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SAZETAK

U savremenom poslovnom ambijentu, sektor prodaje sve viSe dobiva na znac¢aju. Upravljanje
prodajnim procesom zahtjeva od mendzera velike napore kako u samom upravljanju ljudskih
resursima tako i u upravljanju kompletnim prodajnim lancem. Ovaj rad se bavi analizom
menadzmenta prodaje u kompaniji Planet d.o.o Posusje. Fokus je na osnovnim elementima koji
doprinose efikasnosti upravljanju prodajnim osobljem od strane menadZzmenta. Provedeno je
empirijsko istrazivanje, tehnikom struktuiranog intervjua. Rezultati pokazuju da su liderske
sposobnosti, licne sposobnosti, poznavanje trziSta, samopouzdanje, timski rad, dostupnost,
odgovornost, motivacija ostalih zaposlenih i dosljednost determinante koje odreduju efiksnost
menadzera prilikom upravljanja prodajnim timom. Efekti koji se ostvaruju trenutnim
upravljanjem prodajnim timovima u kompaniji Planet d.o.o najvSe su vidljivi kroz povecanje
prihoda od prodaje kao i kroz nizak nivo fluktuacije zaposlenih.

Kljuéne rije¢i: menadzment prodaje, prodano osoblje, Planet d.o.o, motivacija

ABSTRACT

In the modern business environment, the sales sector is gaining more and more importance. The
management of the sales process requires great efforts from managers both in the management
of human resources and in the management of the entire sales chain. This paper deals with the
analysis of sales management in the company Planet d.o.o. Posusje. The focus is on the basic
elements that contribute to the efficiency of the management of the sales staff on the
management side. Empirical research was conducted using the semi-structured interview
technique. The results show that leadership abilities, personal abilities, knowledge of the market,
self-confidence, teamwork, availability, responsibility, motivation of other employees and
consistency are determinants that determine the efficiency of managers when managing a sales
team. The effects achieved by the current management of sales teams in the company Planet
d.o.o. are most visible through the increase in sales revenue as well as through the low level of
employee turnover.

Keywords: sales management, sales personnel, Planet d.o.o., motivation



1. UVOD

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Kompanije svakodnevno posluju u uslovima dinamicne, neizvjesne, globalne 1 promjenjive
sredine, a za njihov opstanak 1 uspjeh je bitno da posjeduju ucinkovite resurse kojima ¢e steci
konkuretnu prednost na trziStu. Cilj svake kompanije je konkurentno, dugotrajno, uspjesno i
profitabilno poslovanje, a to je moguce ako kompanija zaposli prave ljude koji ¢e klijentima u
svim fazama prodaje isporuciti superiornu uslugu, robu i time posti¢i njihovo zadovoljstvo.
Zadovoljan prodava¢ kao i zadovoljan potrosa¢ su u meduzavisnosti jedan o drugome za bilo
koju kompaniju, a posebno za kompaniju koja se bavi distriburiranjem robe Siroke potrosnje,

koja ne moze opstati bez kupaca koji ¢e robu ili uslugu dalje proslijediti do krajnjeg potroSaca.

Generalno posmatrano, trziSte, a posebno maloprodaja, danas je konkurentnije nego ikada
ranije. Kupci stalno o¢ekuju da ¢e prodavci premasiti njihova oc¢ekivanja (Wong i Sohal, 2003).
Sa rastu¢om homogenos$¢u medu trgovackim ponudama, maloprodaja se sve viSe usmjerava na
pruzanje efikasnijih usluga za kupce, te pruZanje efikasnije usluge postaje i razvija se u
konkurentsku prednost (Ellram et al, 2006). ZadrZavanje 1 jacanje zadovoljstva kupaca je od
kljucne vaZnosti za maloprodavce koji nastoje da ojacaju i izgrade konkurentsku prednost.
(Fonseca, 2020). U svemu ovome posebnu vaznost imaju zadovoljstvo i lojalnost kupaca. Kotler
et al., (2008) u svojim istrazivanjima isti¢u da ¢e zadovoljan kupac vjerovatno Siriti pozitivne
informacije o kompaniji, Sto ¢e za rezultat imati bolju reputaciju kompanije, a time i trZiSnu
poziciju. Zbog toga Sto pozitivne informacije o nekoj kompaniji stvaraju pozitivne osjecaje kod
kupaca i imaju direktan pozitivan uticaj na stav prema konkretnoj kompaniji. Oc¢ekivanje kupca
prema nekom proizvodu ili usluzi je najces¢e rezultat njegovog prijasnjeg iskustva, a Cesto i
preporuke prijatelja ili poznanika, rodaka, ali i informacija koje se kroz trziste Salju (Kotler et
al., 2008). Vazan uticaj na zadovoljstvo kupca ima 1 pruZena usluga u maloprodaji, te da se na

ovaj nacin pojacava zadovoljstvo i lojalnost kupca.

Shodno tome, prodavac kao jedan od prvih kontakata kupca sa dobavlja¢em i proizvodom snosi
veliku odgovornost da li ¢e neki proizvod biti ulistan u neki od velikih maloprodajnih lanaca ili

neku manju maloprodajnu jedinicu. Osim toga, prodaja se smatra uspjeSnom kada se potrosac
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ponovo vrati konzumiranom proizvodu ili usluzi. Zato je potrebno oformiti profesionalan

prodajni tim koji ¢e odgovoriti strateSkim prodajnim zahtjevima kompanije.

Ucinkovito upravljanje prodajnom funkcijom je preduvjet za uspjeh na poslovnim trziStima.
Stoga su praktiari sve viSe zainteresirani za poboljSanje rezultata svoje prodajne funkcije.
Pandemija Covid-19 donijela je Siroke i ozbiljne izazove za mnoge kompanije u sektoru prodaje.
Takvi izazovi skrecu paznju na vaznost okvira koji se mogu primijeniti kako bi pomogli
menadZerima prodaje u razumijevanju uticaja i odgovora na Covid-19. Autori Hartmann 1
Lussier (2020) istrazuju uticaj pandemije Covid-19 na prodajni sektor kroz Levittov model
organizacijskih promjena. Leavittov model organizacijske promjene i teorija druStveno-
tehnickih sistema ukazuju na vaznost razmatranja cetiri medusobno povezane drustvene (. ljudi
1 struktura) 1 tehni¢ke (tj. zadatak i tehnologija) varijable kada je u pitanju ispitivanje
organizacijskih promjena i prepoznavanja navedenih promjena u prodajnom sektoru u vrijeme
pandemije Covid-19. Rezultati istraZivanja pokazuju da u prilagodenom Leavittovom modelu
vanjski Sokovi kao Sto je Covid-19 uticu na svaku varijablu, a u konacnici i na samu prodaju.
Shodno tome, Leavittov model nudi zna¢ajan potencijal za poboljSanje razumijevanja uticaja
pandemije Covid-19, kao 1 razumijevanja ucinkovitosti 1 primjena potencijalnih odgovora

sektora prodaje (Hartmann i Lussier, 2020).

Grupa autora (Reid et al., 2017) kreirala je studiju ¢iji je cilj razumjeti koje prakse upravljanja
prodajom (SMP - Sales Management Practice) koriste menadZeri na postojecem trZistu,
promjene tokom vremena, saznanja koja se mogu ste¢i i buduce potrebe za istraZivanja.
Rezultati pokazuju da menadZeri moraju ozbiljno da razmisle o tome koje prodajne prakse ce
koristiti u privlacenju i zadrzavanju klijenata. Osim toga, istrazivanje otkriva da veliki broj
prodajnih menadZera ne koristi tehnologiju kao prednosti u poslu kao i da menadzeri sve vise

paZznje posvecuju obimu prodaje u odnosu na profit (Reid et al., 2017).

U savremenom poslovnom svijetu, gotovo sve poslovne organizacije ulazu maksimalne napore
kako bi stvorile Sto efikasnije prodajne timove unutar prodajne kompanije. Samim time se
povecava njihova Sansa za Sto boljim poloZajem na trziStu. Smatra se da ¢e konstitucija
organizacionih sistema u budu¢nosti biti u osnovi timskog karaktera. Tim podrazumijeva grupu

¢iji ¢lanovi posjeduju komplementarne vjeStine, a okupljeni su oko zajednicke svrhe ili skupa



radnih ciljeva, za ¢ije ostvarivanje su podjednako odgovorni svi ¢lanovi tima (Margerison,

1995).

Unutar efikasnih timova menadZeri ne izvrSavaju zadatke, oni planiraju, organizuju, vode 1
kontroliSu druge koji to ¢ine. Od mnoStva menadZerskih sposobnosti i vjeStina, za razvoj
efikasnih timova najznacajnija je interpersonalna uloga menadZera. Naime, da bi tim bio
efikasan, menadzer mora da poznaje ljude kojima upravlja i da zna da radi sa njima. Ovakvu,
izuzetno vaznu ulogu imaju svi faktori koji uti¢u i oblikuju ponaSanje zaposlenih u organizaciji

(Kulovi¢ et al., 2008).

Osnovni cilj upravljanja zaposlenim u prodaji jeste utvrditi i razvijati performanse svakog
pojedinanog zaposlenika u prodaji. Medutim, rezultati procjene rezultata prodavaca mogu se
koristiti u mnoge svrhe upravljanja u prodaji, kao Sto su: 1) utvrdivanje specificne potrebe za
obukom 1 savjetovanjem pojedinanih prodavaca 1 ukupnog prodajnog osoblja, 2)
obezbjedivanje informacija za efikasno planiranje ljudskih resursa, 3) identifikovanje
kriterijuma koji mogu koristiti za zaposljavanje i odabir prodavaca u buduénosti, 4) savjetovanje
prodavaca o o¢ekivanjima od posla, 5) motiviranje prodavaca, 6) poboljSavanje performansi
zaposlenih u prodaji, vii) unapredenje sistema materijalnih i nematerijalnih beneficija

zaposlenih u prodaji (Reddy et al., 2018).

Upravljanje prodajnim snagama jedan je od najvaznijih elemenata u uspjehu moderne
organizacije (Reddy et al., 2018). Upravljanje prodajom i prodajnim osobljem je proces koji
podrazumjeva aktivnosti strateSkog planiranja i razvoja kadrova, a sve u cilju ostvarivanja
poslovnih ciljeva kompanije. Proces upravljanja prodajnim osobljem sastoji se od nekoliko faza
i to: 1) planiranje prodajnog osoblja, 2) regrutovanje prodajnog osoblja, 3) Selekcija kandidata,

4) Edukacija, 5) Motivacija, 6) Evaluacija. (Mihi¢, 2008)



Grafik 1. Proces upravljanja prodajnim osobljem

*Ciljevi prodajnog osoblja
Strategija prodajnog osoblja
*Organizacija prodajnog osoblja

Planiranje | ,vejigina prodajnog osoblja
*Analiza posla
*Opis posla
| *Potrebne kvalifikacije prodavaca
Regrutovanje

*Izvori metode traZenja potencijalih kandidata

*Odabir kandidata
*Provjera kandidata
Selekcija | *Donosenje odluke o zaposlenju

eUtvrdivanje potrebe za obrazovanjem
*Kreiranje programa edukacije i njegovo provodenje
*Procjene rezultata usavrSavanja

Edukacija
*Faktori koji uti¢u na motivaciju
*Motivacijske tehnike
- *Nagradivanje prodajnog osoblja
Motivacija

*Kreiranje efikasnog sistema procjene
*(Ocjenjivanje prodajnih procesa
Evaluacija = *Povratna informacija

Izvor: Mihi¢, M. (2008). Upravljanje osobnom prodajom. Split: Ekonomski fakultet

Planiranje je prva faza procesa upravljanja prodajnim osobljem. U fazi planiranja menadZer
prodaje treba da temeljito utvrdi prodajne potrebe odnosno ta¢no procjeni broj izvrSilaca koji su
potrebni da se ostvare prodajni ciljevi. Navedeno se postiZe razvojem poslovne strategije,

prodajnog plana, organizacije i veli¢ine prodajnih snaga (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
4



Regrutovanje je faza u kojoj se vrSe aktivnosti pronalaska, privlacenja i osiguravanja adekvatnih
kandidata koji posjeduju traZene vjeStine, znanja i prodajne sposobnosti te su spremni da
adekvatno odgovore na prodajne planove i aktivnosti. Cilj regrutovanja jeste privalacenje
dovoljnog broja kvalitetnih kandidata kako bi odabir bio laksi dio posla (Bahtijarevié-Siber,
1999).

Selekcija je proces odabira najboljeg regrutovanog kandidata koji ¢e obavljati zadani posao.
Osnivni i najvazniji kriterij jeste da se biraju kandidati koji najbolje odgovarju zahtjevima posla
(Buble, 2009). Prema Mihi¢ (2008) neke od najznacanijih i najvise koriStene metode selekcije

u praksi su intevrju, testiranje reference, biografija i sl.

Edukacija je proces kontinuirane promjene i dogradnje tekuceg ponaSanja, znanja i/ili
motivacije zaposlenih, kako bi se poboljsala uskladenost izmedu karakteristika zaposlenih i
zahtjeva poslovanja. Ono se sastoji oplanskih programa nacinjenih za usavrSavanje osobnih i
grupnih radnih performansi (Milkowich i Boudreau, 1988). Da bi se postigle potrebne vjestine
1 znanje, uz izgradnju samog sustava obrazovanja, zahtijeva se 1 podr§ka na svim razinama
managementa, osobito top managementa. Pri tome se ne misli samo na financijsku podrsku,
nego i na "kreiranje atmosfere kontinuiranog ucenja", odnosno razvoja, gdje zaposlenici vide i

prihvacaju svoju ulogu u programu obrazovanja.

Motivacija zaposlenika je podsticanje zaposlenika da rade viSe, nudec¢i im motiv za to, kako bi
ostvarili bolje rezultate i ve¢u produktivnost. Prema Mihi¢ (2008) razlikujemo Cetiri grupe grupe
faktora koje uticu na motivaciju prodajnog osoblja a to su: 1) faktori vezani uz obiljezja
prodavaca (potrebe, interesi, sposobnosti i stavovi), 2) faktori povezani s prirodom prodajnog
posla (autoritet za donoSenje odluka, razina odgovornosti i dr.), 3) politika i praksa kompanije
(moguénost napredovanja i promocije prodavaca, sistem nadzora i kontrole), 4) faktori
okruzenja. (Mihi¢, 2008) Jedna od najtezih oblasti upravljanja ljudskim resursima je
nagradivanje zaposlenih. Ovim je potrebno uskladiti i obezbijediti ostvarenje individualnih
potreba zaposlenih i ciljeva organizacije. Pravedan sistem nagradivanja pruza vec¢u motivaciju
1 snazniji poticaj za izvrSavanje obaveza 1 zadataka zaposlenim, a organizaciji omogucava

privlacenje i zadrZzavanje ljudi odgovarajucih sposobnosti (Vidakovi¢, 2012)



Evaluacija uspjeSnosti prodajnog osoblja predstavlja formalni, strukturirani sistem mjerenja i
evaluacije aktivnosti i performanse prodavaca (Futrel, 2006). Kreiranje adekvatnog i efikasnog
sistema procjene je mukotrpan i zahtjevan, ali neophodan posao. Evaluacija performansi

prodajnog osoblja se provodi da bi se:

otklonile nepravilnosti u radu prodavaca, odnosno identificirala podrucja rada koja je

potrebno poboljsati;

* procijenila primjerenost koriStenih standarda (u pogledu kvota, poticaja i sl.;

* omogu¢ili donosenje odluka o unapredenju - promociji, povecanju placa,

* premjestanju na druge poslove, degradiranju ili otkazu;

* postavili primjereni kriteriji za regrutiranje, selekciju i motiviranje prodajnog osoblja te
provjerila efikasnost postojec¢ih aktivnosti;

» osigurali inputi za kreiranje i unapredenje programa obrazovanja prodavaca

* osuvremenio opis posla, odnosno definirale potrebne osobine prodajnog osoblja koje ¢e

se ubuduce traziti pri zaposljavanju (Mihi¢, 2008)

Predmet istraZivanja bazira se na analizi i prikazu efikasnosti upravljanja prodajnim timom sa
aspekta menadZera na primjeru kompanije Planet d.o.o PosuS$je. Efikasnost upravljanja
prodajnim timom se ogleda u sinergijskom djelovanju menadZera (voditelja/rukovodioca)
prodaje i prodajnog tima, gdje je potrebno da se medusobno dopunjavaju kako bi zajednickim
snagama unaprijedili prodajni proces i povecali prodaju. Prodajni tim zajedno sa menadZerom

prodaje su direktno odgovorni za prodajne rezultate.

1.2. Cilj istrazivanja

Na osnovu prethodno iznesenih problema i predmeta istrazivanja proizilaze i posebni ciljevi

rada:

* Analizirati i predstaviti klju¢ne teorijske osnove i saznanja o menadZmentu prodaje i
prodajnog osoblja
* Analizirati najvaznije determinante koje definiSu efikasnost menadzera u sklopu procesa

upravljanja prodajnim timom



e Istraziti znaCaj 1 vaznost adekvatnog upravljanja prodajnim osobljem sa ciljem
povecanja motivacije, produktivnosti i u konacnici profitabilnosti.

» Identificirati prepreke i potencijale za povecanje efikasnosti upravljanja prodajnim
timovima.

e Utvrditi buduce pravce i politike prodajnog osoblja u kompaniji Planet d.o.o

1.3. Istrazivacka pitanja

Istrazivacka pitanja na koja ¢e se u ovom radi pokusati odgovoriti ukljucuju:

IP1. Kako izgleda proces upravljanja prodajom u kompaniji Planet d.o.o.

IP2. Koje determinante odreduju efikasnost menadZera prilikom upravljanja prodajnim timom.
IP3. Koje efekte na zaposlene imaju razli¢iti pristupi upravljanju prodajnog osoblja.

IP4. Kakve rezultate isporucuju menadZeri prodaje u kompaniji s aspekta prodajnih performansi.
IP5. Koji je nivo fluktuacije u prodajnim timovima unutar komapnije.

IP6. Da li je trenutna politika razvoja prodajnih timova i menadZera prodaje u kompaniji Planet

d.o.o Posusje efikasna.

1.4. Metodologija

U istrazivanju, formulaciji 1 prezentaciji rezultata istraZzivanja u radu koriste se odgovarajuce
kombinacije nauc¢no-istraZzivackih metoda. Sekundarni podaci ¢e se prikupljati kroz analizu
izvjestaja dostupnih u kompaniji Planet d.o.o. kao i zvanic¢nih statisti¢kih podataka iz kompanije

te druge releventane literature kako dostupnih u kompaniji tako i van nje.

Primarni podaci ¢e biti prikupljeni putem pstukturiranog intervjua. Ovakav vid intervjua
uglavnom rezultira podacima koje je moguce na neki nacin kvantifikovati, te je stoga blizi
metodologiji kvantitativnih istrazivanja. Ipak, moguce je da intervjuer “ad hoc” (u hodu)
usaglasava i dopunjava scenario pitanjima koja dodatno pojasSnjavaju iznenadne nalaze u skladu

sa samim tokom razgovora. Analiza podataka obi¢no je jednostavnija jer istraziva¢ moze da
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uporedi i suprotstavi razlicite odgovore na ista pitanja (Bajgori¢, Somun-Kapetanovi¢, Resi¢,
Turulja, 2019). Bi¢e postavljena deskriptivna pitanja, a u tehnickom smislu intervju ¢e biti
organizovan face-to-face. Uz pristanak ispitanika, intervjui ¢e se snimati u vidu audio ili video
zapisa. Intervju Ce biti obavljen s 4 regionalna voditelja prodaje u kompaniji Planet, koji u
svojim timovima imaju od 7 do 12 prodajnih predstavnika. Obzirom da rad tematizira vodenje
prodajnog tima na nivou prodajnog menadzer, a hijerahija u kompanije je relativno kratka.
Metoda intervjua je najbolji metod za valorizaciju efikasnosti upravljanja prodajnim timom.
Materijal dobijen putem intervjua potrebno je analizirati. Analiza intervjua je neizbeZno
interpretativne prirode, proizvod refleksije istraZzivaca (Cohen, Manion i Morrison, 2005). lako
tako dobijeni podaci izgledaju manje precizni u poredenju sa numerickim podacima
kvantitativnih metoda, oni se u potpunosti uklapaju u naturalisticku paradigmu u kojoj je: 1)
akcenat na subjektivnom, tj. na li€nim interpretacijama iskustva, te zbog toga ne postoji jedna
objektivna istina nego viSe subjektivnih istina; 2) istraziva¢ neodvojivi i klju¢ni deo istraZivanja
koji svojom interpretacijom i subjektivnim dozivljajem postaje instrument istrazivanja (Kvale,

1996).

Metode naucnog zakljucivanja koje ¢e se koristiti u ovom radu su metoda analize 1 metoda
sinteze. Dok ¢e metoda analize posluziti u nekim dijelovima rada kako bi se od opéenitog doslo
do pojedina¢nog, metoda sinteze omogucit ¢e da se jednostavni sudovi sintetiziraju u sloZenije

1 opcenitije.
2. AKTIVNOSTI PRODAJNOG MENADZMENTA

Prodaja je jedna od najznacajnijih poslovnih funkcija u kompaniji. U uslovima trziSne privrede
ona je osim reprodukcijskog procesa razmjene proizvoda na trziStu i dio procesa koji na temelju
naucnih istraZivanja djeluje na razvoj i prilagodavanje procesa proizvodnje kao i unapredenje

usluga do savremenog oblikovanja ponude na trziStu (Bratko et al., 1996).

