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SAZETAK

Upravljanje odnosom s klijentima (engl. Customer Relationship Management — CRM)
ujedno je i strategija i proces i sustav. Omogucava izgradnju odnosa s klijentima i
zadovoljavanje individualnih potreba i korisnickih ocekivanja. CRM pomaze transformirati
masovnu komunikaciju u personalizirane poruke, ujedno omogucavajuci sustavno prikupljanje
informacija o klijentima, kako bi se neposredne interakcije neometano odvijale kroz sve
komunikacijske kanale. Korisni¢ko iskustvo je individualno, dogada se u svakoj interakciji
klijenta s organizacijom ¢ije proizvode ili usluge kupuje, a u kontekstu danasnjeg globalnog
trziSta je kljucni razlikovni element koji poslovanju moze donijeti konkurentsku prednost.
Predmet rada je analiza utjecaja implementacije informacijskog sustava za upravljanje odnosa
s klijentima (CRM softvera) na korisnicko iskustvo s naglaskom na deduktivnoj metodi
istrazivanja koriste¢i sekundarne izvore podataka. Cilj rada je utvrditi opseg utjecaja, ali i
definirati i opisati upravljanje odnosa s klijentima i znacenje implementacije CRM rjeSenja za
tvrtku i njene korisnike. Glavne hipoteze rada su: poslovanje koje uspje$no implementira i
aktivno koristi CRM rjeSenje ¢e poboljSati efikasnost usluznih procesa, ¢ime ¢e njihovih
korisnici biti zadovoljniji i lojalniji te kako dizajniranje ciljanih usluga i individualnih ponuda
prema korisnicima, koriste¢i CRM tehnologiju, utjeCe pozitivnho na povecanje prodajnih
rezultata. U istrazivanju su koristene sljedeée znanstvene metode: metode analize i sinteze,
metode indukcije i dedukcije, metoda klasifikacije, metoda kompilacije i metoda deskripcije.
Nakon provedenog istrazivanja, rezultati pokazuju da su obje hipoteze rada potvrdene. U radu
su prikazane konkretne funkcionalnosti 1 na€in rada na primjeru vode¢eg CRM tehnoloSkog
rjeSenja danasnjice — Salesforce sustava sto je dodatno potkrijepljeno nezavisnim istrazivanjem
utjecaja implementacije Salesforce CRM-a na poslovanje u vise od dvadeset razli¢itih

industrija.

Kljuéne rije¢i: CRM implementacija, upravljanje odnosima s Kklijentima, upravljanje

uslugama, upravljanje prodajom, korisnicko iskustvo, zadovoljstvo korisnika, Salesforce CRM



ABSTRACT

Customer Relationship Management — CRM, is a strategy, a process and a system at the
same time. It enables building customer relationships, satisfying individual needs and customer
expectations. CRM helps transform mass market communication into personalized messages,
also enabling systematic customer data collection to ensure that direct interactions run
seamlessly throughout all communication channels. Customer experience is individual, it
happens in every interaction with the businesses whose products and services clients use and in
the context of today’s global market can represent a key differentiating element that can bring
competitive advantage to a business organization. The subject of this paper is to analyse CRM
implementation impact on customer experience with focus on deductive research method using
secondary data sources. Objective is to define the scope of this impact and also to define and
describe customer relationship management and meaning of CRM implementation for the
business and its clients. There are two main hypotheses of the research: a business organization
that successfully implements and actively uses CRM software will increase efficiency of their
customer support processes, thus creating more satisfied and loyal customers and that designing
targeted products and services and individual customer quotes, using CRM technology, will
have a positive effect on sales results. The following scientific methods have been used in the
research: analysis and synthesis methods, induction and deduction methods, classification
method, compilation method and descriptive method. The result of the research showed that
both research hypothesis have been confirmed. Paper gives an overview of specific CRM
functionalities and its way of work based on the example of today’s market leading CRM
system — Salesforce, which has been supported by an example of independent research showing
the results of Salesforce CRM implementation across globe in more than twenty diverse

industries.

Keywords: CRM implementation, customer relationship management, customer care

management, sales management, customer experience, customer satisfaction, Salesforce CRM
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1. UVOD

Usluzivanje klijenata, bilo prije ili nakon kupovine proizvoda i usluga koje poslovanje
nudi postoje¢im i potencijalnim korisnicima, ima cilj pruziti §to ugodnije korisni¢ko iskustvo.
Nuditi izvrsnu korisnicku podrSku imperativ je kompanija danasnjice — ako Zele zadrzati
korisnike, stabilizirati i prosiriti poslovanje. Cijeli proces nadilazi tradicionalne pristupe podrsci

i danas je dostupan putem razli¢itih kanala koji su dostupni korisnicima u bilo koje vrijeme.

Zadovoljni korisnici temelj su razvoja i procvata poslovanja. Unato¢ tome, metrike
mjerenja zadovoljstva korisnika razlikuju se od poslovanja do poslovanja. Jedan od razloga
razli¢itih pristupa jest apstraktnost samog pojma zadovoljstva — koji nije opipljiv i nije
materijalan. Mjerenje zadovoljstva korisnika kompanije mogu koristiti kao orijentir, uzimajuci
odgovore kao vrijedna saznanja o tome koja podrucja potencijalno treba poboljsati i §to ima
negativan utjecaj na korisni¢ko iskustvo. Razvijanje kulture unutar organizacije koja je
usmjerena na korisnike iziskuje vrijeme, edukaciju zaposlenika, ali i alate koji ¢e potpomoci
procesu razvoja. Prepoznavanje, implementacija i aktivno koristenje prave tehnologije moze
olaksati zadatak korisni¢ke podrske podrzavanjem njihovih svakodnevnih operativnih poslova,
ali 1 pruzanjem toc¢nih i1 pravovremenih podataka o interakcijama korisnika koji zatim pomaZzu

menadzmentu u upravljanju cjelokupnim procesom.

Sustav za upravljanje odnosa s klijentima (CRM rjesenje) primjer je takve tehnologije.
Ne samo da pruza potporu procesima podrSke, ve¢ 1 prodajnim procesima koje u potpunosti
moze automatizirati 1 digitalizirati. Takoder, CRM tehnologija omogucava pracenje
korisni¢kog iskustva, a uvid u korisnicke podatke omogucava poslovanju i pravovremenu
reakciju u svakoj fazi. Dio CRM-a koji se odnosi na automatizaciju prodajnih procesa primjer
je tehnologije koja moze pomoc¢i marketinSkim 1 prodajnim timovima u odluci kada 1 koje
korisnike kontaktirati prilikom nudenja bilo postojecih ili novih proizvoda i usluga. U ovom
radu detaljnije ¢e biti predstavljeni i usluzni 1 prodajni procesi, pojmovi korisnickog iskustva i
zadovoljstva, zatim proces implementacije CRM tehnoloskog rjeSenja i pregled njegovih
funkcionalnosti, kao 1 posljedice 1 koristi koje mogu proizaéi iz poslovne odluke o

implementaciji.



1.1. Problem, predmet i objekt istrazivanja

Uz upravljanje odnosima s klijentima Cesto se spominje izraz ,,Customer Relationship
Management ““ (dalje u tekstu: ,,CRM*) koji podrazumijeva skup poslovnih procesa dizajniranih
da privuku, zadrze i usluze klijente. CRM je proces upravljanja detaljnim informacijama o
pojedinim kupcima i upravljanja mjestima kontakta s njima kako bi se povecéala njihova
lojalnost, koriStenje proizvoda, zadovoljstvo i iskustvo. Mjesto kontakta s kupcem je bilo koja

prilika u kojoj kupac/potrosac susre¢e marku (proizvod, uslugu).

Temeljne postavke za upravljanje odnosima s potroSac¢ima su: prepoznati potencijalne
prilike, diferencirati potroSade prema njihovim potrebama i1 vrijednoS¢u za poduzece
(segmentacija korisnika), kontaktirati s pojedinim potrosacima kako bi se prosirilo znanje i
izgradio snazniji odnos, prilagodavati proizvode, usluge i1 poruke svakom potrosacu
(individualni pristup), smanjiti stopu opadanja broja potrosaca, povecati dugovje¢nost odnosa
s potroSa¢ima, podrzavati razvojni potencijal svakog potroSaca, pretvarati niskoprofitne
potroSace u profitabilnije ili prekinuti suradnju s njima te ulagati dodatni trud u visokovrijedne
potrosate. CRM omogucava izradu individualne ponude za svakog kupca, slanje isto tako
personalizirane poruke kroz kupcev preferirani kanal komunikacije te razumijevanje njegovih
potreba. CRM sustavno prikuplja informacije o kupcima koje je moguce analizirati da bismo

pravilno usmjerili nase akcije u izgradnju boljeg odnosa s kupcem.

Implementacija informacijskog sustava za upravljanje odnosima s klijentima (CRM
tehnoloSkog rjesenja) u bilo kojoj tvrtki kao rezultat moze imati poboljSanje efikasnosti
upravljanja prodajom 1 procesima korisnicke podrSke koji izravno utjeCu na korisnicko

zadovoljstvo.

CRM tehnologija poslovanju pruza i moguénost pracenja cjelokupnog korisnickog
iskustva, od faze svjesnosti o postojanju proizvoda i usluge, razmatranja i fazi odluke o

kupovini do podrske nakon ostvarene kupovine.



1.2. Ciljevii svrha istrazivanja

Predmet rada je analiza utjecaja implementacije informacijskog sustava za upravljanje
odnosa s klijentima (CRM) na korisnicko iskustvo s naglaskom na deduktivnoj metodi
istrazivanja koriste¢i sekundarne izvore podataka prikupljene iz ve¢ postojece i bogate strucne

literature.
U skladu s time u radu je potrebno:
1. Definirati CRM.
2. Definirati upravljanje odnosa s klijentima.
3. Prikazati vrste i koncept rada CRM sustava.
4. Opisati faze implementacije CRM sustava.
5. Prikazati nacin rada CRM sustava (pojedinih funkcionalnosti).
6. Definirati korisni¢ko iskustvo.
7. Istraziti utjecaj (uspjeSne) implementacije CRM rjeSenja na korisni€ko iskustvo.

Zadatak rada je definirati i opisati upravljanje odnosa s klijentima i znacenje
implementacije CRM rjeSenja za tvrtku 1 njene korisnike kroz pregled dostupnih CRM
tehnoloskih rjeSenja 1 informacijskih sustava i strategija za uspjeSnu implementaciju potpunih
CRM funkcionalnosti. Cilj rada je definirati i korisni¢ko iskustvo s tvrtkom putem bilo kojeg
kanala kontakta (tzv. ,, Customer Journey*) na koje, prema brojnim istrazivanjima, izravno

utjeCe cjeloviti proces upravljanja odnosima s klijentima.

1.3. Hipoteze rada

Na temelju ciljeva istrazivanja definirane su dvije hipoteze:



Hipoteza H1: Uspjesnom implementacijom i aktivnim koristenjem CRM tehnoloskog rjeSenja
tvrtka ¢e poboljsati efikasnost usluznih procesa te ¢e korisnici, koji koriste proizvode i usluge

tvrtke, biti zadovoljniji i lojalniji.

Prvom hipotezom Zeli se istraziti glavno pitanje utjecaja implementacija CRM rjeSenja
na korisnicko iskustvo. Zadovoljstvo i lojalnost korisnika ¢e se istraziti kroz odabrane primjere

iz prakse u zavr$nom dijelu rada.

Hipoteza H2: Informacije sadrzane u CRM tehnoloSkom rjeSenju omoguéuju dizajniranje
ciljanih usluga i individualnih ponuda prema korisnicima $to utjeCe na povecanje prodajnih

rezultata.

Drugom hipotezom zeli se istraziti potencijalan izravan utjecaj na financijske rezultate

tvrtki koje koriste CRM rjeSenja za upravljanje prodajom.
Istrazivacka pitanja su:
e Kako se definira i primjenjuje CRM sustav i CRM tehnolosko rjesSenje?
e Kako se definira upravljanje odnosima s klijentima?
e Koja je uloga CRM tehnoloskog rjeSenja u procesima upravljanja prodajom?
e Koja je uloga CRM tehnoloskog rjeSenja u usluZznim procesima?
e Koji su koncepti rada i primjene CRM tehnoloskih rjeSenja?
e Koje su osnovne funkcionalnosti CRM tehnoloskog rjeSenja?
e Koja su vode¢a CRM tehnoloska rjeSenja na trzistu?
e Kako se definira korisnicko iskustvo, zadovoljstvo i lojalnost?
e Kaoji je utjecaj implementacije CRM tehnoloskog rjesenja na korisnicko iskustvo?

¢ Koji je utjecaj implementacije CRM tehnoloskog rjeSenja na prodajne rezultate?



1.4, Metode istrazivanja

Teorijska analiza temelji se na dosadasnji spoznajama iz relevantne domace i inozemne
znanstvene i strucne literature, odnosno spoznajama znanstvenika i drugih autora koji su se
bavili slicnom problematikom. U istrazivanju su koristene sljedece znanstvene metode: metode
analize i sinteze, metode indukcije i dedukcije, metoda klasifikacije, metoda kompilacije i

metoda deskripcije.

Prvi korak u pisanju rada bio je prikupljanje sekundarnih podataka temeljem kojih se donosi
sistemati¢an pregled dosadasnje relevantne znanstvene i stru¢ne literature, a $to je rezultiralo
uvidom u temeljne teorijske postavke 0 nuznosti upravljanja odnosa sa potroSac¢ima, vrstama

CRM sustava, konceptu zadovoljstva i lojalnosti potrosaca danas.

1.5. Struktura rada

Rad je, uz uvod i zakljucak, razraden kroz cetiri dodatna poglavlja. U uvodu su
predstavljeni predmet, ciljevi i svrha istrazivanja, radne hipoteze, metode istraZivanja te
struktura rada. Drugo poglavlje donosi teorijski pregled pojma upravljanja odnosom s klijetima
kroz potpoglavlja 0 upravljanju usluznim i prodajnim procesima, integraciji CRM tehnologije
1 poslovanja te pregledom CRM modula i vodecih softverskih rjesenja. Trec¢e poglavlje se
odnosi na implementaciju CRM sustava. Poglavlje donosi prikaz vrsta CRM sustava, procesa
implementacije 1 pregleda CRM rjesSenja na konkretnom primjeru trenutno vodeceg svjetskog
CRM softverskog rjesenja. Cetvrto poglavlje opisuje koncept upravljanja korisni¢kim
iskustvom te pojmove zadovoljstva i lojalnosti korisnika, kao i metode njihova mjerenja, dok
peto poglavlje prikazuje moguce pogodnosti implementacije CRM sustava, donoseci pregled
istrazivanja korisniCkih ocekivanja na globalnom trziStu te studiju slucaja o utjecajima
implementacije vodeceg svjetskog CRM rjesenja danasnjice. Posljednji dio rada, kroz njegov
zakljucak, predstavlja kratku sintezu ¢itavog rada. Nakon zakljucka slijedi popis literature koja

je koristena u izradi rada.



2. UPRAVLJANJE ODNOSIMA S KLIJENTIMA

»Rije¢ Klijent (engl. client) [Ani¢ et al., 2004] oznacava osobu koja povjerava vodenje
nekih poslova drugoj stru¢noj osobi (npr. odvjetniku, banci i sl.). Za razliku od rijeci klijent,
kupac (engl. buyer) prema [Adrovi¢ et al., 1991] oznac¢ava osobu koja kupi neku robu, on je
krajnji potrosac koji ¢cinom kupoprodaje preuzima ili stjece pravo preuzimanja robe ili usluge a

obvezuje se za nju platiti dogovorenu cijenu.*!

Ovisno o industriji, u danasnjoj poslovnoj praksi nailazimo na nekoliko uobicajenih
sinonima: klijent, kupac, potrosac i korisnik. Bez obzira $to potrosac¢ i kupac ne moraju nuzno

uvijek biti i krajnji korisnici usluga, za potrebe ovog rada navedeni izrazi imaju isto znacenje.

Upravljanje odnosom s klijentima (engl. Customer Relationship Management — CRM), prema
autorima Miller 1 Sria, moZe se definirati kao sredstvo za diferencijaciju i klju¢no

konkurentsko oruzje?.

,,Pojmovno odredenje pristupa upravljanja odnosa s klijentima, moze se promatrati i s aspekta

sastavnica koje ¢ine izraz:

- Upravljanje (engl. management) koji definira: proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u
kojem pojedinci, radeci zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve [Weihrich 1

Koontz, 1998]

- Odnos (engl. relationship) Hrvatski enciklopedijski rje¢nik objasnjava kao polozaj dvije ili
viSe stvari jedne prema drugoj te kao uzajamnost, povezanost osoba, stvari ili pojmova [Anié¢

et al, 2004]

- Klijent (kupac) (engl. customer) u Sirem smislu je svaka osoba koja je kupila odredenu robu

slu¢ajno ili planirano uz stjecanje prava na preuzimanje robe ili usluga te placanja iste [ Adrovié,

2001].

L Severovi¢, K. (2013) Upravijanje odnosima s klijentima kao izvor informacija za oblikovanje i poboljsanje
usluga, Disertacija, SveuciliSte u Zagrebu, Fakultet organizacije i informatike, str. 28. Preuzeto s:
https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:211:214090 (Datum pristupa: 09.09.2019.)

2 Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005) Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do
povecanja konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj managementa, str. 8.
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Prikazana ras¢lamba ukazuje na multidisciplinarnost kategorije CRM-a §to upucéuje na

medusobnu povezanost razli¢itih podrugja znanosti u upravljanju odnosima s klijentima.

»Poput mnogih drugih suvremenih pojmova i pojam upravljanja odnosima s potrosa¢ima
(CRM) u svakodnevnoj praksi izaziva dvojbe vezane za njegovo znacenje i njegov obuhvat.
Razlog tome treba traziti u ¢injenici kako je CRM ujedno 1 strategija i proces i sustav, stoga je
teSko jednoznacno definirati pojam koji obuhvacéa toliko Siroko podrucje. No, prilikom
proucavanja CRM-a treba uzeti u obzir kako je to koncept razvijen u okvirima marketing
odnosa 1 poslovne filozofije koja tezi zadovoljavanjem individualnih potreba potrosaca;
potroSaca uciniti zadovoljnim 1 kroz izgradnju sustavne interakcije s potroSacem, potroSaca
transformirati u klijenta. Kako bi se to uspjelo, potrebno je uspostaviti sustav komunikacije s
potrosa¢em koji ¢e osigurati neposrednu interakciju s potroSacem. Kroz takvu se interakciju
potrosa¢ od anonimne jedinke u masi potrosada transformira u individualiziranu i
personaliziranu jedinku, o kojoj se sustavno prikupljaju informacije, ali i kojoj se sustavno
pruzaju informacije. Takav sustav komunikacije, posebice kada je rije¢c o vecem broju
potrosaca, nije moguée izgraditi bez upotrebe suvremene informacijsko-komunikacijske
tehnologije. Zbog toga se CRM sustav integrira u marketing i informacijske sustave, kao i
menadzment. Prikupljeni su podatci u tocki dodira temelj za kreiranje slike o potroSacu te
ucinkovito zadovoljavanje njegovih potreba. Takav sustav, takoder omogucava izbor
kvalitetnih potroSaca u smislu osiguranja lojalnosti kvalitetnih potrosac¢a. Prema tome CRM
omogucava izgradnju defanzivne marketinSke strategije koja tezi zadrzavanju 1 boljem
iskoristenju postojecih potrosaca $to u naravi zahtjeva manje napora i sredstava za provedbu od

ofanzivne marketingke strategije.**

Promatrano s tehnoloSkog aspekta, u proSlosti su gospodarske i trZiSne aktivnosti bile
primitivnije, no ¢esto su se prodavaci i klijenti osobno poznavali. To je omogucilo da prodavaci
budu upoznati i razumiju zelje 1 sklonosti klijenata te sukladno njima, pokuSaju prilagoditi svoje
usluge i1 proizvode. Razvojem industrije, tehnologije i rastom znacaja ekonomije veli¢ine doslo
je do smanjenja usmjeravanja na klijenta jer se poslovanje podijelilo na odredene funkcije
(podjela rada) te pojedini djelatnici nisu vise imali u vidu cijeli poslovni proces i krajnjeg

Klijenta koji koristi njihove proizvode i usluge. Daljnjim razvojem tehnologije otvorila se

3 Severovi¢, K.: op.cit., str. 86.
4 Duki¢, B.; Gale, V. (2015) Upravijanje odnosima s potrosacima u funkciji zadrZavanja potrosaca, Ekonomski
vjesnik, vol. 28 (2), str. 583. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/150395 (Datum pristupa: 09.09.2019.)
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mogucénost efikasnog prikupljanja i obrade velikih koli¢ina podataka, §to je omoguéilo ponovno
fokusiranje na klijente putem upotrebe prikupljenih podataka. Zbog toga posljednjih godina
doslo do znacajnog razvoja koncepta upravljanja odnosom s klijentima sto je zapravo povratak

tradicionalnim osnovama poslovanja.®

,U skladu s porastom orijentacije tvrtki prema klijentima doslo je do pojave CRM
softverskih rjeSenja koja integriraju funkciju marketinga, prodaje, usluge klijentima i
poslovanje ,,na terenu®. Njihova je glavna svrha pruzanje cjelovite slike odnosa s klijentom te
uspostava prisnog, personaliziranog odnosa osoblja tvrtke s njezinim kupcima putem kvalitetne
podatkovne podrske. Ipak, upravljanje odnosom s klijentima ne treba poistovjetiti s CRM
softverskim rjeSenjem. CRM je poslovna strategija koju svaka suvremena tvrtka, zeli li
dugoroc¢no opstati na trzistu, mora usvojiti. Informacijska tehnologija i softverska podrska samo

su alati koji omogucuju provedbu CRM strategije poslovanja.*®

2.1. Osnove upravljanja odnosom s Kklijentima

,Upravljanje odnosima s korisnicima usluga koristi se za definiranje procesa stvaranja
1 odrZzavanja odnosa izmedu poduzeca i1 kupaca, tj. korisnika. Upravljanje odnosima s
korisnicima usluga holisti¢ki je proces identifikacije, privlacenja, diferenciranja i zadrzavanja

korisnika.«’

»Kupac je kralj* — ova Cesto koriStena marketinSka izreka tvrtke kontinuirano podsjeca
da je smjer kretanja poslovanja predodreden njihovim odnosom s kupcima. Premda zvu¢i kao
kliSej, odnos s klijentima je postala jedna od strateskih odrednica kompanija, alat pomocu kojeg
ostvaruju konkurentsku prednost i diferencijaciju na trzistu. Svako poslovanje zapoCinje s

,tabulom rasom odnosa s klijentima®, koja se tijekom vremena ,,popunjava“ i raste, ¢ime ti

5 Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005) Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do
povecanja konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj managementa, str. 8.

® Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 8. — 9.

" Bruhn, M., Georgi, D.: Services marketing, managing the service value chain, Prentice Hall, Harlow, 2006.
Citirano prema: Aleri¢, D. (2007) Utjecaj upravljanja odnosima s korisnicima na razinu konkurentnosti ICT
usluga kod hrvatskih davatelja usluga, Market-Trziste, vol. 19 (1), str. 43-58. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/21377 (Datum pristupa: 10.09.2019.), str. 48.
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odnosi i veze postaju kompleksnije. Posljedi¢no, kompanije razvijaju potrebu upravljanja tim
odnosima i dijeljenju informacija o klijentima kroz sve odjele unutar organizacije. Prema
Kufman i Horton®, 89% korisnika su prestali koristiti usluge i proizvode kompanija nakon loseg
korisnickog iskustva, Cetiri puta je veca vjerojatnost da ¢e korisnik kupiti konkurentske
proizvode i usluge ako iskusi probleme u simom odnosu kompanije prema njemu (nego $to ¢e
to uciti ukoliko je problem povezan s cijenama ili kupljenim proizvodom), a ¢ak 55% korisnika
spremno je platiti vise za bolje korisnicko iskustvo. Ako se stopa zadrzavanja korisnika poveca
za 10%, isto rezultira s 30% poveéanja u vrijednosti kompanije. Prema Miiller i Sri¢a®, Sest je
puta skuplje privuéi novog klijenta i prodati mu proizvod, negoli prodati proizvod postojecem
klijentu (u raznim istrazivanjima ovaj odnos varira od Cetiri do dvanaest), nezadovoljni klijent
¢e o svojem nezadovoljstvu izvijestiti osam do deset poznanika, 80% profita kompanije donosi
samo 20% klijenata, a ¢ak 70% klijenata nezadovoljnih uslugom ponovno ¢e poslovati s

tvrtkom ukoliko se brzo rijesi problem nezadovoljstva zbog usluge.
Istrazivanje iz davne 1995. godine pokazalo je glavne razloge gubitka klijenata:

e 3% klijenata napusti trziste;

e 5% uspostavi partnerski odnos s drugom tvrtkom;
e 9% napusti tvrtku zbog konkurentskih razloga;

e 14% je nezadovoljno proizvodom ili uslugom;

e  68% napusti tvrtku uslijed indiferentnosti vlasnika, menadzera ili zaposlenika.*®

Tablica 1 prikazuje utjecaj zadovoljnih i nezadovoljnih klijenata na poslovanje tvrtke te
se moze zakljuciti kako nije dovoljno kreirati proizvode i ponude, ve¢ da se isti moraju
nadopunjavati s komunikacijskim naporima i stvaranjem personaliziranih odnosa s klijentima
da bi poslovanje bilo uspjesno. Vratimo li se na pocetak odnosa s klijentima, u proslost, kada
su prodavaci osobno poznavali skoro svakog kupca, jednako kako su tada imali cjelovitu sliku
o tome S$to kupci Zele, a Sto ne Zele, danas slican efekt moZzemo postici sustavnim pracenjem

zadovoljstva klijenata.

8 Usp. Kaufman, I.; Horton C. (2015) Digital Marketing: Integrating Strategy and Tactics with Values, A
Guidebook for Executives, Managers, and Students. 1st Edition, New York: Routledge, str. 98.

% Usp. Miiller, J.; Sriéa, V.: op.cit., str. 20.

10 Vranesevi¢, T. (2002) Upravljanje zadovoljstvom klijenata. Zagreb: Golden Marketing, str. 196, 297. Citirano
prema: Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005) Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do
povecanja konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj managementa, str. 25.



Tablica 1. Zadovoljan prema nezadovoljnom Klijentu

Nezadovoljan klijent Zadovoljan klijent
- Samo 4% nezadovoljnih klijenata zali - Zadrzavanje postojeceg klijenta je 4 do
se izravno tvrtki 5 puta jeftinije od osvajanja novog
- Vise od 90% nezadovoljnih klijenata - Zadovoljni su klijenti spremni platiti
ne zeli viSe poslovati s tvrtkom vise za proizvod/uslugu
- Nezadovoljni klijent ¢e o tome - Zadovoljni  ¢e  klijent  pohvaliti
govoriti u prosjeku devetorici ljudi proizvod/uslugu petorici ljudi

lzvor: Vranesevi¢, T. (2002). Upravljanje zadovoljstvom klijenata. Zagreb: Golden Marketing, str. 183. Citirano
prema: Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005) Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do

povecanja konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj managementa, str. 24.

Osim standardnih financijskih pokazatelja uspjeSnosti poslovanja (engl. Key
Performance Indicators — KPI), kompanije prate uspjesnost i pomoc¢u pokazatelja povezanih s
klijentima. Financijski pokazatelji koji se prate ukazuju na posljedicu poslovne strategije, dok
su kljucni pokazatelji uspjesnosti povezani s klijentima indikatori koji mogu objasniti uzrok

poslovnih rezultata.

»Suradnja u nekom vremenu, bit ¢e uspostavljena samo sa ,,zanimljivim* klijentima. Bit
¢e uspostavljen kontakt s onim klijentima koji ¢e biti ocjenjeni kao konstrukti odrzavanja posla
na razini profitabilnosti. Nema ekonomskog opravdanja komunicirati sve klijente i stvarati
troSkove bez moguénosti za povrat ulozenog i stvaranja dodanih vrijednosti. Upravo
identificiranje karakteristika svakog pojedinog klijenta otvara moguénost segmentiranja
klijenata i to na osnovu vrijednosti zivotnog vijeka klijenta (engl. Customer Lifetime Value -
CLV).1!

»Vaznost zadrzavanja klijenata opisuje koncept vrijednosti ,klijentova Zivotnog

vijeka“.'? Zivotni vijek klijenta definira se kao vrijednost svih kupnji koje kupac moze ostvariti

1 Severovié, K.: op.cit., str. 111.
12 Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 20.
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od trenutka kada realizira svoju prvu kupovinu do trenutka kada prestane biti kupac. Atribut

zivotnog vijeka klijenta jednostavno se moze izra¢unati idu¢om formulom:

Vrijednost zivotnog vijeka klijenta = prosjecna vrijednost transakcije x godi$nja

frekvencija kupovanja x ocekivani zivotni vijek klijenta.

Kompanije danas cesto kategoriziraju svoje klijente upravo prema njihovim razli¢itim
vrijednostima — npr. visokovrijedni korisnici, oni koji donose manje vrijednosti, korisnici s
potencijalom itd. Prema Peppers i Rogers, u kontekstu spomenutog atributa zivotnog vijeka

klijenta, postoje Cetiri kategorije klijenata:

1. ,,Najvrjedniji klijenti (engl. Most Valuable Customers — MVCs) — klijenti koji donose
najvise vrijednosti poslovanju — oni koji imaju najviSe transakcija, donose najvisu
zaradu, izrazito su spremni na suradnju i imaju tendenciju biti vrlo lojalni. [...] Cilj
poslovanja je zadrzati ove klijente.

2. Klijenti s najve¢im potencijalom rasta (engl. Most Growable Customers - MGCs) —
klijenti s najve¢im potencijalom koji se moze realizirati kroz unakrsnu prodaju (engl.
Crossselling), zadrzavanje klijenata kroz duzi vremenski period ili pak pokusajem
promjene ponaSanja ovih klijenata u koriStenju proizvoda i usluga kompanije na nacin
koji je kompaniji jeftiniji 1 ¢ija ¢e cijena biti niza. [...] MCGs su zapravo najpozeljniji
kupci za konkurentske kompanije i zato je cilj poslovanja rast i razvoj odnosa s ovom
kategorijom klijenata.

3. Kilijenti ispod nule (engl. Below-Zeros - BZs) — klijenti koji ¢e, bez obzira na napore
koje kompanija ulozi, biljeziti manje prihode od troskova odrzavanja. Navedeno znaci
da, ne samo da je njihova stvarna vrijednost ispod nule, ve¢ je i njihova potencijalna
vrijednost takoder ispod nule. Skoro svaka kompanija ima barem nekoliko ovakvih
Klijenata — klijenti telekomunikacijskih usluga koji se sele i mijenjaju operatora, ¢esto
ostavljaju¢i mjesec ili dva neplac¢enih racuna na svakoj adresi, klijenti koji iziskuju
visoke troSkove odrzavanja, a manje kupuju, veliki korporativni klijenti koji snazno
zagovaraju snizavanje cijena toliko nisko da je marZza dobavljaca opetovano sruSena.
[...] Cilj poslovanja je ili konvertirati ove klijente u profitabilne (npr. nametom naplate
troska za koriStenje usluga koje su prethodno imali bez naknade) ili ih ohrabriti da

postanu neciji tudi neprofitabilni klijenti.
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4. Kilijenti koji se sele (engl. Migrators) — klijenti koji se zadrzavaju na ivici onoga $to je
neprofitabilno i potencijala za profitabilnost. [...] Cilj poslovanja je migrirati ove
klijente u MCG grupu ili ih navuc¢i da pokazu svoje ,,pravo lice” u kontekstu

potencijalnog profita za kompaniju u buduénosti.«*3

Jedna od vaznijih prednosti kategorizacije ili rangiranja korisnika po vrijednosti jest da
kompanija moze racionalnije alocirati resurse i marketinske napore, fokusiraju¢i se viSe na
visokovrijedne klijente i manje na one koji donose nisku vrijednost. Cilj cijelog procesa
kategorizacije i rangiranja korisnika takoder je omoguciti poslovanju razvoj razli¢itih ponuda
vrijednosti (engl. Value proposition)** i strategija za upravljanje odnosnom s klijentima koje
kompanija moze iskoristiti. Buttle'® objagnjava kako se ovakva analiza isplati zato $to pridonosi
razvoju i implementaciji razli¢ith CRM strategija za pojedine skupine korisnika unutar

portfolia kompanije.

Tablica 2. Sedam temeljnih strategija upravljanja odnosima s klijentima prema Buttleu

Naziv strategije Opis strategije

Zastita odnosa Kada je klijent strateski znacajan i atraktivan konkurenciji.
Primjenom ove strategije nastoji se zadrzati klijente.

Reinzenjering odnosa Klijent je trenutno neprofitabilan ili manje profitabilan od
Zeljenog profita. Primjenom ove strategije klijent se moze
konvertirati u profitabilnog, ako se smanji njegov troSak. U
operativnom smislu, ovo moze znaciti smanjenje ili
automatizaciju ocekivanog nivoa usluge (engl. Service Level) ili
usluzivanje klijenata putem tro§kovno povoljnijih kanala.

13 Citat u prijevodu: Peppers, D., Rogers, M. (2004) Managing Customer Relationships, A Strategic Framework.
John Wiley & Sons, Inc., prev. autorica, Hoboken, New Jersey, str. 122. — 123. Preuzeto s:
https://www.academia.edu/8837255/ Don_Peppers_Martha Rogers Managing_Customer_Rel Book ZZ org
(Datum pristupa: 10.09.2019.)

14 Ponuda vrijednosti (engl. Value Proposition) - niz pogodnosti koje poduzeée obeéava isporuéiti. Detaljnije:
Kesi¢, T.; Vlasi¢, G., Stvaranje zadovoljstva, lojalnosti i vrijednosti za kupce. [online]. Ekonomski fakultet —
Zagreb. Preuzeto s: http://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/MAR/gvlasic/Predavanje%205-6.pdf (Datum
pristupa: 10.09.2019.)

15 Buttle F. (2009) Customer Relationship Management Concepts and Technologies. Second edition, 2009.,
Elsevier Butterworth-Heinemann, prev. autorica, Oxford, str. 158. Preuzeto s:
https://www.academia.edu/24288544/Buttle Francis 2009 Customer_RelationshipManagement 2nd_Edition
._Elsevier Publishing (Datum pristupa: 10.09.2019.)
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Osnazivanje odnosa Slicno prethodnoj strategiji, cilj je migrirati korisnike
povecavajuéi im vrijednost. U slucaju ove strategije ne radi se o
reinzenjeringu odnosa, ve¢ o povecanju korisnicke potrosnje u
ovoj kategoriji i identifikaciji prilika za primjenu tehnika prodaje
poput nudenja boljeg, kvalitetnijeg i skupljeg proizvoda (engl.
Up-sell) ili nudenja sli¢nih, komplementarnih proizvoda (engl.
Cross-sell).

Strategija ,,ubiranja Kada postoje stabilni odnosi s klijentom i kada kompanija ne zeli
plodova/zetve* odnosa | viSe investirati u razvoj odnosa, moze se ste¢i dojam da je klijent
dosegnuo maksimalnu vrijednost. Pod takvim uvjetima moze se
primijeniti strategija ,ubiranja plodova/zetve odnosa Ssto
predstavlja optimizaciju novc¢anog toka od takvih klijenata s
namjerom KkoriStenja viskova za razvoj odnosa s drugim
klijentima. Ova strategija moZe biti osobito privlacna ako je klijent
na opadajucem trziStu, ako ima visoku cijenu usluge i ako ima
veliku sklonost prebacivanju na konkurente.

Zavrsetak odnosa ZavrSavanje odnosa s klijentima je opcenito ,,anatema®“ za
marketinSko 1 prodajno osoblje. No, kada klijent ne pokazuje
znakove znacajnijeg pridonoSenja u buduénosti, ova strategija
»pustanja klijenata da odu* moze biti najbolja opcija.

Ponovno stjecanje Ponekad klijenti odluce poslovati s drugim kompanijama. Ako
klijenata kompanija procijeni da takav klijent nije strateski vaZzan,
preporuka je pustiti klijenta da ode. No, ponekad, ako se ispostavi
da je taj klijent ipak vazan te kompanija mora razviti strategiju
kako vratiti klijenta natrag (engl. Win-back strategy). Polazi$na
toCka ove strategije je razumjeti zaSto je klijent otiSao.

Zapocinjanje odnosa Kada kompanija identificira potencijalnog klijenta (engl.
Prospect) koji moze biti od strateske vaznosti za buducnost
poslovanja, treba razviti plan akvizicije (engl. Acquisition Plan)
za pridobivanje klijenata.

Izvor: Buttle F. (2009) Customer Relationship Management Concepts and Technologies. Second edition, 2009.,
Elsevier  Butterworth-Heinemann, prev. autorica, Oxford, str. 158. — 159. Preuzeto s:
https://www.academia.edu/24288544/Buttle_Francis 2009 Customer RelationshipManagement 2nd_Edition
._Elsevier_Publishing (Datum pristupa: 10.09.2019.)

Bez obzira $to se iz strategija opisanih u tablici 2 u odredenoj mjeri moze iscCitati fokus na

marketinskom aspektu upravljanja odnosa s klijentima, potrebno je naglasiti da CRM kao
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cjelovito upravljanje odnosom s klijentima nije samo u ,,vlasnistvu“ jednog odjela — bio to
marketing, korisnicka podrska, IT ili bilo koji drugi odjel unutar kompanije. CRM mora biti

nacin na koji kompanija posluje i1 na koji se radi u svim njenim organizacijskim cjelinama.

2.2. Upravljanje usluznim procesima

,,Koncept "usluzivanja" potice iz [...] vremenskih slika osobnog sluZenja i usluZivanja.
Opcenito se odnosi na djela koja jedan pojedinac obavlja osobno za drugoga. Ono nosi
povijesne konotacije dobrocCinstva, galantnosti i nesebi¢nosti ili poslusnosti, pod¢injenosti i
pokoravanja. U tim kontekstima ljudi sluze zato Sto Zele (kao u sveceni¢kim i politickim
profesijama) ili sluze zato $to su prisiljeni (kao u ropstvu i u takvim zanimanjima kao $to su
konobar, sluskinja, ¢istacica). [...] Tako je bilo u davnim vremenima, a tako je i danas. Jedina
je razlika u tome §to su se drevni majstori pozivali na BoZju volju ili biceve nadzornika kako bi

potakli performanse, moderna industrija koristi programe obuke i motivacijske sesije.«

Ako odemo, primjerice, u bilo koji McDonald's restoran u svijetu, nai¢i ¢emo svugdje
na istu razinu usluznosti 1 odnosa prema klijentu koju kompanija obecava kroz svoje
marketinske aktivnosti. Osim §to je McDonald's poznat po svojoj ponudi svugdje u svijetu, pa
¢e nas McDonald's osoblje razumjeti svugdje kada naru¢imo primjerice, ,Big Mac*
hamburger!’, poznati su po svojoj tzv. ,.globalno-lokalnoj strategiji“ (engl. Glocalization
strategy — ,, Glo-Cal strategy*‘). Poznata narodna izreka — ,,misli lokalno, djeluj globalno®, ¢ini
se primjenjiva u prijevodu ,,Glo-Cal* strategije. Prema Sharma®® termin ,,Glocalization* ima
korijen iz japanskog termina ,, dochakuka* Kkoji se prvi put spominje u kasnim 1980-tim
godinama, u Clancima ekonomista iz Japana, objavljenima u Harward Business Review-u.

Termin je originalno podrazumijevao prilagodbu tehnika obradivanja zemlje lokalnim

16 Citat u prijevodu: What Business Are You In?: Classic Advice from Theodore Levitt. Detaljnije na:
https://hbr.org/2006/10/what-business-are-you-in-classic-advice-from-theodore-levitt (Datum pristupa:
12.09.2019.)

" Tzuzev Indije, koja je jedino trziste gdje je McDonald's napravio diversifikaciju proizvoda s fokusom na
vegetarijanske proizvode, uzevsi u obzir da su vec¢ina kupaca vegetarijanci. Detalji na: Marketing 91. URL:
https://www.marketing91.com/marketing-mix-mcdonalds/, (Datum pristupa: 10.09.2019.)

18 Sharma, Chanchal Kumar. 2009. “Emerging Dimensions of Decentralisation Debate in the Age of
Globalisation.” Indian Journal of Federal Studies 1/2009: 47-65. Preuzeto s:
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1369943 (Datum pristupa: 10.09.2019.)
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uvjetima. Upotrebom ,,Glo-Cal®“ strategije danasnje globalne kompanije mogu donijeti
konzistentno korisni¢ko iskustvo i istovremeno se prilagodavati lokalnim trendovima. Na
primjeru McDonald's restorana i hamburgera, to znaci da, primjerice, u Italiji mozemo naruciti
»Mcltaly burger®, u Indiji ,,Maharaja Mac*, u Kanadi ,,McLobster* i da ¢emo u svim navedenim

mjestima i dalje dobiti istu razinu usluge i korisnickog iskustva.

,McDonald's osigurava da njihovi restorani dosljedno pruzaju korisni¢ku uslugu
obecanu marketinskim aktivnostima rigoroznim usavrSavanjem osoblja u propisanom nac¢inu
za interakciju s kupcima. Clan osoblja se najprije smijesi, uspostavlja kontakt o¢ima i
pozdravlja kupca. Zatim nakon preuzimanja narudzbe daju prijedloge dodatnih predmeta koje
kupac moze pozeljeti uz svoj obrok. Uz to §to se osigurava da se svi kupci dosljedno osjecaju
dobrodosli, ovaj pristup takoder pove¢ava moguénosti unakrsne prodaje i prodaje dodatnih

proizvoda za tvrtku.*®

Prema Christopheru definicija usluzivanja klijenata (engl. Customer Service) glasi: ,,
[...] to su sve aktivnosti tvrtke potrebne kako bi se prihvatila, obradila, isporucila i naplatila
klijentova narudzba i kako bi se naknadno pruzile sve potrebne usluge u smislu odrzavanja,
popravaka i sli¢nog. Takoder se moze re¢i da usluga kupcima predstavlja ispunjenje narudzbe

na klijentu odgovaraju¢i na¢in.“?

