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UvVOD

V danas$njem, hitro spreminjajo¢em se okolju, kjer vlada veliko nepredvidljivosti, je trzenje
ena izmed vodilnih poslovnih funkcij. Trzenje opravlja povezovalno funkcijo v podjetju,
saj je odgovorno za postavitev strategije blagovnih znamk, u¢inkovito izvedbo te strategije
in posledi¢no za uspeh podjetja (Kregar Brus, 2007, str. 176). Je druzbeni in vodstveni
proces, ki omogoc¢a posameznikom in skupinam dobiti to, kar Zelijo in potrebujejo, tako da
ustvarijo, ponudijo in z drugimi izmenjujejo izdelke, ki imajo vrednost (Kotler, 2003, str.
13). Trzenje skupaj z vodstvom oblikuje in vpliva na korporativne cilje in politiko podjetja.
Oblikuje trzenjsko strategijo in strategijo blagovnih znamk ter posledi¢éno vpliva na
oblikovanje strategije celotnega podjetja. Vrednost, ki jo v podjetju ustvari trZzenje, vpliva
tako na porabnike kot na lastnike. Poleg tega ima trzenje velik vpliv tudi na ostale
interesne skupine, kot so delnicarji, sindikati, ekoloSke skupine, konkurenti, posredniki,
dobavitelji in ostale javnosti. Skrb in odgovornost za trZzenje mora zato prezemati vse dele
podjetja (McCole, 2004, str. 532). Ze ob koncu prejsnjega stoletja so razli¢ni avtorji
opazali spreminjanje vloge trzenjske funkcije in povecano pomembnost trzenja, predvsem
kot splosne (trzne) orientacije v podjetjih, ki je skupna vsem in je proces, v katerem
sodelujejo vse poslovne funkcije (Moorman & Rust, 1999, str. 183). TrZenje z delovanjem
od trga proti podjetju identificira vire denarnega toka, sodeluje pri segmentaciji, izbiri
ciljnih trgov in pozicioniranju. Omogoca boljse razumevanje trga in tako vpliva na
pravilnejSe strateske odlo€itve v podjetju. Obratno, se pravi z delovanjem v smeri proti
trgu, trzenje skrbi za ¢imbolj uc¢inkovito komuniciranje s trgom in ciljnimi porabniki, ki so
pot do novega prihodka (Kregar Brus, 2007, str. 176).

Kljub temu, da je trZenjski pristop na visoko konkurencnih trgih vse bolj pomemben, je
polozaj trzenja znotraj podjetij pogosto postavljen na nepravo osnovo: z malo formalne
avtoritete, z nerealistiénimi pric¢akovanji in pomanjkanjem kredibilnosti in legitimnosti
glede na druga funkcijska podro&ja v podjetju (Zba¢nik & Zabkar, 2006, str. 86). Poleg
tega, da se od trzenja zahteva odgovornost pri trosenju denarja, je trzenje pred dilemo, ali
bo prevzelo tveganje, da prepozna vire denarnih tokov in s tem pridobi bolj cenjen polozaj
v podjetju, ali pa bo Se naprej veljalo za variabilni strosek, ki ni nujen za uspesno delovanje
podjetja (Young, Weiss, & Stewart, 2006). Trzenje je pred zahtevo, da razume vzro¢no-
posledi¢ne povezave med vrednostjo za kupca in vrednostjo za lastnika (Australian
Marketing Institute, 2006), na katere s svojimi aktivnostmi mocno vpliva. Trzenje je vse
bolj pod pritiskom vodstva in ostalih interesnih skupin, da kot poslovna funkcija pokaze
svoj donos k uspesnosti podjetja. Najveckrat rezultat trzenjskih aktivnosti ni vecja vrednost
opredmetenih sredstev, pogosto tudi ni mozno pokazati merljivega finan¢nega rezultata za
izdatke teh aktivnosti, zato mnogokrat ni jasno, kaj donos v tem primeru sploh pomeni.
Zaradi teh tezav pogosto vlada prepricanje, da je uspesnost dela zaposlenih v trzenju,
podobno kot na primer v kadrovskih dejavnostih ali v sluzbah za informatiko, tezje
merljivo. Zato vlada mnenje, da trzenjska funkcija v podjetju predstavlja variabilen
strosek, ter da je vedno manj povezana s poslovnimi nacrti.
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Na drugi strani je nekaj avtorjev, Ki so druga¢nega mnenja. Menijo, da trzenje nikakor ni
nepotrebna funkcija v podjetju in poudarjajo, da sta osnovni funkciji, ki dolgoro¢no
prinasata rezultate, trzenje in inoviranje. TrZenje in inoviranje proizvajata rezultate, vse
ostalo so stroski (Drucker, 1982, str. 32). Velik del trzenjskih aktivnosti prinasa dolgoro¢ne
rezultate, kot so relativno poveCanje prihodkov preko ohranjanja kupcev, ponovnih
nakupov, pove€anje rabe izdelkov/storitev, povecanja trznega deleza ipd. Mnogo trzenjskih
aktivnosti torej prinaSa trajne rezultate, zato se mora smatrati kot »nalozba« v prihodnost
poslovanja (Farris, Bendle, Pfeipfer, & Reibstein, 2006, str. 318). Vsaj dve tretjini trZzenja
sta obi¢ajno vezani na prihodnost, saj od 60 do 70 % investicij v trzenje, izvedenih v
teko¢em letu, spodbudi transakcije Sele v prihodnjih letih in ne v letu investiranja (Fisk,
20086, str. 81). V okolju z vsakodnevnimi izzivi in hitrimi spremembami na trgu je merjenje
trzenjskih aktivnosti nujno za rast podjetij, znanje in kompetence zaposlenih.

Kar dve tretjini podjetij meni, da je najveja potreba trzenja merljivost donosnosti
trzenjskih investicij, €eprav Se vedno vecina uporablja nadomestna sodila, kot so zavedanje
blagovne znamke in drugi nefinan¢ni kazalci. Po rezultatih raziskave kar 66 % generalnih
direktorjev pravi, da analitika donosnosti investicij najbolj primanjkuje trZzenju (DeZan,
2011). V praksi je potrebno uporabiti kombinacijo tako finan¢nih kot nefinanénih
kazalcev, saj lahko le z upostevanjem obojih razkrijemo prave vzroke, zakaj je neko
podjetje boljse od konkurentov. Podrogja, kjer se pojavljajo tezave, so torej, kako meriti
(najveckrat ni preprostega nacina, velikokrat manjkajo celo podatki o vzroku), kako
primerjati (cilji razli¢nih aktivnosti so razli¢ni) ter kako lo¢iti vplive (v praksi na prihodke
vpliva vec aktivnosti, trzenje je le ena izmed njih).

Ker je trzenjski pristop na visoko konkurencnih trgih vse bolj pomemben, merjenje
uspesnosti trzenjskih aktivnosti pa nujno za sprejemanje pravilnih poslovnih odlocitev, v
svojem magistrskem delu prikazem analizo finan¢nih in nefinanénih kazalcev uspesnosti
trzenja v podjetju Telemach d.0.0., ki se podobno kot ve¢ina podjetij na trgu, sooca z
nekaterimi tezavami pri izvajanju merjenja uspesnosti trZzenja.

Namen magistrskega dela je prispevati k trzenjski stroki. Delo je poskus analitinega
pristopa k izdelavi predlogov za spremljanje uspeSnosti trzenja ter sluzi trzenju pri
zagovarjanju porabe resursov. V magistrskem delu zelim izpostaviti pomembnost merjenja
ucinkov trzenja ter vpliv uspesnosti trzenja na uspesnost podjetja in izdelati priporocila za
smotrno merjenje uc¢inkov trzenja.

Cilji magistrskega dela so:

e utemeljiti vlogo in pomen merjenja ucinkov trzenja;

e izdelati model, ki bo nazorno pokazal vpliv merjenja ufinkov trzenja na uspeSnost
podjetja;

e analizirati management merjenja uspesnosti trzenja v izbranem podjetju;
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¢ identificirati ter analizirati finan¢ne in nefinanéne kazalce merjenja uspesnosti trzenja;
e raziskati vpliv posameznega kazalca na ucinke trZenja ter posledicno na uspes$nost

podjetja.

Metoda dela: viri teoreticnih spoznanj na podro¢ju merjenja uspes$nosti trzenja SO
znanstveni in strokovni ¢lanki in drugi prispevki s podro¢ja trZzenja, merjenja uspeSnosti
trzenja ter finan¢nih in nefinanénih kazalcev uspe$nosti trzenja. Sekundarni podatki so
uporabljeni predvsem v prvem — teoreticnem delu. Prakti¢no merjenje uspe$nosti trzenja
analiziram in predstavim na primeru podjetja Telemach. Sekundarne podatke o podjetju
pridobim iz spletne strani podjetja, strokovnih ¢lankov ter internih gradiv podjetja. Prav
tako uporabim nekatere sekundarne podatke s podrocja telekomunikacij, ki jih uporabim v
drugem poglavju, kjer opiSem podjetje in trzenjsko funkcijo v njem. Za analizo procesa
uspesnosti trzenja v podjetju uporabim anketni vprasalnik, namenjen zaposlenim v trzenju
in prodaji ter managementu, ki so neposredno ali posredno vpleteni v izvajanje procesa
merjenja uspesnosti trzenja. Anketa je anonimna, rezultati prikazani skupinsko. Vprasalnik
je sestavljen iz zaprtih, odprtih in polodprtih vprasanj, na podlagi katerih analiziram
obstojece stanje v podjetju. Podatke iz ankete uporabim v tretjem poglavju, Kjer analiziram
proces uspesnosti trzenjske funkcije v podjetju ter finan¢ne in nefinanéne kazalce merjenja.
Za analizo procesa merjenja uspesnosti trZzenja, opravim tudi krajsi, nestrukturiran intervju
z zaposlenim v trZenju, ki je posredno vpleten v proces merjenja uspesnosti trZenjske
funkcije. Prav tako analiziram arhivske podatke in tako pridobim podatke o preteklih
merjenjih.

Struktura poglavij je naslednja: prvo poglavje predstavlja teoretiéni okvir s podroc¢ja
managementa uspesnosti trZzenja. Tu je najprej predstavljena funkcija trZzenja z razli¢nih
zornih kotov, nato sledi opis procesa managementa uspesSnosti trZzenja ter financ¢nih in
nefinancnih kazalcev uspeSnosti trzenja. Na koncu prvega poglavja so predstavljeni Se
izzivi, ki se lahko pojavljajo pri merjenju uspesnosti trzenja. Drugo poglavje opisuje proces
merjenja uspesnosti trzenja v podjetju Telemach. Na zacetku je opis trga, podjetja ter
trzenjske funkcije v podjetju. Sledi opis poteka raziskave ter predstavitev rezultatov.
Zacnem z analizo demografskih dejavnikov, nato sledi opis procesa managementa
uspesnosti trZzenja ter izpostavitev glavnih finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev uspesnosti.
Sledijo kriticna ocena procesa merjenja uspesnosti trzenja v podjetju in priporocila za
izboljsave. Na koncu je sklep, v katerem povzamem klju¢ne ugotovitve.

1 MERJENJE USPESNOSTI TRZENJA

Vrednost, ki jo v podjetju ustvari trzenje, vpliva tako na porabnike kot na lastnike. Skrb in

odgovornost za trzenje morata zato prezemati vse dele podjetja (McCole, 2004, str. 532).

Ze ob koncu prej$njega stoletja so razliéni avtorji opazali spreminjanje vloge trzenjske

funkcije in povecano pomembnost trzenja, predvsem kot splo$ne (trzne) orientacije v

podjetjih, ki je skupna vsem in je proces, v katerem sodelujejo vse funkcije (Moorman &
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Rust, 1999, str. 183). Kljub temu da je trzenjski pristop na visoko konkuren¢nih trgih vse
bolj pomemben, je polozaj trzenja znotraj podjetij pogosto postavljen na nepravo osnovo: z
malo formalne avtoritete, z nerealisti¢nimi pri¢akovanji ter pomanjkanjem kredibilnosti in
legitimnosti glede na druga funkcijska podrodja v podjetju (Zba¢nik & Zabkar, 2008, str.
86). Trzenje je vse bolj pod pritiskom vodstva in ostalih interesnih skupin, da kot poslovna
funkcija pokaze svoj donos k uspeSnosti podjetja, saj je vefina mnenja, da trzenje
pravzaprav predstavlja variabilni stroSek, ki ni potreben za uspesnost podjetja. Na drugi
strani, pa si prav zaradi prepri¢anja, da trZenje in inovacija proizvajata rezultate, trzenje
prizadeva pokazati finan¢ni doprinos svojih aktivnosti. Najveckrat rezultat trZenjskih
aktivnosti ni vecja vrednost opredmetenih sredstev, pogosto tudi ni mozno pokazati
merljivega finan¢nega rezultata za izdatke teh aktivnosti, zato mnogokrat ni jasno, kaj
donos v tem primeru sploh pomeni.

1.1 Potreba po merjenju uspesnosti trZzenja

Ze ob koncu prej$njega stoletja so razli¢ni avtorji opazali spreminjanje vloge trZenjske
funkcije in poveano pomembnost trzenja, predvsem kot sploSne (trzne) orientacije v
podjetjih, ki je skupna vsem in je proces, v katerem sodelujejo vse funkcije (Moorman &
Rust, 1999, str. 183). Trzenje z delovanjem od trga proti podjetju identificira vire
denarnega toka, sodeluje pri segmentaciji, izbiri ciljnih trgov in pozicioniranju. Omogoca
boljSe razumevanje trga in tako vpliva na pravilnejSe strateske odlocitve v podjetju.
Obratno, se pravi z delovanjem v smeri proti trgu, trzenje skrbi za ucinkovito
komuniciranje s trgom in ciljnimi porabniki, ki so pot do novega prihodka. Poleg tega, da
se od trzenja zahteva odgovornost pri troSenju denarja, je pred dilemo, ali bo prevzelo
tveganje, da prepozna vire denarnih tokov in s tem pridobi bolj cenjen polozaj v podjetju,
ali pa bo se naprej veljalo za variabilni stroSek, ki ni nujen za uspe$no delovanje podjetja
(Young et al., 2006). Trzenje je pred zahtevo, da razume vzro¢no-posledi¢ne povezave
med vrednostjo za kupca in vrednostjo za lastnika (Australian Marketing Institute, 2006),
na katere trzenje s svojimi aktivnostmi moc¢no vpliva. Brez merjenja uspesnosti trzenjskih
aktivnosti in naloZb v trZenje, se trZzenje ne bo moglo uspesno spopadati s sodobnimi izzivi
in hitrimi spremembami na trgu.

Obstajajo trije glavni razlogi, da je merjenje uspeSnosti trzenja vedno bolj pomembno
(Zabkar, 2007):

e podjetja zelijo vpeljati svezo rast dobicka preko povecanja prodaje;

e multidisciplinirani pogledi na merjenje uspesnosti, kot je uravnotezen sistem
kazalnikov, povecujejo pozornost nefinancnih kazalnikov uspesnosti, pri Cemer se
zastavlja vpraSanje, katere trzne ukrepe, Ce sploh, je treba vkljuciti v te sisteme;

e povprasevanje o trzni uspesnosti podjetij s strani vlagateljev in analitikov se povecuje.



Osnovna logika (glej Sliko 1) je torej opustiti trzenjske aktivnosti (premica X) v podjetju,
ki nimajo donosov, ter jih nadomestiti s tistimi, pri katerih so donosi (premica Y) vi§ji.
Aktivnosti, ki so za srednjo vrednostjo, naj bi v podjetju opustili, saj nimajo donosov.
Aktivnosti pred srednjo vrednostjo prinasajo donose, zato teh aktivnosti ne opus¢amo.

Slika 1. Management uspesnosti trzenja

450%: Reinvestiranje
spodnjih X%

aktivnosti lahko
poveca donosnost
200% 7a Y%.

Donos nalozbe v trzno aktivnost

Srednja vrednost
%

3%

Vir: G. Harter, E. Landry, & A. Tipping, The New Complete Marketer, 2007, str. 79.
1.1.1 Trzenje kot poslovna funkcija

Po besedah Petra Druckerja (1982) je trZenjska funkcija znacilna, edinstvena funkcija
podjetja. V teoriji poznamo veC opredelitev trzenja. Trzenje je druzbeni in vodstveni
proces, ki omogoca posameznikom in skupinam dobiti to, kar Zelijo in potrebujejo, tako da
ustvarijo, ponudijo in z drugimi izmenjujejo izdelke, ki imajo vrednost (Kotler, 2003, str.
13). TrZenje skupaj z vodstvom oblikuje in vpliva na korporativne cilje in politiko podjetja.
Oblikuje trZenjsko strategijo in strategijo blagovnih znamk, ter posledi¢no vpliva na
oblikovanje strategije celotnega podjetja.

Trzenje dejansko opravlja povezovalno funkcijo v podjetju, saj je odgovorno za postavitev
strategije blagovnih znamk, uéinkovito izvedbo te strategije in posledi¢no za uspeh
podijetja (Kregar Brus, 2007, str. 176). Trzenje je proces nacrtovanja izdelkov, storitev in
idej, hkrati pa vpliva na dolo¢anje cen, oblikovanje distribucijskih kanalov in nacina
trznega komuniciranja. ReCemo lahko, da je trzenje proces nacrtovanja, ki je sestavljen iz
(Kotler, 2004, str. 9):

e napovedovanja/naértovanja povpraSevanja (na podlagi trzenjskih raziskav),
e managementa povprasevanja (spodbujanje in usmerjanje),
e zadovoljevanja povprasevanja (kakovost izdelkov/storitev in poprodajne aktivnosti).
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Pomembno je poudariti, da danes na trzenje prvenstveno ne gledamo kot na niz funkcij in
orodij, ki se jih je treba nauciti. Zavedati se moramo, da imamo opravka s trzenjskimi
odlo¢itvami, zato opredelitev poudarja, da gre za managerski proces, pri katerem moramo
sprejemati trzenjske odlocitve.

1.1.2 Trzenje kot naloZba in ne stroSek

Trzenje je vse bolj pod pritiskom vodstva in ostalih interesnih skupin, da kot poslovna
funkcija pokaze svoj donos k uspeSnosti podjetja. Najveckrat rezultat trzenjskih aktivnosti
ni veéja vrednost opredmetenih sredstev, pogosto tudi ni mozno pokazati merljivega
finan¢nega rezultata za izdatke teh aktivnosti, zato mnogokrat ni jasno, kaj donos v tem
primeru sploh pomeni. Zaradi teh tezav, pogosto vlada prepri¢anje, da je uspesnost dela
zaposlenih v trZzenju, podobno kot na primer v kadrovskih dejavnostih ali v sluzbah za
informatiko, tezje merljivo, kar vodi do vpraSanja, ali je trZzenje sploh nujna funkcija v
podjetjih. Vecina je namre¢ mnenja, da trzenjska funkcija v podjetju predstavlja variabilni
strosek in ne nalozbe ter, da je vedno manj povezana s poslovnimi nacrti. Na drugi strani je
nekaj avtorjev, ki so drugacnega mnenja. Menijo, da trzenje nikakor ni nepotrebna funkcija
v podjetju in poudarjajo, da sta osnovni funkciji, ki dolgoro¢no prinasata rezultate, trzenje
in inoviranje. TrZenje in inovacija proizvajata rezultate, vse ostalo so stroski (Drucker,
1982, str. 32).

Trzenje lahko ovrednotimo kot nalozbo, pri kateri denar ni vezan na tovarne, Stroje ipd.,
ampak so ta sredstva zelo tvegana. Pri doloCevanju nalozbe v trzenje je torej potrebno
upostevati osnovno pravilo, ki pravi, da je nalozba izdatek, ki je tvegan (Lenskold, 2003,
str. 58-60). Vseeno lahko reCemo, da ima trzenje veliko podobnosti z obicajnimi
nalozbami, zato lahko finan¢ne kazalce, ki merijo uspes$nost obi¢ajnih nalozb, uporabljamo
brez pomislekov. Poleg tega je pri naloZzbah v trZzenje zelo pomembno, da upoStevamo
denarne tokove, ki se bodo dogajali v prihodnosti, saj zanje predvidevamo, da bodo imeli
dolgoro¢ne ucinke. Mnogo trzenjskih aktivnosti, kot so relativno povecanje prihodka
zaradi povecanja nalozb v trZenje, prihodek zaradi nalozb v trZenje, vpliv na povecanje
prodajnega uspeha preko ohranjanja kupcev, ponovnih nakupov, povecanje rabe,
povecanje deleza ipd., prinasa trajne rezultate. TrZenje se mora zato v podjetju smatrati kot
nalozba v prihodnost poslovanja (Farris et al., 2006, str. 318).

Nalozbe v prihodnost prinasajo tudi negotovost, Se =zlasti v danasnjem hitro
spreminjajoéem se okolju. Ena izmed definicij dobicka namre¢ pravi, da dobicek
predstavlja nagrado na tveganje. Negotovosti povecujejo stopnjo tveganja, zato se moramo
zavedati, da brez tveganja ni dobicka. Slika 2 prikazuje razmerje med stopnjo tveganja in
pricakovanim donosom. Ker imajo trZzenjske nalozbe veliko podobnosti z obicajnimi
nalozbami, lahko brez pomislekov uporabimo graf, ki je prikazan na Sliki 2 (ta nac¢eloma

ey e

pricakovani donos.



