstry Trade”. U septembru 1985. godine od Privredne komore Srbije stekao
je uverenje o poloZzenom stru¢nom ispitu za rad na spoljnotrgovinskim poslovima. Od 1990.
godine vlasnike je privatne kompanije “AFSI International Business Group” sa rezidentnim
ispostavama na Balkanu, Bliskom istoku, Rusiji i Americi. U Srbiji su aktivna Cetiri preduzeca
iz oblasti trgovine, proizvodnje i gradevinarstva. Rukovodio je realizacijom vise poslovnih
projekata od kojih se izdvajaju ,,Projektovanje i implementacija proizvodnih pogona za
proizvodnju praskastih i te¢nih deterdZenata i proizvodnju ¢vrstih kvalitetnih sapuna” i,,Razvoj
sopstvenih brendova i organizovanje proizvodnje malih ku¢nih aparata u N.R. Kini za trziste
Evrope” u okviru poslovne grupe “AFSI Interanational Business Group” od 2002. godine.

SPISAK OBJAVLJENIH RADOVA

Tokom studija, Dragoljub Simonovi¢ je objavio viSe radova u zemlji i inostranstvu i uestvovao
na viSe medunarodnih 1 domacih skupova i konferencija.
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Izjava o autorstvu

Potpisan Dragoljub S. Simonovi¢
broj indeksa 5032/2021

Izjavljujem

da je doktorska disertacija pod naslovom

UNAPREDENJE PROCESA PRIPREME I REALIZACIE LICNE PRODAJE
PRIMENOM MODELA I METODA OPERACIONIH ISTRAZIVANJA

e rezultat sopstvenog istraZivackog rada,

e da predloZena disertacija u celini ni u delovima nije bila predlozena za dobijanje bilo
koje diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih ustanova,

e da su rezultati korektno navedeni i

e da nisam kr$io autorska prava i koristio intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis doktoranda

U Beogradu,
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Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije doktorskog
rada

Ime i prezime autora Dragoljub S. Simonovié
Broj indeksa 5032/2021

Studijski program Informacioni sistemi i kvantitativni menadZment, izborno podrucje
Kvantitativni menadzment

Naslov rada UNAPREDENJE PROCESA PRIPREME I REALIZACIE LICNE PRODAIJE
PRIMENOM MODELA I METODA OPERACIONIH ISTRAZIVANJA

Mentor prof dr Milan Marti¢, redovni profesor, Univerzitet u Beogradu — Fakultet
organizacionih nauka

Potpisan Dragoljub S. Simonovi¢

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji koju sam
predao za objavljivanje na portalu Digitalnog repozitorijuma Univerziteta u Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji li¢ni podaci vezani za dobijanje akademskog zvanja doktora
nauka, kao §to su ime 1 prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada. Ovi li€ni podaci
mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u elektronskom katalogu i u
publikacijama Univerziteta u Beogradu.

Potpis doktoranda

U Beogradu,
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Izjava o KkoriS¢enju

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢® da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

UNAPREDENJE PROCESA PRIPREME I REALIZACIJE LICNE PRODAJE PRIMENOM
MODELA | METODA OPERACIONIH ISTRAZIVANJA

koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predao sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno
arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Beogradu
mogu da koriste svi koji poStuju odredbe sadrzane u odabranom tipu licence Kreativne
zajednice (Creative Commons) za koju sam se odlucila.

1. Autorstvo

2. Autorstvo - nekomercijalno

3. Autorstvo — nekomercijalno — bez prerade

4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima
5. Autorstvo — bez prerade

6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima

Potpis doktoranda

U Beogradu,
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1. Autorstvo - Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopStavanje dela, i prerade, ako
se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence, ¢ak i u komercijalne
svrhe. Ovo je najslobodnija od svih licenci.

2. Autorstvo — nekomercijalno. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje
dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence.
Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

3. Autorstvo - nekomercijalno — bez prerade. Dozvoljavate umnoZavanje, distribuciju i javno
saopStavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede
ime autora na nac¢in odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca ne dozvoljava
komercijalnu upotrebu dela. U odnosu na sve ostale licence, ovom licencom se ograni¢ava
najveci obim prava koriS¢enja dela.

4. Autorstvo - nekomercijalno — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnoZzavanje,
distribuciju i javno saopstavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nac¢in odreden od
strane autora ili davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili sli¢nom licencom.
Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i prerada.

5. Autorstvo — bez prerade. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje dela,
bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede ime autora na nacin
odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca dozvoljava komercijalnu upotrebu
dela.

6. Autorstvo - deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno
saopStavanje dela, 1 prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili
davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili slicnom licencom. Ova licenca
dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i1 prerada. Slicna je softverskim licencama, odnosno
licencama otvorenog koda.
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