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Povzetek

Z narascajoco konkurencnostjo gospodarstva organizacije s svojimi
tradicionalnimi  marketinskimi in poslovnimi sistemi ne dosegajo vec
zadostne diferenciacije, ki bi jim zagotavljala optimalne rezultate in s tem
obstanek na trgu. Kot odgovor nastali situaciji so teoretiki ponudili koncept
CRM, ki poudarja vliogo mehkih dejavnikov pri vzpostavljanju in vzdrzevanju
odnosov s strankami. Predpogoj za odnose s strankami so odli¢ni izdelki in
storitve, ki krepijo zadovoljstvo strank. Zadovoljne in lojalne stranke pa so cilj
sodobnih organizacij, saj ji zagotavljajo prezivetje v daliem casovnem
obdobju ob vedji finanéni ucinkovitosti. Toda pot do uvedbe CRM-ja v
organizacijo je zahtevna in dolga, ki od organizacij terja Stevilne
spremembe. Najprej morajo dobro spoznati svoje stranke, da bodo lahko
njihove poftrebe in zelje postavile v sredisCe svojega poslovanja. Skladno s
tem morajo spremeniti organizacijsko strukturo in procese, organizacijsko
kulturo in stil vodenja, postaviti prave ljudi na prava mesta, jih motivirati in
ustrezno usposobiti ter jim dati ustrezna pooblastila. Vse vedji izziv pa
predstavlja zdruzevanje in razsirjanje znanja o strankah znotraj organizacije,
ki omogoca 360-stopinjski pogled na stranko v vseh tockah resnice, v vsaki
interakciji.
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1 uvod

“Obstaja samo en Sef. Stranka. Odpusti lahRp vsaRogar v organizacifi, od predsednika naprej, preprosto
takg, da svoj denar zapravi drugje.«

(Sam Walton, ustanovitelj Wal Marta v Lescota in Pankopf, 2002: 2)
O 3

V letih 2001 in 2002 se je akronim CRM kot ogenj v strehi razsiril v poslovnem
svetu. O CRM-ju smo lahko brali v medijih, udelezevali smo se lahko
seminarjev, ki so jinh organizirale razlicne institucije. Akronim CRM se je
pojavil tudi v Stevilnih marketinskih materialih, s katerimi so organizacije
dokazovale svojo orientiranost v sodobne koncepte trzenja in skrb za
stranko, v mislih pa so Ze preraCcunavale dolgorocne profite, ki se zdijo
logi¢na posledica posvojitve te nove poslovne filozofije.

Toda pozornim je postalo kmalu jasno, da so zgodbe o CRM-ju kot grm —
skupne so jim korenine, iz katerin poganjajo veje vsaka v svojo smer, brez
debla ali rdeCe niti. Brez integracije; Ce ni integracije, ni CRM-ja. In brez
razumevanja sirse slike.

Razprave o CRM-ju so se najpogosteje vrtele okoli tehnologije,
neposrednega marketinga in  projekinega  vodenja.  Proizvajalci
programske opreme so prepricevali naivno vodstvo organizacij, da bodo z
nakupom nove informacijske infrastrukture osvojili vso znanost CRM-ja.
Avtomatizirali bodo prodajne rutine, z enim klikom bodo v elektronske
predalnike posiljali personalizirkana oglasna sporocila in tako povecali
delovno ucinkovitost, zmanjsali marketinske stroske in, seveda, kovali velike
dobicke. Napotki o projektnem vodenju pa so bili veCinoma usmerjeni na
izbor ustreznega programskega paketa.

Ceprav opisano spominja bolj na manipulacijo, drzi, da CRM vkljucuje
komponento upravljanja. Upravljanje pa mocno asociira na birokracijo, ki
jo lahko opisemo z apatijo, indiferentnostjo, hladnostjo, vsaj po izkusnjah pa
ne z ucinkovitostjo, prijaznostjo, toplino. Toda koncept CRM-ja gnezdi v
marketinskin  odnosin. Odnosi pa ze po definiciji pomenijo nekaqj
neotiplivega, toda toplega. Potem so tu Se stranke. Ne nazadnje so



zgovorni Se statisticni podatki iz ZDA in Velike Britanije, ki govorijo, da
propade kar 80 % poskusov uvedbe CRM-ja v organizacije (Honig, 2002q).

Ta razmislianja so me vzpodbudila, da pois¢em resnico o CRM-ju. V
diplomskem delu bom v ospredje postavila mehke dejavnike. Z mehkimi
dejavniki pojmujem psiholoske elemente, ki oblikujejo in usmerjajo
Clovekovo vedenje. So nevidni, neotipljivi, igrajo na naso emotivno struno.
Tezko jih neposredno prelijemo v ofipljive in merljive Stevilke. Manifestirajo
se v razlicninh oblikah, v diplomskem delu pa jih bom obravnavala z
naslednjimi  termini:  odloCanje, komuniciranje, odnos, zaupanje,
pripadnost, potreba, zadovoljstvo, lojalnost, organizacijska kultura in klima,
vodenje, motiviranje, pooblascanje ipd.

Sliko o CRM-ju bom sestavila na osnovi analize dostopne domace in tuje
literature ter medijskin objav. Diplomsko delo bom razdelila na poglavja, v
katerih bom lo¢eno skozi prizmo marketinskin odnosov obravnavala
podrocja, ki so ze v osnovi kljuChega pomena za razumevanje filozofije
CRM-jq, in poiskala odgovor na vprasanje, ali mehki dejavniki vplivajo na
uvajanje in ne nazadnje tudi na pospesevanje in ohranjanje odnosov s
strankami.

V drugem poglavju Nastanek CRM-ja bom raziskovala spremembe v Sirsem
druzbenem in trznem okolju ki so privedle do spremenjenih vilog med
organizacijo in stranko. Opredelila bom nastanek koncepta marketinskinh
odnosov, izpostavila bom razlike med tradicionalnim, transakcijskim
marketingom in marketinskimi odnosi. Preden bom podrobneje razlozila
koncept CRM-ja, bom ugotavljala Se, ¢e si od marketinskih odnosov
upraviceno vse organizacije obetajo profit, ali pa bodo pri tem ze v osnovi
ene v prednosti pred drugimi.

V tretiem poglavju Zivijenjski krog CRM-ja se bom sprehodila skozi proces
nakupnega odloc¢anja in predstavia njegove posamezne faze:
prepoznavo problema, iskanje informacij, ocenjevanje alternativ,
odlocitev in nakup ter potrosnjo in ocenjevanje. Izpostavila bom potrebe in
zelje strank, razlozila vlogo priCakovanj na vzpostaviljanje odnosov s
strankami. Razlozila bom, kaksno vliogo v CRM-ju igrajo govorice od ust do
ust in frzna znamka.



Predpogoj za uspeSen CRM so storitve za stranko, ki jih bom predstavila v
Cetrtem poglavju. Kakovost storitev za stranko je na preizkusnji vsakokrat,
ko stranka ali organizacija vzpostavita stik druga z drugo. RazloZila bom,
zakaqj jinh imenujemo tocke resnice. Obravnhavala bom Se kakovost storitev,
kaj jo doloCa in kako jo vzdrzevati na osnovi pogloblienega znanja o
strankah, proaktivnega razmisljanja in u€inkovitega komuniciranja.

V petem poglavju bom obravnavala odnose z eksternimi strankami.
Razlozila bom, kako gradimo odnose skozi faze. Na odnose bom
pogledala skozi zivljenjsko vrednost stranke. Predstavila bom mehke
dejavnike, ki spodbujajo vzpostavljanje in ohranjanje odnosov ter pri tem
izpostavila zadovoljstvo strank in Zeleno koncno stanje: lojalnost strank.

S Sestim poglaviem se bom pomaknila v organizacijsko okolje, kjer se CRM
kali. Predstavila bom koncept internega marketinga, v katerem
organizacije svoje Cloveske vire obravnavajo kot interne stranke in z njimi
gradijo odnose oziroma predispozicijo, da se graditev odnosov sploh lahko
prenese v eksterno okolje.

Sliko bom v sedmem poglavju sestavila z infrastrukfuro CRM-ja, ki jo
sestavljajo jasna strategija, cilji, ustrezna organizacijska struktura in procesi,
tehnologija, pravi ljudje in sistem merjenja ucinkovitosti.

V zadnjem poglavju bom raziskovala izkusnje organizacij, ki so stopile na
pot uvajanja CRM-ja v organizacijo, in dejavnike, ki so jih najpogosteje
spravili s poti.



2 Nastanek CRM-ja

“Zivimo v Casu, v Raterem so spremembe edina stalnica. Vierajsnja resnicnost je danes neustrezna in
nihe pravzaprav ne ve, Rgk§na bo resnica jutri.”

(Galbreath in Rogers, 1999: 1)
O O3

Dinamika gospodarskih, politicnih in druzbenih dejavnikov organizacijom!
prinasa vrsto novih problemov in priloznosti. Spopadajo se z vse vecjo
konkurenco na svetovni ravni in za obstanek na zemljevidu aktivnih
akterjev morajo razmisljati fudi o ucinkovitejsin marketinskin konceptih in
aktivnostin. Pogled na historicno os pove, da se je marketing znasel v krizi v
90-ih letih prejsnjega stoletja. TrzisCe se je zasiCilo z izdelki?2 Stevilnih
proizvajalcev, rast frgov je upadla, vpliv trznih znamk se je omejil na
posamezne segmente, spremenil se je tudi odnos stranks, ki so postale
zahtevnejse, bolj sofisticirane, tezje jin je prepricati z oglasnimi sporocili, vse
bolj pa se zavedajo tudi svoje kupne moci.

2.1 zaton tradicionalnih marketinsSkih konceptov

Postalo je ocitno, da fradicionalni marketinski koncepti ne prinasajo vec
zelenin rezultatov. Avtorji obravnavajo predvsem zaton marketinskega
spleta4 (Egan, 2001; Postma, 2001), trzne segmentacije, pozicioniranja,
frinega deleza (Egan, 2001), trznih raziskav (Egan, 2001; Postma, 2001) in
upad fransakcijskega marketinga (Egan, 2001; Nickels in Wood, 2001).

Marketinski splet je postal preozek za medorganizacijski in storitveni
marketing, zato so obstojeCi model 4P s tremi dodatnimi P-ji razsirili na
model 7P> (Egan, 2001: 14-7), ki ga imenujemo tudi marketinski splet

'S terminom organizacija obravnavam pravni subjekt oziroma skupnost ljudi s skupnim programom
ali ciliem. Ceprav v diplomskem delu obravnavam CRM v odnosu do profitnih organizacij, je
termin dovolj Sirok in neviralen, da dopus¢a povezavo njegovih nacel tudi z neprofitnimi
organizacijami.

2 |zdelek je dobrina, storitev ali ideja, ki jo stranka pridobi, da bi zadovoljila potrebo ali Zeljo. Stranka
izdelek pridobi v menjavi za denar ali nekaj drugega, kar ima vrednost (Nickels in Wood, 1997: 5).

3 Stranka je posameznik ali organizacija, ki kupuje ali menja nekaj, kar ima vrednost, za izdelek
organizacije (Nickels in Wood, 1997:7).

4 Sestavine marketinskega spleta oziroma modela 4P so: izdelek (ang. product), cena (ang. price),
kraj (ang. place) in promocija (ang. promotion) (McCarthy v Jancig, 1990: 91).

5> Modelu 4P sta Booms in Bitner (v Jancic, 1990: 94) dodala tri nove elemente: ljudje (ang. people),
procesi (ang. processes) in fizicni dokazi (ang. physical evidences).



storitev. Postma (2001) pa upad pomena marketinskega spleta pripisuje
predvsem porastu elektronskin poslovnin kanalov. Neucinkovita je postala
tudi trzna segmentacijas, kajti izkazalo se je, da je ustreznejse
segmentiranje na osnovi vedenja strank (Egan, 2001: 17). Verodostojnost
trznih delezev sta spodkopali dvoumnost in subjektivnost (prav tam: 17).
Trznim raziskavam ocitajo predvsem prerez trenutnega stanja na osnovi
historicnin  podatkov, pa tudi odklon od dejanskega vedenja strank.
Zastarel postaja tudi transakcijski marketing, ki je osredotoCen na enkratne
ekonomske transakcije in poudarjeno iskanje novih strank (prav tam: 17).

2.2 Vzpon potrosSnikov

Niz sprememb v okolju, ki so pogojevale vzpon potrosnikov je Postma
(2001: 94-7) opredelil kot: nod mnozic k posameznikug, »pojav kulture jaza,
nod splosnega k posamicnemu, »od omejene izbire k izobiljuk, »od tiska k
elektroniki«, nod pasivnega k interaktivnemu«, »od obilice Casa k nacelu
hitro-hitreje-najhitreje” in “*ne od 9. do 17. ure, ampak 24 ur na dan”.

Teznja od mnozic k posamezniku je neposredno povezana z marketinsko
krizo, z obdobjem, ki ga namesto pomanjkanja zaznamuje zasicenost,
namesto masovne proizvodnje pa potreba po prilagajanju ponudbe
potrebam posamezne stranke (Postma, 2001: 94). Gre za odraz
druzbenega pojava kulture jaza, v kateri je postala za posameznika, kot
pravi Postma (prav tam: 924), nsamouresniCitev pomembnejSa od tega, da
je Clovek del celote«. Preskok od sploShega k posamicnemu so
organizacije dosegle z modularnostjo izdelkov (Postma, 2001: 95). Za post-
tradicionalno druzbo je znacilna individualizacija. Ljudje se srecCujejo s krizo
identitete. Slater (1997) navaja, da posamezniku znotraj te druzbe status ni
vec pripisan z rojstvom, ampak je ndosezek trenutka«. Svoj polozaj znotrgj
statusa si mora posameznik zgraditi sam, prav tako si mora posameznik
zgraditi  druzbeno identiteto. Na osnovi svobodne osebne izbire
posameznik nepretrgoma oblikuje sebe skozi izdelke (Slater: 1997, 28).
Posledica individualizacije je vse vecja izbira genericnih izdelkov, ki se
razlikujejo le v nekaterin funkcionalnih lastnostin, kar Postma (2001: 95)
opisuje kot teznjo od omejene izbire k izobilju.

6 Kotler (1996: 271) navaja §tiri glavne spremenljivke segmentiranja: geografske, demografske,
psihografske in vedenjske.



Pomembno viogo pri vzponu potrosnika je odigral napredek razvoja
tehnologije in pojav novih elektronskin medijev. Postma (2001: 96) s
prehodom od tiska k elektroniki ne zapostavlja tiskanih medijev, poudarja
pa pomen elekironskin medijev pri oblikovanju odnosov s strankami
(Postma, 2001: 96). Elektronski mediji oziroma, Sirse gledano, svetovni splet
pa je tudi omembe vreden vir informacij. Raziskave o uporabi svetovnega
spleta kazejo, da gre za medij, v katerem uporabniki aktivno iscCejo
informacije o stvareh, ki jih zanimajo. Kdor ima informacijo, ima moc. Tako
kot Postma (2001), ki spremembe opisuje z od pasivhega k interaktivnemu,
tudi Conway (v Greenberg, 2001: 8) ugotavlja, da so stranke vse bolj
osvescene in se tega tudi zavedajo. V odnosu do organizacij uzivajo
nadrejen polozaj, ki se med drugim manifestira skozi narascajoce zahteve
po osebnem casu in nepotrpezljivost. Cas postaja pomemben dejavnik
konkurencnosti, kar Postma (2001: 96) oznaci z nacelom hitro-hitreje-
najhitreje. Stranke pa mocan pritisk na organizacije ustvarjajo tudi z
zahtevami po moznostih poslovanja 24 ur na dan in 7 dni v tednu (prav
tam: 96-7).

Postalo je evidentno, da organizacije svoje konkurencne prednosti ne
morejo graditi s prodajo masovno proizvedenih izdelkov homogenim
anonimnim mnozicam. Vse bolj prihaja v ospredje preskok od anonimnih
mnozic k individualnim strankam, ustvarjanje profita pa so organizacije
zacele povezovati z zadovolievanjem potreb strank. Pri obravnavanju
strank prihajata v ospredje gradnja in vzdrzevanje odnosov. Svoj doseg
presega tudi marketinski splet, ki vse bolj sooblikuje Sirso poslovno
orientacijo organizacije.

2.3 Nastanek koncepta marketinsSkih odnosov

Teorija marketinskih odnosov je Se relativno mlada in se Se razvija.
Vzpostavlja se na odnosih, ki so sami precej neopredeljivi, zato razlicni
avtorji razmisljajo, da bi morali marketinski odnosi ostati opredeljeni kot
nprozen niz konceptov in idej« (Egan, 2001: 19) in ne kot rigidna teorija, sqj
se tudi uporaba nacel marketinskih odnosov zelo razlikuje od industrije do
industrije in od razlicnih tipov strank.



Groénroos (v Egan, 2001: 23) je definicijo marketinskih odnosov opredelil
takole:

Cili marketinskin odnosov je identificirati in ustanoviti, vzdrzevati in poudarjati
oziroma prekinjati, Ce je to potrebno, odnose s strankami in drugimi delezniki” ter
pri tem ustvarjati profit, saj so le tako dosezeni cilji vseh vpletenih. To pa dosezemo

Z medsebojno menjavo in izpolnjevanjem obljub.

2.3.1 Transakcijski marketing - marketinski odnosi

Na kontinuumu strateSskega marketinga sta transakcijski marketing in
marketinski odnosi dva skrajna konca. Organizacije lahko uporabljajo
razlicne moznosti med obema ekstremoma za razlicne izdelke, trzne
segmente ali situacije (Gronroos, 1990: 145). Organizacije, ki na interakcije s
stranko gledajo kot na niz nepovezanih transakcij, se, kot pravita Nickels in
Wood (1997: 6), osredotoCajo predvsem na privabljanje novih strank, na
posamezne menjave, na zadovoljevanje strankinin potreb v danem
trenutku in na danem kraju. Taksen nacin frzenja ne nudi opore razvoju
zaupanja in pripadnosti med organizacijo in stranko. Velik poudarek je na
ceni. Stranke primerjajo cene med konkurencnimi ponudniki, ponudniki pa
nizajo cene, zaradi ¢esar morajo klestiti stroske, odpuscati zaposlene in se
sprijazniti z nizjimi profiti (Nickels, 1997: 6).

Nasprotno pa strategija marketinski  odnosov izpostavlja proces
ustanavljanja in vzdrzevanja obojestransko koristnih  odnosov  med
organizacijo in njenimi strankami, zaposlenimi in  drugimi delezniki.
Posamezna transakcija, ki je ¢len v verigi transakcij, pa dolgorocno krepi
pripadnost in zaupanje med organizacijo in njenimi delezniki (Nickels in
Wood, 1997: 6). Bergeron (2002: 5) Se poudarja, da odnosi med stranko in
organizacijo obstajajo, Cetudi ne pride veC do fransakcije. Odnos se
nadaljuje, Ce stranka potrebuje pomoc pri uporabi izdelka, ce zeli
zamenjati okvarjen izdelek ali pa takrat, ko zeli izraziti nezadovoljstvo z
izdelkom ali storitvijo. Podrobnejsa primerjava med transakcijskim
marketingom in marketinski odnosi je prikazana v tabeli 2.1:

Tabela 2.1: Primerjava med transakcijskim marketingom in marketinskimi
odnosi

7 Delezniki so posamezniki in organizacije, vklju¢no z zaposlenimi, dobavitelji, delniCarii, in skupnosti,
ki vplivajo na delovanje organizacije ali pa delovanje organizacije vpliva na njin (Nickels in Wood,
1997: 8).



Transakcijski marketing Marketinski odnosi

e usmerjenost na posamezno e usmerjenost na ohranjanje strank
prodajo

e pulzirgjoci stiki s strankami e neprekinjeni stiki s strankami

e osredotoCenost na lastnosti e osredotoCenost na vrednost
izdelkov stranke

e kratkoroCni merilni sistemi e dolgorocni merilni sistemi

e malo poudarka na storitvi za ¢ mocan poudarek na storitvi za
stranko stranko

e omejena pripravljenost na e visoka pripravljenost na
zadovoljevanje strankinih zadovoljevanje strankinih
pricakovanj pricakovanj

e kakovost je skrb zaposlenih v e kakovost je skrb slehernega
proizvodniji zaposlenega v organizaciji

Vir: Egan, 2001: 24

2.3.2 Cui bono?

Ceprav  nastanek marketinskih  odnosov  postavljomo ob  bok
nezadovoljivim uCinkom fransakcijskega marketinga v novih konkurencnih
pogojih, to ne pomeni, da bodo organizacije v celoti opustile prijeme
transakcijskega marketinga. Vse stranke ne zelijo graditi odnosov z
organizacijami. Gronroos (1990: 146) navaja primere, kot so potrosnisko
blago, nekatere vrste blaga za splosno porabo, lahko tudi industrijsko
blago, kjer je ucCinkovit le transakcijski marketing. Toda to drzi v primeru, da
trg Se ni prezrel in da je organizacija sposobna dolgoro€no vzdrzevati nizje
cene kot konkurenca.

Od strategije marketinskih odnosov pa po Eganovem (2001: 78) lahko
veliko pridobijo distribucijski, storitveni in medorganizacijski trgi, Gréonroos
(2990: 149) pa dodaja se vse tiste organizacije, ki imajo tesen stik s svojimi
strankami. Sem sodijo kompleksni izdelki in storitve, vecji oziroma
specializirani izdelki (Tiwana, 2001: 54). Weiss (2000-2001) posluh za
marketinske odnose pripisuje strateSkemu pomenu izdelka za organizacijo,
posledicam za organizacijo, ki bi nastale ob okvari tega izdelka in
stroSkom, povezanimi z menjavo poslovnega partnerja, kot so stroski
usposabljanja ljudi in tudi psiholoski stroski. Ce izhajamo iz strankinega
procesa odlocitve za nakup, lahko v skupni imenovalec pripisemo zaznano
visoko tveganje nakupa, visoke stroske, visoko stopnjo vpletenosti v iskanje
informacij pred odlocitvijo za nakup in poglobljeno resevanje problema.



