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Abstract

For building and preservation of long-term competitive advantages, it is not enough that companies are 
just better and faster than their competitors. Competitor orientation strategy, without aim for customers’ 
satisfaction may lead company to “Cul-de-sac”. This situation is an indicator that management decisions 
depend exclusively on the moves of competitors. In doing so, companies forget the real reason for their 
existence, customers satisfaction. Knowledge about customer needs and desires, identified in process of 
building sales network focused on the customer, can help top management of the company to apply it 
through value creation building. The main goal of this research is to explore companies’ awareness level 
about the customer satisfaction as a key element in process of building competitive advantages based 
on sales policy differentiation. Research was conducted through individual interview survey based of 
pre-prepared questionnaire and includes companies engaged in B2B sales, not sales to end customers. 
Research results should demonstrate a difference in perception of customer satisfaction in international 
companies in Bosnia and Herzegovina, on the one, and domestic companies, on the other hand. Analyzing 
the results of research we make a conclusion about possibilities that companies build a Customer-
Orientation Sales (COS) Model.
Key words: sales network, sales team, Customer-Oriented Sales (COS) Model, customer satisfaction, 
competitiveness, differentiation, B2B sales. 

Introduction

T���� ��st i����tant g�al ��� all ����ani��s is t� a���i��v�� b�sin��ss ����i�i��n��� an�� �������tiv��n��ss, 
in ������� t� �����t ��st����� n������s. in t���� ������ss��s �� gl�balizati�n an�� int���nati�nalizati�n 
t���� ������asis is �n satis���ing ��st����� n������s, as a ���������isit�� ��� s�stainabl�� g���t�� an�� 
����v��l�����nt. c���ani��s t��at ��� n�t �n�����stan�� an�� �����t t���� �������tati�ns an�� �����an��s �� 
��st�����s a��� in ��ang��� �� l�sing �����s�� �� t����i� ���ist��n���, an�� b������� i����l��vant, �� t���� 
�����s�� ��� t�����s��lv��s. f�� ��st����� satis�a�ti�n ���as�������nt t���� ��st i����tant stan��a��� is 
t���� �001:2000 iso stan��a���. iso �001:2000 s����i�i��s �����i������nts ��� a ��alit�� �anag�����nt 
s��st��� �������� an ��ganizati�n n������s t� ������nst�at�� its abilit�� t� ��nsist��ntl�� ���vi���� �������t 
t��at �����ts ��st����� an�� a��li�abl�� ���g�lat���� �����i������nts, an�� ai�s t� ��n��an��� ��st����� 
satis�a�ti�n t�����g�� t���� s��st��� an�� t���� ass��an��� �� ��n����it�� t� ��st����� an�� a��li�abl�� 
���g�lat���� �����i������nts �A�n��tt an�� ba���ina�a��anan, 2005; G�tza�ani, 2010�.
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T���a��, t���� ����ati�n �� a sal��s ��li��� t��at is ��i�a�il�� bas���� �n t���� as�i�ati�ns an�� n������s 
�� t���� ��st����� �at����� t��an �n sal��s an�� t���� a���i��v�����nt �� s����t-t����s b��n���its, is in����asingl�� 
b�����ing t���� k���� a�tivit�� �� a l�ng-t���� an�� �a�k��t ��i��nt���� ����ani��s. T������ ���aliz���� t������ 
�ann�t ���a��� l�ng-t���� b�sin��ss a�biti�ns �nl�� b�� sal��s an�� t��at t������, ��st �� all, ��av�� t� ����l� 
t����i� ��st�����s s� t��at t������ ���l�� ����l� t�����. T���� ��st�����’s n������s a��� ��nstantl�� ���anging, 
an�� ����ani��s n������ t� a��a�t b�t k�����ing in �in�� t��at ��st�����s al�a��s �ant t�� t��ings: 
in����as�� t����i� ��������an���s ��������ti�n, sal��s, ����it, ��nt��nt� an��/�� ��������as�� �t�����s ���sts, 
�all��t, ������ns��s, ��is��nt��nt, ����i��s�. T���� v����� i����tant ��in�i�l�� �� ��alit�� �anag�����nt is 
customer orientation stating that a supplier hat to ensure most adequate indicators of (Brdarević, 
2002�: 

1. un�����stating �� t���� ������nt an�� ��t���� ��st����� n������s ��� s����i�i� �������t an�� 
s���vi���s,

2. mann���s �� �����ting ��st����� �����an��s �a��a�tati�n �� �n��’s ��n ������ss��s t� ����at�� 
t���� ����si����� ��alit�� �� �������ts an�� s���vi���s�, an��

3. ���v��l�����nt g�als t� satis��� ��st����� �������tati�ns. 

ev����� ����an�� s����l�� kn�� t��at t����i� b������s a��� ����� val���-��ns�i��s an�� in�������� 
t��an ��v��� b�������. N�t b��ing a�a��� �� t���� n��� ��ssibiliti��s, ����ani��s a��� ��nvin����� t��at t������ 
�ill gain signi�i�ant �a�k��t s��a��� b�� ����v��l��ing n��� �������ts. h����v���, b�� ���ing s� t������ 
ign���� statisti�s t��at sa�� t��at 80% �� all n��� �������ts �ail s�����ss��l nati�nal �a�k��t �la������nt 
(Kovačić, 2011). Most of them fail because they are based on pale ideas. Others may have good 
i����as t��at a��� �ni���� an�� att�a�tiv��, b�t a��� �s��l��ss n�n��t����l��ss in t���� ��nt���t �� t����i� b�sin��ss. 
f�� t���� sak�� �� a���i��ving b��tt��� s����t-t���� ���s�lts, ����ani��s ��t��n �ak�� t���� �istak�� �� ������ing 
s����t��ing n���, �it����t taking int� ��nsi�����ati�n t���� b������s´ ����vi��s �������i��n���s �it�� �t����� 
n��� �������ts. f�� ��stablis��ing g���� ���lati�ns��i� �it�� ������at�� ��st�����s, ����an�� n������ t� 
��av�� crm st�at��g�� ����v��l������. c�st�����-n������s–���iv��n crm st�at��g�� is ����s���� �n i����ving 
��st����� ���lati�ns��i� an�� t��is a����a��� inv�lv��s t�� st���s ����ling, 2002�: 

1. in����ati�n t�����n�l�g�� is �s���� t� �n��v��� insig��ts ���ga���ing ��st����� n������s, 
an�� 

2. s����ial ���g�a�s a��� ����v��l������ t� �����t t���� ��is��v������� n������s ���.g., t���� ����v��l�����nt 
�� ��st�����-s����i�i� ������ss��s an�� ������������s�

i� ����an�� �ants t� b�� abl�� t� �s�� crm st�at��g�� as ��i�������ntiati�n t��l ����ing t���� 
������titiv�� a��vantag�� b�il��ing, it ��st b�� s���� t��at ��st����� is a�a��� �� t���� val��� t��at �ill b�� 
�btain���� b�� ������asing �������ts �� s���vi���s, ���babl�� at ��ig����� ��i���. T���� ��ll��ing t���t ����s��nts 
a �ni���� ���s��a���� �n t���� t����it���� �� b�snia an�� h���z��g�vina ab��t ���� ����� ����ani��s in t��is 
���nt��� �a�� att��nti�n t� t���� ��st����� ���lati�ns��i� ����v��l�����nt iss���, taking int� a����nt t���� 
��i�������n���s in t���� ��������ti�n �� t���� crm st�at��g�� ��� int���nati�nal an�� ������sti� ����ani��s.

