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UVOD
Sposobnosti su kompleksan skup veština i znanja ugrađenih u organiza-
cione procese. Kritični su izvori održive konkurentske prednosti koju ko-
riste preduzeća da bi ostvarila superiorne performanse. Različite izvore 
preduzeća moguće je uspešno povezati korišćenjem superiornih sposob-
nosti. Marketing sposobnosti su kritične za ostvarivanje superiornih per-
formansi preduzeća. Međutim, za razliku od vrednovanja doprinosa dru-
gih funkcionalnih područja, malo je empirijskih istraživanja, posebno u 
zemljama u tranziciji, koja direktno istražuju i vrednuju uticaj marketing 
sposobnosti na poslovne performanse preduzeća. Opšte je poznato da 
su ulaganja u marketing značajna, ali da je izražen problem adekvatnog 
vrednovanja njihovog doprinosa poslovnom uspehu preduzeća.

Sposobnost preduzeća da marketingom kreira nove šanse u konku-
rentski i tehnološki sve intenzivnijem okruženju je, sve više, ključni fak-
tor poslovnog uspeha. Ova sposobnost je ključna i prvenstveno se ogleda 
u proaktivnom načinu razmišljanja i delovanja i strategijskoj fleksibilno-
sti. Samu strategijsku fleksibilnost je moguće povećati ukoliko su strate-
gije rezultat inovativnog reagovanja i stvaranja veće različitosti u odnosu 
na konkurente. Naime, u uslovima dinamičnih promena u okruženju 
inovativnost u svim oblastima (proizvod/usluge, procesi, organizacija, 
marketing, OECD, 2005) postaje ključni faktor strategija diferenciranja i 
pozicioniranja preduzeća. Tržišno orijentisana preduzeća su konkurent-
nija jer stvaraju jedinstvenu vrednost koja inkorporira elemente kreirane 
na osnovu jasno definisanih potreba i želja potrošača. Marketing spo-
sobnosti su ključne za totalnu satisfakciju potrošača (Maričić, 2010), što 
preduzeću omogućava postizanje superiornih performansi i kreiranje i 
održavanje dugoročne konkurentske prednosti putem privlačenja i zadr-
žavanja potrošača. Ti procesi su, međutim, sve složeniji, jer iako današnji 
potrošači imaju pred sobom veću ponudu proizvoda i usluga nego ikad, 
ona ne zadovoljava u potpunosti njihove sve sofisticiranije potrebe. Za 
proaktivne menadžere, takva situacija predstavlja pre šansu nego pret-
nju i izazov da se kreira vrednost za segmente potrošača, čije potrebe 
još uvek nisu zadovoljene. Menadžeri takvog opredeljenja usmeravaju 
sve više resursa u procese koji omogućavaju diferenciranje ponude, jer 
se sposobnost razvoja novih proizvoda i usluga smatra jednim od osnov-
nih indikatora konkurentnosti preduzeća (Stanković, Novićević, Đukić, 
2011). Kreiranje i širenje znanja o tržištu postaje dominantna tema za 

Abstract:  Uslovi poslovanja u kojima 
posluju savremena preduzeća postaju 
sve složeniji. Kompleksnost poslovnog 
okruženja uzrokovana je delovanjem 
kako eksternih tako i internih faktora što 
nameće potrebu zaokreta u upravljačkom 
fokusu. Jedan od ključnih zaokreta odnosi 
se na potrebu prilagođavanja i razvijanja 
novih sistema vrednovanja poslovnih 
performansi. Vrednovanje doprinosa 
marketinga poslovnim performansama je 
izuzetno važan, ali i složen zadatak. Sve 
više se u teoriji i praksi marketinga ističe 
potreba razvoja adekvatnih merila i siste-
ma za vrednovanje efikasnosti marketing 
odluka. Bolje razumevanje marketing 
merila i načina na koji ih menadžeri kori-
ste su bitni faktori koji utiču na efikasnost 
strategijskog odlučivanja. U radu su 
prezentirani rezultati istraživanja načina 
na koji menadžeri u Srbiji percipiraju i 
primenjuju merila marketing performan-
si. Podaci koji su dobijeni terenskim 
istraživanjem omogućili su sagledavanje 
stavova menadžera o praktičnim nači-
nima sprovođenja merenja performansi 
marketinga i identifikovanje merila koje 
menadžeri navode kao one koja najčešće 
koriste u poslovnoj praksi.

Ključne reči:  Marketing sposobnosti, 
Performanse, Vrednovanje, Marketing 
performanse, Merila

Unapređenje sistema vrednovanja 
marketing performansi preduzeća

Ljiljana Stanković, Suzana Đukić, Ana Popović

UDK: 658.8:65.015.25, originalni naučni rad



322      Ljiljana Stanković, Suzana Đukić, Ana Popović

menadžere, a sposobnost apsorpcije znanja sa tržišta 
ključna sposobnost preduzeća. 

Rad je strukturiran na sledeći način: prvi deo sadr-
ži analizu svrhe merenja marketing performansi, sledi 
objašnjenje potrebe kontinuiranog unapređenja siste-
ma vrednovanja poslovnih i marketing performansi. 
Na kraju, na osnovu rezultata istraživanja teorije i 
prakse preduzeća u Srbiji identifikovane su percepcije 
i stavovi menadžera o značaju vrednovanja doprinosa 
marketinga, predloženi su zaključci i smernice za bu-
duća istraživanja.