2.4 oOpredelitev CRM-ja

Prilagajanje nacel marketinskin odnosov razli€¢nim industrijom, deleznikom
in marketinskim orodjem je prispevalo k stevilnim izpeljankam, podteorijam
in sorodnim konceptom, kot so podatkovni marketing, neposredni
marketing®, upraviljanje odnosov s Studenti, upravljanje odnosov z
dobavitelji, upravljanje odnosov s strankami in Stevilni drugi. Prav slednjemu
konceptu, upravljanju odnosov s strankami oziroma CRM-ju, posvecam
pozornost v tfem diplomskem delu.

CRM nedvomno gnezdi v marketinskin odnosih. V srediSCu pozornosti so
stranke in njihove potrebe ter Zelje, ki se spreminjajo skozi ¢as. Ce Zelimo s
strankami zgraditi in vzdrzevati dolgoroc¢ne odnose, se moramo uciti iz
vsake interakcije z njimi. Ceprav je paradigma marketinskih odnosov
relativno mlada in s tem tudi CRM, pri gradnji odnosov ne gre povsem za
novo idejo. Thompson (v Greenberg, 2001: 36) navaja uspesSne nisne
organizacije, ki so se ze dolgo pred vzponom marketinskin odnosov
zavedale pomena, ki ga imajo profitabilne in lojalne stranke za njihovo
poslovanje. Tehnologija ni pogoj za dober CRM, Ceprav je razmah CRM-ja
v neposredni korelaciji z razvojem tehnologije in programske opreme
(Bergeron, 2002: 2), ki omogocata gradnjo odnosov s strankami tudi velikim
organizacijom. S tem je povezano tudi kratkovidno prepricanje, da je CRM
tehnologija. To klju¢no zmoto bom ovrgla v nadaljevanju, ko bom
tehnologijo umestila med gradnike infrastrukture CRM-ja.

Toda, kaj pravzaprav je CRM¢ Razlaga koncepta je velplastna. Najprej se
bom dotaknila razlage akronima CRM na jezikovni ravni, nato posameznih
sestavnin delov (upravljanje, odnosi in stranke), nazadnje pa bom
spoznanja povezala v definicijo CRM-ja kot marketinskega koncepta.

CRM je akronim angleSkega naziva koncepta Customer Relationship
Management, v slovensCini pa ga prevajomo kot upravljanje odnosov s
strankami. Akronim CRM je vsesplosno razdien v poslovhem in
akademskem svetu, zato ga bom zaradi prepoznavnosti uporabljala tudi v
svojem diplomskem delu.

8 Strategija neposrednega marketinga temelji na poslusanju strank in iskanju ter oblikovanju pravih
izdelkov za njih, ne pa na iskanju strank za izdelke, ki jih je organizacija izdelala (KPMG, 1999: 3).



L razgradnjo CRM-ja na sestavne dele upravijanje (ang. management),
odnosi (ang. relationships) in stranke (ang. customers) ponazarjam Sirino
koncepta.

Koncept marketinskin odnosov in s tem tudi CRM-ja se staplja s samo
poslovno orientacijo organizacije. Uvajanje koncepta CRM-ja v
organizacijo zahteva Stevilne organizacijske spremembe, ki so
poistovetene s filozofijo CRM-ja. Gre za spremembe, ki presegajo meje
tradicionalnega oddelka marketinga, in v katerih k marketinski miselnosti in
njeni manifestaciji prispeva sleherni zaposleni. Z upravljanjiem mislimo na
racionalno plat CRM-ja, na postavitev in vzdrzevanje organizacijske
infrastrukture, ki bo podpirala posvojitev koncepta CRM-jq, in je po naravi v
domeni vodstva in ne oddelka marketinga. Infrastrukturo CRM-ja bom
podrobneje obravhavala v sedmem poglavju. Razlagi upravljanja pa
lahko pripisemo tudi bolj marketinski pomen. Midden (2001) poudarja
predvsem informacije o strankah, na osnovi katerih prilagajomo trzenje
nprave ponudbe na pravem mestu ob pravem casu.

V obdobju po marketinski krizi organizacije gradijo dolgoro¢no
konkurencno prednost s pogloblienim poznavanjem svojin strank in
predvsem z zadovoljevanjem njihovih potreb in zelja. Organizacije odnose
vzpostavljajo z upostevanjem razli¢nih vrst odnosov s strankami, ki temeljijo
na poznavanju njihovih strank in njihovega potrosnega vedenja. V
nasprotju z upravljanjem odnosi poudarjajo emocionalno plat CRM-ja
(Barnes, 2001).

Ne nazadnje se vse zacne in konca pri stranki. Organizacija mora vedeti,
kdo so njene stranke, le tako lahko z njimi vzpostavi in ohranja dolgorocne
odnose, pricakuje njihove potrebe in se proaktivno odziva nanje.
Organizacija, ki obvladuje mehke dejavnike, izpolnjuje ali presega
pricakovanja strank, pospesuje odnose z njimi in krepi njihovo zadovoljstvo.
Pri tem ne smemo pozabiti, da ima organizacija tudi interne stranke
oziroma svoje zaposlene. Organizacija mora v prvi vrsti vzpostavljati
odnose z internimi strankami in zadovoljevati njihove potrebe, sqj so prav
oni tisti, ki bodo zadovoljevali potrebe eksternih strank.

Podobno kot pri definiciji marketinskih odnosov, lahko tudi pri definiciji
CRM-ja ugotovimo, da CRM razlicnim teoretikom pomeni razlicne stvari.
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Definicije so si enotne v delu, ki obravnava marketinske odnose, razlikujejo
pa se v Sirini vkljuCevanja razlicnih disciplin v celovit koncept CRM-ja.
Razlog za to vidim predvsem v parcialnosti strokovnjakov ter pomanjkanju
integracije in sodelovanja, ki ju poudarjamo v novi dobi trzenja. V
nadaljevanju navajam tri definicije, ki se mi zdijo najbolj izpopolnjene:

Galbreath (1999) je CRM definiral kot:

aktivnosti, ki jih izvaja organizacija, da identificira, kvalificira, pridobi, razvije in
obdrzi lojalne in profitabilne stranke, tako da izroci pravi izdelek ali storitev pravi
stranki skozi pravi kanal ob pravem casu in po pravi ceni. CRM zdruzuje prodajo,
marketing, storitve, upravljanje notranjin virov, dobavni proces in vodstvene
funkcije skozi avtomatizacijo poslovnih procesov, tehnicne resitve in vire informacij,
da bi maksimizirala interakcijo z vsako stranko. CRM lgjSa odnose med

organizacijami, njihovimi strankami, poslovnimi partnerji, dobavitelji in zaposlenimi.
Thompsonova (v Greenberg, 2001: 36) definicija se glasi:

CRM je poslovna strategija, kako izbrati in upravljati stranke, da bi optimizirali
dolgoro¢no vrednost. CRM zahteva poslovno filozofijo, ki v sredis¢e postavi
stranko, in kulturo, ki podpira ucinkoviti marketing, prodajo in storitvene procese.
Aplikacije za CRM lahko omogocijo ucinkovito upravljanje s strankami pod

pogojem, da ima organizacija pravo vodstvo, strategijo in kulturo.
Tiwana (2001: 23) pa o CRM-ju pravi:

CRM je kombinacija poslovnih procesov in tehnologije. Prizadeva si razumeti
stranke organizacije iz mnogih perspektiv, da bi razloCevala izdelke in storitve
organizacije bolje ozroma drugace od konkurence. Upravljanje odnosov s
strankami predstavlja skupno prizadevanje za izboljSavo identifikacije, konverzije,
pridobitve in ohranitve strank. CRM se osredotoCa na izboljSevanje nivoja
strankinega zadovoljstva, dvigovanja lojalnosti strank in povelevanja prinodkov pri
obstojecih strankah ob nepopustljivi konkurenci, globalizaciji, visoki menjavi strank

in narascajocih stroskih pridobivanja strank.

Zanimiva je tudi opredelitev CRM-ja, kot jo vidita Sarine in Sarine (2002), ki
sta bistvo CRM-ja zaokrozila v akronim REACT — v anglescini odzvati se,
delovati (op. a.), opisujejo pa ga pomeni: odzivnost (ang. responsiveness),
pooblascenost (ang. empowerment), predvidevanje (ang. anficipation),
uvidevnost (ang. consideration) in resnicoljubnost (ang. truthfulness).
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Odzivnost pomeni upravijanje s Casom in pricakovanji (Sarine in Sarine,
2002). O odzivnosti so govorili fudi drugi avtorji v smislu dostopnosti (npr.
Egan, 2001; Nickels in Wood, 1997), komunikaciji (npr. Gréonroos, 1990;
Hargie in Tourish, 2000). Pooblas¢enost se nanasa na usposoblienost
zaposlenih, ki prinajajo v stik s strankami, in dopusCanje, da sprejemajo
odlocitve, ki so potrebne, da hitro dosegajo pricakovanja strank (Sarine in
Sarine, 2002; Galbreath in Rogers, 1999; Cram, 1994). S predvidevanjem
mislimo predvsem na sposobnost ugotavljanja potreb strank, preden jih
stranke zaznajo same (Sarine in Sarine, 2002). Uvidevnost izhaja iz
poznavanja strank in upostevanja njihovih potreb in zelja (npr. PavlovcCic,
2000; Midden, 2001). »Ni€ ni bolj skodljivega od lazi« pravita Sarine in Sarine
(2002), ki poudarjata, da je resnicoljubnost pogoj za CRM. Na lazeh ne
moremo graditi zaupanja, brez zaupanja pa ne moremo graditi odnosov.

Predpogoj za ucinkoviti CRM je tudi kakovost odnosov, ki je pod mocnim
vplivom sposobnosti organizacije, da zagotovi enoten, 360-stopinjski
pogled na stranko. Ta sposobnost organizacije se kaze v podpori
informacijske tehnologije (Ferle, 2002; Pavlovcic¢, 2000; FirstLogic, 2000), ki
zbira podatke o stranki, ne glede na to, skozi katera vrata stopijo v
organizacijo, in omogoca dostop do enakih informacij vsem zaposlenim v
organizaciji (Healy, 2001). To pa deluje Se v obratni smeri, saj tudi stranki
omogoca enako izkusnjo z organizacijo, ne glede na to, kateri zaposleni je
njen sogovornik (Kramer, 2002). Prav pozitivne izkusnje z organizacijo
oblikujejo zadovoljstvo stranke in s tem lojalnost strank ter dolgorocno
vecjo vrednost (Hannigan in Palendrano, 2002: 3).

Toda, pot do odnosov in zadovoljstva strank je dolga in posuta s
preizkusnjami in izzivi.
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3 Zivljenjski krog CRM-ja

»Posamezniky se pogovarjajo med seboj, posebno takrat, Ro si izmenjujejo osebne izRusnje o izdelRih.«

(Smith, 1993: 61)
W 08

Koncept Zvljenjskega kroga CRM-ja izhaja iz dejstva, da vsaka stranka
vzpostavi neke vrste odnos z organizacijo. Naloga organizacije je, da
odnose razvije, pospesuje in vzdrzuje, sqj, kot pravi Gronroos (1990: 129), »si
je odnose treba zasluziti.« Organizacija, ki bo uzivala odnose z zadovoljnimi
strankami, mora razumeti posamezne faze, ki se zdruzijo v Zivljenjskem
krogu CRM-ja, procese, ki se odvijajo v vsaki fazi in implikacije dejanj tako
stranke kot organizacije.

Koncept Zivljenjskega kroga CRM-ja opisuje potrosnikov proces odlocanja
za nakup. Ceprav so si avtorji enotni, da gre za odlo¢anje pred, med in po
nakupu, se razlikujejo v stevilu faz, ki jin ta proces vkljucCuje. Gréonroos (1990)
je proces razdelil na tri stopnje: zacetno, nakupno in potrosno stopnjo.
Nickels in Wood (1997) navajata pet faz: prepoznavo potrebe, iskanje
informacij, ocenjevanje alternativ, nakup in ponakupno ocenjevanje.
Podobno razdelitev na korake procesa navajajo tudi Engels et al
(1968/1995) in Wilkie (v Ule in Kline, 1996). Prepoznava problema ter iskanje
informacij in ocenjevanje alternativ sta prva dva koraka. Oba koraka
zajemata sprejemanje odloCitev pred nakupom oziroma v »prednakupni
predelavi informacij« (Wilkie v Ule in Kline, 1996: 224). Odlocitev in nakup
predstavljata tretji korak. Odlocitve po nakupu Wilkie (v Ule in Kline, 1996)
zaokrozi v »ponakupno predelavo informacij«, sestavljata pa ga koraka
potrosnje in ocenjevanja ter proces prinodnje odlocCitve.

Stranka lahko v procesu odlocanja izstopi iz Zivljenjskega kroga na kateri
koli stopnji. Lahko pa napreduje v visjo stopnjo. Njene odlocCitve so za
organizacijo Se kako pomembne, zato bi morale preuciti, na kateri stopnji
Zivlienjskega kroga se nahagjajo njihove posamezne stranke in katere
marketinske aktivnosti so ucinkovite na posameznih stopnjah (Grdénroos,
1990: 131).
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3.1 Prepoznava problema

Proces strankinega odlocanja o nakupu se zacne s prepoznavo problema.
V tej fazi se stranka zave neskladja med dejanskim in zelenim stanjem.
Potreba mora biti dovolj velika in pomembna, da stranka vstopi v drugo
fazo procesa - iskanje informacij.

Vloga organizacije v tej fazi je vplivati na »strankino prepoznavo potreb«
(Kline v Ule in Kline, 1996: 227) in »vzbujanje zanimanja« (Gronroos, 1990:
130). Ta cilj doseze z integriranim trzenjskim komuniciranjem — 1. ]. z odnosi z
javnostmi, oglasevanjem, govoricami od ust do ust, opremo prodajnega
mesta, imidzem organizacije, tfrzno znamko, prikazom delovanja izdelka itd.

Prepoznava potrebe pa se lahko sprozi, ko stranka porabi izdelek oziroma
ob nezadovoljstvu z njegovim delovanjem (Nickels in Wood, 1997: 168).

3.1.1 Potrebe, Zelje in pricakovanja

Potreba je nobcutek deprivacije« (Nickels in Wood, 1997: 9) in ngonilo, ki sili
posameznika v premoscanje psihofiziinega nezadovoljstva« (Ule v Ule in
Kline, 1996: 163). Maslow (v Ule in Kline, 1996: 163) je v svojem modelu
hierarhije potreb potrebe razdelil v pet skupin: fizioloske potrebe, potrebe
po varnosti in zavarovanju, potrebe po ljubezni in pripadnosti, potrebe po
samospostovanju in  potrebe po spoznavanju, samMospoznavanju in
samoaktualizaciji.

Stranke imajo enake potrebe, toda nacini, kako te potrebe zadovoljujejo,
so si zelo razlicni. Medtem ko potrebe dolocajo, kqj si stranke Zelijo, pa zelje
dolo¢ajo, na kaksen nacin zelijo stranke zadovoljiti svoje potrebe
(Grénroos, 1990: 204).

Organizacije ne morejo vplivati na potrebe svojih strank, lahko pa
izdelujejo izdelke in ponujajo storitve, ki zadovoljujejo potrebe in zelje
strank. Potrebe in Zelje so nezanemarljivi dejavniki pri oblikovanju strankinih
pricakovanj. Prav od slednjih pa je odvisna odlocCitev za nakup
dolo¢enega izdelka ali storitve.
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3.2 Iskanje informacij

Meje med prepoznavo problema in procesom iskanja informacije so skorqj
zabrisane. V fazi iskanja informacij stranka namerno is€e informacije o
nacinin, kako zadovoljiti svojo potrebo. Nickels in Wood (1997: 168)
navajata interno in eksterno iskanje informacij.

Interno iskanje informacij pomeni, da stranka zacne z iskanjem informacij
pri sebi, pri Cemer Crpa iz svojega dolgorocnega spomina. Pri tem, kot
pravita Nickels in Wood (1997: 168), zeli priklicati izkusnje iz preteklih
nakupov in uporabe izdelkov, ki lahko zadovoljjo njeno potrebo. Pri
pogostem pojavljanju iste potrebe se stranka pri odlocitvi lahko zanasa
izkljucno na svoje pretekle izkusnje. Zato je za organizacije, ki sledijo
nacelom CRM-ja, pomembno, da dosegajo in presegajo pricakovanja
strank in s tem ustvarjajo pozitivne izkusnje. Lojalna odlocCitev, ki je
povezana z dajanjem prednosti eni sami trzni znamki, kot pravi Kline (v Ule
in Kline, 1996: 229), je sprejeta prav na mocnih izkusnjah, shranjenih v
dolgoroCnem spominu.

Ce pa stranka prvic¢ is¢e resitev zadovoljitve svoje potrebe in nima preteklih
izkusen], se pri iskanju informacij obrne na zunanje vire. Glavni viri zunanjin
informacij so mediji, oglasevanje, prodajno mesto, prodajno osebje,
prijatelji in znanci. Prek zunanjin virov organizacije strankam posredujejo
obljube o svojih izdelkih in storitvah, na osnovi katerih stranke oblikujejo
svoja pricakovanja.

Intenzivnost in obseg iskanja informacij sta mocno pogojena z zaznanim
tveganjem. Napacen izbor izdelka ali storitve, s katero stranka poskusa
zadovoljiti potrebo, lahko prinese negativne posledice. Zaznano tveganje
je povezano s stroski, med katere Stejemo financéne, funkcionalne,
socialne, psiholoske in varnostne stroske (Kline v Ule in Kline, 1996: 233;
Nickels in Wood, 1997: 169). Ugotovili smo Ze, da so koristi koncepta
marketinskin odnosov in koncepta CRM-ja prav na trgih in pri strankah, ki
pri nakupih zaznavajo veliko tveganje in so posledicno mocno vpleteni v
proces odloCanja o nakupu.

3.2.1 Stopnja vpletenosti
Visoka stopnja vpletenosti v iskanje informacij pa je poleg zaznanega
tveganja povezana se s stopnjo osebnega ali emocijskega pomena
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izdelka ali storitve (Kline v Ule in Kline, 1996: 223). Situacije, ki zahtevajo
visoko stopnjo vpletenosti, v vecji meri motivirgjo stranko, da se namerno
pomika skozi posamezne stopnje procesa odlocanja. Temu pravimo tudi
yrazsirieno, pogloblieno reSevanje problemaw (Kline v Ule in Kline, 1996:
220). Pri tem pristopu bodo stranke zavestno iskale informacije o trznih
znamkah, lastnostih izdelka in njegovi uporabi, delovanju izdelkov, dobavi,
cenah. Hkrati bodo upostevale veliko stevilo alternativ in jih skrbno ocenile,
analizirale rezultate, za svojo odlocitev pa bodo porabile veliko casa (Kline
v Ule in Kline, 1996: 220; Nickels in Wood, 1997: 172).

Druga skrajnost kontinuuma stopnje vpletenosti je rutinsko sprejemanje
odlocitev. Sprejemanje odlocCitev poteka hitro, stranke pogosto izpuscajo
posamezne faze v procesu odlocanja, zelo malo c¢asa namenijo
alternativam in posledicam sprejete odloCitve. Njihovi nakupi postanejo
habitualni in predvidljivi — enaki izdelki in iste trzne znamke (Nickels in
Wood, 1997: 172). Z rutinskim sprejemanjem odlocitev povezujemo nakupe
Z zaznanim nizkim tveganjem in nizkimi stroski. TakSen proces odloCanja pa
je znacilnem tudi za stranke, ki so lojalne trzni znamki oziroma svojemu
dobavitelju. Zatore] ne preseneca, da je glavni cilj organizacij pomakniti
svoje stranke k vzpostavljanju rutinskega reSevanja problemov in k
habitualnim nakupom.

3.2.2 Govorice od ust do ust
Govorice od ust do ust so pomemben eksterni vir informacij, prenasajo pa
se na neformalen nacin od ene do druge osebe. Stranke govorice
zaznavajo kot resnicne, sqj prihajajo od mnenjskih vodij, druzinskih Clanov,
prijateljev in drugih virov, ki jim zaupaqgjo in ki niso uradno povezani z
organizacijo (Nickels in Wood, 1997:175).

Informacije o organizaciji, njeni kredibilnosti in  zaupanju, nacinu
poslovanja, o izdelkih in storitvah so nasveti, svarila in priporocila, ki jin ljudje
v obliki govoric od ust do ust prenasajo med seboj. Prav zato imajo
govorice, kot pravi Grénroos (1990: 161), pomembno viogo pri oblikovanju
pricakovanj tako pri obstojecih kot pri potencialnih strankah.

Pozitivne govorice od ust do ust lahko neskromno vplivajo na ugodne
prodajne rezultate, prav nasprotho pa imajo negativne govorice
neugodne ucinke. Rezultati raziskav kazejo, da se negativhe govorice Sirijo
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dvakrat hitreje kot pozitivne, saj vsaka zadovoljna stranka o svoiji izkusniji
pripoveduje petim ljudem, o negativni pa enagjstim ljudem (Smith, 1993: 61).

Za organizacije, ki vpeljujejo nacela CRM-ja, so pozitivne govorice od ust
do ust zelo pomembne. Oblike mnozicnega komuniciranja v konceptu
marketinskin odnosov izgubljajo svoj primat, k temu pa prispeva tudi
zasiCenost medijskin vsebin z oglasnimi sporoCili in sploSha teznja po
znizevanju marketinskih stroskov. Organizacije pri pridobivanju novih strank
racunajo na dober glas svojih lojalnih strank.

3.3 Ocenjevanje alternativ

V procesu iskanja informacij so stranke iskale razpoloZljive alternative, ki
lahko zadovoljijo potrebo. Skupino alternativ Kline (v Ule in Kline, 1996: 239)
imenuje »evociran setf«. Tisti potrosniki, ki so skrajno lojalni, imajo v
evociranem setu le eno, preferirano trzno znamko (prav tam: 239).

S pogloblienim reSevanjem problema stranka ugotovi, kateri atributi so
pomembni za zadovoljevanje potrebe. Na osnovi teh atributov doloci
merila, izbere alternative in potem presoja uclinke posameznih alternativ
(Kline v Ule in Kline, 1996: 238). Merila pa v procesu vrednotenja alternativ
ne nosijo enake teze. Nekatere stranke pripisujejo vecji pomen ceni, druge
izgledu in spet fretje kakovosti. Za mnoge potrosnike v razlicnih kulturah je
trzna znamka pomemben pokazatelj kakovosti (Nickels in Wood, 1997:
169).