Slika 2: Tveganost nalozb v trzenjskih dejavnostih

Pri¢akovani donos

k4

Stopnja tveganja

Vir: B. Greganovic, Pogled investitorja na marketinsko ucinkovitost v (slovenskem) gospodarstvu, 2007, str.
57.

Vlagatelji se najveckrat sreujejo S trznim, likvidnostnim, deZelnim, panoZnim tveganjem
ter tveganjem zaradi deviznega tecaja, inflacije in spremembe obrestne mere. Vendar
zavest o tveganju ne sme biti ovira, temve¢ dragoceni zaveznik. Ce je vlagatelj pripravljen
sprejeti tveganje, je lahko za to nagrajen v obliki vi§jega donosa oziroma dobicka. Tudi
trZzenje, ki je odgovorno za razumevanje dejavnikov na trgu in doseganje rezultatov v
takSnem okolju, je tako podvrzeno najve¢jemu tveganju, ki ga mora sprejeti, da bi lahko
ustvarjalo dobicek.

1.1.3 Managerski pogled na trZenje

Vrednost, ki jo v podjetju ustvari trzenje, vpliva tako na porabnike kot na lastnike.
Managerji zato od trzenja pricakujejo enako kot od ostalih funkcijskih enot ustvarjanje
vrednosti za porabnika in ustvarjanje vrednosti za lastnika (Australian Marketing Institite,
2006).

Slika 3 prikazuje, da trZenje ustvarja vrednost tako za porabnike, kot tudi za lastnike. Na
podlagi postavitve strategije in ciljev, opredelitve tveganj ter vzpostavitve sistemov
merjenja, lahko v podjetju izvedejo merjenje denarnega toka na eni strani in merjenje
uspesnosti na drugi.



Trzenje je vse bolj pod pritiskom vodstva, da kot poslovna funkcija pokaze svoj donos k
uspesnosti podjetja. Trzenje je pred zahtevo, da razume vzroéno-poslediéne povezave med
vrednostjo za kupca in vrednostjo za lastnika (Australian Marketing Institute, 2006), na
katere trzenje s svojimi aktivnostmi mo¢no vpliva. Hkrati nekateri avtorji ugotavljajo, da
obstaja veliko priloznosti za sodelovanje med trZzenjem in managementom, saj trzenje s
svojim delovanjem od trga proti podjetju in obratno, od podjetja k trgu, krepi
verodostojnost managementa.

Slika 3: Vrednost, ki jo ustvarja trzenje

VREDNOST, KI JO USTVARJA

TRZENJE
VREDNOST ZA VREDNOST ZA
PORABNIKE — LASTNIKE
| |
MERJENIE MERJENIE
USPESNOSTI DENARNEGA TOKA

h L

Postavitev strategije. Dolocitev ciljev,
opredelitev tveganj in vzpostavitev
sistemov merjenja.

Vir: A. Kregar Brus, »From mission to margin« — Kako marketing vpliva na EBIT?, 2007, str. 178.

Da bi trzenje doseglo zastavljene cilje, mora v komunikaciji z managementom zaceti
uporabljati finan¢no govorico, ki kaze na odgovorno vlogo trzenja na poslovnem podro¢ju.
Prav tako se mora trzenje zavedati in razumeti prizadevanja managementa po rasti
podjetja, znanja in kompetenc zaposlenih ter reSevanja tezav na ¢imbolj inovativen nacin.
Trzenje mora biti osredotoceno na porabnike, ponujeno vrednost in mrezo vrednosti, ki
managementu pomagajo pri transformaciji podjetja. Le tako si trzenje lahko dvigne
verodostojnost delovanja, poveca vlogo v podjetju in neposredno vpliva na (Rust, Ambler,
Carpenter, Kumar, & Srivastava, 2004):

e premik od takticnega trZenja na nivoju poslovnih enot do strateskega trzenja,

e premik od prirastka inovacij na podlagi raziskav trga do inovacij na podlagi novih idej,
ki lahko spremenijo trg;

e premik od agresivnega pridobivanja blagovnih znamk do atraktivnega zdruzevanja
blagovnih znamk;

e premik od podjetja, ki je usmerjeno v posamezne drzave, do globalnega podjetja;
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e izkoriS¢anje pravih prodajnih poti, ki vodijo k rasti;
e premik od standardiziranih izdelkov do personalizacije izdelkov.

1.2 Management uspesnosti trZenja

Vedno ve¢ podjetij uvaja tako imenovan proces management uspeSnosti trzenja (angl.
marketing performance management). Proces je organizacijska sposobnost, ki poskusa
razumeti, uskladiti in izboljSati trZzenjsko uspeSnost, kar je prikazano na Sliki 4 (Hayward,
2007). Nekateri avtorji ga opredelijo kot proces analiziranja, naértovanja in snovanja
izdelkov in idej, izvajanja (npr. dolo¢anje cene) in nadzora trZzenjske dejavnosti. Z njim
podjetje vzdrzuje menjavo s ciljnimi kupci tako, da dosezejo organizacijske cilje. Proces
lahko opredelimo tudi kot sistematicno obvladovanje trzenjskih virov in procesov za
dosego koristi v zameno za nalozbe v trZenje. Proces zajema tehnologije in reSitve, ki
podpirajo moznost, da podjetje pride do novih spoznanj in analize podatkov, ki vodijo do
optimizacije trzenjske funkcije. Z managementom uspesnosti trzenja podjetje analizira in
izboljSa uspesnost trzenja. To doseZe s prilagajanjem trzenjskih aktivnosti in strategij s cilji
organizacije. V kon¢ni fazi Zeli management uspeSnosti trzenja optimizirati donosnost
nalozb trzenja.

Slika 4: Kljucne koristi managementa uspesnosti trzenja

IZBOIJSAVA
UCI'N'KA

POROCILO OBVLADOVANIE
O UCINKEU UCINKA

Kako‘ ost
organizacije in
ucinek trienja:
merjenje ufinkov
glede na kljuéne cilje

potjevanje strategije

merjenje uspeinost
procesovin
aktivnost

rarlaga prispevka
rZzenja
dologitev swrateskih

grozenj in odzivov

izboljsanje donosa
nalozb v trZenje

Strategl_]ﬂ ciljiin
naérti:

siroko in skupno
naértovanje

jasna odgovornostin
nagrajevanje
posamemmnikov

boljse sporocanjein
sodelovanje

primerna doloditev
virowv

hiwa povrama
informacija o uéinku
in uravnava

Lspesuosttrzeu]a

razumevanje kaj in
kdaj izvest
spremembe za
povedanjeudinkov

doslednaizpeljava
najboljiih odloditew

optimiziranje naloZb,
malksimiziranje
donosov

uvedba ponovljivih,
vzdrzljivih izboljiav
in konkurenéne
prednosti

Vir: N. Hayward, Marketing Performance Management: Tracking & Improving Marketing Effectveness,
2007, str. 23.

Kon¢ni cilj so zadovoljni porabniki in lastniki, zato bi management uspesnosti trzenja

moral postati osrednji vidik trzenjske funkcije. Gre za pristop, ki zahteva timsko delo med
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financami in trZzenjem, pri ¢emer je potrebno obravnavati tri klju¢na podro¢ja (Makovec
Brencic, 2007):

e znanje o trzenjskih ucinkih (rast prihodkov je povezana s stroSki, npr. uvedbe nove
embalaze, oglasevanja ipd.),
e podpora (pomo¢ pri odloc€itvah, kot so, kaj in koliko porabiti),

e spretnosti in sposobnosti za reSevanje tezav.

Povzamemo lahko, da je management uspeSnosti trZenja pravzaprav management
povpraSevanja, kar pomeni, da morajo trzniki znati vplivati na povprasevanje ter s tem
pomagati podjetju, da lazje dosega svoje cilje. Trzniki se morajo nauciti »jezik financ«, da
lahko upravi¢ijo stroske ter pokazejo donosnost nalozb. Za trznike je torej management
Uspesnosti trzenja zelo pomemben, saj pomaga pokazati vrednost trzenjske funkcije v

podjetju.
1.3 Finan¢ni kazalci uspeSnosti trzenja

Merjenje uc¢inkov trZenja je zahtevno, saj gre za kompleksen sistem z velikim Stevilom
spremenljivk, nanj pa pomembno vplivajo tudi dejavniki iz okolja. Pogosto je tezava tudi v
tem, da ni jasno definiranih ciljev trZzenja. Glavna podrocja, kjer se pojavljajo tezave, so
(Pusar & Dimitrievski, 2007):

e kako meriti (najveckrat ni preprostega nacina, velikokrat manjkajo celo podatki o
vzroku),

e kako primerjati (cilji razlicnih aktivnosti so razlicni) ter

e kako lo¢iti vplive (v praksi na prihodek vpliva ve¢ aktivnosti, trzenje je le ena izmed
njih).

Managerji bi morali kljub tezavam, ki se pojavijo pri merjenju S finan¢nimi kazalci, te
vseeno uporabljati. Ambler in Kokkinaki (1997) ter Ambler in Riley (2000) so z
raziskavami o uporabi kazalcev trzenjske uspesnosti med podjetji v Veliki Britaniji
ugotovili, da so na prvih treh mestih med kljuénimi kazalci dobi¢ek oziroma
dobic¢konosnost, prodaja (vrednostno in koli¢insko) in razlika v ceni. Raziskava 0
pomembnosti trzenja, ki sta jo leta 2004 opravila Association of National Advertisers (v
nadaljevanju ANA) in svetovalno podjetje Booz Allen Hamilton, kaze na to, da je najvecja
potreba trzenja danes merljivost donosnosti trzenjskih investicij. Zaradi pomembnosti
finanénih kazalcev trZenjske uspesnosti bodo v nadaljevanju podrobneje opisani
najpogosteje uporabljeni finan¢ni kazalci, ki merijo trzenjsko uspes$nost.
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1.3.1 Finan¢ni kazalci merjenja uspeSnosti trZzenja skozi daljSe ¢asovno obdobje

V prvi vrsti moramo opredeliti razliko med kratkim in dolgim rokom. Dolgoro¢no lahko
opredelimo dogodke, ki trajajo ve¢ kot eno leto, pri ¢emer Se moramo zavedati, da je
opredelitev odvisna od razli¢nih dejavnikov. Glavni dejavnik, ki vpliva na opredelitev, so v
zadnjem casu zagotovo hitre spremembe, ki se dogajajo v okolju. Vedno ve¢ trznikov se
zaveda, da so poleg tekocih trzenjskih aktivnosti, ki povzrocajo kratkoro¢ne posledice, zelo
pomembne tudi tiste aktivnosti, ki vplivajo na bodoc¢e rezultate. Zato ni dovolj, da pri
merjenju uspesnosti trzenja upoStevamo zgolj zacetno prodajo in zacetno nalozbo, ampak
moramo upostevati tudi denarne tokove, ki se bodo dogajali v prihodnosti. To je
pomembno, saj ima veliko trzenjskih aktivnosti dolgoro¢ne uc¢inke. Potrebno je torej meriti
in spremljati denarne tokove, ki so nastali iz naslova nalozbe v trZenje Se nekaj let po tem,
ko se je nalozba zgodila, saj le tako podjetje lahko izdela okvir finan¢ne analize merjenja
uspesnosti trzenja (glej Sliko 5). Pomembno je, da denarne tokove prihodnosti spravimo na
isti ¢asovni imenovalec oziroma jih diskontiramo.

Slika 5: Okvir financne analize merjenja uspesnosti trzenja

«Denarni tokovi v primeru, da podjetje nadaljuje svoje delovanje, brez

izhodisénif izvedbe nove trZenjske aktivnosti.
primer

*Dolocitev izdatkov (tako zacetna nalozba, kot tudi ponovljivi stroski) povezanih z

projekini] izvedbo trzenjskih aktivnosti.
izdatki

\/ *Dolocitev prostih denarnih tokov po izvedeni trZenjski aktivnosti na podlagi

izvedena : S . v . . -
wzenjska | dommnev poslovnih vzvodov in izdatkov za izvedbo trzenjske aktivnosti.

aktivnost

v *Od denarnih tokov iz tretjega koraka se odstejejo denarni tokovi iz prvega koraka
povecani

denarni | ©Izracun finan¢nih kazalcev (IRR, NSV,...)
tokovi

\/ «Simulacija sprememb domnev in dejavnikov tveganja za razumevanje obsega
obcutljivostn:

moznih izidov.

analiza

Vir: M. Jeffery, Best practice ROl Marketing, 2008, str. 2.

Veliko podjetij se srecuje S tezavo, kako izmeriti oziroma ovrednotiti dolgoro¢ni ucinek,
Ceprav so v dejavnostih, kot so na primer zavarovalnistvo, telekomunikacije, kataloska in
elektronska prodaja ter storitve, ki nudijo garancijo in servis, ugotovili, da so lahko
dolgoro¢ni uéinki trzenja §tiri do petkrat vedji od kratkoro&nih. Ce bi pri merjenju trzenjske
uspesnosti upostevali zgolj kratkoro¢ne finan¢ne kazalce (npr. dobicek), je to podobno, kot
¢e bi pri splosni uspesnosti podjetja upostevali samo kratkoro¢ni denarni tok. Za daljse
obdobje so najpogosteje uporabljeni finan¢ni kazalci neto sedanja vrednost nalozbe v
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trzenje, doba povracila nalozbe v trzenje ter notranja stopnja donosnosti nalozbe v trZenje,
ki so podrobneje predstavljeni v nadaljevanju.

1.3.1.1 Neto sedanja vrednost nalozbe v trzenje

Pri merjenju uspesnosti trzenja ni dovolj, da upoStevamo samo zacetno prodajo in zacetno
nalozbo, upostevati moramo tudi denarne tokove, ki se bodo dogajali v prihodnosti.
Dobicka torej ne predstavljajo zgolj zaCetni stroski ter zacetna prodaja in ga zato lahko
ovrednotimo kot neto sedanjo vrednost prihodkovnih in stroSkovnih denarnih tokov.
Analizo sedanje vrednosti moramo uporabiti v vseh primerih in pri vseh kategorijah, ki
nastanejo pri poslovnih odlo¢itvah, ki so povezane z daljSim ¢asovnim obdobjem in z
nepopolnimi informacijami oziroma negotovostjo (Tajnikar, 2000, str. 347), kar uspesnost
trzenja zagotovo je.

Ta finan¢ni kazalec je eden izmed dinami¢nih metod ocenjevanja, saj uposteva cas kot
element pri ocenjevanju donosnosti nalozbe. Za izratun neto Sedanje vrednosti
potrebujemo prihodnje vrednosti ter Stevilo obdobij. Poleg tega moramo poznati tudi
zahtevano stopnjo donosa oziroma diskontno stopnjo, ki pretvarja zneske iz prihodnosti v
sedanje vrednosti. Neto sedanjo vrednost izratunamo tako, da diskontiramo prihodnje neto
denarne tokove z diskontno stopnjo, ki odraza stopnjo donosa, ¢e bi kapital investirali za
drugacen namen s primerljivim tveganjem (Levy & Sarnat, 1994, str. 39). Zelo pomembno
pri dolo¢anju denarnih tokov je, da jih natan¢no ¢asovno dolo¢imo. Pri doloc¢anju denarnih
tokov moramo upoStevati nekaj nacel (Levy & Sarnat, 1994, str. 145):

e pri beleZzenju prihodkov in odhodkov projekta uporabimo nacelo denarnega toka
(fiksnih stroskov ne smemo uporabiti);

e denarne tokove je potrebno beleZiti po ¢asu nastanka,

e investicijske izdatke je potrebno beleZiti ob ¢asu nastanka;

e vkljuc¢imo denarne tokove dodatnih investicij in dezinvesticij obratnih sredstev, ¢e so ta
potrebna;

e ne vklju¢imo obresti, ¢e so Ze vkljucene v proces diskontiranja;

e vkljuciti moramo oportunitetne stroske na vlozeni kapital in

e ne vkljuCujemo potopljenih stroskov (angl. sunk costs), saj jih ne moremo pripisati
projektu.

Neto sedanja vrednost torej diskontira prihodnje donose in stroske na danasnjo vrednost.
Izra¢unamo jo po naslednji enacbi (1):

NSV — NDT, s NDT, s NDT; o NTD, ; (1)
T4k A+k)?2 @+k3 T T +k)r O

Oziroma krajse:
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NSV = i Dit i @
- £ 1+t ¢

Pri ¢emer je:

NSV ... neto sedanja vrednost

[ ... 1-ti projekt

t ... ¢asovna obdobja, kjer se izvajajo neto donosi

Dy ... neto donosi posameznega projekta v dolo¢enem ¢asovnem obdobju
T ... celotno Stevilo ¢asovnih obdobij

r ... diskontna stopnja

i ... vrednost nalozbe

Rezultat neto sedanje vrednosti je lahko pozitiven, negativen ali enak ni¢. Pozitivna neto
sedanja vrednost kaze, da so donosi vecji od investicijskih izdatkov. Negativna neto
sedanja vrednost kaZe, da pri uporabljeni diskontni stopnji vsota donosov ni dovolj velika,
da bi se z njo nadomestila investicija. Velja, da bomo izpeljali samo projekt, katerega neto
sedanja vrednost je vecja ali enaka ni¢. V primeru, da imamo na voljo ve¢ projektov, bomo
izpeljali tistega, kjer je neto sedanja vrednost najvisja.

Ker vseh dogodkov ne moremo predvideti z gotovostjo, najveckrat le napovedujemo
rezultate, kar Se posebej velja za aktivnosti trzenjske funkcije. Zavedati se moramo, da brez
tveganja ni dobicka, saj je t0 pravzaprav nagrada oziroma premija na tveganje, zato je
vpliv tveganja zajet tudi pri izraCunu neto sedanje vrednosti. Tveganje je vkljueno pri
diskontiranju prihodnjih donosov na sedanjo vrednost (Mramor, 1993, str. 103-104).

Z metodo neto sedanje vrednosti reSimo naslednja problema (Stepko, 1980, str. 32):

e problem razli¢nega ¢asovnega razporeda investicijskih stroSkov in donosov in
e problem razlicnega trajanja investicijskih projektov ali problem zivljenjske dobe
investicij.

Glavna izziva, ki se pojavljata pri uporabi metode neto sedanje vrednosti, sta naslednja
(Stepko, 1980, str. 32):

e metoda sama po sebi ne zadostuje za primerjavo alternativnih investicijskih nalozb,
zato je neto sedanjo vrednost vsake investicije smotrno primerjati z vsoto diskontiranih
investicijskih izdatkov;
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e tezaven izbor ustrezne diskontne stopnje oziroma tako imenovan »fenomen prehoda,
saj diskontna stopnja izraza subjektivne ¢asovne preference med sedanjo in prihodnjo
potro$njo in investitorjevo oceno prihodnjih donosov v sedanjost.

1.3.1.2 Doba povracila nalozbe v trzenje

Dobo povracila nalozbe lahko opredelimo kot ¢as, v katerem nalozba s svojimi donosi
povrne vlozena denarna sredstva. Re¢emo lahko torej, da je doba povracila nalozbe $tevilo
let (obdobij), v katerih se povrne zacetni znesek nalozbe, pri ¢emer ne upoStevamo ¢asovne

vrednosti denarja. Izracunamo jo po naslednji enacbi (3):

nalozbeni stroski 3)

povprecni Cas odplacila nalozbe v letih = — - -
povprecni letni donosi

Glavne prednosti te metode so (Lumby, 1994, str. 42):

e metoda omogoca hiter in enostaven izracun kazalca,

e omogoca izbiro manj tveganih projektov;

e ni tezav pri napovedovanju tokov denarja v ¢asu trajanja projekta;

e investitor se z uporabo te metode v doloceni meri zavezuje pred rizikom in
negotovostjo; krajsa je doba povracila, manjse je tveganje.

Glavne slabosti te metode so (Lumby, 1994, str. 44):

e ne uposteva razli¢ne ¢asovne dinamike donosa in vlaganj;

e ne upoSteva trajanja osnovnih sredstev;

e med razliénimi investicijskimi moznostmi izberemo tiste, ki investitorju zagotavljajo
najvecjo likvidnost;

e metoda uposteva samo denarne tokove v obdobju dobe povracila nalozbe;

e preprecuje moznosti vpeljave sodobne tehnologije v produkcijski proces, zlasti pri
kapitalno intenzivnih proizvodnih procesih, kjer ima investicija navadno krajsi rok
trajanja;

e podcenjuje projekte, ki imajo visoke Startne stroske in precenjuje projekte, ki imajo
donose na zacetku zivljenjske dobe.