Prema Miiller 1 Srica, usluzivanje klijenata ukljucuje: predtransakcijske, transakcijske i
posttransakcijske elemente.?! Christopher potvrduje ovaj navod, dodajuéi kako su Lal.onde and
Zinszer jo§ davne 1976. godine, u svojoj opseznoj studiji praksi usluzivanja klijenata,
prepoznali upravo navedena tri elementa.?? Tablica 3 donosi objasnjenja pojedinih elemenata

kroz njihove konkretne primjere te primjere kojim mjerama uspjeha je iste moguce pratiti.

19 Citat u prijevodu: Payne, A. (2005) Handbook of CRM: Achieving excellence in Customer Management,

Butterworth-Heinemann, Oxford, str. 186. Preuzeto s: http://www.untag-

smd.ac.id/files/Perpustakaan _Digital 1/CUSTOMER%20RELATIONS%20Handbook%200f%20CRM,%20Ach

ieving%20Excellence%20in%20Customer%20management.pdf (Datum pristupa: 10.09.2019.)

20 Christopher, M. (1993) Logistics and Supply Chain Management: Strategies for Reducing Costs and

Improving Services, Pitman Publishing, Great Britain, str. 78. Citirano prema: Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005)

Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do poveéanja konkurentnosti. Zagreb:

Delfin - razvoj managementa, str. 86.

2L Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 86.

22 Christopher, M. (2011) Logistics & Supply Chain Management, Fourth Edition, prev. autorica, Pearson

Education Limited, Great Britain, str. 31. Preuzeto s:

http://www.icesi.edu.co/blogs/supplychain0714/files/2014/07/Martin_Christopher_Logistics_and_Supply Chain
Management_4th_Edition 2011-1.pdf (Datum pristupa: 10.09.2019.)
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Tablica 3: Elementi usluznih procesa

Nazivi elemenata

Primjeri elemenata

Primjeri mjera uspjeha

probleme 1 njihovo rjeSavanje
(u kontekstu koliko je vremena
potrebno za dolazak tehnicara

na teren)

Predtransakcijski Pisana politika usluge prema - Moze li klijent jednostavno
elementi korisnicima (engl. Customer kontaktirati kompaniju?
Service Policy) - Koliko tocaka kontakta s
Dostupnost (u kontekstu tocke klijentom postoji unutar
kontakta s klijentom) organizacije?
Organizacijska struktura (u - Koje je vrijeme odgovora na
kontekstu postojanja strukture upite klijenata?
unutar organizacije koja
upravlja usluznim procesima)
Fleksibilnost sustava (u
kontekstu zadovoljavanja
pojedinih korisni¢kih potreba)
Transakcijski Vrijeme od narudzbe do - Kaoji je postotak ispunjenja
elementi isporuke i aktivacije usluge narudzbi?
(engl. Order Cycle Time) - Kaoji je postotak isporuke na
Dostupnost zaliha (u kontekstu vrijeme?
postotka potraznje koji se moze | - Koliko je zakasnjenja u
ispuniti sa zaliha) isporuci?
Stopa ispunjenja narudzbi - Kaoje je vrijeme potrebno za
(engl. Order Fill Rate — op.a. isporuku?
Order Completion Rate u
novije vrijeme)
Informacije o statusu narudzbe
Posttransakcijski Dostupnost rezervnih dijelova | - Koliki je postotak otklona
elementi Vrijeme reagiranja na kvara prilikom prvog poziva

klijenta (engl. First Call Fix
Rate — op.a. First Call

Resolution Rate u novije

vrijeme)?
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- Pracenje proizvoda i - Koliki je postotak prituzbi
pripadajucih jamstava (u klijenata na koje je odmah
kontekstu identificiranja odgovoreno?

Klijenata) - Kaoliko su klijenti zadovoljni

- Prituzbe klijenata odgovorom na prituzbu?

Izvor: Christopher, M. (2011) Logistics & Supply Chain Management, Fourth Edition, prev. autorica, Pearson

Education Limited, Great Britain, str. 31. — 32. Preuzeto s:

http://www.icesi.edu.co/blogs/supplychain0714/files/2014/07/Martin_Christopher_Logistics_and_Supply Chain
Management_4th_Edition 2011-1.pdf (Datum pristupa: 10.09.2019.). Izgled osmislila autorica.

Pojam transakcija se, u Sirem smislu, ovdje moze objasniti i kao bilo koja usluga koju
kompanija nudi i kao bilo koji proizvod kojeg prodaje — elementi navedeni u tablici 3
primjenjivi su u obje situacije; svaka kompanija, u procesu usluzivanja klijenata, moze samo

pridodati razlicitu vaznost pojedinom elementu.

Theodore Levitt istaknuo je poznatu izreku koja u doslovnom prijevodu glasi ,,kupci ne
kupuju 6 milimetarska svrdla, ve¢ kupuju 6 milimetarske rupe* (engl. ,, People don't want to
buy a quarter-inch drill, they want a quarter-inch hole).?% Prevedeno na danasnje poslovanje,
izreka se moZe primijeniti 1 objasniti na nacin da korisnici ne kupuju samo proizvode 1 usluge
(1 njihove znacajke), ve¢ 1 pogodnosti koje dolaze uz njih. Takoder, stavlja naglasak na
proSirenje samog proizvoda izvan njegovih originalnih znacajki. To znaci da prilikom kreiranja
proizvoda i usluzivanja klijenata kompanije moraju razumjeti koji je to¢no krajnji cilj kojeg
korisnik, koji kupuje njihov proizvod ili uslugu, Zeli ostvariti. Harward Business Review u
jednom od svojih ¢lanaka ovaj princip naziva ,,posao koji se mora obaviti (engl. ,,Job To Be
Done “ — poznato u danasnjem poslovanju i kao akronim ,,JTBD “).24 Tako, primjerice, Google
nije osmisljen za ,prikupljanje demografskih podataka o istrazivanju®, ve¢ za posao

pronalaZenja podataka. Charles Revson, osniva¢ Revlona, savrSeno je uhvatio osnovnu misao

23 Detaljnije na: Harvard Business School Working Knowledge. URL: https://hbswk.hbs.edu/item/what-
customers-want-from-your-products (Datum pristupa: 12.09.2019.)

24 Detaljnije na: Harvard Business Review. URL: https://hbr.org/2016/09/know-your-customers-jobs-to-be-done
(Datum pristupa: 12.09.2019.)
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,J TBD* principa kada je rekao: ,,u tvornici proizvodimo kozmetiku, u drogerijama prodajemo

nadu.“%®

,,Jednostavni primjer bi bio da je gotov proizvod u skladi$tu jednak kao gotov proizvod
u rukama kupca u smislu njegovih opipljivih znacajki. Jasno je, medutim, da proizvod u rukama

kupca ima daleko vecu vrijednost od proizvoda u skladiStu. Usluga distribucije u ovom je

«26

slucaju izvor dodane vrijednosti.

&

RE

Osnovni proizvod

= Kvaliteta *  Vrjjeme od narudzbe do

=  Znacajke proizvoda isporuke 1 fleksibilnost

= Tehnologija proizvodnje =  Pouzdanosti konzistentnost
=  Trajnost proizvoda, itd. isporuke

= Ispunjenje zeljene narudzbe
= Lakoca poslovanja
=  Postprodajna podrska, itd.

Slika 1: Pro$irenje osnovnog proizvoda koristec¢i usluzne procese i okruzenje

Izvor: Christopher, M. (2011) Logistics & Supply Chain Management, Fourth Edition, prev. autorica, Pearson

Education Limited, Great Britain, str. 35. Preuzeto s:

http://www.icesi.edu.co/blogs/supplychain0714/files/2014/07/Martin_Christopher Logistics_and_Supply_Chain
Management_4th_Edition 2011-1.pdf (Datum pristupa: 10.09.2019.).

%5 Citat u prijevodu: Alan Klement, What is Jobs to be Done (JTBD)?. Detaljnije na: https://jtbd.info/2-what-is-

jobs-to-be-done-jtbd-796b82081cca (Datum pristupa: 12.09.2019.)

26 Citat u prijevodu: Christopher, M. (2011), Logistics & Supply Chain Management. Fourth Edition, prev.

autorica, Pearson Education Limited, Great Britain, str. 31. Preuzeto s:

http://www.icesi.edu.co/blogs/supplychain0714/files/2014/07/Martin_Christopher_Logistics_and_Supply Chain
Management_4th_Edition 2011-1.pdf (Datum pristupa: 10.09.2019.)
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U sredistu je slike 1 je osnovni proizvod, koji je osnovni proizvod dok napusta tvornicu.

Vanjska "aureola™ predstavlja svu dodanu vrijednost usluznog okruzenja i procesa.

Jednako kako je klijente moguée segmentirati u razli¢ite kategorije po njihovoj
vrijednosti, moguce je primijeniti princip segmentacije klijenata i sukladno njihovim razli¢itim
usluznim potrebama. S obzirom da je proces usluzivanja klijenata subjektivan za svakog

klijenta, Christopher sugerira pristup segmentaciji u tri koraka?’:

1. Kompanija mora identificirati klju¢ne komponente usluzivanja klijenata (engl.
Customer Service) iz perspektive korisnika.

2. Utvrditi relativnu vaznost identificiranih komponenti za korisnike.

3. Identificirati grupe korisnika sukladno njihovim slicnim usluznim sklonostima

(engl. Service preferences).

Cristopher ne navodi to¢ne grupe korisnika, ve¢ dalje sugerira promatranje identificiranih
komponenti, eventualne mogucnosti za grupiranje koje su jasno vidljive prema vaznosti
komponenata za korisnike te analizu grupa pomocu racunalnih programa (engl. Cluster
analysis). Kompanije danas teze izvrsnosti u usluzivanju (engl. Service Excellence), no da bi
se ta izvrsnost postigla, vazno je zadovoljiti potrebe korisnika u svim detektiranim

kategorijama.

UsluZivanje klijenta neko¢ je podrazumijevalo osnovne tehnoloSki manje sofisticirane
metode — od odgovaranja na prituzbe isklju¢ivo poStom (u postprodajnom procesu) do
informacijskih pultova na prodajnim mjestima. Uz pomoc¢ tehnoloske evolucije, usluzni procesi
se mogu odvijati danas putem razli¢itih kanala — od upotrebe pozivnih centara ili druStvenih

mreZa do koriStenja umjetne inteligencije za podriku korisnicima (npr. Chatbot?).

Zajedni¢ko svim usluznim kanalima i dodirnim to¢kama s korisnikom je potreba za
korisnickim podacima 1 upravljanjem usluZznim procesima prema korisniku koristec¢i isti
jedinstveni ,,izvor istine* (engl. Source of Truth). Upravo je koristenje CRM sustava klju¢no za

uspjesnost tih procesa.

27 Usp. Christopher, M.: op.cit., str. 39. - 40.

28 Chatbot je ra¢unalni program putem kojeg je moguéa dvosmjerna komunikacija koristeéi aplikacije za slanje
poruka ili prozore za razgovore unutar postojecih aplikacija poput Facebook-a ili Internet stranica kompanija.
Tehnologija moze ukljuéivati i umjetnu inteligenciju (engl. Artificial Intelligence — Al). Izvor: osobno iskustvo
autorice.
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2.3. Upravljanje prodajnim procesima

Poznata je narodna izreka — ,,svaka roba ima svog kupca“ — no prema Miiller i Srica,
razvojem tehnologije i stvaranjem velikog broja razlicitih trziSta ponuda premasuje potraznju,
gdje postaje problem — kome prodati uslugu ili proizvod. Prodajna funkcija se smatra jednim
od glavnih pokretaca rasta i razvoja kompanije. Ostale funkcije se mogu promatrati kao potpora
prodaji. Novi trendovi poslovanja, koji su posljedica globalnog rasta i razvoja, prema Miiller i

Srica su:

- proizvodi i usluge postaju sve kompleksniji, zbog postojanja velikih koli¢ina raznih
proizvoda i raznih usluga;

- organizacijska struktura poduzeca postaje sve kompleksnija;

- kanali komunikacije i poslovna arhitektura poduzeca (poslovni procesi i sucelja) s
korisnikom postaju sve mnogobrojniji i slozeniji;

- sve je veca uloga informacijske tehnologije kao sredstva za bolju komunikaciju i
manipulaciju podacima;

- sve zahtjevniji korisnici o¢ekuju izvrsno poznavanje njihovih potreba 1 navika.
Pozeljne vjestine glavnih pokretaca, prodajnog osoblja, su:

- koordinacija svih aktivnosti kompanije prema korisniku;

- analiticke vjestine kako bi identificirali specificne potrebe korisnika;

- vjestine prikupljanja 1 analize prikupljenih korisnickih podataka (Sto se posebice istice
u segmentu B2B poslovanja — engl. Business to Business);

- izvrsno poznavanje proizvoda, usluga i poslovnih procesa vlastite kompanije;

- znanje i snalaZenje u informacijskim alatima kompanije.?®

U danaSnjoj ekonomiji 1 trziSnim uvjetima, ne moze se dovoljno naglasiti vaZnost
informacija i znanja o korisnicima. Korisni¢ki podaci prerasli su u kapital tvrtke. Da bi se
izgradili kvalitetni odnosi s korisnicima, nuzno je biljeziti korisni¢ke podatke, njihove
interakcije s kompanijom, iskazivanje interesa za proizvod ili uslugu, pratiti njihove narudzbe

itd. Kompanije koje posluju duzi niz godina mogu se susresti s problemom da su korisnicki

2 Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 82.
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podaci rasuti kroz razne sustave i tehnoloska rjeSenja koja su se potencijalno gomilala
godinama. Kao jedan od najvecih izazova moze se nametnuti pitanje — kako migrirati sve
podatke iz razli¢itih sustava na ,,jedno mjesto®, a dodatno klju¢no pitanje — koje ,,mjesto*.
Ovdje u pomo¢ moze doc¢i razvoj sustava za podrSku prodajnim procesima, tzv. sustava za
automatizaciju prodajnih procesa (engl. Sales Force Automation — SFA). Miller i Sri¢a
sugeriraju da svaka industrija ima specifi¢an prodajni proces, premda se isti moze podijeliti u

faze koje imaju svoje odredene prodajne aktivnosti, opisane na slici 2.

Prilika Alocirane
identificirana informacije o
(generirana) kupcu

Klasificirana
prodajna prilika

PredloZeno Identificirano

rjeSenje za rjeSenje za

zakljuéenje zakljuéenje
prodaje prodaje

Kupac narudio
proizvod/uslugu
tvrtke

Pregovaranje

Slika 2: Primjer prodajnog procesa

Izvor: Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005) Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do

povecanja konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj managementa, str. 84. Izgled prilagodila autorica.

Softverski alati u sklopu SFA sustava mogu pratiti pojedine faze prodajnog procesa
prikazanog na slici 2 (uz uvjet da je SFA sustav u potpunosti prilagoden prodajnom procesu
tvrtke). Buttle navodi da je SFA primjena rac¢unalnih tehnologija kao podrske prodavacima i
prodajnom menadzmentu u postizanju njihovih ciljeva povezanih s radom.*® Dodaje i da SFA
sustav podrazumijeva i programsku podrsku i tehni¢ku opremu (engl. Hardware, Software).
Tehnicka oprema, tzv. hardware, ukljucuje rac¢unala i sve dodatne uredaje koje koristi podrska

prodaji — primjerice, osoblje u kontaktnim centrima koje uz ra¢unalo ima i uredaj koji osigurava

30 Buttle, F.: op.cit., str. 396.
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javljanje na pozive (ukoliko kompanija koristi takav sustav, s obzirom da danas postoje i
programska rjesenja koja osiguravaju istu funkcionalnost). Programska podrska, tzv. software,
ukljucuje sve programe koje osoblje koje radi u bilo kojoj kontaktnoj to¢ci s korisnikom (engl.
Touch-point) moze koristiti u procesima podrSke. Bez obzira koriste li kompanije izdvojeni
SFA program ili je on integriran u postoje¢i CRM sustav, funkcionalno gledano — zaposlenici
koji ga koriste moraju moci zabiljeziti korisnicke podatke i unijeti sve promijene vezane uz
korisnicke podatke, analizirati ih, ali 1 distribuirati prema potrebi prodajnog osoblja i u skladu

s vaze¢im odredbama o zastiti osobnih podatka korisnika.

Miiller 1 Sri¢a navode kako korist uspjeSnog SFA sustava premasuje gubitak vremena
kojeg prodajni predstavnici moraju uloziti da bi ovladali implementiranim rjeSenjem.
,» Tragedija nastupa ako je rezultat implementacije novog SFA sustava da predstavnici prodaje
troSe mnogo viSe vremena na ,,noSenje” s tehnologijom, nego na fokusiranje na konkretne

prodajne zadatke.

Vecoj prakti¢nosti koriStenja 1 funkcionalnosti danaSnjih SFA sustava pomogao je
prijelaz s klijent/server na web bazirane tehnologije. Tako prodajni predstavnici ne moraju vise
gubiti mnogo vremena na sinkronizaciju svojih baza s centralnim bazama podataka, nego se
sve promjene mogu biljeziti odmah na webu. Na taj se nacin cijeli proces pojednostavljuje i
skra¢uje te se smanjuje mogucnost pogresSaka i razlika u lokalnim i centralnim bazama

podataka. 3!

Gartner Inc., vodeca tvrtka globalnog trZiSta na podruc¢ju analize, procjene i1 pracenja
trendova u informacijskoj 1 komunikacijskoj tehnologiji, izmedu ostalog, svake godine

objavljuje opseznu analizu i rangira najbolje proizvodace SFA rjesSenja.

Prema najnovijem izvjestaju iz lipnja 2019. godine i Gartnerovom tzv. , magi¢énom
kvadrantu“ (engl. ,, Magic Quadrant*), ,,Salesforce* je vode¢i SFA softver ve¢ 13. godinu
zaredom. Gartnerov ,,magicni kvadrant™ je standard za objektivnu analizu trzista koji pokriva

kako dobavljace, tako i tehnologiju®2. Slika 3 prikazuje spomenuti najnoviji izvjestaj.

31 Miller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 84.
32 Detaljnije na: Gartner.com. URL: https://www.gartner.com/en/research/methodologies/magic-quadrants-
research (Datum pristupa: 12.09.2019.)
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Figure 1. Magic Quadrant for Sales Force Automation
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Slika 3: Gartnerov magi¢ni kvadrant vodecih SFA rjesenja u 2019. godini

Izvor: Salesforce.com. URL.: https://www.salesforce.com/blog/2019/07/leader-gartner-magic-quadrant-sales-

force-automation.html, (Datum pristupa: 12.09.2019.)

Istrazivanje koje su proveli Miiller i Sri¢a na hrvatskim tvrtkama 2002. godine navodi
podatak kako je cak 61% anketiranih tvrtki tada utvrdilo da ima neki oblik informacijskog
sustava za podrSku prodaji (SFA rjeSenje), a samo 12% ispitanika izjavilo kako imaju CRM

softverski modul za upravljanje prodajnim procesima.
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SFA softverska rjeSenja sadrze lepezu funkcionalnosti koje podrzavaju prodajne

procese. Neke od klju¢nih funkcionalnosti su:

1. Upravljanje korisnickim podacima (engl. Account management): rjeSenje pruza
jedinstveni i kompletan uvid u korisnika i sve njegove podatke — poput proslih
interakcija s tvrtkom, transakcija (narudzbi, ali 1 racuna), trenutnih otvorenih
narudzbi, upita, prituzbi i sl.

2. Upravljanje kontakt podacima (engl. Contact management): rjeSenje pruza alat koji
omogucava biljezenje podataka o kontakt osobama (bilo da je rije¢ o fizickim ili
pravnim osobama) — poput imena, prezimena, kontakt broja, adresa, privola i sl.

3. Upravljanje ugovorima (engl. Contract management): rjeSenje omogucéava
stvaranje, pracenje i spremanje korisnickih ugovora.

4. Upravljanje interesom korisnika (engl. Lead management): rjeSenje omogucéava
biljezenje interesa i upita korisnika za pojedini proizvod ili uslugu.

5. Upravljanje prodajnim prilikama (engl. Opportunity management): rjeSenje
omogucava stvaranje konkretnih prodajnih ponuda koje se mogu (ali i ne moraju)

pretvoriti u narudzbu korisnika.

Implementacija SFA rjeSenja donosi visSestruke prednosti. Buttle navodi kako se sve

prednosti mogu podijeliti na razli¢ite dionike unutar organizacije:

1. Prodajni predstavnici: ostvaruju mogucnost za pretvaranje vise prodajnih prilika
u stvarne narudzbe te se vremenski skracuje prodajni proces zbog cega je moguce
ostvariti i viSe bonusa.

2. Prodajni menadzeri: smanjenje troskova prodaje, poboljSanje produktivnosti i
to¢ni/to€niji izvjestaji.

3. Visoki menadZment: ubrzanje nov¢anog toka, povecani prihodi od prodaje, rast

trzi$nog udjela, uveéana profitabilnost.®*

Klju¢ uspjeha i ostvarenja navedenih prednosti je u prihvacanju SFA rjeSenja i njegovom
ispravnom operativnom koristenju, u ¢emu moze pomoc¢i odgovaraju¢a edukacija prodajnog

osoblja.