V procesu ocenjevanja alternativ stranke ocenijo, katera ponudba jim bo
prinesla najvec vrednosti. Vrednost je vedno dolocena subjektivno s strani
stranke. Kotler (1994: 38) navaja, da jo stranke doloCajo na osnovi dveh
dejavnikov: skupni vrednosti in skupnih stroskih. Skupno vrednost doloCajo
vrednost izdelka, vrednost storitve, vrednost zaposlenih in vrednost
podobe. Skupne stroske pa cena v denarju, porablien cas, porabliena
energija in psihicni napor.

Procesu ocenjevanja alternativ sledi odlocitev. Odlocitev je lahko
negativna; stranka se ne odloCi za nakup in izstopi iz Zivljenjskega kroga
CRM-ja. Ce pa je odlocitev porzitivna, stranka z nakupom preizkusi izdelek
ali storitev.
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3.3.1 Trzna znamka

Trzne znamke igrajo v procesu ocenjevanja alternativ dvojno viogo. Med
primerjanjem meril, ki so ji pomembni, si stranka ustvarja mnenje o trzni
znamki. Kot pravi Chernatony (2002: 204), so ta mnenja osnova za graditev
odnosa do frzne znamke, ob poztivni izkusnji pa tudi za strankino
naklonjenost. Strankina naklonjenost se lahko odrazi v njeni lojalnosti do
trzne znamke, ki se kaze v doslednosti pri odloCitvah za nakup (Nickels in
Wood, 1997: 184).

Nasprotno pa sama trzna znamka izpriCuje obljube izdelka ali storitve
glede varnosti, zanesljivosti, vrednosti za denar (Egan, 2001: 925). Najboljse
trzne znamke pa niso povezane izkljucno s funkcionalnimi lastnostmi,
ampak tudi z emocionalnimi, kulturnimi in celo z duhovnimi lastnostmi
(Bergeron, 2002: 25). MocCne trzne znamke strankam dajejo obcutek, da
poslujejo s npravok organizacijo (Brewer, 2000: 3).

Z obljubami, ki jih posredujejo trzne znamke, je povezana tudi precejsnja
stopnja zaupanja. Zaupanje je vecje, Ce je izid nakupa nejasen. To Se
posebej velja za storitve, saj je stranka pred nakupom ne more preizkusiti
(Egan, 2001: 95). RazoCaranje in nezadovoljstvo, ¢e se pricakovanja ne
skladajo z izkusnjami, pa je Se toliko vecje.

Ugled trzne znamke pa ustvarja pozitivne konotacije tudi z drugimi aspekti
organizacije (Grénroos, 1990: 170). Ugled je pomemben gradnik
dolgorocnih odnosov s strankami ob predpostavki, da organizacija
demonstrira odlicnost pri ohranjanju ugleda.

3.4 odlocitev in nakup

Na tej stopnji nakupnega procesa lahko stranka opusti misel o nakupu, ce
se spremenijo njene potrebe, okolis¢ine, ¢e dobi nove informacije ali pa
Zelena alternativa ni vec& dostopna (Engel et al, 1968/1995: 236). Ce pa
stranka zeli zadovoljiti potrebo, ki je sprozila nakupni proces, z nakupom
izdelka ali storitve, izbranega iz evociranega seta, se mora odlociti Se, kje in
kdaj bo kupila (Nickels in Wood, 1997: 169).
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Z nakupom izdelka ali storitve se stranka povzpne v naslednjo fazo
Zivlienjskega kroga CRM-ja, potrosnjo in ocenjevanje. Na tej stopnji stranka
ocenjuje zmoznost organizacije, da resi njen problem (Grénroos, 1990: 130).

3.5 PotrosSnja in ocenjevanje

Vsaka stranka se odloCi za nakup na osnovi pricakovanj. Cilj njene
odlocitve o nakupu je potrosnja, ki se pojavi v ponakupni fazi (Kline v Ule in
Kline, 1996: 244). V procesu potrosnje si stranka nabira izkusnje o izdelku ali
storitvi in ocenjuje, kako dobro zadovoljuje njene potrebe in zahteve. Ce
izkusnja doseze ali preseze njena pricakovanja, je stranka zadovolina z
nakupom, nasprotno pa je nezadovoljstvo z nakupom posledica previsokih
pricakovanj oziroma premajhne ucinkovitosti izdelka oziroma storitve
(Nickels in Wood, 1997: 170; Hawkins et al, 1980/1998: 618). Z drugimi
besedami pa Kline (v Ule in Kline, 1996: 248) zadovoljstvo/nezadovoljstvo
opredeljuje kot »nCustveni odgovor na proces ovrednotenja izkusnje
potrosnje izdelka ali uporabe storitve.

Zadovoljstvo je najbolj zelen ucinek ponakupne faze. Organizacije si tako
ustvarijo dobro podlago za ponovne nakupe (Kline v Ule in Kline, 1996:
248), razdirjene in krizne nakupne ter trajne odnose s strankami (Gréonroos,
1990: 131), poleg tega pa Se Sirjenje pozitivnin informacij od ust do ust
(Kline v Ule in Kline, prav tam: 248). V zadovoljstvu uZivajo tudi stranke, pa
ne le zaradi koristi, kot pravi Kline (prav tam: 248), pac pa zato, ker ze »sam
obcutek zadovoljstva vzbuja prijetna Custva.

Nezadovoljstvu z nakupom, posebno pri visoki stopnji vpletenosti in
pogloblienem reSevanju problema, pogosto sledi obzalovanje oziroma
yponakupna disonanca« (Engel et al, 1968/1995: 264; Nickels in Wood,
1997: 170). Stranke, ki zelijo zmanjsati disonanco, imajo po Engelovem
(1968/1995: 264) dve moznosti: potrditev svoje izbire oziroma sklep, da so se
pac slabo odlocCile.

Stranke lahko svojo odlocitev poftrdijo na vec nacinov. Hawkins et al
(1980/1998: 609) navajajo naslednje tri najpogosteje uporabliene pristope:
povecanje vsecnosti kupliene trzne znamke, zmanjsanje vsecCnosti
zavrnjenih alternativ in zmanjsanje pomena nakupne odlocitve. Lahko pa
poiscejo pritrdilne informacije. Engel et al (1968/1995: 164) kot dobre vire
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taksnih informacij navajajo proizvajalCeve oglase, prirocnike za lastnike in
garancije. Nekatere organizacije si same prizadevajo za zmanjsanje
strankine ponakupne disonance z osebnim pismom ali telefonskim klicem
po prodaji, v katerem poftrdijo odlocCitev za nakup, ponovno poudarijo
klju€no korist in povprasajo po morebitnih ponakupnih tezavah (Engel et al,
1968/1995: 264; Nickels in Wood, 1997: 170).

BoleCa pa je druga moznost, priznanje, da se je stranka napacno odlocila.
Raziskave sicer kazejo, da je vecina strank ob nezadovoljstvu z nakupom
pasivna. Na pasivnost oziroma pripravljenost za nakcijo« vplivajo stopnja
nezadovoljstva, pomembnost, stroski/koristi pritozbe, osebne lastnosti in
pripisovanje krivde (Kline v Ule in Kline, 1996: 250). Lahko pa se pritozi
zunanji instituciji, poskusa dobiti odskodnino ali nadomestilo pri prodajalcu,
i negativne izkusnje od ust do ust in se v prihodnje izogiba organizaciji
(prav tam: 250).

Ob tem je vredno omeniti, da je nezadovoljstvo mogocCe popraviti s
kompenzacijami. Organizacije se morajo domisliti, kako se strankam
odkupiti za slabo kakovost izdelka ali storitve. Raziskave so pokazale, da
odskodnine in logicne razlage za slabe storitve lahko nezadovoljiv
dogodek obrnejo v zapomljivo in zadovoljivo izkusnjo (MarketingProfs:
2000-2001a).

Poseben izziv za organizacije predstavlja zagotavljanje kakovosti in
predvsem njene doslednosti. Vzpostavljanje in pospesevanje odnosov s
strankami je dolgotrajen proces, poln preizkusen]. Stranke, ki so primerne
kandidatke za gradnjo odnosov, se bodo zaradi zaznanega tveganja pred
odlocitvijo za nakup vedno znova vracale na zacetek zZivljenjskega kroga
CRM-ja. OdlocCitve za nakup le redko slonijo na enem zornem kotu
organizacije, npr. na kakovosti izdelka, pac pa zadovoljstvo temelji na
celotni izkusnji z organizacijo. Na poti do lojalnih strank pa moragjo
organizacije za zadovoljitev njihovih naras€ajocCih pricakovan] dosledno
ponujati odlicne storitve, demonstrirati znanje o stranki, ki so ga pridobili
skozi interakcijo s stranko na kateri koli foCki resnice, predvidevati prihodnje
potrebe strank, vse skupaqj pa zaciniti z odlicno komunikacijo. Predvsem pa
morajo vse poceti bolje od konkurence.
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4 Storitve za stranko

“Ucinkovite storitve zahtevajo Gjudi, Ri razumejo idejo.”

(J. L. Heskett v Gronroos, 1990: 222)
O O3

lzraz »storitve« se v marketingu uporablia na dva nacina. Najprej se
uporablja za tiste organizacije, ki se ukvarjajo s storitvenimi dejavnostmi.
Njihova osrednja ponudba je neoftipliva (Egan, 2001: 117). Toda z
narascanjem storitvene druzbe in tekmovalnosti na podrocju storitev, le-te
postajajo pomemben vir konkurenCne prednosti tudi za proizvodne in
industrijske dejavnosti (Gronroos, 1990: 2). Med storitve, ki spremljgjo in
dopolnjujejo izdelke, uvrs€amo namestitev opreme, tehni¢ne storitve,
popravila in vzdrzevanje, usposabljanje uporabnikov, svetovanje, dostavo,
kreditiranje nakupa itd. (Grénroos, 1990: 3; Kotler, 1996: 482). Z Eanovega
(2001: 121) stalisCa so storitve, ki so predmet teorije marketinskin odnosov,
Sirse koncipirane od storitev v storitvenem sektorju, saj vkljuCujejo tako
dobavitelje storitev kot izdelkov, so pa osredotocene neposredno na
procese oblikovanja zadovoljstva strank.

Ne glede na zgornjo delitev lahko naravo storitev opisemo s Kotlerjevo
(1996: 464) definicijo: »Storitev pomeni dejanje, ki ga ena stran lahko
ponudi drugi, je po svoji naravi neotipljivo in ne pomeni posedovanja cesar
koli. Proizvodnja storitve je lahko ali pa tudi ne vezana na fizicni izdelek.«

Zadovoljstvo in lojalnost strank je zeleno koncno stanje koncepta CRM-jq,
saj organizacijam povecuje profitabilnost. Razliko ustvarja kakovost storitev,
ki vkljucuje poznavanje, kaj in kako stranke kupujejo ter razumevanje
dodane vrednosti. Le tako lahko organizacija krepi zadovoljstvo in
vzpodbuja ter ohranja odnose s strankami (Egan, 2001: 121).

Oblikovanje razlicnih storitev je zato bistvenega pomena za organizacije, ki
uvajajo CRM. Kot pravi Grénroos (1990: 17), storitve organizaciji
omogocajo, da locijo svojo ponudbo od konkurenCne, da oblikujejo
dodano vrednost za stranke, s storitvami in odnosi pa svoje stranke
zavarujejo pred apetiti konkurence. Vlioga storitev je Se vecja na zrelih
trgih, kjer organizacije tezko pritegnejo nove stranke, in za tehnicno bolj
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dovriene izdelke. Trajnejsi izdelki ze v osnovi zahtevajo vec storitvene
podpore kot izdelki, ki se kupujejo pogosteje in se hitreje potrosijo
(Grénroos: 1990, 18).

Storitve se ze v osnovi loCijo od izdelkov, razlicni avtorji (npr. Kotler, 1996:
465; Rushton in Carson v Jancic, 1999: 60) pa jim pripisujejo stiri znacilne
lastnosti: neoprijemljivost, heterogenost, minljivost in nelocljivost.

Neoprijemljivost oziroma »nneopredmetenosty, kot to lastnost imenuje Kotler
(1996: 466), storitve loCi od fizicnih izdelkov, saj jih pred nakupom ne
moremo videti, okusiti, obcutiti, slisati ali vonjati. Da bi omilili negotovost,
kupci navadno iscejo znake ali dokazila o kakovosti storitve. Do ustreznih
sklepov glede kakovosti jih posredno privedejo prostor, ljudje, oprema,
komunikacijsko gradivo, simboli in cene (prav tam: 466). Problem
neotipljivosti  organizacije premagujejo s ponujanjem vzorcev in
brezplacnih testiranj, ki stranki omogocijo seznanitev s koristmi preden se
obveze z dolgorocno pogodbo ali z dragim nakupom (Nickels in Wood,
1997: 315). Egan (2001: 118) Se dodaja, da se neoprijemljivost storitev
nanasa tudi na mehke dejavnike, kot so zanesljivost, osebna nega,
pozornost in prijaznost.

Heterogenost ali spremenljivost se nanasa na cloveski dejavnik, ki je
prisoten pri izvedbi storitev in ki otezko€a njihovo standardizacijo (Kotler,
1996: 467; Rushton in Carson v Jancic, 1999: 60). Njihova izvedba je mocno
odvisna od tega, kdo jih izvaja, kje in kdaj (Kotler, 1996: 467). Spremenljivost
storitev je lahko tudi prednost, ko Zeli organizacija zgraditi odnose s stranko
in se Zzeli odzvati na njene individualne potrebe. Spremenljivost in
nedoslednost storitev pa mocno obremenjujeta zaznano kakovost storitve,
za stranko pa predvsem vecje tveganje ob nakupu. Prav zaradi kakovosti
storitev in CloveSkega dejavnika pa pomen pridobiva interni marketing, ki
zaposlenim daje podporo, ki jo potrebujejo, in motivacijo, da vzdrzujejo
merila kakovosti (Nickels in Wood, 1997: 316). Zagotavljanje dosledne
kakovosti storitve je svojevrsten izziv tudi zaradi stranke, ki je vkljuCena v
njen proces izvedbe. Spremenljivost pa v primerjavi s standardi lahko
odstopa v dve smeri: ko ne dosega predpisanega nivoja oziroma, ko ga
presega zaradi upostevanja strankinih specificnih Zelja (Egan, 2001: 118).
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Minljivost storitev pomeni nezmoznost proizvajanja storitev na zalogo.
Storitve so neuporabne, Ce niso uporabliene, ko so na razpolago in ne
moremo jih shraniti, da bi jih uporabili kasneje (Rushton in Carson v Jancic,
1999: 60; Kotler, 1996: 468).

Nelocljivost pa ponazarja porabo storitve hkrati z njeno izvedbo, v kateri je
stranka aktivno vklju¢ena (Rushton in Carson v Jancic, 1999: 60). Posebnost
trzenja storitev je v interakciji med ponudnikom in porabnikom storitve. In
prav oba vplivata na izid (Kotler, 1996: 467). Zaradi nelolljivosti se kakovost
storitve vrednosti po vsakem stiku z zaposlenim in po vsaki izkusnji, povezani
z nakupom in prejemom storitve (Nickels in Wood, 1997: 317).

Nekateri avtorji pa storitvam dodajajo Se peto znacilnost, ki se dotika
lastnistva. Cowell (v Jancic, 1999: 60) namrec pravi, da »storitev, nasprotno
kot pri izdelku, ne preide v last kupca, pac pa le v njegovo uporabo,
najem«. Nezmoznost lastnistva je povezana, kot pravi Egan (2001: 118) z
lasthostma neoprijemljivost in minljivost.

Zgornji opisi znacilnosti storitve jasno locCijo od fizicnih izdelkov. Jancic (1999:
60) pa poudarja, da je »bistvo uspeSnega marketinskega upravljanja
storitev v tem, da najprej doumemo, kaksen izdelek je pravzaprav storitev.
Pri yopredmetenju« storitve izhaja iz Grénroosovega opisa totalne storitve
po analogiji s Kotlerjevim konceptom totalnega izdelka, v katerem storitev
prav tako sestavljajo trije deli, in sicer: jedro storitve, nujna storitev in
dodatna storitev.

Jedro storitve predstavlja motiv, zaradi katerega se organizacija s storitvijo
sploh pojavi na trgu. Nujna storitev ponuja pogoje, da storitev sploh lahko
deluje. »Za upravljanje na konkurencnem trgu pa je potrebna Se podporna
ali dodatna storitev, ki naredi jedro in nujno storitev drugacno in obenem
privlacno za potrosnike. Tako razumljena storitev ima kar nekaj oprijemljivih
toCk, pomembnih za marketinsko upravljanje, sqj je zaznana kot storitveni
izdelek s konkretnimi lastnostmi« (Jancic, 1999: 60; tudi Gronroos, 1990: 72).

Storitev kot storitveni izdelek s konkretnimi lastnostmi uposteva vse
elemente marketinskega spleta storitev oziroma koncepta 7P. Prava
kombinacija vseh elementov oblikuje kakovost storitve, ki se ocenjuje skozi
t. i. trenutke resnice (ang. moments of truth). Trenutki resnice so soocenja
med ponudniki storitev in kupci, odvijajo pa se na razlicnih ravneh v
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organizaciji (Jancic, 1999: 60). Za organizacije, ki uvajajo CRM, pa je
obvladovanje kakovosti v vseh toCkah resnice e toliko pomembnejse, sqj
vzpodbujanje lojalnosti strank pomeni, da se bodo stranke v prihodnje se
velikokrat sooCale s toCkami resnice. Toda v prihodnosti bodo bogatejse za
izkusnjo, ki bo pogojevala pricakovanja. Prav od zadovoljitve strankinih
pricakovanj pa je odvisno njeno zadovoljstvo in lojalnost.

4.1 Trenutki resnice

Organizacija, ki zeli okrepiti vzajemno koristne, dolgoro¢ne odnose s
strankami, mora posebno pozornost posvetiti soocanju stranke z
organizacijo. Soocenje stranke s ponudnikom storitve imenujemo trenutek
resnice (Nickels in Wood, 1997: 324). Nekateri avtorji (npr. Vaupot, 2002;
Baricic, 2002) jinh imenujejo tudi toCke stika, saj gre za tocke v interakciji
med stranko in organizacijo, na katerih stranka oblikuje vtis o storitvi
organizacije. Grénroos (1990: 42) koncept trenutkov resnice predstavlja kot
Cas in kraj oziroma kdaj in kje ima ponudnik storitve priloznost, da stranki
demonstrira kakovost svojih storitev. Zato trenutkom resnice pravimo tudi
trenutki priloznosti.

V nakupnem procesu se stranki, pa naj gre za individualno stranko ali
stranko kot organizacijo, ponudi ogromno priloznosti oziroma tock resnice,
v katerih se seznani z viri in naCinom delovanja organizacije. Izkusnje, ki si jin
na ta nacin nabere, so prav tako pomembne kot izdelek ali storitev, ki jo
stranka kupuije.

Trenutke resnice pa lahko loCimo s »Crto vidnostic — izraz je predstavil
Shostack (v Grénroos, 1990: 207). Crta vidnosti lo&i organizacijo na del, ki je
stranki viden, in na del, ki ji ni viden. Stranki so vidna sredstva, ki vplivajo na
pricakovanja, potrebe in zelje, kot so predhodne izkusnje strank, trzna
znamka, govorice od ust do wust, eksterne komunikacije in tudi
pomanjkanje komunikacije. Gronroos (prav tam: 207) v vidni del uvrs€a Se
interaktivni del procesa proizvodnje storitev, kamor Steje stranke, ki same
sodelujejo v procesu produkcije storitve, sistemske in operativhe vire,
kontaktne osebe ter fiziCne vire in opremo.

Drugi, stranki nevidni del organizacije pa predstavljajo poslanstvo
organizacije in skladno z njim koncepti storitev, ki usmerjajo nacrtovanje in
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upravljanje sistema produkcije storitve. Sem uvrs¢amo Se korporativno
kulturo, ki predstavlja norme in skupne vrednote ter doloca, kaj ljudje v
organizaciji mislijo in cenijo (Gronroos, 1990: 207). Kultura je vedno prisotna,
toda vsaka kultura ni naklonjena storitvam in odnosom s strankami, zato je
lahko vir tezav pri uvajanju CRM-ja v organizacijo.

Stranke vstopijo v interakcijo skozi Stevilne tocke resnice. Bergeron (2002:
26-8) med najbol] pogoste toCke resnice navaja elektfronsko posto — ne
glede na to, ali nanjo odgovarja oseba, ali so odgovori avtomatizirani, ali
pa organizacija sploh ne odgovarja nanjo — obvestila, letake, fakse,
oglase, posto in racune, medije — elektronske, tiskane, zunanje oglasne
povrsine, kot so veleplakati, svetlobne table itd. - osebne stike — npr. v
prodajalnah, na sejemskin prireditvah -  izgled frgovine, telefon -
dostopnost organizacije prek telefona, kakovost vsebine telefonskinh
pogovorov, dolzina odziva na klic, glasovna sporocila, glasovni meniji in
sinfeza govora - internet — odgovori na najpogosteje zastavljena
vprasanja, iskalniki — in brezzicne aplikacije — npr. WAP.

Splosne spremembe v druzbi, tehnoloski napredek, konkurencne razmere
na trgu in dostopnost do informacij so vodljive stranke spremenile v
osvesCene in zahtevne stranke, ki za vlozeni Cas in denar zahtevajo vedno
vecC in le najboljSe. Za ohranjanje konkurencne prednosti organizacij in
dostopnost do lojalnih strank, so bistveni odnosi in brezhibnost interakcije s
strankami. Predvsem pa mora organizacija v vsaki tocki resnice, kot
poudarja Buxton (2001), posredovati enaka sporocila, nuditi dosledno
kakovost storitev, vse to pa mora izhgjati iz enega, akumuliranega vira
znanja o stranki.

