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Abstract: Uslovi poslovanja u kojima
posluju savremena preduzeca postaju
sve slozeniji. Kompleksnost poslovnog
okruZenja uzrokovana je delovanjem
kako eksternih tako i internih faktora Sto
namece potrebu zaokreta u upravljackom
fokusu. Jedan od kljucnih zaokreta odnosi
se na potrebu prilagodavanja i razvijanja
novih sistema vrednovanja poslovnih
performansi. Vrednovanje doprinosa
marketinga poslovnim performansama je
izuzetno vazan, ali i slozen zadatak. Sve
viSe se u teoriji i praksi marketinga istice
potreba razvoja adekvatnih merila i siste-
ma za vrednovanje efikasnosti marketing
odluka. Bolje razumevanje marketing
merila i nacina na koji ih menadzeri kori-
ste su bitni faktori koji uticu na efikasnost
strategijskog odlucivanja. U radu su
prezentirani rezultati istrazivanja nacina
na koji menadzeri u Srbiji percipiraju i
primenjuju merila marketing performan-
si. Podaci koji su dobijeni terenskim
istrazivanjem omogucili su sagledavanje
stavova menadzera o prakticnim naci-
nima sprovodenja merenja performansi
marketinga i identifikovanje merila koje
menadZzeri navode kao one koja najcesce
koriste u poslovnoj praksi.

Kljucne reci: Marketing sposobnosti,
Performanse, Vrednovanje, Marketing
performanse, Merila
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Sposobnosti su kompleksan skup vestina i znanja ugradenih u organiza-
cione procese. Kriti¢ni su izvori odrzive konkurentske prednosti koju ko-
riste preduzeca da bi ostvarila superiorne performanse. Razlicite izvore
preduzeca moguce je uspesno povezati kori§¢enjem superiornih sposob-
nosti. Marketing sposobnosti su kriti¢ne za ostvarivanje superiornih per-
formansi preduzeca. Medutim, za razliku od vrednovanja doprinosa dru-
gih funkcionalnih podru¢ja, malo je empirijskih istrazivanja, posebno u
zemljama u tranziciji, koja direktno istrazuju i vrednuju uticaj marketing
sposobnosti na poslovne performanse preduzeca. Opste je poznato da
su ulaganja u marketing znacajna, ali da je izrazen problem adekvatnog
vrednovanja njihovog doprinosa poslovnom uspehu preduzeca.
Sposobnost preduze¢a da marketingom kreira nove $anse u konku-
rentski i tehnoloski sve intenzivnijem okruZenju je, sve vise, klju¢ni fak-
tor poslovnog uspeha. Ova sposobnost je klju¢na i prvenstveno se ogleda
u proaktivnom nacinu razmisljanja i delovanja i strategijskoj fleksibilno-
sti. Samu strategijsku fleksibilnost je moguce povecati ukoliko su strate-
gije rezultat inovativnog reagovanja i stvaranja vece razli¢itosti u odnosu
na konkurente. Naime, u uslovima dinami¢nih promena u okruzenju
inovativnost u svim oblastima (proizvod/usluge, procesi, organizacija,
marketing, OECD, 2005) postaje klju¢ni faktor strategija diferenciranja i
pozicioniranja preduzeca. Trzi$no orijentisana preduzeca su konkurent-
nija jer stvaraju jedinstvenu vrednost koja inkorporira elemente kreirane
na osnovu jasno definisanih potreba i Zelja potrosaca. Marketing spo-
sobnosti su klju¢ne za totalnu satisfakciju potrosaca (Marici¢, 2010), $to
preduzecu omogucava postizanje superiornih performansi i kreiranje i
odrzavanje dugoro¢ne konkurentske prednosti putem privlacenja i zadr-
Zavanja potrosaca. Ti procesi su, medutim, sve sloZeniji, jer iako danasnji
potrosaci imaju pred sobom vec¢u ponudu proizvoda i usluga nego ikad,
ona ne zadovoljava u potpunosti njihove sve sofisticiranije potrebe. Za
proaktivne menadzere, takva situacija predstavlja pre $ansu nego pret-
nju i izazov da se kreira vrednost za segmente potrosaca, Cije potrebe
jos uvek nisu zadovoljene. Menadzeri takvog opredeljenja usmeravaju
sve vi$e resursa u procese koji omogucavaju diferenciranje ponude, jer
se sposobnost razvoja novih proizvoda i usluga smatra jednim od osnov-
nih indikatora konkurentnosti preduzeéa (Stankovi¢, Novicevi¢, Duki,
2011). Kreiranje i Sirenje znanja o trzi$tu postaje dominantna tema za



menadzere, a sposobnost apsorpcije znanja sa trzista
klju¢na sposobnost preduzeca.

Rad je strukturiran na slede¢i nacin: prvi deo sadr-
zi analizu svrhe merenja marketing performansi, sledi
objasnjenje potrebe kontinuiranog unapredenja siste-
ma vrednovanja poslovnih i marketing performansi.
Na kraju, na osnovu rezultata istrazivanja teorije i
prakse preduzeca u Srbiji identifikovane su percepcije
i stavovi menadzera o znacaju vrednovanja doprinosa
marketinga, predlozeni su zakljucci i smernice za bu-
duca istrazivanja.