Grupa autora Zugaj et al., (2006) navode kako je globalni zadatak funkcije prodaji u proizvodnoj
kompaniji pravovremena i najpovoljnija prodaja proizvedenih roba i usluga. Navedena funkcija
sastoji se od niza drugih aktivnosti i posebnih zadataka kao Sto su priprema prodaji, istraZivanje

trzista, kreiranje i davanja ponude, briga o proizvodu nakon prodaje, postkupovne analize i sl.



Prodajno osoblje (zaposleni u prodaji) nalazi se u sredini kada govorimo o prodajnom procesu.
S jedne strane, njihovi su se kupci znacajno promijenili u smislu nac¢ina na koji kupuju i Sto
ocekuju. S druge strane, njihove kompanije su se promijenile, prolaze¢i kroz smanjenje,
restrukturiranje i rezanje troSkova i digitalizaciju. Zaposleni u prodaji moraju se nositi sa
izazovima poput povecanja broja proizvoda, kra¢i Zivotni ciklus proizvoda, nizi nivo
konkurentske diferencijacije i sl. (Jones et al., 2005). Shodno navedenom, postoji niz trendova

koji prate aktivnosti prodajnog menadZmenta, ato su: (Copadis, 2021).

- Trend rasta novih proizvoda/usluga

- Rast digitalizacije i informacionih tehnologija u prodaji

- Povecan pritisak na prodaju usljed globalnih promjena

- Zahtjevi kupaca su porasli usljed vece konkurencije

- Uticaj Covid-19 i ostalih globlanih promjena (rat u Ukrajini i sl., zastoju Sueckom
kanalu...) na aktivnosti prodajnog menadZzmenta

- Povecanje ucesc¢a kriznog menadZment

Upravljanje prodajnim aktivnostima je proces identificiranja pravih prodajnih aktivnosti
prodajnog tima od strane menadZera, praCenje kako prodajni tim izvodi te aktivnosti i
omogucavanje da produktivnije dovrSe te aktivnosti. To dovodi do organizovanijeg procesa
prodaje koji se fokusira na ponaSanja koja pomazu prodajnom timu da sklopi viSe poslova.
MenadZer prodaje ¢e moci imati direktan uticaj na prihod koji prodajni tim ostvaruje poticanjem
1 omogucavanjem zaposlenima u prodaji da izvrSe prave radnje tokom procesa prodaje (Copadis,

2021).

2.1. Model prodajnog menadZmenta

Kako se poslovne potrebe mijenjaju, a tehnologija kupcima pruza nove metode kupnje, svaki
model prodajnog menadZmenta ima rok trajanja. Zajedno sa Zivotnim ciklusom proizvoda,
kupci obi¢no poc€inju kao generalisti, a s vremenom postaju diskriminatorno orjentisani. Kako
se proizvodi razvijaju i novi konkurenti ulaze na trziSte, kupci imaju vise izbora i mogu
zahtijevati viSe u pogledu kvalitete proizvoda i performansi od dobavljaca. Kompanije koje ne
uspiju prilagoditi svoj model prodajnog menadZmenta promijenjenom ponasanju i zahtjevima
kupaca gube prednost na trziStu (Petersen, 2017).
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Razvijanje relevantnog model prodajnog menadZmenta koji svi razumiju, od top menadZmenta
pa sve do menadZera prodaje, najvazniji je naCin na koji kompanije odgovaraju na trziSne

promjene. Model prodajnog menadZmenta sastoji se od nekoliko determinanti (Crane, 2022).

2.2. Kriteriji targetiranja kupaca

Odluke o tome gdje ¢e biti fokusirana prodajna snaga menadZmenta prodaje na trziStu kljuc¢no
je za svaku poslovnu strategiju i model prodaje. Vrijeme provedeno s pogreSnim ciljevima
povecava troSkove prodaje i ostavlja otvorena vrata konkurenciji da preuzme trZiSni udio

(Petersen, 2017).

MenadZeri prodaje moraju da shvate da prodaja ne moZe biti orjentisana na sve prodajne dijelove
trziSta tj. ne moze biti ,,prodaja za sve*. Postoji nedostatak uskladenosti izmedu onoga §to
proizvod i usluge mogu uciniti za odredene kupce u njihovim prodajnim modelima. Profili
klijjenata mnogih kompanija akumuliraju reaktivne odgovore na kupce koji im se obracaju, vise

od planiranog izvrSenja povezivanja s pravim kompanijama (Petersen, 2017).

MenadZeri prodaje Cesto savjetuju prodavace, bilo direktno na sastancima ili implicitno kroz
planove kompenzacije da povecavaju svoj obim prodaje na kompletnom trzistu tj. da se Sire
nekontrolisano. Prodavaci odgovaraju na te zahtjeve (zahtjeve) prodajom bilo kome, ¢esto po
sniZenim cijenama, kako bi postigli svoje prodajne ciljeve. To dovodi do gubitka profitabilnosti
i oSte¢enog pozicioniranja marke. Profitabilni rast zahtijeva jasnocu pravih kupaca i profila koje

kompanija treba za svoj sadasnji i buduc¢i rast (Petersen, 2017).

U cilju jaanja modela prodajnog menadZmenta, klju¢no podrucje jeste racionaliziranje troSka
prodaje na temelju strategije kompanije. Prevladavaju¢i trend je da kompanije imaju viSak
zaposlenih s prekomjernim troSkovima prodaje koji su fokusirani na zastarjele modele
prodajnog menadZmenta, a ne na ono $to je potrebno za budu¢nost. Medutim, kapacitet prodajne
funkcije ¢esto ima dovoljnu prodajnu Sirinu, ako je pravilno fokusiran, da postigne rast od preko

40% bez dodatnog osoblja ili troSkova (Crane, 2022).
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S fokusom na prave ciljeve i uskladivanjem sa potrebnim prodajnim modelom, mogu se postici
znaCajna povecanja i pomaci baza klijenata kako bi se uskladila s poslovnom strategijom
kompanije. Promjena u stilu upravljanja ¢esto je potrebna i pruZa vise transparentnosti izvrSnim

direktorima (Crane, 2022).

* Definisanje kupovnog procesa

Kupci se bitno razlikuju po tome Sto Zele i traze od proizvoda. Neki su kupci posveceni
virtualnim prodajnim procesima ili digitalnoj prodaji koja obuhvata prodaju na daljinu, dok
drugi zahtijevaju prodaju lice u lice tj. li¢cnu prodaju. Kompanije moraju biti povezane sa svojim
klijjentima 1 kupcima 1 osigurati da ne primjenjuju staro razmiSljanje o razlozima kupnje ili
stvaraju svoje stavove o tome Sto smatraju razlozima kupnje. Umjesto toga, moraju specificirati
sa kojima se problemima na terenu susrecu te se istim posvetiti. Prodajni problemi se rjeSavaju
marketinSkom komunikacijom i prodajnim razgovorima, stvarajuc¢i novi model prodaje. Na taj
nacin se prodavacima omogucava da docu do kvalitetnih odgovora na upite i utiCu na odluku o

kupovini (Crane, 2022).

* Fokusiranost na prodajne aktivnosti zaposlenih

Klju¢na determinanta cjelokupnog rasta prodaje jeste vrijeme koje prodavaci provode u
interakciji s kupcima. Obic¢no je to samo 25-30% njihovog vremena, S$to predstavlja veliku
priliku za povecanje prodaje. Vrijeme koje prodavaci troSe na razne aktivnosti kljucni je
pokreta¢ obima prodaje. Ukoliko kompanija pruZi dodatno vrijeme zaposlenima u prodaji da se
direktno bave prodajom to ¢e direktno uticati na rezultat ostvarenja prihoda od prodaje (Crane,

2022).

Mnoge kompanije koriste uobicajenu metriku "obim prodaje" za pracenje uspjesnosti prodaje.
Problem je u tome $to je obim prodaje u direktnoj korelaciji s aktivnoS¢u zaposlenih u prodaji.
Nedovoljna aktivnost moZe dovesti do smanjenja obima prodaje. U tom smislu, menadZer
prodaje mora osmisliti radne aktivnosti direktno zaposlenih u prodaji na nac¢in da minimlano

60-70% njihovog vremena provode sa klijentima (u zavisnosti od branse) (Crane, 2022).

Takoder treba uzeti u obzir cijenu, opremu i tehni¢ku pouzdanost proizvoda prodajnog modela,

Sto direktno uti¢e na efikasnost prodaje. Proizvod koji nije konkurentan ostalim ponudama na
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trziStu i dalje ¢e ostvariti prodaju, ali ne na nivou onih mogué¢nosti koje postoje i koje rade

konkurenti (Crane, 2022).

* Izgradnja dugoro¢nih odnosa u prodajnom procesu

Uspjesan prodajni menadZment treba da razumije industriju u kojoj posluje, ali i zahtijeve svojih
kupaca, te se ponasati kao konsultat koji ¢e dati dobre preporuke. Prodaja je proces saradnje koji
povezuje kupce i prodavace. Forisranje prodaje proizvoda za odredenu kategoriju kupaca neée
razviti pravu vezu s kupcima kroz dugorofan odnos, daljnju preporuku od strane kupaca i
optimalnu profitabilnost. Menadzer prodaje treba da osigura da se na trziStu odvijaju kvalitetni
i uspjesni odnosi izmedu kupaca i prodavaca. CRM-ovi igraju vaznu ulogu u pruZanju pocetne
transparentnosti 1 interakcije s klijentima, ciljanja i kretanja poslova. Kako bi uspjeli osigurati
kvalitetan i transparentan odnos u prodajnom procesu, vazno je da menadZeri prodaje budu na
terenu i iz prve ruke upravljanju prodajnim procesom. SluSanje onoga $to se govori, postavljanje
pravih pitanja svom timu kako bi se proSirilo njihovo razmiSljanje 1 osiguravanje da imaju
pristup pravim alatima i porukama kako bi bili u¢inkoviti, su aktivnosti prodajnog menadZzemnta

ka konacnom cilju, a to je ostvarivanje prodajnih planova (Rose, 2015).

S dva vrlo razli¢ita modela prodajnog menadZzmenta koja prevladavaju u svim industrijama,
konkurentski pritisci navode mnoge kompanije da ispitaju je li model koji koriste godinama jo$
uvijek prikladan za poslovanje kompanije i uskladen s njezinim strateSkim ciljevima. Neki se
drze nacina na koji su to radili godinama, dok drugi mijenjaju modele, ali smatraju da je

transformacija malo teska. (Rose, 2015)

Dugo popularan model prodajnog menadZmenta oslanja se na prodavace s visokim rezultatima
koji imaju relativhu nezavisnost u upravljanju svojim prodajnim metodama i1 odnosima s
kupcima. U ovom modelu, vrhunska linija kompanije ovisi o stalnom visokom rezultatu ovih
prodajnih zvijezda. To su zapravo ljudi koji su izgradili rane uspjehe kompanije i doveli najvece
1 najdugoroCnije kupce. Zrelije kompanije Cesto preferiraju drugaciji model tj. onaj koji
funkcionira poput masine, s prodavac¢ima koji provode dobro definiran prodajni proces koji
pouzdano omogucuje i novim i iskusnim prodava¢ima da generiraju predvidljive prodajne

rezultate. (Rose, 2015)
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2.3. Prodajna efikasnost

Prodajna efikasnost prodaje ostaje beskrajan i nedostiZan cilj za ve¢inu kompanija. Pritisak da
se “proda viSe za manje” je stalan. Brzina poslovanja raste. Prodajni timovi se bore da se
prilagode kupcima, konkurentima i trziStima koji se brzo mijenjaju. Vecina kompanija tesko
moze iskoristiti punu snagu tehnologije i napredne analitike kao multiplikator snage. Odreden
dio prihoda od pridaje se gubi u neadekvatnom odnosu u prodajnom procesu izmedu
marketinga, prodaje i Zelja kupaca. Kako bi odgovorili ovom izazovu, menadzeri prodaje trebaju
izgraditi nove vjestine i oStroumnost u vodenju promjena te prodaji vodenoj podacima i
planiranju prodaje, a sve kako bi izvukli maksimum iz svojih prodajnih timova. Prema
istrazivanju Diorio (2022) efikasnost prodaje ne izgleda dobro. Prema njegovom istraZzivanju
vrijeme koje prodavaci provode sa klijentima je 34% radnog vremena. Shodno tome, menadZeri
prodaje treba da se usredotoCe na Sest kljueva za povecanje prodajne produktivnosti u

modernom komercijalnom modelu koji se stalno mijenja (Diorio, 2022).

Poboljsanje sposobnosti drzanja koraka s trziStem; Potreba za agilnosti, brzinom i
prilagodljivosti postale su klju¢ne kompetencije za upravljanje prodajom kako bi brzina i
agilnost bile efikasne na danasSnjem trziStu dok se prodajni timovi bore da se prilagode kupcima,
konkurentima i trZiStima koji se brzo mijenjaju. Prodavaci trebaju brzinu, prilagodljivost i
svijest o situaciji kako bi bili efikasni u modernom prodajnom sistemu jer je tempo te promjene
mnogo brzi u posljednjih 10 do 15 godina. Prilagodljivost je kljuna vjeStina jer samo
prilagodljivi zaposleni u prodaji mogu odgovoriti zahtjevima trziSta. Prodavaci su se uvijek
morali navikavati na prilagodbu novim stvarima. Oni mogu varirati od promjene kanala koje

koriste za angaziranje kupaca do promjene nacina na koji napla¢uju proizvode (Diorio, 2022).

Poticanje na viSi nivo usvajanja prodajnih alata; Odredene kompanije uspijevaju iskoristiti
punu snagu tehnologije 1 napredne analitike kako bi poboljSali prodajne rezultate. Vecina
kompanija pored CRM-a ima dvadeset ili viSe alata koji bi trebali pomoc¢i njihovim prodajnim
timovima da ustede vrijeme i povecaju prodajne aktivnosti. Nazalost, ova proliferacija alata je
vecinu prodajnih tehnologija ucinila tako sloZenom da stvaraju vise trenja umjesto da eliminiSu
bespotreban adminstracijski posao u prodaji i pojednostavljuju njihove poslove. To dovodi do
loSeg iskustva prodavaca, $to Steti prodaji. Cak ni najbolji alat na svijestu neée imati efekat ako

ga vecina prodaje u kompaniji ne koristi. Ono $to zasigurno donosi efekat kod zaposlenih u
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prodaji kada je u pitanju poticanje prodaje i koriStenje alata jeste implementacija alata koji ¢e
stvoriti dodatne vrijednosti za zaposlene u prodaji, a ne biti kamen spoticanja prodajnih
aktivnosti. Prodajni alat mora biti vrijedan za zaposlene u prodaji, a ne zato Sto menadZeri
prodaje insistiraju na istom. Umjesto davanja prioriteta ukupnim troSkovima prodajnih alata 1
njihovih karakteristika, trebali bismo naglasiti usvajanje korisnika i korisnicko iskustvo kada se

bira i implementira prodajni alat (Diorio, 2022).

Poboljsavanje pravovremenosti i efektivnosti planiranja prodaje; Kada je u pitanju
efikasnost 1 produktivnost prodaje, isplati se dvaput mjeriti i jednom rezati. Planiranje prodaje
usko je povezano s efikasnos¢u i produktivnoscu u prodaji. Jedan od razloga je Sto mnogo toga
Sto prodavci rade svaki dan, ukljucujuéi klijente i mogucénosti koje traZe, zapravo ne stvara
dodatnu vrijednost. Efekat je u tome da menadZer prodaje bolje planira i shvati koje akcije 1
prilike stvaraju vrijednost, te im dodijele vrijeme, trud i obuku (ukoliko je ista potrebna).
Vrijeme i kolicina planiranja mogu znacajno poboljsati efikasnost prodaje. Brzina je vaZzna, jer
kasno planiranje otezava efikasnost prodaji. Suprotno tome, rani planeri imaju dvostruko vece
Sanse da budu efikasni. Efikasne kompanije takoder viSe planiraju. TroSenje dodatnog napora
na postavljanje ciljeva, dizajn prodajnih snaga i alokacija resursa i budzeta imaju najveci uticaj
na efekat prodaje. Zbog toga je izuzetno vazno kvalitetno planiranje i mogucnost korekcija
planova i kratkom periodu. Planovi ne smiju biti kruti i stati¢ni, nego fleksibilni i sposobni da

se mijenjaju u zavisnosti od situacije (Diorio, 2022).

Fokusiranje na postepeno poboljSanje procesa kako bi se minimiziralo upravljanje
promjenama; Kada je rije¢ o ulaganju u prodajnu tehnologiju, menadzeri su skloni ulaganju u
,hajbolje u klasi* sofisticirane alate koji zahtijevaju upravljanje promjenama. Prema autorima
Hummel i Diorio (2022) Lideri imaju tendenciju da ulaZzu sve u komercijalnu transformaciju.
Odredivanje prioriteta potencijalnih klijenata, evidentiranje poziva u CRM-u, provodenje
istrazivanja konkurencije 1 kupaca, planiranje poziva i priprema sadrzaja sve su aktivnosti koje
pojedina¢no oduzimaju manje od deset posto vremena prodavaca. Ali zajedno ove aktivnosti
¢ine vecinu svakodnevnog prodajnog toka. MenadZment u kompanijama biva sve usmjereniji
na pitanja promjena i na nacine upravljanja promjenom. Medutim, upravljanje promjenama u
prodaji treba svesti na minmum, obzirom da zaposleni u prodaji nisu spremni mijenjati svoj

prodajni ritam (Diorio, 2022).
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Razvijanje menadzerskih sposobnosti u vodenju promjena; Savremeni menadZeri, stoga,
moraju posjedovati vjeStinu ucenja zaposlenih, kako bi oni prihvatili promjene i jednostavnije
prevladavali prelazak iz starog u novo stanje. Kao pomo¢ za menadZersku analizu i akciju, radi
kvalitetnog organizovanja i vodenja kompanije, razraden je ,,model 7S%, i to radi ostvarivanja
prednosti u odnosu na konkurenciju. ,,Model 7S* sadrzi sedam elemenata, od kojih je nas
zanimao samo jedan, to je osoblje, dakle, ljudski resursi u kompaniji, a kroz uvodenje efikasnih
timova u preduzeca. Djelotvornog rada kompanije, ali ni upravljanja njegovim promjenama,

nema bez ljudskog faktora, posebno ako je on udruzen u timove (Diorio, 2022).

Izgraditi snazan tim za upravljanje prodajom; Jos jedno podrucje koje uti¢e na efikasnost
prodaje je nedostatak vjestina i oStroumnosti menadzera prodaje. MenadZeri prodaje su okosnica
komercijalnog modela. Medutim, vecina inicijativa za rast fokusira se ili na strategiju izlaska na
trziSte ,,od vrha prema dolje* ili na angaZzman i razvojne investicije ,,odozdo prema gore*. To
¢esto ostavlja menadzere prodaje kao “najslabu kariku” u komercijalnom modelu koja ometa
izvrSenje komercijalnih strategija usmjerenih na generiranje dosljednog i stabilnog rasta. Osim
toga, dio problema je Sto postoji vrlo malo akademskih ili profesionalnih programa za razvoj
jakog kadra menadZera prodaje. Upravljanje prodajom je na taj nacin ostavljeno kao proces koji
se sam snalazi ili se oslavnja na slabu internu obuku kompanija ili na komercijalne ponude
kompanija za obuku. Na prodajnim kompanijama je da izgrade priruc¢nike, razvoj vjestina i
obuku menadzera kako bi taj nivo upravljanja ucinili efikasnim jer su oni od sustinskog znacaja

za izvodenje bilo koje komercijalne strategije s prodavac¢ima na prvoj liniji (Diorio, 2022).