4.2 Kakovost storitev

Kakovost storitev lahko obravnavamo le ob temeljitem razumevanju, kdo
so stranke organizacije, kaj cenijo ter katere so njihove potrebe in Zelje.
Grénroos (1990: 34) poudarja, da je »kakovostno samo to, kar stranke
zaznavajo kot kakovostno«. Iz tega lahko sklepamo, da je kakovost storitev
vedno zaznana subjektivno. Subjektivni oceni je podvrzena predvsem
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funkcionalna dimenzija? storitve, ki se manifestira skozi toCke resnice (prav
tam: 38). Gre torej za proces produkcije storitve, v katerega je stranka
neposredno vpletena tudi sama.

Stranka kakovost storitve ocenjuje s primerjavo svojih pricakovanj s
pridoblienimi  izkusnjami. Pricakovanja, ki so temelj ocenjevanja
organizacije in kakovosti tako storitev kot izdelkov, stranka oblikuje s
pomocjo trzenjskin komunikacij organizacije, govoric od ust do ust, trzne
znamke, korporativhega ugleda in svojih potreb. Pri tem pa Gréonroos (prav
tam: 41) loCi sredstva oblikovanja pricakovanj glede na to, koliko nadzora
ima organizacija nad njihovo vsebino. Neposredno lahko nadzoruje
trzenjske komunikacije, kot so oglasevanje, neposredna posta, odnosi z
javnostmi, pospesevanje prodaje, prospekti, izgled prodajaln itd. Ugled in
govorice od ust do ust pa so le posredno pod njenim nadzorom.

Zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo stranke s kakovostjo storitve, velja pa
tudi za izdelke, je izid procesa primerjave. Kline (v Ule in Kline, 1996: 249)
navaja naslednje glavne elemente zadovoljstva in nezadovoljstva:
pricakovanja, delovanje/ucinki, primerjava, potrditev/nepoftrditev in
neskladje. Pricakovanja so izvor zadovoljstva strank, izhajajo pa iz
prednakupne faze, v kateri stranka razvije prepricanja o tem, kaj pricakuje.
Med potrosnjo stranka pridobiva izkusnje z uporabo storitve. Pridobliene
izkuSnje primerja s prednakupnimi pricakovanji in jih potrdi oziroma ne
potrdi. Nepotrditev izraza neskladje med pricakovano in dejansko ravnijo
delovanja. Vecje kot je neskladje pod pricakovano ravnijo, vecja je
stopnja nezadovoljstva (prav tam: 249).

Skupna zaznana kakovost storitev je odvisna predvsem od neskladja
oziroma vrzeli med pricakovano in dejansko storitvijo. Avtorji (Parasuraman,
Zeithaml in Berry v Koftler, 1996:. 474-6; Nickels in Wood, 1997: 323; Cvikl,
2001: 1170) so opredelili pet vrzeli, ki so razlog za neuspesno posredovanje
storitev: (1) vrzel med pricakovanji strank in zaznavanjem teh pricakovanj
pri organizaciji, (2) vrzel med zaznavanjem pricakovanj pri organizaciji in
natancno opredelitvijo kakovosti storitve, (3) vrzel med specifikacijo
kakovosti storitve in izvajanjem storitev, (4) vrzel med izvajanjem storitve in

? Grénroos (1990: 38) storitve loCi na dve dimenziji: tehni¢no in funkcionalno. Tehni¢na dimenzija se
nanasa na to, kaj stranka dobi, funkcionalna pa na to, kako to dobi.
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eksternimi  komunikacijomi ter (5) vrzel med zaznano in pricakovano
storitvijo.

Vrzeli v izvajanju storitev pa niso edino merilo, po katerem stranke presojajo
kakovost storitev. Razlicni avtorji (Kotler, 1996: 476; Nickels in Wood, prav
tam: 323) so ugotovili pet dejavnikov kakovosti storitev. Navajam jih v
vrstnem redu po pomembnosti, kot so jih razvrstile stranke: zanesljivost,
odzivnost, obCutek zaupanja, usmerjenost pozornosti k stranki in otipljive
(opredmetene) stvari. Nickels in Wood (1997: 323) navajata raziskave, ki
kazejo na veliko verjetnost, da stranka zamenja dobavitelja, Cetudi zataqji le
v eni od navedenih postavk. Opozarjata pa tudi na to, da se vse postavke
neposredno nanasajo na ucinkovitost zaposlenih, kar kaze na to, da je
vloga zaposlenih kriticna za zadovoljstvo in ohranitev strank.

Raziskava, ki jo je izvedel Berry s svojimi kolegi iz Teksasa (v Grénroos, 1990:
43-4) pa je pokazala, da je vseh dimenzij kakovosti storitve deset, in sicer
zanesljivost, odzivnost, zmoznost, dostopnost, vljudnost, komuniciranje,
verodostojnost, varnost, poznavanje in razumevanje stranke ter ofipljive
stvari. Krajse opise posameznih dimenzij v nadaljevanju tudi povzemam.

e Zaneslivost se kaze kot doslednost in tocnost delovanja, npr.
brezhibnost posredovane storitve v prvem poskusu, tocnost pri
zaracunavanju storitev, natancnost pri vodenju podatkov o stranki in
drzanje dogovorjenih rokov.

e Pokazatelj odzivnosti sta ustrezljivost in pripravljenost zaposlenin, da
pravocasno in hitro opravijo storitev, vrnejo klic ipd.

e /moznost pomeni obvladovanje potrebnih ves€in in znanja. V to
dimenzijo Stejemo spretnost vzpostavijanja stika s stranko, znanja in
vesCine pomoznega operativnega osebja, raziskovalne sposobnosti
organizacije itd.

e Dostopnost zajema enostavnost vzpostavljanja stika po telefonu,
Cakalni €as, obratovalni €as in lokacijo.

e Vijudnost vkljuCuje prijaznost, spostovanje, uvidevnost in naklonjenost
kontakthega osebja.
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Komuniciranje zajema obvesCanje strank v jeziku, ki jim je blizu,
razlaganje storitev, stroskov in zagotaviljanje, da bodo problemi
odpravljeni.

Verodostojnost je krovni izraz za zaupanje, verjetnost, iskrenost do
zaniman;j stranke, stranka pa jo presoja iz imena organizacije, njenega
ugleda, osebnih lastnosti kontakthega osebja in stopnje agresivhe
prodaje.

Varnost je dimenzija, v kateri stranka ocenjuje stopnjo nevarnosti,
tveganja in dvomov, obsega pa fizicno in financno varnost ter
zaupnost.

Poznavanje in razumevanje stranke oziroma prizadevnost organizacije,
da bi razumela pofrebe strank, spoznala posebne zahteve strank,
izkazala pozornost individualnim potfrebam in prepoznala svoje stalne
stranke.

Otipliive stvari pomenijo fizicne dokaze storitve, kot so fiziCni objekti,
izgled osebja, delovnih pripomockov in opreme, uporabljenih v storitvi,
ter fiziCne reprezentacije storitve, npr. kartice.

Zgornjim dimenzijam lahko dodamo Se (MarketingProfs: 2001b):

Obcutek zaupanja in zaupnosti, ki ga morata vzbujati vedenje in znanje
zaposlenih.

Usmerjenost pozornosti k strankam, ki temelji na sposobnosti vzivljanja v
potrebe strank.

4.3 Upravljanje celovite kakovosti storitev

Organizacije z vsakim stikom s stranko izpostavijo svoj ugled, odnose s

strankami in profit. Raziskave so pokazale, da lahko s kakovostnimi

storitvami organizacija pridobi vec strank in vecje profite predvsem zato,

ker so stranke pripravljene placati vec, e z njimi lepo ravna. Brown in

Gulycz (2002: 80) navajata tudi ugotovitve, da so organizacije spoznale,

da lahko kakovostne storitve posredujejo le skrbno izbrani ljudje, ki so za to

ustrezno usposobljeni in imajo ustrezna orodja.

28



Organizacije, ki se zavedajo pomena kakovosti storitev, so kakovost
postavile v sredisCe svojega delovanja. Pomembno je, da se vsi v
organizaciji zavedajo, zakaj je kakovost storitev tako pomembna, in da
razumejo, kaj vpliva na zaznano kakovost (Brown in Gulycz, prav tam: 82).
Grénroos (1990: 68) poudarja, da kakovost in neprekinjeno izboljsSevanje
zahtevata nenehno pozornost vodstva organizacije, umestitev v strategijo
in zagotovitev pravih in vzpodbudnih pogojev. Nickels in Wood (1997: 48)
pa Se dodajata, da morajo organizacije s procesom upravljanja celovite
kakovosti storitev zadovoljevati tako potrebe internih kot eksternih strank.

Kakovost lahko organizacije izboljsajo, ¢e v sredisCe svojega delovanja
postavijo stranko in njene potrebe, zaposlene pa usposobijo, da bodo
potrebe strank znali zadovoljiti. Z usposabljanjem zaposlenih se organizacije
izognejo slabi kakovosti storitev in posledicam, ki jih prinasajo. Grénroos
(prav tam: 52) ugotavlja, da organizacija pri tem lahko privarCuje najmanj
vire, ki bi jih sicer namenila za odpravljanje slabe kakovosti in popravljanje
napak.

Groénroos (prav tam: 68-9) navaja se ugotovitve raziskav, ki bi jih morali
upostevati uspesni programi celovite kakovosti storitev, in sicer: (1)
kakovost storitev mora temeljiti na potrebah in Zeljagh strank in biti
podrejena elementom, ki jih cenijo, (2) kakovost ne more biti lo€ena od
procesa produkcije storitve, (3) kakovost se izoblikuje lokalno v tockah
resnice Vv interakciji med stranko in organizacijo, (4) vsi zaposleni v
organizaciji prispevajo k zaznani kakovosti, (5) organizacija mora kakovost
nadzorovati znotraj celotne organizacije, (6) z upravljanjem kakovosti pa
mora biti usklajeno tudi trzenjsko komuniciranje.

Kaj je skupnega organizacijam, ki so posvecene kakovosti, pa kazejo
izsledki studije, ki jo navaja Kotler (1996: 476-7). Vsem je skupno, da so svoje
stranke dobro proucile in jih postavile v sredisCe svoje strategije, vodstvo
organizacije je popolnoma predano kakovosti, postavijajo si visoke
standarde, vzpostavljene imajo sisteme za spremljanje uspesSnosti storitev,
razvili so sisteme odgovarjanja na pritozbe strank, poleg zadovoljstva strank
pa veliko pozornosti posvecajo tudi zadovoljstvu zaposlenih.

K skupnemu vtisu zaznane kakovosti v konceptu CRM-ja veliko prispevajo
tudi znanje o strankah, ki ga organizacija akumulira v vseh tockah resnice
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in ob vsakem stiku, analiza tega znanja in sposobnost proaktivhega
delovanja organizacije ter, seveda, mocna komunikacijska podpora.

4.3.1 Znanje

V vsaki interakciji si organizacija in stranka izmenjata informacije in nabirata
izkusnje. Organizacija, ki zeli vzpostavljati, pospesSevati in ohranjati odnose s
strankami, mora v vsaki novi interakciji s stranko nastopiti na osnovi
akumuliranin preteklin informacij. Poznavanje strank ji omogoca, da
potrebe in zelje strank zadovoljuje bolje od konkurence, kar ji daje pravo
konkurencno prednost. Ta je se vecja, ¢e zna strankam prisluhniti tudi v
tezavah. Humbarger (2002) navaja pritozbe kot enega pomembnejsin
virov informacij o stranki, svojih izdelkih in moznih izboljSavah, obenem pa
gre za komunikacijski kanal, za katerega je popolnoma gluhih najvec
organizacij. S svojimi o€mi k odnosom pristopajo tudi stranke, ki v
interakcijo z organizacijo vstopajo s svojimi pricakovaniji, oblikovanimi na
osnovi preteklih izkusenj. V organizaciji Oracle (2001:2) zato poudarjajo
zahtevnost upravljanja z znanjem, s katerim organizacije pri strankah v
dolgem Ccasovnem obdobju vzpostavljajo zaupanje, le z nekaj hapacnimi
potezami pa lahko te dolgoletne napore v trenutku sesujejo v prah.

Obvladovanje znanja se kaze v prepoznavanju strankinin preteklih
interakcij v vsaki novi interakciji, v vsaki tocki resnice. Gamonalova (2001)
je prepricana, da stranka organizaciji svoje zgodbe ne bi smela povedati
vec kot enkrat. Zato naj bi imeli dostop do znanja vsi zaposleni, ki kadar kol
pridejo v stik s stranko. SpretnejSe organizacije znanje ucinkovito
uporabljajo v proaktivnem zadovoljevanju potreb strank, s katerim odpirajo
vrata ponovnim, kriznim in razsirjenim nakupom in s tem dosegi zacrtanih
ciliev.

Znanje o strankah pa je treba razsirti tudi na druga podrocCja. V. Applix
Incorporated (2002: 4) poleg znanja o strankah poudarjajo Se tri fipe
znanja, ki bi jih morali obvladovati v vsaki organizaciji, in sicer: znanje o
organizaciji, znanje o industriji ter znanje o izdelkih in storitvah. Znanje o
organizaciji vklju€uje zgodovino organizacije in njen polozaj na trgu. Znanje
o industriji obsega poznavanje trznih smernic in praks. Ne nazadnje mora
organizacija poznati izdelke in storitve, ki jih ponuja, ter njihovo uporabo.
Toda prav znanje o strankah pri strankah pusti najvecji vtis, sqj ji daje
obcutek, da jo organizacija zares pozna (Applix Incorporated, 2002: 5).
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Repertoar uporabnega znanja o strankah pa po Brownovih in Gulyczevih
(2002: 41) navedbah sestavljajo informacije, kdo so stranke organizacije,
kakSne potrebe imajo, kaksni so njihovi nakupni vzorci, kako nanje
ucCinkujejo trzenjske akcije, kako se z njihovimi potrebami skladajo storitve in
izdelki ter kakSna je stopnja zadovoljstva strank v doloCenem casovnem
prerezu.

Ni€¢ nenavadnega pa ni, predvsem v fradicionalnem, fransakcijskem
marketingu, da sta organizacija in stranka na dveh razlicnih otfokih.
Obravnave znanja z zornega kota stranke sta se lotila Peppers in
Rogersova (2002: 4). Po njunih navedbah so dolgorocni odnosi s strankami,
zaupanje in njihova lojalnost do organizacije na preizkusnji v naslednijih stirin
tockah: (1) stranka zeli, da jo organizacija pozna in si jo zapomni od ene
interakcije do druge ne glede na to, s katerim delom organizacije stopi v
interakcijo, (2) zeli si, da si organizacija zapomni, kaj potrebuje in kaj ima
rajsi, (3) z organizacijo zeli odkrito komunikacijo in (4) zeli, da jim
organizacija ponudi izdelek ali storitev, ki ustreza njenim specificnim
potrebam.

Stalis€e stranke obravnavata tudi Cannie in Caplin (1991: 142-3), med
najmocnejse strankine potrebe in zelje pa pristevata naslednje: (1) stranka
zeli, da organizacija z njo ravna spostljivo in dostojanstveno, (2) da izdelek
ali storitev ustrezata njenim potrebam, (3) zeli biti uspesna, (4) zeli pomoc
pri reSevanju problemov, (5) zeli, da organizacija z njo ravna kot z
individualno stranko z edinstvenimi potfrebami, (6) da opazuje njeno
samopodobo, (7) da spostujete njen Cas, (8) zeli si nekoga, ki bo na njeni
strani, (?) zeli informacije, (10) z nakupom pa zeli pridobiti korist.

4.3.2 Predvidevanje

Organizacija, ki pozna svoje stranke in ve, katere ustvarjajo profit, kaksne so
njihove potrebe, kaj jim je pri organizaciji vseC in kagj jih moti, kaksne so
njihove alternative in kateri je njihov nagjljubsi komunikacijski kanal, ima
dobro izhodisce, da pospesuje odnose z njimi in gradi njihovo zaupanje ter
lojalnost.

Od organizacije je odvisno, v koliksni meri bo znala to znanje izkoristiti.
Brown in Gulycz (2002: 41) menita, da lahko organizacija to znanje uporabi
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za nacrtovanje trenutninh potreb, zelja in pricakovanj strank, napoveduje,
kako bodo potrebe, zelje in pricakovanja rasli in kaksni bodo v prihodnosti.

Rezultati napovedi bi se morali zrcaliti v ponudbi organizacije. V Applix
Incorporated (2002: 5) razmisljajo, da lahko organizacije ocenijo, kateri
dodatni izdelki in storitve bi bili za stranko pomembni, s katerimi storitvami bi
lahko preventivno resSevali njene potencialne probleme in odgovarjali na
njena vprasanja, na osnovi povratne informacije pa lahko izboljsajo tudi
kakovost svojih storitev.

Stranka, ki Cuti, da jo organizacija pozna, da resSuje njene probleme, bo
zadovoljnejsa. Organizaciji bo zaupala in ji z nakupi ostala lojalna tudi v
prinodnje, o svoji pozitivni izkusnji pa bo Sirila dober glas.

4.3.3 Komunikaciranje

Komuniciranje je izmenjava informacij. Kline (v Ule in Kline, 1996: 53) pravi,
da se nkomuniciranje pojavi Sele v trenutku, ko prejemnik sporocilo, ki mu
ga je posiljatelj zelel poslati, dejansko sprejme in nanj tudi reagiraq. CRM
temelji na skrobno nacrtovanem komuniciranju'®, ki vzpodbuja pozitivno
reakcijo strank. Ceprav je med ofipliivejsimi oblikami trzenjsko
komuniciranje, ne smemo zanemariti pomena govoric od ust do ust in tock
resnice.

Komuniciranje je vecplastno. Grdénroosova (1990: 153-68) tipologija
komunikacije deli na osebno, masovno, neposredno in interaktivno
in sploSnejsi pomen pripisuje osebni komunikaciji, do katere pride v
interakciji med dvema osebama ali ve€ osebami. Masovna komunikacija
je neosebna, ne omogoca socasne povratne informacije, manifestira pa
se v obliki oglasevanja, prospektov, masovno distribuiranih letakov,
prodajnin pisem itd. Neposredna komunikacija je Se vedno neosebna, za
raziko od masovne komunikacije pa je naslovlena na imenovane
prejemnike. Masovha in  neposredna komunikacija  sta  orodji
tradicionalnega marketinga. Inferaktivna komunikacija omogoca
simultano povratno informacijo. Grénroos (prav tam: 157) pomen njenih
komunikacijskin u€inkov umesca v interakcijo med stranko in organizacijo

10 Odnosi se zacnejo s konverzacijo, z neprekinjeno komunikacijo pa jih vzdrzujemo in ohranjamo.
Cram (1994: 161) zato poudarja, da je prav komunikacija klju¢na za uspeh CRM-ja.
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med produkcijo storitve. Tudi interaktivna komunikacija je osebna, za
razliko od osebne komunikacije je nacrtovana komunikacija. Pogost pojav
pa je popoln komunikacijski mrk, posebno v situacijah, ko organizacija iz
kakrsnih koli razlogov ne more izpolniti svojinh obljub. Namesto proaktivhe
komunikacije se ogrne v tancico molka. Gronroos (prav tam: 168)
opozarja, da je odsotnost komunikacije zaznana kot negativha
komunikacija, ki sprozi val negativhin govoric od ust do ust, te pa
prizadenejo tudi uCinek masovne komunikacije in drugih oblik trzenjskih
komunikacij. Hargie in Tourish (2000: 3) sta prepricana, da je veliko tezav, s
katerimi se organizacije sooCajo, povezanih s slabimi komunikacijskimi
praksami. Pri tem pa pozabljajo, morda celo zanemarjajo, blazilne ucinke
proaktivne komunikacije (Hargie in Tourish, 2000; Gronroos, 1990).

Komuniciranje igra pomembno vilogo pri oblikovanju pricakovanj strank.
Grénroos (prav tam: 157) s stalisca komunikacij velik izziv organizacije
pripisuje prav uskladitvi vseh tipov komunikacij in njihovih ucinkov, da bo
ne glede na komunikacijski kanal oddajala enotna sporocila ter ustvarjala
enaka in ne nasprotujoca si pricakovanja strank. Uskladitev komunikacijskinh
uCinkov pa mora preseci komunikacijski splet. Smith (1993: 20) dolgorocni
uspeh pripisuje usklajenosti med obljubami in dejansko kakovostjo izdelkov
in storitev.

Komuniciranje s strankami je nujno potrebna sestavina celovitega uspeha
organizacije. Komunikacijska odlicnost dolgorocno prispeva k vrednosti
trzne znamke in k ugledu organizacije, ki igra viogo sita kakovosti izdelkov
in storitev (Egan, 2001: 95). S pozitivho podobo organizacije je povezana
tudi zaznana stopnja vrednosti zaupanja, sposobnosti in priviacnosti, ki
vpliva na nakupne odloCitve (O'Keefe v Hargie in Tourish, prav tam : 14) in
pripadnost stranke organizaciji (Egan, prav tam: 925). Kot magnet pa nase
priviaCijo tudi bolj kakovostne strokovnjake (Rossiter in Perry v Hargie in
Tourish, prav tam : 14).
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5 0dnosi z eksternimi strankami

‘Skoncentrirajte se na reSevanje strankinif problemov, ne na prodajo vasega izdelRa. IzdelRi pridejo in
grejo, odnosi s strankami pa ostanejo.”