2. SVRHA MERENJA MARKETING
PERFORMANSI

Merenje marketing performansi je jedna od klju¢nih
aktivnosti u procesu upravljanja savremenih predu-
zeca. Racionalnost merenja uslovljena je, pre svega,
jasno definasom svrhom i izborom sistema merila
koji ¢e omoguciti da se ostvare postavljeni ciljevi. Jed-
na od klju¢nih svrha merenja poslovnih i marketing
performansi je kontrola. To je faza procesa upravlja-
nja u kojoj se meri ostvarenje ciljeva, strategija i efi-
kasnost organizacije i preduzimaju korektivne akcije
kada se ustanovi da je to neophodno (Milisavljevi¢,
2010). Merenje marketing performansi pomaze me-
nadzmentu da kontinuirano preispituje svoj poslov-
ni model, da kreira vrednost za klju¢ne subjekte i
grupe. Ono je, takode, vazno sredstvo komunikacije
i implementiranja strategije. Na primer, merenjem
brzine odgovora na porudzbine kupca menadzment
zeli da istakne koliko je to vazno. Logi¢no je da se od
zaposlenih ocekuje da teze da ispune ove ciljeve ili da
poboljsaju brzinu odgovora. U procesu vrednovanja
marketing performansi neophodno je koristiti holi-
sticki pristup koji podrazumeva razvijanje i primenu
odgovarajuceg uravnotezenog sistema merenja koji
podrzava ne samo marketing, vec i strategijske name-
re organizacije. Dobro postavljen sistem mera perfor-
mansi upucuje jasne signale svim zaposlenima o prio-
ritetima u poslovanju jedne organizacije. Vrednovanje
efekata marketing aktivnosti je veoma znacajno za
svaku organizaciju, ne samo zbog kontrole upotrebe
resursa i sposobnosti, vec¢ ikao osnove za motivisanje,
nagradivanje zaposlenih i potrebe unapredenja kon-
kurentske pozicije.

Uopsteno, merenje moze biti smatrano na¢inom da
se pripise kvantitativna vrednost odredenom (objek-
tivnom ili subjektivhom) atributu ili rezultatu. Kako
bi se na pravi nacin merile akcije i performanse, krite-
rijumi atributa koji treba da se razmatraju moraju biti
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definisani (Lages et al., 2008; Patterson, 2009; Seggie
etal.,, 2007 ). Kada je re¢ o vrednovanju rezultata mar-
ketinga, u pitanju je veoma kompleksan proces, jer
marketing aktivnosti ¢esto imaju subjektivne efekte i
ukljucuju delovanje brojnih faktora (Llonch, Eusebio,
& Ambler, 2002; Petersen i ostali, 2009; Seggie i ostali,
2007). Slozenost vrednovanja se povecava i zbog pro-
blema fluktuacije vrednosti prilikom merenja povra-
¢aja vezanih za marketing odluke i/ili aktivnosti (Rust
i ostali, 2000). Menadzeri ¢esto ne mogu pouzdano
da odrede finansijske prinose na ulaganja u marke-
ting (Petersen i ostali, 2009; O Sullivan, Abela, 2007)).
S obzirom na to da ulaganja u marketing uklju¢uju
brojne aktivnosti na razli¢itim nivoima (od funkcio-
nalnog do korporativnog) i uti¢u na uspeh realizacije
ne samo marketing, ve¢ poslovnih strategija, razume-
vanje povracaja na ulaganja u marketing je kompli-
kovano. Menadzeri se Cesto suocavaju sa problemom
da pomire suprotstavljene ciljeve: opravdaju ulaganja,
odbrane predlozene strategije i adekvatno vrednuju
prethodne i buduce troskove i rezultate (Clark, 1999;
Ambler, 2000; Ambler i ostali, 2004;Seggie i ostali,
2007; Gonzales & Gonzales, 2005;Gupta i ostali, 2004,
Doyle, 2007). Razvoj pouzdanog i primenljivog siste-
ma vrednovanja marketing performansi postaje va-
zan cilj za podrsku odlucivanju i definisanje budzeta
za marketing aktivnosti (Ling, 2011), s obzirom na
znacajan, pre svega, trzi$ni rizik ulaganja u marke-
ting (Hooley i ostali, 2005; Rust o ostali, 2004). Izbor
i kori$¢enje adekvatnih merila doprinosi racionalnijoj
alokaciji resursa (Lovett & MacDonald, 2005; Gupta,
rego, 2005; Gupta, Zeithami, 2006Hoffman i ostali,
2011, Rust i ostali, 2004; laRocca i ostali, 2012, Farris
i ostali, 2006, Daviss, 2005) §to, posledi¢no, smanjuje
i rizik ulaganja i doprinosi unapredenju konkurent-
nosti.

Potreba vrednovanja marketing aktivnosti nije
sporna i postoji opsta saglasnost u literaturi o neop-
hodnosti adekvatnog vrednovanja doprinosa mar-
ketinga poslovnim performansama preduzeca. Me-
dutim, na osnovu pregleda relevantnih izvora moze
se zakljuciti da ne postoje jasni zakljucci o tome koja
merila treba koristiti i kako ih primeniti. Brojna istra-
zivanja su bila usmerena na nekoliko dimenzija vred-
novanja, narocito na one povezane sa procenom mar-
keting performansi'. Analize prethodno realizovanih
istrazivanja pokazuju da je mnogo vise studija reali-
zovano u razvijenim privredama na primerima kom-
panija koje su trzisno orijentisane. Takode, rezultati

! U pregledu literature navedeni su neki od radova u kojima su
prezentirani rezultati istraZivanja koje su autori analizirali.



istrazivanja pokazuju da se vrednovanje marketinga i
izbor sistema merila razlikuje u zavisnosti od kultura
u kojima se realizuju poslovne i marketing aktivnosti.
Relativno je malo istrazivanja koja su realizovana u
drugim zemljama i kulturama, posebno u zemljama u
tranziciji i trziStima u razvoju.