1.3.1.3 Notranja stopnja donosnosti naloZbe v trzenje

Notranja stopnja donosa (angl. internal rate of return) je poleg neto sedanje vrednosti

naslednja metoda, ki uposteva ¢asovno dimenzijo denarnih tokov. Definirana je kot tista

diskontna stopnja, ki izenacuje sedanjo vrednost vseh neto prejemkov z zacetno vrednostjo

investicije (Levy & Sarnat, 1994, str. 44). Z drugimi besedami lahko re¢emo, da je pri

izraGunani notranji stopnji donosa neto sedanja vrednost enaka ni¢. Notranja stopnja
14



predstavlja donosnost na Kkapital, ki Se omogoca sprejetje projekta. Investicijo sprejmemo,
¢e je notranja stopnja donosa veéja ali vsaj enaka zahtevani donosnosti. V primeru, da je
stopnja nizja od zahtevane donosnosti, projekta ne bomo izpeljali. Zahtevano stopnjo
donosnosti najveckrat enacimo kar s trzno obrestno mero ali povpre¢nim stroskom
kapitala. Notranjo stopnjo izratunamo po naslednji formuli (4):

NDT, NTD, NDT, = NDT, (4)

I = e ——— . —
" 7 (1+IRR) + (1 + IRR)? o (1+IRR)" &t (1+IRR)"

Ali krajse:
NDT. ®)
(1+IRR): °°
t=1
Pri ¢emer je:
NDT; ... neto denarni tok v i-tem letu
i ... leto, v katerem projekt daje donos
t ... Casovna obdobja, kjer se proizvajajo neto denarni tokovi
n ... Stevilo let, ko projekt daje donos
IRR ... notranja stopnja donosa
lo ... vrednost nalozbe

Ceprav ima notranja stopnja donosnosti veliko prednosti v primerjavi z drugimi metodami,
se v podjetjih pogosto uporabijo kazalci, ki so izrazeni relativno — torej v odstotni obliki.
Razlog za uporabo izhaja iz lazje primerjave, saj se finan¢ni stroski izrazajo v odstotkih na
leto. Zato se vedno pogosteje uporablja metoda popravljene stopnje donosnosti, ki
odpravlja kar nekaj tezav metode notranje stopnje donosnosti. Metoda pravilno predvideva
re-investiranje pri strosku kapitala, hkrati pa se izogne problemu veckratnih IRR. Metoda
popravljene stopnje donosnosti je naceloma boljsa od notranje stopnje donosnosti in slabsa
od neto sedanje vrednosti (Mramor, 1993, str. 7). Popravljeno stopnjo donosa lahko
opredelimo kot tisto stopnjo donosa, ki izenaéi sedanjo vrednost investicij s sedanjo
vrednostjo koncne vrednosti investicije. Popravljeno notranjo stopnjo donosnosti
izraGunamo po naslednji enacbi (6):

PV costs = L ©)
~ (1 + MIRR)"
Pri ¢emer je:
PV ... zaCetni investicijski izdatek, diskontiran s stroSkom kapitala
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TV ... prihodnji neto tokovi, diskontirani na zadnje leto, ob predpostavki, da so vsi
denarni tokovi reinvestirani pri strosku kapitala.

Notranja stopnja donosa je v primerjavi z neto sedanjo vrednostjo boljSa oziroma bolj
zanesljiva metoda ocenjevanja. Glavne prednosti neto sedanje vrednosti v primerjavi z
notranjo stopnjo donosnosti so naslednje (Levy & Sarnat, 1994, str. 101):

e neto sedanja vrednost privzame, da se sredstva reinvestirajo po vrednosti stroSkov
kapitala. Nasprotno notranja stopnja donosa privzame reinvestiranje po stopnji
donosnosti samega projekta, ki je visja od stroSkov kapitala, zato notranja stopnja
donosnosti prikaze reinvestiranje kot drazje, kot je v resnici, in zmanjSa vrednost
celotnega projekta.

e Notranja stopnja donosnosti je neuporabna v primerih, kjer se stroski kapitala skozi
proucevano obdobje spreminjajo, zato lahko v teh primerih uporabimo samo metodo
neto sedanje vrednosti.

e Ce so denarni tokovi skozi prougevana obdobja razporejeni neenakomerno, lahko pri
enem projektu izratunamo ve¢ notranjih stopenj donosa.

Glavna slabost neto sedanje vrednosti v primerjavi z notranjo stopnjo donosa je zgolj ta, da
je neto sedanja vrednost absolutna mera, medtem ko je notranja stopnja donosnosti
relativna in se v podjetjih veliko bolj uporablja.

1.3.2 Dobickonosnost trZzenja

V prvi vrsti moramo definirati pojem donos nalozbe v trzenje. Ta kazalec se uporablja za
merjenje neposrednega prispevka aktivnosti v trzenju pri povecanju celotne prodaje
podjetja. Kazalec, ki se pri tem uporablja, imenujemo dobi¢konosnost trZzenja (angl. Return
on Marketing Investment, v nadaljevanju ROMI). ROMI je finan¢ni kazalec, ki meri
sploSno ucinkovitost trzenjskih aktivnosti in s tem pomaga trznikom pri pomembnih

odlo¢itvah glede bodocih investicij. Izratunamo ga po naslednji enacbi (7) (Lenskold,
2003):

R D-1I P—-S—-1
ROMI = —=—" = d ()
I; I Iy
Pri ¢emer je:
R ... donos, pridobljen zaradi nalozbe v trzenje
D ... kosmati dobicek, pridobljen zaradi naloZbe v trzenje
D% ... stopnja kosmatega dobicka, pridobljenega zaradi nalozbe v trzenje
P ... obseg prodaje iz naslova nalozbe v trzenje
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S ... stroski prodanih koli¢in oziroma stroski, povezani z aktivnostmi za dosego
prodaje
Ir ... nalozba v trzenjsko aktivnost

Glavne slabosti uporabe kazalca ROMI so naslednje (Ambler & Roberts, 2005, str. 10):

e konceptualna nejasnost;

o kazalec spodbuja h kratkorocni uspeSnosti (managerji zmanjSujejo nalozbe v
neopredmetena sredstva, kar vodi k ve¢jemu dobicku, dolgoroéni ucinki so ponavadi
negativni);

e v doloc¢enih primerih lahko izberemo raven trZenjskih izdatkov, ki sicer prinasajo vi§ji
ROMI, a nizji dobicek.

Podjetje lahko zaradi naloZzbe v trZzenje dolo¢i obseg dodatne prodaje, kar je prikazano na
Sliki 6.

Slika 6: Obseqg (dodatne) prodaje zaradi nalozbe v trzenjske aktivnosti

Obseg prodaje [EUR]

X4 X Naloibaﬂeﬂje [EUR]

Vir: P. W. Farris, N. T. Bendle, P. E. Pfeifer, & D. J. Reibstein, Marketing Metrics: 50+ Metrics every
Executive Should Master, 2006, str. 319.

IzboljSanje donosa (ROMI) v trzenje zahteva predvsem vzvode, ki v osnovi povecujejo
donos in zmanjSujejo stroSke. S pomocjo strogih pristopov v managementu trzenja je
mozno dose¢i 10-30 % izboljSav v uspeSnosti trzenja, s pomocjo strogih pristopov v
nabavnem procesu pa je mo¢ doseci 10-25 % prihranka pri uspesnosti trzenja. Glavne
prednosti slednjega so (Harter, Landry, & Tipping, 2007, str. 9):

e zmanjSanje boleCega zmanjSevanja osebja,
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e doseg izboljsave rutinskih storitev,
e doseg, da oddelek trzenja Se vedno ostane »za krmilom.

Podjetja bi morala aktivno izvajati vrednotenje uspesnosti nalozb, saj lahko le na ta na¢in
razumejo ucinke trznih aktivnosti. UspeSnost trzenja je sposobnost podjetja, s katero
usmerja delovanje virov. Vse to pozitivno prispeva k odlo¢itvam glede dodeljevanja
sredstev, Ki so namenjena trzenju. Ker se cilji nalozb v trZenje najveckrat razlikujejo, je
razumevanje ucinkov trzenjskih aktivnosti zelo zahtevno in povzroca veliko tezav. V
kolikor bo podjetje razumelo donose trzenjskih aktivnosti, bo lahko merilo ve¢ino nalozb
in razvilo vzvode za izboljsave. ReCemo lahko, da je donos nalozbe v trZenje strateSka
sposobnost, ki povezuje uspesnost in uc¢inkovitost trzenja, kar prikazuje Slika 7.

Slika 7: Dobickonosnost trzenja

Vodi trZzenje Strateiko dodeljevanje
virov

‘ Jedro tr¥enja

Uspesinost Vodenje uspeinost
DONOS trZenja promocijskih akcij Uspesnost
NAL 9ZBE —_ oddelka
V TRZENIJE trienja
(ROMI)
Udinkovitost Strozki medijskega
trzenja ﬂ prostora

Stroski wrzenjskega
gradiva

19} ljanj
Omogoca Ipr_a.\ J.Em‘],e S.
storitvami trZenja

nabava

(Raz)druzitev verige

Vir: G. Harter, E. Landry, & A. Tipping, The New Complete Marketer, 2007, str. 81.
1.3.3 Zivljenjska doba porabnika

Z vidika podjetja lahko Zzivljenjsko vrednost porabnika (angl. Customer Liftime Value)
opredelimo kot vsoto direktnih (npr. transakcije) in indirektnih (npr. priporocila)
prispevkov stranke v celotni dobi sodelovanja (Yonghui, 2010, str. 109). Dejstvo je, da bo
organizacija na dolgi rok uspe$na (poslovala bo z ve¢jim dobickom) le v primeru, Ce
razvije dolgoro¢ne odnose s strankami, ki bodo pri organizaciji konsistentno nakupovale.
Osnovni cilj izraCuna zivljenjske dobe porabnika je ugotoviti viSino dobicka, ki ga stranka
prinese cez celotno dobo sodelovanja. Kljub temu obstaja ve¢ definicij Zivljenjske
vrednosti porabnika. Med njimi so najpogosteje uporabljene naslednje (Heidemann,
Kamprath, & Gorz, 2009):
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e zivljenjska vrednost porabnika je vsota neto dobic¢kov, ki jih porabnik ustvari med
zivljenjsko dobo z organizacijo;

e zivljenjska vrednost porabnika je sedanja vrednost vseh prihodnjih dobickov,
ustvarjenih s strani porabnika;

e zivljenjska doba porabnika je sedanja vrednost pricakovanih dobi¢kov, zmanjSana
za stroske s strani porabnika.

Zivljenjsko vrednost porabnika izratunamo po naslednji formuli (8) (Morschett, Schramm-
Klein, & Zentes, 2007):

R (8)

CLV =D X ——mF——
(1+r)—R

Pri Cemer je:

CLV ... Zivljenjska vrednost porabnika

D .. donos na uporabnika
R .. stopnja zadrzanja uporabnika
r ... diskontna stopnja

Glavni dejavniki, ki vplivajo na merjenje zivljenjske vrednosti porabnika, so (Farris &
Pfeifer, 2003):

e profit/marza, ki predstavlja letni dohodek stranke, zmanjSan za vse stroSke za
posamezno stranko;

e stopnja zadrzanja strank;

e diskontna stopnja, ki je pomembna zaradi dejstva, da je denar danes vreden ve¢, kot bo
v prihodnosti; vecja kot je diskontna stopnja, manjsa je zivljenjska vrednost porabnika;

e drugi dejavniki, kot so stroski vzdrzevanja stranke, stroski trzenja, povecani prihodki,
manjSi stroSki, druzbeni kanali, navzkriZzna prodaja, nadgradnja prodaje in dinamicni
dejavniki, kot je na primer vstop novih konkurentov.

Izracun zivljenjske vrednosti stranke ima za podjetje pozitivne ucinke. Na podlagi
izraGunane zivljenjske vrednost lahko podjetje oblikuje razli¢ne profile strank (npr. visoko
dobickonosne stranke, srednje dobi¢konosne stranke ter nizko dobi¢konosne stranke) ter
jim na podlagi teh profilov prilagaja ponudbo izdelkov in storitev ter stroske. Ostale
prednosti uporabe so relativno enostaven izracun kazalca, upostevani so denarni tokovi
prihodnosti, hkrati pa je kazalec uporaben tudi za merjenje vpliva ostalih dejavnikov (ne le
trzenja) na zivljenjsko vrednost porabnika.
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Zivljenjska vrednost porabnika se je izkazala tudi kot zelo dobra smernica za investitorje.
Kazalec namre¢ omogoca vrednotenje baze strank v prihodnosti, ko vecina drugih metod
(npr. diskontirani denarni tok) zaradi negativnhega denarnega toka odpove. Kljub
prednostim ima kazalec tudi nekatere pomanjkljivosti. Kazalec se uporablja predvsem za
merjenje uspesnosti trzenja ve¢ podobnih vzorcev uporabnikov, kar velja predvsem na trgu
izdelkov in storitev vsakdanje rabe, redkeje na medorganizacijskem trgu ali na trgu
investicijskih izdelkov. Za izrac¢un napovedi v prihodnosti se uporabljajo podatki iz
preteklosti (donos ali stopnja zadrzanja), hkrati pa izraun zivljenjske dobe porabnika v
praksi ni enoten. Poleg tega je kazalec prakticno neuporaben, ko nimamo preteklih
podatkov o donosu porabnika ali stopnje zadrzanosti (na primer pri pridobivanju novih
strank, uvajanju novih storitev/izdelkov na trg ter navzkrizni prodaji).

Glavna podro¢ja managerskih odlocitev, na katere ima vpliv tudi Zivljenjska vrednost
porabnika, so naslednja (Gupta & Lehmann, 2001):

e opustitev stranke: spremljanje strank, ki dolgoro¢no niso dobickonosne. Tak$ne stranke
je potrebno z ustreznimi ukrepi spremeniti v dobi¢konosne ali jih opustiti;

e storitve za stranke: visoko dobickonosnim strankam se lahko ponudi boljsa raven
storitve, kar imenujemo »diskriminacija strank;

e trzenjski programi: vpliv se kaZze v stroSkih trzenjskih aktivnosti, ki neposredno
zmanjSujejo dobickonosnost strank (Zivljenjska vrednost bo visja, ¢e bomo izbrali
cenejSo vrsto oglasevanja, npr. internet);

e strateSke povezave: podjetja vzpostavljajo razlicne povezave z drugimi organizacijami,
kar posledicno vpliva na zmanjSanje stroskov in povecanje prihodkov, to pa
neposredno vpliva na Zivljenjsko vrednost porabnika.

1.3.5 Ekonomska dodana vrednost trZenja

Kazalec ekonomska dodatna vrednost (angl. Economic Value Added, v nadaljevanju EVA)
ima v praksi veliko imen. Ime EVA je zasCitena blagovna znamka s strani podjetja Stern
Stewart. Poznamo dve opredelitvi kazalca EVA, in sicer ra¢unovodsko in finan¢no. Z
vidika raCunovodske opredelitve je ekonomska dodana vrednost razlika med neto
dobickom po davkih in njegovimi povprecnimi tehtanimi stroSki kapitala. EVA v
primerjavi z ra¢unovodskim dobickom uposteva stroSke celotnega investiranega kapitala,
kar je Se posebej pomembno z vidika lastnikov. Finan¢na opredelitev je definirana glede na
njeno korelacijo s trzno dodano vrednost. Ta je definirana kot razlika med vrednostjo
podjetja in celotnim kapitalom podjetja. V osnhovi gre za kazalec finan¢ne uspesnosti, ki
izraza ustvarjeno dodano vrednost. Gre za mero uspesnosti poslovanja, a bi bilo napacno
omejevati uporabo merila na tako ozko podroc¢je. Kazalec se uporablja tudi kot kazalec
spremljanja pri strateskih planih, alokaciji kapitala, operativnih proracunov, merilo za
nagrajevanje managerjev ter kot sredstvo za komunikacijo s kapitalskimi trgi (Young,
2001, str. 18-19). Za razliko od drugih kazalcev (na primer ekonomski dobiéek), ki so
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izrazeni relativno, je kazalec EVA izrazen absolutno. Kazalec je izrazen v absolutni evrski
vrednosti, kar odraza tudi velikost podjetja. Bistvo je ugotoviti stroSek nalozenega kapitala
oziroma virov financiranja ter doloc¢iti njegov donos. Podobno je tudi pri izra¢unu
ekonomske dodane vrednosti trzenja, zato lahko kazalec uporabimo brez pomislekov. Pri
trzenjski funkciji je torej klju¢no ugotoviti izdatke (zaCetna investicija, stroski, ki bodo
nastali v  prihodnosti) ter denarne tokove, ki bodo nastali v prihodnosti trzenjskih
aktivnosti. Management za stroSke kapitala upoSteva stroske obresti za najeta posojila, saj
te v poslovnih izidih najdemo med odhodki iz financiranja. Iz enacbe (9) je razviden
izraCun kazalca (Grant, 2001, str. 4-5).

EVA = NOPAT —C Xr 9)
Pri Cemer je:
EVA ... ekonomska dodana vrednost
NOPAT ... Cisti dobicek iz poslovanja
C ... kapital
r ... diskontna stopnja, povprecen strosek kapitala

Ekonomska dodana vrednost je ustvarjena v primeru, ¢e je dobicek iz poslovanja veéji od
vseh stroskov investiranega kapitala. Ce je ¢isti dobiGek iz poslovanja nizji od stroskov
investiranega kapitala, trZzenjska aktivnost lastnikom odnasa denar, zato dodana vrednost ni
ustvarjena.

Glavne prednosti ekonomske dodane vrednosti so naslednje (Stern, 2006):

e omogoca trznikom, da se zavedajo, da njihove odlocitve vplivajo tudi na obseg
uporabljenega kapitala ali uporabljena sredstva;

e EVA velja za najbolj natancen kazalec za vse ekonomske odlocitve;

o kazalec je »motivacija«, saj managerji zacnejo razmisljati kot lastniki, ker imajo iste
interese;

e z uvedbo merila EVA se spremeni miselnost, tako da se prenovi sistem vodenja
podjetja v smeri uresnicevanja enotnega cilja;

e kazalec je neodvisen od racunovodskih standardov in prijemov kreativnega
racunovodstva,

e uposteva stroske lastniskega kapitala;

e preprosta uporaba;

e omogoca primerjanje;

e uposteva tveganje.

Kazalec ima tudi nekaj pomanjkljivosti. Glavne so (Stern, 2006):
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e spodbuja kratkoro¢no usmerjene odlocitve;

e kazalec je usmerjen v preteklost, saj uporablja pretekle izracune;

e rezultat je izrazen absolutno, kar pomeni, da vecja podjetja lazje dosegajo visjo
ekonomsko dodano vrednost;

e izracun stroSkov temelji na modelu CAPM, ki predpostavlja popolno delujo¢ trg
kapitala, ki v stvarnosti ne obstaja;

e vpeljava modela je draga;

e pretirano poudarjanje vidika lastnikov;

e uvedba modela je zahtevna.

Uvajanje ekonomske dodane vrednosti v podjetju, pomeni stalen proces izbolj$anja
vrednosti enote lastniSkega kapitala podjetja. Ustvariti je potrebno nacin razmisljanja, ki
temelji na osredoto¢enju na klju¢ne dejavnike vrednosti v podjetju (Bol¢i¢, 1999, str. 51).

1.3.6 Trzni delez

Trzni deleZ je glavni pokazatelj konkuren¢ne moci podjetja. V splosnem lahko re€emo, da
je trzni delez prodaje podjetja od celotne prodaje vseh konkurentov na istem trgu, npr.
posameznega izdelka, skupine izdelkov ali dosezenega prihodka. V §tevcu je torej izrazena
prodaja blagovne znamke/podjetja, v imenovalcu pa skupna prodaja na trgu. Podatke o
skupni prodaji na trgu lahko dobimo iz javnih publikacij, lastnih raziskav ali jih naro¢imo
pri specializiranih agencijah. Trzni delez lahko izrazimo vrednostno ali koli¢insko, kar
pomeni, da lahko prodajo blagovne znamke/podietja ter skupno prodajo na trgu izrazimo v
koli¢inskih ali denarnih enotah. Trzni deleZ lahko izrazimo tudi relativno. Relativni trzni
delez izracunamo kot razmerje med lastnim deleZem in trznim delezem najmocnejSega
konkurenta. Za razliko od absolutnega trznega deleza obicajno v imenovalcu uporabimo
prodajo samo enega ali nekaj glavnih konkurentov. Majhen trZni deleZ na hitro rastoCem
trgu pomeni, da se podjetje sooca z velikim Stevilom konkurentov. Obratno je pri podjetjih,
ki imajo velik trzni deleZ na pocasi rastoc¢em trgu. Cilj dolgorocnega razmisljanja mora biti
visok trzni delez, ki ga lahko izboljSamo le, ¢e je trZzna rast naSega izdelka vecja od trzne
rasti enega ali nekaj glavnih konkurentov.