CRM as a Part of COS Model

T���� s������t �� s�����ss in b�sin��ss �it�� ��st�����s is bas���� �n a val��� �����siti�n 
t��at n������s t� b�� ����liv������� t� t���� ��st�����, taking in a����nt all t���� n�����ssa��� in����ati�n, 
kn��l����g��, ���isting kn��-����, an�� sal��s ������ls t��at ��t t���� ��st����� at t���� ���nt��� �� att��nti�n. 
c�st�����-o�i��nt���� sal��s �cos� m�����l �������s��nts a �ni���� int��g�ati�n �� availabl�� in����ati�n 
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an�� �������n sal��s ������l t��at ����an�� �an �s�� lik�� vantag�� in ����ating ����tail �lan ��� �a�i�� 
����n��i� ����v��l�����nt. T��is s��st��� �����s n�t in���� t��at ����an�� ��st ��ll�� ����la��� t���� ���isting 
sal��s ������ls, b�t it is an int��g�al �a�t �� t���� ������ss �� t�ans����ing t���� ��nti��� ����an��, ai����� 
at b��tt��� satis���ing ��st����� n������s. T���� �a�k��t is n�� ����� ����� ����l��� an�� ����na�i� t����n 
b�������.

i� �n�� ����an�� is ��i����� ����� ����� s�����i�� t��at its ������tit��s, it is i����tant t� 
n�t�� t��at in t���� n��a� ��t���� it ���babl�� �ill n�t b��. p�i��� is an ��l�����nt t��at ��as its �a�gins 
�� in����as�� an�� ��������as��, ����s�� b���akt�����g�� i��li��s t��at ����an�� �ill n�t b�� abl�� t� �in�� 
�a�k��t s��g���nt, �� in �as�� �� l�� ��i���s ���l�� ��i����tl�� t�����at t���� inn�vati�n, ����ativit��, an�� 
t������������ t���� ����l�� ��t���� �� its b�sin��ss. A ����an�� �nl�� alt���nativ�� is t� ����at�� s����t��ing 
s�a����, s����t��ing val�abl�� an�� s����t��ing t��at �����l�� �ill �a�� ����� ��� �G���in, 2010�.

T���a�� ����ani��s n������ t� inv��st ����� ����� kn��l����g�� an�� ���s��a����, i� t������ �ant t� 
att�a�t an�� ���tain ��st�����s. T���� ��a�����st �a�t �� sal��s ������ss ��� sal��s t��a� is t��at t������ ��av�� t� 
b������� s���� kin�� �� ��iagn�sti�ian. T������ n������ t� ����v��l�� a �l��a� an�� s����i�i� �����initi�n �� all 
n������s t����i� ��st�����s �ig��t ��av��, ��av�� t���� kn��l����g�� ab��t �������t���� val��� ��� ��st�����s an�� 
�����a��� ������nst�ati�ns t� t���� ��st�����’s �����isi�n �ak���s ���� n������ t� �����gniz�� all b��n���its 
t��at �ill b�� �btain���� �sing t���� ����s��nt���� �������ts an�� s���vi���s. �iagn�sis inv�lv��s ��t�al 
an�� ��ntin�al �n�����stan��ing �� t���� �a�s��s �� ���bl��� b������� ��nsi�����ing t���� �inal �����sal. i� 
t���� ��iagn�sis is n�t ���n�� in a ������� �ann��� it �ill ���vi���� an �����t�nit�� ��� t���� ��st����� t� 
�������iv�� “s��lling” �at����� t��an “s�lving ���bl���s”, ��v��n i� ����an�� ��as a g���� ������. p�t��ntial 
��st����� �ill ���� an ��ini�n t��at t���� sal��s �������s��ntativ�� �����s n�t �n�����stan�� ��is ���bl���s 
an�� �����s�� s�l�ti�n �� t���� ���bl��� b������� taking a ��iagn�sis. it is i����tant t��at ��st����� 
�n�����stan��s t���� ������ an�� a�����ts t���� ��iagn�sis �� t���� ���bl��� b������� ����s��nting ��ti�ns ��� 
���s�l�ti�n. T��is a����a��� is n�t al�a��s �������s��nt���� in ����ani��s’ sal��s ���t��li�, an�� t���� �ain 
���as�n ��� t��at ��� �an ��i�a�il�� s����k in v��n����’s sal��s �anag�����nt. T���s�� ����ani��s a��� 
t�a������ in an ��t��at���� a����a��� t� val��� ����ati�n t��at ��as ������g���� �v��� t���� �ast ���� �����a����s. 
T������ ��ntin��� t� vi��� val��� ����ati�n na����l��, ��ti�izing s����t-t���� �inan�ial ��������an��� in 
a b�bbl�� ���il�� �issing t���� ��st i����tant ��st����� n������s an�� ign��ing t���� b��a����� in�l���n���s 
t��at ����t����in�� t����i� l�ng���-t���� s�����ss �p��t��� an�� K�a����, 2011�.

cos m�����l is t���ing t� ��n����ag�� ���ang��s in t���� ����ani��s t� �����gniz�� all ��st�����s’ 
n������s. T��is ������l “�����sn’t all��” ����ani��s t� b�� ��i�a�il�� ��n����n���� ab��t t����i� ��n 
s�����ss��s an�� n������s. in �a�t, ����ani��s s����l�� ���as���� t����i� s�����ss bas���� �n ���� ����� t������ 
����l����� t����i� ��st�����s t� a���i��v�� ���at t������ ���all�� �ant. c���ani��s n������ t� ���aliz�� t��at t������ 
s����l�� n�t ����s �nl�� �n s����t-t���� b��n���its, b�t t������ ��av�� t� �n�����stan�� t���� �����t�niti��s ���� 
t� ����at�� a�������� val��� ��� t����i� ��st�����s in all i����tant �a�ts �� t����i� b�sin��ss. c�st�����s 
a��� in����asingl�� a�a��� �� t���� val��� t������ �an g��t ��� t����i� ��n����, an�� t������ �ant a ��ig�� ��alit�� 
�������t �� s���vi��� ���i��� �ill b�� �s���� in ��n�� ��st�����s s��lling ������ss. c���ani��s n������ t� 
�����a��� an�� a��ang�� t����i� b�sin��ss n�t �nl�� ��� ��i����t b2b ��st�����s, b�t als� t� ��n�� ��st�����s. 
T���a�� it is n�t ��n��g�� t� satis��� �nl�� ����� �i�st ��st����� in s���l�� ���ain. manag���s an�� sal��s 
�������s��ntativ��s n������ t� kn�� ���at ��tivat�� t���� ��n�� ��st����� t��. in ������� t� �������l�� satis��� 
all ��st����� �����i������nts, ����ani��s n������ t� kn�� ���� a��� t���� ��st�����s’ ��st�����s, ���at 
t������ t��l�� n������, ���at t����i� attit�����s an�� ���bl���s a���, an�� ���i��� �����isi�n-�aking ������l t������ 
a��� �sing. i� t���� ����an�� �ants t� �ak�� an �������, t������ ��st �bs���v�� t���� ��nti��� sal��s ������ss 
ba�k�a���s, ���� ��n�� ��st����� n������s t� n������s �� t����i� �i�st ��i����t ��st�����. r��s��a���� ��n����t���� 
in t���� G����an-s���aking a���a, �sing sa��l�� �� 110 ����ani��s in b�an�����s: ��ngin�����ing, s���vi��� 
s���t�� an�� t���� ������i�al in���st���, ��a�� a g�al t� ����t����in�� �����t����� an�� ���� ����ani��s ��nta�t 
�it�� ��st�����s’ ��st�����s. manag���s ��av�� a va�i��t�� �� ���t�����s at t����i� ��is��sal. T���� Tabl�� 
1 s����s ���i��� inst�����nts a��� �����nl�� �s���� ��� ��stablis��ing ��nta�t �it�� ��n�� ��st�����s, 
��������b�� it �as ��ssibl�� t� in��i�at�� all �� t�����.

Zijada Rahimić, Kenan Uštović. Customer Satisfaction as a Key Factor in Building and Maintaining Competitive Advantages of 
Companies
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Table 1. Instruments for contact with customer’s customers. 

Instrument % of companies
�a�es Activities �3

A��vertisi���Pro��otio� �0
C�sto��er �ervice 49

Price Creatio� 2�
I��re��ie�t �ra���i�� 9

Other �7
s������: Kl��inalt��nka��, m., ��t al., �2011�, �. 44.

on�� �� t���� ��st ����la� inst�����nts ��� t���� �a�k��ting st�at��g�� i��l�����ntati�n is 
ing�����i��nt b�an��ing, t�����g�� �anag���s ����at�� a b�an�� ��� s����t��ing t��at is an int��g�al �a�t �� 
an�t����� �������t. e�a��l�� �� t��is is int��l ������ss�� ��� ����s�nal �����t���s. in b2b s���t�� t��is 
inst�����nt �����s n�t �la�� a �aj�� ��l��. manag���s �s��, ����� ��t��n sal��s A�tiviti��s �� c�st����� 
s���vi��� in t����i� val��� ���ain.

