
1. uvod 

Privreda i najve}e kompanije se od strane ve}ine ljudi
smatraju „najve}im krivcima“ mnogih dru{tvenih i eko-
nomskih problema, {to je sa druge strane direktno utica-
lo da se stvore pokreti i inicijative gra|ana kako bi se
„krivci“ dr`ali pod kontrolom. Dva pokreta su najuo~lji-
vija u tom dru{tvenom delovanju. Prvi je, konzumerizam
(engl. consumer – potro{a~ - consumerism), drugi, za ovu
temu bitniji pokret je pokret za o~uvanje okoline (engl.
environment - okolina- environmentalism) koji u osnovi
predstavlja organizovani pokret gra|ana i vladinih agen-
cija u svrhu za{tite i pobolj{anja `ivotne okoline.

Pokret za o~uvanje okoline je pro{ao kroz tri talasa.
Prvi talas su inicirale agencije i nau~ni centri za  pra-
}enje i o~uvanje okoline. Drugi talas su sprovele vla-
dine agencije i dr`ave dono{enjem zakonskih propisa
i taksi, kojima su se kompanije primoravale da posve-
}uju vi{e pa`nje za{titi okoline.

Kako je za{tita `ivotne sredine bila sve vi{e predmet ka-
ko teorijsko-nau~nih razmatranja tako i prakse, u broj-
nim privrednim sektorima, odr`ivi razvoj se sve vi{e na-
metao kao neophodan uslov daljeg privrednog razvoja.
Na sednici UN-a odr`anoj 1992. godine u Rio de Jenei-
ru prvi put je upotrebljen pojam „odr`ivog razvoja“ ali je
protuma~eno da „odr`ivi razvoj“ ne sme biti ko~nica eko-
nomskom razvoju ve} mora biti njegov integralni deo i
da je ravnote`a izme|u njih mogu}a i nu`na. Ê1Ë

Upravo su se tada prva dva talasa spojila u jedan novi -
tre}i talas, pod nazivom ekolo{ka odr`ivost. Tada je je-

dan broj kompanija shvatio da umesto {to se protive re-
gulacijama i zakonskim re{enjima, one trebaju pre svih
da uti~u na okru`enje boljim i obazrivijim postupanjem.

Na mikro nivou reputacija i korporativna odgovor-
nost ~esto uti~u na poslovanje kompanije i pona{anje
potro{a~a. Piter Drucker na osnovu istra`ivanja koje
je ra|eno 2001. godine u Severnoj Americi, isti~e da je
42% ispitanih potro{a~a odgovorilo da su ka`njavali
dru{tveno neodgovorne kompanije tako {to nisu ku-
povali njihove proizvode. Ê2Ë U savremenom okru`e-
nju era pasivnih potro{a~a je po svemu sude}i pro{lost
a potro{a~i dobijaju sve ve}u mo}.

Kao odgovor na to nastaje koncept holisti~kog marke-
tinga, kao zamena tradicionalnom marketing pristupu.
Koncept holisti~kog marketinga prepoznaje koncepci-
ju „sve je va`no“ i sastoji se od ~etiri (4) neotu|iva de-
la: 1) marketinga odnosa, koji se sastoji od stvaranja
dugotrajnijih odnosa sa klijentima i svima u lancu mar-
ketinga, 2) integrisanog marketinga, koji se sastoji od
procesa povezivanja marketing aktivnosti sa svim osta-
lim aktivnostima u cilju stvaranja superiorne vrednosti
za potro{a~a, 3) internog marketinga, koji name}e nu-
`nost da principi marketinga budu prihva}eni od strane
svih zaposlenih a posebno menad`era, 4) dru{tveno od-
govornog marketinga, koji se sastoji od integrisanog
pristupa u istovremenom zadovoljenju ekonomskih,
eti~kih, moralnih i ekolo{kih principa, kako bi se obavi-
la satisfakcija potro{a~a kao dru{tvenog bi}a. Ê3Ë

Ovaj koncept zahteva od menad`era da razmisle o ulo-
zi koju imaju ili koju bi mogli da imaju i da shvate da
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Finansijska i svetska ekonomska kriza sa kraja 2008. godine i tokom minule 2009. godine je bez dileme veoma
lo{e uticala na svetske automobilske gigante, zna~ajnim smanjenjem tra`nje. Kako kriza polako jenjava, ponovo
se u prvi plan pred auto-industriju name}u dva problema: a) ponovno uzlazno kretanje cene nafte i b) stroga za-
konska re{enja oko emisije gasova (ili potro{nje goriva u zavisnosti od zemlje). Pitanje da li auto-industrija tre-
ba/mora da ula`e u „zelene tehnologije“ kroz ve}u ili manju posve}enost strategiji ekolo{ke odr`ivosti, vi{e se ne
postavlja, jer je dva pomenuta „problema“ na to svakako primoravaju, ve} se postavlja pitanje u kakvoj je ko-
relaciji strategija ekolo{ke-odr`ivosti sa vredno{}u brenda i finansijsko-tr`i{nim rezultatima.
Upravo zato u ovom radu koriste}i trostruki pristup, pri ~emu istovremeno merimo uticaj (doprinos) tri (3) fak-
tora na auto-industriju i to uticaj: 1) strategije ekolo{ke odr`ivost (Z osa); 2) vrednosti brenda (Y osa); 3) finan-
sijsko-tr`i{nih rezultata (X osa), da}emo jednu novu tro-dimenzionalnu (3D) matricu. Ova nova matrica, ko-
riste}i integralni i istovremeni pristup posmatranja uticaja ova tri faktora, daje odgovor na to: kakvu poziciju
mogu zauzeti proizvo|a~i u auto-industriji, koja se re{enja name}u pred njih i koji su rizici.
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„dru{tveno odgovorna poslovna praksa postaje izvor
konkurentske prednosti“. Ê4Ë Cilj je da organizacija do-
bije status „dobrog gra|anina“ i smisli strategiju koja
istovremeno ~uva okolinu ali i donosi profit organizaci-
ji. Zato je koncept ekolo{ke odr`ivosti, kao tre}i talas u
za{titi potro{a~a, sastavni deo holisti~kog marketinga.