2. �SVRHA MERENJA MARKETING 
PERFORMANSI

Merenje marketing performansi je jedna od ključnih 
aktivnosti u procesu upravljanja savremenih predu-
zeća. Racionalnost merenja uslovljena je, pre svega, 
jasno definasom svrhom i izborom sistema merila 
koji će omogućiti da se ostvare postavljeni ciljevi. Jed-
na od ključnih 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 (Milisavljević, 
2010). Merenje marketing performansi pomaže me-
nadžmentu da kontinuirano preispituje svoj poslov-
ni model, da kreira vrednost za ključne subjekte i 
grupe. Ono je, takođe, važno sredstvo komunikacije 
i implementiranja strategije. Na primer, merenjem 
brzine odgovora na porudžbine kupca menadžment 
želi da istakne koliko je to važno. Logično je da se od 
zaposlenih očekuje da teže da ispune ove ciljeve ili da 
poboljšaju brzinu odgovora. U procesu vrednovanja 
marketing performansi neophodno je koristiti holi-
stički pristup koji podrazumeva razvijanje i primenu 
odgovarajućeg uravnoteženog sistema merenja koji 
podržava ne samo marketing, već i strategijske name-
re organizacije. Dobro postavljen sistem mera perfor-
mansi upućuje jasne signale svim zaposlenima o prio-
ritetima u poslovanju jedne organizacije. Vrednovanje 
efekata marketing aktivnosti je veoma značajno za 
svaku organizaciju, ne samo zbog kontrole upotrebe 
resursa i sposobnosti, već i kao osnove za motivisanje, 
nagrađivanje zaposlenih i potrebe unapređenja kon-
kurentske pozicije. 

Uopšteno, merenje može biti smatrano načinom da 
se pripiše kvantitativna vrednost određenom (objek-
tivnom ili subjektivnom) atributu ili rezultatu. Kako 
bi se na pravi način merile akcije i performanse, krite-
rijumi atributa koji treba da se razmatraju moraju biti 

definisani (Lages et al., 2008; Patterson, 2009; Seggie 
et al., 2007 ). Kada je reč o vrednovanju rezultata mar-
ketinga, u pitanju je veoma kompleksan proces, jer 
marketing aktivnosti često imaju subjektivne efekte i 
uključuju delovanje brojnih faktora (Llonch, Eusebio, 
& Ambler, 2002; Petersen i ostali, 2009; Seggie i ostali, 
2007). Složenost vrednovanja se povećava i zbog pro-
blema fluktuacije vrednosti prilikom merenja povra-
ćaja vezanih za marketing odluke i/ili aktivnosti (Rust 
i ostali, 2000). Menadžeri često 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 uključuju 
brojne aktivnosti na različitim nivoima (od funkcio-
nalnog do korporativnog) i utiču na uspeh realizacije 
ne samo marketing, već poslovnih strategija, razume-
vanje povraćaja na ulaganja u marketing je kompli-
kovano. Menadžeri se često suočavaju sa problemom 
da pomire suprotstavljene ciljeve: opravdaju ulaganja, 
odbrane predložene strategije i adekvatno vrednuju 
prethodne i buduće troškove 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-
žan cilj za podršku odlučivanju i definisanje budžeta 
za marketing aktivnosti (Ling, 2011), s obzirom na 
značajan, pre svega, tržišni rizik ulaganja u marke-
ting (Hooley i ostali, 2005; Rust o ostali, 2004). Izbor 
i korišćenje 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) što, posledično, smanjuje 
i rizik ulaganja i doprinosi unapređenju konkurent-
nosti. 

Potreba vrednovanja marketing aktivnosti nije 
sporna i postoji opšta saglasnost u literaturi o neop-
hodnosti adekvatnog vrednovanja doprinosa mar-
ketinga poslovnim performansama preduzeća. Me-
đutim, na osnovu pregleda relevantnih izvora može 
se zaključiti da ne postoje jasni zaključci o tome koja 
merila treba koristiti i kako ih primeniti. Brojna istra-
živanja su bila usmerena na nekoliko dimenzija vred-
novanja, naročito na one povezane sa procenom mar-
keting performansi1. Analize prethodno realizovanih 
istraživanja pokazuju da je mnogo više studija reali-
zovano u razvijenim privredama na primerima kom-
panija koje su tržišno orijentisane. Takođe, rezultati 

1	 U pregledu literature navedeni su neki od radova u kojima su 
prezentirani rezultati istraživanja koje su autori analizirali.
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istraživanja 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 istraživanja koja su realizovana u 
drugim zemljama i kulturama, posebno u zemljama u 
tranziciji i tržištima u razvoju.

Polazeći od stepena razvoja marketing prakse u 
zemljama u tranziciji, logično je očekivati da je pro-
blem vrednovanja ulaganja u marketing još izraženiji 
u odnosu na druge privrede. Polazeći od tog saznanja 
realizovano je istraživanje prakse preduzeća u Srbiji. 
Osnovni cilj istraživanja je prikupljanje informacija 
o tome kako menadžeri pristupaju vrednovanju do-
prinosa marketinga poslovnim performansama pre-
duzeća u Srbiji i koja merila najčešće koriste u tom 
procesu. Rezultati istraživanja su osnova za sticanje 
novih znanja o merenju rezultata aktivnosti marke-
tinga i doprinos razumevanju sistema vrednovanja u 
poslovnoj praksi preduzeća u Srbiji. 

U istraživanju koje je realizovano na prigodnom 
uzorku autori su se fokusirali na identifikovanje sta-
vova menadžera i marketing merila koja oni smatraju 
relevantnim i primenljivim u praksi. Dobijeni rezul-
tati upoređeni su sa relevantnim rezultatima sličnih 
istraživanja koja su realizovana u različitim zemljama 
i kulturama. 