T���� ����ani��s �����gnizing t���� i����tan��� �� t���� n��� a����a��� ��av�� als� t� �n�����stan�� 
t��at t����i� sal��s �������s��ntativ��s �ann�t an�� l�ng��� b�� is�lat���� as �ni���� in��ivi���als. T������ n������ 
t� b������� l��a�����s �� sal��s t��a�s t��at �ill ��i����t an�� ��ganiz�� �������t g����s ���� ��i�������nt 
�����a�t���nts �it��in t���� �i�� ��inan���, �a�k��ting, l��gal s���vi���, �an��a�t��ing…�. Alt����g�� 
�an�� �� t����� �ig��t ����bt t����i� abiliti��s in t���� b��ginning, t���� cos a����a��� �ill ����l� t����� 
�����gniz�� t����i� int�������s�nal skills. T���� ����an�� s����l�� al�a��s st�iv�� t� i��l�����nt t���� T�tal 
��alit�� manag�����nt s��st��� �plank an�� bla�ks����a�, 1��7; oaklan��, 1��8�, ���i��� i��li��s t���� 
��n����t t��at ���������s �� ��v��n ��li�inat��s t���� ba��i���s b��t�����n b�sin��ss ��n�ti�ns in t���� ����an��. 
h����� ��� �an �����gniz�� t���� ���a�a�t���isti� ����iz�ntal ������inati�n a��ng b�sin��ss ��n�ti�ns 
(Šehić, 2002). The main objective of linking all functions in the company is cooperation and 
int���a�ti�n t��at �ill ���s�lt in ����an��’s b��tt��� �s�� �� �a��s t� i����nti��� an�� satis��� ��st����� 
n������s. 

c�st����� ���lati�ns��i� �anag�����nt �crm� is a �i����l��-i��l�����nt���� st�at��g�� ��� 
�anaging a ����an��’s int���a�ti�ns �it�� ��st�����s, �li��nts an�� sal��s ���s����ts. it inv�lv��s �sing 
t�����n�l�g�� t� ��ganiz��, a�t��at��, an�� s��n�����niz�� b�sin��ss ������ss��s ��in�i�all�� sal��s a�tiviti��s, 
b�t als� t���s�� ��� �a�k��ting, ��st����� s���vi���, an�� t�����ni�al s�����t. T���� �v���all g�als a��� t� 
�in��, att�a�t, an�� �in n��� �li��nts, n��t���� an�� ���tain t���s�� t���� ����an�� al���a���� ��as, ��nti��� 
������� �li��nts ba�k int� t���� ��l��, an�� ��������� t���� ��sts �� �a�k��ting an�� �li��nt s���vi���. c�st����� 
���lati�ns��i� �anag�����nt ����s��ib��s a ����an��-�i���� b�sin��ss st�at��g�� in�l���ing ��st�����-
int����a��� �����a�t���nts as ���ll as �t����� �����a�t���nts �b�nsai, 2001; ri���a���, T��i�k��ll an�� h���, 
2007; r�g���s, st�n�� an�� f�ss, 2008; lab�s an�� st�n��, 2010�. 
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Figure 1: Customer-Oriented Sales (COS) Model. 

c�st�����-o�i��nt���� sal��s m�����l is ����v��l������ b�� a�t����s an�� it is �ni���� ���il�� it �����s n�t 
n��gl���t an�� �� i����tant sal��s a�tiviti��s. T���� ������l �������s��nts t���� sal��s �l�� ���� t���� ��st����� 
�������� n������s a��� ����at����, t�����g�� t���� sal��s ������ss, �������� s���li��� �����gniz�� t���� n������s an�� 
�����a��� �������ts �� s���vi���s t� satis��� i����nti�i���� n������s, till ��st sal��s a�tiviti��s, �������� s���li��� 
��as a ���an��� t� ����lig��t t���� ��st����� an�� t�ans���� a�������� val���. p������t-t��a� ��ganizati�nal 
st���t����, s�����t���� b�� ����tail �lan �� �an��a�t��ing ������ss, ��ig�� ��alit�� ��������an��� in��i�at��s, 
�it�� a����iti�nal s�stain in iT t�����n�l�g�� an�� intangibl�� ���s������s, ������s t���� ��ssibilit�� �� 
��stablis��ing a g���� basis ��� t���� sal��s ������ss. T���� sal��s ������ss �ill n�t sta�t i� t���� s���li��� 
��i�� n�t �����gniz�� t���� n������s an�� ����si���s �� ��t��ntial ��st�����. Alt����g�� t���� �a�k��ting an�� sal��s 
�����a�t���nts a��� ����� inv�lv���� in t���� sal��s ������ss, t���� att��n��an��� �� �t����� �����a�t���nts in t���� 
����an�� is �n��is��t����. All �����a�t���nts ��av�� a sti��lati�n t� �������at�� �it�� �n�� �t����� an�� b��i��lati�n t� �������at�� �it�� �n�� �t����� an�� b�� 
int��������abl�� b���a�s�� t��is is t���� �nl�� �a�� i� ����an�� �ants t� �������� an ������ t��at �ill satis��� 
��st����� n������s an�� ��l�ill �����i����� ��n��iti�ns. As al���a���� kn��n sal��s ������ss �������n��s �n a 
l�t �� �a��� an�� �i��� �a�t��s, ����an�� n������s t� ����al �it��. c��nt�� l��gislati�n an�� �a�k��t 
�a�t��s a��� ��st i����tant �a��� ba��i���s. fi�stl��, t������ in�l����� all �bsta�l��s b���g��t b�� t���� la�, 
int���nati�nal ��nv��nti�ns an�� ag��������nts, t�a���� ���st�i�ti�ns, int���g�v���n���ntal a��ang�����nts 
�� g�v���n���nt ���g�lat���� ���ang��s1 �An�����s��n, 2007; ca���tt��, 2008�. ma�k��t �a�t��s ��� n�t 
in�l����� �nl�� �av��abl�� ����n��i� ��n��iti�n, l�� int�����st �at��s �� ta� a��vantag��s. fa�t��s lik�� 
l��ati�n, ������titi�n, ti�ing �� ��i��� l��v��l signi�i�antl�� a�����t ����l�� sal��s ������ss. on t���� 
�t����� ��an��, t������� a��� ta�it an�� ����li�it kn��l����g�� �ma�k�s, 2001; A��ann, 2010; Gasik, 2011� 
t��at ����an�� �an �s��, �i�stl�� ��� ��i�������ntiati�n, b�t ��� �aintainabl�� ����v��l�����nt t��. s����ial 
att��nti�n s����l�� b�� �ai�� t� ta�it kn��l����g�� t��at is ���t������l�� ��i��i��lt t� �btain, i���ssibl�� t� 
����� an�� als� ��i��i��lt an�� ������nsiv�� t� b�� t�ans��������� an�� t������������ �an b�� s������ �� l�ng-t���� 
competitive advantage (Rahimić, 2006:143). 