(Marc Breslavsky v Peppers in Rogers, 2002)
O 3

Druzbeni odnosi se lahko vzpostavijo samo med ljudmi. Osnova vsem
odnosom je menjava. Jancic (1999: 17-8) je temeljno zakonitost druzbene
menjave definiral takole: nClovek vstopa v procese menjave zato, ker
pricakuje, da bo tako lahko zadovoljil neko svojo potrebo. ... V menjavo z
drugimi torej vlozi doloceno odvecno vrednost in v zameno priCakuje
zeleno protivrednost.« Marketinski odnosi pa se lahko razvijejo le pod
dolo¢enimi pogoji. Nickels in Wood (1997: 5) navajata naslednje tri pogoje,
ki morajo biti izpolnjeni: (1) vse osebe, vkljuCene v menjavo, izmenjujejo
nekaj vrednega, (2) obe strani zelita in lahko menjata, kar imata, za tisto,
kar vrednotita, (3) obe strani lahko komunicirata druga z drugo o menjavi.
Iz tega lahko zaklju¢imo, da marketinske odnose lahko gradimo le ob
hkrathem doseganju zadovoljstva obeh strani (partnerjev) v menjavi. Kot
pravi Jancic (1999: 133), je zadovoljstvo obeh strani »posledica
empatiCnega vzivetja v potfrebe drugega, upostevanje njegove
enakovrednosti, medsebojnega zaupanja in prilagajanja ter, sevedaq,
izpolnjevanja obljub.« V menjavi organizacija ponuja splet obljub o svojih
izdelkih in storitvah, ki bi moral biti osnovan na poznavanju potreb in zelja
stranke. Na drugi strani stranka ponuja svoje obljube in vire. Na to, kako bo
stranka vrednofila odnos, vplivata tudi emocionalna vrednost frzne
znamke in ponudba konkurence (Bergeron: 2002: 38). Grénroos (v Jancic,
prav tam: 131) meni, da se dolgorocni odnosi in zeleni marketinski rezultati
lahko vzpostavijo le, e obe strani izpolnjujeta svoje obljube. Zeleni
marketinski  rezultat  vzpostavljanja, pospesevanja in  vzdrzevanja
dolgoroCnih odnosov je ustvarjanje profita. Pri vzpostavljanju odnosov
igrajo pomembno viogo trzenjsko komuniciranje, pozitivne govorice in
ugled, pri pospesevanju vescine prodajanja in komuniciranja storitvenega
osebja, pri vzdrzevanju pa odlicna storitev (Grénroos, prav tam: 139).
Povedano drugace, Grénroos (prav tam: 139) utemeljuje vzpostavijanje
odnosov kot dajanje obljub, vzdrzevanje odnosov kot izpolnjevanje obljub,
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pospesevanje pa kot dajanje novih obljub na osnovi predhodno
izpolnjenih obljub.

5.1 Gradnja odnosov

Marketinski odnosi se ne zgradijo ez no¢, ampak se gradijo v daljSem
casovnem obdobju in v svoji Zvljenjski dobi preidejo Stevilne faze. Pri
ohranjanju strank je pomembno vzdrzevanje stikov z njimi  skozi
komunikacijo in nudenje storitev pred, med in po transakciji. Organizacije,
ki sledijo konceptom transakcijskega marketinga, svoje energije usmerjajo
v pridobivanje vedno novih strank. Koncept marketinskin odnosov pa se
osredotoCa na ohranjanje obstojedih strank. Stevine raziskave so
pokazale, da je pridobiti novo stranko petkrat drazje kot ohraniti obstojeco
(Grénroos, 1990: 144). Govorijo pa tudi, da je 25-krat drazje ponovno
osvojiti nezadovoljno bivso stranko (Grénroos, prav tam: 144). Pripadne
stranke s stalnimi  menjavami organizaciji omogocajo dolgorocno
prezivetje. Jancic (1999: 138) pa poudarja Se vlogo pripadnih strank pri
vzpostavljanju ugleda organizacije.

Iz definicile marketinskin odnosov je razvidno, da mora organizacija
vzpostaviti mehanizme, s katerimi »identificira, vzpostavlja, vzdrzuje,
pospesuje, in kjer je potrebno, konca odnose« (Gronroos v Egan, 2001: 58).
Egan (prav tam: 58) poudarja, da je to izvedljivo v primeru, ko organizacija
razmislia o individualnih strankah in ne o masovnem frgu fter s
prepoznavanjem razlicnih stopenj razvoja marketinskin odnosov, na katerih
se stranke nahajajo. Dodaja Se, da mora organizacija svoje vedenje,
vklju€no s sporocili, obljubami in razpolozljivo ponudbo, prilagoditi razlicnim
tipom strank, od sedanijih, potencialnih in izgubljenih.

Dwyer (v Egan, 2001: 214) je izpostavil pet faz, skozi katere se odnosi
razvijajo: zavedanje, preiskovanje, Sirjenje, pripadnost in razveza. V fazi
zavedanja Se ne pride do interakcije, gre pa za prepoznavanje moznih
partnerjev v menjavi. V faz preiskovanja potencialna partnerja v menjavi
pretehtata obveze, koristi in bremena odnosa. V fazi Sirjenja partnerja
povecujeta koristi, ki izhajajo iz menjave in povecujeta soodvisnost. V fazi
pripadnosti se partnerja implicitno ali eksplicitno zavezeta odnosom, ki
izhajajo iz zaupanja in medosebnega predvidevanja viog in ciliev obeh
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strani. Tudi odnosom se izteCe Zivljenjska doba, ki se zakljuCi v razvezi
(Dwyer v Egan, 2001: 214; Egan, 2001: 125).

5.1.1 Stopnje v gradnji pripadnosti strank

Obstajajo pa tudi drugi modeli, ki nakazujejo stopnje v razvoju stranke. Pri
tem bom predstavila koncept nlestve odnosov«. Metafora lestve slikovito
predstavlja vzpenjanje po lestvi v visjo stopnjo odnosa (Egan, 2001: 60).
Koncept predstavlja idejo, kako pomikati stranke iz ene stopnje v drugo,
visjo stopnjo. Prikazuje pa tudi razliko med transakcijskim marketingom in
marketinskimi odnosi. V transakcijskem (konvencionalnem) marketingu je v
sredisCu prodaja, s katero lahko ndosezemo le stopnjo ponavljajocih se
nakupov in ni€¢ vec« (Jancic, 1999: 137). Marketinski odnosi pa se raztezajo
prek ponavljajoCih se nakupov k razvijanju in pospesevanju odnosov s
strankami (Egan, prav tam: 60).

V Kotlerjevem modelu (povzeto po Egan, 2001: 59-61) se proces zacne z
identificiranjem potencialnih strank. Eno stopnjo visje so pricakovane
stranke — to so ftiste stranke, ki so pokazale verjetnost, da bodo kasneje
kupile izdelek ali storitev.

Tapp (v Egan, 2001: 61) je pricakovane stranke razdelal glede na njihov
potencial v hierarhijo. Od najnizje stopnje v hierarhiji do najvisje si sledijo
potencialne stranke -pokazejo jih demografske analize in analize
zivljenjskih stilov, dvigovalci rok — v trzni raziskavi ze nakazejo, da jih zanima
nakup, orisane potencialne stranke - dajejo mocne znake, da bodo
kupile, pripisane stranke — pogosto so ze v fazi iskanja informacij z nakupom
v mislin, povprasevalci - so ze vzpostavili stik z organizacijo in so motivirani
za nakup, Cisto na vrhu pa so pretekle stranke — ze imajo izkusnjo z izdelkom
in storitvijo in bodo najverjetneje tudi ostale stranke organizacije.

Naslednja stopnja na Kotlerjevi lestvi odnosov (povzeto po Egan, prav tam:
59-61) so stranke, ki so opravile prvi nakup, sledijo jim ponovne stranke, ki ze
imajo preteklo izkusnjo z organizacijo. Stranke morajo prehoditi pot do te
stopnje, preden jih organizacija sploh lahko zacne vzpodbujati, da se
vzpenjajo po lestvi k marketinskim odnosom. Kotlerjev model predlaga, da
si organizacija prizadeva ponovne stranke spremeniti v kliente, ki ze po
definiciji zasedajo visji status in nekakino psiholosko povezavo z
organizacijo. Se visje na lestvi so zagovorniki, ki se ze aktivno vkljucujejo v
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marketing organizacije, predvsem v obliki ustnih priporocil. Se viijo
naklonjenost organizaciji izkazujejo Clani, najvisjo stopnico pa simbolizira
partnerstvo, ki napeljuje na tako visoko stopnjo odnosa, da stranka ze
postane del procesa oblikovanja vrednosti.

5.1.2 Zivljenjska vrednost stranke

Koncept Zivljenjske vrednosti stranke prikazuje vrednost CRM-ja za
organizacijo. Odpravlja kratkovidni pogled na profit in poudarja
dolgorocne ucCinke ohranjanja strank. Brewer (2000: 3) poudarja, da se
prodajna vrednost CRM-ja izracuna v dalem casovnem obdobju in
predstavlja Zivljenjsko vrednost stranke. Tudi Tiwana (2001: 27) opaza, da
CRM zahteva pogled na stranko, ki uposteva njen zivljenjski potencial in ne
zgolj posamezne transakcijske vrednosti. Dodaja Se, da se teza poudarka
organizacije prenese na maksimiziranje zivljenjske vrednosti vsake stranke
Za organizacijo in ne njenega enkrathega nakupa. Vrednost CRM-ja za
organizacijo se oblikuje tudi v prihranku virov, ki bi jinh sicer namenila za
osvajanje novih strank. Tiwana (prav tam: 26) navaja tudi podatke, da 5 %
nizja izguba strank lahko doprinese 100 % vecji prihodek. Prihranki,
investirani v izboljSano kakovost izdelkov in storitev ali razvoj nove ponudbe,
vzdrzujejo in celo povecujejo konkurencno prednost organizacije. Egan
(2001: 64) je preprican, da tako ne le krepi in vzpodbuja odnose s
strankami, ampak tudi gradi uCinkovite izhodne ovire in preprecuje prebeg
strank h konkurenci.

Koncept Zivljenjske vrednosti ima tudi slabo stran. Kaze se predvsem v
pomanjkanju zagotovila, da bo stranka ostala pri organizaciji. To Se
posebej velja za organizacije z nizkimi izhodnimi barierami (npr. trgovine na
drobno) in hitro spreminjajoCe se konkurencne tfrge (npr. telekomunikacije).
Na promiskuitetnost strank mocno vpliva zaznana razlka med
alternativami. Tynan (v Egan, prav tam: 64) zatrjuje, da bodo stranke, ki
raziko med alternativnimi  ponudbami zaznavajo edino v obsegu
npodkupnine«, ki jim jo organizacije ponujajo, zelo verjetno postale
promiskuitetne. Poudarja Se, da bodo iskale najvisjio razpolozljivo
npodkupnino« kot edino zadovoljstvo, ki izvira iz menjave. V taksni situaciji,
kot trdi Egan (prav tam: 64), vsaka visja stopnja na lestvici odnosov
organizaciji prinasa visje stroske, zato mora ugotoviti, kdaj se ji Se splaca
spodbujati visje stopnje odnosov. Vsak odnos s stranko, najsi je profitabilen
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ali ne, predstavlja doloCen strosek. Bergeron (2002: 38) jih deli na stroSek
poslovanja, podporo stranki, strosek izgublienih priloznosti  zaradi
zaposlovanja zaposlenih z enim segmentom strank na rac¢un drugega ter
strosek zbiranja in analiziranja informacij o strankah, da bi se proaktivho
odzvali na potrebe strank.

Z graditvijo odnosov pa so s stalis¢a stranke povezani tudi stroski
preklapljanja. Stroski  preklapljanja so izhodne bariere, s katerimi
organizacija stranke ucinkovito priklene nase. Med te psiholoske »stroske«
Egan (2001: 64-5) uvrsca stroske iskanja alternativnin dobaviteljev, stroske
vilozenega cCasa in energije v spoznavanje dobavitelja, emocionalne
stroske vzpostavljanja vezi z zaposlenimi dobavitelja, stroske inercije
oziroma prekinitve obiCajnega vedenja, tveganje, ki se vzpostavi z
menjavo dobavitelja, socialne stroske, financne stroske in zakonske bariere.

Avtorji (npr. Egan, 2001; Tiwana: 2001; Vaupot, 2002; Bergeron: 2002) so si
enotni, da domisljeni in spretno izvedeni procesi ohranjanja strank vodijo k
povecanemu prihodku, zmanjsanim stroskom in izboljsanemu financnemu
uCinku. Zadovoljne, lojalne stranke pa so s svojimi priporocili pogosto vir
novih strank.

5.2 Gonilci marketinskih odnosov

Vzpostavljanje odnosov je stratesko pomembnejse za organizacije, ki
delujejo na medorganizacijskih, distribucijskih, storitvenih in zrelih trgih.
Strankam, ki so bolj naklonjene odnosom, pa po Eganovem (2001: 89)
vzpodbujajo naslednji dejavniki: tveganje/odvisnost od izdelka/storitve,
visoka custvena vpletenost v menjavo, zaznana potreba po blizini, zahteve
poO zaupanju in pripadnosti ter zadovoljstvo, ki je pomembno za njihovo
ohranitev.

Ob tem po Eganu (prav tam: 8%) povzemam pomene tveganja, odvisnosti
in emocij v marketinskem smislu. Tveganje je definirano kot »percepirana
verjetnost izgube, kot jo interpretira fisti, ki se odloca« (Rousseau v Egan,
prav tam: 89) in dodaja element ranljivosti stranke v menjavi (Egan, prav
tam: 89). Odvisnost lahko razumemo kot stopnjo pomembnosti, ki je
povezana z menjavo (Egan, prav tam: 89). Emocije pa so kompleksna
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serija Clovekovih odzivov (vC€asih so negativho opisane kot »agitacija misli«
ali kognitivha disonanca«) na menjavo (Egan, prav tam: 89).

5.2.1 Tveganje, odvisnost in emocije

Egan (2001: 89) navaja, da so tveganje, odvisnost in emocije trije psiholoski
aspekti, ki so vpleteni v vsako menjavo. Ceprav so vsi predvsem
subjektivhe narave, njihova stopnja mocno vpliva na izbiro izdelka ali
storitve, dobavitelja in vpletenost v odnos.

Egan (prav tam: 90) poudarja, da lahko organizacija s konceptom CRM-ja
Zniza stopnjo zaznanega tveganja ob nakupu, saj jo stranka poblize spozna
in ugotovi, kje ji lahko zaupa in kje ne. Mocno tveganje je pogosto
povezano tudi z veliko odvisnostjo stranke. V takdnih situacijah stranka
pristopi k storitvi z dolo&enimi pri¢akovaniji in intenzivnimi emocijami. Zeli
dolo¢ena zagotovila, da odpravi kognitivno disonanco. V tem primeru so
dobrodosdle tesne vezi in pogosta komunikacija (Egan, prav tam: 90).

Bergeron (2002: 30-2) poudarja vlogo emocij ha lojalnost strank. Pravi, da
zvestoba stranke temelji pretezno na emocijah in obcutkih in manj na
logiki, Custveno vez pa vzpostavlja z zaposlenimi v organizaciji in ne z
organizacijo samo.

5.2.2 Zaupanje 1in pripadnost

Egan (2001: 91) ugotavlja, da zaupanje in pripadnost mnogi avtorji
obravnavajo skupaqj. Obravhavajo ju kot osrednja elementa uspesne
strategije odnosov, saj odnosi niso mogoci ob odsotnosti enega od obeh.

Rousseau (v Egan, 2001: 91) zaupanje opredeljuje kot psiholosko stanje, »ki
vklju€uje namero sprejemanja ranljivosti na osnovi pozitivhin pricakovanj
namer in vedenja druge strani v menjavi«. Zaupanje pa je zelo obcutljivo.
Jancic (1999: 135) opozarja, da »zaupanje zbledi, kadar ena od strani
spozna, da je nasprotna stran naravnana zgolj k doseganju lastne koristik.
Zaupanje samo po sebi ni vedenje (kot npr. sodelovanje) niti izbira (kot
sprejemanje tveganja), ampak osnovna okolisCina aktivnosti (Rousseau v
Egan, prav tam: 921). Zaupanje je zato pomemben gonilec odnosov in
njihovega pospesevanja, saj z njim udelezenci zreducirgjo zaznano
tveganje, negotovost in ranljivost (Egan, prav tam: 91). Zaupanje je
predrekvizit za sodelovanje, med njegove ucinke pa Egan (prav tam: 21)
uvrsCa Se znizevanje posledic konfliktov, znizevanje stroskov transakcij,
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promocijo proznejsih organizacijskin oblik, pospeSevanje/olajsevanje
oblikovanja ad hoc delovnih skupin in pomoc¢ pri pozitivnejsemu odzivu v
krizi. Vloga zaupanja pa narasc¢a s stopnjo odnosov, kar potrjuje tudi
Jancic (1999: 135), ki pravi, da je »pomen zaupanja vecji, Cim tesnejsi so
odnosik.

Zaupanje je prepricanje v sposobnost osebe (ali organizacije), da bo v
doloceni situaciji izvrsila neko nalogo oziroma izpolnila obljubo. Toda
odnosi imajo vec obrazov, zato je mogoce, da imata partnerja v menjavi v
doloceni situaciji zelo razlicna pogleda na zaupanje do drugega partnerja
(Egan, prav tam: 93). Egan (prav tam: 93) z izrazom situacija misli na
zanesljivost in zadovoljstvo.

Zanesljivost se nanasa na strokovnost organizacije, da bo ucinkovito in
zanesljivo opravila svoje delo. Manifestira se skozi kakovost in doslednost
izdelkov in storitev, ki stranki zrcalita visoko stopnjo predvidljivosti in
skladnosti s pricakovaniji. Zanesljivost pa se lahko izraza, kot pravi Mitchell (v
Egan, prav tam: 93), skozi inherenthne dejavnike, povezane z imenom
organizacije, s trzno znamko, prek garancij in jamstev. Egan (prav tam: 93)
Se poudarja, da prav ugled trzne znamke usmerja zaznano kakovost
izdelka ali storitve, Ce stranka pred menjavo nima predhodnih izkusen,;.

Seines (v Egan, prav tam: 93) pravi, da se »zadovoljstvo in zaupanje znatno
prekrivata, saj oba predstavljata celovito oceno, obcutek in odnos do
partnerja v odnosu«. Mitchell (v Egan, prav tam: 93) razlaga, da se
nzadovoljstvo oblikuje skozi osebno izkusnjo, posredno pa tudi skozi mnenja
in izkusnje vrstnikov. Oblikuje se v tesni povezavi z zaznanim standardom
izroCanja vrednosti, odvisen pa je lahko tudi od trajanja odnosa«. Poudarja
pa Se, da ima »pricakovana stopnja zadovoljstva lahko pomemben ucinek
na trajanje zaupanja.

Bejou in Palmer (V Egan, prav tam: 93) pa sta preucevala pripadnost.
Ugotovila sta, da pripadnost namiguje, da bosta oba partnerja v menjavi
zvesta, zanesljiva in da bosta pokazala stabilnost v medsebojnem odnosu.

Egan (prav tam: 94) se strinja, da je pripadnost nedvomno povezana z
zaupanjem, ni pa znano, kaj se pojavi prej, zaupanje ali pripadnost. Trdnost
zaupanja in pripadnosti pa pripisuje Se stroskom, povezanim z razvezo
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odnosa, zaznanim koristim odnosa, skupnimi vrednotami, komuniciranju in
oportunisticnemu vedenju (Egan, prav tam: 95).

5.2.3 Potreba po blizini

Nekateri odnosi bodo vedno tesnejsi od drugih. Peis (v Egan, 2001: 96)
pravi, da je »blizina v odnosih lahko fizi€na, mentalna ali emocionalna in
lahko okrepi obcutek varnosti v odnosu«. Dodaja Se, da krajsa kot je
distanca med stranema, vecja je verjetnost, da se bodo razvili globlji
odnosi. Da so tesnejsi odnosi trdnejsi in dolgorocnejsi, je ugotovil ze Barnes
(v Egan, prav tam: 96), zato ni nic¢ nenavadnega, da so v te lastnostin
postale tako iskane med trzniki. Toda vse stranke ne Cutijo potrebe po
blizini. Barnes (v Egan, 2001: 96) ugotavlja, da obstaja kontinuum blizine.
Pravi, da je »stopnja blizine med drugim povezana s pogostnostjo
dvostranske komunikacije z zaposlenimi, z zaupanjem, empatijo in
obojestransko zaznanimi cilji odnosa, vse to pa je asociirano s strateskimi
izdelki in storitvami, ki vkljuCujejo visoko tveganje in vpletenost«. Zato je
vzpostavljanje tesnin odnosov v okolju, ki ga ne zaznamujejo pogosti
osebni odnosi, visoka stopnja vpletenosti in emocij velik izziv, prav tako pa
vzdrzevanje dvosmerne komunikacije (Egan, prav tam: 96). Egan (prav
tam: 97) Se dodaqja, da razvoj tesnih odnosov zavirajo organizacije same z
zasipavanjem strank z oglasnimi sporocili in ne z vzpodbujanjem reciproCne
komunikacije, zavirajoca pa je tudi uporaba tehnologije, ki iz interakcije
odstranjuje Cloveski dejavnik (npr. bankomati, spletni informacijski servisi,
avtomatska telefonska sporocila itd.).

5.3 zadovoljstvo strank

Teorija marketinskin odnosov pravi, da je profitabilnost vecja takrat, ko je
stopnja stalnih strank visoka. Prav tako je splosSno priznano dejstvo, da je
stopnja stalnih strank na konkurencnih trgin posledica zadovoljstva strank
(Buttle v Egan, 2001: 97). Vecina raziskovalcev se tudi strinja, da je
zadovoljstvo psiholoski proces vrednotenja kakovosti izdelka ali storitve na
osnovi vnapre] oblikovanih pricakovan]. Stranke so zadovoline, ko so
njihova pricakovanja o vrednosti potriena in presezena. Nasprotno pa ¢im
vecCja negativna vrzel med pricakovanji in dejanskim stanjem povzroca
vecCjo stopnjo nezadovoljstva (Egan, 2001: 97). Brewer (2000: 2) pa se
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poudarja, da zadovoljstvo stranke Se ni zagotovilo za njeno lojalnost
organizaciji.

Zadovoljstvo strank prinasa koristi, saj povecuje lojalnost strank, zmanjsuje
cenovno elastiCnost, izolira trzni delez pred konkurenco, znizuje
transakcijske stroske, znizuje stopnjo neuspeha in stroske privabljanja novih
strank, izboljSuje pa ugled organizacije na trgu. V vecini primerov lahko z
gotovostjo trdimo, da negovanje lojalnosti strank prispeva k dolgorocCni
financni ucinkovitosti (Egan, 2001: 102).

Kateri pa so gonilci zadovoljstvag Cumby in Barnes (v Egan, 2001: 98)
govorita o petih stopnjah gonilcev, za katere je znacilno, da postopoma
vklju€ujejo vedno vec osebnih stikov s ponudnikom izdelka ali storitve, in
sicer: osnoven izdelek ali storitev, podporne storitve in sistemi, tehnicna
ucCinkovitost, interakcija med organizacijo in stranko ter emocionalna
dimenzija storitev.