Najvecji problem, ki se lahko pojavi pri merjenju trznega deleZa, je napacna opredelitev
celotnega trga ali njegovega ciljnega trga. Pri merjenju trznega deleza se lahko pojavijo
tudi nihanja zaradi pospesevanja prodaje. Problem nastane tudi pri enacenju trznega deleza
s trzenjsko uspeSnostjo, kar ni prav. Znizanje cene namre¢ zagotovo vodi do kratkorocnega
vi§jega trznega deleza, kar je lahko zavajajoce. Nizji dobicek iz poslovanja za izdelek,
katerega razvoj in proizvodnja sta zahtevala visoke stroske, lahko vodi do znizanja
ekonomske vrednosti za podjetje.
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1.4 Merjenje neopredmetenih sredstev

Neopredmetena sredstva lahko definiramo kot nedenarna sredstva, ki imajo gospodarske
lastnosti. Nimajo fizi¢ne oblike, vendar dajejo lastniku pravice in gospodarske Koristi.
Najveckrat so neopredmetena sredstva dolgorocna (na primer odnosi s kupci, blagovna
znamka, znanje, sposobnosti, kultura, tehnologije, podatki idr.). Racunovodstvo zato
koristi od neopredmetenih sredstev ne bi smelo izkazovati v porocilih, a razlike med trzno
in knjigovodsko kazejo drugace. Trzna vrednost je velikokrat mnogo vecja od
knjigovodske. Dober primer za to je denimo prevzem Krafta s strani Philip Morrisa leta
1988. Morris je za prevzem Krafta placal ve¢ kot Stirikratno knjigovodsko vrednost
podjetja. Po podatkih naj bi premozenje blagovne znamke predstavljalo kar 90 % placane
cene (BBDO, 2001). V praksi je takSnih primerov Se veliko, na primer Coca Cola,
Microsoft in McDonalds. Razli¢ni avtorji navajajo razlicne nacine delitev neopredmetenih
sredstev. Prva delitev neopredmetena sredstva deli na: sredstva, povezana s strankami,
umetniskimi deli, pogodbami, tehnologijo in trzenjem, kamor spada tudi blagovna znamka
(Austin, 2007, str. 69). Druga delitev razdeli neopredmetena sredstva v §tiri kategorije:
sredstva, povezana z znanjem, sredstva, povezana s poslovnimi procesi, sredstva, povezana
S trznim polozajem, ter sredstva, povezana z blagovno znamko in poslovnimi odnosi
(Haigh, 2007). Zadnja delitev, ki jo omenjam, je delitev, ki neopredmetena sredstva deli na
pridobljena in tista, ustvarjena v podjetju, med katerimi je tudi blagovna znamka. Vloga,
pomembnost in merjenje vrednosti blagovne znamke so opisane v nadaljevanju.

Ker so neopredmetena sredstva glavni nosilec trzne vrednosti, je klju¢no, da jih znamo
izmeriti. Po Mednarodnih standardih ocenjevanja (v nadaljevanju MSOV) lo¢imo tri
razli¢ne metode za vrednotenje neopredmetenih sredstev (MSOV, 2003, str. 249-252). To
so metode trznih primerjav, na sredstvih zasnovane metode ter na donosu zasnovane
metode, ki so podrobneje opisane v nadaljevanju.

Metode trznih primerjav nakazujejo vrednost s primerjavo ocenjevanega sredstva z
enakimi oziroma podobnimi sredstvi, za katere so na razpolago informacije o ceni (MSQOV,
2013, str. 9). Za primerjavo mora obstajati razumna podlaga za primerjavo. Dejavniki, ki
kazejo na to, da obstaja razumna podlaga za primerjavo, so (MSOV, 2013, str. 40):

e podobnost s podjetjem, katerega vrednost se ocenjuje glede kakovostnih in koli¢inskih
znacilnosti podjetja;

e koli¢ina in preverljivost podatkov o podobnem podjetju;

e ali cena podobnega podjetja pomeni posel med nepovezanima in neodvisnima
strankama.

Pri tej metodi je potrebno v prvem koraku prouciti cene za posle enakih oziroma podobnih

sredstev, ki so na trgu. Ce teh poslov ni veliko, lahko prouéujemo tudi posle, ki so na borzi

ali posle, ponujene v prodajo. Pri takih poslih je potrebno natan¢no analizirati in presoditi
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ustreznost teh informacij. Za primerjavo lahko uporabimo tudi informacije iz drugih
poslov, vendar jih je potrebno ustrezno prilagoditi. Metoda da najboljSe dokaze posStene
vrednosti, saj temelji na dejstvih iz resnicnih transakcij na trgu.

Druge pogosto uporabljene metode so na sredstvih zasnovane metode merjenja
neopredmetenih sredstev. Te temeljijo na naelu nadomestitve, kar pomeni, da sredstvo
ni vredno ve¢, kot bi placali za nadomestitev vseh njegovih sestavnih delov (MSOV, 2003,
str. 143-146). Pri vrednotenju sredstev pri tej metodi je potrebno oceniti: delo, material,
¢as in rezijske stroske, ki so potrebni za nastanek substituta z enako funkcionalnostjo, kot
Jo ima ocenjevano neopredmeteno sredstvo. Pri ocenjevanem sredstvu je potrebno oceniti
tudi preostalo dobo koristnosti sredstva. Zelo pomembno pri tej metodi je, da upostevamo
fizi¢na, funkcionalna, tehnoloska in ekonomska zastaranja.

Najpogosteje uporabljene metode so na donosu zasnovane metode merjenja
neopredmetenih sredstev. Uporabljajo se za vrednotenje blagovnih znamk, odnosov s
strankami, patentne in nepatentne tehnologije. Metoda identificira in meri na sedanjo
vrednost bodoce ekonomske zasluzke. Pri tej metodi se za prikaz vrednosti uporabljajo
razli¢ne metode; najpogosteje uporabljeni sta metoda kapitaliziranega denarnega toka in
metoda diskontiranega denarnega toka. Donos in denarni tok moramo meriti, pri ¢emer
mora biti diskontna stopnja skladna z opredelitvijo pojma donosa oziroma denarnega toka.
Pri na donosu zasnovanem nacinu je treba oceniti mero kapitalizacije, kadar se kapitalizira
donos ali denarni tok, in diskontno mero, kadar se diskontira denarni tok (MSOV, 2013,
str. 41). Na izbiro ustrezne mere vplivajo dejavniki, kot so viSina obrestne mere, mere
donosa, ki ga pri¢akujejo udeleZenci na trgu, in tveganje.

Najpogosteje se med neopredmetenimi sredstvi izpostavlja blagovna znamka. Blagovna
znamka je ime, izraz, simbol, oblika ali kombinacija naStetih, namenjena prepoznavanju
izdelka ali storitve enega ali skupine prodajalcev in razlikovanju izdelkov ali storitev od
konkurenénih (Kotler, 2003, str. 444). Blagovna znamka je obljuba prodajalca, da bo
ponujal doloCene storitve, lastnosti in koristi. Pomeni, ki jih lahko sporoca blagovna
znamka, so naslednji (Kotler, 2003, str. 444-445):

e lastnosti (0b soo¢anju z neko blagovno znamko si v spomin priklicemo doloc¢ene
lastnosti),

e koristi (kupec od izdelka pri¢akuje, da mu bo ta zagotovil dolocene uporabne in
custvene koristi),

e vrednote (v blagovni znamki se odrazajo vrednote prodajalca in najveckrat tudi kupca),

e kultura (skozi blagovno znamko lahko zaznamo tudi dolo¢eno kulturo),

e osebnost (blagovna znamka lahko pokaze osebnost, predstavlja lahko osebo, zZival ali
predmet),

e uporabnik (blagovna znamka pokaze, kaksen je kupec oziroma uporabnik izdelka).

24



Merjenje vrednosti blagovne znamke se je prvi¢ pojavilo v osemdesetih letih prej$njega
stoletja. Takrat so se izvedli prvi prevzemi med nekaterimi velikimi podjetji, kjer je bila
nakupna vrednost podjetja mnogo visja od knjigovodske. Prvi¢ se je pojavil tudi izraz
»dobro ime, Ki predstavlja skupek neopredmetenih sredstev.

Blagovna znamka je neopredmeteno sredstvo, ki poleg drugih neopredmetenih sredstev v
podjetju (na primer tehnoloskih, uporabniskih ali pogodbenih) predstavlja zelo pomembno
vlogo v premozenju podjetja. ReCemo lahko, da je blagovna znamka zelo pomembna za
obstoj in razvoj podjetja na dolgi rok. Rezultat dolgoro¢nih vlaganj v blagovno znamko je
konkuren¢na prednost podjetja. Haigh (2007) meni, da je za uspeSen prikaz prispevka
blagovne znamke k poslovanju podjetja pomembno, da se podrobneje definira premozenje
blagovne znamke in da se kvantitativno izrazi vrednost, ki jo za deleZnike prispeva
blagovna znamka. Blagovna znamka v povprecju prispeva kar tretjino celotne vrednosti za
delnicarje ter tvori kar 20 % trzne kapitalizacije, kar je prikazano na Sliki 8.

Slika 8: Pomen blagovne znamke

100%
90%
80% » NEOPREDMETENA
0 SREDSTVA (X+Y)
70%
50% BLAGOVNA ZNAMKA
X)
50%
® OSTALA
40% NEOPREDMETENA
30% SREDSTVA (Y)
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0,
20% SREDSTVA
10%
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Vir: M. McDonald, Getting Marketing Back in the Boadroom — How to prove that your marketing strategies
create rather than destroy shareholder value?, 2005, str. 53.

Zaradi pomembnosti in ogromnega prispevka blagovne znamke k poslovanju je potrebno
te vrednosti meriti. Ko merimo vrednost blagovne znamke, moramo v prvi vrsti upostevati
pomembne razlike med podjetji. Glavne razlike so (Damodaran, 2006, str. 22):

e ena ali ve¢ blagovnih znamk,

e cna ali ve€ vrst proizvodov,

e ostale konkuren¢ne prednosti.

25



Preden se odlo¢imo za metodo, ki jo bomo uporabili za merjenje vrednosti blagovne
znamke, moramo dobro premisliti o naslednjih pogojih (Staudmaister, b.l., str. 27):

e verodostojnost: metoda mora biti verodostojna in korektna. Verodostojnost je
zagotovljena, ¢e lahko metodo uporabimo za vec podjetij, panog in za razlicna
sredstva;

e objektivnost, nepristranskost: pomembno je, da imamo veliko podatkov in so ti
kvalitetni. Teoreticno so najboljSe metode primerjav, a pogosto nimamo dovolj
podatkov, poleg tega pa so preve¢ subjektivne;

e doslednost: izbrana metoda se mora dosledno uporabljati vsako leto in za istovrstna
sredstva;

e zanesljivost: razli¢ni strokovnjaki morajo ob uporabi podobnih metod priti do enakih
rezultatov oziroma moramo enak rezultat dobiti ob uporabi razli¢nih metod;

e Ustreznost: izbrana metoda mora ustrezati potrebam in Zeljam narocnika,

e izvedljivost, uporabnost: izbrana metoda in parametri morajo biti razumljivi, poleg tega
pa mora biti zagotovljena njihova lahka uporaba v praksi.

Za merjene vrednosti blagovne znamke razli¢ni avtorji opredeljujejo razlicne metode, ki so
v osnovi zelo podobne. Kot Ze opisano v poglavju 2.3.2, MSOV navajajo naslednje
metode: metode trznih primerjav, na sredstvih zasnovane metode in na donosu zasnovane
metode. V sklopu teh se za merjenje vrednosti blagovne znamke najpogosteje uporablja na
donosu zasnovana metoda. Kapferer (1997, str. 396-423) navaja metode na podlagi
stroSkov, cen na trgu in potencialnih dobickov. Damodaran (2006, str. 19) metode deli na
stroSkovno metodo, metodo trznih primerjav in metodo diskontiranih denarnih tokov. V
nadaljevanju so na kratko opisane najpogosteje uporabljene metode, in sicer stroskovna
metoda, metoda trznih primerjav in metoda diskontiranih denarnih tokov.

Pri stroSkovni metodi moramo najprej ugotoviti, kolik$ni izdatki, ki jih ima podjetje,
vplivajo na blagovno znamko. Postopek nadaljujemo po naslednjih korakih (Damodaran,
2006, str. 10-11):

e dolo¢imo dobo amortiziranja izdatkov za blagovno znamko, na podlagi tega, koliko
¢asa mislimo, da bomo prejemali koristi iz teh izdatkov;

e pridobimo podatke o izdatkih za blagovno znamko v preteklih letih, za kolikor smo
dolo¢ili dobo amortiziranja;

e s pomocjo linearne amortizacije odpiSemo delez vsakoletnih izdatkov (delez od vseh
izdatkov podjetja) za blagovno znamko vsako naslednje leto; tako ocenimo
amortizacijski znesek izdatkov za blagovno znamko v tekofem letu in delez
neamortiziranih izdatkov preteklega leta.
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Pri metodi trZnih primerjav vrednost obravnavanega neopredmetenega sredstva
izraGunamo tako, da obravnavano sredstvo primerjamo s podobnim ali enakim
neopredmetenim sredstvom, Ki je v preteklosti Ze bilo prodano.

Najpogosteje uporabljena metoda je metoda diskontiranih denarnih tokov. S to metodo
ugotavljamo, kolikSen je vpliv blagovne znamke na denarni tok podjetja. Gre za tezji
postopek, saj ni enostavno lociti vpliva blagovnih znamk od drugih vplivov na denarni tok
podjetja, kot so podoba blagovne znamke, zaznana kakovost na trgu s strani kupcev in
drugi. V sklopu te metode loCimo Se: metode primerjav z genericnim podjetjem, metode
preseznih dobickov ter metode prihranka licenéne pristojbine.

1.5 Nefinanéni kazalci merjenja uspeSnosti trZzenja

Kar dve tretjini podjetij menita, da je najvecja potreba trzenja merljivost donosnosti
trzenjskih investicij, Ceprav $e vedno vecina uporablja nadomestna sodila, kot so zavedanje
blagovne znamke in drugi nefinanéni kazalci. V praksi je potrebno uporabiti kombinacijo
tako finan¢nih kot nefinan¢nih kazalcev, saj lahko le z upostevanjem obojih razkrijemo
prave vzroke, zakaj je neka druzba boljsa od konkurentov. Najveckrat uporabljeni finan¢ni
kazalci, so sicer izraunani pravilno, a le redko izpostavijo kljuéne dejavnike, ki lahko
vplivajo na uspesSnost oziroma neuspeSnost trzenjske funkcije in posledi¢no celotnega
podjetja. Financ¢ni kazalci pogosto ne merijo zadovoljstva in lojalnosti potro$nikov,
zadovoljstva in motivacije zaposlenih, podobe podjetja, intelektualnega potenciala
podjetja, kompetenc ter izgubljenih priloznosti. Ce Zeli biti podjetje uspe$no in
konkurenéno, mora biti odzivno, kar mu omogoca le poznavanje vseh dejavnikov
uspesnosti. Brez tovrstnih meril podjetij za tretje tiso€letje v pogojih nadvse turbulentnih in
hitrih sprememb ne moremo veC ustrezno upravljati in obvladovati (Gruban, 1999).
Nefinancne kazalce uspesnosti lahko definiramo kot kazalce, ki so izraZzeni v nedenarnih
merah in izraCunani na nedenarnih osnovah. Nefinanéni kazalci niso zajeti v
racunovodskih porocilih, a so kljub temu zelo pomembni, saj omogocajo vpogled v druge
dele podjetja, ki jih racunovodska porocila ne zajemajo. V zadnjem desetletju so intenzivni
tehnoloski napredki ter hitre spremembe v poslovnem okolju povzrocili globalizacijo
poslovanja, zato so nefinan¢ni kazalci postali nepogresljiv del skupne ocene uspesnosti
podjetja.

Nefinan¢ne kazalce lahko razdelimo v ve¢ skupin. Razli¢ni avtorji navajajo razlicne delitve
nefinan¢nih kazalcev. Razdelimo jih v pet kategorij (Ambler & Roberts, 2005, str. 14):

e kazalci, ki so neposredno povezani s trzenjskimi aktivnostmi;

e kazalci, ki so povezani s stali§¢i, prepric¢anji in odnosom kupcev;
e kazalci, ki so povezani z vedenjem kupcev;

e kazalci, ki so povezani s prodajnimi potmi;

e kazalci, ki so povezani s trgom in konkurenco na njem.
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Fisk med najpomembnejse nefinanc¢ne kazalce uvrsca (Fisk, 2006, str. 384):

e prepoznavnost blagovne znamke (koliko odjemalcev prepozna blagovno znamko ali
oglasevalsko kampanjo),

e stopnjo odzivnosti (koliko odjemalcev se je odzvalo na trzenjske aktivnosti, kot so na
primer neposredna posta, telefonsko trzenje ipd.),

e stopnjo pretvorbe (koliko izmed teh odjemalcev se je odlocilo za nakup izdelka).

V nadaljevanju bodo predstavljeni najpogosteje uporabljeni nefinancni kazalci uspesnosti
trzenja.

Kazalci uspesnosti blagovne znamke in premoZenja v kupcih predstavljajo neotipljive
ucinke trzenjskih aktivnosti, pri ¢emer rezultati niso financno ovrednoteni. Med glavnimi
kazalci uspesnosti blagovne znamke in premozenja v kupcih so naslednji:

e Zadovoljstvo porabnikov

Zadovoljstvo porabnikov je zagotovo eden najpomembnejSih konceptov v trzenjskih
raziskavah. V teoriji poznamo veliko razli¢nih opredelitev zadovoljstva, pri cemer najsir$a
opredelitev zadovoljstva predstavlja kar samo oceno izdelka. Kasneje so se zacele
pojavljati bolj razvite definicije. Beseda zadovoljstvo izhaja iz lastnike besede »satis«, kar
pomeni dovolj, zato avtorji kasneje navajajo, da je uporabnik zadovoljen, ko zanj naredimo
dovolj. Zadovoljstvo je zavestno stanje o ustreznosti oziroma neustreznosti nagrade glede
na odrekanja (Howard & Sheth, 1969, str. 145). Zgodnejse definicije zadovoljstvo
opredeljujejo na zavestni ravni in se nanaSajo na proces ocenjevanja, ki vodi do
zadovoljstva oziroma nezadovoljstva. Zadovoljstvo torej lahko opredelimo kot Custveno
(emotivno) in racionalno (kognitivno) vrednotenje izkuSenj z izdelkom. Je ocena, da sta
proizvod ali storitev oziroma njune lastnosti dosegla nivo izpolnitve, ki navdaja s prijetnim
obcutkom (Oliver, 1997, str. 13). Ta definicija temelji na tem, da ima porabnik pred
nakupom oblikovana pri¢akovanja, ki jih po opravljenem nakupu primerja z zaznavo. Ce
zaznava presega pri¢akovanja, je rezultat pozitiven in vodi do zadovoljstva. Rezultat je
negativen v primeru, ¢e je zaznava pod pricakovanji, kar vodi do nezadovoljstva
porabnika. Zadovoljstvo se ponavadi meri z anketnimi vprasalniki, kjer se porabnike
neposredno sprasuje o stopnji zadovoljstva posameznih dejavnikov (kot so na primer cena,
kakovost, ponakupne storitve, odzivnost, ¢as dobave ipd.)

e Zvestoba porabnikov

Vecina podjetij se strinja, da je ucinkoviteje zadrzati obstojeCe porabnike kot pridobiti
nove, pri ¢emer ima zadovoljstvo klju¢no vlogo. Dejstvo, da niso vsi zadovoljni porabniki
tudi zvesti, medtem ko so vsi zvesti porabniki tudi zadovoljni, sili podjetja, da poleg
zadovoljstva porabnikov spremljajo tudi zvestobo. Koncept zvestobe je zelo kompleksen,
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zato obstaja veliko razlicnih definicij. Vsem je skupno, da se definicije nanaSajo na
prihodnost in so opredeljene na dolgi rok; gre torej za trajno naklonjenost odjemalcev h
kupovanju blagovne znamke. V teoriji sta se oblikovala dva pristopa. Prvi je vedenjski
pristop, ki opredeli zveste porabnike, ki ponovno kupijo isto blagovno znamko, cenijo le to
blagovno znamko in ne i$¢ejo informacij o konkuren¢nih blagovnih znamkah, hkrati pa
poskusajo vrednost blagovne znamke kvalitativno razCleniti na posamezne vedenjske
dejavnike porabnikov (Bratina, 2007, str. 215). Drugi pa je stalis¢ni vidik, Ki kaze
naravnanost porabnika do izdelka. NanaSa se na predanost podjetju, pripravljenost
priporociti podjetje drugim, ugotavlja pozitivna Custva do podjetja oziroma izdelka.
Najpogosteje se zvestoba kaze kot vedenjska spremenljivka, kar pomeni, da se kaze skozi
neki vzorec vedenja, najveckrat skozi ponovne nakupe.

e Zaznana kakovost

Zaznana kakovost je subjektivna interpretacija porabnikovih pricakovanj, kot jih zazna
porabnik (U. Lehtinen & J. R. Lehtinen, 1991, str. 301). Je ena izmed osrednjih asociacij v
zvezi z blagovno znamko. Oblikuje se kot meSanica znanih dejstev iz lastnih izkuSen;j in
izkuSenj znancev, oglaSevanja, embalaze ipd. Porabniki kakovost zaznavajo kot
vec¢dimenzionalno spremenljivko z razli¢nim $tevilom dimenzij kakovosti. Na osnovi teh
dimenzij porabnik oceni kakovost izdelka oziroma storitve. Nekatere izmed dimenzij so
delovanje, znacilnosti, zanesljivost, prilagajanje, trpeznost, uporabnost, estetika in zaznana
kakovost (Garvin, 1987, str. 104—109). Studija kriti¢nih dejavnikov zadovoljstva navaja pet
klju¢nih dimenzij, in sicer razpolozljivost, odzivnost, dosegljivost, popolnost in
profesionalizem (Li, 2002, str. 59). Vecina avtorjev se strinja, da so dimenzije odvisne od
vrste proizvodov oziroma storitev.

e Podoba podjetja

Podoba (angl. image) podjetja je subjektivni splosni vtis porabnika o podjetju ali blagovni
znamki (Musek Lesnik, 2007, str. 56). Podoba podjetja je sestavina vrednostnega paketa
porabnika, ki skupaj s ceno, kakovostjo izdelka in inovativnostjo vpliva na raven doseZene
zvestobe (Wernerfelt, 1995, str. 171). Recemo lahko, da ima blagovna znamka osebnost.
Ce se osebnost in obljuba blagovne znamke skladata s potrebami in Zeljami porabnikov, se
ti odlo¢ijo zanjo. Taksni izdelki oziroma storitve, ki zadovoljijo kupca in izpolnijo dano
obljubo, prispevajo h gradnji podobe blagovne znamke. Glavna prednost dobre podobe je v
prvi vrsti strateSka konkurenc¢na prednost. Podoba blagovne znamke prav tako vpliva na
dobickonosnost, saj pritegne pozornost na izdelke in storitve. Poleg tega se povecata
zanimanje s strani investitorjev in lastnikov ter pripadnost zaposlenih.