Na izbor sistema vrednovanja marketing perfor-
mansi, i pojedinih merila u okviru odredjenih grupa, 
utiču brojni faktori. Razumljivost je jedan od zahteva 
jer se može primeniti mera koja je razumljiva. Ona je 
usko povezana sa jednostavnošću. Kompleksna meri-
la nisu uvek dovoljno jasna njihovim korisnicima što 
može uticati na odbacivanje te mere ili na pogrešno 
reagovanje u procesu obavljanja poslovnih aktivnosti. 
Limitirajući faktor izbora seta merila je mogućnost 
njihovog kvantitatvnog izražavanja. Ključna pret-
postavka uspešne primene odgovarajućeg merila je 
njegova usaglašenost sa sistemom vrednovanja po-
slovnih performansi preduzeća kao celine, ali i nižih 
nivoa odlučivanja. To je pouzdana osnova za priku-
pljanje adekvatnih informacija na osnovu kojih je 
moguće proceniti koje aktivnosti marketinga, kao i 
drugih funkcionalnih područja, dodaju vrednost, od-
nosno na kojim aktivnostima se gubi vrednost. Izbor 
mere marketing performansi mora da omogući da se 
izbegne proizvoljnost tumačenja. Pogodnost za mo-
difikovanje i unapređenje je jedna od važnih karak-
teristika mera performansi. Potencijalni broj merila 
marketing performansi je veliki. Veliki broj korišće-
nih merila može da zbuni menadžere i zaposlene što 
nameće potrebu izbora optimalnog broja. Efikasno 
merenje marketing performanisi omogućava dobija-

nje blagovremene povratne informacije. S obzirom da 
je jedna od osnovnih svrha merenja efikasnije kori-
šćenje resursa i adekvatno konkurentsko pozicionira-
nje, za to je potreban kontinuirani protok informacija. 
Brze povratne informacije su pretpostavka uspešnog 
prevazilaženja nastalih problema.

3. �POTREBA KONTINUIRANOG 
UNAPREDJENJA VREDNOVANJA 
MARKETING PERFORMANSI

Karakteristika uspešnih, marketing orijentisanih pre-
duzeća je njihova orijentacija ka stvaranju novih trži-
šta ili redefinisanje poslovanja kako bi svoju konku-
renciju učinili inferiornom ili zanemarljivom. To je 
kompleksan proces i zahteva nevidljive veze izmedju 
svih procesa i funkcija, posebne veštine i učenje što 
značajno smanjuje mogućnost kopiranja. Davno je još 
P. Draker isticao da su efikasan marketing i inovacije 
provereni načini da kompanije stiču održivu konku-
rentsku prednost. Zahtevi za inovacijama i odgova-
rajućom marketing orijentacijom još su izraženiji u 
uslovima globalne konkurencije. Najbolje kompanije 
efikasno upravljaju tržištem realizacijom marketing i 
poslovnih strategija kojima se kreira superiorna vred-
nost za sve učesnike u lancu vrednosti.

Intenzivne promene uslova poslovanja kaarakteri-
stične za kraj prethodnog i početak novog veka, me-
njaju odnose na tržištu i zahtevaju redefinisanje uloge 
marketinga, samim tim i sposobnost organizacije da 
meri njegov doprinos. Osnove za sticanje konkurent-
ske prednosti nisu više samo superiorni izvori, već i 
superiorne sposobnosti. Povezivanje i saradnja izme-
đu učesnika na tržištu zahteva, sve više, fokusiranje 
menadžmenta na kreiranje dugoročnih odnosa ne 
samo sa potrošačima, već i sa ostalim stejkholderima. 

Adekvatni sistemi merenja marketing performansi 
su siguran putokaz menadžmentu preduzeća. 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 preduzeće saznaje kakva je njegova konkurent-
ska pozicija, spoznaje koliko i kako može poboljšati 
svoj položaj ukoliko realizuje neophodne promene, 
bilo radikalne ili/i inkrementalne.

Poslednjih decenija sve je više autora iz oblasti 
marketinga koji nastoje da teorijski uobliče, a empi-
rijskim istraživanjima provere, odgovarajuće sisteme 
vrednovanja. Opšte je prihvaćen stav da je oslanjanje 
na tradicionalne sisteme merenja marketing perfor-
mansi, koja se odnose prevashodno na preduzeće 



324      Ljiljana Stanković, Suzana Đukić, Ana Popović

kao celinu, nedovoljno jer ne pruža potrebne infor-
macije za efikasno upravljanje ne samo marketing, 
već i ukupnim resursima i sposobnostima preduze-
ća. Veoma je teško adekvatno vrednovanje doprinosa 
marketinga. Naime, značajan deo aktive koja nastaje 
kao rezultat delovanja marketinga je nematerijalnog 
karaktera (vrednost marke, imidža i reputacije, rela-
ciona aktiva i dr.) za čije vrednovanje nije dovoljno 
korišćenje samo agregatnih i finansijskih merila.