Osnoven izdelek ali storitev ponuja organizaciji najmanj priloznosti za
diferenciacijo ali dodano vrednost. Toda, na konkurencnih trgih mora biti
izdelek ali storitev Ze v osnovi pravi, sicer so prizadevanja za vzpostavljanje
in negovanje odnosov ogrozena (Egan, prav tam: 98).

Podporne storitve in sistemi poudarijo hakup osnovhega izdelka ali storitve.
Stranke so vC€asih zadovoljne z osnovnim izdelkom, razoc¢arane pa so nad
skromnimi podpornimi storitvami ali sistemi (Egan, prav tam: 98).

Tehnicna ucinkovitost se nanasa na to, ali so osnovni izdelek/storitev in
podporne storitve/sistemi skladni s potrebami stranke. Poudarek je na
drzanju obljub stranki, npr. glede dostave in nastalih stroskov (Egan, prav
tam: 98).

Interakcija med organizacijo in stranko se nanasa na nacin, kako ponudnik
ravna s stranko v interakciji ne glede na to, ali temelji na osebnem stiku ali
stiku s fehnologijo. V to kategorijo uvrsCamo odzivhost, viljudnost,
razumevanje stranke in dostopnost. (Egan, prav tam: 98).

Emocionalna dimenzija storitev pa opozarja na obsto] subtilnin sporodil, ki
SO pogosto nenamerna, toda v interakciji s stranko lahko pustijo pozitivhe
ali negativne obcutke. Egan (prav tam: 98) navaja raziskave, ki kazejo, da
nezadovoljstvo strank vCasin povzrocajo »majhne stvari, ki jih zaposleni v
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organizaciji niti ne opazijo, navkljub interakciji in izdelkom/storitvi, s
katerim/katero sicer ni ni¢ narobe.

Egan (prav tam: 98) ugotavlja, da so stranke pogosto nezadovoljne prav
zaradi stvari, ki se zgodijo na peti stopnii.

Jones in Sasser (v Egan, prav tam: 100) pravita, da je v osrCju vsake
uspesne strategije CRM-ja pripravijenost, »da stranki prisluhnemox.
Predlagata pet kategorij, prek katerin lahko organizacija vzpostavi in
vzdrzuje ta proces: pokazatelj zadovoljstva strank, povratna informacija,
trzne raziskave, osebje, ki prinaja v stik s strankami, in strateske aktivnhosti.
Zadovoljstvo strank organizacija ugotavlja prek raziskav zadovoljstva.
Povratna informacija vkljucuje strankine komentarje, pritozbe in vprasanja,
uvrs€amo pa jo med najucinkovitejse pokazatelje dejavnikov zadovoljstva
in nezadovoljstva, temeljecinh na dejanskem delovanju organizacije. Trzne
raziskave so ucinkovite pri opredmetenju dejavnikov, ki so privedli stranko v
organizacijo oziroma so jo iz nje izgnali. Osebje, ki prihaja v stik s strankami,
na osnovi poznavanja potreb in vedenja strank lahko predlaga izboljsave
procesov in storitev, ki prispevajo k vecCjemu zadovoljstvu strank, Ce
organizacija omogoca prenos tega znanja do ftistin, ki lahko sprejmejo
potrebne odlocitve. StrateSke aktivnosti pa pomenijo vklju€evanje strank v
proces odloCanja, s Cimer organizacije odstranijo potencialne dejavnike
nezadovoljstva in okrepijo dejavnike zadovoljstva.

Ceprav zadovoljstvo ni zagotovilo za pripadnost stranke organizaciji
(Brewer, 2000), mora organizacija nezadovoljstvo strank jemati resno.
Raziskave kazejo, da se 96 % nezadovolinin strank nikoli ne pritozi
organizaciji, o svojem nezadovoljstvu pa brez zadrzkov povejo vsaj desetim
judem (Cannie in Caplin, 1991: 16; Tiwana: 2001: 30). Kar 75-90 %
nezadovoljnih strank se v prihodnje ne vrne vec (Tiwana, prav tam: 30).
Stranke, ki se pritozijo, pa bodo ostale, Ce bo organizacija ucinkovito resila
njen problem (Cannie in Caplin, prav tam: 16).

Hawkins et al (1980/1988: 619-20) predstavljajo rezultate Studije, s katero so
raziskovalci odkrivali razloge za zamenjavo ponudnika izdelka ali storitve.
Presenetljiva je bila ugotovitev, da so imele akcije konkurence le neznaten
vpliv. Stranke so poiskale novega ponudnika predvsem zaradi zaznanih
problemov z obstojeCim ponudnikom. Med probleme pa so uvrstile:
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neucinkovitost osnovne storitve (44 %), nezadovoljstvo pri soocanju s
storitvijo (34 %), cenitev (30 %), nedostopnost (21 %), odziv organizacije na
nezadovoljstvo stranke (17 %), privlacnost konkurence (10 %), eticne
tezave (7 %) in neprostovoljna menjava zaradi selitve ponudnika ali stranke
(6 %).

5.4 Lojalnost strank

Lojalnost pogosto enacimo z nedolocenim Stevilom ponovninh nakupov v
daljsfem Casovnem obdobju. Egan (2001: 36) kaze na pomanikljivost te
definicije, ki ne uposteva, da ponavljajoci nakupi ne izhajajo nujno iz
lojalnosti ponudniku, ampak lahko na to vplivajo drugi dejavniki, kot so
pomanjkanje alternativ (tudi Bergeron, 2002: 32), navade, nizek prihodek,
udobje itd. Bloemer in Ruyter (v Egan, 2001: 37) predstavljata naslednjo
definicijo lojalnosti: »lojalnost je pristranski vedenjski odziv enote, ki
sprejema odloCitve, je v funkciji psiholoskega procesa odlocanja in
vrednotenja, podvrzena je pripadnosti frzni znamki, v ¢asu pa se kaze kot
spostovanje do enega ponudnika v nizu vec€ ponudnikov.

Egan (prav tam: 37) predhodnice zvestobe deli na dve veji. V prvi veji, ki jo
zastopa Christopher (v Egan, prav tam: 37), se zvestoba gradi na vec kot
desetih »trdin« dimenzijah, kot so vrednost za denar, udobje, zanesljivost,
varnost, funkcionalnost, ki so med drugim tudi glavni gonilci izbire izdelka
ali storitve.

Drugo vejo podpirata Dick in Basu (v Egan, prav tam: 38). V njunem
modelu stalis€a in vedenje strank oblikujejo mehkejsi, neotipljivejsi
dejavniki, kot so emocije in zadovoljstvo. Na lojalnost strank gledata kot na
rezultat vezi med individualnim relativnim vedenjem in ponavljajocim se
zaveznistvom, ki sta povezana Se z druzbenimi normami in situacijskimi vplivi
oziroma izkusnjami.

Oba modela implicithno poudarjata, da je zadovoljstvo stranke naklonjeno
lojalnosti. Od tod domneva, da se lojalnost zgradi na zadovoljstvu.
Raziskave pa kazejo, da zadovoljstva ne gre enaciti z lojalnostjo, Ceprav
vecCje zadovoljstvo vpliva na manjso nelojalnost. Zadovoljne stranke niso
vedno lojalne organizaciji, dokazano pa je tudi, da tudi nezadovoline
stranke ne zapustijo vedno organizacije. Navidezni lojalnost lahko
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povzroCajo pomanjkanje alternativ in Stevilni drugi dejavniki. Lojalnost
strank torej ni vedno odvisna od pozitivnih stalis¢, dolgorocni odnosi pa ne
zahtevajo vedno pozitivhe pripadnosti strank (Egan, prav tam: 38).

Navidezno lojalnost pa lahko imenujemo tudi inercija. Inercija je po
definiciji opisana kot vedenje, ki se zgodi brez eksternin spodbud. Ta
enacica zadovoljstva je pasivna in preprosto odraza pripravljenost stranke,
da ostane z organizacijo, dokler ne zazna, Ce sploh kdaj, boljSe alternative
ali pa je v spremembo prisiiena zaradi selitve (Egan, prav tam: 104).

Vendarle pa ostajajo razlike med zadovoljnimi in nezadovoljnimi strankami.
Brown in Gulycz (2002: 82) sta predstavila rezultate raziskave, ki so jo
opravili v Neumann & Associates. Po te] raziskavi je po enem letu
organizaciji ostalo lojalninh od 92-97 % zelo zadovoljnih strank in le do 5 %
zelo nezadovoljnih strank.

Lojalne, ponovne stranke lahko na veliko nacinov za organizacijo
oblikujejo pomembno konkurencno prednost. Conway (v Greenberg,
2001: 6-8) to utemeljuje z dejstvom, da resnicno lojalne stranke oblikujejo
trzni delez, ki je nedosegljiv za konkurenco. Poudarja pa tudi nizje stroske
prodaje stalnim strankam v primerjavi s stroski vzbujanja zavedanja na trgu,
pridobivanja novih strank in vzpostavljanja odnosov z njimi. V prid
ponovnim, razsirienim in kriznim nakupom in vecjim profitom govorijo tudi
stafisticni podatki, ki jih navaja Brien (2002: 2). Pravi, da obstaja velika
verjetnost, da bodo lojalne stranke ponovno kupile, 5 % ohranjenih strank
pa lahko poveca profit organizacije od 25-95 %.

V sodobnem Casu, kot pravi Jancic (1999: 131), se gradnja odnosov »izraza
predvsem skozi razlicne oblike negovanja stalne pripadnosti potrosnikov
(klubi, abonmaiji, naroCnine, osebne storitve itd.)«. Uncles (v Egan, prav
tam: 39) ugotavlja, da se stranke Zelijo vkljuciti v aktiven odnos z »njihovo
trzno znamko (proizvajalcem izdelka, ponudnikom storitve, lastnikom trzne
znamke oziroma frgovcem) v zameno za psiholosko pomiritev in obcutek
pripadnosti. Z njim se strinja tudi Egan (prav tam: 39-40), ki programom
ohranjanja lojalnosti pripisuje prav nalogo krepitve obcutka pripadnosti
lojalnim in velikim strankam, dodatno pa Se negovanje dolgotrajnih
odnosov, povecevanje profitov skozi razsirjeno uporabo izdelkov in krizno
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prodajo, zbiranje podatkov o strankah, razlikovanje trzne znamke,
ohranjanje trznega polozaja in zmanjsevanje prestopa strank h konkurenci.

Programi ohranjanja lojalnosti strank pa imajo tudi svojo mracno plat.
Nagrade, ki jih organizacije ponujajo strankam v zameno za njihovo
lojalnost, hitro postanejo norma. Stranke jih priCakujejo. Organizacija pa
mora poskrbeti Se za izbor nagrad, Ce zZelijo ohraniti stopnjo zadovoljstva.
Stranke, ki jih bolj zanimajo nagrade oziroma »podkupnine«, pa hitro
postanejo promiskuitetne (Egan, 2001: 41; Nickels, 1997: 184).
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6 0dnosi z internimi strankami

»Ce slabo ravnate s svojimi zaposlenimi, 6odo oni slabo ravnali s strankami.«

(Herb Kelleher, generalni direRtor Southwesta v Nickels in Wood, 1997: 324)
ON G

Kriticni dejavnik pri uvajanju CRM-ja v organizacijo ni le razumevanje strank
in dejavnikov njihovega zadovoljstva/nezadovoljstva. Pomembno je, da se
organizacija zave pomena zaposlenih pri doseganju zadovoljstva strank in
gradnji dolgoroc¢nih odnosov, saj za to potrebuje lojalne in motivirane
zaposlene. Tako kot z eksternimi strankami, mora organizacija dolgorocne
odnose graditi fudi s svojimi zaposlenimi. Spremeniti se mora tudi odnos
vodstva do zaposlenih, ki »tradicionalno zaposlene vidijo kot strosek in ne
kot vir ustvarjanja prihodka« (Gréonroos, 1990: 223).

Zaposleni so interne stranke organizacije. Prav v odnosih z zaposlenimi se
oblikujejo kriticni dejavniki za graditev zadovoljstva eksternin strank.
Program internega marketinga!l! vklju€uje ustvarjanje pozitivnega
delovnega okolja, »pogoje za zdruzevanje in prenasanje znanja, ki je
potrebno za graditev odnosov z eksternimi strankami« (Egan, 2001: 147).
Na taktichem nivoju, kot pravi Egan (prav tam: 147) pomeni interni
marketing »neprekinjeno  usposabljanje, spodbujanje  formalne in
neformalne komunikacije, na strateskem nivoju pa predvsem privzem
podpornih stilov upravljanja, osebnih predpisov, usposabljanja za storitve
za stranko in postopke nacrtovanja«. Meldrum (v Egan, prav tam: 148)
opozarja predvsem na past infernega marketinga, v katerem organizacije
ne prispevajo Sirse h kulturi organizacije, ampak aktivhosti internega
marketinga zreducirgjo le na interno komuniciranje.

Pri gradnji odnosov z eksternimi strankami ni dovolj imeti le zaposlene.
Zadovoljstvo zaposlenin z njihovim delom bo v poztivni relaciji z
zadovoljstvom strank samo v primeru, Ce je njihovo delo usmerjeno na
stranke.  Organizacije morajo razumeti, kaj prispeva k zadovoljstvu

' Med zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom strank obstaja pozitivna korelacija. “Organizacija,
ki hoCe stalno izboljSevati kakovost, mora upravljati ne le s svojimi zunanjimi potrosniki, pac pa tudi
z notranjimi potrosniki, svojimi zaposlenimi” (Jancic, 1999: 61). Interni marketing se zato osredotoca
na privabljanje, usposabljanje in motiviranje zaposlenih, ki bodo delili vrednote organizacije in jih
projicirali v vsaki interakciji s stranko (Peck et al, 1999: 408).
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zaposlenih. Placa ni vec¢ edini pomembni dejavnik, ampak, kot pravi
Jancic (1999: 61-64), »v ospredje prihajajo povsem novi motivacijski
momenti, ki se dotikajo smiselnosti dela, obcutkov koristnosti posameznika,
moznosti osebnega razvoja, pripadnosti skupini itd.« Gronroos (prav tam:
230) poudarja, da mora biti izdelek, ki ga organizacija ponudi
zaposlenemu, zanj priviacen. Utemeljuje Se, da je interni izdelek je
sestavljen iz sluzbe in delovnega okolja, ki zaposlenega motivira, da se
odziva na zahteve vodstva po orientaciji k strankam in vlogi polovichega
trznika. UspesSnost doseganja zastavljeninh ciliev pa je odvisna od
predhodne ucinkovitosti inferne menjave med organizacijo in njenimi
zaposlenimi (Grénroos, prav tam: 222).

Uspesen proces internega marketinga zahteva tako podporo vodstva kot
komunikacijsko podporo. Interni marketing ima dva cilja. Najprej mora
zagotavljati motiviranost zaposlenih v vlogi polovicnega trznika, ki v
sredisCe postavlja stranko in zadovoljevanje njenih potreb. Drugi cilj pa je
priviaciti in ohranjati dobre zaposlene (Gronroos, prav tam: 225).

Groénroos (prav tam: 229) uspeh internega marketinga pripisuje naslednjim
trem dejavnikom: (1) razumevanju internega marketinga kot sestavnega
dela strateskega upraviljanja, (2) skladnosti internega marketinga z
organizacijsko strukturo in (3) konstantni in aktivni viogi podpori vodstva
organizacije procesom internega marketinga.

Podpora vodstva se lahko kaze na vec nacinov. Gronroos (prav tam: 232)
navaja naslednje: neprekinjeni  programi  usposabljanja zaposlenih,
vsakodnevno aktivno spodbujanje vodstva podrejenih, vkljucevanje
podrejenin v proces nacrtovanja in odlocanja, posredovanje povratnih
informacij podrejenim, pretok informacij in dvosmerna komunikacija v
formalnin  in  neformalnih interakcijah ter oblikovanje odprte in
spodbujajoce interne klime.

6.1 Organizacijska kultura in klima

Gummesson (v Egan, 2001: 144) organizacijo opredeli kot »socialni
konstrukt, ki ga sestavljgjo ljudje, aktivnhosti, misli, emocije in drugi
neotipljivin dejavniki.« Ti neotipljivi dejavniki, povezani v celoto, sestavljajo

48



organizacijsko kulturo'2 in klimo'3, obe pa sta postali priznani kot osnova za
dolgorocno marketinsko ucinkovitost (Egan, prav tam: 144).

Payne et al (v Egan, prav tam: 144) opredeljujejo kulturo kot ngloboko
zakoreninjen, nenapisan sistem skupnih vrednot in norm v organizaciji«.
Tiwana (2001: 256) kulturo opisuje kot »nacin, kako stvari pocnemo tukaj.«
Organizacijska kultura narekuje organizacijsko klimo. Klimo pa Egan (prav
tam: 144) opredeljuje kot »pravila in prakse, ki oznacujejo organizacijo«. Z
drugimi  besedami pravila in prakse zrcalijo kulturna prepricanja
organizacije.

Grénroos (1990: 241) organizacijsko kulturo opisuje kot »niz bolj ali manj
skupnih norm in vrednot, ki so skupne vsem ljudem v organizaciji.
Organizacijsko kulturo definira tudi kot w»vzorce skupnih vrednot in
prepricanj, ki clanom organizacije dajejo pomen in jim priskrbijo pravila
obnasanja v organizacijik. Na kratko koncept organizacijske kulture pojasni,
zakaqj ljudje pocnejo doloCene stvari, zakaj razmisljajo na podoben nacin,
zakaj cenijo podobne cilje, rutine, celo sale — samo zato, ker so Clani iste
organizacije (Grdénroos, 1990: 241). Organizacijska kultura, ki je storitveno
naravnana, je predpogoj za zadovoline stranke, ki bodo lojalne
organizaciji. Kakovost storitev ni mogoce tako natanéno nadzorovati kot
kakovost proizvodnje, saj ne moremo standardizirati Cloveskega faktorja v
interakciji med organizacijo in stranko, torej tudi stranke, ki je aktivho
vkliju€ena v proces produkcije storitve.

Skupne vrednote predstavljajo smernice, ki zaposlenim sporocajo, kako naj
opravljajo svoje delo. Pri tem igra pomembno viogo vodstvo, ki mora veliko
Casa posvetiti razvijanju in utrievanju skupnih vrednot (Grénroos, prav tam:
245).

Grénroos (prav tam: 242) lo¢i med 3ibko in mocno kulturo. Sibka
organizacijska kultura, kjer je malo ali ni¢ skupnih pravil in norm, oblikuje

12 Nickels in Wood (1997: 48) organizacijsko kulturo definirata kot vzorec skupnih vrednot in
prepricanj, ki vplivajo na stalisSCa in vedenje zaposlenih. Poudarjata, da se oblikuje na vrhu
organizacije, torej pri vodstvu, od tam pa se prenasa na nizje stopnje v organizacijski strukturi.

13 Pod okrillem Gospodarske zbornice Slovenije je skupina svetovalnin podijetij leta 2001 in 2002
izvedla raziskavo o organizacijski klimi v Sloveniji. Organizacijsko klimo so merili z naslednjimi
dimenzijami: organiziranost, strokovna usposoblienost in ucenje, odnos do kakovosti,
nagrajevanje, notranje komuniciranje in informiranje, notranji odnosi, vodenje, pripadnost
organizaciji, poznavanje poslanstva in vizije ter ciliev, motivacija in zavzetost, razvoj kariere ter
inovativnost, iniciativnost (Kunsek, 2003: 17).
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negotov obd&utek v situacijah, kako se odzvati v razli¢nih situacijah. Sibka
kultura ne zagotavlja doslednega vedenja in to negativho vpliva na
zaznano kakovost storitev. Na drugi strani pa mocna kultura omogoca
jludem, da se vedejo na doloCen nacin in da se v razlicnih situacijah
obnasajo na podoben nacin. Ko organizacija zaposluje nove ljudi, se ti
hitro podredijo previadujo&i kulturi. Ce se ljudje poenotijo z organizacijsko
kulturo, so zaposleni manj nagnjeni k odpovedim, na drugi strani pa so
zadovoljnejse tudi stranke.

Mocna kultura pa ni vedno dobra, posebno v situacijah, kjer spremembe v
zunanjem okolju siljo organizacije k sprejemanju novega nacina
razmisljanja. Mocna kultura je lahko velika ovira pri uvajanju sprememb.
Pogosto gre za upor pri podrejenih, ki v spremembah »ne vidijo koristi zase«
(Fung, 2001: 12), toda tudi vodstvo organizacije lahko postane omejeno s
starim nacinom razmisljanja, ki preprecuje uvedbo novosti (Grénroos, prav
tam: 243).