Merjenje uspesnosti samo S finan¢nimi kazalci torej ne zados¢a vec, saj nam ti podajo le
oceno preteklosti, prakti¢nih napovedi o prihodnosti pa zal ne. Prav tako pri merjenju
uspesnosti ne zadoS¢a zgolj uporaba nefinan¢nih kazalcev. V praksi je potrebno uporabiti

29



kombinacijo tako finan¢nih kot nefinanénih kazalcev, saj lahko le z upoStevanjem obojih
razkrijemo prave vzroke, zakaj je neko podjetje boljse od konkurentov.

1.6 Spremljanje kazalcev uspesnosti nalozb v trzenje

Za dolocanje donosa nalozbe v trzenje je potrebno spremljati kazalce za spremljanje
uspesnosti. Trzniki morajo spremljati tako koncne kot tudi vmesne rezultate. Merjenje teh,
trznikom pomaga pri spremljanju uspesSnosti trzenja. S pomocjo spremljanja rezultatov
lahko trzniki optimizirajo in prilagajajo trzenjske aktivnosti.

Posredno obicajno merimo rezultate s spremljanjem finan¢nih kazalcev (na primer
povecanje prodaje, trznega deleza ipd). Najveckrat uporabimo anketiranje ciljne skupine,
ki sicer ni popolnoma merljivo, a vseeno lahko poda podjetju oceno uspesnosti trzenjskih
aktivnosti. Nekateri drugi najbolj pogosti kazalci za spremljanje trznih aktivnosti so tudi:

e ucinkovitost oglasov (na primer na spletnih iskalnikih),

e Stevilo povpraSevanj na spletnih portalih,

e Stevilo zunanjih in internih obiskov spletne strani,

e Stevilo objav v medijih,

o naklonjenost medijev (na primer pozitivne/negativne objave),
e vrednost objav v medijih v primerjavi s stroski ter

e kakovost objav (dolzina objave, objava fotografij ipd.).

Za vpeljavo managementa ucinkov trzenja v podjetje so potrebni trije koraki (Hayward,
2007):

1. razumevanje problematike merjenja uspesnosti;
2. poravnava merjenja uspesnosti nalozb v trzenje s strategijo, cilji ter nacrti podjetja;
3. izboljsava ucinkov oziroma uspesnosti trzenja.

Zavedati se je potrebno tudi napak, ki se pojavijo pri merjenju kakrsnih koli dejavnosti, ne
le trzenjskih aktivnosti. V nadaljevanju je opisanih sedem najpogostej$ih napak, ki jih
nekateri avtorji imenujejo »smrtni grehi« merjenja u¢inkov (Hammer, 2007):

e neéimrnost: uporaba kazalcev, ki pokazejo delo popolno;
e provincializem: uporaba kazalcev izvajalca brez upostevanja priporocenih dognanj
strokovnjakov;
e narcisoidnost: uporaba kazalcev brez upostevanja uporabnika;
¢ lenoba: neuporaba kazalcev kljub znanju in vedenju;
e neznatnost: uporaba manjSega dela pomembnih kazalcev;
e neumnost: uporaba kazalcev brez uporabe rezultatov za ukrepanje;
30



e neresnost: posmehovanje uporabi kazalcev.
Ostale napake, ki se lahko pojavijo, so (Hammer, 2007):

e nerazumevanje problematike,

e tezave pri standardizaciji meril,

e postavitev ¢asovnega obdobja,

e postavitev kljuca porazdelitve skupnih stroskov,
e postavitev mejnih vrednosti donosa.

Danes se od oddelka trZzenja poleg izvajanja merjenja uspesnosti, pricakuje tudi redno
spremljanje rezultatov. Brez merjenja uspesnosti trzenjskih aktivnosti in nalozb v trzenje se
trzenje ne bo moglo uspesno spopadati s sodobnimi izzivi in hitrimi spremembami na trgu
oziroma bo to tezje. Od trznikov se vse vec pri¢akuje uporaba dolgoro¢nih in kratkoro¢nih
finan¢nih kazalcev, a glede na to, da je v nekaterih primerih uporaba finan¢nih kazalcev
neuspesna ali celo nemogoca, je za merjenje trzenjskih aktivnosti nujna uporaba tudi
nefinan¢nih kazalcev.

2 PREDSTAVITEV PODJETJA IN OPIS TRZENJSKE FUNKCIJE V
PODJETJU

Ker je trzenjski pristop na visoko konkurenc¢nih trgih vse bolj pomemben, merjenje
uspesnosti trzenjskih aktivnosti pa nujna za rast podjetja, v svojem magistrskem delu
prikazem analizo finan¢nih in nefinanénih Kkazalcev uspesnosti trZzenja v podjetju
Telemach. Podjetje je vodilni kabelski operater v Sloveniji, Bosni in Hercegovini ter Crni
gori in tretji najvecji ter najhitreje rasto¢i mobilni operater v Sloveniji. Tudi podjetje
Telemach se kot ve€ina podjetij na trgu soo€a z nekaterimi tezavami pri izvajanju merjenja
uspesnosti trzenja. Na podlagi analize procesa merjenja uspesnosti trzenja v podjetju bom
oblikovala priporocila, ki bodo pripomogla k izboljSanju procesa. Osnovna ideja tako v
podjetju Telemach kot v drugih podjetjih je zavreCi trzenjske aktivnosti, ki prinasajo
majhne donose in jih nadomestiti s tistimi, ki prinasajo visoke donose.

2.1 Trg telekomunikacij

Telekomunikacije so danes ena izmed najpomembnejSih in hitro rasto¢ih podrocij
gospodarstva. So namre¢ pogoj za ucinkovito delovanje gospodarstva, javne uprave,
povecanje konkurenc¢nosti, razvoj gospodarstva ter vklju¢evanja v mednarodne procese.
Podjetja na trgu telekomunikacij ponujajo storitve televizije, interneta, telefonije in
mobilne telefonije. V preteklosti je bil trg telekomunikacij obravnavan kot monopol, ki je
nastal zaradi ekonomije obsega. Zaradi vse ve¢jih in hitrih sprememb na podroc¢ju
tehnologije je trg zacel izgubljati znacaj monopola in na trgu se je zacelo pojavljati vse vec
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konkurentov. Podjetja morajo zato upoStevati zamenljivost razliénih tehnologij in
ugotoviti, kako lahko razli¢ne tehnoloske reSitve zadovoljijo primerljive potrebe kupcev
(Gual, 2002, str. 43-49). Vodilni ponudniki telekomunikacijski storitev v Sloveniji so
Telekom Slovenije, Telemach, Amis in T-2, katerih trzni delezi so prikazani na Sliki 9. Ti
ponudniki s svojo ponudbo pokrivajo kar 75 % trga televizije, 88 % trga interneta in 95 %
trga fiksne telefonije. Glavna ponudnika na trgu mobilne telefonije sta Simobil in Telekom
Slovenije, ki pokrivata kar 80 % trga.

Slika 9: Trzni delezi vodilnih ponudnikov na trgu telekomunikacij v drugem Cetrtletju 2015,

izrazen v %

ETELEKOM
# TELEMACH
MT-2

B AMIS

i OSTALI

Vir: A. Stergar, Slovenski trg je za Stiri operaterje premajhen, 2015, str. 10.

Pri hitro rasto¢ih trgih, med katerimi je tudi trg telekomunikacij, je znacilno, da imajo
podjetja, ki izkoristijo prednost prvega na trgu pri novih tehnologijah ali u¢inek omrezja,
velik trzni delez, saj so ti trgi v zaletni razvojni fazi. Prav tako so za panogo
telekomunikacij znacilna ozka grla, ki se pojavijo zaradi tehnologije in zakonodaje. Na trg
telekomunikacij konkurenti tezko vstopijo, saj so vstopne ovire zelo velike. Glavne ovire
so zakonodaja in strukturne vstopne ovire. Visoke ovire lahko s stalnim tehnoloskim
razvojem postanejo vse manjSe. Groznjo obstojeCim podjetjem na trgu lahko predstavljajo
inovacije konkurentov, ki jih trenutno ni na trgu. Nova znanja, inovacije, narava
povpraSevanja ter zakonodaja spreminjajo velikost panoge, dajejo trgu dinamiko in
dovoljujejo podjetjem ustvariti dobicek.

2.2 Opis podjetja

Preko mednarodne platforme OTT podjetja skupine pokrivajo regijo s satelitsko televizijo

vvvvv
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zagotavljajo inovativne storitve in najbolj kakovostne vsebine. V' Sloveniji, Bosni in
Hercegovini, Srbiji, Crni gori, Makedoniji in na Hrvagkem skupina United Group posluje z
ve¢ uspeSnimi blagovnimi znamkami, med katerimi je tudi podjetje Telemach d.o.o.
Podjetje je vodilni kabelski operater v Sloveniji, Bosni in Hercegovini ter Crni gori in tretji
najvecji ter najhitreje rastoci mobilni operater v Sloveniji. Podjetje je bilo ustanovljeno 26.
1. 2005 kot Kobaca d.o.o. 1. 7. 2005 se je podjetje pripojilo k podjetju UPC Telemach d. o.
0., nato pa je okrozno sodis¢e 18. 11. 2009 izdalo sklep o spremembi firme iz UPC
Telemach d.o.0. v Telemach d.o.o. Podjetje je hitro raslo. Najprej se je leta 2010 pripojilo
podjetje Ljubljanski kabel d.d., nato leta 2011 Telemach Velenje d.d., leta 2012 Telemach
Murska Sobota d.d., sledil je prevzem Elektro Turnska leta 2013 ter nenazadnje leta 2016
prevzem Tusmobila (Telemach d.o.0., 2016). S tem prevzemom je podjetje Telemach
pridobilo se lastno mobilno omreZje za zagotavljanje mobilnih storitev.

Telemach d.0.0., glede na razvrstitev po Statisticnem uradu Republike Slovenije (v
nadaljevanju SURS), ki uposteva zgolj Stevilo zaposlenih, spada med srednje velika
podjetja, saj je Stevilo zaposlenih znasa 198 (Telemach d.o.0., 2016) Glavna dejavnost
podjetja je zagotavljanje telekomunikacijskih storitev. Na zacetku je ponujalo storitev
televizije, ki je Se danes primarna ponudba. Kasneje je podjetje preko koaksialnih omreZij
v ponudbo dodalo tudi storitve interneta in telefonije. Trenutno ponuja storitve televizije,
interneta, fiksne digitalne telefonije ter mobilne telefonije. Podjetje za svoje porabnike zeli
ustvariti preprosto dostopen svet digitalnih in mobilnih komunikacij, kar je tudi poslanstvo
podjetja. OsredotoCeni so predvsem na napredne, visoko kakovostne in k uporabnikom
usmerjene storitve, s katerim svet zabave in komunikacije naredijo preprosto dostopen
doma ali na poti ter na vseh napravah. Z najboljSo ponudbo na trzi§€u najbolj kakovostno
skrbijo za stranke in s stalnim vlaganjem v tehnoloske inovacije zagotavljajo storitve
najvisje kakovosti $tevilnim zasebnim in poslovnim uporabnikom. Podjetje razpolaga z
lastno infrastrukturo, in sicer storitve ponujajo preko hibridno opti¢no-koaksialnega
omrezja. V storitvah digitalne televizije je podjetje na trgu na samem vrhu. Po velikosti
trznega deleZa internetnih storitev je podjetje na tretjem, po velikosti trznega deleza fiksne
telefonije pa podjetje na drugem mestu.

Podjetje je leta 2014 poslovalo pozitivno, s kar 85 milijona evrov poslovnih prihodkov, kar
predstavlja 13 % rast v primerjavi s prej$njim letom (Letno porocilo podjetja Telemach
d.0.0., 2015). Najpomembnejsi del predstavljajo prihodki digitalne televizije, Ki
predstavljajo kar 45 % vseh prihodkov. Cisti dobigek je v letu 2014 znasal 7,5 milijona
evrov, kar je za 5 % ve¢ v primerjavi s predhodnim letom (Letno porocilo podjetja
Telemach d.o.0., 2015). Visoka rast naro¢nikov je pogojena tudi z nenehnim vlaganjem v
omrezje ter opremo, ki zagotavlja vrhunske storitve ter sledenje tehnoloskim smernicam.
Nalozbe so v letu 2014 znasale 22 milijonov evrov (Letno porocilo podjetja Telemach
d.o.o., 2015).
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2.3 Trzenjska funkcija v podjetju

Podjetje ima znacilno funkcijsko organizacijsko strukturo, kar pomeni, da se organizacija
navzdol razveja po nekaj kljuénih funkcijah, ki se naprej razdelijo v ve¢ podfunkcij.
Glavne funkcije podjetja so trzenje, prodaja, oddelek IT, finan¢ni oddelek, oddelek za
poslovno prodajo (B2B) ter oddelka za mobilno in fiksno omrezje ter storitve. Vsaka od
funkcij ima direktorja, ki je odgovoren za vse dejavnosti, ki se izvajajo v dolo¢enem
oddelku. Organizacijska struktura, ki jo imajo v podjetju tudi danes, je prikazana na Sliki
10.
Slika 10: Organizacijska struktura podjetja Telemach

[ |
| | | |

TRZENJE PRODAJA ITODDELEK FINANCE B2B FIKSNO MOBILNO
OMREZIE OMREZIE

Vir: Telemach d.o.0., Organizacijska struktura podjetja, 2016, str. 11.

Kot lahko razberemo iz Slike 10, je funkcija trzenja samostojna funkcija, ki ima svojega
direktorja. Kot ze omenjeno, se vsaka poslovna funkcija v nadaljevanju deli na vec
podfunkcij. Na Sliki 11 je prikazana delitev trzenjske funkcije. Sestavljajo jo naslednje
podfunkcije (Telemach d.o.o., 2012):

e produktno trzenje, ki je klju¢no za oblikovanje strategije trzenja izdelkov, naértovanje,
organiziranje in izvajanje trzenjskih in prodajnih aktivnosti, obiskovanje poslovnih
partnerjev, spremljanje dela sodelavcev, skrb za polozaj in podoba podjetja v skladu s
strategijo in cilji druzbe ter na¢rtovano prodajo;

e oddelek zadrzevanja strank (angl. retention), kjer je klju¢na naloga ugotoviti vzroke
odhajanja porabnikov in porabnike, ki razmisljajo o odhodu, z ustrezno prilagojeno
ponudbo zadrzati v podjetju;

e oddelek zagotavljanja kakovosti skrbi za interno komunikacijo kot tudi za
komunikacijo s strankami, obravnavo tezavnih, nezadovoljnih strank ter iskanje resitev
za taksne stranke;

e oddelek izobrazevanja seznanja vse zaposlene z novostmi, tako da organizira
izobraZevanja, uvaja nove zaposlene, je odgovoren za obvescanje vseh zaposlenih o
spremembah (preko elektronske poste, izobrazevanj, delavnic ipd.);

e kontaktni center sprejema klice porabnikov (nudi tehni¢no podporo, splosne
informacije ter moznost narocila), prodaja in opravlja druga administrativna dela;

e COM MEDIA je h¢erinsko podjetje, ki se ukvarja z insertiranjem oglasov (trZenje
oglasnega prostora). Druzba ima ekskluzivno pravico trzenja oglasnega prostora na
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naslednjih kabelskih programih v Sloveniji: Animal Planet, Discovery Channel, E!
Entertainment, CBS Reality, Travel Channel, Universal Channel, Viasat Explorer,
Viasat, History ter TV 1000.

Slika 11: Podfunkcije trzenjske funkcije v podjetju Telemach

TRZENJE
(direktor)
PRODUKINO RETENTION 1ZOBRAZEVANIE KONTAKTNI ZAGOTAVLIANTE COM
TRZENJE CENTER KAKOVOSTI MEDIA

Vir:Telemach d.o.0., Podfunkcije trzenjske funkcije, 2016, str. 15.

Funkcija trzenja zelo tesno sodeluje s funkcijo prodaje, saj sta funkciji povezani skoraj v
vseh aktivnostih (tako v postavljanju kot pri uresni¢evanju ciljev), ki jih izvajata. V
oddelku trZenja je zaposlenih od 10 do 15 ljudi, od tega je 10 zaposlenih redno, ostalih 5 pa
je zunanje zaposlenih in najveckrat izvaja razli¢na izobrazevanja in uvajanja. Na vrhu je
direktor. Glavne naloge oddelka trzenja so:

o definiranje kriterijev kampanje,
e prodaja,

e priprava akcij,

e oblikovanje ponudbe,

e raziskave trga,

e interna izobrazevanja,

e oblikovanje splosnih pogojev (v sodelovanju s pravno sluzbo).

Oddelek ima svojega vodjo, katerega glavne naloge so postavljanje planov in doloCitev
proracuna, spremljanje rezultatov, oddajanje tedenskih porocil, nadzor, ukvarjanje S
cenami in produkti, vodenje razlicnih projektov, motiviranje ter prenos informacij. Na
drugi strani je glavna naloga oddelka prodaje izklju¢no prodaja. Oddelek prodaje po
navodilih, ki jih doloc¢i oddelek trzenja, oblikuje kampanjo, pripravi bazo podatkov, izvede
pregled moZnosti priklopa na doloCenih lokacijah ter proces prodaje (od obvescanja
stranke o novostih do kreiranja pogodbe). Oddelek prodaje je razdeljen na tri dele, in sicer
na oddelek za prodajo kon¢nemu uporabniku, oddelek terenske, spletne ter telefonske
prodaje in oddelek prodaje na podro¢ju mobilne telefonije. Podporna funkcija prodaji je
oddelek podpore, Ki razvija, oblikuje, zasleduje strategijo prodaje, nadzira (proces prodaje,
logisti¢na podpora, kvaliteta prodaje) ter oblikuje prodajne in poprodajne aktivnosti.
Oddelek trzenja je prav tako povezan z oddelkom IT in tehni¢nim oddelkom, ki preveri, ali
je ideja trzenja tehni¢no izvedljiva ter pripravi vse potrebno za kasnejSo izdelavo baz
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podatkov, ki jo na koncu izdela oddelek prodaje. Funkcija sodeluje tudi z oddelkom financ,
predvsem na podro¢ju razdelitve proracuna.

Pogosto vlada prepri¢anje, da je delo zaposlenih v trzenju, podobno kot na primer v
kadrovskih dejavnostih ali v sluzbah za informatiko, tezje merljivo, kar vodi do vprasanja,
ali je trZzenje sploh nujna funkcija v podjetjih. VecCina je namre¢ mnenja, da trzenjska
funkcija v podjetju predstavlja variabilni stroSek in ne nalozbe ter, da je vedno manj
povezana s poslovnimi nacrti. V podjetju menijo, da trZzenje ne predstavlja stroska ter, da
zagotovo predstavlja nalozbo v prihodnost. Prav tako se strinjajo s trditvijo, da lahko
nalozba v trZzenjske aktivnosti poveca obseg prodaje ter da se obseg prodaje zaradi nalozb v
trzenjske aktivnosti lahko poveca na dolgi rok, le redko na kratki rok. V' podjetju so trdno
prepri¢ani, da imajo trzenjske aktivnosti vpliv tako na lastnike (v kolikor so aktivnosti
ucinkovite, se lahko dvigne raven prodaje, kar vpliva na vi§ji dobic¢ek) kot tudi na
porabnike (v primeru dobre raziskave trga lahko lazje identificiramo potrebe in Zelje
porabnikov ter jih bolj u¢inkovito zadovoljimo). Prav zato je eden izmed glavnih ciljev
trzenjskega oddelka zadovoljstvo lastnikov na eni ter porabnikov na drugi strani.