Glavni problem nedoslednosti u primeni holisti~kog
marketinga, pre svega u domenu dru{tveno odgovornog
marketinga, le`i u potencijalnoj koliziji ekonomskih i
dru{tvenih ciljeva iz razloga jer ove aktivnosti ~esto ni-
su usagla{ene sa strategijskim ciljevima preduze}a.

Posmatrano kroz prizmu dva metodolo{ka pravca,
neoklasi~nog (neoliberalnog) i intervencionisti~kog,
problem uticaja na `ivotnu okolinu poprima zanimlji-
vu dimenziju. „Svaka preduzetni~ka odluka koja
uklju~uje u obra~un finansijske  tro{kove i prihode u
obzir tako|e uzima ne`eljeni efekat koji nije deo tih
kalkulacija a koji se ti~e tre}e strane. Tako izgradnja
fabrika, nanosi {tetu `ivotnoj sredini i stanovni{tvu ...
Uticaj novih pruga ili autoputeva koji ~ini profitabil-
nim sva preduze}a koja jesu u njihovoj blizini, se mo-
gu klasifikovati kao pozitivni eksterni odnosi. I pored
toga, negativne posledice tr`i{ne ekonomije pokazuju
da su najopasniji posebno za tzv. „ni~iju zemlju“, od-
nosno kada nema nikog ko bi mogao da podnese zah-
tev za naknadu {tete. Masovni uticaji spontane indu-
strijalizacije na `ivotnu sredinu, na ekolo{ku ravnote-
`u i kona~no na biolo{ku stabilnost i prilagodljivost
~oveka li~no,  postepeno su postali globalni problemi,
najte`i za re{avanje sa kojima se suo~ava ~ove~anstvo.
Ovi problemi zahtevaju organizovane intervencije u
spontanom tr`i{nom procesu. Ali da li je uvek mogu-
}e praviti jasnu razliku izme|u tr`i{nih i ne-tr`i{nih
sporednih efekata, u odnosu na njihov uticaj na `ivot-
nu sredinu i na ~oveka? Postepeno je postalo jasno da
~ak i sasvim bri`ljivo planirane akcije mogu na kraju
imati neposredni negativan uticaj. Dakle, problem
pra}enja i regulisanja „spoljnih uticaja“ ljudskih aktiv-
nosti na Zemlji je dobio nacionalni i globalni karak-
ter, koje tr`i{te samo po sebi ne mo`e da re{i.“ Ê5Ë

Dakle, jedan od glavnih nedostataka i naj~e{}ih kriti-
ka neoklasi~nog, odnosno neoliberalnog vi|enja, u
kome tr`i{te pomo}u poluga tra`nje i ponude „mo`e
apsolutno sve da samoreguli{e“, ti~e se nemogu}nosti
da kompanije samostalno i svojevoljno preduzmu ko-
rake ka re{avanju dru{tvenih problema a posebno da
smanje zaga|enje.

S’toga se mnogo vi{e stremi ka intervencionizmu, od-
nosno dono{enju seta strogih zakonskih re{enja koji-
ma se korporacije, bilo globalne ili lokalne, primora-

vaju da shvate zna~aj „odr`ivog razvoja“. Jedna od in-
dustrija koja je na prvom udaru ovakvih zakonskih re-
{enja je sigurno automobilska industrija.