Polaze¢i od stepena razvoja marketing prakse u
zemljama u tranziciji, logi¢no je ocekivati da je pro-
blem vrednovanja ulaganja u marketing jo$ izrazeniji
u odnosu na druge privrede. Polaze¢i od tog saznanja
realizovano je istrazivanje prakse preduzeca u Srbiji.
Osnovni cilj istrazivanja je prikupljanje informacija
o tome kako menadzeri pristupaju vrednovanju do-
prinosa marketinga poslovnim performansama pre-
duzeca u Srbiji i koja merila najc¢es¢e koriste u tom
procesu. Rezultati istrazivanja su osnova za sticanje
novih znanja o merenju rezultata aktivnosti marke-
tinga i doprinos razumevanju sistema vrednovanja u
poslovnoj praksi preduzeca u Srbiji.

U istrazivanju koje je realizovano na prigodnom
uzorku autori su se fokusirali na identifikovanje sta-
vova menadzera i marketing merila koja oni smatraju
relevantnim i primenljivim u praksi. Dobijeni rezul-
tati uporedeni su sa relevantnim rezultatima sli¢nih
istrazivanja koja su realizovana u razli¢itim zemljama
i kulturama.

Na izbor sistema vrednovanja marketing perfor-
mansi, i pojedinih merila u okviru odredjenih grupa,
uti¢u brojni faktori. Razumljivost je jedan od zahteva
jer se moZe primeniti mera koja je razumljiva. Ona je
usko povezana sa jednostavno$éu. Kompleksna meri-
la nisu uvek dovoljno jasna njihovim korisnicima $to
moze uticati na odbacivanje te mere ili na pogresno
reagovanje u procesu obavljanja poslovnih aktivnosti.
Limitiraju¢i faktor izbora seta merila je moguénost
njihovog kvantitatvnog izrazavanja. Klju¢na pret-
postavka uspesne primene odgovaraju¢eg merila je
njegova usaglasenost sa sistemom vrednovanja po-
slovnih performansi preduzeca kao celine, ali i nizih
nivoa odlucivanja. To je pouzdana osnova za priku-
pljanje adekvatnih informacija na osnovu kojih je
moguce proceniti koje aktivnosti marketinga, kao i
drugih funkcionalnih podru¢ja, dodaju vrednost, od-
nosno na kojim aktivnostima se gubi vrednost. Izbor
mere marketing performansi mora da omoguci da se
izbegne proizvoljnost tumacenja. Pogodnost za mo-
difikovanje i unapredenje je jedna od vaznih karak-
teristika mera performansi. Potencijalni broj merila
marketing performansi je veliki. Veliki broj korisce-
nih merila moze da zbuni menadzere i zaposlene $to
namece potrebu izbora optimalnog broja. Efikasno
merenje marketing performanisi omogucava dobija-
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nje blagovremene povratne informacije. S obzirom da
je jedna od osnovnih svrha merenja efikasnije kori-
$¢enje resursa i adekvatno konkurentsko pozicionira-
nje, za to je potreban kontinuirani protok informacija.
Brze povratne informacije su pretpostavka uspesnog
prevazilaZenja nastalih problema.

3. POTREBA KONTINUIRANOG
UNAPREDJENJA VREDNOVANJA
MARKETING PERFORMANSI

Karakteristika uspe$nih, marketing orijentisanih pre-
duzeca je njihova orijentacija ka stvaranju novih trzi-
$ta ili redefinisanje poslovanja kako bi svoju konku-
renciju ucinili inferiornom ili zanemarljivom. To je
kompleksan proces i zahteva nevidljive veze izmedju
svih procesa i funkcija, posebne vestine i ucenje $to
znacajno smanjuje mogucnost kopiranja. Davno je jo$
P. Draker isticao da su efikasan marketing i inovacije
provereni nacini da kompanije sti¢u odrzivu konku-
rentsku prednost. Zahtevi za inovacijama i odgova-
raju¢om marketing orijentacijom jo$ su izrazeniji u
uslovima globalne konkurencije. Najbolje kompanije
efikasno upravljaju trziStem realizacijom marketing i
poslovnih strategija kojima se kreira superiorna vred-
nost za sve ucesnike u lancu vrednosti.

Intenzivne promene uslova poslovanja kaarakteri-
sticne za kraj prethodnog i pocetak novog veka, me-
njaju odnose na trzistu i zahtevaju redefinisanje uloge
marketinga, samim tim i sposobnost organizacije da
meri njegov doprinos. Osnove za sticanje konkurent-
ske prednosti nisu viSe samo superiorni izvori, ve¢ i
superiorne sposobnosti. Povezivanje i saradnja izme-
du ucesnika na trzistu zahteva, sve vise, fokusiranje
menadzmenta na kreiranje dugoro¢nih odnosa ne
samo sa potro$acima, ve¢ i sa ostalim stejkholderima.

Adekvatni sistemi merenja marketing performansi
su siguran putokaz menadzmentu preduzeca. Naime,
informacije koje proizilaze iz rezultata merenja po-
kazuju koju vrstu promena treba inicirati, kada i na
kojim nivoima. Na osnovu rezultata dobijenih mere-
njem preduzece saznaje kakva je njegova konkurent-
ska pozicija, spoznaje koliko i kako moze poboljsati
svoj polozaj ukoliko realizuje neophodne promene,
bilo radikalne ili/i inkrementalne.