3 ANALIZA MERJENJA USPESNOSTI TRZENJA V PODJETJU
TELEMACH

3.1 Opredelitev problematike raziskave

Poleg tega, da se od trzenja zahteva odgovornost pri troSenju denarja, je trzenje pred
dilemo, ali bo prevzelo tveganje, da prepozna vire denarnih tokov in s tem pridobi bolj
cenjen polozaj v podjetju, ali pa bo $e naprej veljalo za variabilni stroSek, ki ni nujen za
uspesno delovanje podjetja (Young et al., 2006). Trzenje je pred zahtevo, da razume
vzro¢no-posledi¢ne povezave med vrednostjo za kupca in vrednostjo za lastnika
(Australian Marketing Institute, 2006), na katere trzenje s svojimi aktivnostmi mo¢no
vpliva. Trzenje je vse bolj pod pritiskom vodstva in ostalih interesnih skupin, da kot
poslovna funkcija pokaze svoj donos k uspesnosti podjetja. V okolju z vsakodnevnimi
izzivi in hitrimi spremembami na trgu, je merjenje trzenjskih aktivnosti nujno za rast
podjetij, znanja in kompetenc zaposlenih.

Glavni cilj raziskave je analizirati proces merjenja uspesnosti trzenja v podjetju ter
identificirati in analizirati glavne kazalce, s katerimi uspesnost trzenja merijo. Na podlagi
rezultatov sem zelela kriti¢no analizirati proces, ki ga v podjetju izvajajo, ter najti ustrezne
predloge za izboljsave, ki bi proces Se izboljsale, vodstvu pa dale smernice za bolj
ucinkovito merjenje uspesnosti trzenja ter posledicno boljse rezultate poslovanja. Osnovna
naloga raziskave je bila ugotoviti trenutno stanje v podjetju, glede na rezultate pa vodstvu
predstaviti skupek predlogov za izboljSan proces merjenja uspesnosti trzenja.
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Pred raziskavo sem pridobila ustrezna soglasja v podjetju. Vodje so bile nad raziskavo zelo
navduSene, zato so z veseljem podprle sodelovanje zaposlenih pri raziskavi. Pogoj pa je
bil, da izvedem anonimno anketiranje in ne polstrukturirane intervjuje.

3.2 Oblikovanje vprasalnika

Anketni vprasalnik je sestavljen iz sedemnajstih vprasanj ter je namenjen zaposlenim v
oddelkih trZenja, prodaje in managementa, Ki so neposredno ali posredno vpleteni v
izvajanje procesa merjenja uspeSnosti trzenja. Da bi anketirancem omogocila ¢im bolj
spros¢eno izpolnjevanje, je anketa anonimna, rezultati pa so prikazani skupinsko.
Vprasalnik je sestavljen iz zaprtih, odprtih in polodprtih vprasanj, na podlagi katerih sem
lahko analizirala obstojece stanje v podjetju. Vprasalnik vsebuje tudi ocenjevalno lestvico,
ki je sestavljena iz petih trditev. Anketiranci so na lestvici oznacili svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje z dano trditvijo, na voljo pa so imeli naslednje moznosti:

e popolnoma se strinjam,

e se strinjam,

e se niti ne strinjam niti strinjam,
e se ne strinjam,

e sploh se ne strinjam.

Z vpraSalnikom sem izmerila naslednje komponente:

zavedanje zaposlenih o pomembnosti merjenja uspesnosti trZzenja;

e poznavanje procesa merjenja uspesnosti trzenja;

e pogled zaposlenih na trZzenjsko funkcijo v podjetju;

e analiza finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev, s katerimi merijo uspeSnost trzenja;,
e poznavanje nacinov, s katerimi spremljajo rezultate merjenja.

Zadnji del vprasalnika predstavljajo demografske znacilnosti anketirancev (spol, oddelek,
kjer so zaposleni).

3.3 Vzorcenje in izvedba raziskave

Raziskava je opravljena v podjetju Telemach, v raziskavi pa je sodelovalo 10 zaposlenih.
Pet anketirancev je zaposlenih v oddelku trzenja in neposredno izvajajo proces merjenja
uspesnosti trzenja. Stirje zaposleni so zaposleni v oddelku prodaje, ki zelo tesno sodeluje z
oddelkom trzenja in je aktivno vkljucen v proces merjenja uspeSnosti trzenja. Le eden
izmed anketirancev je zaposlen v oddelku managementa. Ta oseba ni neposredno
vkljucena v izvajanje procesa uspesnosti trzenja, ima pa kljucno vlogo pri organiziranju,
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nadziranju, vodenju procesa in motivaciji zaposlenih. Anketo so vsi anketiranci ustrezno
izpolnili, kar pomeni, da je bilo vseh 10 anket relevantnih za raziskavo.

Glavna omejitev raziskave je Stevilo anketirancev v raziskavi, a je glede na celotno
populacijo (Stevilo zaposlenih v oddelku) kljub temu primerno za raziskavo. V oddelku
trzenja je namre¢ zaposlenih deset oseb, sodelovalo pa jih je pet. Prav tako je oddelek
prodaje sestavljen iz osmih zaposlenih, pri Cemer so v raziskavi sodelovali §tirje.

Rezultati so bili predstavljeni na podlagi modusa, torej vrednosti, ki se je pojavljala

najveckrat. VpraSanja so bila zaprtega in odprtega tipa, rezultate enega vprasanja pa sem
izmerila z Likertovo lestvico.

3.4 Predstavitev rezultatov

3.4.1 Predstavitev rezultatov po demografskih dejavnikih

V raziskavi je sodelovalo Sest moskih in §tiri zenske. Med njimi je pet zaposlenih, ki so
zaposleni v oddelku trzenja, $tiri v oddelku prodaje in eden v oddelku managementa, kar je

prikazano na Sliki 12. Na Sliki 13 je prikazana delovna doba anketirancev, ki je izrazena v
obliki povpreéne vrednosti za posamezni oddelek.

Slika 12: Oddelki, v katerih delajo anketiranci

m Oddelek

| .
0 . .

trzenje prodaja management
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Slika 13: Povprecna delovna doba anketirancev (leta)

18,5

® Delovna doba

trzenje prodaja management

3.4.2 Analiza procesa merjenja uspesnosti trZenja

Iz anketnega vprasalnika sem ugotovila, da vsi zaposleni v oddelku trzenja, ter vsi
zaposleni v oddelku prodaje menijo, da je uspesnost trzenjskih aktivnosti potrebno meriti
in celo, da je to ena izmed nujnih komponent, kar je prikazano na Sliki 14. Kot glavni
argument, zakaj je uspesSnost trzenjskih aktivnosti potrebno meriti, v podjetju navajajo
morebitne napake na vseh podro¢jih trZzenjskega spleta (4P), in sicer:

e napake pri oblikovanju ponudb,

e targetiranje kupcev,

e napake na podro¢ju komunikacijskih poti,
e napake pri oblikovanju cen ter

e napake pri prodajnih poteh.

Eden izmed anketirancev meni, da trzenjske uspesnosti v podjetju ni potrebno meriti, kar
je prikazano na Sliki 14. Glavni argument, ki ga izpostavljajo, je, da vecino kontrole ter
spremljanja rezultatov naredi ze oddelek prodaje in managementa, zato menijo, da je ta
aktivnost za oddelek trzenja nepomembna.
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Slika 14: Ali menite, da je trzenjsko uspesnost potrebno meriti?.

® zaposleni v trzenju

® zaposleni v oddelku prodaje
= zaposleni v managementu

B

DA NE

V podjetju izvajajo proces merjenja uspeSnosti trzenja, ki pa ni prilagojen posebej za
oddelek trzenja. Proces se izvaja znotraj oddelka trzenja, kjer uporabljajo standardni proces
merjenja uspesnosti ter spremljanja rezultatov, ki je prikazan na Sliki 15. Management
uspesnosti trzenja v podjetju opredeljujejo kot proces nacrtovanja in razvoja izdelkov
oziroma idej, izvajanja ter kontrole trzenjske dejavnosti. Z merjenjem in spremljanjem
uspesnosti trzenja podjetje vzdrzuje stik s porabniki na eni strani, na drugi strani pa dosega
tako trzenjske kot tudi organizacijske cilje. Z managementom uspeSnosti trzenja lahko
podjetje analizira in izboljSa trzenjske aktivnosti ter posledi¢no dosega boljSe rezultate
tako, da trzenjske aktivnosti in strategije prilagaja ciljem organizacije. Trzenjski oddelek
zeli z managementom uspesnosti trzenja optimizirati donosnost nalozb v trzenje.

Slika 15: Proces merjenja uspesnosti trzenja v podjetjiu Telemach

postavljanje
standardov/ciljev
ter oblikovanje
trzenjske
kampanije

primerjava
merjenje rezultatov s ukrepanje/

rezultatov postavljenimi korektivne akcije
standardi/cilji

Vir: Telemach d.o.0., Proces merjenja uspesnosti trzenja, 2016, str. 27.

V podjetju imajo zaposleno eno osebo, ki je odgovorna za izvajanje procesa merjenja
uspesnosti trzenja, a pri izvedbi procesa sodelujejo tudi ostali zaposleni v oddelku trzenja,
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prodaje ter managementa. Management uspesnosti trzenja v podjetju vidijo kot proces, ki
zahteva timsko delo med oddelki. Glavne naloge zaposlenih na tem podrocju so:

e postavljanje ciljev/standardov,

e sodelovanje z drugimi oddelki (oddelek prodaje, managementa)
e izbira kazalcev za merjenje uspe$nosti trzenjskih aktivnosti,

e izraCun kazalcev za merjenje uspesnosti trzenjskih aktivnosti,

e primerjava rezultatov s postavljenimi cilji,

e izdelava analize/porocila uspesnosti trzenjskih aktivnosti ter

e oblikovanje korektivnih akcij.

Merjenje uspesnosti trzenjskih aktivnosti se v podjetju izvaja redno — vsaj enkrat tedensko.
Tedensko izdelajo porocila, kjer je prikazana analiza uspeSnosti doloCene trzenjske
aktivnosti. V tedenskih porocilih so pogosto prikazani finan¢ni podatki, najveckrat prikaz
prodaje. V casu lansiranja novih akcij na trg oziroma prenovljenih akcijskih ponudb se
management uspeSnosti trZzenja izvaja vsakodnevno. V porocilih, ki se izdelujejo
vsakodnevno, je prav tako poudarek na finanénih kazalcih, najveckrat na prodaji. Rezultati
merjenja uspesnosti trzenja so prav tako prikazani v letnem porocilu podjetja, ki se
pripravlja letno. V letnih porocil je zajetih ve¢ razli¢nih kazalcev merjenja uspesnosti
trZzenja, tako finan¢nih kot tudi nefinan¢nih, hkrati pa je porocilo tudi bolj obseZno in
natan¢no v primerjavi z dnevnimi oziroma tedenskimi poro€ili.

Podjetje je management uspesnosti trZzenja uvedlo v zadnjih letih poslovanja. Lahko re¢em,
da je proces v podjetju dokaj nov, zato se Se vedno spopadajo z razli€nimi teZavami, proces
prilagajajo, dopolnjujejo ter is¢ejo izboljsave. Glavne tezave, ki se pojavljajo, S0 naslednje:

o primanjkljaj zaposlenih, ki sodelujejo v procesu merjenja uspesnosti trzenja; v podjetju
imajo namre¢ eno osebo, ki je odgovorna za spremljanje merjenja uspesnosti trzenja,

e nedodelan/prevec splosen proces merjenja uspesnosti trzenja,

e poudarek na finan¢nih kazalcih — najveckrat je pri analizah uporabljen kazalec prodaje
(nefinan¢ni kazalci igrajo manjSo vlogo pri analizi uspesnosti);

e pogosto je tezava v identificiranju problema, kar pogosto lahko vodi do oblikovanja
napacne kampanje ter neizpolnitvi ciljev ter

e pogosto planiranje na kratek rok, kar lahko vodi do tezav v prihodnosti, saj je mora
oddelek trZenja zavedati, da je trzenje nalozba v prihodnost, nikakor pa ne nalozba na
kratek rok.

V podjetju se tezav zelo dobro zavedajo. Sami menijo, da je uspesnost trzenjskih aktivnosti
nujno meriti ter da predstavlja nujno komponento v podjetju, kar so potrdili tudi rezultati v
anketi, ki so prikazani na Sliki 16. Vsi anketiranci so torej mnenja, da je trzenjsko
uspesnost nujno meriti, saj predstavlja zelo pomembno komponento poslovanja.
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Slika 16: Ali menite, da je merjenje trzenjske uspesnosti nujna komponenta v procesu
poslovanja?

® zaposleni v trzenju

® zaposleni v oddelku prodaje

zaposleni v managementu

DA NE

Prav zaradi zavedanja pomembnosti procesa merjenja uspesnosti trzenja se tako vodje kot
tudi zaposleni v oddelku trzenja trudijo najti reSitve za tezave, ki se pojavljajo, ter
izboljSati proces. V podjetju poskusajo meriti tako finan¢ne kot tudi nefinan¢ne podatke,
spremljajo vmesne in koncne rezultate, v proces poskusajo vkljuciti tudi druge oddelke
(kot sta prodaja in management) ter izvajajo korekcijske akcije, na podlagi katerih
analizirajo proces uspesnosti merjenja trzenja ter iS¢ejo ustrezne izboljsave.

3.4.3 Analiza kazalcev za merjenje uspesnosti trZzenja

Za spremljanje uspeSnosti trzenjskih aktivnosti v podjetju uporabljajo kombinacijo
finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev, ki so podrobneje opisani v nadaljevanju.

V podjetju Telemach uspesnost trzenjskih aktivnosti v ve€ini primerov merijo S finan¢nimi
kazalci, kar je po besedah mnogih avtorjev tudi priporocljivo. Raziskava o pomembnosti
trzenja, ki sta jo leta 2004 opravila ANA in svetovalno podjetje Booz Allen Hamilton, kaze
na to, da je najveCja potreba trzenja danes merljivost donosnosti trzenjskih investicij.
Ambler in Kokkinaki (1997) ter Ambler in Riley (2000) so z raziskavami o uporabi
kazalcev trzenjske uspesnosti med podjetji v Veliki Britaniji ugotovili, da so na prvih treh
mestih med kljucnimi kazalci dobi¢ek oziroma dobickonosnost, prodaja (vrednostno in
koli¢insko) in razlika v ceni. Tudi v podjetju Telemach je podobno. Glavni finan¢ni
kazalci, ki jih uporabljajo za merjenje uspesnosti trzenja, SO:
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e Prodaja po zneskih — vrednostno

Pri tem kazalcu v podjetju uporabljajo enostavno formulo za izra¢un prihodkov. Kazalec
racunajo po enacbi (10).

prihodki = cena (P) X koli¢ina (Q) (10)
Koli¢ina je izraZzena v Stevilu prodanih enot (storitev), za doloCitev cene pa najveckrat
uporabljajo progresivno metodo (v smeri od fakturne vrednosti do maloprodajne

vrednosti), ki je prikazana v Tabeli 1.

Tabela 1: Izracun prodajne cene

Fakturna vrednost (FV)

Odvisni stroski (STR)

Nabavna vrednost (NV)

Marza (M)

Prodajna vrednost (PV)

Davek na dodano vrednost (DDV)
Maloprodajna vrednost (MPV)

i+ {mn(+n|+

Vir: Telemach d.o.o., Izracun prodajne cene, 2015, str. 12.

V nadaljevanju je prikazan primer izra¢una prihodkov (vrednostno) za leto 2012.
V podjetju spremljajo prodajo glede na vrsto storitve, torej na podrocju:

e digitalne televizije,
e digitalne telefonije,
e interneta,

¢ mobilne telefonije.

V letu 2012 je bilo prodanih x paketov digitalne televizije, pri ¢emer je povprecna cena
paketa digitalne televizije znaSala y evrov. V enacbi (11) je prikazan izracun prihodkov na
podro¢ju digitalne televizije v letu 2012.

prihOdkidigitalna tele vizija = cena (P) X koliCina (Q) (11)

prihOdkidigitalna televizija — Y X X

prihodKigigitaina televiziia = 30,92 milijona evrov

Celotni prihodki od prodaje predstavljajo sestevek prihodkov vseh podrocij (digitalna
televizija, digitalna telefonija, internet in mobilna telefonija) in so leta 2012 znasali 54,4
milijonov evrov, kar je prikazano v enacbi (12).
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prihOdkicelotni (12)
= prihOdkidigitalna televizija + prihOdkidigitalna telefonija
+ prihOdkiinternet + prihOdkimobilna telefonija
prihodki..iptni = 54,4 milijona evrov

Kazalec obicajno racunajo enkrat letno, za pripravo letnega porocCila. Najvedji obseg
prodaje Se vedno temelji na storitvah digitalne televizije, zato se tudi v oddelku trzenja
trudijo in Se vedno moc¢no izpostavljajo prednosti digitalne televizije, hkrati pa pakete
televizije nenehno izboljsujejo in prilagajajo (dodajanje novih TV programov, dodatne
storitve na podro¢ju ¢asovnih funkcij — video na zahtevo, ogled TV programov za 72 ur
nazaj ipd). Na podlagi dobljenih kazalcev oddelek trzenja torej lahko spremlja, na katerih
podrocjih so bili s kampanjo uspesni oziroma kje so bili manj uspes$ni ter na teh podro¢jih
izvaja korekcijske akcije. Iz podatkov o prihodkih letnega porocila lahko ugotovimo, da
trZzenje zelo dobro izvaja aktivnosti na podrocju digitalne televizije in mobilne telefonije.
Na podroc¢ju internet ter digitalne telefonije mora oddelek izboljsati oziroma popraviti
trzenjske aktivnosti ter z njimi pozitivno vplivati na rast prodaje. Na podlagi izracuna
celotnih prihodkov spremljajo celotno uspesnost trzenjskih kampanj na vseh podrocjih
poslovanja. Na Sliki 17 je prikazano gibanje celotne prodaje (vrednostno) v letih 2010,
2011 in 2012.

Slika 17: Gibanje prodaje v podjetju Telemach po letih (v mio evrov)
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Vir: Telemach d.o.0., Letno porocilo druzbe Telemach d.o.0., 2012, str. 11.
e Prodajav ¢asu akcij glede na neakcije

Pogosto v podjetju uporabljajo tudi kazalec prodaje v casu akcij glede na neakcije. Ta
kazalec je uporabljen najpogosteje, vedno, ko se na trgu pojavi nova akcijska ponudba, kar
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je priblizno tri- do Stirikrat letno. Kazalec izraGunamo tako, da prodajo — vrednostno, v
Casu, ko na trgu ni akcijske ponudbe, primerjamo z prodajo — vrednostno, ko je na trgu
prisotna akcija. Prodajo — vrednostno izraunamo po enacbi (8). Veljajo naslednja pravila:

* prodajayegicija < PTodajagcj, = trzenjske aktivnosti so bile USPESNE
® prodajayegkcija > PTodajagycij, > trzenjske aktivnosti so bile NEUSPESNE
* prodajanegicijc = Prodajagiej, = trzenjske aktivnosti so bile NEUSPESNE

Cilj, ki ga zeli trzenjski oddelek doseci, je torej, da s trzenjskimi aktivnostmi vplivajo na
zvisanje prodaje. Glavne trzenjske aktivnosti, ki jih izvajajo ter upostevajo pri izracunu
kazalca, so:

e postavitev ciljev akcijske ponudbe: oblikovanje kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev
akcije ter strategij;

e seznanitev potencialnih ciljnih trgov z novo akcijo: v ve€ini primerov za to uporabijo
oglasevanje — TV oglasi, spletno oglasevanje (Facebook) in direktna posta, kjer
naro¢nike opozorijo, da na trg prihaja nova akcija,

e lansiranje akcijskega izdelka/storitve na trg: v povezavi z oddelkom proizvodnje (kaj in
koliko proizvodnja, lahko naredi ter v kolik§nem ¢asu) in oglasevanje (najveckrat TV
oglasi in spletno oglasevanje);

e aktivno oglaSevanje: na zacetku zelo agresivno — veliko ponavljajo¢ih oglasov,
prisotnost na ve¢ prodajnih poteh — splet, TV, radio in poslovne enote;

e spremljanje odzivov na oglasevanje: merjenje gledanosti TV oglasov, Stevilo obiskov v
poslovnih enotah, odzivi na spletu — pozitivne in negativne kritike ter analize klicev v
klicnem centru;

e izratun kazalca: na podlagi prodane koli¢ine izdelkov/storitev ter dolo¢ene cene
proizvodov/storitev.

Glede na rezultat kazalca lahko dologijo, ali je bila kampanja uspesna ali ne. Ce je bila
kampanja neuspesna, se zacenja postopek korekturnih akcij glede na posamezne dejavnike.
Oddelek trzenja namrec poskuSa ugotoviti, kateri izmed navedenih kazalcev je tisti, ki ga
je potrebno popraviti/izboljsati oziroma prilagoditi glede na zahteve in potrebe tako
obstojedih kot tudi novih/potencialnih kupcev. Ce ugotovijo, da je tezava pri vseh
dejavnikih, najveckrat oblikovano kampanjo zavrnejo ter se lotijo oblikovanja nove.
Tezave se najveckrat pojavljajo ze pri postavitvi ciljev, ki so slabo ali celo niso definirani.
Mozne tezave, ki se pojavljajo, so tudi tezave pri lansiranju proizvoda na trg, kjer oddelek
moc¢no sodeluje z oddelkom proizvodnje. Tukaj velikokrat prihaja do sporov ter slabega
komuniciranja med oddelkoma. Drugih tezav v podjetju ne navajajo.