33 |1zvor: osobno iskustvo autorice
34 Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 407.
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2.4. CRM sustav — integracija tehnologije i poslovnih funkcija

Citiraju¢i Druckera, Berfenfeldt navodi kako je znanje jedini znacajni resurs i jedini pravi
faktor koji omoguéava konkurentsku prednost.® Ako promatramo znanje upravo kao
konkurentsku prednost, dolazimo do zakljucka kako je iznimno vazno dijeliti znanje unutar
kompanije i svih njenih poslovnih funkcija. U svrhu dijeljenja znanja i raspolaganja
informacijama, jedinstveni CRM sustav kao tehnologija se namece kao glavni alat unutar
kompanije, kojem imaju pristup svi zaposlenici u neposrednom kontaktu s korisnicima, tzv.
., Front-office* zaposlenici (zaposlenici kontakt centara, prodajni predstavnici), ali i ,, Back-
office** zaposlenici (cjelokupna korisnicka podrska). Uz navedene odjele i drugi odjeli poput
marketinga, odjela za upravljanje procesima (ako postoji unutar kompanije), pa cak i 1T-a,
takoder trebaju pristup informacijama za Sto kvalitetnije obavljanje zadataka i $to uspjesnije

ostvarivanje kako individualnih, tako i op¢enitih ciljeva poslovanja.

CRM kao cjeloviti sustav koji integrira tehnologiju 1 poslovne funkcije moguce je

promatrati i u kontekstu menadzmenta. Duki¢ i Gale, parafraziraju¢i Pfeifera navode®®:

1. Operativnu razinu (operativni/tehnicki menadzeri) — menadzZeri prve linije, u danasnjem
poslovanju moguce ih je poistovjetiti s voditeljima operativnih timova.

2. Srednjurazinu (takti¢ki menadzeri) — razina menadZmenta koja odgovaranja na zahtjeve
njihovih nadredenih menadZera, ali upravlja izvrSenjima operativnih menadZera.

3. Top razinu (top menadZzment) — odgovorni za uspjeh cjelokupnog poslovanja.

Ako zamislimo bilo koje poslovanje koje pruza korisnicku podrsku, primjerice, putem
kontaktnog centra, njegovi zaposlenici moraju zabiljeziti kontakt s korisnikom (interakciju) u
informacijskom sustavu. Ostvareni kontakt moZe biti razne vrste: od upita korisnika, zahtjeva
za podrSkom i narudzbi, ali i prituzbi korisnika. Ukoliko zaposlenici odjela marketinga, koji
primjerice Kreiraju promotivne kampanje prema korisnicima, nemaju uvid u informaciju da je
korisnik mozda ulozio prituzbu na uslugu ili proizvod, postoji mogucnost dodatnog

ugroZavanja odnosa klijenta prema kompaniji.

% Berfenfeldt, J. (2010) Customer Relationship Management, Master's thesis, Lule& University of Technology,
Svedska, str. 4. Preuzeto s: https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-12.pdf (Datum pristupa: 10.09.2019.)
3 Usp. Duki¢, B.; Gale V.: op.cit., str. 595.
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,»Zbog nepostojanja krovne CRM strategije tvrtke odjeli marketinga, prodaje i usluge
klijentima ¢esto znaju samostalno razvijati svoje CRM inicijative $to rezultira nepovezanosti i
nepostojanjem automatskog protoka informacija izmedu pojedinih odjela tvrtke, koji je nuzan
za stvaranje cjelovite i konzistentne slike o klijentima. [...] Razvoj data warehousing alata
omogucio je stvaranje baza podataka koje ukljucuju podatke iz svih dostupnih izvora podataka
o klijentima te stvaranje cjelokupnog uvida u sve aspekte poslovanja tvrtke s klijentima. Data
warehouse tako predstavlja analitiCku osnovu modernog CRM sustava, prikupljaju¢i podatke
iz operativnih CRM sustava iz raznih odjela tvrtke 1 putem pripadajucih alata omogucavajuci i

uvid u odnos klijenta i tvrtke.«3’

Pojam kojeg Miiller i Sri¢a spominju — data warehouse, zapravo je skladi$te podataka
koje omogucava analizu niza skladistenih informacija, a u svrhu dostupnosti menadzmentu u
donosenju svakodnevnih poslovnih odluka. Bitno je naglasiti da data warehouse (termin poznat
u poslovanju i kao ,, DWH*), po svom dizajnu nije alat koji omogucava pristup podacima u
realnom vremenu (niti u blizu realnom vremenu, tzv. ,, near real-time ), veé je to najéesce s
odmakom od 24 sata. U data warehouse dolaze podaci poput odgovora na marketinske
kampanje koje su provedene, informacije o komunikaciji putem kontaktnog centra (interakcije

s korisnicima), informacije o pla¢anju racuna, narudzbama i sl.

Integracija podataka i svih poslovnih funkcija koje su u neposrednom i posrednom
kontaktu s korisnikom je osnovi svakog poslovanja koje uspjesno zeli upravljati odnosnom s
klijjentima, obogatiti 1 personalizirati marketinske napore 1 komunikaciju te razumjeti i
odgovoriti na zelje 1 potrebe korisnika na odgovarajuc¢i nacin 1 pravovremeno. Cilj integracije
je svakako osigurati i da korisnik, bez obzira putem koje dodirne tocke komunicirao s
kompanijom, uvijek dobije jedinstvenu, to¢nu, pravovremenu, konzistentnu uslugu i
informaciju. Dodatno, integracija podrazumijeva da korisnici, koji mozda ne zele komunicirati
s korisnickom podr§kom u kontekstu razgovora sa zaposlenicima, mogu samostalno pronaci
rjeSenja za potencijalne probleme i upite, koriste¢i samousluzne servise koji takoder kao izvor

korisni¢kih podataka i samih rjeSenja koriste CRM tehnologiju.

37 Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 95.
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2.5. CRM moduli i vodeéa svjetska softverska rjeSenja

Sustavni se elementi CRM-a (kao informacijskog sustava), razlikuju od njihove namjene

koristenja od strane pojedinog poslovnog sektora. Severovi¢, koriste¢i primjer bankarske

industrije, navodi kako se sastavni elementi CRM-a sastoje se od sljede¢ih upravljackih

komponenti*® (op.a. poznatiji kao ,,CRM moduli “ u dana$njem poslovanju):

1.
2.

Upravljanje prodajom: prikuplja transakcijske podatke.

Upravljanje potporom prodaji: prikuplja zahtjeve za intervencijama i druge podatke
koje koristi za promjene u operativnom poslovanju i pobolj$anja.

Upravljanje kampanjama: moguénost kreiranja i aktiviranja kampanje u odredenim
vremenskim intervalima, statistika odgovora korisnika ukljuc¢enih u kampanje,
predvidanja buducih reakcija korisnika.

Upravljanje pozivnim centrima: biljezenje ulaznih vrijednosti — interakcija korisnika
prema kompaniji, biljeZenje korisni¢kog zadovoljstva uslugom te moguénost mjerenja
ucinkovitosti zaposlenika.

Upravljanje podacima: prikupljanje korisnickih podataka kao temeljnog znanja za
uspjesnost poslovanja.

Upravljanje kvalitetom usluge: koristi ve¢ prikupljene interakcije 1 opcenito

transakcijske podatke u svrhu analize 1 prepoznavanja korisni¢kih potreba.

Premda Severovi¢ navodi 1 komponentu upravljanja redovima ¢ekanja kao jo§ jedan

sastavni element CRM-a navodeci kako klijenti, pri dolasku u poslovnicu, dobivaju svoj broj i

¢ekaju da ih zaposlenik pozove kada je njihov broj na redu. No, ako istu tu komponentu

promatramo u kontekstu informacijskog sustava, nije uobicajena poslovna praksa da je sustav

za upravljanje redovima ¢ekanja dio CRM informacijskog sustava. CRM informacijski sustav

moze, putem integracije, primiti informaciju iz sustava za upravljanje redom ¢ekanja kako bi

se upravo ta interakcija i transakcija povezale sa svakim individualnim klijentom.

U kontekstu elementa upravljanja prodajom vazno je istaknuti kako dana$nji moderni

CRM sustavi omogucavaju i razne izvjeStaje, poput izvjeStaja o trenutnim prodajnim

38 Usp. Severovi¢, K.: op.cit., str. 137. — 140.
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rezultatima, ali 1 predvidanjima kretanja tzv. lijevka prodaje (engl. Sales pipeline ili Sales
funnel). Na taj naéin zaposlenici, ali i njihovi menadZeri, mogu u svakom trenutku imati

informaciju o ostvarenju zadanih prodajnih ciljeva.

,.CRM softverska rjeSenja trebaju zadovoljiti brojne zahtjeve. Neke su obradili i Buck —
Edman i Zecke (2004: 34). Oni istiu sljede¢e zahtjeve koje moraju zadovoljiti softverska

rjeSenja CRM-a:

usmjerenost na potrebe klijenata;
- podrska u suradnji s poslovnim subjektima;

- mogucénost uskladivanja sa specifiénim potrebama razli¢itih grana djelatnosti te
«39

mogucnosti integracije s ostalim aplikacijama poslovnoga subjekta.

Promatrano iz perspektive informacijskog sustava, CRM se sastoji od dva klju¢na
tehnoloska elementa: aplikacije 1 baze podataka koje sadrze same informacije prikupljene kroz
sve CRM komponente (upravljanje prodajom, pozivnim centrom, kampanjama, korisni¢kim

podatcima itd.).

Bilo koja aplikacija moze biti aplikacija instalirana na desktop racunalu, mobilna
aplikacija (za pametne telefone) ili aplikacija koja je online (engl. Web Application). CRM
softversko rjesenje moze biti lokalno (engl. On-premise) i ,,u oblaku* (engl. Cloud based).*
Severovi¢ navodi kako su, prema istrazivanju provedenom od strane International Data
Corporation — najznacajnije pojedinaéne CRM aplikacije u 2011. godini bile SAP, Oracle,
Mycrosoft Dinamics i Sugar CRM.*' Ako usporedimo podatke navedenog istrazivanja s
recentnim podacima, prema Gartnerovom magi¢nom kvadrantu vode¢ih CRM softverskih
rjeSenja iz lipnja 2019. godine, vodeci (engl. ,, Leaders “ — op.a. u gornjem desnom kvadrantu)
CRM softver je Salesforce, kojeg slijede Pegasystems, Zendesk, Oracle 1 Microsoft, kao §to je
prikazano na slici 4.

3 Duki¢, B.; Gale V.: op.cit., str. 595.

40 Detaljnije na: Dzone.com. URL: https://dzone.com/articles/microsoft-dynamics-crm-cloud-vs-on-premise
(Datum pristupa: 14.09.2019.)

41 Usp. Severovié¢, K.: op.cit., str. 146. — 147.
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Figure 1. Magic Quadrant for the CRM Customer Engagement Center
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Slika 4: Gartnerov magi¢ni kvadrant vode¢ih CRM softverskih rjesenja u 2019. godini

lzvor: Zendesk.com. URL.: https://www.zendesk.com/resources/gartner-magic-guadrant-crm/, (Datum pristupa:
14.09.2019.)

Pojedine komponente CRM sustava postoje kao samostalna rjeSenja (engl. Stand-alone
solution), poput SFA modula ili modula za upravljanje kampanjama (engl. Campaign
management). Poslovanje koje odlu¢i implementirati suvremeno CRM rjeSenje uobicajeno
postojeca samostalna rjeSenja integrira u novi 1 jedinstveni sustav koji omoguc¢ava konzistentnu

komunikaciju s korisnicima putem svih komunikacijskih kanala.*?

42 Usp. Srzenti¢, M. (2013) Kljucni faktori za uspjesnu implementaciju CRM sistema u telekomunikacijama,
Magistarski rad, Doba fakultet za primenjene poslovne i drustvene studije, Maribor, str. 21. Preuzeto s:
https://travelsdochox.com/Eastern_Europe/79086756-Doba-fakultet-za-primenjene-poslovne-i-drustvene-studije-
maribor.html (Datum pristupa: 16.09.2019.)
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3. IMPLEMENTACIJA CRM SUSTAVA

,,CRM sustavi predstavljaju trenutno jedno od najbrze rastucih podrucja investicija u IT
rjesenja, usprkos ¢injenici da tipicno CRM rjesSenje cjelokupnih korporativnih razmjera kosta
60-130 mil. $ (prema Forrester Reasearch), da njegova implementacija traje minimalno dvije

godine i da u 60-70% slu¢ajeva CRM implementacije zavr§avaju neuspjesno.**®

Miiller 1 Sri¢a, pokuSavajuci objasniti zasto je toliki broj CRM implementacija
neuspjesan, navode kompleksnost takve inicijative (povezana s velikim brojem poslovnih
funkecija ¢ije potrebe treba zadovoljiti), ali i ¢injenicu kako top menadZzment ¢esto nema dublje
razumijevanje §to tocno podrazumijeva CRM implementacija, koliko sredstava kompanije ¢e
na kraju biti preusmjereno u njen razvoj i koliko ¢e trajati sama implementacija. Osnovni
problem toga je vjerovanje da je CRM samo informacijski sustav, a ne cjelina koju ¢ine
strategija i poslovni procesi, koju podupire implementirano softversko rjesenje.** Buttle
podupire ovu racionalizaciju, navode¢i kako su mnoge CRM implementacije promatrane kao
inicijative sektora informacijskih tehnologija kompanije — popularnog ,,IT-a*. Jasno je kako
CRM inicijative podrazumijevaju IT razvoj, no ne bi se trebao staviti znak jednakosti. Za
usporedbu, Buttle navodi: ,,[...] re¢i kako je CRM implementacija IT inicijativa bi bilo kao da
kazemo da je vrtlarstvo samo lopatanje ili slikarstvo samo koristenje kista.“*> MozZe se re¢i da
su ljudi (zaposlenici, buduéi korisnici sustava kojeg ¢e se implementirati) i procesi podjednako

vazni kao 1 IT razvoj.

Dyche navodi faktore koji mogu uvelike utjecati na uspjesnost cjelokupne CRM
inicijative, a njihov pregled prikazan je u tablici 4. Mtller i Sri¢a objasnjavanju kako je svaki
od navedenih faktora uspjeha moguce ocijeniti i1 interpretirati rezultate ocjena kako bi se
odlucilo je li poslovanje spremno implementirati CRM 1 ako nije, $to je potrebno ostvariti prije

odluke o implementaciji.*®

43 Dyche, J. (2002) The CRM Handbook: A Business Guide to Customer Relationship Management, Pearson
Education Corporate Sales Division, USA, str. 156., 159. Citirano prema: Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005)
Upravljanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do poveéanja konkurentnosti. Zagreb:
Delfin - razvoj managementa, str. 116.

4 Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 116. — 117.

4 Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 13.

46 Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 118. — 119.

30



Tablica 4: Faktori uspjeha CRM inicijative uz primjere njihova moguceg statusa

prioritetima da
diktiraju izbor
potrebnih
funkcionalnosti i

selekciju CRM alata

procesa, a analitiku i
intelligence je moguce
posti¢i kroz integraciju s
postojecim izvorima

podataka.

Faktor Idealno PoZeljno NepoZeljno

Inicijator Top menadzer/¢lan | Menadzer sluzbe za Product manager (IT
upravnog odbora potporu Klijentima menadzer) na demo
koji uvida kako se vrativsi se s konferencije | prezentaciji prodavaca
putem CRM-a moze | nakojoj je iznesen case | CRM softvera te je
stvoriti konkurentska | study o povecanju odusevljen funkcijama i
prednost. prodaje tvrtke iz iste mogucénostima programa.

industrije upotrebom
CRM-a.

Sponzor Multifunkcionalni Poslovni vizionar — IT organizacija odlucuje
tim top menadzera top/middle manager koji | implementirati CRM jer
koji se slaze da je uvida jasne pogodnosti je dobavlja¢ CRM
CRM nuzan za za svoj odjel/organizaciju | softvera nedavno odlucio
ostvarivanje u kratkom vremenu te za | znatno sniziti cijenu
konkurentske cijelu tvrtku nakon toga. | svojeg rjeSenja.
prednosti.

Objektivna | Povecanje vjernosti | Priskrbiti organizaciji Automatizirati postojece

definicija klijenata bolja vecéu razinu znanja o procese — pogotovo ako

svrhe CRM- | usluga klijentima, klijentima i poboljSati to u pocetku nije skupo.

a unutar dodatni prihodi i interakcije s klijentima. Ili da bi se dodala CRM

tvrtke poboljsanje tehnologijau IT
percepcije tvrtke. portfolio.

Selekcija Dopustiti Izabrano rjeSenje mora Odabir trzisnog lidera ili

CRM korporativnoj postiéi povecanje postojeceg trenutnog

rjesenja strategiji i poslovnim | efikasnosti poslovnih dobavljaca softvera, uz

minimalno istrazivanje

trzista.
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Operativno | Integracija CRM Uvodenje CRM okruzja | Samostalni CRM sustav.
okruzje rjeSenja u postojeu | povezanog s
IT infrastrukturu, korporativnom mrezom i
ukljucujuéi i ERP klju¢nim izvorima
sustav te skladiste podataka.
podataka za tvrtke
(DWH)
Korisni¢ka | Zaposlenici diljem Zaposlenici iz jednog ili | Operativni CRM
zajednica tvrtke, na svim dva odjela tvrtke koriste | dostupan samo odabranoj
razinama Kkoriste operativni i analiti¢ki grupi korisnika koji
CRM za razlicite CRM. povremeno izraduju
svrhe, temeljeci izvjestaje za top
svoje odluke na menadzment.
svima dostupnim
informacijama.
Mijerenje Jasno povecanje Poboljsanje percepcije IT odjel je uspjesno
prodaje ili smanjenje | medu postoje¢om bazom | povezano CRM sustav s
prituzbi i mjerljivo Klijenata i naznake operativnim sustavom i
poboljsanje u stopi poboljSanja u efikasnosti | u¢inio dostupnim CRM
odgovora klijentima | marketinskih kampanja, | rjeSenje za 100 osobnih
kroz sve kanale prodaji te kvaliteti racunala.
komunikacije. proizvoda i usluga.

Izvor: Dyche, J. (2002) The CRM Handbook: A Business Guide to Customer Relationship Management. Pearson
Education Corporate Sales Division, USA, str. 157. — 158. Citirano prema: Miiller, J.; Sri¢a, V. (2005) Upravljanje
odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do povecanja konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj

managementa, str. 117. — 118.

Autori Mandi¢ 1 VraneSevi¢, u svom istrazivanju razumijevanja CRM inicijativa u
vode¢im hrvatskim kompanijama, kao osnovnu pretpostavku navode problem razumijevanja
Sto zapravo CRM inicijativa podrazumijeva i kolika je investicija potrebna za cjelovitu
implementaciju. Cilj istrazivanja je bio ispitati razumiju li vode¢i hrvatski menadzeri CRM.
Istrazivanje je provedeno 2010. godine nad ukupno 268 ispitanika. U sazetku znanstvenog rada
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navode iduce podatke: od 268 ispitanih kompanija, 34,3% implementiralo je CRM, dok 65,7%
nije, a kao vazan podatak isticu kako ¢ak 49,3% ispitanika izjavilo kako se ne slaze s idejom da
CRM predstavlja poslovnu strategiju. Takoder, vecina ispitanika se ne slaze s izjavom da CRM
inicijativa ne ispunjava oc¢ekivanja poslovanja zbog problema u tijeku IT implementacije, a ¢ak
85% smatra kako CRM implementaciji treba pristupiti strateski. Naposljetku, vecina ispitanika,
52%, se ne slaze s izjavom da CRM inicijativa ne ispunjava ocekivanja poslovanja zbog visoke

cijene investicije u implementaciju.*’

3.1. Vrste CRM sustava

U odnosu na dominantne karakteristike svake vrste, Buttle navodi kako mozemo
razlikovati strateski, analiti¢ki, operativni i kolaborativni CRM, kako je prikazano u tablici 5.
»Strateski CRM usmjeren je na razvoj poslovne kulture koja je usredotocena na korisnika. Ova
je kultura posveéena pobjedivanju i zadrzavanju korisnika stvaranjem i pruzanjem vrijednosti
boljom od konkurencije. Kultura se odrazava u ponaSanju liderstva, dizajnu formalnih sustava
tvrtke te mitovima i priama koji se stvaraju unutar tvrtke. U kulturi koja je usredotocena na
korisnike, o¢ekujete da se resursi rasporeduju tamo gdje bi najbolje poboljsali vrijednost za
korisnike, da se nagraduju ponaSanja zaposlenika koja povecavaju zadovoljstvo i zadrZzavanje
korisnika, te informacije o kupcima koje ¢e se prikupljati, dijeliti i primjenjivati u cijelom poslu.
Takoder biste ocekivali da ¢ete naci heroje poslovanja koji pruZaju izvanrednu vrijednost ili
uslugu korisnicima. Mnoge tvrtke tvrde da su usmjerene na kupca, da se poslovne odluke
donose s kupcem u srediStu promisljanja te da su opcéenito orijentirane na kupca (engl.
Customer-centric, Customer-focused, Customer-led, Customer-oriented), ali malo ih zaista
jest.“4® Strateski CRM moguée je definirati doslovce kao strategiju poslovanja i cjelokupni

pristup odnosu s klijentima o ¢emu je rije¢ u ovom radu.