U praski su se razvili razli¢iti modeli prodajne efikasnosti. Grupa autora Walker et al., (2000)
razvili su model prodajne efikasnosti koji prikazuje pristup navedenoj problematici. Prema
navedenom modelu prodajna efikasnost je definisana uticajem karakteristika prodavaca, njihove
efikasnosti, dizajna kompanije, prodajnog tima, kao i prodajnim vodstvom. Efikasnost
prodavaca kao jedna od glavni determinanti modela sagledava se kroz dva aspekta i to kro
bihevioralnu komponentu i komponentu rezultata. Prema Rapp i Rouziou (2023) bihevioralna
komponenta u aktivnostima kao Sto su izvodenje prodajne prezentacije moZze biti od velikog

znacaja za ostvarivanje rezultata koje ostvaruje prodavac, a samim time i kompletna kompanija.
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Slika 1. Model prodajne efikasnosti kompanije

Aktivnosti
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menadimenta
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ORGANIZ ACLIE

el

prodajne
organitacije

Izvor: Cravens, D.W., Ingram, T.N., La Forge, R W., Young, C.E.: (1993). Behavior-Based
and Outcome-Based Salesforce Control Systems, The Journal of Marketing, Vol. 57, No. 4, str.
47-59

U analizi modela u obzir se trebaju uzeti interne i eksterne determinante kompanije koje nisu
posljedica funkcije prodaji, ali imaju znaCajan uticaj na efikasno funkcionisanje iste. Ono §to je
takoder vazno u modelu prodajne efikasnosti jesu i same karakteristike proizvoda/usluga. Jako
vazno je da karakteristike proizvoda “pri¢aju”’sa samom filozofijom kompanije i vrijednostima
koje zagovara, kako bi prodajni proces bio jednostavniji i efikasniji (npr. ako je kompanija u
prehramebnoj industriji ekoloSki osvjeStena ili druStveno odgovorna, nije preporucljivo da
prodaje recimo GMO proizvode). Vazno je napomenuti da prodajna efikasnost u modelu zavisi
umnogome i od aktivnosti menadZmenta tj. koliko menadZment pomaze prodaju, odnosno
koliko im je posvecen. MenadZzment je taj koji mora pruZzati stalnu podrSku svim prodajnim
aktivnostima, posebno onim koje imaju negativne rezultate u odredenom periodu, kako bi se isti

popravili. (Razum, 2011)
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2.4. Upravljanje prodajom i prodajnim osobljem

Proces upravljanja prodajnim osobljem oznacava strateSko planiranje i razvoj kadrova a sve
kako bi se ostvarili prije svega prodajni ciljevi kompanije. MoZemo rec¢i kako je navedeni proces
klju¢na faza za uspjeh i razvoj kompanije. Zaposleni u prodaji su direktno podredeni
menadzerima prodaje za koje je zaduZen u smislu vodenja prodajnog procesa, te je odgovoran
za njihove rezultate prodaje. Proces upravljanja prodajnim snagama se sastoji od niza
medusobno povezanih aktivnosti, a to su redom: proces planiranja prodajnih snaga, regrutiranje
prodajnog osoblja, selekcija kandidata, obrazovanje prodajnog osoblja, motivacija,

nagradivanje prodavaca te ocjenjivanje prodajnog osoblja (Mihi¢, 2008).

Bez obzira o kojoj se vrsti upravljanja radi, u komapnijama postoje tri znacajne determinante
upravljanja 1 to planiranje, organizacija i kontrola. Osnovna svrha procesa planiranja jeste
definisanje ciljeva, strategija za ostvarivanje planova i alokacija resursa koji su potrebni kako
bi se zacrtani planovi ispunili. Organizacija podrazumjeva mobilizaciju raspoloZivih resursa za
ostvarivanje postavljenih planova. Kontrola odnosno nadzor podrazumjeva informacije koje se
evaluiraju nakon zavrSenog poslovnog perioda. Kontrola je direktno vezana za uspjesnost kod
ostvarivanja planova. Kontrola pruza mogu¢nost za korektivne aktivnosti, ali i za objektivnije

definiranje ciljeva u sljede¢em planskom razdoblju (Tomasevi¢ Lisanin, 2010).
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Slika 2. Osnovne funkcije upravljanja prodajom
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Izvor: Tomasevic¢ Lisanin M. (2010). Profesionalna prodaja i pregovaranje. Zagreb, HUPUP

Prodajno planiranje kao dio upravljanja prodajom podrazumjeva definisanje ciljeva kompletne
prodajne funkcije, definisanje trZiSne projekcije i definisanje budZeta potrebnog za prodajne
aktivnosti. Ciljevi prodajne funkcije su dio ukupnih ciljeva godiSnjeg plana funkcije marketinga,
te su usko povezani sa istim. Ono $to funkcija prodaji treba uraditi jeste podrSka marketinskim
ciljevima i planovima. Planiranje prodaje naj¢eS¢e vrsi krajem tekuce za narednu godinu,
medutim planiranje se moze raditi u bilo kojem vremenskom periodu u zavisnosti od potrebe.
Prodaja se planira prema razli¢itim segmentima (prostorno, po sektorima, prema proizvodima,
prema prodavacima i sl.), ali se ista planira na nivou kompanije. NajniZi nivo planiranja radi se

na nivou kupca ili prodavaca (Tomasevi¢ LiSanin, 2010).

Prilikom definisanja prodajnih planova, i generalno strategije prodajnog poslovanja u
kompaniji, paralelno se radi i na planiranju zaposlenja odnosno efikasnog i djelotvornog

zaposljanja onih resursa koji su potrebni da bi se ispunili planovi i zacrtani ciljevi. U prodajnom
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procesu je jako vazno da prodavaci imaju dovoljno vremena u prodajnom opsluzivanju kako
postojecih tako i novih kupaca, te da je isto kvalitetno rasporedeno. Smatra se da veca frekvenca
posjete kupcima ima za posljedicu i povecan prodajni uspjeh. Obim prodajnih snaga moze se
dobiti na nacin da se ukupan broj prodajnih posjeta koje se po planu prodaji trebaju obaviti u
toku jedne godine podijeli s prosje¢nim brojem posjeta koje moze obaviti jedan prodava¢ tokom
godine dana. Ono Sto je zadatak i odgovornost menadZera prodaji jeste adekvatan raspored
prodajnih podrucja u kontekstu optereCenja zaposleni i ostvarenja prodajnog potencijala

(Tomasevi¢ LiSanin, 2010).

Prilikom organizovanja prodajnih aktivnosti potrebno je posStovani nekoliko nacela odnosno
pristupa koji u principu govore kako treba voditi prodajne aktivnosti. Prije svega kompanija
treba da odluci li ¢e koristiti vlastite zaposlene kao prodavace ili ¢e unajmiti eksterne saradnike
za prodaju. Veliki broj kompanija u prodaji sluZi se praksom da nove zaposlene u prodaji Salju
na prodaju obuku na vremenski period potreban za osposobljavanje. Prodajne obuke cesto
opuste nove zaposlene, uticu na socijalizaciju prodavaca te se time stvara osjecaj pripadnosti,
Sto svakako ima pozitivan efekat na daljnji rad 1 ostvarivanje prodajnih rezultata. Prilikom
organizovanja strukture prodaje utiu interne i eksterne determinante. Eksterne determinante su
trziste, konkurencija, pravna regulative, demografske karakteristike kupaca, vladine politike i
sl. Interne determinante su organizaciona kultura, tehnologija, veli¢ina kompanije, proizvodni

program i sl (Kurti¢ 1 Kulovi¢, 2011).

Prilikom organizovanja, vazno je voditi raCuna o op¢im konceptima organizovanja. i)
centralizcija u odnosu na decentralizaciju, ii) specijalizacija u odnosu na generalizaciju, ii) obim
upravljackih nivoa, iv) raspon kontrole i sl. Najvazniji cilj prodajne organizacije jeste
omogucavanje prodavaima i menadZerima prodaji uspjeSne implementacije postavljenih

prodajnih ciljeva (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).

Kljuc¢ni zadatak i funkcija menadZmenta prodaji jeste motiviranje i nagradivajne zaposlenih u
prodaji u cilju povecanja efikasnosti rada i osiguranja postizanja ciljeva kompanije I to prodajnih
ciljeva. Realizacija ovog cilja je moguca upostavljanjem odgovaraju¢eg i sveobuhvatnog
motivacijskog sistema koji ¢e kreirati i implementirati odgovarajuce strategije motivacije.
Naravno, problem motivacije zaposlenih u prodaji se ne mozZe svesti samo na pitanje kako
odrediti visinu plate u odnosu na prodajne aktivnosti. Problem je mnogo Siri. Naime, potrebno

19



je iznaci najbolji nacin kako motivirati zaposlene da bi bolje radili i viSe doprinosili boljim
poslovnim rezultatima preko vece produktivnosti i snizenja troSkova i time ostvarili potreban

nivo zadovoljstva poslom koji obavljaju (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).

Vrednovanje je znaCajna determinanta upravljanja prodajom jer omogucava da menadZer
prodaji usporedi ostvarene rezultate sa planiranim te ustanovi koliko su prodavaci kvalitetno
obaviti svoj posao za koji su bili zaduzeni, ali I da usmjeri prodaju u smislu korektivnih
aktivnosti. Vrednovanje je vazno za kompaniju u cilju daljnjih planiranja za neke naredne
godine, kao I u cilju ostvarivanja poslovne strategije. Prilikom vrednovanja posmatraju se dvije
vrste pokazatelja. Kvantitativni pokazatelji su realni pokazatelji koji usporeduju planirani obim
prodaje sa ostvarenim obimom prodaje, gdje se jasno zna da li je odredeni prodavac¢ unutar plana
ili ne. S druge strane kvalitativni pokazatelji podrazumjevaju ocjenu prodajnih vjeStina,
postavljanje pitanja, prezentiranje, odnosi s kupcima, pouzdanje koje kupci imaju u prodavace,
kakav je odnos, poznavanje proizvoda, informiranost o konkurentskim proizvodima,
pripremljenost prodajnih posjeta, saradnja i stavovi, izraZenost samoinicijative kod prodavaca,

slijedenje uputa i slicno (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).

Ukoliko komapnija Zeli potpunu kontrolu I vrednovanje, potrebno je da se obuhvati kompletna
prodajna funkcija ili prodajni tim. Na taj na¢in se moze procjeniti ukupan doprinos prilikom
ostvarenja marketinske strategije, odnosno prodaje. Kontrola je vrlo bitna u kompaniji jer daje
uvid u to Sta se dobro radi, a na ¢emu se treba poraditi u cilju povecanja efikasnosti prodajnih

aktivnosti (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).

MenadZeri prodaje Cesto preuzimaju dvostruku odgovornost upravljanja prodajnim timom i
odnosima sa kupcima. Ova praksa postavlja pitanja o tome kako menadZzeri prodaje rasporeduju
vrijeme na upravljanje i prodajne aktivnosti (Rapp et al., 2020). Grupa autora Rapp et al., (2020)
istrazuju vaznost efikasnog upravljanja vremenom menadZera prodaje kroz osnovni skup
ponaSanja voda, ukljucuju¢i upravljanje ljudima, upravljanje informacijama (planiranje i
analiza), interakcije s klijentima i administrativnim poslovima. Rezultati istrazivanja sugeriraju
da pri upravljanju prodajnim aktivnostima menadzeri bi se trebali usredotociti na to da trose vise

vremena na upravljanje ljudima (interakcija s kupcima).
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Upravljanje prodajnim aktivnostima je proces identificiranja pravih prodajnih aktivnosti unutar
kompanije ili prodajnog tima, prac¢enje kako prodajni tim izvodi te aktivnosti i omogucavanje
od strane menadZera prodaje da produktivnije dovrSe te aktivnosti. To dovodi do strukturiranijeg
procesa prodaje koji se fokusira na ponaSanja koja pomazu da se sklopi viSe poslova odnosno
poveca obim prodaje. S druge strane, kada menadzer prodaje prati aktivnosti i ponasanja koja
dovode do vece prodaje, moci ¢e imati direktan uticaj na prihod koji njegov tim ili kompletna
kompanija ostvaruje poticanjem i omogucavanjem zaposlenim u prodaji da izvrSe prave
aktivnosti u sklopu procesa prodaje (Copadis, 2021). U tom kontekstu neke od najvaznijih

prednosti pre¢enja prodajnih aktivnosti za kompaniju su:

- Uocavanje aktivnosti koje imaju najveci uticaj prihod: Usporedbom prodajne aktivnosti
u razliitim podru¢jima prodajnog procesa sa stopama konverzije 1 drugim mjernim
podacima rezultata, menadZer prodaje moZze uociti koje aktivnosti povecavaju obim

prodaje a koje uti¢u na pad obima prodaje.

- PoboljSanje procesa prodaje na temelju stvarnih podataka: Nakon $to menadZer prodaje
uvidi koje aktivnosti povecavaju obim prodaje, moZe prilagoditi i optimizirati proces

prodaje kako bi se usredotoc¢io samo na aktivnosti koje donose rezultate.

- Detaljna analiza prodajnog tima od strane manadZera prodaje: Na taj na¢in menadzer
prodaje ima jasan uvid u jake i slabe strane svojih zaposlenika, te shodno tome moze
planirati prodajne aktivnosti. Nakon identificiranja klju¢nih aktivnosti, menadZer
prodaje moZe pomocu treninga pomoci zaposlenima da rade na onima karakteristikama

pojedinacama koje su ocjenjene kao slabije.

- Omogucavanje zaposlenim u prodaji jasnija oCekivanja: Studije pokazuju da kad
zaposlenici znaju Sto se od njih oCekuje, preuzimaju vise inicijative i rade bolje.

- Adekvatno iskoriStavanje radnog vremena na prodajne aktivnosti: Najuspjesniji
zaposleni u prodaji troSe puno viSe vremena na aktivnosti povezane s prodajom od onih
koji nisu najuspjesniji. Upravljanje prodajnim aktivnostima prodajnog tima i
osnaZivanje da se usredotoCe na prave aktivnosti, povecat ¢e broj zaposlenih u prodaji u

raspon s najboljim rezultatima (Copadis, 2021).
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Grafik 2. Broj radni sati u toku dana povezanih direktno sa prodajnim aktivnostima
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Izvor: Copadis, A. (2021). Sales activity management: How tracking sales activity can boost

your close rates. Close, dostupno na: https://blog.close.com/sales-activity-management/

2.5. Kljuéni aspekti prodaje i prodajnog osoblja

Prodaja je specifi¢na aktivnosti kojima ima za cilj zadovoljiti potrebe i Zelje kupaca, na nacin
da se kupovina proizvoda/usluga ponavlja. U tom smislu klju¢ni aspekti prodaje treba da
olakSaju sam proces, te pomognu prodavac¢ima u njihovim namjerama da uvjere kupce u
odredene karakteristike koje sam proizvod/usluga posjeduju. Kljucni aspekti prodaje su: i)
ponSanja potroSaca u modelu kupovanja, ii) prodajna strategija i taktika, iii) prodajne usluge,
iv) unapredenje prodaji, v) kontrola prodajnog poslovanja i vi) postupak prodavanja (Sekso,

2010).

Poslovna kupovina podrazumjeva proces u kojem kompanije donose formalne odluke o
kupovini proizvoda/usluga koje su potrebne za poslovni proces. Izmedu ostalog kompanije
identifikuju, vrednuju proizvode i nabavljaju iste od strane dobavljaca. Poslovna potroSnja 1
kranja potroSacka potro$nja se umnogome razlikuju u tome $to krajnja potro$nja ima veci broj
kupaca koji su finansijski vec¢i, odnosi s dobavlja¢ima su bliZi i potrosaci su viSe geografski
koncentrirani (Sekso, 2010). PonaSanje potroSata podrazumjeva sve one elemente koje
kompanije treba prepoznati u cilju prodaje proizvoda/usluga. PonaSanje potroSaca je skup
karakteristika koje se ispoljavaju prilikom kupovine proizvoda. Osnovni zadatak kompanije,
konkretno menadZera prodaje da prepoznaju navedene karakteristike te usmjerne prodajni

proces pravci tih karakteristika, kako bi na Sto efikasniji nacin prodali proizvode (Sekso, 2010).
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Generalno, strateSke odluke koje se ticu prodaje donose se na nivou kompanije, nakon ¢ega se
one sprovode kroz sektore, divizije ili prodajna mjesta. StrateSke odluke podrazumjevaju
potrebe koje kompanija mora zadovoljiti i ¢im se ta¢no baviti u prodajnom procesu, koje

proizvode odnosno linije proizvoda ¢e nuditi trzistu.

Prodajna strategija i taktika su izuzetno vazne u odredenim dijelovima Zivotnog vijeka
proizvoda. Strategije su kao akti koji odreduju prodajni trend u odredenom periodu. S druge
strane, taktike trebaju sprovoditi operativne prodajne aktivnosti u odredenim Zivotnim fazama
proizvoda. Odredivanje prodajne strategije, Cesto je najtezi posao menadZementa. Osnovne

prodajne strategije koje se primjenjuju u kompaniji su: (Sekso, 2010)

* U fazi uvodenja - penetracija na novo trZziste,
* U fazi rasta - odrZzavanje i povecanje udjela na trZistu,
» U fazi zrelosti - utvrdivanje polozaja,

* U fazi pada — povlacenje s trzista ili zadrZzavanje poslovanja u manjim segmentima

Taktika definira nacin na koji ¢e se provesti strategija. Taktika povezuje analizu, ciljeve 1
strategiju pomocu kojih se stvara plan aktivnosti, a njime se ostvaruju glavni ciljevi. Najcesce
se varijable kategorizira u 4P elemente marketinskog spleta a to su: proizvod, cijena, prodaja i

promocija, za koje se provode i osnovne taktike marketinga (Sekso, 2010).

Prodajne usluge olakSavaju kupnju i KkoriStenje proizvoda, naj¢eSce trajne potrosnje.
Servisiranjem proizvoda odrzavaju se i popravljaju proizvedeni i prodani gotovi proizvodi,
savjetuje se, poducava i pruzaju dodatne usluge za proizvod. NajznaCajnije usluge su:
kreditiranje kupnje, besplatan prijevoz, besplatna montaza, demonstracija koristenja proizvoda,
savjetovanje o nacinu rukovodenja proizvodom, moguénost reklamacije, jamstveni rok koji
omogucuje izvrSenje besplatnih popravaka i moguénost nabavljanja rezervnih dijelova (Sekso,

2010).

Unapredenje prodaje podrazumijeva ukupne akcije usmjerene na ostvarenje stimuliranje
prodaje u kratkom roku, koriste¢i razna promotivna sredstva i usmjerenja na stimuliranje
reakcije trziSta. Promotivna sredstva mogu biti usmjerena na; potroSace (kuponi, demonstracije,
posebne ponude...), posrednike (prospekti, katalozi...) i na vlastite zaposlenike u prodaji

(Sekso, 2010).
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Nekoliko determinanti je pridonijelo brzom rastu unapredenja prodaje, viSe na trziStima krajnje
potros$nje. MenadzZeri proizvoda su sve vise suoceni s velikim pritiskom da povec¢aju prodaju, a
na promociju se gleda kao na brzo i djelotvorno prodajno sredstvo. Proizvodaci se trude zadrZati
svoj udio na trziStu, balansiranjem izmedu dugorocne usmene predaje koja je rezultat

oglasavanja i kratkotrajnih poticaja za potrosace (Kotler et al., 2010).

Kontrola prodajnog poslovanja je bitna kako bi se periodi¢no provjerilo provodenje plana.
Usporeduje se s obzirom na vrijeme, na sredstva koja su utroSena, planiranim i ostvarenim
rezultatima, izraCunavanjem koeficijenta uspjesSnosti poslovanja. Uvijek su potrebne korekcije 1
prilagodavanje kako bi se postigli unaprijed postavljeni ciljevi, jer nikad sve ne bude kako je

unaprijed zacrtano (Sekso, 2010).

Jedna od osnovnih pretpostavki savremene prodaje je da svaki prodavac, prije nego Sto proda
proizvod ili uslugu, mora prodati samoga sebe. Odnosno prodava¢ se kupcu mora na prvu
svidjeti, ne smije mu biti odbojan, ve¢ simpatican. Postoje tri vrste kupca: kupci koji znaju da
¢e kupiti nesto, koji znaju da nece kupiti nista i oni koji nisu sigurni $ta da ucine. Isto tako vrijedi
pravilo da ¢e 20% njih kupiti bez obzira Sta prodavac ucini, 20% kupaca nece kupiti bez obzira
Sta prodavac ucini i 60% kupaca na ¢iju odluku uveliko utie sam prodavac¢. UnatoC tome da
prodavac u vecini sluc¢aja ima velik uticaj, bitno je kako prodavac izgleda, Sta radi, Sta prica i

Sta misli (Sekso, 2010).

2.6. Komunikacija u prodaji

Komunikacija u prodaji je jedna od najznacajnijih aktivnosti u cjelokupnom prodajnom
poslovanju. Komuniciranje u prodaji je dio poslovnog komuniciranja. Efikasnim
komuniciranjem u prodaji se olakSava rad i stvara prisniji odnos poslovna organizacije i njenih
kljjenata. Komunikacija u prodaji znaci i prenos informacija u cjelokupnom poslovnom procesu.
Ona se odvija u dva smjera, verbalna komunikacija koja je ujedno i najces¢i oblik (mada u
posljednje vrijeme sve viSe se komunicira e-poStom i slicnim medijima) i neverbalna
komunikacija, koja se takoder moze koristit u svim fazama prodaje. Komunikacija u prodaji je
nezamjenjiv dio svake prodajne organizacije, te kao takva je zasigurno najvaznija determinanta

kreiranja pozitivnog imidZa o poslovnoj orgniazaciji. Shodno tome, komunikacija u prodaji
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Cesto predstvlja granicu izmedu uspjeha i neuspjeha poslovnih subjekata na trziStu ali i

kontekstu internih procesa. (Dobrojevi¢, 2017)

Poslovno komuniciranje se moZe definisati kao poslovna funkcija organizacije ali 1 pomo¢
menadZmentu da se ostvare planirani ciljevi 1 donesu strateSke odluke na efikasan nacin.
Poslovno komuniciranje karakteriSe multidimenzionalnost, koja se oslikava kroz spoj razli¢itih
oblika, metoda i tehnika komuniciranja. Poslovna komunikacija se moze definisati i kao
katalizator, accelerator 1 optimizator svih poslovnih procesa i aktivnosti unutar poslovne

organizacije. (Dobrojevic¢, 2017)

Obzirom da je komunikacija kontinuiran proces i koji se odvija u svim dijelovima internih
procesa i na svim nivoima poslovanja, bilo bi tesko, gotovo nemoguce voditi uspjesno
poslovanje bez efikasne komunikacije u prodaji. U organizaciji se javlja konsatntna potreba za
komuniciranjem prilikom ostvarenje poslovnih aktivnosti. Shodno tome da komunikacije
osnova kreiranje kulture, pa tako i poslovne, ona zapravo €ini organizaciju onakvom kakva
zapravo jeste. Komunikacija predstavlja bazi¢nu i univerzalno vjestinu, ali bez obzira na to,
komunikacije se u poslovhom svijetu mora prilagoditi promjenama i situacijama kako bi ista

bila efikasna i uspjeSna (Fehri¢ et al., 2020).