V praksi je potrebno uporabiti kombinacijo tako finan¢nih kot nefinanénih kazalcev, saj
lahko le z upostevanjem obojih razkrijemo prave vzroke, zakaj je neka druzba boljsa od
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konkurentov. Najveckrat uporabljeni finan¢ni kazalci, so sicer izraCunani pravilno, a le
redko izpostavijo klju¢ne dejavnike, ki lahko vplivajo na uspesnost oziroma neuspesnost
trzenjske funkcije in posledi¢no celotnega podjetja. Finan¢ni kazalci pogosto ne merijo
zadovoljstva in lojalnosti potro$nikov, zadovoljstva in motivacije zaposlenih, podobe
podjetja, intelektualnega potenciala podjetja, kompetenc ter izgubljenih priloznosti. Z
navedenim se strinjajo tudi zaposleni v podjetju Telemach, kar je razvidno iz analize
anketnega vprasalnika, prikazane na Sliki 18.

Slika 18: Ali v podjetju za merjenje uspesnosti trzenja uporabljate financne, nefinancne
kazalce ali kombinacijo obojih?
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Pogosto finan¢ni kazalci ne merijo oziroma le redko natan¢no izmerijo zadovoljstvo in
lojalnost potrosnikov, zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih v podjetju, podobo podjetja,
intelektualni potencial podjetja, kompetence ter izgubljene priloZnosti. Zato v podjetju za
merjenje uspesnosti trzenja uporabljajo kombinacijo finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev.
Devet od desetih anketirancev meni, da je merjenje nefinancnih kazalcev zelo pomembno
za merjenje uspesnosti trzenja, kar je prikazano na Sliki 19.
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Slika 19: Kako pomembno viogo imajo pri merjenju uspesnosti nefinancni kazalci?
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e Trzni delez

Trzni deleZ je kazalec, ki je v podjetju najpogosteje uporabljen za merjenje uspeSnosti
trzenja. V podjetju menijo, da je to tudi kazalec, ki je glavni pokazatelj konkuren¢ne moci.
V podjetju prikazujejo trzni delez relativno, torej kot razmerje med lastnim delezem in
trznim deleZzem najmocnejSega konkurenta, ki je Telekom Slovenije. Trzni delez
izratunamo po enacbi (13).

delez prodaje podjetja (13)

trini delez = .
celotna prodaja na trgu

Po analizi iz leta 2014 rezultati kaZejo na to, da ima Telemach Se vedno vodilni trzni delez
na podrocju digitalne televizije ter da je t0 ena izmed glavnih konkuren¢nih prednosti. V

Tabeli 2 so prikazani trzni delezi v letu 2014 glede na vrsto storitve.

Tabela 2: Trzni delezi podjetia Telemach po dejavnostih v letu 2014

VRSTA STORITVE | TRZNIDELEZ (%)
Digitalna televizija 45,4
Digitalna telefonija 27,2
Internet 16,1
Mobilna telefonija 0,4

Vir: AKQOS, Porocilo o razvoju trga elektronskih komunikacij za Cetrto Cetrtletje 2014, 2015, str. 47.

Podjetje Telemach je 2. 4. 2015 prevzelo druzbo TuSmobil, ki je ze vrsto let najhitreje
rasto¢i mobilni operater na trgu mobilnih storitev. Po porocilu Agencije za
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komunikacijska omrezja in storitve Republike Slovenije (v nadaljevanju AKOS) je
TuSmobil v zadnjem cetrtletju lanskega leta zvisal svoj trzni delez na 12,7 %, s tem pa
ponovno belezil najvecjo rast. Ohranja tudi najvisjo rast Stevila uporabnikov mobilne
telefonije, kjer se je trzni delez povecal na 11,2 %. S tem je Telemach $e dodatno
obogatil svojo ponudbo ter zviSal trzni delez na trgu mobilnih storitev na 14,1 %. Prav
tako je vidna rast Stevila uporabnikov mobilne telefonije, in sicer iz 11,2 % na 13,2 %.
Spremembe trznih delezev so prikazane na Sliki 20.

Slika 20: Spremembe trznih delezev v % na trgu mobilne telefonije v letu 2015
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Vir: AKQOS, Porocilo o razvoju trga elektronskih komunikacij za Cetrto Cetrtletje 2015, 2016, str. 19.

Na podlagi analize trznih delezev lahko oddelek trZzenja oceni uspesSnost ali neuspesnost
trznih aktivnosti. Zakljuc¢im lahko, da so na podroc¢ju digitalne televizije trzne aktivnosti
uspesne, saj opazamo vodilni trzni delez na trgu ter konstantno rast. Prav tako so trzenjske
aktivnosti na podroc¢ju mobilne telefonije zelo uspesSne, kar je razvidno iz rasti trZznega
deleza ter povecanja Stevila uporabnikov mobilne telefonije. Na podro¢ju digitalne
telefonije ter interneta so potrebne korekcije oziroma izboljSave trznih aktivnosti, saj ni
vidne rasti trznih delezev skozi leta, prav tako se Stevilo uporabnikov teh storitev ni
bistveno spremenilo.

V podjetju uporabljajo naslednje nefinancne kazalce: zazna kakovost ter merjenje
zadovoljstva in zvestobe uporabnikov. V nadaljevanju bodo podrobneje opisani navedeni
kazalci.

Pri zaznani vrednosti oddelek trzenja meri celotno podobo blagovne znamke v oceh
porabnika. Za merjenje zaznane kakovosti uporabljajo anketiranje, najveckrat spletne
vprasalnike in telefonsko anketiranje. Z anketiranjem torej merijo:
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e zaznano kakovost (kakovost storitve v oceh porabnika, zakaj se porabniki odlocijo za
nakup storitev, izpostavitev glavnih koristi in prednosti storitev, na podlagi katerih se
porabnik odlo¢i za nakup),

e asociacije o blagovni znamki (priklic blagovne znamke, kaj porabniki povezujejo z
blagovno znamko — izdelek, osebnost, simbol) in

e prepoznavnost imena blagovne znamke (prepoznavanje blagovne znamke — ali je
blagovna znamka prisotna v mislih porabnika, primerjava s konkurenti, porabnikovo
razmisljanje o kakovosti storitve).

Merjenje vrednosti blagovne znamke je kazalec, ki se najveckrat uporablja za merjenje
uspesnosti trzenjskih aktivnosti. Kazalec namre¢ poda celotno zaznavo blagovne znamke v
oc¢eh porabnika, kar da trzenju vedeti, ali trzenjske aktivnosti izvajajo pravilno oziroma ali
je trzenje pravilno razumelo in komuniciralo porabnikove Zelje in potrebe.

Tretji nefinan¢ni kazalec, ki ga uporabljajo za merjenje trZenjske uspesSnosti, Sta
zadovoljstvo in zvestoba uporabnikov. Tudi ta kazalec je zelo pomemben, saj si podjetje
z zadovoljnimi uporabniki zagotavlja osnovno za ponovne nakupe, Siri pozitivne
informacije in velikokrat pridobi zveste kupce. Tudi zadovoljstvo in zvestobo najveckrat
merijo z anketiranjem. lzvajajo spletne ankete (najveckrat takrat, ko ima uporabnik
izkusnjo s podjetjem — na primer obisk poslovalnice, klic v klicni center ipd.), pogosto pa
izvajajo tudi telefonsko anketiranje. VV podjetju je tudi oddelek zagotavljanja kakovosti, s
katerim trzenjski oddelek velikokrat sodeluje. Oddelek zagotavljanja kakovosti prav tako
izvaja telefonsko anketiranje, pri ¢emer merijo zadovoljstvo uporabnikov, obravnavajo
tezavne, nezadovoljne stranke ter iSCejo reSitve zanje. Ta oddelek skupaj z oddelkom
trzenja izvaja tudi analizo izgubljenih kupcev, pri ¢emer vzpostavljajo stik z izgubljenimi
porabniki, i$¢ejo razloge za odhod porabnikov h konkurenci ter ra¢unajo stopnjo osipa
kupcev. Na Sliki 22 je prikazan proces merjenja zadovoljstva porabnikov z anketiranjem,
ki ga uporabljajo tudi danes.

Slika 21: Proces merjenja zadovoljstva v podjetju Telemach

ANALIZA OBLIKOVANIE OBLIKOVANJE IZVEDBA VREDNOTENJE KORFKCLIA
PORABNKOV VPRASALNIKA VOZRCA MERJENJA IN PRIPOROCILA

Vir: Telemach d.o.0., Interno gradivo podjetja, 2012, str. 5.

Trzenjski oddelek meni, da so mo¢no zadovoljne stranke tudi zveste stranke, ki jih v
podjetju zelo cenijo. Trenutno nimajo oblikovanega posebnega programa/akcije za zveste
uporabnike, so pa te velikokrat prisotne. Najveckrat se zvestoba nagradi v obliki
brezplaénih TV programov, Ki jih uporabnikom za promocijsko obdobje aktivirajo
brezplacno. TaksSne akcije se ponavadi izvajajo ob praznikih (na primer bozi¢ni cas)
oziroma ob spremembi naro¢niSkega paketa (na primer prehod na nov paket s podaljSano
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vezavo). Poleg anketiranja imajo v podjetju razvit tudi sistem pritozb oziroma pohval.
Uporabnik namre¢ lahko svoje zadovoljstvo/nezadovoljstvo izrazi osebno na poslovnih
enotah, preko obrazca na spletu ali s klicem na brezplac¢no telefonsko stevilko.

4 PRIPOROCILA ZA PODJETJE

Na podlagi analize znanstvenih in strokovnih clankov s podrocja trzenja, merjenja
uspesnosti trzenja, finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev pri merjenju uspesnosti trzenja, knjig
tujih in domacih avtorjev ter analize procesa merjenja uspeSnosti trzenja s pomocjo
anketnega vprasSalnika v podjetju Telemach sem naletela na nekaj pomanjkljivosti v
izvedbi ter merjenju uspeSnosti trzenja v podjetju Telemach. Sledi nekaj glavnih
pomanjkljivosti ter priporocila za izboljSanje.

1. Organizacijska struktura: pri organizacijski strukturi vidimo, da trZzenje aktivno ne
sodeluje z vsemi oddelki, kar je v danaSnjem okolju poslovanja nujno. Oddelek trzenja
aktivno sodeluje le z oddelkom prodaje, zato predlagam ve¢ timskega dela in
komunikacije z ostalimi oddelki v podjetju (na primer finance, proizvodnja),
oblikovanje razli¢nih delavnic in predstavitve novih trzenjskih kampanj drugim
oddelkom. Razmisliti bi bilo treba tudi o preoblikovanju organizacijske strukture v
smeri projektne organizacijske strukture. Na ta nacin bo oddelek trzenja oblikoval
boljse in bolj uspesne kampanje, kar lahko vodi do boljsih rezultatov. Tudi rezultati
merjenja uspesnosti trzenja bodo v tem primeru boljsi.

2. Podfunkcije trZzenjske funkcije: Pri podfunkcijah oddelka trZzenja predlagam uvedbo
lo¢ene podfunkcije za trzenjsko raziskovanje, saj napake, ki se pojavljajo pri merjenju
uspesnosti trzenja (pogosto je teZava v identificiranju problema, kar pogosto lahko vodi
do oblikovanja napa¢ne kampanje ter neizpolnitvi ciljev), izvirajo tudi iz nepoznavanja
oziroma slabSega poznavanja trga.

3. Motivacija zaposlenih: Prepricanje, kako pomembno vlogo ima merjenje uspesnosti
trzenjskih aktivnosti, mora biti prisotno pri vseh zaposlenih, ne le pri zaposlenih v
oddelku trzenja. Predlagam ve¢ izobrazevanj oziroma delavnic, kjer bodo zaposleni
lahko sodelovali v oblikovanju kampanj, analizi podatkov ipd.

4. Proces: Proces merjenja uspesnosti trzenja imajo razvit, vendar je ta preve¢ sploSen;
uporabljajo namre¢ standardni proces merjenja uspesnosti. Menim, da bi bilo nujno
proces preoblikovati. Proces mora biti bolj specificen in natanen ter vsebovati vse
korake merjenja uspesnosti trzenjskih aktivnosti. V prvi vrsti je potrebno dodati prvi
korak, analizo trga in porabnikov. Na podlagi te analize lahko trzenjski oddelek postavi
in oblikuje cilje trzenja in strategije. Sledil bi korak lansiranja kampanje manjSemu
Stevilu porabnikov (vzorcu). Sledila bi merjenje ter analiza rezultatov. Na podlagi
rezultatov, pridobljenih na manj$em vzorcu, bi tako lahko identificirali mozne tezave in
jih takoj odpravili. Nato bi sledila lansiranje kampanje na trg (celoten) in merjenje
rezultatov. Na koncu bi sledila faza primerjave rezultatov z zastavljenimi cilji ter Se
morebitni popravki in izboljsave. Glede na to, da bi se v fazi preizkusanja kampanje na
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manjSem Stevilu porabnikov (vzorcu) odpravilo veliko morebitnih napak, bi v zadnjem
koraku sledil le $e manjsi popravek oziroma popravkov ne bi bilo. Na Sliki 22 je
prikazan preoblikovan proces.

Slika 22: Preoblikovan proces merjenja uspesnosti trzenja v podjetjiu Telemach

.. Aot lansiranje o
i postavljanje lansiranje A i . primerjava .
analliz: Ui ciljev ter kampanije rre?z%rf'?a%?/ karrgpggue merjenje rezultatov z korekcijske

oblikovanje natrg rezultatov [} zastavljenimi akcije

porabnikov kampanije (VZOREC) (VZOREC) (CEhg)TE cilji

Stevilo zaposlenih: V podjetju je za proces merjenja uspesnosti odgovorna ena oseba.
Menim, da bi tako zahteven in pomemben proces moralo nadzirati ve¢ zaposlenih.
Predlagam povecanje Stevila zaposlenih v trzenjskem oddelku ali dodelitev dodatnih
nalog zaposlenim, ki so trenutno zaposleni v trzenjskem oddelku. Oddelek trzenja mora
Se naprej aktivno sodelovati z zaposlenimi iz drugih oddelkov (prodaja, management,
finance), saj je proces merjenja uspesnosti trzenja proces, ki zahteva timsko delo.
Pogostost merjenja: Merjenje uspeSnosti trzenja v podjetju ponavadi izvajajo
tedensko, nekatere kazalce pa celo merijo le enkrat letno. Menim, da je potrebno
uspesnost trzenjskih aktivnosti meriti veckrat, saj bodo le tako ze na zacetku
identificirane morebitne napake, ki jih bomo lahko odpravili Ze prej. Svetujem dnevna
poroCila oziroma krajSa porocila, vsaj pri merjenju finanénih kazalcev (na primer
prodaja). Pri merjenju nefinanénih kazalcev svetujem vsaj mese¢ne analize.

Finan¢ni kazalci: V podjetju za merjenje uspesnosti trZzenja uporabljajo tako financ¢ne
kot tudi nefinan¢ne kazalce. Glede na analizo sem ugotovila, da je prevelik poudarek
na finan¢nih kazalcih, predvsem na merjenju prodaje. Svetujem, da podjetje za
merjenje financnih rezultatov uporabi ve¢ razlicnih kazalcev, ki bodo dali drugac¢ne
rezultate. Prav tako je smiselno, da podjetje uporabi vsaj nekaj kazalcev, ki upoStevajo
tudi komponento Casa, saj je zelo pomembno predvidevanje, kaj se bo zgodilo v
prihodnosti. Na podlagi teh rezultatov lahko trZenje oblikuje bolj$e in manj tvegane
odlocitve.

Trzni delez: V sklopu nefinanc¢nih kazalcev podjetje uporablja tudi trzni delez in to kar
uspesno. Kljub temu predlagam uvedbo trznega deleza, ki bi temeljil na primerjavi z
glavnimi konkurenti posameznih storitev in ne z vsemi ponudniki na trgu. Torej bi na
trgu mobilne telefonije, kjer sta glavna konkurenta Telekom Slovenije in Simobil, trzni
delez teh konkurentov primerjali s trznim delezem podjetja.

Zvestoba porabnikov: V podjetju merijo in spremljajo tudi zvestobo porabnikov, kar
je po mojem mnenju nujno. Prepri¢anje, da so vsi zadovoljni kupci tudi zvesti, pa
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zagotovo ne drzi. Zaposleni se morajo zavedati, da zadovoljen kupec ni nujno tudi
zvest kupec, saj ima lahko visja pricakovanja, obstaja moznost neiskrenih odgovorov
pri anketnih vprasSalnikih, hkrati pa na zvestobo vpliva S¢ mnogo drugih dejavnikov,
kot so podoba blagovne znamke, ovire za zamenjavo ponudnika, Zelja po raznolikosti,
kritiéni dogodki ter situacijski vplivi. Prav tako imajo v podjetju razvit program za
zveste kupce, ki ga izvajajo v obliki brezplatnih TV programov za promocijsko
obdobje. Glede na agresivne in pogoste tehnike in usmeritve v pridobivanje novih
uporabnikov menim, da je potrebne ve¢ usmeritve na zadrZevanje obstojecih
porabnikov, Se posebej zvestih.

Merjenje uspeSnosti trzenjskih aktivnosti je izziv, pri katerem je kljuno vprasanje,
koliksen del sprememb v poslovnem procesu in poslovni uspesnosti je povezan z izvedbo
trzenjskih aktivnosti oziroma uc¢inkov, ki jih te aktivnosti izzovejo. Gre za vprasanje, ali je
rast prodaje neposredno povezana z uspesno izvedbo trzenjskih aktivnosti ali pa so nanjo
bolj vplivali drugi endogeni ali eksogeni dejavniki? Ali je Stevilo novih kupcev in
ohranjanje le teh rezultat trzenjskih aktivnosti ali ¢esa drugega? Se podoba podjetja
izboljSuje na racun uspesnosti trzenjskih aktivnosti ali zaradi ¢esa drugega? In Se mnoga
druga vprasanja, kjer je bistvo ugotoviti, ali imajo trzenjske aktivnosti v celoti vpliv na
uspesnost podjetja ali pa na to vplivajo Se nekateri drugi dejavniki. Podjetje Telemach bi
moralo ugotavljati, koliken del sprememb so pravzaprav povzro€ile trzenjske aktivnosti. S
slednjim bi pokazali, kako pomemben doprinos ima trzenjska funkcija k uspesnosti
celotnega podjetja, zato je v nadaljevanju predstavljenih nekaj nacinov, ki jih v uporabo
predlagam podjetju.

Prvi nain je skrbna izbira nacrta za zbiranje podatkov o ucinkih. Tukaj se mora
podjetje odlociti, ali bo podatke zbiralo samo po zakljuc¢ku izvedenih trZenjskih aktivnosti
ali pa tako pred kot tudi po izvedbi. Prav tako se morajo odgovorni vprasati, ali bodo
rezultate primerjali s kontrolno skupino. Mozni naérti so (Rejc Buhovac, 2013):

- prvi nacrt, nacrt zbiranja podatkov samo po koncu izvedbe trzenjskih aktivnosti, je
prikazan v Prilogi 4 (Slika 1). Nacrt ima sicer kar nekaj pomanjkljivosti, a je vseeno
boljsi, kot ¢e merjenja sploh ne opravimo. Ta nacin se uporabi vedno, ko predhodnega
merjenja ni mogoce izvesti in primerjava zato ni mozna (na primer lansiranje nove
ponudbe/storitve na trg).

- Drugi nacrt je nacrt zbiranja podatkov o ucinkih pred in po koncu izvedbe trZenjskih
aktivnosti, a samo za eno trZenjsko aktivnost (na primer repozicioniranje storitve/
produkta) in je prikazan v Prilogi 4, na Sliki 2. Ta nacrt je v primerjavi s prvim boljsi,
saj odpravlja pomanjkljivost prvega, a Se vedno ne izlo¢i zunanjih vplivov in vplivov
predhodnih merjenj na trzenjske aktivnosti.

- Tretji nacrt je prikazan v Prilogi 4, na Sliki 3. Gre za dvakratno zbiranje podatkov o
u¢inkih pred in po koncu trzenjske aktivnosti, ponovno samo za eno trzenjsko
aktivnost. Pri tem nacrtu zaradi ve¢ zaporednih merjenj pred in po izvedbi trzenjske
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aktivnosti, dolo¢ena trZenjska aktivnost pravzaprav sama Sebi sluzi kot kontrolna
skupina. Prav tako lahko po zakljucku trzenjske aktivnosti spremljamo kasnejSe,
dolgoro¢ne ucinke, ki so pri ve€ini trzenjskih aktivnosti zelo pogosti.

- Pri Cetrtem nacrtu (Priloga 4, Slika 4) sodeluje kontrolna skupina, ki v izvedbo
trzenjske aktivnosti ni vkljucena. Ker je merjenje izvedeno pred in po izobrazevanju, s
primerjavo rezultatov med eksperimentalno in kontrolno skupino sklepamo na ucinke
trzenjskih aktivnosti.