Poslednjih decenija sve je viSe autora iz oblasti
marketinga koji nastoje da teorijski uoblice, a empi-
rijskim istrazivanjima provere, odgovarajuce sisteme
vrednovanja. Opste je prihvacen stav da je oslanjanje
na tradicionalne sisteme merenja marketing perfor-
mansi, koja se odnose prevashodno na preduzece
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kao celinu, nedovoljno jer ne pruza potrebne infor-
macije za efikasno upravljanje ne samo marketing,
ve¢ i ukupnim resursima i sposobnostima preduze-
¢a. Veoma je tesko adekvatno vrednovanje doprinosa
marketinga. Naime, znacajan deo aktive koja nastaje
kao rezultat delovanja marketinga je nematerijalnog
karaktera (vrednost marke, imidza i reputacije, rela-
ciona aktiva i dr.) za ¢ije vrednovanje nije dovoljno
kori$¢enje samo agregatnih i finansijskih merila.

Imajuci u vidu znacaj marketinga za konkurentsko
pozicioniranje preduzeca, potreba razvijanja i konti-
nuiranog unapredenja sistema merila je trajan zada-
tak menadzmenta. Doprinos marketinga poslovnhom
uspehu preduzeca nije uvek moguce pouzdano izme-
riti jer on prozima razli¢ita funkcionalna podrudja
i procese, a za uspeh u realizaciji marketing odluka
bitno je ponasanje ne samo internih, ve¢ i eksternih
stjkholdera. Neophodnost da se izmeri prinos koji
generi$u ulaganja u marketing uslovila je potrebu ra-
zvijanja sistema merila koji omogucava vrednovanje
ne samo materijalne, ve¢ i nematerijalne imovine pre-
duzeéa. Bududi da u strukturi ukupne imovine raste
uce$ce nematerijalne, i da se konkurentska prednost
sve vise sti¢e po osnovu ove imovine neprekidno se
traga za konzistentnim sistemima merenja (Janosevi¢,
Dzenopsoljac, 2011; Krsti¢, Sekuli¢, 2007).

Tradicionalni pristupi merenja poslovnih perfor-
mansi su uglavnom jednodimenzionalni, fokusirani
na finansijska merila, orijentisani na kratkoro¢ne ci-
ljeve, statiti¢ni, neprilagodeni specificnim potreba-
ma preduzeca. Proaktivno reagovanje preduzeca na
promene u okruzenju uslovilo je potrebu inovacija u
razli¢itim oblastima i fazama upravljanja. Evidentne
su veoma znacajne promene u oblasti vrednovanja i
merenja poslovnih performansi. Tradicionalni fokus
zamenjen je uravnotezenim pristupom i primenom,
najpre dvodimenzionalnih, a zatim i multidimenzi-
onalnih modela koji imaju dijagnosticki karakter jer
sadrze mehanizme za identifikovanje uzro¢no posle-
di¢nih odnosa. Razvijeni su strategijski sistemi mere-
nja ¢ijom primenom je moguce objasniti promene u
internom i eksternom okruzenju.

Analizom referentne literature’ moze se zakljuciti
da nema univerzalnih i najboljih sistema za vrednova-
nje poslovnih performansi. Moguce je definisati kon-
ceptualni okvir koji se moze prilagodavati u zavisnosti
od:

* Analiziran je veliki broj publikovanih radova u kojima su
razmatrana pitanja vrednovanja poslovnih performansi, kao i
performansi marketinga. Izvori koji su cesto citirani, navedeni
su u literature.
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« Potrebe i svrhe merenja u svakom konkretnom
preduzecu;

« Nivoa analize (funkcionalno podrugje, proces,
poslovna jedinica, preduzece kao celina);

o Izabranih kriterijuma i pouzdanosti merila
(evolucija i sposobnost prilagodavanja potrebama
organizacije);

+ Vremenske dimenzije (kratak i dugi rok);

« Mogucnost uopstavanja i uporedivanja sa drugim
organizacijama i kulturama.

Osnovne karakteristike strategijskih sistema mere-
nja performansi su: uskladenost sa ciljevima i strate-
gijama, povezanost operativnih i strategijskih ciljeva,
visedimenzionalnost merenja, izbor merila u okviru
svake dimenzije u zavisnosti od ciljeva, identifiko-
vanje uzro¢no-posledi¢nih odnosa unutar i izmedu
razli¢itih perspektivi merenja (Gimbert et all: 2010,
477-497).

Izabrani model vrednovanja performansi marke-
tinga trebalo bi da doprinosi kontinuiranom strate-
gijskom unapredenju. U skladu sa izabranim priori-
tetnim ciljevima proces kontinuiranog strategijskog
unapredenja podrazumeva stalno preispitivanje iden-
tifikovanih merila performansi. Potrebno je definisati
merila za izabrane strategijske ciljeve. Proces konti-
nuiranog strategijskog unapredenja osigurava fleksi-
bilnost sistema.

Na osnovu rezultata teorijskih istrazivanja brojnih
modela koji su koncipirani za potrebe merenja, pre
svega poslovnih performansi preduzeca, moze se za-
kljuciti da je za vrednovanje marketing performansi
pozeljno koristiti razli¢ite modele $to je uslovljeno ci-
ljevima vrednovanja i nivoom odlucivanja. Naime, u
odredenim slucajevima opravdano je koristiti jedno-
dimenzionalne modele (modeli rezultata) jer oni ob-
jasnjavaju uticaj konkretne varijable na krajnji rezul-
tat, na primer, uticaj stope zadrzavanja potro$aca na
finansijske performanse preduzeca. Cesta je potreba
da se u procesu vrednovanja koriste dvodimenzional-
ni modeli koji se prevashodno zasnivaju na portfolio
analizi. Kori§¢enjem dvodimenzionalnih modela mo-
guce je objasniti uticaj dve dimenzije na rezultat. Na
primer, poZeljno je vrednovati uticaj profitabilnosti i
lojalnosti potro$aca na finansijski rezultat preduzeca.