Ukoliko dode do zanemarivanja multikulturnog komuniciranja u globlanom okruzenju, kao
posljedica mogu se javiti veliki problem u poslovhom ambijentu i poslovnoj organizaciji.
Rapidnim razvojem informacionih tehnologija, kompanijama je omogucena komunikacija na
nikad ve¢em nivou i to nesmetano u realnom vremenu. Zbog toga je jako malo vjerovatno da
nesporazumi medu sagovornicima ostanu na lokalnom nivou, te su posljedice nesporazuma

globalne i mogu izazvati mnogo vece i ozbiljnije probleme neko prije (Fehri¢ et al., 2020).

Odli¢ne komunikacijske vjestine kljucne su za uspjeh u prodaji. Uspjeh u ovisi o sposobnosti
prodavaca da prikupi i prezentuje relevantne informacije svom potencijalnom klijentu na
uvjerljiv 1 pouzdan nacin. Cijene, karakteristike proizvoda i prijedlozi nisu bitni sve dok
prodavac ne bude mogao efikasno komunicirati sa svojim potencijalnim klijentima. Prodavac
mora brzo da nauci Sta potencijalni klijenti Zele, kako to Zele i stil komunikacije koji preferiraju,
tako da moze izvrSiti svoju strategiju u skladu s tim. Postoji nekoliko determinanti koje odreduju

kvalitetnu komunikaciju u prodaji (Ben Amor, 2019).
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Neverbalna komunikacija: Neverbalna komunikacija moZe potencijalnom klijentu
puno rec¢i o kompaniji i prodavacu. Nije sluc¢ajno Sto se govor tijela naziva "jezikom".
Na primjer, kontakt oima pokazuje empatiju i govori potencijalnim klijentima da su
njihove zabrinutosti saslusane. S druge strane, igranje kosom ili prekriZenje ruku moze
pokazati nesigurnost i nervozu. Jako je vazno da prodavaci budu svjesni govora njihovog
tijela (Ben Amor, 2019).

Aktivno sluSanje: Efikasna komunikacija znaci i sluSanje. Mnogi ljudi koji se bave
prodajom i marketingom zaborave sluSati. Jako vazno je slusati potrebe i Zelje
potencijalnog klijenta. Naravno, prodava¢ moZe pokusati da im proda bilo Sta, ali Sta
ako to ne treba kupcima ili ne Zele, 1 prodavac 1 kupac gube svoje vrijeme. Najefikasniji
ljudi u prodaji i marketingu viSe sluSaju nego razgovaraju kako bi bolje razumjeli svoje
klijente (Ben Amor, 2019).

Jasnoca: Neefikasna komunikacija se deSava kada prodava¢ nije dovoljno jasan i
koncizan. Ovo ostavlja prostor za pogresno tumacenje i zabunu. Klju¢ uspjeha jeste da
prodavac ostane informativan i direktan. Nije progresno ako prodavac postavlja dodatna
pitanja ako su ista potrebna. Ako je klijent zbunjen, vazno je da prodavac¢ shvati gdje je
pocela pogreSna komunikacija te je potrebno prefomulisati pristup. Ako prodavac
vjeruje u proizvod koji prodajete, trebao bi ga mo¢i prodati na 20 razlicitih nac¢ina (Ben
Amor, 2019).

Iskrenost: Bez obzira na neverbalne vjestine odnosno ¢injenicu da prodavac Cesto zna
sakriti odredene nedostatke proizvoda, klijenti ¢e u mnogo slucajeva prozreti nepostenje
1 laz. Lako je to naslutiti, bilo u tonu prodavaca ili ako isti obecava “nategnutu
matematiku”. Lazi nikada nece trajati, istina ¢e se manifestovati prije ili kasnije. Ako je
klijentu proizvod pravi, oni ¢e ga kupiti. Ako nije, ne¢e. Nema potrebe da prilikom
prodaje prodavaci budu neposteni da bi prodali nesto (Ben Amor, 2019).

Istrazivanje i razvoj: Od krucijalne vaZnosti za prodaju i razvoj kvalitetne i efikasne
komunikacije u prodaji jeste istrazivanje i razvoj novih vestina i znanja. Prodavaci
trebaju razvijati znanja iz oblasti ponSanja potroSaca, marketing istraZivanja, marketing
odnosa sa kupcima, digitalnog marketinga i sl (Ben Amor, 2019).

Upornost: U prodaji Cesto postoji vrlo tanka granica izmedu upornosti i smetnji.

Neprestano slanje e-poste ili pozivanje odredenog potencijalnog klijenta, a da ne
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prodavac ne zna zaSto ne odgovara, najbrzi je nacin da se izgubi klijent. Ako klijent ne
odgovara odmah, potrebno je da prodavac¢ primjeni drugu prodajnu taktiku. Jako je
vazno da prodavac ne izgubi volju za kupcem ukoliko postoji bilo kakva Sansa za prodaju
proizvoda (Ben Amor, 2019).

* Pozitivna znatiZelja: Jedan od najvaznijih aspekata prodaje i marketinga je radoznalost.
Vazno je da prodavac primjeni dobre komunikacijske vjeStine da postavi relevantna
pitanja koja ¢e pomoci da se bolje razumiju potencijalni klijente. Klju¢no je naciti kako
postaviti prava pitanja koja ¢e pomo¢i da se shvatiti Sta kupci zele re¢i. Ovo ¢e zahtijevati

praksu. (Ben Amor, 2019)

3. MOTIVACIJA PRODAJNOG OSOBLJA I IZGRADNJA EFIKASNIH
PRODAJNIH TIMOVA

Upravljanje poslovanjem i organizacijom u prodaji zapravo podrazumjeva koordinaciju napora
svih zaposlenih u prodaji a u cilju ostvarivanja poslovnih rezultata, primjenjujuci raspolozive
resurse na efikasan nacin. Prilikom ostvarivanja poslovnih ciljeva, a u kontekstu motivacije
postoji pet menadZerskih funkcija i to: planiranje, organizovanje, kadrovanje, kontrola i

vodstvo. Navedene funkcije zapravo predstavljaju proces upravljanja u prodaji (Dessler 2008).

U okviru prodajnog i poslovnog procesa menadzeri krajnje poslovanje obavljaju preko ostalih
zaposlenih u prodaji. MenadZeri donose poslovne odluke, vrSe aloakciju resursa te usmjeravaju
poslovne aktivnosti u cilju postizanja postavljenih ciljeva. Upravljanje u prodajnom procesu
zapravo pomaze menadZerima prodaje da izvode svoje ljude ili kadrovski aspekt posla
upravljanja. Autor Lussier (2008) smatra da nivo postignute efikasnosti karakteriSu tri
medusobno povezane determinante, i to: sposobnost, motivacija i resursi. Ukoliko se Zeli postici
visok nivo efikasnosti menadZeri moraju biti sigurni da svi njihovi zaposleni imaju prije svega
sposobnosti, motivaciju i resurse za postizanje zacrtanih prodajnih planova i ciljeva (Lussier,

2008).

U prodajnom kontekstu motivacija ima najvazniju 1 centralnu ulogu u domeni menadZmenta.
MenadZeri su ti koji vladaju procesom motivacije 1 njihov najvazniji zadatak jeste motivacija

prodajnog osoblja sa postoje¢im nivoom resursa. Cilj je svakako posti¢i rezultate kompanije, ali
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i vlastite ciljeve (Lussier, 2008). Najveci izazov za menadZere prodaje zapravo jeste
ostvarivanje balansa izmedu zadovoljavanja potreba i ciljeva zaposlenih u prodaji i planova i
ciljeva kompanije. Cesto se deSava da se ova dva procesa razilaze te da je potrebno mnogo posla
kako bi se ciljevi pomirili. Ostvarivanje poslovnih 1 prodajnih ciljeva za menadZere zapravo
znaCi da moraju biti sposobni motivisati svoje zaposlene odnosno dobiti viSe za manje,
Upravljanje motivacijom zaposlenih u prodajnom sektoru u vrijeme rastuce inflacije i
poremecajima na trZiStu izazvanim pandemijom Covid-19 i ratovima na globalnom nivou je

veliki izazov za menadZere prodaje (Lovri¢, 2015).
3.1. Motivacija i sistem motivacije u prodaji

Motivacija je kljucan proces u svim kompanija prodajno orjentisanim, koji direktno utice na
ostvarivanje prodajnih ciljeva. Mnogi teoreticari su se bavili istraZivanjem uticaja motivacije na
poslovanje (McGreogor, Maslow, Herzberg, Mayo...). Njihova istrazivanja su uveliko pomogla
za daljnje istrazivanje motivacije kako u teoriji tako I u praksi, te za postizanje boljih rezultata

u kompanijama (Griffin, 2005).

Motivacija kao vaZzna aktivnost prodajnih menadZera podrazumjeva podsticanje zaposlenih da
svoje poslove obavljaju efikasno i efektivno. Posao menadzera u prodajnim kompanijama je
navodenje zaposlenih da bi se ostvarili prodajni ciljevi kompanije, zato $to su zaposleni svjesni
da ¢e se pri tome ostvariti njihovi vlastiti ciljevi. Motivacija kao znacajan prediktor prodajnog

procesa ima tri dimenzije i to: (Griffin, 2005)

- PoboljSanje prodajnih rezultata zaposlenih,
- Poboljsanje uslova rada i zZivota u grupi/organizaciji,

- PoboljSanje uspjesnosti prodajnog menadZmenta.
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Slika 3. Proces motivacije

Izvor: Griffin. R. W.,(2005), ,,Management*“, Texas A and M Universitiy, Boston, New York

Vazno je napomenuti da sam proces motivacije u prodaji pocinje potrebnom ili nestaSicom tj.
postavljanjem prodajnih planova kompanije. Kako bi se potreba zadovoljila potrebno je pronaci
nacine za zadovoljenjem iste, te se na taj nacin radi na izboru procesa i alata za zadovoljenje
potreba kao $to su materijalne i nematerijalne stimulacije i sl. Determinante buducih potreba I
iznalaZenje izbora za poticaj dovodi do nove potrebe ali ocjene trenutnih potreba, te se na taj

nacin zatvara kompletan krug procesa motivacije (Griffin, 2005).

Motivacija za rad je klju€ni segment ukupnog procesa motivacije i od velike je vaZnosti za
upravljanje ljudskim resursima, posebno u segmentu prodaji. Interes za motivaciju tj.
determinante koje odreduju motivaciju se ve¢ duZi period proucavaju. Interes za motivaciju
zapravo nastaje iz tri osnovna razloga: i ) poboljSanje, ii) produktivnost i iii) efikasnosti 1

kreativnost u radu (Lovri¢, 2015)

Problematika motivacije podrazumjeva faktore ljudskog ponSanja kao i faktore koji isto
oblikuju, organizuju te usmjeravaju ponasanje u kontekstu poslovne kulture. Motivacija daje
odgovor na pitanje zaSto se neki zaposlenih ponasanja na ta¢no odredeni nacin kako to uti¢e na
ostvarivanje ili neostvarivanje poslovnih rezultata. Motivacija predstavlja alat kojim menadZer
traga za onim S§to je potrebno zaposlenom da ostvari poslovne rezultate i pri tome bude
zadovoljan. Sa aspekta pojedinca to je unutra$nje stanje koje vodi ka ostvarenju cilja, a sa
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aspekta menadzera aktivnosti koje obezbjeduju da ljudi teZe postavljenim ciljevima i da ih

ostvaruju (Lovri¢, 2015)

Motivacija i motivacijski sistem je zapravo sistem determinanti koji direktno uti¢u na rad
zaposlenih i njihove rezultate u kompaniji. Motivacijski sistem podarzumjeva primjenu
razlicitih strateSkih pristupa motivicanja zaposlenih a sve u cilju postizanja kako invidualnih
ciljeva zaposlenih tako i poslovnih ciljeva komapnije. S druge strane motivacijski sistem je 1
sistem mjera koje se u odredenim momenti poduzimaju od kojih se izdvajaju nagradivanje,
napredovanje, usavrSavanje, samopotvrdivanje, uvazavanje i poStovanje i sl (Rahimi¢, 2010). U

konacnici motivacijski sistem, da bi bio uspjeSan, treba da: (Vujic¢, 2004)

1. Ima efikasan sistem privlacenja i zadrZavanja kvalitetnih zaposlenih
ii.  utie na postizanje poslovne izvrsnosti,
iii.  razvijai podsti¢e kreativne i inovativne ideje i aktivnosti u radu
iv.  osigurava ostvarivanje planiranih ciljeva,

v.  izgraduje participativne odnose unutar i van kompanije

Motivacijski sistem u kompaniji predstavlja sumu svih motivacijskih determinanti koje
doprinose ve¢em interesovanju zaposleni da odrZe nivo kvalitete u radu ili istu povecaju, kao i
da uvecaju svoj nivo lojalnosti u kompaniji. Determinante motivacije povecavaju djelovanje
samih zaposlenih (Wiehrich 1 Koontz, 1994). lako motivacijske determinante predstavljaju

Zelje, oni su odredene nagrade ili poticaji koji pojacavaju zudnju za zadovoljenjem ovih zelja.

Menadzeri u kompanijama i osobe zaduZene za motivaciju moraju da efikasno koriste
determinante motivacije kako bi izvukli iz zaposlenih najbolje i1 najefikasnije osobine. Koliko
efikasno prepoznaju motivacijske determinante koje trebaju primjenjivati na svim

zaposlenicima, toliko ¢e poslovanje kompanije biti uspjesno. (Rahimi¢, 2010)
Na motivaciju uti¢u brojne determinante, od kojih se naglasavaju tri grupe: (Buble, 2000)

a) individualne determinante podrazumjevaju potrebe pojedinca kao i njegove vrijednosti,
interese 1 stavove. Navedene determinante su razliCite kod svih zaposlenih, Sto je
zapravo dobro za kompaniju jer moZe iste aplicirati na ve¢i obim razli€itih aktivnosti.

Neke od invidualnih determinanti su novac, sigurnost i usavrsavanje.
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b) Detarminante posla tj. posla kojeg obavljanja pojedinac oznacavaju atribute posla kao
Sto su raznolikost istog, autonomnost, odgovornost pri obavljanju radnih zadataka,
zanimljivost i zahtjevnost posla.

¢) Determinante organizacije tj. kompanije u kojoj rade zaposlenih se bazira na odnosi se
na radnu klimu 1 organizacijsku praksu. Kod navedene grupe determinanti kao
najznacajniji alat se navode procedure, pravilnici, uputstva, politike, menadZerske
prakse i sl. Ovi instrumenti mogu biti koncipriani na na¢in da privlace nove, a zadrZavaju

postojece zaposlenike (Buble, 2000).

Interakcija motivacijskih determinanti ove tri grupe ukljucuje li€ne karakteristike koje posjeduju
zaposleni, karakteristike koje zaposleni trebaju imati obzirom na posao koji obavljaju te
organizacijske karakteristike koje uti¢u na zaposlene u konkretnoj radnoj sredini. Sve navedene
determinante ukljucuju¢i i Siru drustvenu okolinu, djeluju na pojedinca utjecu¢i na njegove
stavove, vrijednosti, percepciju, oCekivanja, potrebe i druga individualna obiljeZja. (Naki¢,

2009)

3.2. Uloga rukovodioca (mendzZera prodaje) u sistemu materijalnih i nematerijalnih

kompenzacija

Rukovodioci odnosno menadZeri u kompanijama kao vaZan zadatak u svom planu poslovanja
imaju i voditi efikasan sistem motivaicije svojih zaposlenih. U tom konktekstu moZemo reci
kako kompletan poslovni proces zavisi od odnosa nadredeni i zaposlenih. U sektoru prodaje,
menadZeri prodaje moraju prepoznati potrebe svojih ¢lanova tima, jer od navedenog uveliko
zavise svi prodajni planovi. Rukovodioci u prodaji osim materijalnih kompenzacija koje su
obavezne 1 koje se kroz planove testiraju i usvajaju, mora voditi raCuna i o nematerijalnim

kompenzacijama (Lajtman-Bosilj, 2018).

Prilikom motivacije zaposlenih kroz materijalne i nematerijalne kompenzacije rukovodioci u
prodaji moraju imati na umu da je motivacija sastavni dio kulture bilo koje organizacije pa tako
1 prodajne. Motivacija zaposlenih je proces koiji se mora odvijati konstantno uz pomoc
materijalnih 1 nematerijalnih determinanti. Pri tome, od kljuéne vaznosti je determinante
motivacije prilagoditi svakom zaposlenom u prodaji u zavisnosti od obimu prodajnih aktivnosti,

polozaja unutar prodajnog tima, dobi, radnom stazu i sl. U tom kontekstu komunikacijske
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vjestine su najvaznije kod rukovodioca prodaje u kontekstu motivacije zaposlenih (Lajtman-

Bosilj, 2018).

Uspjesnost rukovodioca u prodaji oslikava se kroz ¢injenicu da isti posjeduje instikt da osjeti
elemente koji doalze iz okruzenja, procjenjuje ih te predvida ishode. Jako vazno je da menadzer
prodaje kvalitetno upravlja konfliktnim situacijama te da u skladu s tim provodi preventivne

mjera u upravljanju timovima (Lajtman-Bosilj, 2018).

Menadzeri prodaji ili direktori prodaje u nekim kompanijama su zaduZeni da vode svoje
prodajne timove i imaju znacajnu ulogu u provodenju aktivnosti motivacije svojih zaposlenih.
U praksi se deSava situacija da rukovodioci smatraju da njihove zaposlene motivise iskljuc¢ivo
novac, a da pri tome nisu dublje se posvetili sustini problema. Medutim, mnoge studije pokazuju
da novac iako jeste jedan od najvaZnijih parametara, nije presudan u motivaciji i zadovoljstvu
zaposlenih u prodaji, te da se uloga ostalih materijalnih i nematerijalnih beneficija ne smije
zanemariti. PodrSka kao 1 povjerenje koje menadZer prodaje treba da pruZzi svojim zaposlenih
unutar timova je od izuzetne vaznosti. Jako vazno je da menadZer prodaje shvati da se povjerenje
teSko stice, a lako gubi. Iskreni i otvoreni razgovor bez prosudivanja, moze pomoc¢i na putu

prema izgradnji povjerenja (Lajtman-Bosilj, 2018).

Cilj menadZera prodaje odnosno rukovodioca je motivirati zaposlenike da se ukljuce u prodajne
aktivnosti koje pomazu kompaniji da postigne svoje ciljeve (Smith, Montagno i Kuzmenko,
2004). U posljednjih nekoliko godina objavljena su brojna istraZivanja o pozitivnoj vezi izmedu
prodajnih menadZera, efikasnosti i uspjeSnosti prodaje tj. zaposlenih u prodaji (Boichuk et al.,
2014.; Hayati, Atefi i Ahearne, 2017.; Kraus, Haumann, Ahearne i Wieseke, 2015.; Kumar,
Sunder i Leone, 2014.; Micevski, Kadic-Maglajlic, Banerjee, Cadogan i Lee, 2017). MenadZeri
prodaje mogu nadzirati i pomoc¢i svojim zaposlenima da ostvare svoje prodajne ciljeve

koristenjem dvije vrste metoda i to I) poucCavanje (coaching) i ii) usmjeravanje (directive).

U vremenu kada se organizacije suocavaju sa sve ve¢om globalnom konkurencijom i bore se
odrzati njihove trziSne pozicije, koriStenje menadzerskih alata koji mogu pomo¢i njihovim
prodajnim predstavnicima za povec€anje prodaje, postalo je izuzetno vazno. Coaching je posebno
identificira kao klju¢na menadzerska uloga koju bi svaki menadzer prodaje trebao posjedovati

kako bi razvijao prodajne predstavnike i povecao njihov rezultat (Deeter-Schmelz et al, 2002.;
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Deeter-Schmelz i sur., 2008). Medutim, menadZeri prodaje ne poducavaju cijelo vrijeme. Oni
takoder uti¢u na ponaSanje zaposlenih koriStenjem smjernih ponasanja, kao $to su postavljanje
ciljeva, kontroliranje, ocjenjivanje i nagradivanje prodavaca (Honeycutt, 2002; Ingram et al,

2005).

Jedna od duZnosti menadZera prodaje jeste poducavanje svojih zaposlenika. Profesionalni
prodajni coaching mnogi autori smatraju vaznim razvojnim programom prodajnih snaga i
prodajnog rasta u kompaniji (Badrinarayanan, Dixon, West i Zank, 2015). Povecanje koliCine
poducavanja moZe stvoriti pozitivne stavove i ponaSanja kod zaposlenih u prodaji. Vise vremena
za treniranje trebalo bi posvetiti mladim zaposlenicima u prodaji, zaposlenicima s niZim
povjerenjem u superiornost proizvoda kompanije u odnosu na konkurentske marke,
zaposlenicima s manje godina formalnog obrazovanja i zaposlenicima c¢ije se vrijednosti

najmanje poklapaju s onima organizacije (Onyemah, 2009).