All a�tiviti��s �� sal��s, all t���� ti���, ��st b�� int���la����� �it�� �����ti�nal a�tiviti��s in ������� 
t� �����t ��st�����s �it�� �������ts an�� s���vi���s ����ani��s a��� s��lling. b������� ����ani��s �ak�� 
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��nta�t �it�� t���� ��st�����, t������ n������ t� kn�� ���� ��st�����’s �����isi�n �ak��� is. m�st ��t��n t��at 
is ������asing �����a�t���nt �� t���� ����an��’s �anag�����nt. T������������, sal��s �������s��ntativ��s n������ 
t� �a�� ����� att��nti�n t� t����s�� t�� �����a�t���nts. ot����� �����ating �����a�t���nts �� t���� ��st����� a��� 
als� i����tant b���a�s�� ����ani��s �ant t� s��ll a �������t t��at �ill satis��� ��st�����’s n������s an�� 
����si���s in ��lti�l�� s��g���nts. A l�t �� ����ani��s ���g��t ab��t ��st sal��s a�tiviti��s. T��is is �n�� �� 
t���� �ain ���as�ns ��� t���� ��ig�� l��v��l �� ��st����� att�iti�n �at��. p������t �� s���vi��� i��l�����ntati�n, 
��st����� s���vi��� an�� s�����t, gat�����ing ��st����� �������ba�k, ��ntin����� ��st����� ���lati�ns��i� 
b�il��ing, ��t���� sal��s ������asting, �� sal��s ��val�ati�n a��� v����� i����tant ��st sal��s a�tiviti��s t��at 
��st�����s �ak�� it �l��a� t��at t���� g�al �� �������ati�n is n�t �nl�� s��lling, b�t ����l�ing ��a��� �t�����.

Application of COS Model in Companies in Bosnia and Herzegovina

c���an��’s sal��s t��a� n������s t� n�����ssa�il�� ����s �n ����ating val��� ��� ��st�����s �i�stl�� 
in����asing t����i� ���v��n���, n�t j�st �������ing ��sts. in����asing ���v��n��� is t���� l�ng-t���� ��i��nt���� 
st�at��g�� �� t���� ����an��, �it�� �����t�niti��s t� b�� ���asibl�� ��� �an�� ����a�s. T���� ��st l��a�����s��i� 
st�at��g�� �an b�� �atal ��� t���� ����an��, i� t������ ��� n�t �����gniz�� t���� l��v��l at ���i��� t������ b��gin 
a t�����at t� t����i� g���t�� �a�a�it�� an�� inn�vati�n. cos m�����l ����l�s ����ani��s t� in����as�� 
t����i� in�����, b�t �����s n�t ��l�� ��t t���� ��ssibilit�� t��at inv��st���nt in n��� s��st��� �ill �a�s�� an 
in����as�� �� ��sts. 

Research methodology

T���� ����s �� t���� �a����, lik�� ���s��a���� ai�, ��� talk ab��t t���� a�a���n��ss an�� a�����tan��� �� 
��st����� satis�a�ti�n iss��� as a k���� ��l�����nt b�� ���i��� ����ani��s �an ��i�������ntiat�� ���� t����i� 
������titi�n. T���� �ain ���king ������t����sis is: int���nati�nal ����ani��s, as ����s���� t� ������sti�, 
atta��� g���at��� i����tan��� ��� b�il��ing sal��s n��t���k ����s���� �n t���� ��st�����. As a ���� �� 
���s��a���� ��� �s�� ��ata ��ll���ti�n ����sti�nnai���. T���� t�����ni���� �as s��v���� an�� �a�� �� ���alizati�n 
�as in��ivi���al int���vi���s. r��s��a���� �as i��l�����nt���� in t���� ����i��� Jan�a���-ma�� 2010 �n t���� 
t����it���� �� b�snia an�� h���z��g�vina. T���� sa��l�� siz�� �as 44 ����ani��s �20 int���nati�nal an�� 
24 ������sti� ����ani��s�. T���� sa��ling ������ss �����i����� t���� ��ll��ing a��j�st���nts:

•	 int���nati�nal ����ani��s in�l����� ����ani��s �it�� l��al ���i���s, b�an�����s �� 
s�bsi��ia�i��s �n t���� t����it���� �� b�snia an�� h���z��g�vina, �� ������sti� ����ani��s 
�������� t���� ��nt��l bl��k �� s��a���s ��as s���� int���nati�nal ����an��. 

•	 �����sti� ����ani��s in�l����� ����ani��s �������� t���� ��st �� sta�t-�� �a�ital is ���� 
b�snia an�� h���z��g�vina. 

•	 c���ani��s n������ t� ����al in b2b s���t��, s��lling g����s an�� s���vi���s t�����g�� t����i� sal��s 
�������s��ntativ��s. 

•	 T���� ���s��a���� �an b�� ��n����t���� �nl�� �it�� t���� ��ig�� �anag�����nt �� ����ani��s.

T���� ����ani��s �s���� ��� ���s��a���� ������ s��l���t���� b�� si��l�� �an���� sa��ling ���� �nlin�� 
��atabas�� �� ����ani��s2. ����sti�nnai���s ������ ��ist�ib�t���� t� ����ani��s in s��v���al �a��s, ��stl�� 
t�����g�� ��-�ail �� ��i����t ��nta�t �it�� ����an�� �anag�����nt. c���ani��s t��at ��� �s���� as ���s��a���� 
sa��l�� ��av�� a va�i��s ��n���s��i�s, ���k in ��i�������nt b�sin��ss s���t��s �in���st�i��s�, s��ll a �i���� 
va�i��t�� �� �������ts an�� s���vi���s, t������ a��� g���g�a���i�all�� ��is����s���� an�� ��i�������nt b�� siz��. 

���ing t���� ������ssing an�� ����s��ntati�n �� ���s�lts �btain���� b�� ���s��a����, ��� �s���� ���� 
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���t�����s, �����nl�� n�n-�a�a���t�i� statisti�s, ��nsi�����ing t��at ���s��a���� sa��l�� �as ���lativ��l�� 
s�all. in s���� �as��s �����n ��� ������ n�t abl�� t� �s�� an�� statisti�al t��st ��� ����s��nt���� ��� 
���s�lts t�����g�� si��l�� �������ntag��s �� ������ti�ns. in �as�� �������� t��is �as ��ssibl��3 �it�� t���� 
������ti�n ��� �s���� c��i s��a��� t��st t� ����t����in�� �����t����� ����tain g����s �in t��is ���s��a����, 
�at��g��i��s �� ������sti� an�� int���nati�nal ����ani��s� a��� signi�i�antl�� ��i�������nt ���� anti�i�at���� 

���s�lts �� ��������n�i��s.  W�������: o – obs���v���� 
��������n�i��s, e – e�����t���� ��������n�i��s. f�� ����sti�ns ����s�� ans����s ������ s�al���� ���� 1 
t� 5 �� 1 t� 7, ��� ��ll������ t�� ������������s: K�l��g���v-s�i�n�v n���alit�� t��st �K-s� an�� 
mann-W��itn����-Wil����n t��st �m-W�. K-s t��st �as n���������� t� ����t����in�� i� t�� ��atas��ts ��i����� 
signi�i�antl�� an�� ��a�� t���� a��vantag�� �� �aking n� ass���ti�n ab��t t���� ��ist�ib�ti�n �� ��ata. 

 W������� n – n��b��� �� �in�������n����nt� 
�bs���vati�ns;  – ����i�i�al ����lativ�� ��ist�ib�ti�n ��n�ti�n ������; G – ����l��t��l�� 
s����i�i���� ��ntin���s t��������ti�al ����. m-W t��st lik��, n�n-�a�a���t�i� statisti�al ������t����sis t��st, 
��� �s���� ��� ass��ssing �����t����� t�� in�������n����nt sa��l��s �� �bs���vati�ns ��av�� ����all�� la�g�� 

val���s.  W�������: 
u – m-W u t��st;  – sa��l�� siz�� �n��;  - sa��l�� siz�� t��;  - �ank �� t���� sa��l�� 
siz��. Wit�� m-W t��st ��� t���at���� ��i�������n���s b��t�����n t���� ���an �anks, ���i��� in��i�at���� statisti�all�� 
signi�i�ant �� insigni�i�ant ��i�������n���s b��t�����n �bs���v���� �at��g��i��s. K-s t��st ���s�lts a��� ���t����� 

������k���� b�� s��a�i��-Wilk �s-W� t��st.  W�������:  – it�� 

s�all��st n��b��� in t���� sa��l��;   - sa��l�� ���an. T���� ��nstants 

 a��� giv��n b��:  W�������: 
 an��  a��� t���� �������t���� 

val���s �� t���� ������� statisti�s �� in�������n����nt an�� i����nti�all��-��ist�ib�t���� �an���� va�iabl��s 
sa��l���� ���� t���� stan��a��� n���al ��ist�ib�ti�n, an�� V is t���� ��va�ian��� �at�i� �� t���s�� ������� 
statisti�s �r���st�n, 1�83; Villas��n�� an�� est�a��a, 200�; Tas��an an�� si��v���s, 200�; ����zn���, 
T����l an�� Z�����, 2010�. in s���� ���s�lts ����s��ntati�ns ��� ����l������� tabl��s �� ��iag�a�s, b�t t������ 
a��� ����s��nt���� in t���t ����: {M-W = X; p = X <> 0.05; Mean-rank ‘INT/DOM’ = X/X, Median 
(Md) ‘INT/DOM’ = X/X}. in �t����� �as��s, �����n it �as a���sit��, ��� �s���� ���ss-tab�lati�n t� 
s���� ans����s ����na�is� ��� ����tain �at��g��i��s �n t�� j��ta��s���� an�� a��ja���nt ����sti�ns. 