47 Usp. Mandi¢, M.; Vranesevié, T. (2013) UNDERSTANDING CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
(CRM) IN LEADING CROATIAN COMPANIES (386. — 399. st.), u: Grbac, B., Lon¢ari¢, D., Dla¢i¢, J. (ur.). 23rd
CROMAR CONGRESS Marketing in a Dynamic Environment — Academic and Practical Insights, Rijeka:
University of Rijeka, Faculty of Tourism and Hospitality Management in Opatija, (radovi u zbornicima skupova,
cjeloviti rad (in extenso), znanstveni), str. 386.

Preuzeto s: https://bib.irb.hr/datoteka/692500.Mandic_Vranesevic.pdf (Datum pristupa: 16.09.2019.)

48 Citat u prijevodu: Buttle, F.: op.cit., str. 4. — 5.
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Tablica 5: Vrste CRM sustava prema Buttleu

Vrsta CRM-a Dominantna karakteristika

Strateski Strateski CRM temeljna je poslovna strategija usmjerena na korisnika

koja ima za cilj pridobiti i zadrzati profitabilne korisnike.

Analiticki Analiticki CRM usredotocen je na inteligentno rudarenje korisnickih

podataka u strateske ili takticke svrhe.

Operativni Operativni CRM fokusiran je na automatizaciju korisnic¢ki

orijentiranih procesa kao $to su prodaja, marketing i usluzni procesi.

Kolaborativni Kolaborativni CRM primjenjuje tehnologiju preko organizacijskih

granica s ciljem optimizacije vrijednosti tvrtke, partnera i korisnika.

Izvor: Buttle F. (2009) Customer Relationship Management Concepts and Technologies. Second edition, 2009.,
Elsevier Butterworth-Heinemann, prev. autorica, Oxford, str. 4, Preuzeto S:
https://www.academia.edu/24288544/Buttle_Francis 2009 Customer_Relationship_Management 2nd_Edition
._Elsevier_Publishing (Datum pristupa: 10.09.2019.)

Autori Payne®, ali Peppers i Rogers™, pozivaju¢i se na konzultantsku kompaniju ,,Meta
Group* kao izvor, klasificiraju CRM kao operativni, analiticki i kolaborativni, dok strateski

CRM promatraju kao i ostale slicne termine koji se koriste na trzistu.

Operativni CRM, kako samo ime sugerira, sluzi organizaciji za svakodnevnu operativnu
komunikaciju s korisnicima, sadrzi sve korisni¢ke podatke koji omogucavaju konzistentnu
komunikaciju, a takoder je i povezan s drugim informacijskim sustavima tvrtke. Primjer
povezivanja operativnog CRM-a s drugim informacijskim sustavom najjednostavnije je opisati
kroz primjer integracije s financijskim, odnosno obracunskim sustavom kojeg kompanija
koristi. Na taj nacin, zaposlenici koji su u direktnom kontaktu s korisnicima, putem sucelja
CRM sustava, imaju uvid u racune i statuse placanja racuna korisnika. Prema Bulttleu,

operativni CRM podrazumijeva:

49 Usp. Payne, A.: op.cit., str. 23. — 24.
50 Usp. Peppers, D., Rogers, M.: op.cit., str. 8.
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1. Automatizaciju marketinga (engl. Marketing Automation): koriStenje tehnologije u
marketinskim procesima poput upravljanja kampanjama (engl. Campaign management)
koje omogucava integraciju i koordinaciju svih kanala kojima potencijalni korisnik
moze doéi u kontakt s tvrtkom (engl. Multichannel prospect) i segmentacije trzista.

2. Automatizaciju prodaje (engl. Sales Force Automation — SFA): ukljucuje prethodno
spomenute funkcionalnosti poput upravljanja korisnickim podacima, kontakt podacima,
ugovorima, interesom korisnika, prodajnim prilikama itd.

3. Automatizaciju usluznih procesa (engl. Service Automation): ukljucuje funkcionalnosti
poput upravljanja korisnickim zahtjevima i prigovorima (engl. Case, Incident, Issue
Management) i cjelokupnom dolaznom komunikacijom (engl. Inbound
Communication), odnosno nac¢inom usluZivanja klijenata. Primjerice, digitalne tocke
kontakta s korisnikom, poput Internet stranice ili aplikacije na pametnim telefonima,
mogu napraviti dijagnostiku potencijalnog problema te ga pokusati otkloniti u prvom
kontaktu. Druge tehnologije, poput interaktivnog govornog automata (engl. Interactive
Voice Response — IVR), takoder mogu pomoc¢i korisnicima u otklanjanju problema, a u
slu€aju neuspjeha, preusmjeriti interakciju na odgovarajuceg zaposlenika korisnicke

podrike. >

Buttle nadalje navodi kako analiticki CRM obuhvaca prikupljanje, skladiStenje,
ekstrakciju, procesiranje, interpretaciju i izvjestavanje o korisnickim podacima koji su potrebni
u svim fazama poslovnog procesa. Analiticki CRM omoguc¢ava nudenje boljeg, kvalitetnijeg i
skupljeg proizvoda (engl. Up-sell), nudenje sli¢nih, komplementarnih proizvoda (engl. Cross-
sell), ali i koristenje alata za zadrzavanje i akviziciju korisnika. ,,Podaci o kupcima mogu se
na¢i u skladiStima podataka Sirom tvrtke: podaci o prodaji (povijest prethodnih kupniji),
financijski podaci (povijest placanja, kreditna sposobnost), marketinski podaci (odgovori na
kampanje, podaci programa lojalnosti) i podaci o uslugama. Tim se internim podacima mogu
dodati podaci iz vanjskih izvora: na primjer, geodemografski i podaci o Zivotnim stilovima iz
raznih organizacija poslovne inteligencije. Uz primjenu alata za rudarenje podataka, tvrtka

moze te podatke ispitati. Inteligentno ispitivanje daje odgovore na pitanja poput: Tko su nasi

51 Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 6. — 9.
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najvrjedniji kupci? Koji kupci imaju najvecu sklonost prelasku na konkurente? Koji bi kupci

najvjerojatnije odgovorili na odredenu ponudu?‘?

Miiller i Sri¢a navode kako klijent prilikom komunikacije s kompanijom ,,vidi* samo

kolaborativni CRM, odnosno kanale interakcije s tvrtkom: fizicke poslovnice, telefonske

kontakte, e-mail, web itd.>® Severovi¢ dodaje: ,,[Kolaborativni CRM] upotrebom CRM

tehnologije omogucuje komunikaciju i suradnju s klijentima, poslovnim partnerima.

Arhitektura CRM-a podrazumijeva mogucnost primjene svakog tipa CRM-a kao potporu

odvijanju poslovnih aktivnosti uz pomo¢ klijenata i tehnologije.

3.2.

«54

Proces implementacije CRM sustava

Kako bi se osiguralo da CRM projekt ispuni o¢ekivanja, Buttle navodi klju¢ne faze

implementacije CRM sustava:

1.

,Razvoj CRM strategije (engl. Develop the CRM strategy): ukljucuje situacijsku
analizu, pocetak edukacije svih dionika o cjelokupnom CRM konceptu, razvoj vizije
budu¢eg CRM-a, postavljanje prioriteta, zeljenog ishoda i ciljeva projekta (engl.
Goals and Objectives), identificiranje potrebnih resursa u kontekstu ljudi, procesa i
tehnologije (engl. people, processes and technology requirements) te razvoj
poslovnog slu¢aja (engl. Business case calculation).

Postavljanje osnova CRM projekta (engl. Build the CRM project foundations):
zapocinje identifikacijom dionika, zatim uspostavljanjem modela upravljanja (engl.
Governance model), definiranjem potreba za proces upravljanja promjenama i
potreba za upravljanjem projektom (engl. Change management i Project
Management needs), identificiranjem kriticnih faktora uspjeha do razvoja plana
upravljanja rizicima (engl. Risk management plan).

Specificiranje zahtjeva poslovanja i odabir implementatora (engl. Specify needs and

select partner): ukljucuje mapiranje poslovnih procesa i njihovo procis¢ivanje (engl.

52 Citat u prijevodu: Buttle, F.: op.cit., str. 9. — 10.
53 Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 128.
5 Severovi¢, K.: op.cit., str. 95.
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Process mapping and refinement), analizu razlika od sada$njeg do Zeljenog stanja
(engl. Gap analysis), specifikaciju inicijalnih tehnoloskih zahtjeva i istrazivanje
alternativnih rjeSenja, pisanje zahtjeva za ponudama (engl. Request for proposal —
RFP), slanje RFP-a potencijalnim dobavlja¢ima, procjena pristiglih ponuda i odabir
implementatora.

4. CRM implementacija (engl. Implement project): adaptacija projektnog plana,
identificiranje potreba za prilagodbom odabranog rjesenja (engl. Out-of-the-Box —
OOTB vs. Customisation), izrada prototipa dizajna, testiranje, modificiranje i
pustanje u rad.

5. Evaluacija projekta (engl. Evaluate performance): ukljucuje evaluaciju ishoda

projekta i utjecaja na poslovanje.*>®

Buttle pojasnjava kako, u ovisnosti o opsegu projekta, neke od opisanih faza i aktivnosti
unutar istih, neée biti potrebne. U svrhu odgovora na inicijalno postavljena istrazivacka pitanja,

dalje u radu bit ¢e detaljnije opisana Cetvrta faza procesa implementacije CRM sustava.

Pri tumacenju implementacije CRM sustava vazno je prvenstveno poblize pojasniti
pristup razvoju usluga i softvera. Severovi¢, pozivajuci se na Armoura, definira metodologiju
razvoja softvera (engl. software development process) kao slijed akcija ¢iji je ishod proizvedeni
racunalni program, dok je metodika postupak preporucenih praksi kojima organizacija moze
odabrati resurse za stvaranje i odrzavanje softvera. Pozivaju¢i se na Chaverta dodaje i kako,
promatrano s aspekta softverskog inzenjerstva (engl. software engineering), metodologiju ¢ine
i prakse i teorije koje su preporucene, ali i formalne edukacije o temi, dijagrami toka itd.
Povijesno gledano, spomenuto softversko inZenjerstvo je u svojim zacecima utemeljeno i
preuzelo je principe projektnog menadzmenta (engl. Project management).® U projektima
razvoja softvera jedna od uobiCajenih i ustaljenih metoda upravljanja projektima je tzv.
,vodopadna“ metoda (engl. Waterfall), koja podrazumijeva pristup razvoju softvera u
pojedinim fazama. Kljuéno je objasniti kako u vodopadnoj metodi upravljanja projektima svaka
faza ima predodredeni pocetak i kraj, kao i logican slijed, zbog ¢ega nije uobicajena poslovna

praksa (i gotovo nemoguca) raditi dvije ili viSe projektnih faza istovremeno. Severovi¢ navodi

%5 Citat u prijevodu: Buttle, F.: op.cit., str. 64. — 65.
%6 Usp. Severovi¢, K.: op.cit., str. 30. — 32.
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kako se vodopadna metoda upravljanja projektima sastoji od iduc¢ih faza: koncept, prikupljanje

zahtjeva, dizajn, implementacija rjeSenja, testiranje rjeSenja i odrzavanje.®’

Osim vodopadne metode, u projektima razvoja softvera moguce je primijeniti i agilne
metode razvoja softvera koje su nastale kao posljedica relativne nefleksibilnosti vodopadne
metode 1 ve¢ spomenute otegotne okolnosti u kojoj pojedine faze razvoja nije moguce raditi
paralelno. Za razliku od vodopadnog pristupa, agilna metoda podrazumijeva iterativni pristup
razvoju, s naglaskom na manje, inkrementalne, isporuke pojedinih dijelova proizvoda. Svaki
isporuceni inkrement proizvoda prolazi kroz faze slicne vodopadnom pristupu — uz znacajno
manje, no u potpunosti upotrebljive isporuke. Klju¢na razlika ocituje se u tome $to projektni
tim u svakoj isporuci inkrementa ima priliku uciti i u iducoj isporuci ve¢ primijeniti ste¢eno
znanje — u potpunosti se oslanjajuc¢i na teoriju empirijske kontrole procesa — gdje znanje dolazi
iz iskustva.’® No, zbog jo§ uvijek Siroke rasprostranjenosti, za potrebe ovog rada, daljnjem
pojasnjenju implementacije CRM sustava pristupit ¢e se koristec¢i klasi¢nu vodopadnu metodu

upravljanja projektima.

Implementacija CRM sustava vrlo je zahtjevan, kompleksan i opsezan proces, a Miiller
i Srica navode da bi istu trebao voditi za to posebno organizirani tim unutar organizacije, ¢ije
su klju¢ne osobe sponzor i menadzer projekta.>® Promatramo li samo projektni tim &ija je zadadéa
implementirati odabrano rjeSenje, dodatne uloge unutar projektnog tima mogu biti: odbor za
upravljanje projektom (engl. Project Steering Committee, op.a. poznato u poslovanju i kao
termin ,,SteerCo*), tehnicki voditelj implementacije (engl. Technical Lead), voditelj poslovnih
timova (engl. Business Lead), ¢lanovi uzeg i Sireg projektnog tima iz podrucja IT-a i poslovanja
(engl. Core i Extended Team members) i konzultanti odabranog implementatora CRM
sustava.%’ U ovisnosti o opsegu projekta i implementacije, moguée je da organizacija odluci
implementirati CRM sustav u jednoj ili u nekoliko faza, od kojih ¢e svaka donijeti odreden broj
novih funkcionalnosti, omogucavajuéi ublazavanje Soka trenutne implementacije svih novih
funkcionalnosti za buduce korisnike sustava. Miiller i Sric¢a, StoviSe, savjetuju ,,razbijanje*
cjelokupne implementacije u ,,niz odvojivih projekata* (op.a. poznatijih u poslovanju i kao

,pod-projekti, engl. ,, Project streams*), od kojih svaki moze donijeti konkretne

57 Usp. Severovi¢, K.: op.cit., str. 33.

%8 |zvor: osobno iskustvo autorice

% Usp. Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 137. — 138.
80 1zvor: osobno iskustvo autorice
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funkcionalnosti. U tom slucaju, potrebno je odrediti prioritete pojedinih funkcionalnosti,
redoslijed implementacije i kljucne pokazatelje uspjesnosti. Na pocetku svakog takvog projekta
savjetuju i odrzavanje tzv. ,, kick-off* sastanaka na kojima se svim dionicima objaS$njava opseg
(engl. Scope) i odabrana dinamika implementacije CRM sustava.®® Neovisno o broju pod-
projekata tijekom implementacije, u standardnom vodopadnom pristupu uobiCajene faze

implementacije novih funkcionalnosti prikazane su na slici 5.

FAZA
ANALIZA

(engl. Analysis)

DIZAIN
(engl. Design)
- Tehmcki dizajn

KONFIGURACIJA PUSTANJE U RAD

(engl. Build)

TESTIRANJE
(engl. Testing)

STABILIZACIJA
(engl. Stabilize)

i i di (engl. Deployment
- Funkcionalm dizajn (eng 2 ent)

KLJUCNE | Dijagrami buduéih - Tehnicki dizajn i - Tehnicka - Kreiranje testne - Provodenje - Pruzanje podrske
ISPORUKE procesa arhitektura konfiguracija strategije, testnih treninga 1 nakon pustanja
- Definiranje i - Specifikacija rjesenja shucajeva i edukacija buduéih novog sustava u
dokumentiranje buducih provodenje korisnika sustava rad
dizajna buduéeg integracija testiranja - Konfiguracija
rjesenja - Konfiguracija - Otklanjanje produkeijskog

- Analiza i pocetak

raznih okruzenja:

pronadenih

okruzenja (engl.

pripreme za razvojnog (engl. defekata Production

migraciju Development — - Konfiguracija environmenr —

podataka DEV), okruzenja: testnog PROD)
migracijskog (engl. User - GO-Live —

(engl. Migration— Acceptance
MIG) Testing —UAT),
trening (engl.
Training- TRG)

pustanje u rad

Slika 5: Primjer faza implementacije CRM-a

Izvor: Izradila autorica prema osobnom iskustvu

U fazama analize 1 dizajna buduceg rjeSenja potreban je maksimalan angaZman
projektnog tima i bliska suradnja s konzultantima odabranog implementatora. S obzirom na
broj aktivnosti i zadataka koje je potrebno izvrSiti, u projektnom menadzmentu uobicajeno je
uspostavljanje projektnog plana s popisom svih aktivnosti, odnosno dekompozicijom pojedinih
dijelova isporuka u odredene aktivnosti (engl. Work breakdown structure), kao i uspostavljanja
tzv. RACI matrice koja pomaze razjasniti uloge i odgovornosti klijenta 1 dobavlja¢a. RACI
matrica sadrzi informacije o tome tko izvrSava odredeni zadatak (engl. Responsible), tko je
odgovoran za krajnji ishod (engl. Accountable), tko je konzultiran prilikom obavljanja zadataka

(engl. Consulted) i tko je sve informiran o odradi zadataka (engl. Informed).

61 Usp. Miiller, J.; Sriéa, V.: op.cit., str. 139.
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Poslovna praksa je takoder pokazala potrebu i za prakti¢nim radom u novom sustavu na
pocetku projekta. Stoga, preporucljivo je da se i $iri i uzi projektni tim klijenta cak i prije analize
i dizajna upozna s proizvodom i testira njegovu demo verziju, a kako bi u navedenim fazama
izbjegli dodatne nedoumice te s ciljem boljeg poznavanja sustava — njegovih mogucnosti, ali i
ogranic¢enja. Buttle objasnjava ,,[kako] prilagodba odabranog rjesenja [modifikacija u odnosu
na osnovni proizvod] stvara probleme nad intelektualnim vlasnistvom koje ¢e i klijent i
dobavljac htjeti razrijesiti. Dobavlja¢i CRM softvera su investirali milijune, ponekad i milijarde
dolara, da bi programirali, testirali i zastitili svoj proizvod. Stav kojeg ima veéina softverskih
kompanija jest da zadrzavaju prava na bilo koji dio prilagodenog koda proizvoda kao i pravo
da tu prilagodbu ugrade u buduca izdanja softvera. Nije neobi¢no i da pravni tim klijenta

osporava to pravo.“%?

Nakon analize i dizajna slijedi tehni¢ka konfiguracija proizvoda i testiranje; faze u
kojima se otklanjaju greske (engl. Defects), ali i otkriva je li potrebna dodatna prilagodba
proizvoda prije pusStanja u rad. Buttle navodi kako je ,,u velikim kompanijama, uobicajena
praksa pustanja proizvoda u pojedinim fazama (engl. Phased roll-out). Primjerice, SFA rjesenje
je moguce pustiti u rad na nacin da se modul koristi samo za akvizicije novih klijenata. Tek
nakon stabilizacije, napravi se migracija postojecih korisnika, kada je SFA modul moguce

koristiti na cijeloj korisni¢koj bazi.*

Opisani proces implementacije CRM rjeSenja podrazumijevao je angaziranje
implementatora budu¢eg CRM rjesSenja od strane klijenta, no vazno je spomenuti da se ne
odlu¢uju sve kompanije na takvo rjeSenje. Osim implementacije, odnosno kupovine gotovog
rjesenja, kompanija moze odluéiti samostalno raditi razvoj CRM sustava ,,0d nule®, koriste¢i
vlastite ljudske resurse (engl. In-House CRM development). Kao glavne razloge takve odluke
Dyche navodi ¢injenicu da postojeca rjeSenja na trziStu ne zadovoljavaju klju¢ne poslovne
zahtjeve ili su potencijalno izvan cjenovno dostupnog ranga kompanije.®* U slu¢aju in-house
razvoja, kompanija mora biti spremna dedicirati resurse, kao 1 uloZziti u potencijalne edukacije

kako bi osigurala uspjesnost razvoja i implementacije.

62 Citat u prijevodu: Buttle, F.: op.cit., str. 90.

83 Isto.

6 Dyche, J. (2002) The CRM Handbook: A Business Guide to Customer Relationship Management, Addison-
Wesley, USA, str. 115. Preuzeto s:
https://books.google.hr/books?id=2E6S1_vgTKwC&Ipg=PP1&hl=hr&pg=PR12#v=0nepage&q&f=false (Datum
pristupa: 22.09.2019.)
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3.3. Salesforce: primjer vodeé¢eg CRM rjesenja na trzistu

Salesforce je, prema Gartnerovom magi¢nom kvadrantu iz 2019. godine, vode¢e CRM
softversko rjeSenje. Predstavlja integriranu CRM platformu koja omogucava jedinstveni
pogled, tzv. ,,360° pogled na korisnika“ (engl. Customer 360° view) za sve odjele unutar
kompanije — prodaju, prodajnu podr§ku, marketing i sve koji brinu o korisnicima i upravljaju

usluznim procesima.®®

Kljucne karakteristike ,,360° pogleda na korisnika“ su:

1. Jedinstveni pogled na svakog korisnika za sve odjele u organizaciji.

2. Automatizacija tijeka rada (engl. Workflow) koriste¢i umjetnu inteligenciju.

3. Integracija s postoje¢im podacima i sustavima.

4. Prilagodba (engl. Customization) — kako funkcionalno, tako i razmjerno (engl.

Scalable) u odnosu na veli¢inu organizacije®®.