2. Uticaj zakonskih propisa i tr`i{ta nafte 
na automobilsku industriju

Poo{travanje zakonskih propisa u vezi sa izduvnim ga-
sovima, odnosno emisijom gasova je najkarakteristi~-
nije za Evropsku Uniju, mada su sli~ne aktivnosti
preduzimale i vlasti ameri~ke dr`ave Kalifornije, {to
je naravno dovelo do poskupljenja proizvoda, odno-
sno automobila. Ê6Ë Tako je Evropski parlament 12.
decembra 2008. godine usvojio set klimatskih i ener-
getskih mera od {est ta~aka, jedna ta~ka je bila da se
do 2015. godine smanji emisija CO2 iz putni~kih auto-
mobila na 130 g/km, s’tim da se krene postepenim pri-
stupom koji bi zna~io da do 2012. godine  proizvo|a~i
budu ograni~eni sa 65% od planirane maksimalne
emisije u 2015. godini. Bitno je napomenuti da je 559
parlamentaraca glasalo za, njih 98 protiv i 60 ih je bi-
lo uzdr`ano. Istim dokumentom je „predlo`eno“ da
granica maksimalne emisije CO2 bude 95 g/km 2020.
godine, {to }e biti predmet daljih rasprava tokom
2013. godine. Ê7Ë Koliko je veliko ograni~enje emisije
na 130 g/km, mo`e da se zaklju~i ukoliko se pogleda-
ju statisti~ki podaci iz ranijih godina, koji nam ukazu-
ju da je veliki broj automobila imao emisiju od preko
180 g/km pa do ~ak i vi{e od 300 g/km.

Razlozi za ovako strogu zakonsku regulativu se mogu
na}i i u zahtevima da se obezbedi ve}e o~uvanje `ivot-
ne okoline ali i u nastojanju da se smanji velika zavi-
snost EU od tr`i{ta nafte i omogu}i bolja energetska
efikasnost.

Slika 1. Kretanje cene nafte u US dolarima po barelu,
pre i tokom (nakon) „finansijske krize“ Ê8Ë

Mo`e se uo~iti da sa normalizacijom efekata ekonom-
ske krize ponovo dolazi do rasta cene nafte. Ovakav
trend kretanja cene nafte svakako zabrinjava auto-
mobilske gigante i hteli oni to ili ne svakako }e pre ili
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kasnije morati da se upuste u potragu za novim alter-
nativama.

Da bi auto-industrija odr`avala korak sa strogim za-
konskim zahtevima i ograni~enjima, ali i da bi smanji-
la zavisnost od cene nafte, neophodno je da razmi{lja
unapred i u tom procesu izdvoji zna~ajna sredstva za
IR. Ako bi se „zelene tehnologije“ uzele kao faktor za
pozicioniranje preduze}a u grani onda bi se proizvo-
|a~i mogli podeliti na: 

1. Ekolo{ki odr`ive lidere – oni koji su prvi po ulaga-
nju u nove tehnologije, koji daju nova re{enja, i u tom
poduhvatu tro{e ogromne svote novca. Kao {to su
proizvo|a~i: BMW, GM, Toyota. 

2. Ekolo{ki odr`ive izaziva~e – oni proizvo|a~i koji ni-
su prvi po ulaganju u nove tehnologije, koji ne daju
nova re{enja ve} kopiraju uspe{no implementirana i
prihva}ena re{enja, nastoje}i time da ne dozvole kon-
kurentima da steknu preveliku i nedosti`nu konku-
rentsku prednost, poput: Daimlera, odnosno njegovog
brenda Mercedes.

3. Ekolo{ki odr`ive pratioce – oni proizvo|a~i koji ni-
su prvi po ulaganju u nove tehnologije, koji ne daju
nova re{enja ve} kopiraju uspe{no implementirana i
prihva}ena re{enja, nastoje}i time samo da zadovolje
odre|ene standarde, poput: Honde.

4. Ekolo{ki odr`ive ni{ere – oni proizvo|a~i koji nisu
prvi u ulaganju u nove tehnologije, koji ne daju nova
re{enja ve} kopiraju uspe{no implementirana i pri-
hva}ena re{enja, nastoje}i da samo odre|ene segmen-
te svoje ponude „obogate“ takvim tehni~ko-tehnolo-
{kim re{enjima kako bi bili konkurentni na u`em seg-
mentu poput B segmenta malih gradskih automobila,
{to ~ini npr. Fiat.

5. Potencijalne ekolo{ki odr`ive konkurente Ê9Ë – pro-
izvo|a~i poput VolksWagena koji zadovoljavaju sa-
mo „zakonske“ uslove oko emisije CO2 a ne planiraju
neka zna~ajnija ulaganja u IR ili neka „zelena“ re{e-
nja. Tako npr. prema izjavi predsednika cele grupaci-
je VolksWagena Martina Vinterkorna, datoj na naj-
presti`nijem Evropskom sajmu automobila u @enevi
2009. godine, vrlo neodre|eno je re~eno da }e npr. pr-
vo elektri~no vozilo njegove kompanije biti lansirano
idu}e decenije. Pojasnio je da najava nove tehnologi-
je nikada ne zna~i i spremnost da se s takvim re{enjem
odmah pojavite i na tr`i{tu. On smatra da je relativno
dug put do stvaranja sigurnog vozila iz elektri~ne kla-
se automobila, pa da u tom smislu ne bi trebalo `uriti
ni sa najavama. Tom prilikom Vinterkorn je precizi-
rao da se u VolksWagenu tra`i najbolje, a ne najbr`e
re{enje.

Stepen primene strategije ekolo{ke odr`ivosti (sus-
tainability strategy) je sve vi{e instrument za rangira-
nje i pra}enje korporacija. Tako se sve vi{e vr{i upo-
re|ivanje korporacija na osnovu pokazatelja koliko
su korporacije dru{tveno odgovorne.