Za vrednovanje ukupnog doprinosa marketinga
poslovnim performansama preduzeca, posebno na
strategijskom nivou, pozeljno je koristiti multidimen-
zionalne modele jer njihova primena obezbedjuje kri-
ti¢ne informacije koje su neophodne menadzerima za
donosenje strategijskih odluka. Poslednjih nekoliko
decenija intenzivno se traga za razvijanjem modela za



vrednovanje koji su usaglaseni sa novim poslovnim
modelima i doprinose operacionalizaciji marketing (i
ostalih funkcionalnih strategija) i poslovne strategije
sa definisanim ciljevima, vizijom i misijom preduze-
¢a (Kaplan i Norton, 1996; Javorski, Stankovic, 2002;
Milisavljevi¢, 2010, i dr.). Preovladujuc¢a shvatanja su
da multidimenzionalni modeli koji polaze od vise di-
menzija ili perspektiva i koriste razli¢iti broj merila
predstavljaju pouzdanu osnovu za vrednovanje do-
prinosa razlic¢itih poslovnih funkcija i obezbeduju re-
levantne informacije za strategijsko odlucivanje. Kao
i za druga funkcionalna podrudja, i za vrednovanje
doprinosa marketinga potrebno je u okviru svake di-
menzije izabrati nekoliko specifi¢nih merila kojima se
vrednuje njegov doprinos. Efekti marketinga su vise-
struki i neophodno ih je analizirati ne samo u okviru
grupe koja sadrzi merila koja su povezana sa potro-
$a¢ima, ve¢ i ostalim merilima kojima se obja$njava
uspe$nost procesa, ucenja i rasta, kao i meduzavisnost
sa finansijskim uspehom. Broj merila je razli¢it i u za-
visnosti od specifi¢nih potreba i svrhe merenja mogu-
¢e je izabrati njihovu optimalnu kombinaciju.

Izabrani sistem merila trebalo bi da omoguc¢i (Ra-
yport, Javorski, 2001):

+ Definisanje marketing strategije i njenu uravno-
teZenost sa poslovnom strategijom, kao i njeno
prevodenje u Zeljene rezultate;

« Identifikovanje specifi¢cnih merila koja odrazavaju
zeljene rezultate;

« Izbor vodetih i prate¢ih indikatora i njihovo
medusobno uskladivanje i povezivanje. Na primer,
finansijska merila (% prihoda po osnovu osvajanja
novih kupaca, smanjivanje troskova kao rezultat
lojalnosti potrosaca i sl) kao pratece indikatore
marketing, ali i poslovnih, performansi trebalo bi
jasno povezati sa vode¢im indikatorima (lansira-
nje novog proizvoda na trziste, inovacije poslov-
nog modela, povezivanje sa potro$ac¢imaisl.) i
utvrditi smer i intenzitet uticaja;

« Izbor standarda za uporedivanje (ciljne veli¢ine)
ostvarenih rezultata i utvrdivanje odstupanja u
odnosu na postavljene ciljeve.

4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Razvoj i testiranje upitnika — Predmet istrazivanja u
ovom radu su percepcije i stavovi menadzera (top me-
nadzeri, marketing menadzeri i menadzeri finansija)
vezani za merila marketing performansi i nacini nji-
hove primene u preduze¢ima koje vode ti menadzeri.
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Prevashodno su kori$¢ena kvalitativna istrazivanja,
pre svega, zbog ¢injenice da je re¢ o preliminarnom,
pocetnom istrazivanju ove teme u praksi preduzeca u
Srbiji. Cilj istrazivanja je prikupljanje informacija na
osnovu kojih je moguce identifikovati i razumeti na-
¢ine na koje menadzeri u Srbiji percipiraju i koriste
marketing merila identifikovana u relevantnoj litera-
turi iz oblasti menadZmenta i marketinga. Za realiza-
ciju postavljenog cilja razvijen je podsetnik za vodenje
intervjua koji je fokusiran na nekoliko klju¢nih tema:

«+ opéti stavovi menadzera o znacaju vrednovanja
prinosa na ulaganja u marketing aktivnosti i nji-
hovo znanje o marketing merilima,

« dalise u njihovim preduzeé¢ima vrednuju ulaganja
u marketing aktivnosti,

« koja merila menadzeri koriste u praksi za vredno-
vanje doprinosa marketing aktivnosti ukupnim
poslovnim performansama,

« nivo kompleksnosti konkretnih merila koja se
upotrebljavaju (najteze i najlakse za primenu).

U okviru realizacije prve dve teme prikupljenje su
informacije koje se odnose na misljenje menadzera i
praksu preduzeca vezanu za ulaganja u marketing i
njihovu kontrolu. Druge dve omogucavaju da se ana-
liziraju konkretna merila. Finalni podsetnik za vode-
nje intervjua je testiran od strane 2 eksperta i 10 me-
nadzera iz srednjih i velikih preduzeca koja posluju na
poslovnom trzistu. U finalnom upitniku su predloze-
na merila do kojih se doslo istrazivanjem literature i
na osnovu podataka dobijenih ovim intervjuima.