Imajući u vidu značaj marketinga za konkurentsko 
pozicioniranje preduzeća, potreba razvijanja i konti-
nuiranog unapređenja sistema merila je trajan zada-
tak menadžmenta. Doprinos marketinga poslovnom 
uspehu preduzeća nije uvek moguće pouzdano izme-
riti jer on prožima različita funkcionalna područja 
i procese, a za uspeh u realizaciji marketing odluka 
bitno je ponašanje ne samo internih, već i eksternih 
stjkholdera. Neophodnost da se izmeri prinos koji 
generišu ulaganja u marketing uslovila je potrebu ra-
zvijanja sistema merila koji omogućava vrednovanje 
ne samo materijalne, već i nematerijalne imovine pre-
duzeća. Budući da u strukturi ukupne imovine raste 
učešće nematerijalne, i da se konkurentska prednost 
sve više stiče po osnovu ove imovine neprekidno se 
traga za konzistentnim sistemima merenja (Janošević, 
Dženopšoljac, 2011; Krstić, Sekulić, 2007). 

Tradicionalni pristupi merenja poslovnih perfor-
mansi su uglavnom jednodimenzionalni, fokusirani 
na finansijska merila, orijentisani na kratkoročne ci-
ljeve, statitični, neprilagođeni specifičnim potreba-
ma preduzeća. Proaktivno reagovanje preduzeća na 
promene u okruženju uslovilo je potrebu inovacija u 
različitim oblastima i fazama upravljanja. Evidentne 
su veoma značajne promene u oblasti vrednovanja i 
merenja poslovnih performansi. Tradicionalni fokus 
zamenjen je uravnoteženim pristupom i primenom, 
najpre dvodimenzionalnih, a zatim i multidimenzi-
onalnih modela koji imaju dijagnostički karakter jer 
sadrže mehanizme za identifikovanje uzročno posle-
dičnih odnosa. Razvijeni su strategijski sistemi mere-
nja čijom primenom je moguće objasniti promene u 
internom i eksternom okruženju.

Analizom referentne literature2 može se zaključiti 
da nema univerzalnih i najboljih sistema za vrednova-
nje poslovnih performansi. Moguće je definisati kon-
ceptualni okvir koji se može prilagođavati u zavisnosti 
od:

2	 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.

•	 Potrebe i svrhe merenja u svakom konkretnom 
preduzeću;

•	 Nivoa analize (funkcionalno područje, proces, 
poslovna jedinica, preduzeće kao celina);

•	 Izabranih kriterijuma i pouzdanosti merila 
(evolucija i sposobnost prilagođavanja potrebama 
organizacije); 

•	 Vremenske dimenzije (kratak i dugi rok);
•	 Mogućnost uopštavanja i upoređivanja sa drugim 

organizacijama i kulturama. 

Osnovne karakteristike strategijskih sistema mere-
nja performansi su: usklađenost sa ciljevima i strate-
gijama, povezanost operativnih i strategijskih ciljeva, 
višedimenzionalnost merenja, izbor merila u okviru 
svake dimenzije u zavisnosti od ciljeva, identifiko-
vanje uzročno-posledičnih odnosa unutar i između 
različitih perspektivi merenja (Gimbert et all: 2010, 
477-497).

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

Na osnovu rezultata teorijskih istraživanja brojnih 
modela koji su koncipirani za potrebe merenja, pre 
svega poslovnih performansi preduzeća, može se za-
ključiti da je za vrednovanje marketing performansi 
poželjno koristiti različite modele što je uslovljeno ci-
ljevima vrednovanja i nivoom odlučivanja. Naime, u 
određenim slučajevima opravdano je koristiti jedno-
dimenzionalne modele (modeli rezultata) jer oni ob-
jašnjavaju uticaj konkretne varijable na krajnji rezul-
tat, na primer, uticaj stope zadržavanja potrošača na 
finansijske performanse preduzeća. Česta je potreba 
da se u procesu vrednovanja koriste dvodimenzional-
ni modeli koji se prevashodno zasnivaju na portfolio 
analizi. Korišćenjem dvodimenzionalnih modela mo-
guće je objasniti uticaj dve dimenzije na rezultat. Na 
primer, poželjno je vrednovati uticaj profitabilnosti i 
lojalnosti potrošača na finansijski rezultat preduzeća.

Za vrednovanje ukupnog doprinosa marketinga 
poslovnim performansama preduzeća, posebno na 
strategijskom nivou, poželjno je koristiti multidimen-
zionalne modele jer njihova primena obezbedjuje kri-
tične informacije koje su neophodne menadžerima za 
donošenje strategijskih odluka. Poslednjih nekoliko 
decenija intenzivno se traga za razvijanjem modela za 
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vrednovanje koji su usaglašeni sa novim poslovnim 
modelima i doprinose operacionalizaciji marketing (i 
ostalih funkcionalnih strategija) i poslovne strategije 
sa definisanim ciljevima, vizijom i misijom preduze-
ća (Kaplan i Norton, 1996; Javorski, Stankovic, 2002; 
Milisavljević, 2010, i dr.). Preovlađujuća shvatanja su 
da multidimenzionalni modeli koji polaze od više di-
menzija ili perspektiva i koriste različiti broj merila 
predstavljaju pouzdanu osnovu za vrednovanje do-
prinosa različitih poslovnih funkcija i obezbeđuju re-
levantne informacije za strategijsko odlučivanje. Kao 
i za druga funkcionalna područja, i za vrednovanje 
doprinosa marketinga potrebno je u okviru svake di-
menzije izabrati nekoliko specifičnih merila kojima se 
vrednuje njegov doprinos. Efekti marketinga su više-
struki i neophodno ih je analizirati ne samo u okviru 
grupe koja sadrži merila koja su povezana sa potro-
šačima, već i ostalim merilima kojima se objašnjava 
uspešnost procesa, učenja i rasta, kao i međuzavisnost 
sa finansijskim uspehom. Broj merila je različit i u za-
visnosti od specifičnih potreba i svrhe merenja mogu-
će je izabrati njihovu optimalnu kombinaciju.