Results of Research

in ������t����sis v���i�i�ati�n ������ss ��� t�i���� t� g��t ans����s ��� s��v���al ����sti�ns t��at ����l����� 
�s t� i����nti��� �������s��ntati�n l��v��l �� crm t��ls t��at ����ani��s �s�� t� ����liv��� ��ig����� val��� ��� 
t����i� in���st�ial ��st�����s, an�� �an b�� �s���� as a g���� sta�ting ��int ��� b�il��ing l�ng-t���� 
������titiv�� a��vantag��. it is kn��n t��at all ������ss��s �� ��i�������ntiati�n a��� bas���� �n ����i�i��nt 
balan��� b��t�����n �an�� int���nal an�� ���t���nal va�iabl��s. Wit�� ����s��nt���� ���s��a���� ���s�lts ��� giv�� 
ans���� ��� t���� ����sti�n: “�� ���� t��ink t��at ��st����� satis�a�ti�n is ����ani��s b�sin��ss ��st 
i����tant Kpi4?”

 Wit�� �i�st ����sti�n ��� t�i���� t� g��t an ans���� t� t���� ����sti�n ���at is t���� ����an��’sWit�� �i�st ����sti�n ��� t�i���� t� g��t an ans���� t� t���� ����sti�n ���at is t���� ����an��’s 
��st i����tant in��i�at�� ��� b�sin��ss s�����ss. T���� ���s�lts ��� �an ����s��nt in ��iag�a�:
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Figure 2: What is company’s most important indicator for business success?

in t���� fig���� 2 ��� �an s���� t��at t���� ��st i����tant in��i�at�� ��� int���nati�nal ����ani��s is 
��st����� satis�a�ti�n in����as��, an�� a�t��� t��at �n t���� s����n�� �la��� a��� ����it in����as�� an�� ��st����� 
n��b��� in����as��. T����s�� ���s�lts a��� ����l���ti�n �� �������n �a�k��ting an�� b�sin��ss-��i��nt���� sal��s 
a����a�����s, �������� ����ani��s’ n������ t� ���aliz�� t��at t���� ��st����� satis�a�ti�n in����as�� is a basi� 
t��l ��� l�ng-t���� �����ati�ns an�� �lanning. on t���� �t����� ��an��, ������sti� ����ani��s ��nsi����� 
t��at t���� ��st i����tant in��i�at�� ��� b�sin��ss s�����ss is ����it in����as��. Alt����g�� ��� v����� l�ng 
ti��� in b�sin��ss, t���� ����ani��s ��val�at���� t����i� b�sin��ss s�����ss �n ����it in����as�� �ati�, ��� �an 
sa�� t��at t��is ��li��� is �bs�l��t�� in int���nati�nal ��a������k, an�� t��at int���nati�nal ����ani��s, as 
��� �an s���� in ���s��a���� ���s�lts, ��nsi����� s���� �t����� in��i�at��s ����� i����tant.  

int���nati�nal ����ani��s ��av�� �����gniz���� t���� n������ �� b�il��ing sal��s n��t���k ai����� at 
��st�����, an�� it �an b�� sai�� t��at t������ �����gniz�� t���� ��l�� �� t��is in��i�at�� in t����i� l�ng-t���� 
��i��nt���� b�sin��ss. W�� �an s���� als� t���� n�ti���abl�� t���n�� ��� ������sti� ����ani��s t� a�����t 
��st����� satis�a�ti�n in����as�� as ��st ���l��vant b�sin��ss in��i�at��. it is int�����sting t��at n�n�� �� 
int���nati�nal ����ani��s ��av�� n�t i����nti�i���� ����it in����as�� �� sal��s in����as�� as a k���� in��i�at�� �� 
b�sin��ss s�����ss, ���il�� ��� ������sti� ����ani��s t���� l����st �������ntag�� �� 4% a��� ��� in��i�at��s: 
����l�������s satis�a�ti�n in����as�� an�� s�����ss��l �������ati�n �it�� s���li���s �s��i���, c��sins an�� 
b���n, 200�; Ki�, at al., 2010�.

N���t ����sti�n �as �s���� t� ���a�in�� t���� l��v��l �� t�� ��ss��ntial �a�a���t���s. T����s�� �a�a���t���s 
a��� t���� n��b��� �� ��st�����s an�� ��st�����’s ������asing ������. c���ani��s ������ �bligat���� t� 
���vi���� ans����s �n lik���t s�al�� ���� 1 �it is n�t i����tant at all� t� 5 �v����� i����tant�. T���� 
���s�lts s���� t��at ��� ��� n�t ��av�� statisti�all�� signi�i�ant ��i�������n��� b��t�����n t���� ��������ti�n �� 
t����s�� �a�a���t���s ��� ������sti� an�� int���nati�nal ����ani��s. f�� t���� �i�st �a�a���t���, n��b��� 
�� ��st�����s, ��� �btain���� t���� ��ll��ing ���s�lts: �m-W = 1�2.000, �>0.05; m��an-�ank ‘iNT’ 
= 20.10; m��an-�ank ‘�om’ = 24.50�. f�� s����n�� �a�a���t��� ���s�lts a���: �m-W = 207.000, 
�>0.05; m��an-�ank ‘iNT’ = 24.15; m��an-�ank ‘�om’ = 21.13�. T���� �����ian val��� ��� t���� b�t�� 
�a�a���t���s an�� b�t�� g���� �� ����ani��s is �m��=4�. Alt����g�� t���� ���s�lts �� t��sting t���s�� ��ata 
��� n�t s���� statisti�all�� signi�i�ant ��i�������n��� b��t�����n t���� t�� g����s �� ����ani��s, it �as 
�������t���� t��at ��st �� t����� ���s��n�� t��at t���� b�t�� �a�a���t���s a��� v����� i����tant ��� t�����.

f��t�����, ����ani��s ������ �bligat���� t� ��val�at�� t����i� kn��l����g�� l��v��l ab��t t���� ������nt 
�inan�ial sit�ati�n �� t����i� ��st�����s. T���� fig���� 3 s����s t��at 75% �� int���nati�nal ����ani��s 
an�� 67% �� ������sti� a��� ��stl�� �� ��ll�� a�a��� �� t���� �inan�ial sit�ati�n �� t����i� ��st�����s. 
Alt����g�� t���� ��i�������n���s b��t�����n int���nati�nal an�� ������sti� ����ani��s in t��is anal��sis a��� n�t 
signi�i�ant, it �an b�� sai�� t��at int���nati�nal ����ani��s a��� ����� a���aint �it�� t���s�� in����ati�n, 
as ����s���� �� ������sti� ����ani��s. An int�����sting �a�t, in ���������� �l�st��� anal��sis, is t��at 50% 
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�� ����ani��s t��at ��a�� sal��s in����as�� in last �iv�� ����a�s, an�� 60% �� t���� ����ani��s t��at ��a�� sal��s 
l��v��l �n���ang����, ���s��n������ t��at t������ a��� g��n���all�� �a�ilia� �it�� t���� �inan�ial sit�ati�n �� t����i� 
��st�����. on t���� �t����� ��an�� ����ani��s t��at ��a�� sal��s ��������as�� in last �iv�� ����a�s ���s��n������ t��at 
t������ a��� n�t in���� in ����tail ab��t �inan�ial ��n��iti�n �� t����i� ��st�����s.