Za izbor marketing merila koja su ukljucena u is-
trazivanje kori$¢eno je nekoliko kriterijuma:

+ ucestalost pominjanja odredenog merila u rele-
vantnoj literature,

« merila koja su 2 ili vi$e puta navedena u intervjui-
ma sa menadZerima,

+ uopstavanje i grupisanje merila, gde god je to bilo
moguce (polazna osnova za uopstavanje i grupi-
sanje merila bile su dimenzije merenja definisane
u najcesce koris¢enim multidimenzionalnim
modelima, dopunjeni specifi¢cnim merilima koje
se odnose na pojedine marketing aktivnosti).

Finalna verzija upitnika sastoji se od 38 merila.
Izabrana merila su pogodna za merenje ukupnih po-
slovnih performansi, kao i za merenje doprinosa mar-
ketinga poslovnom uspehu preduzeca. Od ispitanika
je trazeno da oznace stepen svoje upoznatosti sa sva-
kim od njih (da/ne, dihotomna pitanja), koliko ¢esto
ih koriste (5-ostepena Likertova skala, 1=jednom go-
disnje, a 5=svakodnevno), i nivo znacaja (5-ostepena
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Likertova skala, 1=uopste nije bitno, a 5=veoma je odredene korekcije. Takode, na osnovu stavova mena-

bitno). Lista ponudenih merila prezentirana je u na-  dZera izvr$eno je pred testiranje koje je posluzilo kao

rednom pregledu. osnova za dokazivanje sveobuhvatnosti i konzistent-
Adekvatnost upitnika je testirana na osnovu mi- nosti u interpretiranju rezultata.

$ljenja i stavova eksperata na osnovu kojih su izvrsene

PREGLED BROJ 1. Merila marketing i poslovnih performansi

1. Stepen zadovoljstva kupaca proizvodom/uslugom

3 Broj ideja pristiglih od kupaca

5) Povecanje broja novih kupaca

1. Vreme trajanja odnosa sa kupcem (poznavanje kupaca)

9. Lojalnost kupaca (broj ponovljenih porudzbina)

11.  Broj izgubljenih kupaca

13.  Profitabilnost kupaca

Il UNUTRASNJI PROCESI

16. Vreme potrebno za izradu novog proizvoda/usluge

18. Vreme potrebno da se ostvari profit od novog proizvoda/usluge

20. Prosecno vreme reagovanja preduzeca na odredenu poslovnu moguénost u okruzenju

21. Raspolozivo znanje zaposlenih o trzistu

23. Broj sati koje zaposleni provedu u realizaciji kreativnih aktivnosti marketinga

25.  Broj sati koje zaposleni provedu na usavrSavanju postojeceg znanja

27. Stepen zadovoljstva zaposlenih

IV FINANSLJE

30. Stopa prinosa na uloZena sredstva

32 Procenat prihoda od novih proizvoda/usluga

34. Vreme povracaja uloZenih sredstava u razvoj novih proizvoda/usluga

36. Procenat prihoda od novih kupaca

(4
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Profil uzorka i nacin prikupljanja podataka — Istra-
zivanjem su obuhvacena preduzeca koja posluju na
poslovnom trzistu iz razli¢itih sektora i grana u repu-
blici Srbiji. Anketirani su top menadzeri, menadzeri
marketing i finansijske funkcije. Najveci broj anketi-
ranih su visokoobrazovani kadrovi. Anketiranje su re-
alizovali autori rada, kori$¢enjem direktnog intervjua.
Istrazivanjem je obuhvaceno 50 preduzeca. U izboru
preduzeca kori$cen je namerni uzorak, uzorak struc-
njaka. Za nameran izbor preduzeca autori su se opre-
delili polazeci, pre svega, od saznanja da se u predu-
ze¢ima u Srbiji nedovoljno koriste strategijski sistemi
za vrednovanje poslovnih performansi i da relativno
mali broj preduzeca razvija trzi$nu orijentaciju i vred-
nuje doprinos marketinga poslovhom uspehu. Pre-
duzeca su izabrana polazeci od sledecih kriterijuma:
veli¢ina preduzeca (srednje i veliko), poslovni uspeh
(da ostvaruje poslovni dobitak) orijentisanost na me-
dunarodno trziste i da posluje najmanje 10 godina na
poslovnom trzitu. Pretpostavka je da e ispitanici na
osnovu dugogodi$njeg znanja i iskustva svojim od-
govorima doprineti da se definiu osnove za buduca
reprezentativna istraZivanja.

5. ANALIZA PODATAKA |
REZULTATA ISTRAZIVANJA

Kori$¢ena je dvofazna analiza podataka. U prvoj fazi,
analizirana su predlozena merila performansi, upo-
znatost menadzera, stavovi menadzera o relevantno-
sti pojedinih merila i frekvencija kori§¢enja. U drugoj
fazi, polazeci od rezultata prethodnih istrazivanja pre-
zentiranih u relevantnoj literaturi, autori su se fokusi-
rali na 12 najvaznijih merila. Naime, poslo se od pret-
postavke da menadzeri koriste set merila (a ne jedno),
najcesce od 3 do 6 u svakoj perspektivi. Ovo mislje-
nje potvrdeno je i u predtestiranju kada su ispitanici
sugerisali da teze da ne koriste vise od 10 merila za
upravljanje poslovanjem. Za ovih 12 merila, primenili
smo eksploratornu faktorsku analizu (EFA) da bismo
utvrdili da li je grupisanje koje je najpre uradeno na
osnovu pregleda literature tokom faze predtestiranja,
odgovarajuce. Uz to smo i izra¢unali merilo interne
konzistentnosti, Kronbahov alfa koeficijent (Cron-
bach's alpha), za faktore koji slede iz EFA. Potom smo
koristili proceduru totalne agregacije da bismo pro-
cenili model videg reda i testirali znacaj odredenih
dimenzija marketing merila koja koriste preduzeca u
Srbiji.