Izabrani sistem merila trebalo bi da omogući (Ra-
yport, Javorski, 2001): 

•	 Definisanje marketing strategije i njenu uravno-
teženost sa poslovnom strategijom, kao i njeno 
prevođenje u željene rezultate;

•	 Identifikovanje specifičnih merila koja odražavaju 
željene rezultate;

•	 Izbor vodećih i pratećih indikatora i njihovo 
međusobno usklađivanje i povezivanje. Na primer, 
finansijska merila (% prihoda po osnovu osvajanja 
novih kupaca, smanjivanje troškova kao rezultat 
lojalnosti potrošača i sl) kao prateće indikatore 
marketing, ali i poslovnih, performansi trebalo bi 
jasno povezati sa vodećim indikatorima (lansira-
nje novog proizvoda na tržište, inovacije poslov-
nog modela, povezivanje sa potrošačima i sl.) i 
utvrditi smer i intenzitet uticaja;

•	 Izbor standarda za upoređivanje (ciljne veličine) 
ostvarenih rezultata i utvrđivanje odstupanja u 
odnosu na postavljene ciljeve.

4. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA
Razvoj i testiranje upitnika – Predmet istraživanja u 
ovom radu su percepcije i stavovi menadžera (top me-
nadžeri, marketing menadžeri i menadžeri finansija) 
vezani za merila marketing performansi i načini nji-
hove primene u preduzećima koje vode ti menadžeri. 

Prevashodno su korišćena kvalitativna istraživanja, 
pre svega, zbog činjenice da je reč o preliminarnom, 
početnom istraživanju ove teme u praksi preduzeća u 
Srbiji. Cilj istraživanja je prikupljanje informacija na 
osnovu kojih je moguće identifikovati i razumeti na-
čine na koje menadžeri u Srbiji percipiraju i koriste 
marketing merila identifikovana u relevantnoj litera-
turi iz oblasti menadžmenta i marketinga. Za realiza-
ciju postavljenog cilja razvijen je podsetnik za vođenje 
intervjua koji je fokusiran na nekoliko ključnih tema:

•	 opšti stavovi menadžera o značaju vrednovanja 
prinosa na ulaganja u marketing aktivnosti i nji-
hovo znanje o marketing merilima, 

•	 da li se u njihovim preduzećima vrednuju ulaganja 
u marketing aktivnosti,

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

•	 nivo kompleksnosti konkretnih merila koja se 
upotrebljavaju (najteže i najlakše za primenu). 

U okviru realizacije prve dve teme prikupljenje su 
informacije koje se odnose na mišljenje menadžera i 
praksu preduzeća vezanu za ulaganja u marketing i 
njihovu kontrolu. Druge dve omogućavaju da se ana-
liziraju konkretna merila. Finalni podsetnik za vođe-
nje intervjua je testiran od strane 2 eksperta i 10 me-
nadžera iz srednjih i velikih preduzeća koja posluju na 
poslovnom tržištu. U finalnom upitniku su predlože-
na merila do kojih se došlo istraživanjem literature i 
na osnovu podataka dobijenih ovim intervjuima. 

Za izbor marketing merila koja su uključena u is-
traživanje korišćeno je nekoliko kriterijuma:

•	 učestalost pominjanja određenog merila u rele-
vantnoj literature, 

•	 merila koja su 2 ili više puta navedena u intervjui-
ma sa menadžerima,

•	 uopštavanje i grupisanje merila, gde god je to bilo 
moguće (polazna osnova za uopštavanje i grupi-
sanje merila bile su dimenzije merenja definisane 
u najčešće korišćenim multidimenzionalnim 
modelima, dopunjeni specifičnim 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 preduzeća. Od ispitanika 
je traženo da označe stepen svoje upoznatosti sa sva-
kim od njih (da/ne, dihotomna pitanja), koliko često 
ih koriste (5-ostepena Likertova skala, 1=jednom go-
dišnje, a 5=svakodnevno), i nivo značaja (5-ostepena 
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Likertova skala, 1=uopšte nije bitno, a 5=veoma je 
bitno). Lista ponuđenih merila prezentirana je u na-
rednom pregledu.

Adekvatnost upitnika je testirana na osnovu mi-
šljenja i stavova eksperata na osnovu kojih su izvršene 

određene korekcije. Takođe, na osnovu stavova mena-
džera izvršeno je pred testiranje koje je poslužilo kao 
osnova za dokazivanje sveobuhvatnosti i konzistent-
nosti u interpretiranju rezultata. 

Pregled broj 1.  Merila marketing i poslovnih performansi

I . ODNOSI PREMA KLIJENTIMA

1. Stepen zadovoljstva kupaca proizvodom/uslugom
2. Sposobnost proizvoda/usluge da reši probleme kupcima 
3. Broj ideja pristiglih od kupaca 
4. Porast broja porudžbina ključnih kupaca
5. Povećanje broja novih kupaca
6. Broj poseta kupcima
7. Vreme trajanja odnosa sa kupcem (poznavanje kupaca)
8. Troškovi opsluživanja pojedinačnih kupaca
9. Lojalnost kupaca (broj ponovljenih porudžbina)

10. Broj reklamacija
11. Broj izgubljenih kupaca
12. Promena tržišnog učešća
13. Profitabilnost kupaca
14. Životna vrednost kupaca