Figure 3: Are companies familiar with the financial situation of their custom-
ers?

in ������t����s��s ������king ������ss it �as v����� i����tant t� anal��sis t���� ��������n�i��s �� 
visiting ��st�����s ����ani��s b�� sal��s �������s��ntativ��s. T���� ���s�lts �n fig���� 4 s���� t��at �0% 
�� sal��s �������s��ntativ��s in int���nati�nal ����ani��s an�� �nl�� 54.18% in ������sti� a��� ��a�ti�ing 
visits t� t����i� ��st�����s at l��ast �n��� a ��nt��. T���� ��st int�����sting �a�t �� t��is anal��sis is t��at 
45.84% �� ������sti� ����ani��s’ sal��s �������s��ntativ��s n��v���, �� �n��� in t������� ��nt��s a��� visiting 
t����i� ��st�����s, ���il�� t��is is t���� �as�� �nl�� ��� 10% �� int���nati�nal ����ani��s. T���� la�g��st 
�������ntag��s �� ����ani��s t��at ��av�� a���i��v���� sal��s in����as�� in last �iv�� ����a�s, ��st ��������ntl�� 
visit t����i� ��st�����s �n��� in �i�t����n ��a��s. T��-t��i���s �� t���� ����ani��s t��at ��a�� sal��s ��������as�� 
in last �iv�� ����a�s sai�� t��at t������ a��� visiting t����i� ��st�����s l��ss t��an �n��� ��v����� t������� ��nt��s. 
T����s�� ���s�lts ��n�i��, �n��� again, t��at int���nati�nal ����ani��s ��av�� �����gniz���� t���� i����tan��� 
�� ��i����t an�� ��������nt �������ati�n �it�� t����i� ��st�����s �ra�sa����, 2005; f�������, past�� an�� 
Ga�ia-Vill��ia, 200��.

Zijada Rahimić, Kenan Uštović. Customer Satisfaction as a Key Factor in Building and Maintaining Competitive Advantages of 
Companies
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Figure 4: The intensity of customer visits by sales representatives. 

Wit�� t���� n���t ����sti�n ��� t�i���� t� g��t ans����s ab��t si� stat�����nts, ���i��� ����ani��s 
������ �bligat���� t� ��val�at�� �n a s�al�� ���� 1 �n�t at all ag������ t� 5 �st��ngl�� ag������. l��king at 
t���� Tabl�� 1 ��� �an �bs���v�� t��at statisti�all�� signi�i�ant ��i�������n��� a����a�s in t���� stat�����nts: 2, 
3 an�� 6. Taking int� a����nt t���� ���an �ank, ��� �an n�ti��� t��at int���nati�nal ����ani��s ��t��n 
st�iv�� t� s���� b��n���its t��at t����i� ��st�����s �ill ������iv�� b�� �sing t����i� �������ts/s���vi���s. using 
t��������ti�al ba�kg���n�� ab��t sal��s ������ss��s, ��� �an ��n�i�� t��at int���nati�nal ����ani��s 
�����gniz���� t���� i����tan��� �� �������n sal��s a����a�����s. on�� �� t���� sal��s t������i��s i��li��s 
������ss �� ����l�ing ��st�����s, �������� t���� sal��s �������s��ntativ��s �s�� sal��s t�����ni����s t� ��nvin��� 
��st�����s t��at ���� is �nl�� s���li��� t��at �an s�lv�� t��at kin�� �� ���bl���. T��is is �n�� �� t���� ��st 
i����tant ���a�a�t���isti� �� ��nt������a��� sal��s ���t�����s, an�� ���� ���s��a���� ���s�lts ��� �an 
��n�l����� t��at int���nati�nal ����ani��s in����asingl�� ���aliz���� an�� a�����t���� n��� sal��s ���t�����s, 
b�t t��at is n�t �as�� �it�� ������sti� ����ani��s. on t���� t��i��� stat�����nt, t������� is als� a statisti�all�� 
signi�i�ant ��i�������n���, �������� ��� �an s���� t��at int���nati�nal ����ani��s tak�� a l�t ����� �a��� ab��t 
��alit�� �� �������ts an�� s���vi���s t������ �ill ������ t� ��st�����s. m����ian val���s als� s���� t���� 
��i�������n���s.

All �������n sal��s s�����ls, ��s����iall�� t���s�� ��� t�aining sal��s �������s��ntativ��s �it�� n� 
�������i��n���, ������asiz�� t��at i� t���� ��st����� �����s��s t���� ������, it �s�all�� ���ans t��at s���� �� t���� 
st���s in sal��s ������ss a��� n�t ���n�� �������l��. in s����t, t��is ���ans t��at t���� ��t��ntial ��st����� n��v��� 
�����s��s sal��s �������s��ntativ�� ��� ��i� ����s�nall��, b�t �nl�� ������ t��at ���� ��as. T���� ���s�lts ����s��nt���� 
in stat�����nt si� s���� t��at int���nati�nal ����ani��s b��tt��� �n�����stan�� t��is ��l�����nt �� t���� �������n 
sal��s t��������. r��ga���ing t���� stat�����nts 1, 4 an�� 5 t������� �as n� statisti�all�� signi�i�ant ��i�������n��� 
b��t�����n t�� g����s �� ����ani��s. T���� ��st i����tant t��ing is t��at b�t�� g����s ���s��n������ in 
a������an��� �it�� t���� ��n����ts �� �������n sal��s t������i��s. T���s�� ���s�lts a��� ��n�i������ als� �it�� 
�����ian val���s.
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Table 2. Customers statements related to sales network establishment. 

N STATEMENT MW test p
Mean 
rank 

‘DOM’

Mean 
rank 
‘INT’

Median 
‘DOM’ Median ‘INT’

�.
O�r �ro���cts�services are create�� 
exc��sive��� b�� c�sto��er req�ire-
��e�ts

��7.�00 �>0.0� 20.3� 2�.�3 3.� 4.0

2.
We strive to show o�r c�sto��ers the 
benefits they will receive by using 
o�r �ro���cts � services

�73.�00 �<0.0� �9.73 2�.�3 4.0 4.0

3. We �ri��ari��� offer q�a�it�� �ro���cts 
�services to o�r c�sto��ers �74.�00 �<0.0� �9.7� 2�.�0 3.0 4.0

4. We �ri��ari��� offer �ro���cts �services 
o�r c�sto��ers rea���� �ee�� �99.�00 �>0.0� 20.�� 24.�3 3.� 4.0

�. Co����ai�ts are i�evitab�e i� o�r ��ai��� 
o�eratio�s 220.000 �>0.0� 23.33 2�.�0 3.0 3.0

�.
We be�ieve that, if a c�sto��er 
ref�ses o�r offer, he act�a���� ref�se�� 
o�r sa�es re�rese�tatives.

�44.000 �<0.0� 2�.�0 �7.70 3.0 2.0

fig���� 5 s����s t���� ���s��a���� ���s�lts ��� t���� ����sti�n ab��t ���at is t���� sta�ting ��int 
�����n ����ani��s �ant t� ����at�� t����i� sal��s ���t��li�. W�� �an sa�� t��at ���s�lts ������ �������t���� 
an�� t��at 70% �� int���nati�nal ����ani��s an�� �nl�� 42% �� ������sti�, lik�� ����s ��� ����ating 
sal��s ���t��li�, �s�� ��st����� n������s an�� �������tati�ns. T����s�� ���s�lts s���� t��at int���nati�nal 
����ani��s ��av�� ���aliz���� t��at ��alit�� is n�t t���� ��st i����tant �������t �� s���vis ���a�a�t���isti�, 
an�� t��at it �ann�t b�� a l�ng-t���� s�����t ��� a b�sin��ss. i����nti���ing an�� satis���ing ��st����� 
n������s an�� �������tati�ns, t���a�� ��� s����, is t���� ��st i����tant b�sin��ss ��l�����nt ��� �a�k��t 
��i��nt���� ����ani��s.