Istrazivanjem je utvredno da su menadzeri upo-
znati sa predlozenim merilima i da u svojoj praksi
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koriste vise komplementarnih indikatora (umesto
oslanjanja na samo 1) kako bi se $to bolje razumelo
stanje u konkretnom preduzecu. To je pristup koji ima
odgovaracu potporu u relevantnoj literaturi i praksi
uspes$nih preduzeca. Najpoznatija su merila iz grupe
finansijskih, a najpoznatije pojedina¢no merilo je sto-
pa rasta prihoda (svi anketirani menadzeri su upozna-
ti sa tim merilom). Bitno je ista¢i i da je najveci broj
menadzera oznacio satisfakciju potrosaca kao veoma
bitno merilo (ocena 4,85). Medutim, kako su mnoga
merila vezana za satisfakciju izuzetno subjektivna,
potrebna je kriticka interpretacija. Po ugledu na pret-
hodna istrazivanja, ispitivali smo mogucu korelaciju
izmedu procenjenog nivoa znacaja merila i frekvenci-
je njegove primene. Za veéinu merila nije pronadena
znacajna korelacija, a kod nekih je ¢ak identifikovan
nesklad izmedu nivoa znacaja i frekventnosti korisce-
nja. Ovakvi rezultati nisu specifi¢ni samo za preduze-
¢a u Srbiji. Pregledom literature moguce je zakljuciti
da ima sli¢nih rezultata i u praksi preduzeca iz razvije-
nih zemalja trzi$ne privrede. Kvalitativnim istraziva-
njima je otkriveno da ve¢ina anketiranih menadzera
tezi da visoko rangira varijable na skali znacajnosti,
ali da prema najvisem nivou procenjene frekvencije
upotrebe, rezultati znatno variraju. Rezultati istrazi-
vanja pokazuju da merila koja se najc¢esce koriste nisu
procenjena kao najznacajnija. Razlog njihove ucesta-
le primene je jednostavnost merenja. Sa druge stra-
ne, postoje i ona merila koja su procenjena kao veo-
ma znacajna, ali se retko koriste, na primer, troskovi
opsluzivanja pojedinih kupaca. Nizak znacaj i niska
frekvencija upotrebe karakterisu neka merila (stopa
povracaja ulaganja u razvoj novih proizvoda/usluga,
procenat usteda od razvoja novih proizvoda /usluga,
promena trzi$nog ucesc¢a) koja su teska za vrednova-
nje. Bitno je ista¢i da je finansijsko merilo stopa rasta
prihoda medu najcesce koris¢enim.

Uz to su sprovedeni i t-test i hi-kvadrat test za ot-
krivanje razli¢itih grupa ispitanika i nivoa znacaja,
upoznatosti i kori§¢enja merila. Interesantni su nalazi
da su znacajnije razlike procenjenog nivoa znacajno-
sti pojedinih merila utvrdene u okviru grupe odnosi
prema klijentima u odnosu na ostale grupe merila.
Na primer, otkrivena je znacajna razlika (t=2,785 i
p<0,01) kod procenjenog nivoa znacaja lojalnost ku-
paca koja je mnogo bitnija marketing menadzerima u
velikim preduze¢ima u odnosu na preduzeca srednje
veli¢ine. Takode, evidentne su razlike o znacajnosti
ovog merila marketing menadzerima u odnosu na top
menadzere i menadzere finansija.

Porast broja porudzbina kljucnih kupaca bitni su
svim preduzecima $to je u skladu sa shvatanjem da
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PREGLED BROJ 2. Ocena znacaja merila i frekvencija koridéenja

Porast broja porudzbina kljucnih kupaca

105

Lojalnost kupaca (broj ponovljenih porudzbina) 3,89

Broj novih proizvoda/usluga uvedenih u prethodnoj godini 3,01

Brzina odgovora na zahteve kupaca 4,79 3,19

4,68 3,01

Broj sati koje zaposleni provedu na usavrSavanju postojeceg znanja

Produktivnost zaposlenih 4,67 BKNS

Stopa rasta prihoda 5,00 4,95

Procenat prihoda od prodaje novim

zadrzavanje potro$aca i razvijanje dugoro¢nih od-
nosa sa kljuénim kupcima doprinosi unapredenju ne
samo marketing, ve¢ i poslovnih performansi predu-
zeca. lako nije statisticki znacajna, postoji razlika u
rangiranju merila od strane menadzera proizvodnih
u odnosu na preduzeca iz oblasti usluga. Za menadze-
re proizvodnih preduze¢a veoma su znacajna merila
sposobnost novog proizvoda resi problem kupca, broj
ideja pristiglih od kupaca vreme trajanja odnosa sa
kupcem, broj reklamacija, stopa povracaja ulaganja u
razvoj novih proizvoda. Menadzeri preduzeca iz obla-
sti usluga kao naznacajnije navode lojalnost kupaca,
troskove opsluzivanja pojedinih kupaca, broj izgublje-
nih kupaca, stopu rasta prihoda.