II UNUTRAŠNJI PROCESI

15. Broj novih proizvoda/usluga uvedenih u prethodnoj godini 
16.  Vreme potrebno za izradu novog proizvoda/usluge 
17. Vreme potrebno za lansiranje novog proizvoda/usluge na tržište
18. Vreme potrebno da se ostvari profit od novog proizvoda/usluge
19.  Brzina odgovora na zahteve kupaca
20. Prosečno vreme reagovanja preduzeća na određenu poslovnu mogućnost u okruženju

III UČENJE I RAZVOJ ZAPOSLENIH

21. Raspoloživo znanje zaposlenih o tržištu
22. Broj predloga, ideja koje plasiraju zaposleni 
23. Broj sati koje zaposleni provedu u realizaciji kreativnih aktivnosti marketinga
24. Broj sati koje zaposleni na poslovima marketinga koriste za učenje i sticanje novih znanja 
25. Broj sati koje zaposleni provedu na usavršavanju postojećeg znanja
26.  Broj seminara, kurseva, treninga obuke koje su dostupni zaposlenima
27.  Stepen zadovoljstva zaposlenih
28.  Produktivnost zaposlenih

IV FINANSIJE

29. Stopa rasta prihoda
30. Stopa prinosa na uložena sredstva
31. Stopa prinosa na uložena sredstva u obavljanje marketing aktivnosti
32. Procenat prihoda od novih proizvoda/usluga
33.  Stopa povraćaja ulaganja u razvoj novih proizvoda/usluga 
34. Vreme povraćaja uloženih sredstava u razvoj novih proizvoda/usluga 
35. Procenat ušteda od razvoja novih proizvoda/usluga
36. Procenat prihoda od novih kupaca
37. Smanjenje troškova po osnovu prodaje novih proizvoda/usluga postojećim kupcima



Unapređenje sistema vrednovanja marketing performansi preduzeća      327

Profil uzorka i način prikupljanja podataka – Istra-
živanjem su obuhvaćena preduzeća koja posluju na 
poslovnom tržištu iz različitih sektora i grana u repu-
blici Srbiji. Anketirani su top menadžeri, menadžeri 
marketing i finansijske funkcije. Najveći broj anketi-
ranih su visokoobrazovani kadrovi. Anketiranje su re-
alizovali autori rada, korišćenjem direktnog intervjua. 
Istraživanjem je obuhvaćeno 50 preduzeća. U izboru 
preduzeća korišćen je namerni uzorak, uzorak struč-
njaka. Za nameran izbor preduzeća autori su se opre-
delili polazeći, pre svega, od saznanja da se u predu-
zećima u Srbiji nedovoljno koriste strategijski sistemi 
za vrednovanje poslovnih performansi i da relativno 
mali broj preduzeća razvija tržišnu orijentaciju i vred-
nuje doprinos marketinga poslovnom uspehu. Pre-
duzeća su izabrana polazeći od sledećih kriterijuma: 
veličina preduzeća (srednje i veliko), poslovni uspeh 
(da ostvaruje poslovni dobitak) orijentisanost na me-
đunarodno tržište i da posluje najmanje 10 godina na 
poslovnom tržištu. Pretpostavka je da će ispitanici na 
osnovu dugogodišnjeg znanja i iskustva svojim od-
govorima doprineti da se definišu osnove za buduća 
reprezentativna istraživanja. 

5. �ANALIZA PODATAKA I 
REZULTATA ISTRAŽIVANJA

Korišćena je dvofazna analiza podataka. U prvoj fazi, 
analizirana su predložena merila performansi, upo-
znatost menadžera, stavovi menadžera o relevantno-
sti pojedinih merila i frekvencija korišćenja. U drugoj 
fazi, polazeći od rezultata prethodnih istraživanja pre-
zentiranih u relevantnoj literaturi, autori su se fokusi-
rali na 12 najvažnijih merila. Naime, pošlo se od pret-
postavke da menadžeri koriste set merila (a ne jedno), 
najčešće od 3 do 6 u svakoj perspektivi. Ovo mišlje-
nje potvrđeno je i u predtestiranju kada su ispitanici 
sugerisali da teže da ne koriste više 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 urađeno na 
osnovu pregleda literature tokom faze predtestiranja, 
odgovarajuće. Uz to smo i izračunali 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 višeg reda i testirali značaj određenih 
dimenzija marketing merila koja koriste preduzeća u 
Srbiji. 

Istraživanjem je utvređno da su menadžeri upo-
znati sa predloženim merilima i da u svojoj praksi 

koriste više komplementarnih indikatora (umesto 
oslanjanja na samo 1) kako bi se što bolje razumelo 
stanje u konkretnom preduzeću. To je pristup koji ima 
odgovaraću potporu u relevantnoj literaturi i praksi 
uspešnih preduzeća. Najpoznatija su merila iz grupe 
finansijskih, a najpoznatije pojedinačno merilo je sto-
pa rasta prihoda (svi anketirani menadžeri su upozna-
ti sa tim merilom). Bitno je istaći i da je najveći broj 
menadžera označio satisfakciju potrošača kao veoma 
bitno merilo (ocena 4,85). Međutim, kako su mnoga 
merila vezana za satisfakciju izuzetno subjektivna, 
potrebna je kritička interpretacija. Po ugledu na pret-
hodna istraživanja, ispitivali smo moguću korelaciju 
između procenjenog nivoa značaja merila i frekvenci-
je njegove primene. Za većinu merila nije pronađena 
značajna korelacija, a kod nekih je čak identifikovan 
nesklad između nivoa značaja i frekventnosti korišće-
nja. Ovakvi rezultati nisu specifični samo za preduze-
ća u Srbiji. Pregledom literature moguće je zaključiti 
da ima sličnih rezultata i u praksi preduzeća iz razvije-
nih zemalja tržišne privrede. Kvalitativnim istraživa-
njima je otkriveno da većina anketiranih menadžera 
teži da visoko rangira varijable na skali značajnosti, 
ali da prema najvišem nivou procenjene frekvencije 
upotrebe, rezultati znatno variraju. Rezultati istraži-
vanja pokazuju da merila koja se najčešće koriste nisu 
procenjena kao najznačajnija. Razlog njihove učesta-
le primene je jednostavnost merenja. Sa druge stra-
ne, postoje i ona merila koja su procenjena kao veo-
ma značajna, ali se retko koriste, na primer, troškovi 
opsluživanja pojedinih kupaca. Nizak značaj i niska 
frekvencija upotrebe karakterišu neka merila (stopa 
povraćaja ulaganja u razvoj novih proizvoda/usluga, 
procenat ušteda od razvoja novih proizvoda /usluga, 
promena tržišnog učešća) koja su teška za vrednova-
nje. Bitno je istaći da je finansijsko merilo stopa rasta 
prihoda među najčešće korišćenim. 