3. Doprinos strategije ekolo{ke odr`ivosti 
na poslovanje

Kako svetski indeksi tako|e prate savremene zahteve
za po`eljnim pona{anjem korporacija, 2000. godine je
formiran Dow Jones Sustainability Index (DJSI), u sa-
radnji Dow Jones-a, Stoxx-a i SAM-a. U pitanju je in-
deks koji pokazuje spremnost odre|ene korporacije
da primeni koncept ekolo{ke odr`ivosti i pri tom ih isti
upore|uje sa korporacijama iz iste bran{e. Tako je
kruna BMW-ovog holisti~kog pristupa strate{kom
marketingu uz apsolutno uva`avanje postavljene stra-
tegije ekolo{ke odr`ivosti do{la u periodu nakon 2005.
godine. BMW je kao proizvo|a~ od 2005. godine do
2008. godine apsolutno prvi prema Svetskom DJSI in-
deksu, {to se mo`e videti iz tabele 1.
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Mesto po 
DJSI indexu 

za Svet
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

1 VolksWagen Toyota Toyota BMW BMW BMW BMW BMW

2 / BMW VolksWagen DaimlerChrysler DaimlerChrysler DaimlerChrysler DaimlerChrysler Daimler

3 / Ford BMW Ford Ford Ford Ford Fiat

4 / VolksWagen Ford Toyota Renault Renault Nissan Ford

5 / DaimlerChrysler Renault / Toyota Toyota Renault Nissan

6 / / / / / VolksWagen Toyota Renault

7 / / / / / / VolksWagen Toyota

8 / / / / / / / VolksWagen

Tabela 1: Pozicije proizvo|a~a automobila prema DJSI indeksu od 2002 do 2009. godine Ê10Ë
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Toyota 14 12 11 9 9 7 6 6 8

Mercedes Benz 12 10 10 11 11 10 10 11 12
BMW 22 20 19 17 16 15 13 13 15
Honda 21 18 18 18 19 19 19 20 18
Ford 8 11 14 19 22 30 41 49 49

Volkswagen 35 38 42 48 56 56 54 53 55
Audi 81 79 74 68 67 65

Hyundai 84 75 72 72 69
Porsche 74 76 80 75 75 74
Ferrari 93 88
Lexus 92 92 90 96
Nissan 89 90 85 90 98

Tabela 2: Pozicioniranost brendova auto proizvo|a~a u odnosu na 100 najpoznatijih brendova u svetu prema
InterBrand-u, u periodu od 2001 do 2009.godine Ê11Ë

Metodologija koju koristi ova konsultantska ku}a sa-
stoji se od me|usobnog upore|ivanja: a) korporativne
zarade, b) zarade koju brend (marka) ostvaruje samo-
stalno i c) snage pozicije brenda (marke), da bi se na
kraju na osnovu pomenute metodologije dobila vred-
nost marke.

BMW je zahvaljuju}i konceptu holisti~kog marketin-
ga i strategiji ekonomske odr`ivosti uspeo da sa 20
mesta 2001. godine do|e na 13 mesto 2007 i 2008. go-
dine, da bi 2009. godinu zavr{io na 15 mestu.

InterBrand na slede}i na~in obja{njava pozicionira-
nost BMW-a 2008. godine: „BMW je reagovao na po-
ve}anu tra`nju za ~istijim automobilima koji su jeftini-
ji za vo`nju, investiranjem u pogone koji su po potro-
{nji efikasniji kao {to je sistem Efficient Dynamics...
Brend isti~e efikasnost kao budu}nost, sa naznakom da
zadovoljstvo ne}e biti ugro`eno...“. Pozicija BMW-a,
pad sa 13 na 15 mesto u odnosu na 100 najboljih bren-
dova (marki) za 2009. godinu se obja{njava na slede}i
na~in: „BMW ostaje relativno zdrav iako se prihod
smanjio za oko 5%... Bavarski proizvo|a~ nastavlja sa
strategijom da razvija visoko efikasne automobile koji
obe}avaju zadovoljstvo u vo`nji, i popunjava ni{e sa

inovativnim vozilima poput velikog SUV vozila X6...
Njihov inovativni koncept Efficient Dynamics-a, koji
uklju~uje dodatnu opremu poput Brake Energy Rege-
neration (regeneracija energije ko~enja) ili High Pre-
cision Injection, ispostavio se da je bio podstrek podi-
zanju prodaje sa vi{e od 1.000.000 prodatih vozila {i-
rom sveta. Sa njihovim konceptom Connected  Drive,
BMW je uveo jo{ jednu budu}u inovaciju, pretvara-
njem automobila u mobilnu komunikacionu platformu
kako bi pove}ali bezbednost, udobnost i kvalitet uslu-
ge. Veliki broj poseta BMW-ovom novo podignutom
hramu Welt (salon automobila) ukazuje da BMW na-
stavlja da odu{evljava svoje kupce.“