Figure 5: The most important starting point (focus) for creating companies sales 
portfolio.

Zijada Rahimić, Kenan Uštović. Customer Satisfaction as a Key Factor in Building and Maintaining Competitive Advantages of 
Companies
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A�t��� t���s�� ���s�lts ��� anal��sis t���� ��ssibilit�� t��at ����ani��s �s�� ��val�ati�n t��ls t� 
i����nti��� t����i� ��st����� satis�a�ti�n l��v��l, an�� t����i� �lans ��� ��t���� ��val�ati�ns. T���� ���s�lts �� 
t����s�� t�� iss���s a��� ����s��nt���� t�����g�� ���ss-tab�lati�n �Tabl��s 3 an�� 4�, ��ivi������ b�� g����s 
�� ����ani��s. �is��n����ting is t��at ��v��n 2�% �� ������sti� ����ani��s ��� n�t �s�� ��val�ati�n 
t��ls ��� in����nti���ing ��st����� n������s, ���il�� t��is �������ntag�� ��� int���nati�nal ����ani��s is �nl�� 
15%.

Table 3. Evaluation tools for international companies. 

SUM Which tools do you use for customer satis-
faction evaluation
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W
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tio
� t

oo
�s

TOTAL RESPONDENTS
Count 20 �0 � 4 0 �� 0 3

Row 
total % �00 �0 30 20 0 �� 0 ��

Which 
too�s 
��o� ��a� 
to �se 
i� the 
f�t�re for 
c�sto-
��er sa-
tisfactio� 
eva��ati-
o�.

Ca�� the�� o� the �ho�e % 4� 90 �0 2� 0 �� 0 0
��rve�� i� writte� or o��i�e for�� % 40 �0 �7 0 0 �� 0 0
We wi�� �se a�e�c�� services % 20 �0 �7 �00 0 �� 0 0
We wi�� �se exter�a� associate % � 0 0 0 0 0 0 33
O�r sa�es re�s’ wi�� co�tact 
c�sto��ers % 40 �0 �7 2� 0 �4 0 0
�o��ethi�� e�se % � �0 �7 0 0 9 0 0

We wo�t �se eva��atio� too�s % �0 0 0 0 0 0 0 �7

T���� �anag�����nt �� int���nati�nal ����ani��s �s�all�� ��val�at��s t����i� ��st����� n������s 
t�����g�� sal��s �������s��ntativ��s in ��i����t ��nta�t, an�� ��st �� t����� �ill �s�� t��is ���t����� in t���� 
��t����. on �t����� ��an��, ������sti� ����ani��s ��stl�� �all t����i� ��st�����s b�� ����n��, b�t in t���� 
��t����, �������t t��is ���t����� t������ �ill �s�� s��v����s in ��itt��n �� �nlin�� ����.

m������n sal��s ���t�����s a��� ���������n��ing t� ����ani��s t� �s�� sal��s �������s��ntativ��s ��� 
t���� ��st����� satis�a�ti�n ��val�ati�n b���a�s�� t������ kn�� “�a�k��t ��ls��” b��tt��� t��at an���n��, an�� 
�an g��t t���� ���n��st ans����s. f�� all ��val�ati�n t��ls ���t���nal �����ni�ati�n is v����� i����tant, 
b���a�s�� t���� ��val�ati�n �ill b�� i����l��vant i� ��st�����s ��� n�t ���vi���� ���n��st an�� ��ll�� ans����s
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Table 4. Evaluation tools for domestic companies.

SUM Which tools do you use for customer satisfac-
tion evaluation
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W
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TOTAL RESPONDENTS
Count 24 9 4 0 0 � 0 7

Row 
total % �00 3� �7 0 0 33 0 29

Which 
too�s ��o� 
��a� to 
�se i� the 
f�t�re for 
c�sto��er 
satis-
factio� 
eva��ati-
o�.

Ca�� the�� o� the �ho�e % 29 �7 7� 0 0 �3 0 �4

��rve�� i� writte� or o��i�e 
for�� % 3� �7 �00 0 0 3� 0 0

We wi�� �se a�e�c�� services % 4 0 0 0 0 �3 0 0
We wi�� �se exter�a� as-
sociate % 4 �� 2� 0 0 �3 0 0

O�r sa�es re�s’ wi�� co�tact 
c�sto��ers % 2� �� 0 0 0 �0 0 0

�o��ethi�� e�se % 0 0 0 0 0 0 0 0

We wo�t �se eva��atio� 
too�s % 2� 0 0 0 0 0 0 ��

in t���� ��n�� �� t��is ���s��a����, it is �l��a� t��at t���� ������t����sis: int���nati�nal ����ani��s, as 
����s���� t� ������sti�, atta��� g���at��� i����tan��� ��� b�il��ing sal��s n��t���k ����s���� �n t���� 
��st�����, is �inall�� ��n�i������. 

Conclusion

c�st����� satis�a�ti�n ���as�������nt is s�i��n��� s�����t���� an�� s��st��� ��i��nt���� ���t����� �� 
��ll���ting all n�����ssa��� in����ati�n t��at ����ani��s �an �s�� ��� ��t���� �lanning an�� b�sin��ss 
st�at��g�� a��j�st���nts. Wit����t ������ss �� i����nti���ing ��st����� �����i������nts an�� b�sin��ss 
st��� �an b�� n������l��ss, an�� ��t���� �� t���� ����an�� t�tall�� �n����tain. in t���� �������n b�sin��ss 
��nvi��n���nt, ���a�a�t���iz���� b�� �a�i��l�� an�� �n����taint�� ���ang��s �a�s���� b�� t���� ������ss��s �� 
gl�balizati�n, int���nati�nalizati�n an�� �a�i�� t�����n�l�gi�al an�� ����s�nn��l ���g���ss, s��vival an�� 
l�ng-t���� ����v��l�����nt �� t���� ����an�� �������n��s �� ����an��’s abilit�� ��� ��ntin�al ��st����� 
satis�a�ti�n ��� all anti�i�at���� n������s an�� �����i������nts. 

in t��is ���s��a����, ��� ��av�� ����s��nt���� t���� a��li�ati�n �� t���� c�st�����-o�i��nt���� sal��s �cos� 
m�����l, ���i��� in�l�����s ��st����� satis�a�ti�n lik�� �n�� ins���a�abl�� va�iabl�� in sal��s ������ss. 
c���ani��s t��at s��ll t����i� �������ts an�� s���vi���s in b2b s���t�� s����l�� ��s����iall�� s�����t an�� 
�����gniz�� i����tan��� �� ��st����� satis�a�ti�n t��ls, lik�� a ��ssibilit�� �� ����ating a ��a������k 
��� b�il��ing cos m�����l.
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using anal��sis b��t�����n t���� t�� g����s �� ����ani��s in b�snia an�� h���z��g�vina, 
��� �a��� t� t���� ��n�l�si�n t��at ����� ����� int���nati�nal ����ani��s ��nsi����� t��at ��st����� 
satis�a�ti�n is t���� ��st i����tant ��l�����nt t��at �an b�� �s���� in t���� ������ss �� ��i�������ntiati�n. 
on t���� �t����� ��an��, ������sti� ����ani��s still b��li��v�� t��at ��� t���a��’s ��ns�����’s s���� �t����� 
��l�����nts a��� ����� i����tant. sal��s ��li��� t��at al�a��s ��ts ��st����� n������s an�� �����i������nts in 
t���� ����s is t���� �nl�� �a�� t� ��ns���� ����an�� l���alt�� �� its ��st�����s, ���i��� �������s��nts t���� basis 
��� ��stablis��ing �������n sal��s ���t�����s. 

bas���� �n t���� ���s�lts �� t��������ti�al an�� ����i�i�al ���s��a���� �an b�� ��n�l������� t��at ��st����� 
satis�a�ti�n ����s���� �n �in��ing �����t�niti��s t� ����at�� val��� ��� t���� ��st����� is g���� bas�� 
��� ����ating cos m�����l. c���ating val��� ��� ��st�����s, �i�stl�� bas���� �n ���v��n��� in����asing, 
n�t �nl�� �������ing ��i���s, ����ani��s �an a���i��v�� satis�a�ti�n an�� l���alt�� �� t����i� ��st�����s 
at t���� sa��� ti���, an�� �inall�� a���i��v�� st�at��gi� �lans. r��ga���l��ss �� t���� st��ng ������titi�n in 
b2b sal��s, �sing t���� cos m�����l an�� ��st����� satis�a�ti�n t��ls, ����ani��s �an ��i�������ntiat�� 
t�����s��lv��s ���� ������titi�n an�� b������� �a�k��t l��a�����. 