Uz to su sprovedeni i t-test i hi-kvadrat test za ot-
krivanje različitih grupa ispitanika i nivoa značaja, 
upoznatosti i korišćenja merila. Interesantni su nalazi 
da su značajnije razlike procenjenog nivoa značajno-
sti pojedinih merila utvrđene u okviru grupe odnosi 
prema klijentima u odnosu na ostale grupe merila. 
Na primer, otkrivena je značajna razlika (t=2,785 i 
p<0,01) kod procenjenog nivoa značaja lojalnost ku-
paca koja je mnogo bitnija marketing menadžerima u 
velikim preduzećima u odnosu na preduzeća srednje 
veličine. Takođe, evidentne su razlike o značajnosti 
ovog merila marketing menadžerima u odnosu na top 
menadžere i menadžere finansija. 

Porast broja porudžbina ključnih kupaca bitni su 
svim preduzećima što je u skladu sa shvatanjem da 
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zadržavanje potrošača i razvijanje dugoročnih od-
nosa sa ključnim kupcima doprinosi unapređenju ne 
samo marketing, već i poslovnih performansi predu-
zeća. Iako nije statistički značajna, postoji razlika u 
rangiranju merila od strane menadžera proizvodnih 
u odnosu na preduzeća iz oblasti usluga. Za menadže-
re proizvodnih preduzeća veoma su značajna merila 
sposobnost novog proizvoda reši problem kupca, broj 
ideja pristiglih od kupaca vreme trajanja odnosa sa 
kupcem, broj reklamacija, stopa povraćaja ulaganja u 
razvoj novih proizvoda. Menadžeri preduzeća iz obla-
sti usluga kao naznačajnije navode lojalnost kupaca, 
troškove opsluživanja pojedinih kupaca, broj izgublje-
nih kupaca, stopu rasta prihoda. 

Najznačajnija merila – Analiza rezultata istraživanja 
pokazuje da postoje značajne razlike u oceni značaja 
pojedinih merila za vrednovanje doprinosa marketin-
ga poslovnom uspehu preduzeća i frekvencije njihovo 
korišćenja. Iako su pojedina merila vrednovana kao 
veoma značajna (prosečna 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-
nadžeri ocenili kao veoma značajna. Podaci o frekven-
ciji njhovog korišćenja pokazuju da, iako su značajna, 
još uvek se nedovoljno koriste u praksi preduzeća u 
Srbiji za unapređenje poslovnih performansi. 

6. �IMPLIKACIJE ZA MENADŽERE, 
OGRANIČENJA I PRAVCI 
DALJEG ISTRAŽIVANJA

Kao što je već u prethodnom delu rada istaknuto, po-
slednjih godina se sve veća pažnja poklanja vredno-
vanju poslovnih performansi preduzeća i razvijanju 
adekvatnih sistema merenja. U okviru tih sistema 
značajno mesto zauzimaju marketing merila. Sa ra-
zvojem strategijskog marketinga, vrednovanje dopri-
nosa marketinga dobija na značaju. I dalje je bitno da 
se pouzdano procenjuje doprinos svakog instrumena-
ta marketinga kako bi se opravdala ulaganja u odre-
đenu kombinaciju instrumenata marketinga koji čine 
konkretnu ponudu preduzeća. Međutim, značajna 
sredstva preduzeća ulažu i za obavljanje strategijskih 
marketing aktivnosti čiji doprinos je moguće adekvat-
no vrednovati ukoliko se primeni holistički pristup i 
adekvatno analizira značaj i doprinos svake determi-
nante holističkog marketinga uspehu preduzeća kao 
celine.