Mo`e se primetiti da po Interbrand-u ni Mercedes ni-
je izgubio drasti~no svoju poziciju, sa 11 mesta u 2008.
godini, pao je na 12 mesto u 2009. godini, iako je u
2009. godini Daimler ostvario gubitak od 2.6 milijarde
¡, dok je 2008. godinu zavr{io sa dobitkom od 1.4 mi-
lijarde ¡. Ê12Ë

Sa druge strane VolksWagen je primer proizvo|a~a
koji nije `eleo da ula`e zna~ajnije svote u IR i koncept
ekolo{ke odr`ivosti i na slici 2. mo`emo uo~iti da je sa
35 mesta u 2001. godini pao na 55 mesto u 2009. godi-

Jasno se mo`e uo~iti da DJSI indeks sve vi{e dobija
na zna~aju, te da obuhvata sve vi{e i vi{e proizvo|a~a
po svim segmentima. Tako|e se mo`e uo~iti da poje-
dini proizvo|a~i odustaju od koncepta ekolo{ke odr-
`ivosti barem {to se ti~e ve}ih i pionirskih ulaganja,
poput VolksWagena koji je 2002. godine bio vode}i
po ovom indeksu a poslednje 3 godine zadnji.

Me|utim, mo`e se postaviti pitanje „kako strategija
ekolo{ke odr`ivosti uti~e na vrednost brenda?“. Da

postoji direktna implikacija strategije ekolo{ke odr-
`ivosti i koncepta holisti~kog marketinga na pozici-
ju brenda (marke), mo`emo dokazati ako posetimo
sajtove udru`enja, koji se bave merenjem i vredno-
vanjem pozicije brenda (marke) na globalnom tr`i-
{tu. Na slici 2. prikazan je trend pozioniranosti mar-
ki proizvo|a~a automobila u periodu od 2001 do
2009. godine u odnosu na 100 najboljih brendova u
posmatranim godinama, na osnovu podataka Inter-
Brand-a.



ni. Ipak treba pomenuti da je VolksWagen-ov brend
Audi, ipak ostvario pomak sa 81 mesta u 2004. godini
na 65 mesto u 2009. godini bez tih ve}ih ulaganja u IR
i koncept ekolo{ke odr`ivosti, me|utim sigurno je da
je to kratkoro~no, odnosno da }e se takav trend nasta-
viti do momenta kada }e za`iveti „stro`iji“ zakoni,
s’druge strane kao {to smo ve} istakli sigurno je da }e
do tada ovaj brend kao pripadnik „potencijalno ekolo-
{ki odr`ivog konkurenta“, prosto usvojiti tehni~ka re-
{enja svojih konkurenata i prevazi}i komplikacije.

Zanimljiv je i primer Honde, koju smo definisali kao
„ekolo{ki odr`ivog pratioca“. Ovaj proizvo|a~ je naj-
vi{e zahvaljuju}i konceptu ekolo{ke odr`ivosti uspeo
da ostvari skok sa 20 mesta u 2008. godini na 18 mesto
u 2009. godini

Iz svega navedenog mo`emo zaklju~iti da postoji di-
rektna implikacija strategije ekolo{ke odr`ivosti i holi-
sti~kog marketinga na poziciju brenda (marke) na glo-
balnom nivou posmatraju}i pre svega BMW. ^ak iako
InterBrand najvi{e vrednuje i polazi od finansijskih re-
zultata, a  potom dobija vrednost marke, u slu~aju
Mercedesa, odnosno Daimlera i njegovog gubitka u
2009. godini, zahvaljuju}i tako|e konceptu ekolo{ke
odr`ivosti ovaj brend nije zna~ajno izgubio na pozicio-
niranosti u odnosu na 100 najvrednijih brendova. Sa
druge strane VolksWagen kao proizvo|a~ koji slabu
pa`nju posve}uje konceptu ekolo{ke odr`ivosti za po-
slednjih 9. godina do`iveo je veliki pad na tabeli 2.

Sa druge strane, ne primena strategije ekolo{ke odr`i-
vosti, mo`e dovesti korporaciju (brend) u ozbiljne pro-
bleme, i u smislu tra`nje za istim ali i u pogledu povra-
}aja ulaganja za vlasnike kroz finansijske rezultate.
Tako je General Motors (GM), u toku 2010. godine
objavio da ukida brend Hummer, nakon {to su propa-
li razgovori oko preuzimanja istog brenda od strane ki-
neskog proizvo|a~a Sichuan Tengzhong, za 150 milio-
na US dolara. Najzanimljivije je objasniti razlog odu-
stajanja kineskog proizvo|a~a od kupovine Hummera.
Naime, vlada Narodne Republike Kine je stopirala po-
menuti dogovor upravo sa obrazlo`enjem da brend
Hummer i njegovi proizvodi tro{e ogromne koli~ine
goriva (oko 30 litara), u periodu kada se vlada zala`e
za bolju energetsku efikasnost i smanjenje emisije.