Najznacajnija merila — Analiza rezultata istrazivanja
pokazuje da postoje znacajne razlike u oceni znacaja
pojedinih merila za vrednovanje doprinosa marketin-
ga poslovnom uspehu preduzeca i frekvencije njihovo
kori$¢enja. Tako su pojedina merila vrednovana kao
veoma znacajna (prose¢na ocena iznad 4) u praksi se
ta ista merila nedovoljno koriste. U pregledu broj 2
prikazana su po tri merila iz svake grupe koje su me-
nadzeri ocenili kao veoma znacajna. Podaci o frekven-
ciji njhovog kori$¢enja pokazuju da, iako su znacajna,
jo§ uvek se nedovoljno koriste u praksi preduzeca u
Srbiji za unapredenje poslovnih performansi.
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4,33 3,04

6. IMPLIKACIJE ZA MENADZERE,
OGRANICENJA 1 PRAVCI
DALJEG ISTRAZIVANJA

Kao $to je ve¢ u prethodnom delu rada istaknuto, po-
slednjih godina se sve veca paznja poklanja vredno-
vanju poslovnih performansi preduzeca i razvijanju
adekvatnih sistema merenja. U okviru tih sistema
znacajno mesto zauzimaju marketing merila. Sa ra-
zvojem strategijskog marketinga, vrednovanje dopri-
nosa marketinga dobija na znacaju. I dalje je bitno da
se pouzdano procenjuje doprinos svakog instrumena-
ta marketinga kako bi se opravdala ulaganja u odre-
denu kombinaciju instrumenata marketinga koji ¢ine
konkretnu ponudu preduze¢a. Medutim, znacajna
sredstva preduzeca ulazu i za obavljanje strategijskih
marketing aktivnosti ¢iji doprinos je moguce adekvat-
no vrednovati ukoliko se primeni holisti¢ki pristup i
adekvatno analizira znacaj i doprinos svake determi-
nante holistickog marketinga uspehu preduzeca kao
celine.

Analiza relevantne literature iz oblasti marketin-
ga i menadzemeta, primera najbolje prakse i rezultati
ovog istrazivanja, pokazuju da ne postoji univerzalno
merilo za vrednovanje doprinosa svih, pa i marketing
aktivnosti. S obzrom na interese razlic¢itih stejkholde-
ra i potrebe odgovarajuceg strategijskog reagovanja,
pozeljno je razvijati strategijske sisteme vrednovanja
i koristiti odredena merila koja, u zavisnosti od defi-
nisanih strategijskih i operativnih ciljeva preduzeca,
omogucavaju ne samo adekvatnu kontrolu, ve¢ i mo-



tivisanje i nagradivanje zaposlenih, $to u kona¢nom
doprinosi unapredenju poslovnih performansi predu-
zeca.

Na osnovu rezultata istrazivanja moguce je predlo-
ziti nekoliko implikacija za menadzere:

Potrebno je razvijati i koristiti merila kojima se
moze ocenjivati ne samo pojedini¢ni doprinos odre-
dene aktivnosti, ve¢ pre svega, kako se to odrazava na
ukupan rezultat preduzeca i njegovu strategijsku po-
ziciju. Na primer, duzina trajanja odnosa sa kupcem
i njegovo zadrzavanje su veoma znacajni. Medutim,
neophodno je stalno preispitivati koliko je opravda-
no zadrzavanje kupaca i kako se ono odrazava na fi-
nansijske performanse preduze¢a u dugom roku. Is-
trazivanja su pokazala da su performanse marketinga
visedimenzionalni konstrukt, zbog ¢ega menadzeri
moraju uzeti u obzir brojne ne/finansijske indikatore
i uskladiti ih sa ciljevima ostalih poslovnih funkcija i
preduzeca kao celine. Takode, veoma je bitna ocena
njihovog znacaja kako u kratkom tako i u dugom roku.
Merila moraju biti orijentisana ka ciljevima i pruzati
informacije neophodne za donoSenje operativnih i
strategijskih marketing i poslovnih odluka. Multidi-
menzionalnost marketing merila i vi$i nivo njihove
agregacije ukazuje na mogucnost njihovog kombi-
novanja i dekomponovanja za specifi¢ne svrhe. Mar-
keting merila mogu sluziti i kao inputi opstih merila
performansi kompanije. Isto tako, svako pojedinacno
merilo moze obezbediti razli¢ite nivoe informacija
u zavisnosti od svrhe analize. Na poslovnom trzi$tu
moguce je uspes$no koristiti merila koja se odnose na
pojedine klijente $to znac¢ajno doprinosi unapredenju
efikasnosti odlucivanja.

Realizovano istrazivanje ima ograniceni znacaj jer
uzorak nije reprezentativan. Mali je broj preduzeca iz
razlic¢itih oblasti i grana, s obzirom na veli¢inu, po-
reklo kapitala, stepenu trzi$ne orijentisanosti, stepenu
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Abstract:

Improvement an Enterprises Marketing
Performance Measurement System

Ljiljana Stankovi¢, Suzana Buki¢, Ana Popovi¢

Business conditions in which modern enterprises do busi-
ness are more and more complex. The complexity of the
business environment is caused by activities of external
and internal factors, which imposes the need for the turn
in management focus. One of key turns is related to the
need of adaptation and development of new business per-
formance evaluation systems. The evaluation of marketing
contribution to business performance is very important
however a complex task as well. The marketing theory
and practice indicates the need for developing adequate
standards and systems for evaluating the efficiency of mar-
keting decisions. The better understanding of marketing
standards and ways that managers use is a very important
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factor that affects the efficiency of strategic decision-mak-
ing. The paper presents the results of researching the way
in which managers perceive and apply marketing per-
formance measures. The data that were received through
the field research sample enabled the consideration of the
managers’ attitudes on practical ways of implementing
marketing performance measurement and identifying
measures that managers imply as used mostly in business
practice.

Keywords: Marketing Capabilities, Performance, Evalua-
tion, Marketing Performance, Measure
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