Uvajanje CRM-ja v organizacijo zahteva temeljito preureditev
organizacijske kulture. Kot navaja Tiwana (2001: 67), to vkljucuje vodstvo,
financne in nefinancne strukture nagrajevanja, vzpostavitev kulture storitev
in deljenja znanja, prevzemanje tveganja in usposabljanje. Tiwana (prav
tam: 254) Se poudarja, da se spremembe kulture odvijajo pocasi prek
skrbno nacrtovaninh in vodenih procesov. S spremembo kulture je
povezana sprememba mislienja, v kateri se »problemi, napake, uspehi in
katastrofe delijo, ne pa kaznujejo in skrivajo. Debate in konflikti postanejo
nacin reSevanja problemov« (Tiwana, 2001: 256). V spremenjeni
organizacijski kulturi, ki v sredisCe postavlja stranko in zadovoljstvo tako
internin kot eksternin strank, pa ni prostora za strah in prisilo, saj ne
prispevajo k ucCinkovitosti organizacije v celoti. Nasprotno, strah in prisila
siita zaposlene, da se osredotoCajo na kratkoro€ne namesto na
dolgoroCne ucinke, na individualno in ne na kolektivno organizacijo, v
kateri so znanje in izkusnje dostopne vsem zaposlenim (Tiwana, prav tam:
256).
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6.2 Stil vodenja

Koncept CRM-ja zahteva korenite spremembe v nacinu delovanja
organizacije, ki zeli z marketinskimi odnosi graditi konkurencno prednost
organizacije. Tradicionalni nacin vodenja organizacije je reaktivno
naravnan, osredotocen na nadzorovanje zaposlenin, usklajevanje
delovanja s pravili, dokumentiranje preteklih dosezkov, reaktivne
kratkoroCne resitve, dusi kreativhost, zaznan pa je kot hladen (Brown in
Gulycz, 2002: 228). Za doseganje CRM-ja se mora vodstvo spremeniti tako,
da usmerja zaposlene, jih vkljuCuje v proces odloCanja, predvsem pa mora
delovati proaktivno (Brown in Gulycz, prav tam: 227). UCinki takSnega
vodenja se kazejo v oblikovani vrednosti zaposlenih, motiviranosti
zaposlenih, povecanju delovne ucinkovitosti in zadovoljstva. Brown in
Gulycz (prav tam: 228) Se poudarjata, da je nov stil vodenja dolgorocno
naravnan, uposteva koristi vseh deleznikov, zaznan je kot vzpodbujajod,
pozitiven, kreativen in vabljiv. TakSen nacin vodenja zahteva pomik iz
okolja od zgoraj havzdol v okolje od spodaj navzgor. Tudi Grénroos (1990:
237) poudarja, da je sprememba vedenja vodstva nujna. Naloga vodstva
je, da aktivno vzpodbujajo kulturo, ki je usmerjena na stranke in storitve ter
odnose. Ni dovolj, da o tem govorijo, pac pa morajo to dokazati s svojim
vedenjem. Grénroos (1990: 237) Se poudarja, da se vedenje vodstva
prezrcali na vedenje zaposlenih, vodstvu pa ostanejo zaposleni, ki si jih
zasluzi. Podpora vodstvu novi kulturi ni enkratno dejanje, temvec proces. S
svojimi dejanji odrazajo vrednote, ki jih organizacija ceni. Vodenje v veliki
meri pomeni komunikacijo. Berry (v Gronroos, 1990: 250) pravi, da je
nglavno orodje vodij komunikacijak. Za kakovosten prenos vrednot je
primernejsa osebna komunikacija, pomembna sporocila pa vodje
prenasajo tudi s svojim zgledom, torej z dejanji in ne le z besedami. Nova
vloga vodje je navdihovati in ne ukazovati. Suresh (2001: 6) pa meni, da
ndober vodja ustvarja razumevanje in podporo spremembamc.

Groénroos (1990: 122) poudarja, da je ftfradicionalno nadzorovanje pri
storitvah nesmiselno, saj je zaradi narave storitev njihovo kakovost
nemogoce nadzorovati, zato so ustreznejSe smernice in vizije.

Uvedba CRM-ja je povezana s stevilnimi spremembami. Cannie in Caplin
(1991: 67) menita, da mora biti vodstvo vpleteno in predano uvedbi
sprememb. Postaviti mora cilje in voditi z zgledom, predvsem pa ne sme
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odkorakati sredi procesa. S svojo brezpogojno predanostjo storitvam in
zadovoljstvu strank bodo zaposlenim nazorno pokazali, kaj organizacija
vrednoti, te vrednote pa bodo prevzeli in posnemali tudi zaposleni (Cannie
in Caplin, prav tam: 71).

Galbreath in Rogersova (1999: 162) pa sta izdelala model vodje, ki ustreza
zahtevam CRM-ja, in ga z akronimom poimenovala CRL (Customer
Relationship Leadership — v prevodu vodenje za odnose s strankami). V
njunem modelu CRL igra motivacija klju¢no vliogo. Pri tem vodjem
pripisujeta aktivho participacijo v procesu uvajanja CRM-ja v organizacijo,
izkazovanje podpore vrednotam organizacije z lastnim zgledom in
vedenjem. Svetujeta Se, da se motivacija zaposlenih vzpostavlja s kriticnim
pogledom do starih procesov, navdusevanjem za skupno Vizijo,
usposabljanjem in pooblas¢anjem, vodenjem z zgledom, ki vkljuCuje tudi
interakcijo vodstva s stranko in zaposlenimi ter razumevanjem njihovih
potreb in nazadnje z empaticnim vzivljanjem v potrebe drugih. Poudarjata
Se, da mora imeti vodja po modelu CRL tudi mehko plat; znati mora
pohvaliti in nagraditi. Prav s pozitivnimi potrditvami oziroma nagradami, kot
zatrjujeta Cannie in Caplin (prav tam: 72), lahko vzpodbujajo vrednote, ki
jinh organizacija ceni.

6.2.1 Motiviranje in nagrajevanje

Motiviranje zaposlenih se zacne s poznavanjem njinovih potreb, da bi svoje
delo lahko opravljati bolje in uCinkoviteje. Za to potrebujejo znanje, vire in
pooblastila. V konkurencnih razmerah se predvsem pri strokovnih
sodelavcih pojavljajo povsem novi motivatorji dela. Cannie in Caplin (1991:
148) predlagata vzpostavitev formalnega sistema v organizaciji, ki se
ukvarja s problemi zaposlenih na podrocjih, kot so motivacija, zadovoljstvo
z delom, usposabljanje in kariera. Poudarjata, da z reSevanjem teh tezav
organizacija lahko prepreci probleme s strankami. Izkusnje kazejo, da se
vrednote zrcalijo z zgledom. V organizaciji, ki postavlja stroske, sisteme in
pravila pred potrebe zaposlenih, tudi zaposleni nimajo posluha za potrebe
strank (Cannie in Caplin, prav tam: 149).

Motiviranost zaposlenin lahko mobilizirgjo nadrejeni s priznavanjem
prispevka podrejenih k uspehu. Podrejeni tako izve, da je njegovo delo
cenjeno, kar mu da smisel, zaradi Cesar se dobro pocuti. Zelo ucinkovit je
tudi spostljiv odnos nadrejenin do podrejenih. Cannie in Caplin (1991: 151)
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med nacine, kako lahko nadrejeni izkazejo spostovanje do podrejenih,
navajata naslednje: pohvala za dobro opraviljeno delo, grajanje na Ssfiri
ocCi, zagotavljanje Cistega delovnega okolja, uporaba besed »prosim in
»hvalak ter poslusanje in razumevanje mnenj zaposlenih. Ce nadrejeni s
podrejenimi ravnajo spostljivo, so tudi podrejeni potrpezljivejsi s strankami.
Zaposleni so uCinkovitejsi, Ce imajo podporo svojih nadrejenih. Podporo pa
Cannie in Caplin (prav tam, 151) opredeljujeta kot zagotavljanje osebja,
virov in znanja, ki so potrebni za izvajanje nalog, dajanje postenih povisic,
sprejemanje odgovornosti za napake podrejenih, branjenje podrejenih
pred drugimi ter osredotoCenost na odpravljanje problemov in ne na
iskanje krivca.

Vodje pa lahko svoje zaposlene motivirajo tudi z usposabljanjem,
vklju€¢evanjem v procese sprejemanja odloCitev, prikazovanjem zaposlenih
v oglasih, letnih porocilih in glasilih ter z objavljanjem imen nagrajencev za
odlicne delovne dosezke v organizacijskin publikacijah (Cannie in Caplin,
prav tam: 159).

Nagrajevanje v vseh pojavnih oblikah je pomemben motivator zaposlenih
in njihovega zadovoljstva na delovnem mestu. Zaradi narave storitev, ki
onemogoca natancno merjenje njene kakovosti, je nagrajevanje
uCinkovito orodje spodbujanja zelenega vedenja in vrednot. Tiwana (2001:
262) poudarja, da »mora biti zaposlenim povsem jasno, kaj se od njih
pricakuje, razumeti morajo, zakaj so njihova mnenja in prispevki
pomembni, predvsem pa mora biti jasno, kaj v menjavi pridobijo onik.
Sistem nagrajevanja pa mora biti oblikovan tako, da spodbuja zaupanje,
sodelovanje, kulturo izmenjave znanja, kreativno razmisljanje in predvsem
kulturo, v kateri ni prostora za strah (Tiwana, prav tam: 262).

Vse nagradne pa nimajo enakega ucinka na vse ljudi. Brown in Gulycz
(2002: 226) opozarjata, da imajo zeleni ucCinek le nagrade, bodisi
monetarne bodisi nemonetarne, ki imajo vrednost za vsakega
posameznega zaposlenega. Med mozne nemonetarne nagrade uvrscata
dodeljevanje vecje avtoritete, demonstriranje dodatnega zaupanjaq,
pismeno ali ustno priznanje, vkljuCevanje v projekine skupine, delez v
delnicah, deljenje dobicka, bonuse na ucinkovitost, podeljevanje nagrad
za posebne dosezke, dodatne proste dneve za dolgoroCne zaposlene,
izkazovanje spostovanja in povecevanje dostopa do vodstva.
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6.2.2 PoobTascanje

Grénroos (1990: 121) pravi, da gre pri pooblasc¢anju za mobiliziranje
Clovekove energije. To pomeni, da se zaposlene ustrezno usposobi in
vzpodbuja, da v odnosu s stranko po lastni presoji resujejo probleme, ki
nastajajo pri odstopanju od standardnih procesov, tako da bo stranka
zadovoljna. Cannie in Caplin (1991: 164) navajata raziskave, ki kazejo, da
vec kot 90 % strank ostaja pri organizaciji, ki omogoca zaposlenim, da hitro
resujejo probleme, medtem ko z organizacijo, v kateri morajo podrejeni
odpravo problemov prenasati na nadrejene, ostane le 70 % strank.

Pooblascanje pa ne pomeni, da zaposleni odloCajo o vsem vse povprek. V
interakcijah s stranko morajo probleme reSevati hitro in ucCinkovito. Egan
(2001: 145) pravi, da »morajo nadrejeni zaupati svojim podrejenim, da
bodo v taksnih situacijah sprejeli odloCitve, ki so s stalis¢a organizacije
najboljSe«. Zaupanje v zaposlenih vzbuja tudi vecjo pripadnost. Centralno
pa se sprejemajo odlocCitve, ki so povezane s poslovno strategijo,
poslanstvom organizacije in koncepti storitev (Gronroos, 1990: 121).

Peters (v Egan, prav tam: 145) o pozitivnih u€inkih pooblas¢anja zaposlenih
pravi, da »pocloveci delovno okolje z odstranitvijo pravil in procesov, ki
ponizujejo in podcenjujejo Clovekovo dostojanstvok, Egan (prav tam: 145)
pa dodaja, da »zaposleni pridobijo priloznost, da probleme resujejo
kreativheje in ucCinkoviteje«. O inovativnem razmisljanju kot posledici
pooblascanja govorita tudi Galbreath in Rogers (1999). Druge prednosti
pooblascanja po Bowenu in Lawlerju (v Egan, prav tam: 146) so Se: hitrejsi
odziv na strankine poftrebe, hitrejSe odpraviljanje nezadovoljstva strank,
vecCje zadovoljstvo zaposlenih s svojim delom in samim s seboj, v
interakcijah s strankami so zaposleni toplejsi in kazejo vel entuziazma,
postanejo tudi pomemben vir novih idej, pozitivnih govoric od ust do ust in
ohranjanja strank.

6.2.3 Usposabljanje

Usposabljanje zaposlenih na vseh nivojih omogoca usklajeno delovanje
znotraj organizacije. Le notranje urejena organizacija lahko kaze enoten
obraz zunanjemu okolju. Implikacije skladnega in doslednega vedenja so
pomembne predvsem pri oblikovanju pricakovanj, zaznavanju kakovosti in
zadovoljstvu strank.

54



Groénroos (1990: 253) usposabljanje zaposlenih loCi v tri kategorije: razvijanje
celovitega pogleda tako na organizacijo kot njenih podfunkcij
(osredotocenost na stranke in storitve), razvijanje vescin, ki jih zahtevajo
razlicne naloge ter razvijanje komunikacijskih in storitvenih vescin.

Grénroos (prav tam: 253) poudarja, da mora vsaka oseba v organizaciji
poznati poslanstvo, strategijo in cilie organizacije, kot tudi cilie svojega
oddelka in osebne cilie. Ce temu ni tako, je nerealno pri¢akovati, da bo
zaposleni vedel, zakaj mora delovati na dolocen nacin. Opozarja Se, da so
osebe pozitivneje naravnane, ¢e imajo vec informacij, organizacija pa ima
lazje delo pri oblikovanju zelenega vedenja. Gréonroos (prav tam: 253) pa
poudarja, da »spremembo vedenja le redko dosezemo brez znanja.

Z drugo kategorijo usposabljanj zaposleni pridobijo vescine, s katerimi bolje
opravljagjo svoje delo (Grénroos, 1990: 254). Grdonroos (prav tam: 105) Se
pravi, da »z usposabljanjem zaposlene naucimo, kako stvari pravilno
narediti ze v prvem poskusu«. Ob tej priloznosti velja poudariti, da so z
uvajanjem CRM-ja povezani veliki premiki v strateskinh poudarkih in nacinu
dela, brez usposabljanja pa so cilji nedosegljivi.

V tretji kategoriji usposabljanj zaposleni pridobivajo komunikacijske vescine.
Groénroos (prav tam: 254) v to kategorijo uvrsca tudi teCaje, ki zaposlene
ucijo naravnanosti na storitve. Vescine upravljanja s strankami so nekaterim
bolj samoumevne kot drugim, toda vsi se jih lahko naucijo. Repertoar
usposabljan] po Dahlovem (2001) mora vkljuCevati tehnike graditve
odnosov med osebjem in strankami, reSevanja konfliktov, samozavesthnega
nastopanja, poslusanja, postavljanja vprasanj, sposobnosti vzivljanja v
potrebe strank, vljudnosti in iskrenosti ter na splosno predstavljanja
organizacije v najboljsi Iuci. Wetjen (2001: internet) pa poudarja, da
organizacije pri znizevanju stroskov najprej ukinejo usposabljanje teh
mehkejsin vescin, pri tem pa pozabljgjo, da so to vescine, s katerimi
zaposlenimi prinhajajo v interakcijo s strankami in jih prepricujejo v nakup.
Opremljanje zaposlenih z orodji, ki jih potrebujejo pri svojem delu, ne
pomeni le najsodobnejse tehnologije in tehnicnega usposabljanja, ampak
tudi usposabljanje v medosebni komunikaciji.
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Groénroos (1990: 254) pri tem opozarja, da organizacije pogosto mislijo, da
je za spreminjanje odnosa dovolj le tretja kategorija usposabljan]. Ta pristop
je najmanj strateski in je skoraj vedno neuspesen.

Toda, niso le podrejeni fisti, ki se morajo usposabljati. Cannie in Caplin
(1991: 165) v proces usposabljanja uvrsc¢ata vse, od vodstva do najniziega
v hierarhiji, v nasprotnem primeru se organizacija ne more nadejati
spremembe kulture. Poudarjata, da mora vsak vedeti, kaj poceti in kako,
prav vsak pa mora biti tfudi motiviran in predan. Cannie in Caplin (prav
tam: 165-6) loCita usposabljanje na stirih nivojih: (1) izvrSno vodstvo, ki se
usposablja o strategijah, osredotocenih na stranko in vesCinah, potrebnih
za omogocanje storitveno naravnane organizacijske kulture, (2) vodje in
nadzorniki potrebujejo vesCine navdihovanja, pooblas€¢anja, grajenja
timov, vodenja in svetovanja, (3) zaposleni, ki imajo stik s strankami, se
morajo naucCiti vedenja, strategij in vescCin, kako pomagati, resevati
probleme in postavljati potrebe strank na prvo mesto, (4) vsi zaposleni v
organizaciji pa morajo prek usposabljanja razviti zavest o kakovosti storitev.
Z usposabljanji zaposleni spoznajo ucinke storitev, svojo vlogo v procesu,
koncept interne stranke, organizacija pa podporo in  pripadnost
zaposlenih.

Prav posebno viogo v usposablianju pa Brown in Gulycz (2001: 168)
pripisujeta vodjem in njihovi vlogi ucitelja v konceptu CRM. Pri tem pa Se
poudarjata, da mora biti usposabljanje konstruktivho, da bo krepilo zeleno
vedenje in krepkost zaposlenih, odpravljalo probleme z nudenjem
konstruktivnin resitev, razvijalo potrebne vesc€ine, nudilo predloge za
izboljsave, spodbujalo povratno informacijo zaposlenih, upostevalo
potrebe zaposlenih in njihovega obcutka vrednosti ter nudilo pozitivho
podporo.

6.3 Ohranjanje in lojalnost zaposlenih

Ohranjanje in lojalnost zaposlenih imata pozitivhe ekonomske ucinke na
organizacijo. Nacela, po katerih organizacija znizuje stroske s stalnimi
strankami, ki so seznanjene z delovanjem organizacije, potrebujejo manj
podpore in so na splosno naklonjene odnosom, je Cram (1994: 63)
preuceval tudi v odnosu do zaposlenih in zakljuCil, da imajo enake ucinke.
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Lojalnost zaposlenih ima za organizacijo Stevilne prednosti. V primerjavi z
novimi so lojalni zaposleni bolje seznanjeni z delovnimi obveznostmi in
nalogami, poznajo sodelavce, izdelke in storitve organizacije, poznajo
stranke, domaci so z organizacijsko kulturo, vedji pa je tudi njihov prispevek
(Cram, 1994: 65). S pogostim menjavanjem zaposlenih so povezani
predvsem izguba znanja (Egan: 2001: 144), nezadovoljstvo strank, vecja
delovna neucinkovitost in vedji stroski usposabljanja (Sweeney, 2002).
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7 Infrastruktura CRM-ja

»@Posel je kot avto. Ne bo se peljal sam, razen po hribu navzdol.”

(Henry Ford v Honig, 2002: 2)
O O3

CRM gradi na mehkih, neotipljivin dejavnikih. Organizacija, ki v sredisCe
pozornosti postavlja svoje izdelke, mora z uvedbo CRM-ja spremeniti Se
nacin razmisljanja. Toda, kako mora razmisljati?

Pot do ucinkovite uvedbe CRM-ja v organizacijo je dolga. Ker je uspesnost
CRM-ja odvisna od obvladovanja mehkih dejavnikov, se vse zacne pri
CRM viziji, strategiji in ciljih. Novi poslovni strategiji mora organizacija
prilagoditi sréni utrip, ki ga bo uravnavala ustrezna infrastruktura CRM-ja.
Poleg poslovne strategije in cilev v infrastrukturo umesCam 3Se
organizacijsko strukturo in procese, tehnologijo, ljudi in sisteme merjenja
ucCinkovitosti. Oblikovani morajo biti z mislimi pri tako eksterni kot interni
stranki in njihovim potrebam, da bodo delovali usklajeno k dosegi istih
ciliev.

7.1 Poslovna strategija

CRM temelji na zadovoljstvu strank, ki je v tesni korelaciji s kakovostjo
storitev. Zaradi Cloveskega dejavnika in vloge stranke v produkciji storitve
je njihovo kakovost tezko standardizirati. Merilo kakovosti  postaja
doslednost vedenja organizacije kot celote in vsakega posameznika v njej.
Nosilec uspeha je temeljitost poslovne strategije, ki jo Peck et al (1999: 407)
imenujejo numetnost oblikovanja vrednosti«. Nickels in Wood (1997: 34) z
drugimi besedami razlagajo, da »strategija povzema, kje se organizacija
nahaja, kam zeli in kako bo prisla tja«. Pomembno je, da organizacija, ki
uvaja CRM, novo poslovno filozofijo odrazi v poslovni strategiji, saj bo le ta
osnova za noblikovanje odloCitev in dejanj organizacije« (Nickels in Wood,
prav tam: 34). Nickels in Wood (prav tam: 35) poudarjata, da mora biti
nstrategija za ucinkoviti CRM oblikovana tako, da bo pomagala pritegniti
nove stranke in povecevati zivljenjsko vrednost obstojecih strank«. Grénroos
(1990: 118) dodaja, da mora strategija v spremenjenih konkurencnih
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razmerah narediti dva pomembna preskoka, in sicer »preskok iz zanimanja
za posledice ucinkovitosti v infernem okolju na zanimanje za posledice v
eksternem okolju, ter preskok iz osredotoCenosti na strukturo v
osredotocenost na procesex.

Strategija je osnova razumljivin in oprijemljivin ciliev. Cannie in Caplin (1991:
58) pravita, da mora strategija, osredotocena na stranke, poznati
odgovore na naslednja vprasanja: y»kdo so nase stranke, kje so, kaqj
kupujejo in kaj ima za njih vrednost«. Ker pa mora strategija organizacijo
loCiti Se od konkurence'¥, Cannie in Caplin (prav tam: 60) kot vodilo
ponujata vprasanja, na katera mora organizacija poiskati odgovor:
nkatere funkcije zeli izpolniti v druzbi, za koga opravlja funkcije in kako jih
bo izpolnilak. Brown in Gulycz (2002: ?) pa njuna vprasanja dopolnjujeta Se
z naslednjimi: nkako najti ravnotezje med kakovostjo izkusnje, stroski storitve
in profitabilnostjo stranke, kaksna stopnja integracije CRM-ja je primerna za
organizacijo, kaj je nvpogled« v stranko, kako ga dobiti in uporabiti ter kako
ravnati z neprofitabilnimi strankami.

7.2 cilji

Galbreath in Rogers (1999: 163) pravita, da CRM organizacijam pomaga
razumeti, katere stranke je vredno pridobiti, katere obdrzati, katere imajo
neizkorisCen potencial, katere so strateSkega pomena, katere so
profitabilne in katere bi morali ovreci. BariCic (2002) mu pripisuje dva
pomembna ucinka na organizacijo: vecje prihodke in nizje stroske.
Utemeljuje, da so vedji prihodki odraz prilagojenega izdelka, zaradi
katerega se poveca zadovoljstvo strank, in vecja lojalnost strank, ki za
organizacijo pomeni vecdji donos, nizji stroski pa so posledica manj
neucinkovitih aktivnosti in bolje izkorisCenih virov.

Sirsi cili CRM-ja pa so: prepoznavanje in ohranjanje profitabilnih strank,
povecevanje prodaje z razsirjfenimi in kriznimi nakupi, zadovoljitev potreb
posamezne stranke, povecana ucinkovitost marketinskin in  prodajnih

14 Odgovori na ta vprasanja dolocijo, kaj nas loci od konkurence. Odgovorijo, zakaj naj bi stranka
poslovala z nami in ne z drugo organizacijo. Lahko vklju€uje marketinsko strategijo, npr. najnizje
cene, vodilno tehnologijo, najvisjo kvaliteto ali najboljo storitev. Lahko vkljuCuje distribucijski
sistem, npr. regionalna skladis¢a, 24-urno storitev ali osebne obiske. Od konkurence se
organizacija lahko razlikuje tudi v prodajnem sistemu, npr. telemarketing, zabave na domu,
narocila po posti.
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kampanj, lojalnost strank, zadovoljstvo strank, povecana stopnja
pridobljenin strank in povecano povracilo na investicijo prek spletnih
kanalov (KPMG: 1999: 4).