References

A��ann, e. �2010�. int��ll���t�al ca�ital ���v��l�����nt b�� m��ans �� Kn��l����g�� c�nv���si�ns. in: 
Proceedings of the European Conference on Intellectual Capital, 2�-30 ma����, lisb�n, p��t�gal: 
A�a�����i� p�blis��ing li�it����, ��. 44-53.

An�����s��n, c. b. �2007�. T���� ��t�� t� e�a�in�� G����s �n����� t���� uni���� int���nati�nal sal��s l�� – An 
Anal��sis �� A�ti�l�� 38 cisG. European Business Low Review, 18 �4�, 7�7-814.

A�n��tt, �., ba���ina�a��anan, V. �2005�. en��an�ing ��st�����-n������s-���iv��n crm st�at��gi��s: c���� s��lling 
t��a�s, kn��l����g�� �anag�����nt ������t��n���, an�� ���lati�ns��i� �a�k��ting ������t��n���. Journal of 
Personal Selling & Sales Management, 25 �4�, 32�-343.

bansai, p. �2001�. crm �����s t� b2b. Banker, 151 ��05�, �8.
Brdarević, S. (2002). Customer Satisfaction Measurement Methods According to ISO 9001:2000. Faculty 

of Mechanical Engineering Zenica, Mechanical Engineering, 4 �6�, 252.
ca���tt��, N. �2008�. �i����t c�nt�a�t�al clai� �� t���� s�b-b������ an�� int���nati�nal sal�� �� G����s: A��li�abl�� 

la� an�� A��li�abilit�� �� t���� cisG. European Review of Private Law, 16 �4�, 583-605.
c��a�an r. �2007�. What the customer wants you to know. p��ng�in G����, l�n���n. 
���ling, G. �2002�. c�st����� r��lati�ns��i� manag�����nt: in b2c ma�k��ts, o�t��n l��ss is m����. California 

Management Review, 44 �3�, 87-104.
f�������, l., past��, r., & Ga��ia-Vill��ia, A. �200��. ���signing sal��s�����l��’s ���t��s �it�����signing sal��s�����l��’s ���t��s �it�� 

��lti�l�� visits �� ��st�����s: A �as�� st�����. International Journal of Production Economics, 119 
�1�, 46-54.

Gasik, s. �2011�. A ������l �� ���j���t kn��l����g�� �anag�����nt. Project Management Journal, 42 �3�, 23-
44.

Git�����, J. �2008�. The Sales Bible. N�kl���s, b���g�a��. 
G���in, s. �2010�. T� Win, c���at�� W��at’s s�a����. Harvard Business Review, 88 �11�, 46.
G�tza�ani, K. �2010�. r��s�lts �� an ����i�i�al inv��stigati�n �n t���� anti�i�at���� i����v�����nt a���as �� t���� 

iso �001:2000 stan��a���. Total Quality Management & Business Excellence, 21 �6�, 687-704.
h��kins, T. �2005�. How to Master the Art of Selling. fin��sa, b���g�a��
Ki�, K. K., pa�k, s. h., r����, s.y., & pa�k s. K. �2010�. int���-��ganizati�nal �������ati�n in b������–

s���li��� ���lati�ns��i�s: b�t�� ����s����tiv��s. Journal of Business Research, 63 �8�, 863-86�.
Kl��inalt��nka��, m., ��t al. �2011�. Die K�n����n ����� K�n����n i� Visi���. Harvard Business Manager, 

f��b��a��� 2011, 43-47. 
Kovačić, G. N. (2011). Otvaranje “crne kutije” potrošačevog mozga. Retrieved from: ��tt�://���.vj��snik.

���/A�ti�l��.as��?i�=�f62f1�6-8fA4-4ff6-A�8f-eA�ec1bA15�b



problems
of mANAGemeNT
iN The 21st ceNTury
Volume 3, 2012

105

ISSN 2029-6932

lab�s, m., st�n��, m. �2010�. T���� crm b����avi��� t�������� – manag�� ������at�� ��st����� ���lati�ns��i�s in 
s���vis in���st�i��s. Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management, 17 �3/4�, 
155-173.

ma�k�s, m. l. �2001�. T��a��� a T�������� �� Kn��l����g�� r���s��: T�����s �� Kn��l����g�� r���s�� sit�ati�ns an�� 
fa�t��s in r���s�� s�����ss. Journal of Management Information Systems, 18 �1�, 57-�3.

oaklan��, s. J., oaklan��, �. �1��8�. T���� links b��t�����n �����l�� �anag�����nt, ��st����� satis�a�ti�n an�� 
b�sin��ss ���s�lt. Total Quality Management, 9 �4/5�, 185-1�0.

plank, r. e., bla�ks����a�, T. �1��7�. stan��a���izing t���� sal��s ������ss: A��l��ing T�m t� t���� in���st�ial 
s��lling ��n�ti�n. American Business Review, 15 �2�, 52.

p��t���, e. m., K�a����, r. m. �2011�. T���� big i����a: c���ating s��a����� Val���. Harvard Business Review, 89 
�1/2�, 62-77.

Rahimić, Z. (2006). Izgradnja konkurentskih prednosti preduzeća kroz njegova strateška opredjeljenja. 
sa�aj��v�: ek�n��ski �ak�lt��t � sa�aj��v�.

ra�sa����, �. �2005�. Visit ����� ��st�����s. Design News, 60 �6�, 20.
ri���a���, J. e., T��i�k��ll, p. c., & h���, s. l. �2007�. An e�a�inati�n �� c�st����� r��lati�ns��i� manag�����nt 

�crm� T�����n�l�g�� A����ti�n an�� its i��a�t �n b�sin��ss-t�-b�sin��ss c�st����� r��lati�ns��i�s. 
Total Quality Management & Business Excellence, 18 �8�, �27-�45.

r�g���, m. �2010�. T���� Ag�� �� c�st����� ca�italis�. Harvard Business Review, 88 �1/2�, 58-65.
r�g���s, b., st�n��, m., & f�ss, b. �2008�. int��g�ating t���� val��� �� sal��s�����l�� an�� s��st���s: A��a�ting t���� 

b��n���its �������n����n��� n��t���k. Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management, 
15 �4�, 221-232.

r��als, l., �avi��s, i. �2010�. Visi�n stat�����nt: �� y�� r��all�� Kn�� W��� y��� b��st sal��s�����l�� A���? 
Harvard Business Review, 88 �12�, 34-35.

Šehić, Dž. (2002). Strateški menadžment. sl�v� m�sta�, sa�aj��v�
s��i���, b., c��sins, p. �., & b���n, s. �200��. c������ati�n an�� Kn��l����g�� T�ans���� �it��in 

b������–s���li��� r��lati�ns��i�s: T���� m������ating p������ti��s �� T��st, r��lati�ns��i� ���ati�n 
an�� s���li��� p�������an���. British Journal of Management, 20 �4�, 461-477.

(Endnotes)
1  on�� �� t���� int���nati�nal ��nv��nti�ns is: T���� unit���� Nati�ns c�nv��nti�n �n c�nt�a�ts ��� t���� int���nati�nal 

sal�� �� G����s �abb���v. cisG�.
2  As t���� ��i�a��� �nlin�� ��atabas�� �� ����ani��s ��as b����n �s����: ���.��sl�vni-a�����sa�.ba
3  i� an�� �� t���� �������t���� ���ll ��������n�i��s �� c��i s��a��� t��st a��� l��ss t����n �iv��. 
4  Kpi �K���� p�������an��� in��i�at���
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