Koncept ekolo{ke odr`ivosti postepeno uvode i proiz-
vo|a~i kako bi se prilagodili budu}im zakonskim pro-
pisima oko emisije gasova, ~ak i u situacijama kada se
isti postupak kosi sa njihovom glavnom konkurent-
skom predno{}u (performansama) koju isti imaju i
koje su do sada bile klju~ za njihovo uspe{no pozicio-
niranje na tr`i{tu.  Najkarakteristi~niji primer je Fer-

rari, koju je na sajmu u @enevi 2010 predstavio prvi
svoj proizvod sa elektro pogonom, pri ~emu je Ferra-
ri izmenio i svoju karakteristi~nu za{titnu crvenu boju
u zelenu za ovaj model, nagove{tavaju}i i samom bo-
jom da je u pitanju eko model.

4. Trodimenzionalna (3d) matrica

Iz svega obja{njenog u predhodnim delovima rada na
primeru auto industrije, mo`emo dati ocenu da je po-
gre{no ili barem povr{no meriti doprinos strategije
ekolo{ke odr`ivost stavljanjem u odnos isklju~ivo sa
vredno{}u brenda (marke) ili stavljanjem u odnos is-
klju~ivo sa finansijskim i tr`i{nim rezultatima.

Upravo zato potreban je trostruki pristup, u kome }e
se istovremeno meriti uticaj (doprinos) tri (3) faktora
na kompaniju i to uticaj: 1)  strategije ekolo{ke odr`i-
vosti (Z osa); 2) vrednosti brenda (Y osa); 3) finansij-
sko-tr`i{nih rezultata (X osa). Takav integralni i isto-
vremeni pristup posmatranja uticaja ova tri faktora na
kompaniju, prikazan je na slici 2, na primeru poslova-
nja i mogu}nosti koje se name}u pred auto-industriju.

Slika 2: Trodimenzionalna (3D) matrica doprinosa
strategije ekolo{ke odr`ivosti, vrednosti brenda

i finansijsko tr`i{nih rezultata na kompaniju

Na prikazanoj matrici me|usobnih uticaja pomenuta
tri faktora i mogu}a dva stanja svakog od njih, mogu
se izdvojiti 8 fakti~kih stanja (kocki) u kojima se kom-
panija mo`e na}i. Svaka kocka predstavlja strategij-
sku poziciju istog. Svaku od tih osam (8) stanja }emo
pojedina~no obrazlo`iti.

Kocka broj 1: Predstavlja prvu strategijsku poziciju
koja je krajnje nepovoljna i neodr`iva na dugi rok. 
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Slika 3: Strategijska pozicija (kocka) 1 u 3D matrici

Kompanija po{tuje samo granicu zakonskih propisa u
pogledu „dru{tvene odgovornosti“ i samim tim ne ula-
`e sredstva i resurse u IR aktivnosti, ~ime se zbog ne-
postojanja velikih ulaganja kratkoro~no posti`u solid-
ni finansijski rezultati ali su isti rezultati neostvarljivi
na du`i rok. 

Brend ima lo{u pozicioniranost i vrednost u o~ima ku-
paca pa je neophodno da preduze}e preuzme aktivno-
sti da se najpre kratkoro~no pomeri ka kocki 5, a du-
goro~no ka kocki 7 ili 6, u suprotnom kompanija }e se
na}i pred velikim problemima.

Kocka broj 2: Predstavlja veoma retku strategijsku si-
tuaciju u poslovnoj praksi, koja podrazumeva da
kompanija ima slabu vrednost marke (slab kvalitet i
usluge i sl.), da nema zna~ajnih ulaganja u IR ~ime se
jedva zadovoljava zakonski minimum propisa ali sa
druge strane, kompanija posti`e ~ak i dugoro~no do-
bre finansijsko – tr`i{ne rezultate.

Ovo je mogu}e jedino u slu~aju kada se kompanija
nalazi pod pla{tom dr`avnog protekcionizma, koji joj
omogu}ava gotovo monopolsku poziciju na tr`i{tu, pa
se kompanija ne pla{i ni konkurencije niti mogu}nosti
poo{travanja zakonskih propisa. Primere bi mogli na-
}i u proizvo|a~ima na tr`i{tu Ruske federacije, gde dr-
`ava {titi doma}e proizvo|a~e.

Kocka broj 3: Predstavlja strategijsku poziciju koja
podrazumeva da kompanija ula`e zna~ajna sredstva i
resurse u IR, ~ime u svojim re{enjima ide ispred za-
konskih propisa, a upravo zbog ve}ih ulaganja u IR
ostvaruje slabe finansijske rezultate. Pri tom kompa-
nija je zaokupljena budu}im re{enjima pa slabu pa-
`nju posve}uje vrednosti brenda i podizanju imid`a.

Slika 5: Strategijska pozicija (kocka) 3 u 3D matrici

U takvoj situaciji kompanija mora vi{e ulo`iti u bolju
pozicioniranost i vrednost marke kako bi se pomerila
u kocku 7. Primer ovakve strategijske pozicije mo`e
se na}i u poslovanju Honde, mada tabela 2. ukazuje
da Honda ima visoko vredan brend po Inter Brand-u.
Me|utim takva konstatacija se ne mo`e u potpunosti
prihvatiti ako uzmemo samo auto segment.

Kocka broj 4: Predstavlja strategijsku poziciju koja
podrazumeva da proizvo|a~ ostvaruje dobre finansij-
ke rezultate ve}im obimom proizvodnje.