V primerih, ko uporaba kontrolnih skupin ni mogoca, si pomagamo z ocenjevalci. To so
lahko (Rejc Buhovac, 2013):

- udelezenci, njim neposredno nadrejeni ali sodelavci (predstavimo, kolikSen je bil
celoten ucinek, sami pa podajo oceno, kolikSen odstotek celotne uspesnosti je povezan
z izvedbo trzenjskih aktivnosti);

- vrhnji managerji (s korekcijo odstotka, ki so jih navedli udeleZenci, odrazijo vpliv
ostalih dejavnikov, ki so imeli vpliv na kon¢ni ucinek);

- strokovnjaki (z uporabo preteklih izkuSenj ocenijo verjetnost ocen udelezencev);

- porabniki (anketiranje porabnikov).

Poleg tega, da se od trZzenja zahteva odgovornost pri troSenju denarja, je trzenje pred
dilemo, ali bo prevzelo tveganje, da prepozna vire denarnih tokov in s tem pridobi bolj
cenjen polozaj v podjetju, ali pa bo Se naprej veljalo za variabilni strosek, ki ni nujen za
uspesno delovanje podjetja (Young, Weiss, & Stewart, 2006). Z izbiro pravilne metode
merjenja, uporabo pravih kazalcev za merjenje uspeSnosti trZzenja ter uporabo nacrtov za
izoliranje drugih vplivov na uspe$nost trzenjske funkcije, ta lahko pokazala svoj doprinos k
uspesnosti celotnega podjetja, ter i pripisala bolj cenjen polozaj v podjetju.

SKLEP

Na podlagi opravljenih raziskav in proucevanja sekundarnih podatkov lahko re¢em, da je
proces merjenja uspesnosti trzenja zelo pomemben, a ga zal izvaja le nekaj podjetij
oziroma ga veéina podjetij izvaja zelo povrsno. Trzenje dejansko opravlja povezovalno
funkcijo v podjetju, saj je odgovorno za postavitev strategije blagovnih znamk, uéinkovito
izvedbo te strategije in posledi¢no za uspeh podjetja (Kregar Brus, 2007, str. 176). Trzenje
je druzbeni in vodstveni proces, ki omogoc¢a posameznikom in skupinam dobiti to, kar
zelijo in potrebujejo, tako da ustvarijo, ponudijo in z drugimi izmenjujejo izdelke, ki imajo
vrednost (Kotler, 2003, str. 13). Pomembno je izpostaviti dejstvo, da trzenje predstavlja
nalozbo v prihodnost in nikakor ne strosek. Trzenjske aktivnosti vplivajo tako na lastnike
kot tudi na porabnike. Zaradi taksnih dejstev je uspeSnost trzenja nujno meriti. Proces
merjenja uspesnosti trzenja je organizacijska sposobnost, ki poskusa razumeti, uskladiti in
izboljsati trzenjsko uspesnost, hkrati pa je proces analiziranja, nacrtovanja in snovanja
izdelkov in idej, izvajanja (npr. dolo€anje cene) in nadzora trzenjske dejavnosti.
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Podjetja morajo za merjenje uspesnosti trzenja uporabljati razli¢ne kazalce — tako finan¢ne
kot tudi nefinanéne. Najpogosteje uporabljeni finanéni kazalci so neto sedanja vrednost,
doba povracila nalozbe v trZenje, notranja stopnja donosa nalozbe v trZenje, merjenje
neopredmetenih sredstev, merjenje vrednosti blagovne znamke, ROMI, zivljenjska doba
porabnika ter kazalec EVA. Nekateri najpogosteje uporabljeni nefinan¢ni kazalci so trzni
delez, merjenje uspeSnosti blagovne znamke in premozenja v kupcih (zadovoljstvo,
zvestoba, podoba podjetja in zaznana kakovost). Brez spremljanja merjenja aktivnosti
trZzenja se to ne bo moglo uspesno spopadati s sodobnimi izzivi in hitrimi spremembami na
trgu. Od trznikov se pricakuje uporaba dolgorocnih in kratkoro¢nih finanénih in
nefinan¢énih meril. Rezultate, ki ji dobimo z merjenjem, je nujno tudi spremljati in
analizirati, saj se velikokrat pojavijo napake. Najpogostejse napake, ki se pojavljajo, so
nerazumevanje problematike, tezave pri standardizaciji meril, postavitev Casovnega
obdobja, kljuca porazdelitve skupnih stro§kov in mejnih vrednosti donosa.

Podjetje Telemach je vodilni kabelski operater v Sloveniji, Bosni in Hercegovini ter Crni
gori in tretji najvecji ter najhitreje rasto¢i mobilni operater v Sloveniji. Podjetje ima
znacilno funkcijsko organizacijsko strukturo, v Kateri je tudi samostojni oddelek trzenje, v
katerem se izvaja proces merjenja uspeSnosti trzenja. Podjetje je proces uvedlo pred
kratkim, zato se Se vedno sooca z nekaterimi tezavami. Za vodenje procesa je odgovorna
ena oseba, v procesu pa sodelujejo tudi drugi zaposleni v oddelkih trZenja, prodaje in
managementa. V podjetju menijo, da je merjenje uspeSnosti trzenja nujna komponenta,
zato se tako vodje kot tudi zaposleni trudijo najti reSitve za tezave, ki se pojavljajo, ter
izboljSati proces. V podjetju merijo tako financne kot tudi nefinan¢ne kazalce.
Najpogosteje uporabljen finan¢ni kazalce je merjenje prodaje (vrednostno, koli¢insko in
prodaja v Casu akcij glede na prodajo v ¢asu, ko akcij ni). Prav tako redno (ponavadi
tedensko) spremljajo vmesne in konéne rezultate, v proces poskusajo vkljuciti tudi druge
oddelke (kot sta prodaja in management) ter izvajajo korekcijske akcije, na podlagi katerih
analizirajo proces uspeSnosti merjenja trzenja ter iS¢ejo ustrezne izboljSave.

Glavna podrocja, kjer so potrebne izboljsave, so organizacijska struktura, podfunkcije
trzenjske funkcije, motivacija zaposlenih, proces merjenja uspesnosti, Stevilo zaposlenih,
pogostost merjenja, finan¢ni kazalci, trzni delez ter zvestoba porabnikov. Pri organizacijski
strukturi vidimo, da trZzenje aktivno ne sodeluje z vsemi oddelki, kar je v danasnjem okolju
poslovanja nujno. Oddelek trzenja aktivno sodeluje le z oddelkom prodaje, zato predlagam
ve¢ timskega dela in komunikacije z ostalimi oddelki v podjetju (na primer finance,
proizvodnja). Pri podfunkcijah oddelka trzenja predlagam uvedbo locene podfunkcije za
trzenjsko raziskovanje, saj napake, ki se pojavljajo pri merjenju uspesnosti trzenja (pogosto
je tezava v identificiranju problema, kar pogosto lahko vodi do oblikovanja napacne
kampanje ter neizpolnitve ciljev), izvirajo tudi iz nepoznavanja oziroma slabSega
poznavanja trga. Prepricanje, kako pomembno vlogo ima merjenje uspesnosti trzenjskih
aktivnosti, mora biti prisotno pri vseh zaposlenih, ne le pri zaposlenih v oddelku trZenja.
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Proces bi bilo nujno potrebno preoblikovati. Proces mora biti bolj specifi¢en in natancen
ter vsebovati vse korake merjenja uspesnosti trzenjskih aktivnosti. V podjetju je za proces
merjenja uspesnosti odgovorna ena oseba. Menim, da bi tako zahteven in pomemben
proces moralo nadzirati ve¢ zaposlenih. Merjenje uspesnosti trzenja v podjetju ponavadi
izvajajo tedensko, nekatere kazalce pa celo merijo le enkrat letno. Menim, da je potrebno
uspesnost trzenjskih aktivnosti meriti veckrat, saj bodo le tako ze na zacetku identificirane
morebitne napake, ki jih bomo lahko odpravili Ze pre;.

V podjetju za merjenje uspesnosti trzenja uporabljajo tako finan¢ne kot tudi nefinancne
kazalce. Glede na analizo sem ugotovila, da je prevelik poudarek na finan¢nih kazalcih,
predvsem na merjenju prodaje. Svetujem, da podjetje za merjenje finan¢nih rezultatov
uporabi ve¢ razli¢nih kazalcev, ki bodo dali drugacne rezultate; nekaj kazalcev mora nujno
vsebovati tudi komponento ¢asa. V sklopu nefinan¢nih kazalcev podjetje uporablja tudi
trzni deleZ in to kar uspesno. Kljub temu predlagam uvedbo trznega deleza, ki bi temeljil
na primerjavi z glavnimi konkurenti posameznih storitev in ne z vsemi ponudniki na trgu.
V podjetju merijo in spremljajo tudi zvestobo porabnikov, kar je po mojem mnenju nujno.
Prepricanje, da so vsi zadovoljni kupci tudi zvesti, pa zagotovo ne drzi. Zaposleni se
morajo zavedati, da zadovoljen kupec ni nujno tudi zvest kupec. Prav tako imajo v podjetju
razvit program za zveste kupce, ki ga izvajajo v obliki brezplaénih TV programov za
promocijsko obdobje. Glede na agresivne in pogoste tehnike in usmeritve v pridobivanje
novih uporabnikov menim, da je potrebne ve¢ usmeritve na zadrzevanje obstojecih
porabnikov, Se posebej zvestih.

Kljub temu, da je trZenjski pristop na visoko konkuren¢nih trgih vse bolj pomemben, je
poloZaj trzenja in merjenje trzenjske uspeSnosti znotraj podjetij pogosto postavljen na
nepravo osnovo: z malo formalne avtoritete, z nerealisticnimi pri¢akovanji in
pomanjkanjem kredibilnosti in legitimnosti glede na druga funkcijska podro¢ja v podjetju
(Zbatnik & Zabkar, 2006, str. 86). Zato je pomembno, da se podjetja zavedajo
pomembnosti trzenjskega oddelka, Se bolj pa, da izvajajo merjenje uspesnosti oddelka
trzenja, saj se brez merjenja aktivnosti trzenjske funkcije le ta, ne bo mogla uspesno
spopadati s sodobnimi izzivi trzenja, odzivati na hitre spremembe, ki se dogajajo na trgu,
podjetje pa ne bo moglo krepiti svojega konkuren¢nega polozaja na trgu. V okolju z
vsakodnevnimi izzivi in hitrimi spremembami na trgu, je torej merjenje trzenjskih
aktivnosti nujno za rast podjetij, znanja in kompetenc zaposlenih.
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PRILOGA 1: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni!

Sem Studentka podiplomskega Studija Ekonomske fakultete v Ljubljani. Pripravljam
magistrsko nalogo z naslovom Merjenje uspeSnosti trzenja v podjetju Telemach d.0.0.
Vesela bom, Ce si boste vzeli ¢as in resili anketo, ki je pred vami, ter mi s tem pomagali k
uspesnemu zakljucku $tudija. Izpolnjevanje anketnega vprasalnika vam bo vzelo od 5 do 7
minut. Zagotavljam vam anonimnost osebnih podatkov in se vam obenem zahvaljujem za
sodelovanje.

1. Ali oddelek trzenja/prodaje v vasem podjetju sodeluje z drugimi oddelki? Ce da,
navedite vsaj tri aktivnosti, ki jih izvajate v sodelovanju z drugimi oddelki.

- DA,

- NE

2. Katere so po vasem mnenju glavne naloge oddelka trzenja v vasem podjetju?

3. V koliksni meri se strinjate s spodnjimi trditvami (oznadite z X).

Trditev Popolnoma | Se Se niti ne | Se ne | Sploh se ne
se strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam
niti
strinjam
Trzenje v podjetju

predstavlja strosek.

Trzenje je nalozba v
prihodnost.

TrZenjske aktivnosti imajo
vpliv tako na lastnike, kot
tudi na porabnike.

Obseg prodaje se lahko
zaradi nalozb v trzenje




poveca.

Blagovna znamka
predstavlja tretjino
vrednosti podjetja.

4. Ali menite, da je trzenjsko uspes$nost potrebno meriti?

— DA, ker:

— NE, ker:

5. Ali menite, da je merjenje trZzenjske uspeSnosti nujna komponenta Vv procesu
poslovanja? DA NE

6. Ali v podjetju izvajate merjenje uspesSnosti trZenja/izvajate proces managementa
uspesnosti trzenja? DA NE

7. Ce ste na zgornje vprasanje odgovorili z da, obkroZite, kako pogosto izvajate merjenje.

— Enkrat letno
— Dvakrat letno
— Stirikrat letno
— Vsak mesec
— Tedensko

8. Imate v podjetju za merjenje uspeSnosti trZzenja zadolzeno osebo, ki to izvaja, spremlja?
DA NE

9. Ali v podjetju za merjenje uspesnosti trZzenja uporabljate
FINANCNE/NEFINANCNE/KOMBINACIJO ~ OBOJIH  kazalcev  (ustrezno
obkrozite)?




10. Katere finan¢ne kazalce uporabljate za merjenje uspesnosti trzenja (nastejte vsaj tri)?

11. Kako pomembno vlogo imajo pri merjenju uspe$nosti nefinan¢ni kazalci (ustrezno
obkrozite)?

Zelo pomembno Pomembno Nimajo vloge

12. Kateri so najpogosteje uporabljeni nefinan¢ni kazalci, ki jih uporabljate za merjenje
uspesnosti trzenja (nastejte vsaj tri).

13. Na kaksen nacin spremljate merjenje uspesnosti trzenja?

14. Se pri merjenju uspeSnosti trzenja srecujete s kakSnimi teZavami, izzivi?

15. Oddelek, kjer ste zaposleni:

PRODAJA MANAGEMENT TRZENIJE
16. Spol: M Z
17. Delovna doba: let

Zahvaljujem se vam za Cas in sodelovanje.



PRILOGA 2: Rezultati anketnega vprasalnika

1. Ali oddelek trzenja/prodaje v vasem podjetju sodeluje z drugimi oddelki? Ce da,
navedite vsaj tri aktivnosti, ki jih izvajate v sodelovanju z drugimi oddelki.

6
5
4 -
3 . ® zaposleni v trzenju
B zaposleni v oddelku prodaje
2 = zaposleni v managementu
1 -
0 -1 T 1
DA NE
6
5 -
4 -
3 -
2 -
® zaposleni v trzenju
1 - . .
® zaposleni v oddelku prodaje
0 - = zaposleni v managementu
& N Q Q
P N O 5§ &
Q&o o &&& 49\\ g o&g‘
) 3 J N
& oE . @& 3
S SIS il
S Sy
N & &@ 8
SR
P




2. Katere so po vasem mnenju glavne naloge oddelka trzenja v vaSem podjetju?

Oblikovanje splosnih pogojev

Definiranje kriterijev kampanije

Prodaja in priprava akcij

Oblikovanje ponudbe

Raziskave trga

Izvajanje izobrazevanj

3.V kolik8ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami (oznacite z X).

Trditev 5

Trditev 4

. zaposleni v managementu
Trditev 3 P g

® zaposleni v oddelku prodaje

) B zaposleni v trzenju
Trditev 2

Trditev 1

I'H'Lf

o
N
I
o

Trditev 1: Trzenje v podjetju predstavlja strosek.

Trditev 2: Trzenje je nalozba v prihodnost.

Trditev 3: Trzenjske aktivnosti imajo vpliv tako na lastnike kot tudi na porabnike.
Trditev 4: Obseg prodaje se lahko zaradi nalozb v trZzenje poveca.

Trditev 5: Blagovna znamka predstavlja tretjino vrednosti podjetja.

1 — popolnoma se strinjam

2 — se strinjam

3 — se niti ne strinjam niti strinjam

4 — se ne strinjam

5 —sploh se ne strinjam



4. Ali menite, da je trzenjsko uspesnost potrebno meriti?

® zaposleni v trzenju

® zaposleni v oddelku prodaje
= zaposleni v managementu

B

DA NE

5. Ali menite, da je merjenje trZenjske uspeSnosti nujna komponenta v procesu
poslovanja?

B zaposleni v trzenju

® zaposleni v oddelku prodaje
= zaposleni v managementu

DA NE




6. Ali v podjetju izvajate merjenje uspeSnosti trZenja/izvajate proces managementa
uspesnosti trzenja?

® zaposleni v trzenju

® zaposleni v oddelku prodaje
= zaposleni v managementu

DA NE

7. Ce ste na zgornje vprasanje odgovorili z da, obkrozite, kako pogosto izvajate merjenje.

3,5

3

2,5

2
® zaposleni v trzenju

1,5 m zaposleni v oddelku prodaje

1 - = zaposleni v managementu

0,5 4

0 - T T T

1x letno 2xletno 4xletno vsak tedensko
mesec




8. Imate v podjetju za merjenje uspesnosti trzenja zadolZeno osebo, ki to izvaja, spremlja?

6
5
4 -
3. B zaposleni v trzenju
® zaposleni v oddelku prodaje
2 = zaposleni v managementu
1 -
O = T 1
DA NE
9. Ali \% podjetju za merjenje uspesnosti trzenja uporabljate

FINANCNE/NEFINANCNE/KOMBINACIJO OBOJIH kazalcev (ustrezno obkrozite).

6
5
4 B zaposleni v trZzenju
3 ® zaposleni v oddelku prodaje
2 = zaposleni v managementu
1
0 .
S &
S S
é?” @Y’
< A




10. Katere finan¢ne kazalce uporabljate za merjenje uspesnosti trzenja (nastejte vsaj tri)?

6
5
4
3 - o
zaposleni v trzenju
2 m zaposleni v oddelku prodaje
= zaposleni v managementu
1
0 . .
prodaja prodaja trzni delez
(vrednostno)  (akcijeglede na
neakciej)

11. Kako pomembno vlogo imajo pri merjenju uspesnosti nefinancni kazalci (ustrezno
obkrozite)?

10
9
8 -
7 -
6 -
5 B zaposleni v trzenju
4 ® zaposleni v oddelku prodaje
3 zaposleni v managementu
2
1
0 . |

zelo pomembno  pomembno  nepomembno /

nimajo vloge




12. Kateri so najpogosteje uporabljeni nefinan¢ni kazalci, ki jih uporabljate za merjenje

uspesnosti trzenja (nastejte vsaj tri).

6
5 .
4 -
3 -
5 ® zaposleni v trzenju
® zaposleni v oddelku prodaje
11 I zaposleni v managementu
0 - .
X e >
o® il & N
Y & & & é(&
& N o o ¥
60 4 q;&' 6‘6 &
4 & & 3
45 © \‘b'oo
® N

13. Na kakSen nacin spremljate merjenje uspesSnosti trZzenja?

NACIN SPREMLJANJA ODGOVORI
Tedenska porocila 8

Dnevna porocila (najveckrat prodaja po | 2

posameznih storitvah)

Izdelava letnega porocila 1

14. Se pri merjenju uspesnosti trZzenja srecujete s kakSnimi teZavami, izzivi?

1ZZIVvV ODGOVORI
Primankljaj zaposlenih 4
Nedodelan/prevec splosen proces 1
Poudarek na finanénih kazalcih 3
Tezava v identificiranju problema 1
Planiranje na kratek rok 1

10




15. Oddelki, v katerih delajo anketiranci zaposleni

trzenje

prodaja

management

m Oddelek

16. Spol

moski

zenski

= Spol

11




17. Povprecna delovna doba anketirancev (leta)

18,5

18

® Delovna doba

17,2

trzenje prodaja management
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PRILOGA 3: Seznam Kkratic

ANA: Association of National Advertisers

ROMI: Dobic¢konosnost trzenja (angl.Return on Marketing Investment)
EVA: Ekonomska dodana vrednost (angl. Economic Value Added)

MSOV: Mednarodni standardi ocenjevanja vrednosti

AKOS: Agencija za komunikacijska omrezja in storitve Republike Slovenije
SURS: Statisti¢ni urad Republike Slovenije

ook wnhE
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PRILOGA 4: Nacrti zbiranja podatkov za merjenje uspesnosti trznejskih aktivnosti

Slika 1: Nacrti zbiranja podatkov samo po koncu izvedbe trzenjskih aktivnosti

Zadetek trzenjske akcije Konec trzenjske akcije

‘ .

Zbiranje podatkov

Izvajanje trzenjske akcije ‘

Slika 2: Nacrt zbiranja podatkov o ucinkih pred in po koncu izvedbe trzenjskih aktivnosti, a
samo za eno trzenjsko aktivnost

Zacetek trzenjske akcije Konec trzenjske akcije

Izvajanje trzenjske akcije ‘

v

1. zbiranje podatkov 2. zbiranje podatkov

Slika 3: Nacrt za dvakratno zbiranje podatkov o ucinkih pred in po koncu trzenjske
aktivnosti, a samo za eno trZenjsko aktivnost

Zacetek trzenjske akcije Konec trzenjske akcije

Izvajanje trzenjske akcije ‘

1. zbiranje 2. zbiranje 3. zbiranje 4 zbiranje
podatkov podatkov podatkov podatkov
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Slika 4: Zbiranje podatkov o ucinkih pred in po koncu izobrazevanja s kontrolno skupino

Zacetek trzenjske akcije

Eksperimentalna skupina

‘ Izvajanje trzenjske akcije

Konec trzenjske akcije

1. zbiranje

podatkov

Kontrolna skupina

2. zbiranje

podatkov

‘ Nivkljuéena v trzenjsko akcijo

\ 4
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