Pregled literature o ulozi menadzera prodahe u sistemu motivacije zaposlenih 1 upravljanju
zaposlenih je opseZan. Zanimljivo istraZivanje proveli su SveuciliSte Michigan i drZzava Ohio
(Stogdill, 1974) u kojem su identificirali su dvije dimenzije ponasanja i uloge menadZera
prodaje. Prva dimenzija je usmjerena direktno na zaposlenika a druga usmjerena na prodaju tzv.

inicijacijska struktura.

Meyer (1968) je istrazivao efekte percepcije vodstva u vezi s teorijom X 1 teorijom Y 1 oktrio
da su zaposleni u prodaji koji su izloZeni supervizorskom ponaSanju teorije Y osjecali vecu

odgovornost, viSe topline i da su li¢no nagradeni.
Kohli (1985) je identificirao Cetiri tipa ponaSanja menadZera prodaje nasprav zaposlenih:

a) Uslovno odobravaju¢e ponasanje (Contingent Approving Behavior) koje se sastoji od
odavanja priznanja za izvanredan rad, pohvaljivanja rezultata kada su dobri, kritiziranje
kada je rezultat loS, ukazivanje priznanja za najbolje napore itd. Navedena uloga

menadZera prodaje direktno je vezana za rezultat.

b) PonaSanje koje ,,ide prema gore* (Upward Influencing Behaviors) je usmjereno na

odrzavanje dobro odnosa izmedu menadZera prodaje i zaposlenika u prodaji. U tom
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konstekstu menadZer podstiCe zaposlene da djeluju povoljno zbog kompletnog

poslovanja organizacione jedinice.(Fulk i Wendler, 1982).

c) PonaSanje usmjereno na postignuée (Achievement Oriented behavior) sastoji se od
postavljanja izazovnih ciljeva, oCekivanja visokog nivoa rezultata pri tome izraZzavajuci
uvjerenje da ¢e zaposleni ispuniti te ciljeve ocekivanja (House i Mitchell, 1974).
MenadZeri koji zaposlenicima postavljaju izazovne ciljeve, poticu ih na kontinuirano
poboljsanje njihovih prodajnih vjestina mogu ocekivati da ¢e njihovi zaposleni biti

sigurniji u ono §to se od njih ocekuje i zadovoljniji sa svojim poslovima (Kohli, 1985).

d) Proizvoljno i kazneno ponasSanje (Arbitrary and Punitive Behavior) podrazumjevaju da
su menadZeri u prodaji autokratski postavljeni i pokSuavaju osigurati uskladenost s
metodama rada koje propisuju, pri ¢emu se kaznjavanje uvodi kao mjera poboljSanja
prodajnih rezultata, povecanje ucinka putem kaznjavanja. NajCesc¢e navedeno ponasanje

i uloga menadZera prodaje dovodi do nezadovoljstva medu zaposlenim.

3.3. Razvoj efikasnih timova od strane menadZera prodaji

Efikasni timovi u kompaniji podrazumjevaju onu vrstu timova koji imaju visok nivo radne
uspjeSnosti (Ingram et al., 1997). Efikasni timovi imaju ljude koji su orjentisani maksimalno
na posao, ali i one ljude koji imaju socijalne i emocionalne uloge. Na taj nacin se stvara
kompaktan tim koji zapravo posjeduje sve karakteristike uspjeSnosti. Kreiranjem ispravnog
balansa uloge unutar tima, on postaje snazniji, efikasniji, a njegovi ¢lanovi motiviraniji i
zadovoljniji na poslu. (Draft, 2000). Efikasan tim moze da ostvari rezultate koji ¢e biti visi u
odnosu na zbir pojedinacnih rezultata, obzirom da efikasan tim treba da zdruZi umijece,

iskustvo, inovativnost, kreativnost, energiju i na kraju da ostvari efekat 1+1=3 (Draft, 2000).

Izgradnja efikasnost tima nije sluc¢ajna aktivnost nego slozen proces koji zahtjeva da razlicite
li¢nost zaposlenih je nepohodno ujediniti kako bi radili na ostvarivanju zajednickih ciljeva i
rezultata. Generalno, ¢lanovi efikasnog tima poznaju ciljeve, planove, snage i slabosti svojih
kolega ali i njih samih. Medutim, oni odgovorno rade i doprinose da se realiziju radni zadaci na

nacin da pruzaju jedni drugima bezuslovnu podrsku (Selectio, 2016).
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Ono $to je izuzetno vazno za efikasan tim jeste i1 jasno i precizno vodstvo istim, tj. ta¢no
preciziranje i postavljanje poslovnih i prodajnih ciljeva, otvorena komunikacija medu svim
¢lanovima unutar tima, ali i izuzetno visoko znanje i vjeStine menadZera prodaji, uskladenost
razli¢itosti medu svim clanovima tima kao i usmjeravanje zaposlenih prema ostvarivanju

postavljenih ciljeva i rezultata (Selectio, 2016).

Kod efikasnih timova, menadZeri prodaje trebaju da planiraju, organizuju, vode timove 1
kontroliSu druge koji to cine. MenadZer prodaje mora posjedovati mnoStvo vjeStina i
sposobnosti ukoliko Zeli posti¢i postavljene ciljeve. Medutim, najznacajnija zasigurno vjestina
jeste interpersonalna uloga menadZera. MenadZer prodaje prije svega mora poznavati zaposlene
kojima upravlja i da zna da radi sa njima. Ovu, izuzetno znacajnu ulogu imaju svi faktori koji

utiu na i oblikuju ponaSanje zaposlenih u kompaniji (Kulovi¢ et al., 2011).

U literaturi postoji mnostvo stavova o tome koje determinante trebaju imati timovi za koje se
smatraju da su efikasni tj. da imaju visoke performanse. Robins i DeCenza (2005) u svojim
istrazivanjima navode kako su efikasni timovi zapravo oni timovi koji imaju sljedece

determinante:

* jasne 1 precizno definisane ciljeve,

* odgovarajuce sposobnosti svakog ¢lana tima, ali tima kao grupe

* medusobno povjerenje svih ¢lanova unutar tima (sa posebnim naglaskom na povjerenje

na relaciji menadZer prodaji — zaposleni)

* objedinjenu odanost,

* privrZenost radnoj organizaciji

* kvalitetna horizontalna i vertikalna komunikacija

* pregovaracke sposobnosti,

¢ efikasni rukovodioci

* internu i eksternu potporu.
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Medutim, da bi tim bio efikasan pomenute determinante su samo potrebne, ali ne i dovoljne za
efikasnost 1 visoke performanse. Drugi uslov za efikasnost tima jeste ponaSanje navedenih
deerminanti. Kako bi se odredeni tim smatrao timom visokih performansi, mora da ispunjava

slijedec¢e standarde efikasnosti. (Loncarevi¢ i Mari¢, 2002)
* tim mora provoditi konzistentno output visokog kvaliteta;

* tim mora pomagati rast potreba pojedinaca i kreiranje dobre atmosfere i saradnje medu

svojim ¢lanovima;

* tim mora da uci i razvija se kao cjelina. (Klein 1 Kleinhanns, 2003)

Slika 4. Karakteristike timova sa visokim performansama
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Izvor: Robbins, S. P., De Cenzo, D. A., (2005), ,, Fundamentals of Management “, Prentice-
Hall, Upper Saddle-River, New Jersey, str. 292.

Vazno je spomenuti, bez obzira o kojoj se vrsti tima radi, timovi se ne mog ostvariti niti
realizovati svoje zadatke bez kvalitetene i pravovremene podrske rukovodioca. U odredenim
situacijama rukovodioc (menadZer prodaje) mora da motiviSe i gura svoje zaposlene u timu da

rade jednu ili viSe timskih aktivnosti i uloga. (Harris i Harris, 1998). To je posebno vaZan
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preduvjet njihove kvalitetne integracije u tim, a to je 1 nacin da se uveca njihov doprinos porastu

timske efikasnosti (Loncarevi¢, 2007).

Timski rad kao najvaznija odrednica efikasnih timova podrazumjeva elemente poput povjerenja,
inicijative, fleksibilnosti, empatije, znanja i motivacije. Navedeni elementi podrazumjevaju
razlicite forme znanja odnosno stru¢nosti u odredenoj oblasti. Jako vazno je imati tim koji se
sastoji od stru¢njaka koji imaju mnoSto razlicitih kvalifikacija, osim one obavezne koja se
direktno veze uz posao. Takvi elementi podrazumjevaju odredeni stav i pristup, a efikasan rad
u timu zavisi od socijalnih vjestina, odnosno od formi odnosa izmedu ¢lanova tima. Istrazivanja
poakzuju da 80% kvalitete Clanova tima zavisi od navedenih elementata odnosno pristupa, a
20% podrazumjevaju odredena specifi¢na znanja i vjestine koje osoba posjeduje (Loncarevié,

2007).

Clanovi tima bi trebali imati moguénost da svoje ideje izraze slobodno, uz istovremeno
vjezbanje vjestine sluSanja drugih €lanova tima. Tako bi se mogle izdvojiti 1 razvijati dobre
ideje. Efikasni timovi podrazumijevaju rad koji njeguje vjesStinu postavljanja pitanja, interakcije
i konstruktivne i utemeljene rasprave. Clanove tima treba podsticati da vrie razmjenu misljenja
i brane svoja uvjerenja, uz razvijanje visokog stepena poStovanja i podrSke. U timu treba
njegovati kulturu pomaganja drugima i sve ¢lanove podsticati na uc¢es¢e u radu tima. Jedan od
nacina za povecanje kohezije tima predstavlja druZenje van poslovnih prostora, Sto se odreduje

kao teambuilding. (Rupci¢, 2007)

Teambuilding predstavlja psiholoSku disciplinu koja za cilj ima da inspiriSe i podstice grupe
zaposlenih da kroz razli¢ite dogadaje, zabavnog i motivacionog karaktera, medusobno
komuniciraju. Takvi raznorazni programi obezbjeduju stvarna iskustva koja ¢e pojedincima
doprinijeti da ostvare zajednicke ciljeve i da povecaju efektivnost svog tima. Kada se zaposleni
okupe van radnog mjesta, to ¢e im pomoci da razbiju politicke, licne i druge prepreke, ali i da
eliminiSu postojece i sprijeCe potencijalne smetnje medu kolegama. Prednosti teambuildinga
toliko su vaZzne da bi mnoga preduzeca trebala da ih imaju kao dio plana i programa obuke

zaposlenih, u svrhu postizanja $to efikasnijeg timskog rada. (Cavor, 2015)
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3.4. Determinante izgradnje efikasnih timova

Organizacije su u stalnoj potrazi za nacinima na koje bi im pomogli nositi se sa konkurencijom
i slozeno$¢u novih nacina rada. U ekonomskim i socioloskim krugovima raste dinamic¢nost, $to
djeluje na to da mnoge organizacije sudjeluju u analiziama strategije rada, pronalazeci nove
nacine na koje ¢e poboljsati kvalitet rada (Ingram et al., 1997). U historiji radnog procesa nikada
ranije model timskog rada nije bio tako znaCajan za djelovanje uspjeSnih organizacija, kao Sto
je to danas. Rezultati brojnih istraZivanja pokazali su da je uvodenje timova u organizacijsku
strukturu prouzrokovalo povecanje efikasnosti i kvaliteta rada (West er al, 1998). 1z toga
proizilazi veliki interes za utvrdivanjem faktora koji determiniSu efikasnost timova i timskog

rada.

Efikasnost podrazumjeva strateski koncept koji se odnosi na ostvarivanje odredenih poslovnih
ciljeva u kompaniji. Autori Hofer i Schendel (1979) efikasnost predstavlja faktor kompanijskog
uspjeha. Oni smatraju da efikasnost predstavlja “stepen povezanosti stvarnog i Zeljenog

rezultata”. Drucker efikasnost definiSe kao ,,stepen u kojem je postignut Zeljeni rezultat®.

Generalno, moZemo re¢i kako ne postoji jedinstvena mjera kojom se mjeri nivo efikasnosti
timskog rada. Jedan od najjednostavnijih modela mjerenja efikasnosti jeste posmatranje
pojedinc¢anih koji su rezultat procesa osnivanja i unutras$njih procesa u timovima koji pokazuju
rezultat.Sam proces osnivanja je pod dejstvom menadZera koji timove postavljaju, a
unutargrupni procesi jedna su od najdjelotvornijih determinanti vece efikasnosti tima. Tu
spadaju: usmjerenost zajedni¢kom cilju, kohezija, komunikacija, donosSenje odluka, radni zadaci

1 rjeSavanje konflikata. (Fetahu, 2019)

Efikasnost se moZe prikazati 1 mjeriti i pomocu rezultata tima, prije svega kvalitativnih 1
kvantitativnih rezultata, zadovoljstva klijenata, ali I pomoc¢u djelovanja tima na pojedince unutar

njega ili kroz moguénost napretka u efikasnosti tima u budu¢nosti. (Kunci¢-Posinkovi¢, 2003)

Saradnja medu ¢lanovima tima uz razvoj dobrih meduljudskih odnosa predstavljaju osnovicu za
razvoj 1 prosperitet kompanije u savremenom sistemu vrijednosti, kao direktna posljedica
globalnih ekonomskih 1 trziSnih projmena, dostupnosti inforamcija i razvoja tehnologija

(Pordevi¢-Boljanovi¢ i Pavi¢, 2011) Saradnja u timu je najefikasnija kada svaki ¢lan tog tima
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pruza maksimalni doprinos radu tima (Niki¢, 2004). Doprinos efikasnijem funkcionisanju
kompletnog tima i1 razvoju njegove efikasnosti ogleda se u €injenici da zaposelni mogu racunati
jednu na druge te su spremani na saradnju i pomazu jedni drugima u obavljanju zadatih
aktivnosti. Sa nadom da ¢e zaposleni biti ukljuceni i u dobit povezana je i saradnja u postizanju
uspjeha kompanije (Rahimi¢, 2010). UspjeSnost tima u prodaji mjeri se I time koliko se podstice
saradnje u timu, a ne samo delegiranje zadataka od strane rukovodioca (menadZera prodaje) te
ukoliko se podsticu vrijednosti koje su u skaldu sa timskim radom kao Sto su povjerenje,

komunikacija, sudjelovanje i saradnja.

Slika 5. Tri faze timske saradnje
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Izvor: Gibson, C. B., Cohen, S.G., (2003), ,, Virtual Teams that Work*“, Jossey-Bass, San

Francisco.

Izgradnja efikasnih timova zavisi od mnostva determinanti koje u manjoj ili ve¢oj mjeri uticu
na njihovu efikasnosti. U nastavku ¢emo priakzati najznacajnije determinante izgradnje

efikasnih timova:

- Otvorena komunikacija: Osnovni uslov postojanja bilo kakve grupa, pa tako i
prodajnog tima jeste komunikacija i interakcija medu c¢lanovima tj. zaposlenima.
UspjeS$na komunikacija podrazumjeva prenos poruke od poSiljaoca do primaoca u
izvornom obliku, a na nacin da je poruka primaoca razumljiva. Ukoliko primaoce ne
razumije poruku ili je zbog nacina prenoSenja protumaci pogresno komunikacija se
smatra neuspjeSnom. Ovo je posebno vazno kod prodajnih kompanija, gdje je od klju¢ne
vaznosti da menadzZer prodaje prenese na adekvatan nacin poruku svojim zaposlenima,
jer kompletan prodajni proces i planovi zavise od naCina prenoSenja poruke. Kao

kontrolna funkcija, komunikacija pruza pomo¢ menadzmentu da djeluje na ponasanje
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zaposlenih, ako ono nije u skladu sa normama koje su uspostavljene. Komunikacija
omogucava menadZeru prodaje da motiviSe zaposlene da razvijaju kvalitetne
meduljudske odnose, ali i da informiSe zaposlene. Bez komunikacije nema ni tima, niti
timski rad bez nje moze da funkcioniSe. Komunikcija se odreduje i kao sredstvo uz
pomo¢ kojeg pojedinci prvenstveno kreiraju tim, a onda i medusobnim prenoSenjem
informacija realizuju postavljene ciljeve (Markovic 1 Salamzadeh, 2018).

Jasne norme i ponasanja: Odredivanje jasnih, nedvosmislenih ciljeva i normi
ponasanja je od krucijalne vaznosti za uspjesnost djelovanja tima i postizanja planiranih
rezultata. Prilikom odredivanja vaZzno je postaviti realne, objektivne i dostiZne ciljeve, a
sve kako ne bi doSlo do demotivacije i neZeljenog razoCarenja. Osim toga, vazno je da
ciljevi s druge strane ne budu prenisko postavljeni jer se treba motivisati uvijek na vise.
Ukoliko se u odredenom period primijeti da postoje osobe unutar tima koje sabotiraju
timsku efikasnost ili osobe koje ne rade, potrebno je takve zaposlene dodatno motivasati
ili u drugom slucaju iskljuciti iz tima, ukoliko se navedene aktivnosti ponavljaju. Norme
su posebno vazna odlika svakog tima, iz razloga $to normama bivaju odredena ponaSanja
¢lanova tima, koja se od njih ocekuju. Smatra se da su norme za jedan tim toliko vazne
iz razloga Sto osiguravaju svima da rade prema jednakim standardima (Spears i
Lawrence, 2002).

Samosvijest i samokriti¢nost svakog ¢lana tima: Kako bi tim postao efikasan svi
zaposleni unutar tima moraju biti svjesni svojih prednosti i nedostataka kao da budu
svjesni ciljeva 1 odgovornosti pri realizaciji prodajnih aktivnosti. Vazno je da motivacija
za rad kod zaposlenih dolazi iznutra tj. da je prihvacena od njih samih, a ne da je spolja
nametnuta. Vazno je da svaki ¢lan prodajnog tima bude samokritican kada je u pitanju
ostvarivanje prodajnih planova tj. da svoje sposobnosti i slabosti procjene i prihvate na
objektivan nacin te priznaju svoj dio odgovornosti kod eventualnog neuspjeha (Niki¢,
2004). Samosvijest se smatra jednim od temelja analitiCkog rjeSavanja problema, i
pretpostavkom za kvalitetno odlucivanje, jer spoznajom sopstvenih snaga i slabosti, te
uz pomoc¢ samosvijesti i clanovi tima uspijevaju da se nose sa neizvjesnim situacijama i
stresnom okolinom (Singer i Peri¢, 2012).

Samopouzdanje i motivacija cjelokupnog prodajnog tima: MenadZer prodaje je
najvaznija figura u cjelokupnom sistemu motivacije I samopouzdanja svih ¢lanova tima.

Menadzer prodaje svoj stil vodenja treba da uskladi sa postavljenim prodajnim ali i
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ostalim ciljevima tima, pri tome ne zaboravljaju¢i kako je on licno odgovoran za
samopouzdanje i osnaZivanje prodajnog tima. Voda tima mora voditi brigu o tome da
napravi takav raspored i delegiranje radnih zadataka, na nacin da je svaki Clan tima
podjednako involviran. Time s obezbjeduje osjecaj pravednosti i pripadnosti timu, te
raste samopouzdanje njegovih ¢lanova. Ukoliko se pojedinci osjecaju kao dio tima, dat
¢e mu 1 veci doprinos. Njihovu ukljucenost u timu voditelj] moZe da podstice boljim
informisanjem i uz pomo¢ spremnosti da prihvati i cijeni nove ideje i inicijative. Ukoliko
transparentno i otvoreno pokazuje koja su ostvarenja ¢lanova tima, dat ¢e kvalitetnu
povratnu informaciju o samom radu i vr§enju zadataka, te ¢e podu€avati pruzajuci prilike
za profesionalni razvoj. Time direktno djeluje na rast samopouzdanja svakog ¢lana tima.
Bitno je da ih ukljucuje i u donoSenje odluka, sluzi se njihovim radnim iskustvom,
pruzajuc¢i im potrebne i odgovarajuce treninge, kako bi stekli nova znanja i razvili
umijeca i vjestine. Onda kada ¢lanovi tima primijete da im je pruZeno mnogo, oni su
spremni da uloZe i pruZe viSe. Ona predstavlja jedan od faktora individualnog rada
svakog pojedinca, a individualni faktori su motivacija, sposobnost, resursi i vanjske
okolnosti. Motivacija je jedan od najvaznijih faktora timskog rada unutar organizacija
(Kulovi¢ et al., 2008). Po samoj svojoj prirodi, motivacija je izuzetno kompleksna.

Inicijativa i zauzimanje proaktivnog stajaliSta prema rjesavanju problema; U
najSirem kontekstu je proaktivno ponaSanje svaka forma ponasanja koji za cilj ima
stjecanje poslovne dobrobiti za sebe i okolinu onda kada nadredenima i poslovnom
okruZenju nije jasna potreba za takvom aktivnosti, pa i nije jasno istaknut poslovni
pritisak, da bi se bas ta aktivnost trebala vrS$iti, ali ima opravdanih razloga da takva forma
ponasanja donese dobrobit u buducnosti. Proaktivan stav kod rjeSavanja odredenih
problema involvira odgovarajucu analizu prisutnog stanja, kvalitetnu prognozu buducih
rezultata uz rjeSavanje problema koji se mogu pojaviti nekad u buducnosti. Proaktivnost
zahtijeva odgovornost, dodatnu motivaciju, zatim inicijativu, poznavanje situacije, jasno
komuniciranje s nadredenima, te sa ¢lanovima tima u pogledu ciljeva u buduénosti,
komunikaciju sa klijentima, u pogledu njihovih potreba, ali i njihovo predvidanje, i
spremnost da se promijenu ustaljeni ritmovi, §to je moZda i najznacajnije. Ono §to je u
suprotnosti sa proaktivnim na¢inom razmisljanja i ponasanja je reaktivno razmisljanje i
ponasanje, jer ono do izraZaja dolazi kod poslova koji su hijerarhijski jasno strukturirani

i definisani i kod kojih se narocito trazi da se zadatak izvrsi na odredeni nacin. U tom
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3.5.

slucaju sopstvena inicijativa nije posebno izraZena i teznja je na tome da se zadovolji
eksternalni motiv (Kulovi¢ et al., 2008).