Salesforce je vodece rjeSenje izgradeno na platformi ,,Force.com®, odnosno ,,u oblaku*
(engl. Cloud based, Cloud computing). ,,Cloud computing* je isporuka racunalnih usluga kao
Sto su softver, baze podataka i posluzitelji (serveri) putem interneta, sto omogucava krajnjim
korisnicima pristup softveru i aplikacijama s bilo kojeg mjesta. Za korisnike, "oblak" znaci
stalnu vezu s internetskim aplikacijama, pohranom podataka, obradom i drugim ra¢unalnim
resursima. Vecina ljudi koristi ,,Cloud computing® za pohranu i pristup osobnim ili poslovnim
podacima s udaljenog ili privatnog prostora na internetu.%” Za koristenje Salesforce rjesenja,

sve §to krajnjem korisniku treba je — internetska veza i internetski preglednik.

Rjesenje poslovanju omogucava upravljanje svim interakcijama s korisnicima kroz
razlicite kanale: od telefonskih poziva, e-mail 1 web upita, kao i druStvenih medija. Upravlja
cjelokupnim odnosom s korisnicima, fokusiraju¢i se na procese prodaje, marketinga i podrSke

na nacin da integrira sve timove jedne organizacije oko jedinstvene CRM platforme tako da

6 Salesforce. URL.: https://www.salesforce.com/eu/products/what-is-salesforce/ (Datum pristupa: 24.09.2019.)
% Salesforce. URL: https://www.salesforce.com/eu/products/what-is-salesforce/ (Datum pristupa: 24.09.2019.)
67 Salesforce. URL: https://www.salesforce.com/eu/learning-centre/tech/cloudcomputing/ (Datum pristupa:
24.09.2019.)
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svaki zaposlenik moze komunicirati s korisnicima unificirano i konzistentno kroz cijelu
organizaciju, a ne iz razlicitih, nepovezanih informacija, sustava i odjela. Slika 6 prikazuje

izgled grafickog sucelja Salesforce sustava putem kojeg zaposlenici komuniciraju s
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Slika 6: Primjer grafickog sucelja Salesforce CRM rjesenja

lzvor:  Salesforce. URL: https://www.salesforce.com/eu/products/what-is-salesforce/ (Datum  pristupa:
24.09.2019.)

Prema trenutnim podacima na Salesforce sluzbenoj stranici, preko 150 000 velikih i
malih kompanija u svijetu koristi njihovo softversko rjesenje. ,,Hrvatske tvrtke se takoder,
prilikom izbora rjeSenja za upravljanje odnosima s klijjentima, sve ¢esS¢e odlucuju za Salesforce*
— informacija citirana prema izvoru Salesforce partnera, tvrtke HSM informatika, prilikom
predstavljanja rjesenja hrvatskoj javnosti. Svoje iskustvo u implementaciji Salesforce rjesenja
na istom dogadaju predstavila je kompanija 24sata, a prema projektnom menadzeru, Luki Solti,
odgovornom za implementaciju rjeSenja, kompanija je implementacijom unaprijedila svoju
prodaju, dobila uvid u prodajne rezultate i izvjestaje, ali i standardizirala procese.®® ,,Drugu

studiju slucaja uvodenja Salesforcea predstavio je Dario Begonja iz tvrtke Skladi$na logistika.

8 Poslovni.hr. URL: http://www.poslovni.hr/promo/sve-vise-hrvatskih-tvrtki-koristi-salesforce-346062 (Datum
pristupa: 24.09.2019.)
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On je kao dio svog predavanja, na primjeru uzivo demonstrirao kako se uz koriStenje
tehnologije brzo i jednostavno moze pripremiti personalizirani mail i prilagodena ponuda za

klijenta, §to pridonosi poveéanju kvalitete korisni¢kog iskustva kod potencijalnih kupaca.*°

Kao kljucan podatak za odgovor na drugu hipotezu ovog rada je Salesforce anketa o
korisni¢kom zadovoljstvu provedena na vise od 7000 nasumi¢no odabranih korisnika, u periodu
izmedu 2015. 1 2017. godine, koja navodi kako su klijenti koji koriste ,,Sales Cloud* rjeSenje
prijavili 28% veée prihode, 38% vecu produktivnost prodaje i 32% vecu konverziju
potencijalnih klijenata.”® ,,Sales Cloud* rjesenje obuhvaca prethodno opisane kljuéne SFA
funkcionalnosti (objekt upravljanja interesom korisnika, prodajnim prilikama, upravljanje
korisnickim 1 kontakt podacima). Podaci iz iste ankete, za klijente koji koriste ,,Service Cloud*
rjeSenje, donose informacije o zadovoljstvu klijenata — podatku koji je kljucan za potvrdu prve
hipoteze ovog rada. Tako klijenti, koji su poboljsali svoje poslovanje uz ,,Service Cloud* imaju
32% vise zadovoljnih klijenata, 31% brZe rjeSavanje zahtjeva i ¢ak 25% manje troskove.’
»dervice Cloud“ rjeSenje obuhvaca funkcionalnosti podrske: objekt za upravljanje
predmetima/prituzbama i upitima korisnika i odgovarajuci objekt za unaprijed poznata rjesenja
na upite korisnika. Kumulativno promatrano, svi klijenti koji su kao ispitanici sudjelovali u
anketi prijavili su 28% rast prodaje, 32% porast produktivnosti, 26% veéi ROI’2 i 24% brzu

podrsku u svojem poslovanju.”

Salesforce, kao i druga CRM sofverska rjesenja, funkcionira na principu objekata u
sustavu. Tablica 6 opisuje standardne objekte Salesforce sustava. Objekti su tablice baze

podataka koje omogucavaju pohranjivanje podataka specificnih za organizaciju koja

8 Poslovni.hr. URL: http://www.poslovni.hr/promo/sve-vise-hrvatskih-tvrtki-koristi-salesforce-346062 (Datum
pristupa: 24.09.2019.)

0 HSM informatika. URL: https://salesforce.nsm360.com/salesforce_platforma/sales-cloud/(Datum pristupa:
26.09.2019.)

L HSM informatika. URL: https://salesforce.nsm360.com/salesforce_platforma/service-cloud/ (Datum pristupa:
26.09.2019.)

2 ROI (akr. od engl. Return on investment), povrat od ulozenog ukupnog kapitala, pokazatelj rentabilnosti
odnosno profitabilnosti ulozenog kapitala ili investicije. Dobiva se tako da se u brojniku koristi neka od veli¢ina
koje odrazavaju povrat (neto dobitak, bruto dobitak, neto ili bruto dobitak uvecan za iznos placenih kamata) i
podijeli s vrijednosc¢u ukupnog kapitala te se pomnozi sa 100. Izvor: Poslovni.hr. URL:
http://www.poslovni.hr/leksikon/roi-1513 (Datum pristupa: 29.09.2019.)

8 HSM informatika. URL.: https://salesforce.nsm360.com/ (Datum pristupa: 26.09.2019.)
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implementira zeljeno rjeSenje. Postoje standardni (engl. Standard objects) koji dolaze u OOTB

rjeSenju (engl. Out-of-the-Box — OOTB) i prilagodeni (engl. Custom objects).”

Tablica 6. Standardni objekti Salesforce sustava

Objekt

Opis

Korisnik (engl. Account)

Korisnici mogu biti partneri ili kupci (bilo da je rije¢

o fizickim ili pravnim osobama).

Kontakt (engl. Contact)

Kontakt osobe povezane s kupcima (npr. osoba

ovlastena za zastupanje pravne osobe).

Proizvod (engl. Product)

Roba i

korisnicima.

usluge koje poslovanje nudi svojim

Interes korisnika (engl. Lead)

Biljezenje interesa korisnika za odredeni proizvod ili

uslugu.

Prodajna prilika (engl. Opportunity)

Aktivnost koja je prilika za potencijalni novi prihod.

Predmet (engl. Case)

Opis problema kojeg je korisnik prijavio (npr. prituzba

na racun).

Rjesenje (engl. Solution)

Unaprijed poznato rjesenje korisni¢kog upita koje se

pridodaje predmetu.

Predvidanje (engl. Forecast)

Procjena buducih prihoda organizacije.

Izvjestavanje (engl. Report)

Analiza koja se provodi nad svim standardnim ili

prilagodenim Salesforce objektima.

Nadzorna ploc¢a (engl. Dashboard)

Vizualni prikaz analize kroz razlicite oblike grafickih

podataka i dijagrama.

Aktivnosti (engl. Activity)

Svi zadaci koje je potrebno izvrsiti, kao i dogadaji u

kalendaru.

Kampanje (engl. Campaign)

Svi  marketinski projekti, poput masovnih ili

personaliziranih e-mail ponuda.

Izvor: Suyati, Inc. URL.:_https://suyati.com/blog/how-salesforce-crm-works-and-uses/, prev. autorica (Datum

pristupa: 26.09.2019.)

4 Salesforce Tutorial. URL: https://www.salesforcetutorial.com/salesforce-objects/ (Datum pristupa:

26.09.2019.)
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Finalno rjesenje koje klijent odabere za implementaciju moZze sadrzavati sve ili pojedine
objekte, kao i1 pakete objekata, poput ,,Sales Cloud* paketa, odnosno rjeSenja koje obuhvaca

objekte koji doprinose cjelokupnom prodajnom procesu.

Salesforce je vodeca globalna platforma koja takoder omogucava jednostavnu i brzu
,visekanalnu“ (engl. Omni-channel) podrsku.” Prema podatku izvora Shopper's Mind
Hrvatska, ,,80% kupaca trazi informacije o proizvodu ili usluzi znatno prije nego li kroce u
fizicku trgovinu.“’® Pravo ,visekanalno iskustvo* podrazumijeva da veéina korisnika danas
istrazuje proizvode i usluge online prije nego $to se odluce na kupnju, a neki to ¢ine i dok se
nalaze u fizickoj poslovnici. Tipi¢no ,,viSekanalno iskustvo* danas podrazumijeva da korisnik
istrazuje online, odabire Zeljeni proizvod u svojoj kosarici, dolazi u fizicku poslovnicu gdje
prodajno osoblje ima uvid u profil korisnika i proizvod kojeg je odabrao koji je ve¢ spreman za
kupovinu, a korisnik potencijalno dodatno dobiva i nagrade za lojalnost — od popusta na idu¢u
kupovinu do nagradnih bodova. Kompanije, koriste¢i Salesforce pakete rjeSenja mogu svojim
korisnicima omoguciti upravo opisano ,viSekanalno“ iskustvo koje znatno doprinosi

diferencijaciji na trzistu.

7> Shopper's mind Hrvatska. URL: https://smind.hr/salesforce-visekanalna-rjiesenja-za-trgovce/ (Datum pristupa:
29.09.2019.)
8 |sto.
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4. UPRAVLJANJE KORISNICKIM ISKUSTVOM

Jedna od definicija iskustva, prema Merriam-Websteru, je ,,0sobni susret, nesto $to se
osobno proslo i prozivielo“.”” Upravo zbog elementa ,,0sobnog prozivljavanja“, mozemo reéi
da je korisni¢ko iskustvo individualno, ali i zakljuciti da se, promatrano iz perspektive

kompanije, zapravo radi o upravljanju oc¢ekivanjima korisnika.

»Sve vise kompanija danas stavlja naglasak na upravljanje, ali i poboljSanje korisnickog
iskustva. Amazon, primjerice, kao svoju misiju navodi ,,isporuku cjelovitog (engl. End-to-End
— op.a. u poslovanju poznato kao akronim ,,E2E ) korisni¢kog iskustva, od narudzbe do

isporuke*. Korisni¢ko iskustvo moguée je promatrati kao novo konkurentsko bojiste.«’®

Prema Buttleu, korisnicko iskustvo je ,,kognitivni [op.a. vjerovanja, razmisljanja] i
afektivni [op.a. osjecaji i stavovi] ishod korisni¢ke izlozenosti prema ili interakciji sa:
zaposlenicima kompanije, procesima, tehnologijom, proizvodima, uslugama i ostalim

“I% Tradicionalni marketing fokusirao se na iskustvo proizvodom promatrajuéi ga

outputima.
kroz znacajke proizvoda — Karakteristike poput kvalitete, upotrebljivosti, udobnosti i cijene. U
danasnjem korisnicki-orijentiranom digitalnom dobu, pojam korisni¢kog iskustva, [prema
Kaufman i Horton], prosiren je na nacin da ukljuéuje ukupnost svih dodirnih to¢aka koje je
korisnik imao s kompanijom tijekom cijelog trajanja njihova odnosa, od inicijalne kupovine
proizvoda ili usluge do koriStenja i podrske, ukljucujuéi i preporuke drugim potencijalnim
korisnicima.“®® Payne podupire ove definicije racionalizirajuéi kako ée pruzanje konzistentnog
korisnickog iskustva povecati povjerenje, ojacati odnos s klijentom te pruziti priliku za vece

razine povrata na ulozeno.®!

U svakoj interakciji koja se dogodi s bilo kojim proizvodom ili uslugom, korisnici
dozivljavaju osobna iskustva — bilo da je rije¢ o gledanju filmova u kinu, svakodnevnom

odlasku u trgovinu ili, primjerice, procesu prijave poreza. Proizvode i usluge takoder osobno

7 Merriam-Webster. URL: https://www.merriam-webster.com/dictionary/experience (Datum pristupa:
29.09.2019.)

78 Citat u prijevodu: Buttle, F.: op.cit., str. 165.

9 |sto.

8 Citat u prijevodu: Kaufman, I.; Horton C.: op.cit., str 78.

81 Usp. Payne, A.: op.cit., str. 196.
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prozivljavaju i tijekom njihova koriStenja: od voznje automobila, noSenja odjece i obuce do
upravljanja simulatorom leta i igranja online igara. Neka iskustva se dozivljavaju ¢esto, dok su
neka jednokratna i nikada ih ne¢e ponovno prozivjeti. Takoder, neke kompanije prodaju samo
iskustva — od, primjerice, skokova i letova s padobranom, penjanja na planine, safari iskustava,
hranjenja zivotinja do razgledavanja gradova i sl. Premda moze biti rije¢ o istoj usluzi, ona se
svakako moze razlikovati od poslovanja do poslovanja. Iskustvo kupovine u IKEA trgovinama
moguce je opisati kao jedan od primjera razli¢itog i drukc¢ijeg iskustva — od Cinjenice da
izlozbeni prostor izgleda poput stvarne prostorije u ku¢i do detalja poput olovke, papira i metra
koje kupci mogu uzeti i koristiti prilikom kupovine.®? Autori Chen i Popovich navode primjer
Ritz-Carlton hotelskog lanca koji biljezi preferencije svojih klijenata kako bi prilikom iduceg
posjeta kreirali jedinstveno korisnicko iskustvo. Zahtjevi klijenata se biljeze do najsitnijih
detalja, od hipoalergenskih jastuka do dodatnih ru¢nika.®® Upravo prema ovom primjeru
moguce je zaklju¢iti da upravljanje korisnickim iskustvom (engl. Customer Experience
Management — CEM) i o¢ekivanjima korisnika podrazumijeva cjeloviti pogled na korisnika te
ukljucuje poznavanje korisnickih potreba, ali i namjera i svrha s kojom kupuju i koriste
proizvode i usluge. Dodatne informacije koje mogu pomo¢i razumijevanju potreba mogu biti
poznavanje kanala putem kojih se korisnici informiraju o proizvodima i uslugama, ali i kanala
komunikacije s kompanijom — kako u fizickim poslovnicama, tako i u udaljenim (telefonski) i

digitalnim kanalima (web, e-trgovine, drustvene mreze, aplikacije i sl.).

4.1. Koncept upravljanja korisni¢kim iskustvom

Temkin, svjetski poznati stru¢njak u upravljanju korisni¢kim iskustvom, u jednom od
svojih poznatih blogova, navodi kako postoji niz istina o tome kako funkcionira korisni¢ko

iskustvo uspostavljajuci njegovih Sest temeljnih zakona:

1. ,,Svaka interakcija stvara osobnu reakciju.

82 Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 168. — 169.

8 Usp. Chen, I.; Popovich, K. (2003) Understanding customer relationship management (CRM), Business
Process Management Journal, VVol. 9 No. 5, pp. 672-688., str. 676. — 677. Preuzeto s:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/14637150310496758/full/htm| (Datum pristupa:
29.09.2019.)
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Ljudi su instinktivno egocentri¢ni.
Poznavanje korisnika rada razumijevanje.

Neangazirani zaposlenici ne stvaranju angazirane korisnike.

o a ~ wDn

Korisni¢ko iskustvo nije moguée lazirati.*8*

Zaposlenici rade ono $to je mjerljivo, ono §to se potice i $to se obasipa slavom.

Kao sto latinska poslovica ,, Ignorantia nocet ““ kaze kako neznanje Skodi, tako Temkin

teoretizira da neznanje i nepoznavanje Sest zakona korisni¢kog iskustva ne opravdava loSe

kreirano iskustvo. Takoder navodi kako kompanije moraju razumjeti korisnike na osobnoj

razini, napraviti zaokret od usredotoCenosti na same sebe do fokusa na korisnike i kako

korisnicko iskustvo uvelike ovisi o iskustvu samih zaposlenika unutar kompanije (koje ne treba

kriviti, ve¢ popraviti lose okruzenje).®

Razina zrelosti upravljanja korisniC¢kim iskustvom unutar organizacije moZzZe se

definirati kao Sirina, dubina i ucestalost u kojoj organizacija primjenjuje najbolje prakse

upravljanja iskustvom korisnika.

Organizacijska zrelost upravljanja korisnickim iskustvom
3
1 anizacija
2 o .
) ~80% organizacija ! )
2 | i
]

. E ' Izgradnja Sve organizacijske
E.} I ——— " — jedinice koje utjetu na
= Inicijalizacija Investicije rastu i CEM korisnitko iskustvo su
= | _ : . disciplina doseze punu uskladene i suraduju
N Ucenje Fo_m)a_ln_l pristupi se Sirinu unutar organizacije neovisno o silosima
= _ X L pojavljuju povremeno, no
§ K menadfment uéi pristupe
D | Visi menadzment nije disciplini
5' svjestan CEM discipline

Korisnitko iskustvo je
temelj kulture organizacije
toliko da je postalo
imperativ svakodnevnog
rada

Prihvacenost unutar organizacije

Slika 7: Organizacijska zrelost upravljanja korisni¢kim iskustvom

Izvor: Batroff, G. (2016) Your Customer Experience Management Is SO Immature!, Fair Isaac Corporation

(FICO) blog, https://www.fico.com/blogs/your-customer-experience-management-so-immature, prev. autorica

(Datum pristupa 29.09.2019.)

8 Citat u prijevodu: Temkin, B. (2008 — 2010): The Six Laws Of Customer Experience: The Fundamental Truths
That Define How Organizations Treat Customers. Blog, prev. autorica, Temkin Group, str. 2. Preuzeto s:
https://experiencematters.files.wordpress.com/2008/07/1007 _the6lawsofcustomerexperience.pdf (Datum

pristupa 29.09.2019.)
8 Usp. Temkin, B.: op.cit., str. 3. - 9.
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Organizacijska zrelost prikazana na slici 7 donosi podatak da je 80% kompanija nezrelo

kada je u pitanju upravljanje korisnickim iskustvom i koristenje, ali i osvijeStenost postojanja

,.CEM discipline* unutar organizacije. Batroff, jedan od autora Fair Isaac Corporation bloga

(akronim ,,FICO®), vodece americke analiticke kompanije, navodi osam vaznih disciplina

unutar upravljanja korisnickim iskustvom, prikazanih u tablici 7.

Tablica 7: Discipline upravljanja korisnickim iskustvom

Disciplina

Opseg discipline

Razumijevanje

Percepcija korisni¢kog iskustva prikuplja se iz razliCitih istrazivackih

organizacija

korisnika izvora te analizira da bi se procijenio utjecaj na lojalnost, a rezultira
izvjestajima, dizajnom persona (op.a. predstavnika pojedinog korisnickog
segmenta) i mapa korisni¢kog iskustva (engl. Customer Journey Maps).

Mjerenje Najvazniji driveri lojalnosti se redovno mjere, prate i analiziraju.

Upravljanje Ucinci i analiza CX metrika glavna su podloga za projekte poboljsanja
korisnickog iskustva i donosSenje odluka o njegovom dizajnu.

Kultura i Zaposlenici su educirani u pruzanju kvalitetnog korisnickog iskustva.

Njihov ucinak i nacin rada se mjeri i adekvatno nagraduje.

Strategija Zeljeno korisni¢ko iskustvo je definirano, u skladu s brandom i
poslovnom strategijom te su svi zaposlenici o tome informirani.

Dizajn Postoji definiran dizajn procesa kojeg se konzistentno slijedi i primjenjuje
u poboljsanju korisnic¢kog iskustva.