Slika 4: Strategijska pozicija (kocka) 2 u 3D matrici



Slika 6: Strategijska pozicija (kocka) 4 u 3D matrici

Kompanija ula`e zna~ajna sredstva u IR i tako sa svo-
jim re{enjima ide ispred zakonskih propisa, ali kom-
panija ima „nezadovoljavaju}u“ reputaciju kod kupa-
ca, tako da mora vi{e da se posveti podizanju vredno-
sti brenda i kvalitetu usluge odnosno da se kratkoro~-
no pomeri u kocku 7, jer }e zbog ve}ih ulaganja u kva-
litet, imid` i izgled opasti dobit. Time }e se stvoriti
uslovi da se dugoro~no preduze}e premesti u kocku 8.
Citroen bi se mogao identifikovati sa ovakvom strate-
gijskom pozicijom.

Kocka broj 5: Predstavlja veoma ~estu strategijsku
poziciju u smislu da kompanija nema ve}ih ulaganja u
IR i zbog toga kratkoro~no ostvaruje dobre finansij-
ske rezultate ali ne i dugoro~no, jer }e se u uslovima
„stro`ijih“ zakona kompanija na}i u problemima.

Kompanija zadovoljava samo zakonske uslove ali za
razliku od kocke 1 kompanija ima vrednu marku, ta-
ko se pred kompaniju name}e da mora da ima ve}a
ulaganja u IR i da se pomeri ka kocki 7. Ova pozicija
bi se mogla identifikovati sa poslovanjem Porsche-a,
koji je 2010. godine primenio brojna tehni~ka re{enja
za smanjenje emisije ali jo{ uvek nedovoljno da se u
potpunosti prilagodi nastupaju}im zakonskim re{enji-
ma (130 g/km CO2 2015. godine) .

Kocka  broj 6: predstavlja ~esto stanje pri ~emu kom-
panija slabo ula`e u IR i s’toga zadovoljava samo za-
konski minimalne zahteve za za{titom `ivotne sredine.

Slika 8: Strategijska pozicija (kocka) 6 u 3D matrici

Kompanija nema ve}ih interesa da ula`e zna~ajnija
sredstva u IR jer ostvaruje dobre finansijske rezul-
tate koriste}i strategiju obima pri ~emu je i brend
kompanije dobro pozicioniran u o~ima kupaca.
Kompanija mo`e da se kratkoro~no pomeri ka koc-
ki 7, zbog ulaganja u IR (odnosno kopiranja uspe-
{nih re{enja konkurencije) a potom da se dugoro~no
pomeri ka kocki 8. Me|utim, pomeranje u kocku 7
nosi sa sobom ve}a ulaganja u IR, ~ime bi finansijski
rezultati opali, tako da je malo verovatno da }e se
kompanije odlu~iti na ovakav korak, ve} }e kopirati
konkurenciju i ostati na granici zakonskih re{enja
(odnosno u kocki 6). Najo~igledniji primer je pona-
{anje VolksWagena.

Kocka broj 7: predstavlja stanje pri ~emu kompanija
ula`e zna~ajna sredstva i resurse u IR, kompanija na
taj na~in ide ispred zakonskih re{enja, ali time popri-
li~no optere}uje finansijski rezultat.
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Slika 7: Strategijska pozicija (kocka) 5 u 3D matrici
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Slika 9: Strategijska pozicija (kocka) 7 u 3D matrici

Kompanija ima vredan brend i neophodno re{enje sa-
stoji se u pove}anju tr`i{nog u~e{}a a samim tim i
ostvarivanju boljih finansijskih rezultata, odnosno po-
meranju u kocku 8.  Primeri ovakve pozicije bi se mo-
gli identifikovati u poslovanju i strategijskom pozicio-
niranju BMW-a i Daimler-a (Mercedesa). Me|utim
treba razjasniti da su ove kompanije na velika ulaga-
nja u IR primorane, u suprotnom bi se susreli sa pro-
blemima koji imaju proizvo|a~i poput Porsche-a.

Kocka broj 8: predstavlja idealnu ali i najrizi~niju po-
ziciju. Kompanija ima visoko vredan brend, i kompa-
nija ula`e zna~ajna sredstva i resurse u strategiju eko-
lo{ke odr`ivosti, odnosno IR.

Slika 10: Strategijska pozicija (kocka) 8 u 3D matrici

Kompanija ostvaruje dobre finansijske rezultate opslu-
`uju}i veliko tr`i{te. Me|utim, ova strategijska pozicija
nosi sa sobom veliki rizik u slu~aju da do|e do pada

globalne tra`nje, tada }e visoki tro{kovi opslu`ivanja
velikog tr`i{ta i visoka ulaganja u IR, opteretiti finansij-
ski rezultat, potencijalno dovode}i kompaniju na rub
propasti. Primer koji nas u potpunosti podse}a na ova-
kvu strategijsku poziciju, jeste japanska Toyota koja je
poslovnu 2008. godinu usled smanjene tra`nje zavr{ila
sa gubitkom od 4,41 milijarde US dolara, da bi fiskalnu
2010 (koja je trajala od aprila 2009 do marta 2010) za-
vr{ila sa dobitkom od 2,344 milijarde US dolara. Ê13Ë