Kvalitet lidera tima; Liderstvo je sposobnost jedne osobe da na druge ljude djeluje na
nacin da oni saraduju i daju doprinos u pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije (Vasic¢,
2004). To je i nacin ili forma kojom se upravlja ponaSanjem ljudi u organizaciji, $to za
cilj ima da se ostvari konkurentska prednost uz pomoc¢ ljudi, kao resursa koji je najvazniji
u savremenoj privredi (Moji¢, 2003). Lider (eng. leader — lider, voda) odreduje pravac
aktivnosti podredenih, to jeste, sljedbenika, u svrhu realizacije ciljeva organizacije.
Primarni zadatak vode nije samo u formiranju ponasanja ljudi u organizaciji, nego i u
njihovom okupljanju, zadobijanju, motivaciji i uvjeravanju ljudi da u odredenu viziju
povjerujuida je slijede. Lider predstavlja autoritet koji je uspio ubijediti ljude da za njim
idu. Za neformalnog lidera se prihvataju pojedinci, prema svojim licnim, profesionalnim
1 drugim sposobnostima i kvalitetama, koji preovladavaju nad ostalim ¢lanovima.Za
timove koji bi trebali funkcionisati bez lidera, kao i timovi koji imaju formalnog lidera
karakteristi¢no je neformalno liderstvo. Kada dode do situacija koje su za tim teske,
njegovi ¢lanovi se, u pravilu, prije okre¢u neformalnom lideru, nego prema formalnom
lideru tima. To se deSava iz uvjerenja prema neformalnom lideru 1 njegovim
mogucnostima i kvalitetima. Neformalni lider nastoji ostaviti dobar dojam, nadmasiti
formalnog lidera, posti¢i dobre rezultate u radu, imati fer odnos sa ostalim ¢lanovima
tima i slicno. Bez obzira Sto neformalno liderstvo moze dati doprinos realizaciji
pozitivnih efekata kod poslovanja organizacije i procesa upravljanja njenim resursima,
ono, ipak, ¢esce uzrokuje konflikt, zbog nastanka interesnih 1 neformalnih grupa u timu.
Kakav god status da lider ima, on mora doprinijeti uspjeSnom radu tima i dobrim

meduljudskim odnosima u timu (Pav¢i¢, 2012).

Specifi¢nosti prodajnih menadzera i karakteristike organizacije prodajnog

osoblja

Vjestine koje treba posjedovati menadZer prodaje se svakim danom dodatno razvijaju kroz

posao. lako je potrebno mnostvo vjestina koje mogu doprinjeti prodajnom uspjehu, u nastavku

¢emo prikazati one najvaznije (Landry, 2020).
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a)

b)

c)

d)

MenadzZer prodaje donosi odluke; DonoSenje odluka je Cesto najteZi dio posla svakog
rukovodioca, a posebno rukovodioca u prodaji jer odluke nekad direktno odreduju
prodajne planove i kretanje kompanije u konac¢nici. Shodno tome, menadzer prodaje
mora biti dovoljno kompententan da zna kada koja odluka traba da se donese, a da ima
direktan ili indirektan cilj tj. ostvarenje prodajnih rezultata. Posebno vazan segment jeste
donoSenje odluka i odnos prema zaposlenima koji u odredenom vremenskom periodu
nisu ispunili prodajne rezultate (Landry, 2020)

Entuzijazam; Biti entuzijasti¢an kao rukovodilac je svakako vazna vjeStina, jer se Cesto
deSava u praksi da uprava kompanije postavi visoke prodajne planove koje je teSko
ispuniti i gdje kompletna motivacija zaposlenih u prodaji nije na visokom nivou. U
takvim situacijama entuzijasti¢an menadZer prodaje moze da pokrene kompletan tima
kako vi se ispunili postavljeni planovi. U mnoStvo slu¢ajeva, entuzijasti¢an menadzZer
prodaje uspjeva da motiviSe zaposlene ka ostvarivanju zacrtanih ciljeva (Landry, 2020)
Menadzer prodaje ima visoke moralne standarde; Bez obzira Sto je prodaja generalno
okarakterisana kao manje moralan posao, jer je vazno prodati proizvod/uslugu,
menadZeri prodaje moraju imati visoke moralne vrijednosti i standarde kada je u pitanju
njihov odnos prema zaposlenima (Landry, 2020)

Menadzer prodaje efikasno komunicira; Komunikacija je najvaZznija kompetencija
menadZera prodaje i kada je u pitanju sama prodaja i kada je u pitanju rukovodenje
prodajnim timom. Nacina na koji se komunicira i tehnike komuniciranja su od klju¢nog
znaCaja za odnos menadZera sa zaposlenim. Ukoliko se komunikacija zasniva na
razumjevanju, povjerenju i jasno¢i odnos bi trebao biti pozitivan i kretati se u smjeru
ostvarivanja poslovnih ciljeva. U suprotnom, zaposlenik ¢e pruzati otpor svim idejama
koje dolaze od menadzera prodaje (Landry, 2020).

MenadzZer prodaje preuzima rizike; Rizik je sastavni dio svakog poslovanja, pa tako i
prodajnog. Preuzimanje rizika podrazumjeva procjenu stanja odredenog klijenta
odnosno njegove platezne moci, potroSackih navika, stila poslovanja i sl. Menadzer
prodaje treba da preuzima rizika za one klijenta za koje njegovi zaposleni nemaju
dovoljno komptencija, te na osnovu svoje procjene se donesu zajednicki zakljucci o

poslovnim poduhvatima (Landry, 2020).
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f) Menadzer prodaje je timski igra¢; Podjednako vazna kompetencija jeste i ta da menadzer
prodaje, ukoliko Zeli biti uspjeSan, mora biti timski igra¢. U konacnici njegov rezultat je
plod prodajnih aktivnosti njegovih zaposlenika u timu, prema tome ova karakteristika je

neosporno izuzetno vazna (Landry, 2020).

U novijim nau¢nim studijama, menadZeri prodaje i prodajni predstavnici identificirali su
vjeStine treniranja kao jednu od najvaznijih determinanti koje efikasni menadZeri prodaje
moraju imati (Goebel et al., 2013). Treniranje menadZera prodaje svojih zaposlenih prvenstveno
u domenu prodajnih vjeStina je klju¢no da se postigne odredeni prodajni rezultati i ispune
prodajni planovi. Nacin na koji se komunicira sa klijentima, prezentacija ponude, postkupovne
reakcije, blagovremenost samo su neke od tema koje menadZer prodaje mora da prenese na

svoje zaposlene (Drljaca, 2006).

Sistem organizovanja zaposlenih u prodajnom sektoru ima veliku ulogu u svakoj kompaniji,
posebno ako je prodajno izraZzena (poput trgovine). Kvalitetna organizacija je zaduZena da
kompletan sistem u kompaniji funkcioniSe. Zaposleni u prodaji osim prodajnih vesStina koje
moraju posjedovati u komunkaciji sa klijentima, mora postovati sistem organizacije i hijerarhije
u kompaniji. U praksi postoje razliCite podjele i na¢in na koji kompanija organizuje svoje
zaposlene. Ukoliko su zaposleni u prodaji efikasno i1 kvalitetno organizovani, svi poslovi se
obavljaju lak3e i jednostavnije. U sistemu dobre organizacije eksterni i interni uticaji ne bi trebi

imati negativne posljedice na zaposlene (Drljaca, 2006).

Eksterne determinante koje uti¢u na kompaniju su drusStveni okvir, pravne norme, trZiste,
tehnologija i sl. Kompanije ne moZe uticati na navedene determinante, nego ih prihvatiti 1
uvrstiti u svoje poslovne aktivnosti. Cesto eksterne promjene zna¢ajno uticu na poslovanje
kompanija, medutim kompanije moraju dobro i brzo balansirati sve vanjske promjene, kako bi

izbjegli nezeljene problem, ali i kako bi bili elasti¢niji i fleksibilniji (Drljaca, 2006).

Organizacija prodaje sa eksternog aspekta u kompanijama je podijeljena u razlicite kategorije
(Cingula, 2016). Matri¢na organizacija zasniva se na organizacijskim funkcijama na jednoj
strani i prodaji na drugoj prema odredenim kriterijima kao Sto je Zelja kupaca, vrste proizvoda i
sl. U ovakvim organizacijama kompanija treba da se posveti specifi¢nim zahtjevima prodaje, ali

i da ima dvostruku odgovornost i mogu¢nost nastanka konflikta §to joj nije dobra strana. S druge
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strane procesna organizacija je maksimlano posvecena kupcima i njihovima navikama. To znaci
da je sve podredeno proizvodima, Zeljama kupaca kao i zadovoljavaju njihovih potreba kako bi
se stvorila jaka veza na relaciji kompanija-kupac. Projektna organizacije je u mnostvo elemanta
slicna procesnoj, medutim negativna strana joj je razli¢it nacin pruzanja usluge kupcima

(Cingula, 2016).

Interna organizacija kompanija treba biti takva da njen oblik najefikasnije odgovara njenim
zahtjevia i ciljevima koje Zeli posti¢i. Organizacija unutar kompanije treba biti takva da najbolje
odgovara zahtjevima svih interesnih grupa unutar kompanije kao i ciljevima koje kompanija Zeli
posti¢i. Unutar kompanije moguce je spojiti razlicite oblike organizacije, pri ¢emu se dobiva na
efikasnosti (Npr. U maloprodajnoj trgovini vazno je da na svakom odjelu robe postoji
zaposlenik koji zna sve o robi/proizvodima koji se prodaju i da moZe kupcima uvijek biti pri
ruci za bilo koju informaciju).Cilj kompanije je formirati takav oblik informacije da moze
zadovoljiti sve zahtjeve svojih kupaca te pruZziti informacije i pomo¢ vezane za proizvode.

(Cingula, 2016).

Interna organizacija prodajne kompanije podrazumjeva organizaciju prodaje i njenih jedinica.
Interna organizacija takoder zavisi od odredenih determinanti kao Sto su marketing, hijerarhija,
razvijenost, zadovoljstvo zaposlenih, organizaciona klima i sl. (Cingula, 2016). Funkcijska
organizacija u kompaniji ima za cilj da dodijeli odredene zadatke prodaje najniZim jedinicama
u kompaniji. Prednost ovog oblika jeste specifi¢no planiranje i upravljanje prodajom. Predmetna
organizacija podijeljena je prema vrsti proizvoda u kompaniji. To podrazumjeva primjenu kod
kompanija koje imaju dva ili viSe proizvoda u ponudi, kako bi za svaki proizvod imaju posebnu
organizovanu prodaju. Prednost leZi u tome da se prodaja prilagodava svakoj vrsti proizvoda.
Medutim, u ovoj strukturi troSkovi se povecavaju. Teritorijalna organizacija prodaje u kompaniji
sve zadatke i aktivnosti prodaje dijeli prema teritoriji odnosno dodjeljuje ih najnizim jedinicama.

Ova organizacija je pogodna za kompanije koje rade na vise geografskih podrucja.

Organizacija prodaje prema grupama kupaca potrebna je kompanijama koje su orjentisane na
razlicite targete kupaca i Zele im se prilagoditi. Najc¢esce se javlja u kompanijama kojima imaju
i maloprodajni i veleprodajni dio. MjeSoviti oblik organizacije u kompaniji nastaje spajanje dva
ili vise oblika organizacije. Ovaj oblik organizacije omogu¢ava kompaniji da funkciju prodaje
u potpunosti prilagodi svojim potrebama (Cingula, 2016).
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Kao 1 sve ostale prodajne odluke veli¢ina i organizacija prodajnog tima nije univerzalnog
karaktera, nego zavisi od mnoStva determinati. MoZemo re¢i kako nije moguce odrediti
univerzalnu formulu upravljanja prodajnim menadZmentom u kontekstu svih maloprodajnih
organizacija. Veliki dio maloprodajnih kompanija primjenjuje sve vrste pristupa u prodaji. Kada
su u pitanju znacajniji klijenti koriste specijaliste za klju¢ne kupce, kod ostalih kupaca

primjenjuje se koncept podru¢nih prodavaca (Jobber i Lancaster, 2009).

MoZemo reci da je jedan od najvecih izazova za menadzere prodaji nacin na koji procjenjuju
mogucnost upravljanja dizajnom prodajnog tima i kompanije, obzirom na finsnsijski potencijal,
pokrivenost kupaca kao i fleksibilnost tima (Razum, 2011). Efikasnost dizajna prodajnih
podruc¢ja podrazumjeva problematiku na koji nacin se odreduju granice izmedu pojedinih
podruc¢ja odnosno odgovornosti, modeliranja veli¢ine prodajnog tima a da pri tome ne bude
svrha sam sebi, kao i alokacije napora zaposlenih u prodaji s obzirom na kupce. Posljedi¢no se
moze zakljuciti da loSe dizajnirana prodajna podrucja negativno uti¢u i na samu efikasnost
zaposlenih u prodaji iz razloga koji su izvan kontrole samih zaposlenih. (Npr. ukoliko neko
odredeno prodajno podrucje za koje je zaposleni zaduzen ima mali prodjani potencijal u smislu
malog broja kupaca, velike neizainteresovanosti kipaca, malog stepena motivacije za kupovinu,
ili moZa velike 1 jake konkurencije, rezultati prodaje tog zaposlenog ¢e vjerovatno biti niski)
(Razum, 2011). S druge strane zaposleni u prodaji koji su smjeSteni na prodajna mjesta sa
visokim stepenom atraktivnosti sa slabom konkurencijom i ve¢im brojem prodajnih prilika, ima
mogucénost napraviti mnogo bolje rezultate od planiranih, ¢ak i uz manji napor. Nedostaci u
organizaciji u prodajnoj kompaniji ¢esto dovode do konflikta medu zaposlenim, kao i niskog
nivoa motivacije. Shodno tome, prodajni menadZment ima zadata da kontinuirano prati
uskladenost organizacije prodajne funkcije. Precizno planirana i organizovana prodajna
podrucja mogu uticati na povecanje prodajnih aktivnosti, zadovoljstva zaposlenih u prodaji i
povecanja opSteg nivoa efikasnosti rada. Efikasno kreirana prodajna podruc¢ja omogucavaju
zaposlenima u prodaji da na najefikasniji nacin koriste vlastite vjeStine 1 sposobnost, a uz
podrSsku menadZzera prodaje, te na taj nacin ostvare svoje prodajne planove. Efikasnost u
organizaciji i upravljanju prodajnim timom od velike je vaZnosti zbog toga $to je dokazano kako
menadZeri prodaje uz efikasan raspored i alokaciju prodajnih resursa direktno uti¢u na njihovu

prodajnu efikasnost (Razum, 2011).
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U savremenom prodajnom ambijentu sve su veci pritisci vanjskih determinant koji dolaze sa
trzisSta, te je zbog toga kljucna efikasna organizacija prodajnim timom. Koncept prodajne

efikasnosti kompanije moZe se posmatrati kroz pet faktora:

i.  Aktivnosti prodajnog menadZmenta
ii.  Karakteristike zaposlenih u prodaji
iii.  Dizajn prodajne organizacije
iv.  Efikasnost zaposlenih u prodaji u odnosu na rezultate

v.  PonaSanje zaposlenih u prodaji

Medutim, rezultati istraZivanja studije autorice Radman (2011) pokazuju da su aktivnosti
prodajnog menadZmenta daleko najvaZnije za prodajnu kompaniju, jer su usmjerene na pracenje
i nagradivanje zaposlenih u prodaji. Osim toga, menadzeri u prodaji u efikasnim prodajnih
kompanijama iskazuju mnogo vece zadovoljstvo strukturom prodajnih podrucja. S druge strane
zaposleni u praodaji imaju visok nivo motivacije I privrZzenosti te imaju znaajno vecu
efikasnost u ostvarivanju prodajnih planova nego Sto je to u manje efikasnim kompanijama

(Radman, 2011).

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. Analiza kompanije Planet d.o.o PosuSje

Kompanija “Planet d.0.0” Posusje, sa tradicijom vise od 25
Pl a n et godina, jedna je od vodecih u sektoru distribucije roba Siroke
PLANET d.o.o.| Posusje potro$nje u Bosni 1 Hercegovini. Kompanija je osnovana
1997. godine kao oficijelni distributer branda Gillete u Bosni

i Hercegovini. Neki od brendova za koje kompanija vrSi distribuciju na podru¢ju Bosne i
Hercegovine su: L’Oréal, Reckitt Benckiser, Red Bull, Unilever, Bolton, Danone, Carlsberg,
Alkaloid, Cermat, Aviko, Bonduelle, Varta, Ital Food, Vileda, Teekanne, Pasta Zara, Sante.
Takoder, neki od brandova domacih kompanija koje “Planet d.o.o0.” distribuira su: Jami, Ku¢a

Prirode, Pak Centar, Branck Caffe, Hepok.

“Planet d.o.0” Posusje raspolaze sa 4 logisticko-distributivna centra:
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- Posugje;
- Sarajevo;
- Tuzlai

- Banja Luka.

Ono ¢ime se kompanija posebno ponosi jeste broj zaposlenih, njih 385. Osnovna vrijednost su
ljudi, a uspjehe koje postiZze temelji na jedinstvenom poslovnom modelu i snaznom timskom

radu.

Zaposleni su podijeljeni po sektorima, u okviru kojih razlikuje:

- Sektor logistike;
- Sektor prodaje;

- Sektor finansija, IT podrske i ljudskih resursa.

Kada je u pitanju logistika 1 logisti¢ka infrastruktura, vazno je spomenuti 3 rezime skladiStenja

i dostave:

- Rezim ambijentalnih proizvoda — kapaciteta 15 000 paletnih mjesta;
- Rezim ohladenih proizvoda — kapaciteta 500 paletnih mjesta i

- ReZim duboko smrznute hrane — kapaciteta 600 paletnih mjesta.

U sektoru logistike zaposleno je 166 zaposlenika.

Prodajni sektor ¢ine 2 divizije koje medusobno dijele distribuciju prethodno navedenih
brandova. Prodajnu organizaciju ¢ini 180 zaposlenih rasporedenih po razli¢itim podsektorima i

hijerarhiji.

Sektor finansija, IT-a I HRM-a obuhvata 37 zaposlenih. Kompaniju karakteriSe izrazita
finansijska stabilnost, jak “cash flow” iz vlastitog poslovanja, visok kreditni rejting, vrijednost
zaliha preko 10.000.000 eura, placanje unaprijed zadnjih 15 godina i mogucénost investiranje u

nove projekte u iznosu preko 20.000.000 eura.
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Grafik 3. Promet kompanije Planet (u EUR)
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Izvor: Finansijski izvjestaji kompanije Planet

Prethodni grafik pokazuje evidentan rast prometa kompanije u posljednjih sedam godina i to za
cca. 15 mil eura. Kao i ve¢ina kompanija koje se bave prodajom, i kompanija Planet je u vrijeme
pandemije bila pogodena, $to je znacajno uticalo i na poslovne rezultate, $to je dovelo do pada

prometa od 5 mil. eura.

Obzirom da je prodaja najvaZzniji segment poslovanja kompanije, u tom smislu sektor prodaje
je podijeljen u dvije divizije u zavisnosti od brendova koji se prodaji. Navedeno je prikazano na

sljedecoj slici.
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Slika 4. Podjela prodajnog sektora u kompaniji Planet d.o.o
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Izvor: Planet d.o.o Posusje

Kao Sto moZemo vidjeti sa prethodne slike kompletan prodajni sektor i funkcija prodaje
podijeljena je u dvije divizija, od koji je svaka dodatno podijeljena na Cetiri pogrupe u zavisnosti
od vrste proizvoda koji se nalaze u istoj. Na taj nacin se lakSe upravlja prodajnim procesima.
Svaka od podgrupa ima svoje voditelje prodajnih timova koji su odgoorni za kompletan prodajni

proces i rezultate poslovanja.

4.2. Metode prikupljanja podataka

U toku istrazivanja koristene su odredene istrazivacke metode za prikupljanje podataka, ¢ijom
smo obradom i analizom dosli do potrebnih zakljucaka. Podaci koriSteni u istraZivanju su
prikupljeni kvalitativnim metodom istrazivanja, odnosno pomocu struktuiranog intervjua. Teme
su odredene unaprijed, a forma i redoslijed pitanja prepusta se intervjueru. Na taj nacin istrazivac
je umogucnosti dobiti jasne i precizne odgovore od strane ispitanika, a koji su vezani za predmet

istrazivanja.

Upitnici su dostavljeni ispitanicima licno ili email-om, Sto je omogucilo da se ispitanici lakSe

pripreme za intervjuisanje. Ispitanici su samostalno ispunjavali upitnik. Za popunjavanje
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upitnika ispitanicima je bilo potrebno 30ak minuta. Ispitanicima je obezbijeden adekvatan nivo

anonimnosti, u cilju povecanja pouzdanosti i iskrenosti njihovih odgovora.