Procesi Procesi koji znacajno utjecu na korisnic¢ko iskustvo imaju prioritet i na
njima se rade poboljSanja sukladno vaznosti utjecaja pojedinog procesa
na korisni¢ko iskustvo.

Tehnologija Tehnologija koja utjeCe na poboljSanje korisnickog iskustva se uvijek

trazi 1 evaluira za implementaciju na temelju njenog utjecaja na

korisnicko iskustvo.

Izvor: Batroff, G. (2016) Your Customer Experience Management Is SO Immature!, Fair Isaac Corporation

(FICO) blog, https://www.fico.com/blogs/your-customer-experience-management-so-immature, prev. autorica

(Datum pristupa 29.09.2019.)
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Batroff, prema osobnom iskustvu rada s vode¢im svjetskim kompanijama poput
Disneya ili Mercedesa, navodi kako organizacije u nekim disciplinama postizu izvrsnost i
premasuju rezultat zrelosti, dok u nekima imaju prosjecne ili ¢ak ispodprosjecne rezultate
zrelosti $to je dokaz da nije nuzno potrebno biti izvrstan u svim disciplinama da bi kompanija

imala vodeéu trzi$nu poziciju.®

Smith, jedan od autora Salesforce Clanaka o upravljanju korisnickim iskustvom,
pozivaju¢i se na Gartner istrazivanje provedeno 2015. godine, navodi kako je pruzanje
vrhunskog korisni¢kog iskustva jedno od rijetkih sredstava odrzive konkurentske prednosti,
pogotovo u kontekstu ucinka sveprisutne globalizacije u danaSnjem poslovanju. Takoder
navodi podatak kako ¢e se ¢ak 89% brandova natjecati upravo na podrucju diferencijacije

korisni¢kog iskustva koje pruzaju.®’

Autori Homburg, Jozi¢ i Kuehnl, koji su proveli 10-mjese¢no empirijsko istrazivanje na
populaciji od 52 CEM menadzera (op.a. s razli¢itim trajanjem iskustava u disciplini), u sazetku
rada navode kako se pojam CEM-a ne razumije u potpunosti, kako je fragmentiran u raznim
kontekstima te kako je nedovoljno demarkiran od ostalih marketinSkih koncepata. Glavni
rezultati spomenutog istrazivanja sugeriraju da je CEM proces upravljanja na razini cijele

organizacije i kako se sastoji od tri glavne komponente:

1. Nacina razmisljanja unutar organizacije koji se ocituje kroz njenu kulturu (engl.
Cultural mindset).
2. Strateskih smjernica (engl. Strategic directions).

3. Sposobnosti (engl. Capabilities).

Sve tri komponente sudjeluju u definiciji koncepta upravljanja korisnickim iskustvom —
prva u kontekstu razmiSljanja o samom korisnickom iskustvu (op.a. da uopce postoji unutar

organizacije), druga u postojanju strateSkih smjernica za dizajn korisnickog iskustva te tre¢a u

8 Batroff, G. (2016) Your Customer Experience Management Is SO Immature!, Fair Isaac Corporation (FICO)
blog, https://www.fico.com/blogs/your-customer-experience-management-so-immature (Datum pristupa
29.09.2019.)

87 Smith, R.: Everything You Need to Know About Customer Experience Management, Salesforce,
https://www.salesforce.com/hub/service/everything-about-customer-experience-management/# (Datum pristupa
1.10.2019.)
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sposobnosti organizacije za kontinuiranim upravljanjem korisnickim iskustvom, s ciljevima

postizanja i odrzavanja dugoroéne lojalnosti korisnika.%®

4.2. Zadovoljstvo i lojalnost korisnika

Zadovoljstvo korisnika bilo je predmet mnogih istrazivanja i definirano je i mjereno na
viSe nacina. Buttle definira zadovoljstvo korisnika kao korisnikov potpuni odgovor na
korisni¢ko iskustvo, ili neki njegov dio.®® Zadovoljstvo definira kao ugodan odgovor, dok
nezadovoljstvo definira kao neugodan odgovor na korisnicko iskustvo. Peppers i Rogers,
pozivajuci se na Barnesa, navode kako je zadovoljstvo povezano s onim $to korisnik dobije u
usporedbi s onim §to mora uloZiti u interakcijama s kompanijom.*® Takoder navode kako je
pitanje korisni¢kog zadovoljstva kontroverzno iz vise razloga. Primarni razlog (op.a. oko kojeg
se vecina autora slaze), je pitanje relativnosti — je li kupce elektroni¢ke opreme zaista teze
zadovoljiti od, primjerice, kupaca papirnatih maramica. Drugi razlog kojeg Peppers i Rogers
navode je asimetrija (engl. Skew), u kontekstu je li ocjena zadovoljstva rezultat gomile ljudi
koji su manje ili vise zadovoljni ili bimodalna skupina &iji ¢lanovi ili vole ili mrze proizvod.*
Opceprihvaceno vjerovanje koje autori navode jest da je povecavanjem vrijednosti koju kupac
primjecuje u svakoj interakciji s tvrtkom, vjerojatnije da ¢e poduzeca povecati razinu
zadovoljstva kupaca sto dovodi do vecih stopa zadrzavanja kupaca. Boullier, u svom ¢lanku 0
korisnickom zadovoljstvu navodi kako je, nakon mnogo godina vodenja i upravljanja razli¢itim
vrstama poslovanja, doSao do jednostavnog odgovora na pitanje definicije korisnickog
zadovoljstva. Boullier zatim navodi kako je korisnicko zadovoljstvo moguce definirati
formulom u kojoj u brojnik uvrstimo ono §to je isporuceno korisniku, a u nazivnik ono §to je

obecano korisniku. Kao rezultat navedene formule navodi tri moguca ishoda:

1. Dobar ishod: ono $to je kompanija isporucila jednako je onome $to je obecala.

2. Los ishod: ako korisnik dobije manje od onoga $to je ocekivao.

8 Homburg, C., Jozié¢, D. & Kuehnl, C. J. (2015) Customer experience management: toward implementing an
evolving marketing concept, Journal of the Academy of Marketing Science, Volume 45, Issue 3, pp 377.-401.
Preuzeto s: https:/link.springer.com/article/10.1007/s11747-015-0460-7#citeas (Datum pristupa: 6.10.2019.)

8 Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 44.

% Usp. Peppers, D., Rogers, M.: op.cit., str. 30.

% [sto.
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3. Ishod kojeg kompanija treba revidirati: ako korisnik dobije zna¢ajno vise od onoga
Sto je ocekivao — kompanija nepotrebno trosi resurse koje moze preusmjeriti u druge

napore.®?

Autori Yuksel i Yuksel u svom kritickom osvrtu na teorije o zadovoljstvu korisnika
navode upravo pitanje relativnosti kao odgovor zasto postoje brojne teorije danas. Takoder,
navode kako one ukljuCuju: paradigmu ocekivanja i odobravanja (engl. Expectancy-
Disconfirmation Paradigm — EDP), teoriju percipirane vrijednosti (engl. Value-Percept
Theory), teoriju atribucije (engl. Attribution Theory), teoriju jednakosti (engl. Equity Theory),
teoriju usporedne razine (engl. Comparison Level Theory), teoriju dosljednosti ocjenjivanja
(engl. Evaluation Congruity Theory), model prilagodenosti osobi (engl. Person-Situation-Fit
model), model vaznosti performansi (engl. Performance-Importance Model), disonancu,
nesklad (engl. Disonance) i kontrastnu teoriju (engl. Contrast Theory).®®> No, najsiru
prihvac¢enost medu autorima nalazi paradigma ocekivanja i odobravanja. Buttle potkrjepljuje
0VU izjavu objasnjavajuci podrobnije kako paradigma sugerira da ¢e korisnici biti zadovoljni
ako percipiraju da su njihova ocekivanja ispunjena, dok ¢e biti nezadovoljni i naiéi ¢e na
neodobravanje ako su njihova oéekivanja neispunjena.** Osnovna pretpostavka ovog modela
jest da korisnici imaju oc¢ekivanja, ali i da su sposobni suditi o u¢inku, ishodima i opéenito o
ispunjenju ocekivanja. Buttle dalje navodi kako su upravo teoretiari ovog modela identificirali
1 paradoks korisnickog zadovoljstva: postoje situacije u kojima su korisni¢ka ocekivanja
ispunjena, ali korisnik i dalje nije zadovoljan. Kao obja$njenje paradoksa navodi kako se ono
dogada kada su korisni¢ka ocekivanja prenisko postavljena, zatim se ostvare i korisnik je

jednostavno nezadovoljan.%

Payne navodi kako je imperativ poznavanje korisnika u svrhu povecanja njihovog

zadovoljstva i lojalnosti, ali i proaktivno koristenje tog znanja.?® U kontekstu odgovora na prvu

%2 Usp. Boullier, F. (2019) The customer satisfaction equation, LinkedIN ¢lanak,
https://www.linkedin.com/pulse/customer-satisfaction-equation-franck-

boullier/?trackingld=00Y Xat3wm%2BgilPmngoaOHwW%3D%3D (Datum pristupa: 6.10.2019.)

% Yiiksel, A.; Yiksel, F. (2008) Tourist Satisfaction and Complaining Behavior: Measurement, and
Management Issues in the Tourism and Hospitality Industry, Chapter: Consumer Satisfaction Theories: A
Critical Review. Nova Science Publishers, New York, str. 95. Preuzeto s:
https://www.researchgate.net/publication/258224400 Consumer_Satisfaction_Theories A_Critical Review
(Datum pristupa 6.10.2019.)

% Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 44.

% Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 44.

% Usp. Payne, A.: op.cit., str. 14.
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hipotezu ovog rada, CRM tehnologija moze pomoc¢i organizaciji u prikupljanju podataka 0
korisniku, proaktivnom reagiranju te uspostavljanju brze komunikacije s korisnicima, pruzajuci

gotovo instant odgovore na korisnicke upite.

KoriStenjem opcenito IT tehnologije danaSnjice poslovanje moze utjecati na povecanje
zadovoljstva i lojalnosti korisnika. Buttle navodi dva glavna pristupa utvrdivanju i definiciji
lojalnosti: prvi koji se temelji na ponasanjima i drugi koji se temelji na stavovima. Promatramo
li lojalnost na temelju ponaSanja korisnika, izrazava se u njegovom ponasanju spram kupovine
proizvoda i usluga — koliko ¢esto kupuje, je li jos uvijek aktivan korisnik i koliki je njegov udio
u potros$nji kroz vrijeme. Promatramo li je s aspekta stavova korisnika, lojalnost se izrazava i
moze mjeriti u odnosu na komponente stavova poput vjerovanja, osjecaja i namjere kupnje. Oni
kupci koji imaju jacu sklonost, ukljucenost i predanost u odnosu s dobavljac¢ima su ujedno i
lojalniji.%” Autori Chen i Popovich, pozivajuéi se na Kassanoffa, navode kako ,,CRM sustav
pomaze organizaciji u procjeni lojalnosti i profitabilnosti kupaca na mjerama kao $to su

ponovljena kupovina, potroseni dolari [op.a. potro$nja opéenito] i dugovje&nost.“%

Autori Ani¢, Piri Rajh i Rajh, u svom znanstvenom ¢lanku navode kako su lojalni
potrosa¢i manje cjenovno osjetljivi, spremni platiti viSe te takoder vise trose od nelojalnih
potrosaca.®® Temeljem empirijskog istrazivanja koje je provedeno na uzorku od 407 studenata
Ekonomskog fakulteta Zagreb, zakljucak je ,,da cijena i kvaliteta imaju utjecaj na lojalnost
marki. Da bi poduzeca stvorila §to vec¢i broj potrosaca lojalnih svojoj marki, vazno im je
ponuditi proizvode visoke kvalitete 1 ciljati one potroSace koji nisu cjenovno osjetljivi. Ti su
potrosaci spremni platiti viSu cijenu za poznatu marku i za kvalitetu koju time dobivaju. Prema
tome, poslovni pristup koji se zasniva na visokoj razini kvalitete moze temeljiti svoj razvoj na
lojalnim potrosac¢ima, dok kod cjenovno orijentirane strategije lojalnost ima manje znacenje u

stvaranju prihoda od prodaje.«1%

% Usp. Buttle, F.: op.cit., str. 44. — 45,

% Citat u prijevodu: Chen, |.; Popovich, K.: op.cit., str. 673.

% Usp. Ani¢, 1., Piri Rajh, S., i Rajh, E. (2010) Utjecaj kvalitete i cijene na lojalnost marki, Ekonomski pregled,
vol. 61 (3-4), str. 137-150. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/52259 (Datum pristupa: 06.10.2019.), str. 138.

100 Ani¢, 1., Piri Rajh, S., i Rajh, E.: op.cit., str. 146.
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,Logika iza CRM-a kao cjelovitog upravljanja odnosom s klijentima ocituje se u
poboljSanju rezultata poslovanja, upravo kroz povecéanje korisnickog zadovoljstva i

lojalnosti*1%?, kako je prikazano na slici 8.

ZADOVOLJSTVO LOJALNOST REZULTATI

KORISNIKA KORISNIKA POSLOVANJA

- Razumijevanje - Lojalnost - Rast prihoda
zahtjeva korisnika temeljena na - Udio korisnika
- Ispunjavanje ponasanjima - Zivotni vijek
korisnickih - Lojalnost korisnika
ocekivanja temeljena na
- Isporucivanje stavovima
vrijednosti za
korisnika

Slika 8: Lanac zadovoljstva i profita

Izvor: Buttle F. (2009) Customer Relationship Management Concepts and Technologies, Second edition, 2009.,
Elsevier Butterworth-Heinemann, prev. autorica, Oxford, str. 43. Preuzeto S:
https://www.academia.edu/24288544/Buttle_Francis_2009_Customer_Relationship_Management_2nd_Edition
._Elsevier_Publishing (Datum pristupa: 10.09.2019.)

Buttle objasnjava lanac zadovoljstva i profita (engl. Satisfaction-Profit Chain)
racionaliziraju¢i kako se zadovoljstvo povecava kroz bolje poznavanje i razumijevanje
korisnika, §to posljedi¢no omoguéava kreiranje jo$ boljih ponuda vrijednosti i, u konacnici,
boljeg korisnickog iskustva. ,,Kako se zadovoljstvo poveéava, tako raste i korisnicka namjera
za ponovnom kupovinom. Zauzvrat, ovo utjee na stvarna ponaSanja i ponovne kupovine, $to

ima izravan utjecaj na poslovne rezultate*.1%?

Kompanije moraju ispitati stavove svojih klijenata kako bi $to bolje razumjele njihova

oc¢ekivanja i sukladno tome mogla upravljati zadovoljstvom i lojalno$¢u korisnika.

101 Citat u prijevodu: Buttle, F.: op.cit., str. 43.
102 |sto., str. 44.
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4.3. Mijerenje zadovoljstva i lojalnosti korisnika

,,Organizacije zele povecati i lojalnost i zadovoljstvo svojih kupaca, ali zahtijevaju
to¢nu metodu za mjerenje svakog elementa odvojeno. Cinjenica je da nisu svi zadovoljni kupci
lojalni kupci, u bihevioralnom smislu tih rije¢i.“'%® Prema Peppers i Rogers, zadovoljan kupac
¢e svejedno odabrati konkurentski proizvod, iz razlicitih pobuda — mozda zato §to procjenjuje
da ¢e biti podjednako zadovoljan kod konkurencije ili konkurencija nudi povoljniji proizvod ili
uslugu. ,,Jednostavna je Cinjenica da se lojalnost ne stvara zbog zadovoljstva korisnika, niti je

zadovoljavanje korisnika dostatno da ga se ucini lojalnim.“*%4

Istrazivanja, odnosno odabiri metode istrazivanja zadovoljstva kupaca razlikuju se
prema vrsti kontakta s kupcem. ,,Prema Kotleru, neki od nacina istrazivanja, tj. pracenja

zadovoljstva klijenata, ako se radi o kontinuiranom pristupu (a Sto se preporuca), jesu:

1. Sustavno pracenje zalbi 1 sugestija od klijenata.
2. Ispitivanje klijenata o njihovu zadovoljstvu.

3. Tajanstvena kupnja.
4

Analiza izgubljenih klijenata‘ 1%

Neovisno o nacinu prac¢enja zadovoljstva i odabranoj metodi, jedna od mjera koja se
prati u organizacijama diljem svijeta je indeks zadovoljstva klijenata (engl. Customer
Satisfaction Index — CSlI, op.a. u poslovanju poznato i kao Customer Satisfaction Score — uz
koriStenje akronima ,,CSAT*). ,,JzraCunavanje indeksa se temelji na istraZzivanju zadovoljstva i
prikupljenim 1 analiziranim odgovorima kupaca. Sve vise tvrtki istraZzuje 1 prati zadovoljstvo
svojih kupaca, no s obzirom da ne postoji opéeprihvacen nacin izracuna indeksa zadovoljstva,
tvrtke same osmisljavaju nacine i procedure izra¢una indeksa.“!%® Ovisno o tome Zeli li se
istraziti ukupno zadovoljstvo proizvodom ili uslugom, ili pak pojedinim kanalom
komunikacije, istrazivacka pitanja, primjerice, mogu biti: ,,Koliko ste zadovoljni proizvodom

X ili uslugom Y?* ili ,Koliko ste zadovoljni posljednjim kontaktom prema Sluzbi za

108 Citat u prijevodu: Peppers, D., Rogers, M.: op.cit., str. 315.

104 Isto.

195 Borina, 1. (2016) Tehnike istrazivanja zadovoljstva kupaca, Diplomski rad, Fakultet za ekonomiju i turizam
,,Dr. Mijo Mirkovi¢®, Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, str. 46. Preuzeto s:
https://repozitorij.unipu.hr/islandora/object/unipu:639/preview (Datum pristupa: 07.10.2019.)

106 Isto.
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korisnike?*!%” Payne navodi kako se u istrazivanjima korisnickog iskustva najéesée se koristi
stupnjevanje u Likertovoj skali u rasponu od 1 do 5, gdje 1 oznacava potpuno neslaganje,
odnosno lose korisnicko iskustvo, a 5 potpuno slaganje s navedenom tvrdnjom, odnosno
izvrsno korisni¢ko iskustvo.'% Pozivajuéi se na istrazivanje Jonesa i Sassera, navodi dva glavna
zakljucka: jedino izrazito zadovoljne korisnike moguce je smatrati uistinu lojalnima, dok su
korisnici koji su samo zadovoljni (op.a. ne i izrazito zadovoljni), gotovo zanemarivo vise lojalni

u odnosu na izrazito nezadovoljne korisnike.

Druga vazna mjera koja se prati u organizacijama je indeks lojalnosti klijenata (engl.
Customer Loyalty Index — CLI). CLI prati lojalnost korisnika tijekom vremena, a uobi¢ajeno
inkorporira odgovor na pitanja - kolika je mogu¢nost da ¢e korisnici preporuditi tvrtku drugima
(engl. Net Promoter Score — NPS), kolika je vjerojatnost za ponovljenu kupnju (engl.
Repurchase) i kolika je vjerojatnost da ¢e korisnici kupiti bolji, kvalitetniji ili skuplji proizvod
(engl. Up-sell). NPS je snazna metrika, iz jednostavnog razloga: korisnik koji preporuci
proizvod ili uslugu izlaze ujedno i svoj kredibilitet prilikom preporuke.'%® Prilikom kreiranja
NPS pitanja, ljestvica odgovora daje korisniku moguénost da se izjasni na skali od 1 do 10, gdje
10 znaci da postoji vrlo velika moguénost da ¢e proizvod ili uslugu preporuditi drugima. ,,NPS

se ratuna na nacin da se odgovore ispitanika podijeli u tri glavne skupine:

= detractore (skupina korisnika koja se izjasnila sa ocjenom 0-6);
= neutrale (skupina korisnika koja se izjasnila ocjenama 7 ili 8);

= promotore (skupina korisnika koja se izjasnila ocjenama 9 ili 10).

Nakon §to se stvore skupine i izra¢una udio svake od njih, NPS se izratuna na nacin da

se detractori oduzmu od promotora. 1

Ukupni CLI racuna se kao prosjek odgovora na NPS, Repurchase i Up-sell pitanja. Ako
organizacija kontinuirano prati CLI indeks, moze sistemati¢no biljeZiti promjene i reagirati u

odnosu na promjene u odgovorima korisnika.

107 Osobno iskustvo autorice

108 Usp. Payne, A.: op.cit., str. 196. — 197.

109 pascal van Opzeeland (2016) 6 Effective Methods for Measuring Customer Loyalty, Userlike blog,
https://www.userlike.com/en/blog/measure-customer-loyalty (Datum pristupa 7.10.2019.)

110 Glusgevi¢, M. (2018) Evo kako nas ocjenjuju nasi korisnici, https://www.avalon.hr/blog/2018/12/28/evo-
kako-nas-ocjenjuju-nasi-korisnici/ (Datum pristupa: 7.10.2019.)
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5. UTJECAJ CRM IMPLEMENTACIJE NA KORISNICKO
ISKUSTVO

U svim velikim IT investicijama postoji niz mjerljivih i nemjerljivih pokazatelja koji
odreduju troskove i pogodnosti. Isto pravilo vrijedi i za implementaciju CRM projekta, u
kontekstu analize troska i koristi (engl. Cost-benefit analysis). Prema Miiller i Sri¢a, svaki CRM

program moze imati tri moguca financijska ishoda:

,Povecani profiti;
= pokrivanje investicije;

» izgubljeni prihodi.« !