Analiza relevantne literature iz oblasti marketin-
ga i menadžemeta, primera najbolje prakse i rezultati 
ovog istraživanja, pokazuju da ne postoji univerzalno 
merilo za vrednovanje doprinosa svih, pa i marketing 
aktivnosti. S obzrom na interese različitih stejkholde-
ra i potrebe odgovarajućeg strategijskog reagovanja, 
poželjno je razvijati strategijske sisteme vrednovanja 
i koristiti određena merila koja, u zavisnosti od defi-
nisanih strategijskih i operativnih ciljeva preduzeća, 
omogućavaju ne samo adekvatnu kontrolu, već i mo-

Pregled broj 2.  Ocena značaja merila i frekvencija korišćenja

I . ODNOSI PREMA KLIJENTIMA Značaj merila Frekvencija korišćenja

Porast broja porudžbina ključnih kupaca 4,85 3,95
Vreme trajanja odnosa sa kupcem (poznavanje kupaca) 4,82 3,83
Lojalnost kupaca (broj ponovljenih porudžbina) 4,95 3,89

II UNUTRAŠNJI PROCESI

Broj novih proizvoda/usluga uvedenih u prethodnoj godini 4,78 3,01
Vreme potrebno za lansiranje novog proizvoda/usluge na tržište 4,81 3,05
Brzina odgovora na zahteve kupaca 4,79 3,19

III UČENJE I RAZVOJ ZAPOSLENIH

Broj sati koje zaposleni provedu na usavršavanju postojećeg znanja 4,68 3,01
 Stepen zadovoljstva zaposlenih 4,90 3,03
Produktivnost zaposlenih 4,67 3,15

IV FINANSIJE

Stopa rasta prihoda 5,00 4,95
Stopa prinosa na uložena sredstva 4,55 4,05
Procenat prihoda od prodaje novim 4,33 3,04
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tivisanje i nagrađivanje zaposlenih, što u konačnom 
doprinosi unapređenju poslovnih performansi predu-
zeća. 

Na osnovu rezultata istraživanja moguće je predlo-
žiti nekoliko implikacija za menadžere:

Potrebno je razvijati i koristiti merila kojima se 
može ocenjivati ne samo pojedinični doprinos odre-
đene aktivnosti, već pre svega, kako se to odražava na 
ukupan rezultat preduzeća i njegovu strategijsku po-
ziciju. Na primer, dužina trajanja odnosa sa kupcem 
i njegovo zadržavanje su veoma značajni. Međutim, 
neophodno je stalno preispitivati koliko je opravda-
no zadržavanje kupaca i kako se ono odražava na fi-
nansijske performanse preduzeća u dugom roku. Is-
traživanja su pokazala da su performanse marketinga 
višedimenzionalni konstrukt, zbog čega menadžeri 
moraju uzeti u obzir brojne ne/finansijske indikatore 
i uskladiti ih sa ciljevima ostalih poslovnih funkcija i 
preduzeća kao celine. Takođe, veoma je bitna ocena 
njihovog značaja kako u kratkom tako i u dugom roku. 
Merila moraju biti orijentisana ka ciljevima i pružati 
informacije neophodne za donošenje operativnih i 
strategijskih marketing i poslovnih odluka. Multidi-
menzionalnost marketing merila i viši nivo njihove 
agregacije ukazuje na mogućnost njihovog kombi-
novanja i dekomponovanja za specifične svrhe. Mar-
keting merila mogu služiti i kao inputi opštih merila 
performansi kompanije. Isto tako, svako pojedinačno 
merilo može obezbediti različite nivoe informacija 
u zavisnosti od svrhe analize. Na poslovnom tržištu 
moguće je uspešno koristiti merila koja se odnose na 
pojedine klijente što značajno doprinosi unapređenju 
efikasnosti odlučivanja. 

Realizovano istraživanje ima ograničeni značaj jer 
uzorak nije reprezentativan. Mali je broj preduzeća iz 
različitih oblasti i grana, s obzirom na veličinu, po-
reklo kapitala, stepenu tržišne orijentisanosti, stepenu 

inovativnosti i konkurentske pozicioniranosti. Istra-
živanje je preliminarnog karaktera, a rezultati mogu 
poslužiti kao dobra osnova za dizajniranje komplek-
snih studija: definisanje instrumenata za prikupljanje 
podataka, izbor jedinica istraživanja, izbor metoda za 
prikupljanje, obradu i analizu podataka. Ovo istraži-
vanje može biti osnova za buduća istraživanja, u koji-
ma bi na osnovu analiziranih merila usledilo formu-
lisanje specifičnih grupa merila za izabrane sektore i 
grupe preduzeća. 

Dobijeni rezultati vezani za korišćenje i relevant-
nost merila moraju se pažljivo analizirati. Naime, neka 
merila, iako su veoma značajna, retko se koriste zbog 
teškoća u obezbeđivanju potrebnih podataka za nji-
hovo utvrđivanje. Iako su izabrana i ponuđena merila 
pažljivo birana, neophodno je proširiti listu i istražiti 
detaljnije svako merilo i mogućnost njegove primene. 
Jedno od ograničenja koje bi trebalo prevazići u budu-
ćim istraživanjima je fokusiranost kako na percepcija-
ma i stavovima menadžera tako i na ispitivanje uticaja 
merila na efikasnost odlučivanja i ukupne poslovne 
performanse. S obzirom na zaokrete u poslovnim i 
marketing modelima, neophodno je listu tradicional-
nih merila kompletirati novim koja su okrenuta ka 
budućnosti sa dugoročnom perspektivom. Nesporno 
je da su informacije koje se dobijaju vrednovanjem 
marketing performansi kritične za uspešno strate-
gijsko odlučivanje. Međutim, ako se posmatraju izo-
lovano, ne predstavljaju garanciju uspeha preduzeća 
kao celine. Stoga bi trebalo da se posmatraju kao inte-
gralni segment šire celine i koriste u sprezi sa ostalim 
mehanizmima, uključujući različite dimenzije i svrhe 
merenja kao i sisteme nagrađivanja, motivisanja, kao i 
programe obuke. Merila marketing performansi pred-
stavljaju indikatore putem kojih se sagledava ostvari-
vanje planiranih marketing i poslovnih ciljeva, kao i 
definisane marketing i poslovne strategije. 
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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 

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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