5. Zaklju~ak

Bez obzira na trenutna neslaganja oko su{tinskog me-
|unarodnog dogovora oko smanjenja emisije gasova
ali i oko mnogih drugih pitanja koja su klju~na za
okru`enje, sigurno je da }e do}i period postignutog
konsenzusa i usvojenih stro`ijih propisa, ako ne u ze-
mljama „ko~nicama“ dogovora (SAD i sl. koje nisu
potpisale KYOTO sporazum ili zemljama koje bloki-
raju nove klimatske pregovore), onda sigurno na teri-
toriji Evropske Unije.

Kako informacije do potencijalnog potro{a~a sve br`e
i br`e sti`u, zahvaljuju}i upotrebi savremenih vidova
komunikacije, korporativni uspeh }e sve vi{e biti u di-
rektnoj vezi sa odgovorno{}u iste prema okru`enju.
Auto-industrija je prva koja }e biti na udaru i stro`i-
jih zakonskih re{enja i pove}ane svesti potro{a~a ali
ista }e biti jo{ dodatno izlo`ena i uticajima sa tr`i{ta
nafte ali i me|usobnim konkurentskim uticajima. U
takvom okru`enju auto-industrija mora da razmi{lja o
veoma bliskoj i turbulentnoj budu}nosti, tako {to }e
ulo`iti sredstva u IR ili tako {to }e kopirati uspe{no
implementirana re{enja.

Me|utim, auto-industrija mora postati i odgovorniji
„gra|anin svetskog dru{tva“, tako {to }e primeniti kon-
cepciju holisti~kog marketinga i njemu pripadaju}eg
dru{tveno odgovornog marketinga, uz dobro definisanu
i uspe{no implementiranu strategiju ekolo{ke odr`ivosti.

Holisti~ki marketing prustup i strategija ekolo{ke odr-
`ivosti, mogu auto-sektoru ali i svakoj drugoj organi-
zaciji, pomo}i da se u datim uslovima diferencira od
konkurencija i do~eka stro`ije propise spremno uz za-
dr`avanje svih dotada{njih svojstava u percepcijama
kupaca. Uz adekvatnu upotrebu potrebnih marketing
instrumenata, kompanija strategijom ekolo{ke odr`i-
vosti i konceptom dru{tveno odgovornog marketinga
mo`e ostvariti klju~nu konkurentsku prednost.

Strategija ekolo{ke odr`ivosti name}e i ogroman rizik
po finansijske pokazatelje, kao osnovni ali ne naravno
i jedini cilj koji kompanija ima. Pomenuta strategija



sa sobom nosi ogromna ulaganja u IR koja sa druge
strane name}u marketing sektoru neophodnost da
kompanija mora opslu`iti {to ve}e tr`i{te i na taj na~in
osigurati dalji uspeh organizacije. Dakle, strategija
ekolo{ke odr`ivosti i holisti~ki marketing pristup, u
segmentima poput auto-industrije, sa sobom nose
ogroman rizik ukoliko do|e do pada tra`nje za proiz-
vodima. To se desilo u primerima Daimler-a i Toyote
u 2009. godini, a isto stanje se umalo desilo u primeru
poslovanja kompanije BMW-a koja je 2009. godinu
zavr{ila sa skromnih 210 miliona eura neto profita.

Primena strategije ekolo{ke odr`ivosti i holisti~kog
marketing pristupa, dovela je do zna~ajnih u{teda u
proizvodnji a sa sobom neminovno donela i nagradu
kroz pove}anje i korporativnog ugleda ali i ugleda u
o~ima potro{a~a. Nasuprot tome ne primena strategi-
je ekolo{ke odr`ivosti mo`e dovesti proizvo|a~a u po-
ziciju da mu brend bude neprofitabilan i da se isti mo-
ra ugasiti, kao {to je to bilo u slu~aju GM-ovog bren-
da Hummer.

Upravo zato je potrebno istovremeno merenje i pra-
}enje implikacija i doprinosa koji se javljaju u istovre-
menom i uzajamnom dejstvu faktora strategije ekolo-
{ke odr`ivosti, vrednosti brenda, finansijsko-tr`i{nih
rezultata. U tom me|usobnom delovanju i rezultatu
pomenutih faktora, preduze}e treba da na|e poziciju,
koja }e preduze}u najvi{e odgovarati i koja je realno
odr`iva na du`i vremenski period, a upravo je cilj ra-
da bio da poka`e kako „Trodimenzionalna (3D) matri-
ca doprinosa strategije ekolo{ke odr`ivosti, vrednosti
brenda i finansijsko-tr`i{nih rezultata u auto-industri-
ji“ mo`e poslu`iti kao koristan instrument u tom cilju.
Izneta matrica mo`e svoju implementacionu strategij-
sku upotrebu na}i i u brojnim drugim privrednim sek-
torima, pred koje se name}u strogi zakonski propisi u
vezi sa za{titom `ivotne sredine.
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