4.2.1. Dizajn istraZivanja

Postupak provodenja istraZzivanja sastojao se iz nekoliko koraka koji su medusobno povezani i

koji podjednako pridonose dobivanju rezultata istrazivanja. Postupak istraZivanja sastojao se
od:

* (Odabira odgovarajucih kolega koji ¢e uCestovati u istraZzivanju

* Drugi korak je provodenje intervjua sa ispitanicima koji su pristali na intervju u trajanju

do 30 minuta.
* Prikaz i analiza rezultata istraZivanja dobivenih intervjuisanjem ispitanika;

* Posljednji korak u postupku provodenja istraZivanja jeste diskusija o dobivenim
rezultatima, koja podrazumijeva osvrt na rezultate istraZivanja i prijedloge poboljSanja

trenutnog stanja.

Metode prikupljanja podataka prilagodene su strukturi podataka, tako da je izvrSeno
prikupljanje primarnih podataka na terenu u periodu od 15.6.2023. godine do 01.07.2023.

godine.

4.2.2. Dizajn upitnika

Analiza ¢e se temeljiti na podacima i informacijama prikupljenim koriStenjem strukturiranog
intervjua sa zaposlenim u razli¢itim organizacionim jedinicama. Pitanja u intervjuu ¢e biti

strukturirana i usmjerena na ciljeve istraZivanja i obuhvatit ¢e dvije grupe pitanja.

Prva grupa pitanja su tzv. sociodemografska pitanja odnosno pitanja koja ¢e nam dati vise

inforamcija o tome ko su zapravo ispitanici.
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Tabela 1. Prvi dio upitnika

1 Spol?

2. Starosna kategorija
3. Stru¢na sprema
4
5

. Pozicija u kompaniji
Radni staz u kompaniji, kao i na poziciji rukovodioca

Izvor: Autor Zavrsnog rada

Slijedec¢a grupa pitanja ¢e obuhvatiti pitanja vezana za razumijevanja menadZmenta prodaje i
prodajnog osoblja. Pored toga, pitanja ¢e se konkretno odnositi na iskustvo ispitanika, njihove
menadZerske dileme sa kojima se njihovi zaposleni suoCavaju, te kako se izazovi u
menadZmentu prodaje rjeSavaju, s obzirom da se studija provodi u kontekstu poslovanja

kompanije Planet d.o.o Posusje.

Tabela 2. Drugi dio upitnika

Razumjevanje etike i drustveno odgovornog poslovanja u osiguranju

1. Da li odrzavate redovne prodajne sastanke (prodajne kolegije) sa zaposlenima u svim
prodajnom timu/sektoru i koliko ¢esto?

2. Koje marketinske i prodajne aktivnosti poduzimate u procesu upravljanja prodajom?
3. Na koji nacin pratite prodajni proces?
4. Po Vasem misljenju koje su karakteristike menadzZera prodaje najvaznije za uspjesno

upravljanje prodajnim timom?

5. Na koji ste nacin i koliko dostupni zaposlenima u svim prodajnom timu?

6. Da li je zaposlenima u prodaji olakSano obavljanje posla trenutnim na¢imom vodenja
kompanije?

7. Koje se aktivnosti obavljaju u odjelu prodaje? Analizirajte posao: faktore, okruzenje,

duZnosti zaposlenih u prodaji | vrijeme za obavljanje odredenog poslba

8. Da li su zaposleni zadovoljni uslovima rada u Vasoj kompaniji?

9, Koje tehnike motivacije (materijalne i nematerijalne) koristite?

10. Koliko je nivo fluktuacije i koji je najéeséi razlog iste?

11. Koje aktivnosti ukljucuje politika razvoja prodajnog osoblja?

12. Da li prodajno osoblje ostvaruje zadovoljavajuce razultate u odnosu na ulaganja?
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13. Na ¢emu se temelji strategije upravljanja prodajnim osobljem

14. Koji se problemi javljaju u procesu upravljanja prodajnog osoblja?

Izvor: Autor Zavrsnog rada

4.3. Rezultati istrazivanja i diskusija

Istrazivanje je provedeno s ciljem analize problematike menadZmenta prodaje i prodajnog
osoblja u kompaniji Planet d.o.0. Obzirom na postavljene ciljeve u istrazivanju, bilo je potrebno
analizirati sociodeomgrafske karakteristike ispitanika (spol, starosna kategorija, titula u

kompaniji 1 radni staZ). Sociodemografskom analizom omogucit ¢e se detaljan prikaz profila

ispitanika.
Tabela 3. Analiza sociodemografskih karakteristika ispitanika
Spol Starosna Strucna Pozicija u kompaniji Radni staz
kategorija sprema

Ispitanik 1  Muski 24-36 VSS Supervizor prodaje 5 godinau
regije Bihac kompaniji

7 u prodaji

Ispitanik 2 ~ Muski 37-45 VSS Supervizor prodaje 2 godina u
regije Posusje kompaniji

5 u prodaji

Ispitanik 3  Muski 24-36 SSS Supervizor prodaje 7,5 godinau

regije Zenica kompaniji

9 u prodaji

Ispitanik 4  Zenski 24-36 VSS Frozen food 3 godinau
manager kompaniji

Prethodna tabela pokazuje vecu zastupljenost muskog spola u odnosu na Zenski u omjer 3.
Generalno, ovaj podatak je djelomi¢no u skladu sa ukupnim omjerom zaposlenih u kompaniji
Planet, gdje je omjer cca. 65%-35%. U pogledu starosne strukture, mozemo vidjeti da su se radi
o mladim osobama Zivotne dobi do 36 godina. U pogledu stru¢ne spreme, dobiveni podaci su
ocekivani, jer vec€ina ispitanika ima zavrSenu visoku stru¢nu spremu, $to je najcesce slucaje sa
menadZerskim pozicija, pa tako i u prodaji. Od ukupno cetiri ispitanika, tri su direktno vezana

za prodaju na terenu, a jedan a odredeni asortiman proizvda. Sto se ti¢e radnog staZza u

Izvor: Autor Zavrsnog rada

53




kompaniji, prosjek uzorka je 4 godine, a neSto viSe u viSe ako govorimo o radnom stazu u

prodaji.

Drugi dio rezultata istraZivanja odnosi se na odgovore ispitanika koje su dali u pogledu

razumijevanja menadZmenta prodaje i prodajnog osoblja.

Na pitanje da li menadZeri odrzavaju redovne sastanke sa svojim zaposlenim i koliko ¢esto,
jedan ispitanik je odgovorio da to rade ne sedmi¢nom nivou (uZivo), drugi ispitanik je naveo da
zbog nedostatka vremena i rasta troSkova sastanke rade samo po potrebi. Treci ispitanik je naveo
da sastanke odrzavaju jednom mjesecno, dok je Cetvrti menadZer naveo da sastanke odrzavaju

kada procjene da je potrebno i to online putem.

Ono S§to moZemo primijetiti jeste rijetko odrZzavanje prodajnih sastanak, Sto svakako moze
negativno uticati na motivaciju zaposlenih ali i odrZivost kontrole unutar tima. Osim toga,
primijeceno je da se sastanci odrzavaju uZivo, Sto svakako uti¢e na to da su oni rijetki. Online
sastanci su lakSe odrZzavaju i troSe manje resursa, a menadzer moZe uvijek biti u toku sa onim

Sto se deSava u njegovom timu.

Sto se tie vrste marketinski i prodajnih aktivnosti koje se poduzimaju u procesu
upravljanja prodajom svi ispitanice su jednoglasni da te aktivnosti se dogovaraju sa brand
menadZerima koji su nosioci navedenih aktivnosti. Aktivnosti koje obavljaju ispitanici svojim

timovima su:

Razli¢iti vidovi akcijskih kataloskih objava

In 1 out aktivnosti

unapredenje prodaje kroz dodatno pozicioniranje naSeg asortimana

razli¢ite promocije unutar prodajnih objekata

odrzavanje saradnje s postoje¢im kupcima i dogovaranje novih kupaca

Osim navedenog, ispitanici su se izjasnili da se navedene aktivnosti obavljaju gotovo na
dnevnom nivou. Aktivnosti i frekvenca isti pokazuju da menadzeri aktivno sudjeluju u razvoju

i kreiranju marketinSkih i prodajnih aktivnosti.

Prodajni proces je zapravo glavni pokazatelj ostvarivanje KPI (Key Performance Indicators)

kako menadZera tako i kompletnih prodajnih timova. Nacin na koji menadZeri prate prodajni
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proces je zapravo manje vise isti kod svih menadzera. Ono u ¢emu su svi slozni jeste da se

prodajni proces prati svakodnevni. Osim toga, jedan ispitanik je naveo da se realizacija planova

prati pomocu softverskih izvjestaja. Ono $to su menadZeri naveli jeste da prodajni proces prate

od same nabavke robe do njene prodaje krajnjem kupcu. U tom proces neke od aktivnosti koje

se posebno prate su isporuka, odrzavanje i otvaranje novih kupaca s jasno utvrdenim brojem

narudzbi u toku mjeseca, broj posjecenih objekata i napravljenih narudzbi po objektu, vodenje

brige o policama i rokovima nasih proizvoda. Ono §to ovdje moZemo primijetiti jeste da se radi

o standardnom nacinu pracenja prodajnog procesa, koji podrazumjeva nabavku, isporuku i

prodaju.

Karakteristike manadZera su do sada mnogo istraZivane kako u teoriji tako i u praksi. Na pitanje

koje su karakteristike menadzera prodaje najvaznije za uspjesno upravljanje prodajnim timom,

ispitanici su dali razli¢ite odgovore.

Tabela 4. Determinante efikasnosti menadZera

Autor

Karakteristike

Weihrich i Koontz (1994)

sposobnost analiziranja i dijagnosticiranja

sposobnost menadzera da radi s drugima i pomoc¢u drugih, a
da ucinkovito radi i kao ¢lan grupe

primjena specijaliziranih znanja i iskustva te upotrebu
tehnika za rjeSavanje problema

samopouzdanje

Hosseini i Hosseini (2021)

Posvecenost datim obecanjima i dogovorima

Pravedenost

Suosjeéanje

Visok nivo tolerancije

Prisutnost medu zaposlenima

Dobri maniri kao osobe

Beenen et al., (2016)

Podrska

motivacija

upravljanje konfliktom

Yukongdi (2016)

liderske vjestine

timski rad

logisticke vjestine

samopouzdanje
Ispitanik 1 Liderske sposobnosti
Ispitanik 2 poznavanje trzista

licne sposobnosti

Samopouzdanje

timski rad
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Ispitanik 3 timski rad
dostupnost

Ispitanik 4 Odgovornost
motivacija
dosljednost

Izvor: Autor Zavrsnog rada

Iz prethodne tabele, mozemo vidjeti da karakteristike menadzera koje su naveli ispitanici

odgovaraju karakteristikama koje su dali i istrazili pojedini autori.

Dostupnost je svakako jedna od krakteristika menadZzera, koju je naveo jedan od ispitanika. Na
pitanje na koji ste nacin i koliko dostupni zaposlenima u svom prodajnom timu, svi su
ispitanici naveli da su dostpuni u vrijeme radnog vremena i nakon toga. Osim toga, naveli su da

dostupni i poslovno 1 privatno te da grade prijateljsku atmosferu.

Zadovoljstvo zaposlenih je Cesto najvazniji i ponekad i jedini faktor mjerenja uspjenosti
menadZerskog vodenja. Shodno tome, ispitanici su imali zadatak odgovoriti na pitanje ,,da li je

zaposlenima u prodaji olaksano obavljanje posla trenutnim na¢inom vodenja kompanije*.

Ispitanici smatraju da su njihovi zaposlenih generalno zadovoljni te da im kompanija pruza sve
beneficije koje bi trebali da imaju kao Sto su sluzZbeno auto, stimulativna primanja, sluZbeni
telefon, pristup sluZbenom laptopu, jednostavan sistem za kreiranje i slanje narudzbi, redovno
dobivanje izvjestaja i valorizacije njihovog rada. Osim toga, jedan od ispitanika je rekao da na
nezadovoljstvo zaposlenih utice i stresan posao koji obavljaju, te da u tom kontekstu ne mogu

puno uticati na njih.

Odjel prodaje podrazumjeva obavljanje odredenog seta aktivnosti na svakodenvnom nivou.
Ispitanici su imali zadatak da opiSu aktivnosti u odjelu prodaje te analiziraju posao. S tim u vezi,
ispitanici su na pitanje koje se aktivnosti obavljaju u odjelu prodaje? Analizirajte posao:
faktore, okruzenje, duznosti zaposlenih u prodaji i vrijeme za obavljanje odredenog posla,
dali relativno sli¢ne odgovore. Najvaznija aktivnost za sve menadZere u prodaji tj. ispitanike
jeste realizacija postavljenih prodajnih planova. Realizacija prodajnih planova se odvija kroz
obavljanje odredenih svakodnevnih aktivnosti kao $to su redovne posjete trgovina kupaca i
kreiranje narudzZbi, implementacija trade marketing aktivnosti na prodajnom mjestu, odrZavanje

merchadising standarda po kategorijama i brandovima, prac¢enja i analiza konkurentskih
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aktivnosti, te redovno izvjeStavanje nadredenih. Ispitanik koji nije supervizor u regiji naveo je
fokusiranost samo na brendove iz kategorije smrznutnih proizvoda. On kaze da je njegovom
timu najvaZnija prirema za sezonu i aktivnosti povezane sa istim. Jedan ispitanik smatra da
zaposleni rade u harmoni¢nom okruZenju bez mnogo pritiska, dok drugi ocjenjuje kako se sve

aktivnosti stizu u redovnom radnom vremenu, te kako je prekovremeni radi rijetka pojava.

Zadovoljstvo uslovima rada pitanje je koje se posebno analizira u posljednje vrijeme ne
bh.trziStu rada, kada sve viSe (posebno mladih) zaposlenih napusta naSu zemlju i odlazi u
inostranstvo. S tim u vezi, na pitanje da li su zaposleni zadovoljni uslovima rada u kompaniji,
odgovor dva ispitanika se upravo bazirao na to da zaposleni iz njihovih timova odlaze u
inostranstvo, jer su nezadovoljno generalnim uslovima Zivota, pa samim time donekle 1
uslovima u svojoj kompaniji. On su istakli da zaposleni ne idu u konkurentske kompanije sto je
jedan od pokazatelja zadovoljstva. Ispitanik 3 smatra da je zadovoljstvo i njegovom timu
izuzetno visoko, obzirom da ve¢ duzi period rade zajedno. Ispitanik 4 smatra da svakoj
kompaniji, pa tako i u ovoj, postoji mjesto da napredovanje u svim segmentima. Medutim,

miSljenja je da su zaposleni u njegovom timu zadovoljni uslovima rada.

Rezultate istrazivanja mozemo povezati sa studijom Poljak i Tomasevi¢ LiSanin (2012) koja je
provedena na podrucju grada Zagreba i okolice. s 20 prodajnih menadZera i 20 prodavaca, a u
kojoj se navodi da s radnici osrednje zadovoljni tj. da ne bi oklijevali napustiti kompaniju

ukoliko se ponudi prilika izvan branSe ili drzave.

Grafik 4. Zadovoljstvo prodavaca sadasnjim poslom

15

brol 10
i ik
spitanika 5
" L

jako osrednje slabo nikako

stupan) zadovoljstva

Izvor: Poljak, T. Tomasevic¢ Lisanin, M. (2012). Problemi fluktuacije prodajnog osoblja i
nacini njihova rjesavanja. TrZiste. Vol. XXIV, br. 2, str. 263 - 278

57



Tehnike motivacije su jedan od klju¢nih HR izazova u svakoj kompaniji. Obzirom da je
kompanija Planet prodajno orjentisana, materijalne beneficije su osnovna tehnika motivacije.
Na pitanje koje tehnike motivacije (materijalne i nematerijalne) se koriste u kompaniji

Planet, ispitanici su dali sljedece odgovore:

- Stimulativna mje¢na primanja

- Zakonski zagarantovani beneficije (godiSnji odmor, regres i sl.)

- Varijabilni dio prihoda u slu¢aju ostvarenja rezultata iznad postaljenih planova

- Vanredne stimulacije koje odobrava kompanija kada Zeli da poboljSa odredeni segment
prodaje

- Dodatna materijalna stimulacija (boZic¢nica)

- Organizovane team buldinga

- Pokloni za razne sretne Zivotne dogadaje u Zivotima zaposlenih, npr. rodenje djeteta,
brak i sl.

- Fleksibilnost u toku radnog vremena (zaposleni mogu da u toku radnog vremena u

dogovoru sa svojim nadredenim, obave neke privatne stvari)

Kao §to moZemo primijetiti tehni€ke motivacije u kompaniji Planet su kombinacija materijalnih

1 nematerijalnih motivacionih faktora.

Navedene rezultate moZemo povezati sa rezultatima istrazivanja Barak (2016) u kojoj se navodi
da je osnova kvalitetnog sistema motivacije u kompanijama jeste adekvatna kombinacija
nov€anih 1 nenov€anih kompenzacija zaposlenih. Osim navedenog u istom istraZivanju su

navedene najvaznije nematerijalne beneficije.

Tabela 5. Rangiranost nematerijalnih beneficija u privatnom sektoru u FBiH

Radno vrijeme
Priznanje i feedback

Privatni sektor Rang
Godisnji odmor 1
Trening 2
Team bulding 3
Promaknuce 4
5
6

Izvor: Barak, E. (2016). Uticaj novcanih i nenovcéanih kompenzacija na motivaciju zaposlenih
u BiH. Ekonomski fakultet Sarajevo
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Fluktuacija radnika u BiH postaje jedan od glavnih problema trziSta rada. Sve vise kompanija
se suocava s tim da radnici jako brzo nakon zaposlenja napustaju kompaniju, te da im ista sluzi
samo kao privremeno rjesenje, posebno kada se radi o veliki privredim sistemima. Na pitanje
koliki je nivo fluktuacije i koji su najceséi razlozi iste, ispitnaici su imali ujednacene
odgovore. Ispitanici smatraju da je nivo fluktuacije u njithovim timovima izuzetno nizak, te da

je jedini razlog fluktuacije odlazak u inostranstvo.

Tabela 6. Nivoi fluktuacije

Nivo fluktuacije Razlog

Ispitanik 1 Posljednja godina bez fluktuacije Odlazak u inostranstvo
Ptrethodne tri godine — troje kolega napustilo

tim

Ispitanik 2 Zaposleni su odlazili u posljednje dvije tri | Odlazak u inostranstvo i susjednu
godina  posebno iz  gradova Livno, | Hrvatsku

Tomislavgrad, Posusje, Grude...

Ispitanik 3 U prethodnih osam godina nije bilo fluktuacije. | Prelazak u drugu kompamiju

Posljednji odlazak u timu je bio 2015. godine

Ispitanik 4 Obzirom da je tim oformljen 2020. niti jedan

odlazak od tada se nije desio

Izvor: Autor Zavrsnog rada

Politika razvoja prodajnog osoblja obuhvata niz aktivnosti. Ono $to moZemo primijetiti jest da
prema misljenju ispitanika politika razvoja prodajnog osoblja u kompaniji Planet ima dva toga
1 to: 1) razvoja prodajnog osoblja koje ulazi u kompaniju i ii) razvoja postojeceg prodajnog

osoblja. Uvodenje u posao i razvoj prodajnog osoblja koje dolazi u kompaniju vrse vode timova

Prema misljenju ispitanika kompanija Planet d.o.0 ne posjeduje pisane politike razvoja
prodajnog osoblja. Na pitanje koje aktivnosti ukljucuje politika razvoja prodajnog osoblja,
ispitanik 1 se izjasnio da nove kolege produ odredenu obuku I informisanje sa prvim nadredenim
koja traje mjesec dana. Ispitanik 2 aktivnosti razvojne politike smatra redovne obuke zaposlenih

0 novitetima unutar sistema upravljanja prodajnim procesom, pomo¢ od kolega po razli¢itim
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hijerarhijskim nivoima. Osim toga, on smatra da kolege koje pokaZu izvanredne rezultate,
nerijetko budu unaprjedene na vece pozicije. Ispitanik 3 smatra da postoje dva nivoa razvoja.
Prvi nivo je sa kolegama koje dolaze u kompaniju i on se radi direktno sa njim kao menadzerom,
a drugi dio je samorazvoj zaposlenih koji su duZe u kompaniji. Ispitanik 3 smatra da postoje
jasni koraci po kojima naSa kompanija utice na politiku razvoja prodajnog osoblja. Sve kolege
dobiju jasne upute i informacije, kao i savjete prilikom obavljanja svojih redovnih zadataka. Svi

sektori su im na usluzi za potencijalna pitanja i probleme sa kojima se susrecu.

MoZemo reci kako u ovom polju postoji jo§ mnogo prostora za uredivanje i napredovanje, te
kako je potrebno postaviti pisane politike 1 procedure te na taj nacin raditi na razvoju prodajnog

osoblja.

Prodajni rezultati su u principu jedini koji se na kraju vrednuju od strane uprave kompanije i
koji su relevantni. U tom smislu, ispitanici su imali zadatak da odgovore da li prodajno osoblje
ostvaruje zadovoljavajuce razultate u odnosu na ulaganja. Svi ispitanici su odgovorili da
ostvaruju zadovoljavajuce rezulatete kako oni kao tim tako i kompanija, izuzev perioda
pandemije. MenadZer u regiji Posusje smatra da rezultati njegovog tima mogu i trebaju biti bolji

ali da je trenutno na zadovoljavaju¢em nivou.