Miiller i Srica navode kako je poslovanju izrazito tesko napraviti precizan izracun i
kvantificirati povrat na ulaganje u CRM, tj. koliko dodatnog profita je stvoreno ili novca
ustedeno kao posljedica CRM implementacije. Kao jedan od razloga navode brojne indirektne
utjecaje koji se odnose na veliki broj odjela unutar organizacije, ali i veliki broj nemjerljivih
koristi poput povecanja zadovoljstva zaposlenika ili povecane reputacije na trziStu. Od

mjerljivih pogodnosti koje moze donijeti CRM implementacija izdvajaju:

= Efikasniji poslovni procesi usmjereni klijentu;
= smanjen prebjeg klijenata konkurenciji;

* povecana prodaja i trzi$ni udio;

= smanjenje prituzbi klijenata,

» veda efikasnost marketingkih kampanja.“!12

Postoji i dodatni scenarij koji se moze dogoditi u slu¢aju da organizacija ne implementira CRM,
Sto je slucaj kada se konkurent odluc¢i na implementaciju. Takav scenarij moze rezultirati

negativno — smanjenjem prodaje i trziSnog udjela.

»Ako pogodnosti od CRM implementacije promotrimo iz perspektive ucinka na

efektivnost i efikasnost poslovanja (povecanje prihoda i smanjenje troskova), tada moZzemo

111 Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 123,
112 |sto, str. 124.
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dobiti uvid u CRM pogodnosti koje tvrtka moze iskusiti [...].“!!3. Slika 9 donosi pregled
potencijalnih pogodnosti CRM implementacije.

Stjecanje novih klijenata

Direktni uéinak Povecanje prihoda od postojecih klijenata

Razvoj novih proizvoda 1iusluga

Povecanje
prihoda Povecanje svijesti 1 percepeije o brandu
Indirektni uéinak Povecano zadovoljstvo klijenata
Povecana vjernost klijenata
Povecanje produktivnosti ikoriStenja informacija
Direktni uéinak Eliminiranje nepotrebnih troskova
Smanjenje kapitalnih investicyja
Smanjenje
troskova Povecanje brzine izlaska na trziste s novitetima

Indirektni u¢inak Smanjenje potrebe za podrskom klijentima

Smanjenje pogresaka u ispunjenju narudzbi

Slika 9: Pogodnosti CRM implementacije

Izvor: Reynolds, J. (2002) A Practical Guide to CRM, CMP Books, New York, str. 32., Citirano prema: Miiller,
J.; Sri¢a, V. (2005) Upravijanje odnosom s klijentima : primjenom CRM poslovne strategije do povecanja

konkurentnosti. Zagreb: Delfin - razvoj managementa, str. 125.

U osvrtu na istrazivanje iz davne 2001. godine, koje su proveli WebSurveyor i dobavljac¢
CRM rjeSenja YOUcentric, Miiller i Sri¢ca navode kako je 40% ispitanika utvrdilo da je
implementacija CRM-a donijela solidan povrat na investiciju, 40% izjavilo da su primijetili
manji povrat, a ¢ak 20% ispitanika izjavilo je kako nisu vidjeli nikakav povrat na ulozeno.
Promotrimo li stanje danaSnjeg poslovanja, u kojem je u meduvremenu doslo do promjene

paradigme od strane samih korisnika koji, pod utjecajem tehnologije, Zele 1 zahtijevaju sve vise

113 Miiller, J.; Sri¢a, V.: op.cit., str. 124,
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od organizacija Cije proizvode i usluge koriste, gotovo je nemoguce zamisliti scenarij u kojem
CRM implementacija ili nadogradnja starog sustava, ne donosi povrat na investiciju. Uz
dostupnu tehnologiju i alate, ¢ak je moguce napraviti i brze analize isplativosti ulaganja u CRM
—online. Tvrtka Salesforce na svojoj Internet stranici ¢ak pruza funkcionalnost brzog izra¢una

vrijednosti koje CRM implementacija moZe donijeti poslovanju, kako je prikazano na slici 10.

Buaineas Value Caleulaton

All fields required
Users

How many internal users of
Salesforce applications will you
have?

How many external users of these
applications will you have, if any?

$1,201,703

It's elementary, really. You'll see immediate benefits of the
Salesforce Platform and over time, the benefits compound,
making your 5 year ROI quite impressive.

That's one nice-looking growth curve.

Slika 10: Primjer brzog izracuna Koristi implementacije Salesforce rjeSenja

Izvor: Salesforce. URL.: https://platform-roi-calculator.salesforce.com/form (Datum pristupa: 10.10.2019.)

Nakon unosa osnovnih informacija, poput broja internih i eksternih korisnika buduceg
sustava, Saleforce forma vodi potencijalne klijente na pitanja poput — kolika je vasa procjena

godisnjeg prihoda od uporabe Salesforce aplikacija, koliko novih aplikacija i funkcionalnosti
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uobicajeno implementirate kroz godinu, koliko je prosje¢no trajanje implementacije
funkcionalnosti i je li rjesenje lokalno ili ,,u oblaku. Nakon unosa odgovora, forma prikazuje
izraCun povrata na investiciju (op.a. kroz dosjetljivu pricu koriste¢i crtani lik Einsteina kao
metaforu za lakocu izracuna kalkulacije), koji sadrzi informacije o povratu ulozenog ukupnog
kapitala tijekom 5 godina, poveéanju produktivnosti (op.a. kako poslovanja, tako i odjela za
informacijske tehnologije) i moguénostima povecanja implementacije novih funkcionalnosti u

buduénosti.

Ako pogodnosti od CRM implementacije promotrimo iz perspektive ucinka na
korisnic¢ko iskustvo, koje se ocituje kroz poveéano zadovoljstvo i lojalnost, prema slici 9,
navedene koristi dio su indirektnih u¢inaka, dok su stjecanje novih klijenata i povecanje prihoda

od postojecih klijenata dio direktnih uc¢inaka na povecéanje prihoda poslovanja.

5.1. Pregled istrazivanja 0 Korisnickim ocekivanjima na globalnom

trzistu

Kako bi bilo moguce utvrditi utjecaj CRM implementacije na korisni¢ko iskustvo,
vazno je razumjeti kako se korisnicka o€ekivanja danas mijenjaju te kako CRM tehnologija
danasnjice utjeCe na oblikovanje korisni¢kih iskustava. Odgovore na postavljena pitanja
ponudio je istrazivacki tim tvrtke Salesforce, koji je proveo drugo izdanje istrazivanja 0 stanju
korisni¢kih o&ekivanja (engl. State of the Connected Customer, second edition)!4,
Istrazivanje'®® je provedeno u periodu od 26. ozujka do 12. travnja 2018. godine, na uzorku od
6723 ispitanika iz Australije, Novog Zelanda, Brazila, Kanade, Francuske, Njemacke, Hong
Konga, Indije, Japana, Meksika, Nizozemske, Nordijskih zemalja, Singapura, Ujedinjenog
Kraljevstva i SAD-a. Ispitanici su dio istrazivacke skupine trece strane (engl. Third-Party
research panelists), stoga, nisu limitirani samo na Salesforce klijente. U istrazivanju Su
obuhvacena oba segmenta — rezidencijalni (engl. Consumer) i poslovni (engl. Business)

korisnici. Rezidencijalni korisnici su oni koji su iskazali svoje miSljenje o interakcijama u

114 Detalji o Salesforce istrazivanjima dostupni na: https://www.salesforce.com/research/market/ (Datum
pristupa: 13.10.2019.)

115 salesforce. URL: https://c1.sfdcstatic.com/content/dam/web/en_us/wwwi/documents/e-books/state-of-the-
connected-customer-report-second-edition2018.pdf (Datum pristupa: 13.10.2019.)
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kojima obavljaju kupnju proizvoda i usluga kao fizicke osobe, a poslovni oni koji obavljaju
kupnju u ime svojih poslodavaca (tvrtki, poslovnih subjekata). Termin ,korisnici
podrazumijeva agregirane podatke i rezidencijalnih i poslovnih korisnika. Cetiri su klju¢na

zakljucka istaknuta u sazetku istrazivanja''®:

1. Korisnicka oc¢ekivanja nikada nisu bila na viSem nivou: s moguc¢nos¢u vise izbora,
danasnji korisnici imaju potpunu kontrolu Svojeg odnosa s kompanijama.
Rezidencijalni i poslovni korisnici podjednako traze diferencirana iskustva
temeljena na povjerenju i razumijevanju i trazit ¢e razlicite izvore da ih dobiju. 80%
korisnika smatra da je korisnicko iskustvo koje kompanija pruza jednako vazno kao
i proizvodi i usluge koje prodaje.

2. Tvrtke se suofavaju s novim zahtjevima korisnika za personalizacijom: od
preporuke proizvoda do proaktivne usluge, korisnici ofekuju angazman koji je
izuzetno personaliziran 1 prilagoden upravo njima. Dodatno, korisnici ocekuju
interakcije koje su povezane i kontekstualizirane na svakom koraku. 70% korisnika
smatra da su povezani procesi klju¢ni za odluku o kupnji i suradnji s kompanijama.

3. Tehnologija postavlja nova mjerila za inovacije: kako se tehnologija razvija
ubrzanim korakom, korisnici o¢ekuju nova i bolja iskustva. Korisnici nove
tehnologije smatraju revolucionarnima, viSe nego pomodnima, s umjetnom
inteligencijom koja ima sve vecu ulogu u svakodnevnom zivotu. 56% korisnika
aktivno trazi inovativne kompanije, kako bi upravo od njih kupili proizvode i usluge.

4. Korisnici balansiraju personalizaciju i privatnost usred krize povjerenja: isporuka
personaliziranog iskustva zahtjeva tzv. ,,360° pogled na korisnika®“, pogled koji se
stvara upravo koriste¢i korisnicke podatke, ali viSe od polovice ispitanika se ne
osje¢a ugodno s nac¢inom na koji se njihovi podaci koriste. Korisnici navode kako
kompanije mogu zadobiti njihovo povjerenje poduzimajuéi odgovarajuce korake,
poput toga da samim korisnicima daju kontrolu i transparentnost nad tim kako se
njihovi podaci koriste. 86% korisnika ¢e vjerovati kompanijama i pruziti im svoje
osobne podatke, ako im kompanije objasne kako ¢e to pomoci u pruzanju boljeg

korisni¢kog iskustva.

116 Salesforce. URL: https://cl.sfdcstatic.com/content/dam/web/en_us/www/documents/e-books/state-of-the-
connected-customer-report-second-edition2018.pdf, str. 5. (Datum pristupa: 13.10.2019.)
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Istrazivanje je takoder pokazalo da ¢ak 76% korisnika s lako¢om mijenja svoje izbore,
odlucujuéi se za one kompanije koje ¢e im pruziti iskustvo koje oc¢ekuju, 57% korisnika je
prestalo kupovati proizvode i1 usluge kompanije zato Sto im je konkurent ponudio bolje
korisnicko iskustvo, a ¢ak 67% korisnika izjavilo je da su spremni platiti viSe za vrhunsko
korisni¢ko iskustvo.'*” Cak 2,1 puta vise je vjerojatno da ¢e korisnici smatrati personaliziranu
ponudu vaznom i ostvariti kupovinu temeljem zaprimanja takve ponudu (npr. popust na temelju
prethodnih narudzbi).!'® Povrh svega, korisnici danas Zele elegantan prijelaz izmedu pojedinih
kanala komunikacije — digitalnih i izvan-mrezZnih kanala (engl. Digital and Offline channels),
pa tako pregledavaju proizvode i usluge digitalnim kanalima, da bi ostvarili kupovinu u izvan-
mreznim kanalima, Cesto i tijekom istoga dana. Kako bi kompanije mogle pruziti takvo
iskustvo, kljucna je tehnologija ¢ijim koriStenjem njeni zaposlenici mogu upravljati kontaktima

i potencijalnom prodajom.

5.2. Studija slu¢aja: utjecaji implementacije CRM Salesforce rjeSenja

Prema trenutno dostupnim podacima na Salesforce sluzbenoj stranici''®, kao jedan od
razloga zasto je vazno implementirati CRM u poslovanju navodi se podatak da Salesforce
klijenti ostvaruju 37% viSe prihoda od prodaje, 45% vece zadovoljstvo korisnika te 43% veci
povrat na investiciju kroz marketinske aktivnosti. Kao izvor podataka navode istrazivanje o
korisnickom iskustvu (engl. Salesforce.com Customer Relationship Survey) koje je provela
nezavisna istrazivacka agencija, Confirmit Inc., u ozujku 2013. godine. Istrazivanje!? je
provedeno na uzorku od 5288 ispitanika, klijenata Salesforce tvrtke, koji govore engleski,
francuski, njemacki, japanski i britanski engleski jezik u cijelom svijetu. Uzorak se smatra
toénim s 95% pouzdanosti mjerenja te +/- 1,35% margine greske. Broj odgovora po pitanju
varira, a ispitanici su bili nasumi¢no odabrane i zatupljene organizacije iz cijelog svijeta, svih

veli¢ina te Cak 23 razliCite industrije. Svrha istrazivanja je bila procijeniti razlicite aspekte

117 Salesforce. URL.: https://c1.sfdcstatic.com/content/dam/web/en_us/wwwi/documents/e-books/state-of-the-
connected-customer-report-second-edition2018.pdf, str. 8. (Datum pristupa: 13.10.2019.)

118 |sto, str. 11.

119 Salesforce. URL.: https://www.salesforce.com/my/crm/ (Datum pristupa: 13.10.2019.)

120 podaci dostupni online na stranici Salesforce Platinum Partnera, tvrtke Telnext. URL:
http://www.telnext.com/wp-content/uploads/2013/05/Voice-of-the-Customer-Survey-Results-May-2013-PDF-
customer-facing.pdf (Datum pristupa: 13.10.2019.)
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odnosa izmedu Salesforce tvrtke i njenih klijenata, ukljucujuéi zadovoljstvo, lojalnost i
ostvarene povrate na ulaganje nakon implementacije Salesforce CRM rjesenja. Istrazivanjem
je utvrdeno kako su, izvrSitelji unutar pojedinog poslovanja koji su sudjelovali u odluci od
kupovini Salesforce CRM rjeSenja (engl. Business Executives), ostvarili svoje poslovne ciljeve
nakon implementacije Salesforce rjesenja. Istrazivanjem je utvrdeno da su Salesforce klijenti

ostvarilit?!:

= 83% poboljsanje u kvaliteti podataka i upravljanju podacima,

= 86% poboljsanu vidljivost i transparentnost unutar lijevka prodaje,

= 83% standardizirane poslovne procese tijekom implementacije,

= 81% poboljsanje korisnicke podrske,

*  65% povecanje korisnickog zadovoljstva,

= 64% povecanje to¢nosti procjene buducih prihoda,

= 64% povecanje ucinkovitosti marketinSkih kampanja,

= 63% smanjenje troska prodaje, korisni¢ke podrSke, marketinga i drugih
operativnih troskova,

=  63% povecanje zadrzavanja korisnika,

= 62% stjecanja novih klijenata,

= 59% povecanje u stvaranju prilika za nudenjem boljeg, kvalitetnijeg i skupljeg
proizvoda (engl. Up-sell) ili nudenja sli¢nih, komplementarnih proizvoda (engl.
Cross-sell),

= 56% povecanje prihoda od prodaje,

= 53% povecanje lojalnosti korisnika.

Na pitanje o postotku poboljsanja izrazenom u mjerenjima pojedinih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja, istrazivanjem su utvrdena iduée prosjecne vrijednosti relevantne za

potvrdivanje hipoteza ovog rada:

1. ,,Prosje¢no ostvareni prodajni pokazatelji: 34% povecanje prodaje Kkoristeci
Salesforce mobilno rjeSenje, 33% smanjenje ukupnog vremena ciklusa prodaje, 28%
povecanje ukupnih prodajnih prihoda 1 27% povecanje prihoda ostvarenih od

nudenja skupljih i komplementarnih proizvoda.

121 Telnext. URL: http://www.telnext.com/wp-content/uploads/2013/05/Voice-of-the-Customer-Survey-Results-
May-2013-PDF-customer-facing.pdf, str. 1. (Datum pristupa: 13.10.2019.)
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2. Prosjecno ostvareni marketinski rezultati: 41% povecanja u volumenu zabiljezenih
interesa korisnika (engl. Lead volume), 41% povecanja ucinkovitosti marketinskih
kampanja, 38% povecanja konverzije interesa korisnika u prave prodajne prilike.

3. Prosjecno ostvareni usluzni pokazatelji 1 pokazatelji stanja korisnicke podrske: 42%
povecanja u objavljivanju rjeSenja na korisnicke upite u internim bazama znanja,
41% povecanja u postotku rjesenja problema prilikom prvog kontakta (op.a. prema
Miller i1 Sri¢a, jedan od, prethodno spomenutih u ovom radu, vaznih
posttransakcijskih elemenata), 40% povecanje produktivnosti agenata, 37% brze
rjeSavanje korisniCkih zahtjeva 1 prigovora, 37% povecanje korisnickog
zadovoljstva, 36% smanjenje poziva prema Sluzbi za korisnike preusmjeravanjem
istih na samousluzne kanale (engl. Call deflection via self-service), 35% smanjenje
troSkova podrske, 35% smanjenje vremena potrebnog za obuku novih agenata, 34%
povecanje zadrzavanja korisnika 1 34% povecanje prihoda ostvarenih od nudenja
skupljih i komplementarnih proizvoda po agentu.

4. Prosjecno ostvareni pokazatelji u odjelu informacijskih tehnologija (IT) unutar
kompanije: 58% brzi razvoj, 55% konfiguracija, 52% dizajn 1 52% brZe testiranje
proizvoda te 46% smanjenje IT troSkova, 45% brza integracija i 43% povecanje

produktivnosti kodiranja.«?2

Izvrsitelji unutar pojedinih organizacija koji su sudjelovali u istrazivanju zabiljezili su
postizanje prosje¢nog povrata na ukupno ulaganje u iznosu od 60%, a vrijeme potrebno za

povrat uloZzenog ukupnog kapitala je 12 mjeseci od implementacije Salesforce CRM rjesenja.'?®

122 Telnext. URL: http://www.telnext.com/wp-content/uploads/2013/05/Voice-of-the-Customer-Survey-Results-
May-2013-PDF-customer-facing.pdf, str. 1. — 2. (Datum pristupa: 13.10.2019.)
123 Isto, str. 3.
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6. ZAKLJUCAK

Kupac, klijent, korisnik — bilo koji sinonim predstavlja osnovu svakog poslovanja.
Danasnji kupci imaju velika i razli¢ita oc¢ekivanja; od proaktivne podrske, personaliziranih
interakcija do povezanih iskustava putem razli¢itih kanala komunikacije. Korisnici se takoder
ne zele osjecati ,,kao broj“ili ,,jo$ jedan u nizu“, a kompanije moraju napraviti kako kapitalne,
tako i znacajne ljudske investicije da bi omogucili personalizirano iskustvo i zadovoljili

ocekivanja korisnika.

Pruzanje jedinstvenog korisnickog iskustva postalo je jedan od glavnih nacina
diferencijacije na trziStu. Istrazivanja pokazuju da ¢e korisnici danas jednostavno zamijeniti
proizvode i usluge jedne tvrtke konkurentskom ponudom, u sluc¢aju da njihova ocekivanja nisu

ispunjena. Takoder, vecina korisnika spremna je platiti vise za bolje korisnicko iskustvo.

Implementacija informacijskog sustava za upravljanje odnosima s klijentima dugotrajan
je proces koji zahtjeva veca kapitalna ulaganja, a tijekom projekta uobicajeno zahtjeva i
znacajnije ljudske resurse upoznate s naéinom implementacije — svim njenim fazama, ishodima

1 na¢inima umanjenja potencijalnih rizika koji se mogu pojaviti tijekom implementacije.

Preko 150 000 velikih i malih kompanija u svijetu trenutno koristi Salesforce — vodece
svijetsko CRM rjeSenje. Klijenti koji koriste Salesforce, prema dostupnim istraZivanjima, a
nakon implementacije CRM rjeSenja, prijavljuju vece prihode, ve¢u produktivnost prodaje,
vecu konverziju potencijalnih klijenata, povecanje u€inkovitosti marketinskih kampanja, brze

rjeSavanje korisnickih upita i prigovora te povecanje zadovoljstva i lojalnosti korisnika.

Kroz istrazivanje provedeno u radu potvrdene su temeljne hipoteze postavljene na
pocetku rada: uspjeSnom implementacijom i aktivnim koriStenjem CRM tehnoloskog rjeSenja
tvrtka moze poboljsati efikasnost usluznih procesa ¢ime ¢e korisnici, koji koriste proizvode i
usluge tvrtke, biti zadovoljniji i lojalniji, a dizajniranje ciljanih usluga i individualnih ponuda
prema Korisnicima, koriste¢i CRM tehnologiju, utjece pozitivnho na povecanje prodajnih

rezultata.
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