Ono $to potvrduje misljenja ispitanika jesu i finansijski rezultati koji govore kako kompanija

ima rast profita po zaposlenom.

Tabela 7. Prikaz finansijskih pokazatelja

Godina Dobit Broj Dobit po zaposlenom
zaposlenih

2018 15.458.257,00 387 39.943,82

2019 16.789.258,00 399 42.078,34

2020 15.601.273,00 418 37.323,62

2021 17.581.923,00 403 43.627,60

2022  18.105.895,00 411 44.,053,27

Grafik 5. Pregled trenda kretanja dobiti po zaposlenom
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Na pitanje ,,na ¢emu se temelji strategija upravljanja prodajnim osobljem®, tri od Cetiri
ispitanika su dali odgovore koji ne odgovaraju na postavljeno pitanje. Ispitanik 3 je dao
najkonkretniji odgovor smatrajuci da se strategije kompanije Planet u pogledu upravljanja
prodajnim osobljem temelji na efikasnom upravljanju ciljevima prodaje, organizacije prodajnog
tima, edukaciji i treninzima prodajnog tima i nagradivanju i stimulaciji prodajnog tima. O ovim

stvarima odluke donosi uprava i prenosi je dalje po hijerahijskim ljestvicama. Ostali ispitanici

43,627.60
42,078.34
39,943.82
I 37,323.62
2018 2019 2020 2021

Izvor: Autor Zavrsnog rada

44,053.27

2022

su miSljenja da strategiju donosi uprava, a da su oni ti koji istu provode.

Kao i svaka kompanija i Planet doo se susre¢e sa odreden problemima u dijelu proces

upravljanja prodajnim osobljem. Ispitanici su naveli nekoliko problema tj. izazova sa kojima se

susrecu:

- Problemi koji se javljaju unutar kompanije (meduljudski odnosi, organizacijska klima)

- Problemi koji se javljaju sa strane kupaca (trzista)

- NeizvrSenje poslovnih obaveza na vrijeme tj. zadanih ciljeva, kasnjenje I nedogovornost

pojedinca

- Grupno razmiSljanje i besposli¢arenje

4.4. Diskusija

Istrazivanje je imalo zadatak da prije svega odgovori na postaljena istrazivacka pitanja. Kroz
intervjue sa menadzerima prodaje u kompaniji Planet d.o.o dosli smo do odgovora koji zapravo

definiSu istraZivacka pitanja. Ispitanici su naveli da su najvaZnije determinante efikasnosti
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menadZera prilikom upravljanja prodajnim timom: 1) liderske sposobnosti, ii) li€ne sposobnosti,
1ii) poznavanje trZiSta, iv) samopouzdanje, v) timski rad, vi) dostupnost, vii) odgovornost, viii)
motivacija ostalih zaposlenih i ix) dosljednost. Ono S$to je jako vazno jeste da navedene
determinante korepsondiraju sa dosadasnjom literaturom (Weihrich i Koontz, 1994; Hosseini i

Hosseini, 2021; Beenen et al., 2016; Yukongdi, 2016)

Upravljanje prodajnim timovima u kompaniji Planet d.o.o je generalno na zadovoljavaju¢em
nivou. Menadzeri su u svakom momentu na raspolaganju svojim zaposlenima, znaju uvijek koji
su im zadaci i obaveze, te u kojem su obim ispunjeni prodajni ciljevi. Efekti koji se ostvaruju
ovakvim upravljanjem prodajnim timovima su prije svega i najvaznije povecanje prihoda od
prodaje, a zatim i efikasnost u organizaciji prodajnog kadra i efikasnost u upravljanju obim

prodaje i sl.

Sto se ti¢e nivoa zadovoljstva prodajnog osoblja ono je relativno prihvatljivo, obzirom da
odredeni broj zaposlenih u prodaji ipak napustaju kompaniju u potrazi za boljim uslovima. Iako
se ne radi o napustanju kompanije i odlasku u konkurenciju, ipak odlazak ljudi nije pozitivan
efekat. Zaposleni imaju veliki broj materijalnih i nematerijalnih beneficija koje utiCu na

motivaciju, ali o€igledno da iste nisu dovoljne za zadrzavanje kadra.

Politika razvoja prodajnih timova i menadZera prodaje u kompaniji Planet prema mom misljenju
1 na osnovu rezultata istraZivanja nije efikasna. U kompaniji ne postoje pisane politike i
procedure razvoja zaposlenih, nego se oslanjaju na pojedinacne slucajeve. Politika razvoja se
odvija u dva smjerai to: i) politika razvoja novih uposlenika u sklopu timova kojima zaposlenici
pripadaju i ii) politika razvoja zaposlenih kojima je potrebno dodatno stru¢no znanje i odredene

oblasti.

MoZemo zakljuciti da su rezultati istraZzivanja odgovorili na postavljana istraZzivacka pitanja
¢ime je 1 ispunjen cilj istrazivanja. IstraZivanje je imalo i odredena ogranicenja koja se prije
svega ogledaju u tome da je ispitan izuzetno mali broj uzorka, te da su ispitani ispitanici

relativno sli¢nih menadzerskih pozicija.
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5. ZAKLJUCAK

Prodajno osoblje (zaposleni u prodaji) nalazi se u sredini kada govorimo o prodajnom procesu.
Upravljanje prodajnim aktivnostima je proces identificiranja pravih prodajnih aktivnosti
prodajnog tima od strane menadZera, pracenje kako prodajni tim izvodi te aktivnosti i
omogucavanje produktivnije dovrSe te aktivnosti. Razvijanje relevantnog model prodajnog
menadZmenta koji svi razumiju, od top menadZzemnta pa sve do menadZera prodaje, najvazniji

je nacin na koji kompanije odgovaraju na trziSne promjene.

Proces upravljanja prodajnim osobljem oznaCava strateSko planiranje i razvoja kadrova a sve
kako bi se ostvarili prije svega prodajni ciljevi kompanije. MoZemo reci kako je navedeni proces
klju¢na faza za uspjeh i razvoj kompanije. Zaposleni u prodaji su direktno podredeni
menadZerima prodaji za koje je zaduZen u smislu vodenja prodajnog procesa te je odgovoran za
njihove rezultate prodaje. Proces upravljanja prodajnim snagama se sastoji od niza medusobno
povezanih aktivnosti, a to su redom: proces planiranja prodajnih snaga, regrutiranje prodajnog
osoblja, selekcija kandidata, obrazovanje prodajnog osoblja, motivacija, nagradivanje

prodavaca te ocjenjivanje prodajnog osoblja.

U prodajnom kontekstu motivacija ima najvazniju 1 centralnu ulogu u domeni menadZmenta.
MenadZeri su ti koji vladaju procesom motivacije 1 njihov najvazniji zadatak jeste motivacija
prodajnog osoblja sa postoje¢im nivoom resursa. Cilj je svakako posti¢i rezultate kompanije, ali
I vlastite ciljeve. Najveci izazov za menadzere prodaji zapravo jeste ostvarivanje balansa izmedu
zadovoljavanja potreba i ciljeva zaposlenih u prodaji i planova i ciljeva kompanije. Rukovodioci
odnosno menadZeri u kompanijama kao vazan zadatak u svom planu poslovanja imaju 1 voditi
efikasan sistem motivaicije svojih zaposlenih. Prilikom motivacije zaposlenih kroz materijalne
i nematerijalne kompenzacije rukovodioci u prodaji moraju imati na umu da je motivacija

sastavni dio kulture bilo koje organizacije pa tako i prodajne.

Predmet istrazivanja bazirao se na analizi 1 prikazu efikasnosti upravljanja prodajnim timom sa
aspekta menadzera na primjeru kompanije Planet d.o.o0 Posusje. S tim u vezi provedeno je
empirijsko istraZivanje tehnikom strktuiranog invervjua u kojem su ucestovala Cetiri ispitanika
na menadZerskim pozicijama. U pogledu sociomodegrafskih rezultata ispitanika istraZivanje
pokazuje vecu zastupljenost muSkog spola u odnosu na Zenski u omjer 3. Generalno, ovaj
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podatak je djelomi¢no u skladu sa ukupnim omjerom zaposlenih u kompaniji Planet, gdje je
omjer 65%-35%. U pogledu starosne strukture, ispitanici su osobe Zivotne dobi do 36 godina.
U pogledu strucne spreme, dobiveni podaci su ocekivani, jer veéina ispitanika ima zavrSenu
visoku stru¢nu spremu, $to je najcesce slucaje sa menadzerskim pozicija, pa tako i u prodaji. Od
ukupno Cetiri ispitanika, tri su direktno vezana za prodaju na terenu, a jedan a odredeni
asortiman proizvda. Sto se ti¢e radnog staza u kompaniji, prosjek uzorka je 4 godine, a nesto

viSe u vise ako govorimo o random staZu u prodaji.

Rezultati istrazivanja pokazuju da su liderske sposobnosti, licne sposobnosti, poznavanje trzista,
samopouzdanje, timski rad, dostupnost, odgovornost, motivacija ostalith zaposlenih i
dosljednost determinante koje odreduju efiksnost menadZera prilikom upravljanja prodajnim

timom.

Efekti koji se ostvaruju trenutnim upravljanjem prodajnim timovima u kompaniji Planet d.o.o
najvSe su vidljivi kroz povecanje prihoda od prodaje kao i kroz nizak nivo fluktuacije
zaspoelnih. U jednoj od timova koji su bili dio istrazivanja, fluktucije nije bilo u posljednjih

osam godina, $to je samo jos jedan od efekata upravljanja prodajnim timom.

Medutim, iako postizu odli¢ne rezultate, i omogucavaju svojim zaposlenima iznadprosjecne
uslove, nivo zadovoljstva radnika nije na pretjerano zadovoljavajuci. Zaposleni se odlucuju
najceS¢e za odlazak u inostranstvo jer su nezadovoljni generalno situacijom koje ukljucuje
dijelom i situaciju u brans$i i kompaniji. Medutim, ono Sto se moZe reci jeste da kompanije
posjeduje set materijalnih ne nematerijalnih beneficija kojima je vecina zaposlenih zadovoljna,

odnosno koji hi motiviSu za daljnji radi i razvoj.

Politika razvoja prodajnih timova i menadZera prodaje u kompaniji Planet prema mom misljenju
i na osnovu rezultata istraZivanja nije efikasna. U kompaniji ne postoje pisane politike i
procedure razvoja zaposlenih, nego se oslanjaju na pojedinacne slucajeve. Politika razvoja se
odvija u dva smjerai to: i) politika razvoja novih uposlenika u sklopu timova kojima zaposlenici
pripadaju i ii) politika razvoja zaposlenih kojima je potrebno dodatno stru¢no znanje i odredene

oblasti.

64



REFERENCE

ok »n

10.

11.

12.

13.
14.

15.

Ban Amor, N. (2019). What Skills Make a Salesperson Effective? An Exploratory
Comparative Study among Car Sales Professionals. International Business Research
12(11):76

Buble. M., (2000). Management. Split: Ekonomski fakultet

Bratko, S., Henich, V., Obraz, R. (1996). Prodaja. Zagreb: Narodne novine

Cingula, M. (2016). Organizacija. Zagreb: Sinergija

Crane, A. (2022). Sales Models Have Changed — How it Affects Business Strategy. Sales

Focus Advisory, dostupno na: https://salesfocusadvisory.com/sales-models-have-

changed/

Copadis, A. (2021). Sales activity management: How tracking sales activity can boost

your close rates. Close, dostupno na: https://blog.close.com/sales-activity-management/

Cavor, A., (2015). Znacaj team buildinga. Dostupno na: http:/www.bild-

studio.com/blog/druzenja-i-putovanja/team-building

Pordevi¢ Boljanovi¢, J., Pavi¢, S. Z. (2011). Osnove menadimenta ljudskih resursa.
Beograd: Univerzitet Singidunum

Dobrijevi¢, G. (2017). Poslovno komuniciranje i pregovaranje. Beograd: Univerzitet
Singidunum

Diorio, S. (2022). Six Keys To Driving Sales Productivity In A Modern, Ever Changing
Commercial Model. Forbes. Dostupno na:

https://www.forbes.com/sites/stephendiorio/2022/05/24/six-keys-to-driving-sales-

productivity-in-a-modern-ever-changing-commercial-model/?sh=4841e1c512f6

Dessler, G. (2008). Human Resource Management. 11" edition; New Jersey:
Pearson/Prentice Hall, Upper Saddle River

Drljaca, M. (2006). Prodaja kao funkcija. Dostupno na:
http://kvaliteta.inet.hr/t Prodaja%?20kao%?20funkcija.pdf

Draft, R., (2000). Management. Orlando: The Dryden Press,

Fetahu, D. (2019). Analysis of Team Work Efficiency with a Special View of Kosova.

European Journal of Multidisciplinary Studies. 4(2). 68-83
Fehri¢, F. Camdiija, K. Zeki¢, S.: (2020). Poslovno komuniciranje vjestine

pregovaranja kao resurs konkurentnosti. Tuzla: “OFF-SET*,
65



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

Goebel, D. Deeter-Schmelz, D.R. Kennedy, K. (2013). Effective Sales Management:
What Do Sales People Think?. Journal of Marketing Development and Competitiveness
vol. 7(2).11-21

Hummel, C. i Diorio, S. (2022). Revenue Operations: A New Way to Align Sales i
Marketing, Monetize Data, and Ignite Growth, 1st Edition. New York: Wiely

Harris, P.R., Harris, K., (1998). Managing effectively through teams. Team Performance
Management, 2(3), pp. 23-36.

Ingram, H., Teare, R., Scheuing, E., Armistead, C., (1997). A system model of effective
teamwork. The TQM Magazine, 9(2), pp. 118-127

Jobber, D., Lancaster, G. (2009). Selling and Sales Management, 8. 1zdanje. Harlow:
Prentice Hall

Jones, E. Brown, S. P. Zoltners, A. Weitz, A. (2005). The changing environment of
selling and sales management. Journal of Personal Selling i Sales Management. 25(2),
pp-105-111

Kulovi¢.Db., Hadziahmetovi¢.Z., Softi¢.S., (2008). Organizacija: teorije, strukture,
ponasanja. Sarajevo: Ekonomski fakultet

Kurti¢.A. ,Kulovié. P.,(2011). Poslovno vodenje. Sarajevo: Jordan studio i CLPU
Kotler, P. Wong, V. Saunders, J. Armstrong, G. (2010). Osnove marketinga. Zagreb:
MATO d.o.o

Lussier R. (2008). Human Relations in Organizations: Applications and Skill Building,
7™ edition. New York Perry: McGraw-Hill Higher Education,

Landry.L. (2020). Why managers should involve their team in the decision-making

process. Harvard Bussines School. dostupno na: https://online.hbs.edu/blog/post/team-

decision-making

Lovri¢, A. (2015). Motivacija u drZavnoj sluzbi na nivou Vije¢a ministara BiH - na
primjeru tri ministarstva : zavrsni rad II ciklusa studija. Sarajevo: Ekonomski fakultet
Loncarevi¢, R., Masi¢, B.,Dordevi¢-Boljanovi¢, J., (2007). MenadZment. Principi,
koncepti i procesi. Beograd: Univerzitet Singidunum

Lajtman-Bosilj, A. (2018). Motivacija zaposlenika u prodaji. Manager. Ba, dostupno na:
https://manager.ba/kolumne/motivacija-zaposlenika-u-prodaji

Griffin. R. W.,(2005). Management. Boston: Texas A and M Universitiy,

Mihi¢, M. (2008). Upravljanje osobnom prodajom. Split: Ekonomski fakultet
66



32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Nakié. S., (2009). Pocela-Osnove menadzmenta’. (abeceda menadZmenta), pocetnica za
menadZere. Siroki Brijeg: Suton

Markovic, M. Salamzadeh, A. (2018). The Importance of Communication in Business
Management. Conference. Belgrade: The Tth International Scientific Conference on
Employment, Education and Entrepreneurshi

Niki¢, M., (2004). Temeljna nacela timskog rada. Zagreb: Filozofski fakultet Druzbe
Isusove,

Piercy, N.F., Cravens, D.W., Morgan, N.A. (1999). Relationships between Sales
Management Control, Territory Design, Salesforce Performance and Sales
Organization Effectiveness, British Journal of Management. 10(1), pp.95-111

Pavici¢, G., (2012). Timovi i timski rad. Beograd: Fakultet za ekonomiju i menadZment,
Slobomir P

Petersen, F. (2017). Design of a Sales Management System for Organisations with an
Equal Focus on Standard and Project Business. Goteborg: Chalmers university of
technology,

Rahimi¢, Z. (2010). Menadzment ljudskih resursa. Sarajevo: Ekonomski fakultet
Razum, A. (2011). Determinants and antecedents of sales organization effectiveness.
Trziste. Vol. XXIII br. 2, pp. 209 — 226

Rose, D. (2015). Sales Models: Transitioning From Sales Stars to a Sales Machine. The

Cygnal Group. Dostupno na: https://cygnalgroup.com/wp-

content/uploads/2015/07/viewpoints-qa-sales-models-transitioning-from-sales-stars-to-

a-sales-machine.pdf

Rupci¢. N., (2007). Tajne uspjesnog timskog rada. Zagreb: Hrvatska znanstvena
biblioteka

Rapp, A. Petersen, J. Hughes, D. Ogilvie, A. (2020). When Time is Sales: The Impact of
Sales Manager Time Allocation Decisions on Sales Team Performance Allocation
Decisions on Sales Team Performan. Marketing Faculty Research and Publications.
Rapp, A: Rouziou, M. (2023). Where we have been, where we are, and where we are
heading: a perspective on sales research. Journal of Personal selling and sales

Management. (43)2, 85-88

67



44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

S1.

52.

53.

54.

55.

56.

Robbins, S.P. and DeCenzo, D.A. (2005) Fundamentals of Management Essential
Concepts and Applications. 5th Edition. New Jersey Pearson: Education, Inc., Upper
Saddle River

Selectio, (2016). Razvoj timova. Dostupno na: http://www.selectio.hr/savjetovanje-o-

ljudskim-resursima/razvoj-timova

Spears, L.C., Lawrence, M. (2002). Focs on Leadreship — servant Leadership for twenty-
frist Century. New York John Wiley i Sons Inc

Schendel. D.E. Hofer, C.W. (1979). Strategic Management: A New View of Business
Policy and Planning. Little. Boston: Brown

Moji¢, D., (2003). Stilovi vodstva menadzera u Srbiji. Beograd: Institut za socioloska
istrazivanja

Singer, S., Peri¢, J., (2012). Analiticko i kreativno rjeSavanje problema. Dostupno na:

http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/P3 kreativnost biljeske.pdf

TomaSevi¢ LiSanin M. (2010). Profesionalna prodaja i pregovaranje. Zagreb: HUPUP
Vujié, V., (2004). Menadzment ljudskog kapitala. Opatija

Vasi¢, M., (2004). Timovi i timski rad. Banja Luka: Zavod distroficara

Zugaj, M., Sehanovié, M., Cingula, M, (2004). Organizacija. Tiva — Tiskara Varazdin 1
Fakultet organizacije i informatike Varazdin, Vol. 1, No. 2

Wiehrich H., Koontz, H., (1994). MenedZment. Zagreb

West, M. A. Borrill, C. S., Unsworth, K. L., (1998). Team effectiveness in
Organizations., International Review of Industrial and Organizational Psychology, Vol.
13, str. 1-48.

Walker, Jr., O.C., Churchill, G.A., Ford, N.M., Johnston, M.W., Tanner, Jr., J.F.(2000).
Salesforce Management:Planning, Implementation and Control, 2. Izdanje. New York:

NY McGraw-Hill

68



PRILOZI



Prilog 1. Intervju

. Dali odrzavate redovne prodajne sastanke (prodajne kolegije) sa zaposlenima u svim

prodajnom timu/sektoru i koliko ¢esto?

Koje marketinSke i prodajne aktivnosti poduzimate u procesu upravljanja prodajom?

3. Na koji nacin pratite prodajni proces?

10.

11

Po Vasem misljenju koje su karakteristike menadZera prodaje najvaZnije za uspjeSno
upravljanje prodajnim timom?

Na koji ste nacin i koliko dostupni zaposlenima u svim prodajnom timu?

Da li je zaposlenima u prodaji olakSano obavljanje posla trenutnim na¢cimom vodenja
kompanije?

Koje se aktivnosti obavljaju u odjelu prodaje? Analizirajte posao: faktore, okruZenje,
duznosti zaposlenih u prodaji I vrijeme za obavljanje odredenog poslba

Da 1i su zaposleni zadovoljni uslovima rada u VaSoj kompaniji?

Koje tehnike motivacije (materijalne i nematerijalne) koristite?

Koliko je nivo fluktuacije i koji je njaces¢i razlog iste?

. Koje aktivnosti ukljucuje politika razvoja prodajnog osoblja?
12.
13.
14.

Da li prodajno osoblje ostvaruje zadovoljavajuce razultate u odnosu na ulaganja?
Na ¢emu se temelji strategije upravljanja prodajnim osobljem

Koji se problemi javljaju u procesu upravljanja prodajnog osoblja?