Med koristi, ki jih CRM prinasa organizaciji, pa Brown in Gulycz (2002: 31)
pristevata vracanje izgublienih strank, zmanjSevanje nihanja kakovosti
storitev in izgube strank, povecevanje stopnje obnovljenih poslov,
povecanje Stevila novih strank, skrajsan c¢as nakupnega procesaq,
povecanje konverzije marketinskin kampanj, povecana razsiriena in krizna
prodaja, povecan delez denarnice stranke, povecana stopnja ohranjanja
strank, povecana penetracija na konkurentove trge in nizji marketinki
stroski.

Po bolj ekonomicni plati pa avtorji (npr. Kramer, 2002: 6; Egan, 2001: 52)
cilie delijo na pridobivanje novih strank, ohranjanje pravih obstojecih strank
in graditev odnosov z njimi.

7.2.1 Pridobivanje novih strank

Poudarek transakcijskega marketinga je na pridobivanju novih strank, kar
ni posebno tezko na rastocih trgih. Organizacije pa se danes soocajo s
Stevilnimi konkurenti na zrelin trgih, zato postaja boj za nove stranke vse
ostrejsi in drazji (Egan, 2001: 53).

Egan (prav tam: 52) se sicer strinja, da je tudi v CRM-ju pridobivanje novih
strank pomembno, toda poudarek daje strategijom, ki minimizirajo odhode
obstojecih strank. Logiko CRM-ja opisuje z metaforo preluknjanega vedra.
Pri tem poudarja, da je treba stranke najprej pridobiti, da bi jih ohranili,
strategije pridobivanja in ohranjanja strank pa morajo delovati v tandemu.

7.2.2 Ohranjanje strank

Mantra CRM-ja vzpodbuja ohranjanje obstojecih strank. Dejstvo je, daje z
ohranjanjem strank povezanih vec¢ zaznanih prednosti, predvsem na
zasiCenih trgih. Raziskave namreC kazejo (Egan, 2001: 53), da je
pridobivanje novih strank od pet do desetkrat drazie od ohranjanja
obstojecih strank.

L. ohranjanjem strank organizacije znizajo stroske na racun aktivhosti
pridobivanja novih strank. Profite pa dosegajo s povecevanjem prodaje
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obstojeCim strankam, in sicer z razsirjieno prodajo in krizno prodajo (Baridic,
2002).

Brewer (2002: 2) s ponovnimi nakupi opisuje nakupe enakih izdelkov in
storitev, ko se pojavi enaka potreba. Razdijeno prodajo opisuje kot
kupovanje enakih izdelkov in storitev pri istem in ne pri alternativnem
ponudniku. Spreminjajo se le koliCine. Pri krizni prodaji pa stranka pri istem
ponudniku kupuje tudi druge izdelke in storitve.

Egan (prav tam: 53) poudarja, da ima ohranjanje strank se toliko vedji
pomen, saj ne glede na uspesnost strategij, organizacija ne more povsem
prepreciti izgube strank. Razlogi so lahko razlicni, npr. selitev stranke, smrt,
nelojalnost trznim znamkam, prav tako pa je za organizacijo bolje, Ce
sama prekine odnos z neprofitabilnimi strankami.

7.3 Organizacijska struktura in procesi

V tradicionalni ureditvi so organizacije osredotocene na oblikovanje in
vzdrzevanje organizacijske strukture, v kateri s formalno avtoriteto odloca
in ukazuje posameznik ali pescica ljudi. Taksne organizacije zaznamujejo
rigidnost, teznja po centralizaciji nadzora in ozka grla v pretoku informacij
na vertikalni poti. V skladu s CRM-jem pa se organizacijske strukture in
procesi odmikajo od centraliziranega nadzora k doseganju vecjo eksterne
ucCinkovitosti z izboljSano interno ucinkovitostjo. Gronroos (1990: 121) vecjo
ucCinkovitost pripisuje proznejsi organizacijski strukturi, v kateri je kljuCna prav
mobilizacija virov!s, vodstva in osebja. Ceprav se strukture razlikujejo od
organizacije do organizacije, Grénroos (prav tam: 181) ugotavlja, da so
vsem skupne horizontalna Siritev  organizacijske strukture, ki odpravlja
nepotrebno  birokracijo, pospesuje odgovornost do  stranke in
posredovanje vrednosti v vseh toCkah resnice. Tudi Galbreath in Rogers
(1999: 167) ugotavljata, da globalnost in hitrost modernega poslovanja
zahtevata bolj decentraliziran pristop k sprejemanju odlocitev, rigidne
organizacijske strukture pa zamenjujejo proznejselé. Zanje je znacilno

15 Peck et al (1999) ugotavljgjo, da mobilizacija virov zahteva temeljito spremembo organizacijske
strukture in kulture, v kateri postane izvajanje nalog prek multidisciplinarnin timov pravilo in ne
iziema.

16 Nickels in Wood (1997: 47) nasproti fradicionalnim organizacijskim strukturam postavljata proznejso
oziroma invertirano organizacijsko strukturo, v kateri imajo zaposleni pooblastila, da sprejemajo
odlocitve, s katerimi krepijo zadovoljstvo strank, pri tem pa imajo popolno podporo vodstva.
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oblikovanje omrezja timov, ki so vsak zase odgovorni za nacrtovanje in
izvedbo na lokalnem nivoju v skladu s strategijo, ki preprecuje, da bi s
fragmentacijo skupin postal fragmetiran tudi odnos do strank.

KompleksnejSa ko je organizacijska struktura, vec tezav se pojavlja pri
izroCanju kakovostnih storitev  strankam. Organizacijska struktura, ki
omogoca ucinkovito izro€anje storitev, zaznamuje prozno sprejemanje
odlocCitev. Grénroos (prav tam: 248) obravnava spremenjene vioge
zaposlenih. Od podrejenih se pricakuje, da prevzamejo vec odgovornosti
in samostojneje opravljajo svoje delo. Spremeni se fudi vloga vodstva.
Vodstvo niso vec le tehni¢ni direktorji in sprejemalci odlocCitev, postati
morajo ucitelji in dobri vodje. Pomagati in vzpodbujati morajo odprto
klimo, kjer je odgovornost za kakovostne storitve skupna vrednota vseh
zaposlenih. Organizacija pa mora razviti poenostavljene operativhe
sisteme, rutine in tok dela. Proces odloCanja je treba prestaviti z vrha
hierarhije na lokalni nivo, s Cimer Galbreath in Rogers (prav tam: 167)
mislita predvsem omogocCanje zaposlenim svobodo delovanja, da
preizkusijo svoje ideje in odgovorno prispevajo k doseganju ciljev.

Cannie in Caplin (1991: 128) opazata, da vedenje ljudi usmerjajo sistemi,
pravila, postopki, metode, tehnologije, komunikacijska sredstva in procesi.
Vecina poslovnih procesov je oblikovana tako, da zadovoljuje potrebe
organizacije in ne potreb strank. Taksni procesi'” v CRM-ju kriCijo po
prenovi. Cicio (2002: 5) poudarja, da jih je treba »optimizirati in jih
pomakniti od transakcijskega rokovanja k strateskim odnosom s strankami.

Do okostenelih tradicionalnin organizacij je kriticen tudi Compton (2001).
Pravi, da morgjo premagati departmentalizem, ki ne nagrajuje
sodelovanja med zaposlenimi, novo strukturo pa morajo zgraditi okoli
procesov, ki so pomembni za stranke. Procesi moragjo biti osredotoceni na
stranko, saj so osnova interakcij z njo. Kramer (2002: 6) poudarja, da morajo
organizacije podporo za te procese zagotoviti tudi pri poslovnih partnerjin
in dobaviteljih predvsem prek avtomatizacije poslovnin procesov in
integracije aplikacij.

7 Peck et al (1999: 426) poudarjajo, da se vrednost za stranko oblikuje prav skozi procese, zato bi
morala biti na njih osnovana tudi organizacijska struktura, ne pa na funkcionalnih nalogah.
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7.4 Tehnologija

Zaradi agresivnosti  frzenja programskin  paketov CRM-ja prihaja do
zmotnega prepricanja, da je CRM pravzaprav tehnologija. Ceprav
kakovostni odnosi s strankami obstajajo brez tehnologije, je splosno sprejeto
dejstvo, daigra tehnologija klju€no viogo pri podpori CRM-ja.

S pomocjo tehnologije organizacija spoznava svoje stranke. Weldon (2001)
poudarja njeno vlogo pri razumevanju motivov, ki privedejo stranko v
interakcijo, pridobivanju informacij za oblikovanje stranki prikrojenih
ponudb ter neprekinjeno storitev in podporo, s katero organizacija okrepi
odnose.

V FirstLogic (2000: 1) 21. stoletje pripisujejo tistim, ki bodo znali informacije
izkoristiti kot strateski vir. Galbreath in Rogers (1999: 165) pri tem poudarjata
usklajevanje strankinin zelja s kustomizacijo izdelkov in storitev, osebne
poprodajne storitve in podporo. Pogloblieno razumevanje stranke, njenih
potreb in zelja, ki ga omogoca tehnologija, zagotavlja vecje zadovoljstvo
strank.

S stalis¢a organizacije Galbreath in Rogers (prav tam: 165) tehnologiji
pripisujeta pomoc pri identifikaciji najdragocenejsin odnosov s strankami in
opremljanju zaposlenih z bogatimi in pomembnimi informacijami o
strankah, da bi jim lahko izroCili u€inkovitejse izdelke in storitve. Poudarjata
pa se, da tehnologija CRM-ja lahko povezuje organizacijo, neguje okolje
deljenja znanja o strankah, napore zaposlenih pa kanalizira na izrocanje
vrednosti pravim strankam.

Tehnologija mora dopustiti prepoznavo poftreb strank in ustrezno akcijo.
Brown in Gulycz (2002: 51) usmerjata pozornost na naslednjih sedem
podrocCij: (1) nakupne navade strank, (2) vzorce med izgublienimi
strankami, (3) nagrade in spodbude, ki imajo vrednost, (4) priloznosti za
personalizacijo ponudb, (5) primerno casovno usklajevanje in frekvenca
promocij za stranke, (6) ucCinkovitost programov ohranjanja strank in (7)
dejanja, ki imajo moc spreminjanja.

Med nagjvecje izzive v organizaciji na podroCju tehnologije pa avtorji
uvrscajo: zajemanje podatkov o strankah na ravni celotnega podjefja,
uskladitev vseh interno in eksterno pridoblienin podatkov o strankah v
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centralni bazi podatkov (Vaupot, 2002), preverjanje tocnosti podatkov
(Honig, 2002: 3), analizo usklajenih podatkov, distribucijo rezultatov analize
do razlicnih tock resnice (Vaupot, prav tam), ki morajo podpirati enoten,
360-stopinjski pogled tako na stranko kot na organizacijo (Honig, prav tam:
3; Ferle, 2002: 14) in uporabo teh informacij ob stiku s strankami na kateri
koli toCki resnice (Vaupot, prav tam). Le kakovostne informacije, ki se
merijo s pravocasnostjo, tocnostjo in njeno dostopnostjo vsem, ki jo
potrebujejo, lahko oblikujejo konkurencno prednost organizacije (FirstLogic,
prav tam: 1). Cicio (2002: 3) Se poudarja, da je »obvladovanje tega
kapitala, znanja, glavni korak k osredotoCenosti na stranke in operativno
ucCinkovitost«.

7.5 Ljudje

Uspesnega CRM-ja ni brez ljudi. Ceprav prav z razvojem interneta prihaja
do vse vecje avtomatizacije rutinskin nalog, tehnologija ne bo nikoli
povsem nadomestila loveskega dejavnika iz produkcije storitev. Se vedno
bodo prav ljudje ftisti, ki bodo za stranke oblikovali vrednost. Pri odnosih s
strankami je pomembno dosledno vedenje ljudi v organizaciji, ki ga
usmerja jasno definirana strategija. Skupne vrednote se prenasajo z
organizacijsko kulturo in klimo. Usmerjenost k strankam prehaja od vodstva
do zadnjega zaposlenega v organizaciji. Ljudje moragjo imeti primeren
odnos do storitev in strank, zato je pomemben proces zaposlovanja novih
kadrov in razvijanja Cloveskih virov. Ljudje morajo biti ustrezno motivirani,
da strankine potrebe postavljajo v ospredje, z rednim usposabljanjem pa
morajo pridobiti ustrezne vescCine, da bodo lahko svoje delo opravljali na
nacin, ki bo pri strankah obrodil najvec zadovoljstva.

7.6 Merjenje ucCinkovitosti

Tisto, kar organizacije nadzirajo in morda tudi nagradijo, morajo najprej
izmeriti. Toda center pozornosti mora biti prestavljen, ¢e ne, pa vsqgj
razsirjen. Koncno znamenje ucinkovitosti je zadovoljstvo stranke s skupno
zaznano kakovostjo. CRM poudarja merjenje zadovoljstva strank s
kakovostjo storitev, pa tudi nalog, ki pospesujejo zadovoljstvo. Upostevatije
treba tudi interno ucinkovitost. Grdonroos (1990: 122) poudarja, da
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nzadovoljstvo strank lahko podpirajo druga merila, nikakor pa ga ne smejo
prekasati po pomembnosti.

S premikom podroc¢ja merjenja morajo organizacije razmisljati tudi o novih
merilcih. Tiwana (2001: 272) trdi, da »to, kar lahko merimo, ni vedno
pomembno, in to, kar je pomembno, ni vedno merljivo«. Med priljubliene
merilne sisteme uvrs¢a finanCen povratek!® na investicijo (return on
investment — ROI), Tobinov g'? in skupni stroSek lastnistva?0 (total cost of
ownership — TCO), poudarja pa njihovo pomanikljivost, saj prav nobeden
zadovoljivo ne obravnava mehkih dejavnikov, kot so zvestoba strank,
vrednost odnosa in znanja. Poleg tega so prevec osredotoCeni Se na
pretekle dogodke namesto na prihodnje. Organizacije pa ob njihovi
uporabi ne uravnotezijo integracije internih in eksternih znanj. Kakovost
merilnih sistemov se kaze v sposobnosti merjenja tekoCega stanja in
vplivanja na prihodnje rezultate.

Zgorji merilci merijo »trde« oziroma kvantitativne dejavnike, kot so
prinranek stroskov, stopnja ohranjanja strank, ponoven nakup, trzni delez,
delez novih strank, strosek prodaje, vrednost zalog in marze. Med nmehke
oziroma kvalitativne dejavnike pa Stejemo zadovoljstvo strank, lojalnost
strank, produktivnost zaposlenih, lojalnost zaposlenin, pooblascenost
zaposlenih, verjetnost razveze s stranko, trzno vodstvo, organizacijsko
stabilnost, kulturne spremembe, motivacijo in komunikacijo (Tiwana, prav
tam: 274).

Tiwana (prav tam: 275) navaja Se naslednje merilce, ki so povezani z
zaposlenimi in  strankami, primerni pa so za vkljucevanje v sistem

18 Tiwana (2001: 272-3) finan¢ni povratek na investicijo obravnava kot mentaliteto “Torej, kaj dobim
v zameno?”. Gre za financne kalkulacije, ki vkljuCujejo Cas, ki je potreben, da se investicija
povrne, razmerje med pricakovanimi financnimi koristmi in investicijo ter Cas, ki preteCe med
prevzemom sistema in casom, ko ta sistem zacne izroCati vrednost.

17 Tobinov g je razmerje med trzno vrednostjo organizacije in stroskom zamenjave njene fizicne

aktive. Merilec organizaciji prikaze stanje intelektualnega zdravja organizacije v nekem trenutku,

ne poda pa smeri za razvoj strategije, ne pove, na kaj se mora osredotociti in ne pokaze na
napake, ki so bile narejene. Merilec ne pove, kako v prinodnje oblikovati vrednost, ne izkoris¢a

znanja o strankah, s katerim bi pridobila konkurenéno prednost (Tiwana, 2001: 273).

Skupni strosek lastnistva je celoten Zivijenjski krog, ki je povezan z nakupom, implementacijo,

vzdrzevanjem in podporo sistemu. Ta metodologija identificira in meri stroske komponent

informacijske tehnologije prek zacetnih stroSkov implementacije. To vkljuCuje programske
licencnine, stroske strojne opreme, stroske usposabljanja, stroske integracije in oblikovanja ter
stalne stroske vzdrzevanja. Ta metoda pa izpusti pomembne stroskovne kategorije, kot so
impliciten strosek podpiranja $tevilnih prodajalcev, stroske doseganja kompatibilnosti, zanemarja
strateSke faktorje in ne vkljuCuje benchmarkinga med sektorji, poslovnimi enotami in
organizacijami (Tiwana, 2001: 273).

2

o
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uravnotezenin kazalnikov (balanced scorecard): povprecen strosek na
zasluzen tolar, stroSek razvoja sposobnosti na zaposlenega v tolarjih,
zadovoljstvo strank, stopnja odstopanj casa izroCitve oziroma dobave,
tolarska vrednost iztroSenosti zaposlenega, stopnja iztroSenosti zaposlenih,
zadovoljstvo zaposlenih, strosek razvoja posla v tolarjih na zaposlenega,
stroski zbiranja informacij na obstojeco stranko, stopnja iztroSenosti strank,
marketinski stroski na stranko, Stevilo idej, vpeljanih na strankino pobudo,
povracilo razvojnin - aktivnosti, cas reSevanja problemov, strosek
obnove/podaljsanja na obstojeco stranko, porablien Cas sistematiCnega
pakiranja znanja za prihodnjo uporabo, porablien ¢as na neuspesSno
potencialno stranko, stroski usposabljanja na stranko v tolarjih, stroski
usposabljanja na zaposlenega.

Med kvalitetne merilne sisteme Tiwana (2001) uvrs€a benchmarking?! in
sistem uravnotezenih kazalnikov?? (balanced scorecards).

Izbor merilcev mora temeljiti na treznem razmisleku. Tiwana (2001: 288)
poudarja, da je bolje, nCe organizacija ne uporablja nobenih merilcev, kot
ce se zanasa na fiste, ki so absolutno napacnik, saj ima lahko izbor
napacnih merilcev vec negativnin kot pozitivnin ulinkov. Merjenje
napacnih stvari lahko spodbuja vedenje, ki je v nasprotju z zelenim. Tiwana
(prav tam: 288) Se opozarja, da je v CRM-ju »izbor merilcev osredotocen
na to, kaj vrednotijo stranke in ne na to, kaj organizacija zeli prodati.
Brown in Gulycz (2002: 75) Se svetujeta, da organizacija pri izboru merilcev
oceni njihovo izvedljivost in ugotovi, kako dobro merijo dejavnike, ki so
kriticni za njeno poslovanje. Poudarjata pa Se, da je za organizacijo
najpomembnejse to, da zna pridobliene informacije uporabiti pri
izboljsavah poslovanja.

21 Urbanija (2002: 8) izraz prevaja kot “primerjalno preverjanje”, gre pa za primerjanje kakovosti,
uCinkovitosti ali uspeSnosti izdelka, dejavnosti, procesa ali organizacije z izbranim referencnim
merilom ali normo. Tiwana (2001: 284) poudarja, da z benchmarkinom is¢emo najboljSe prakse v
industriji in ocenjujemo, kje smo v primerjavi z njimi. Njihova pomaniljivost je, da fi rezultafi
povedo, kaj narediti naslednje, ne povedo pa, kako to narediti. Rezultati so lahko neuporabni, Ce
organizacija nima jasnih ciliev in pricakovanj, zaradi Cesar se lahko osredotoc¢a na napacne
procese.

22 Sistem uravnotezenih kazalnikov lahko meri Stevilna dejanja, ki jih drugi merilci ne merijo:
neposredno povezavo med financnimi (npr. dobicek, marZe in prihodek) in nefinancnimi (npr.
zadovoljstvo strank, usposobljenost zaposlenih) vrednostnimi vodili poslovanja organizacije, prenos
ohole poslovne strategije v izvedijivejSe, realnejse cilje, osredotocene na delovanje, prikaz stanja
zdravja organizacije v katerem koli trenutku, zmoznost komuniciranja strategije CRM-ja skozi
celotno organizacijo s povezovanjem individualnin ciliev s celotno strategijo CRM-ja (Tiwana,
2001: 284).

66



67



8 Kriticni dejavniki pri uvajanju CRM-ja v
organizacije

»V 20. stoletju so bili izdelRi in trZne znamRe vir Ronkurencne prednosti. V 21. stoletju se
Ronkurenéna prednost materializira iz pravocasnih in tocnih informacij.«

(Oracle, 2001: 3)
W 08

Po raziskavah, ki jih navaja Honig (2002: 4), propade kar 80 % vseh
poskusov uvedbe CRM-ja v organizacije. Problem pa ni v tem, da bi bilo
kaj narobe s konceptom CRM-ja. Delez neuspeha lahko pripiSemo
neizkusenosti organizacij z uvajanjem tako korenitih in  kompleksnih
sprememb in odporu do sprememb. Situacija je Se brezupnejsa, Ce
vodstvo organizacije verbalno podpira uvedbo CRM-ja, ne poglobi pa se,
da bi razumelo, kaj CRM sploh je. Ta pojav Brown in Gulycz (2002: 26)
imenujeta ymenedzerska past.

Pogosto je prepricanje, da se CRM vrti okoli tehnologije. Brown in Gulycz
(prav tam: 27-8) ugotavljata, da veliko organizacij ne razume pravega
CRM-ja, kako se uporablja in kdo pridobi s postavljanjem stranke v sredisCe
pozornosti. Verjamejo, da lahko CRM dosezejo z investiranjem v novo
tehnologijo. Toda, koncept CRM-ja Zeli razumeti, pricakovati in upravljati s
potrebami in Zzeljami strank. To pa zahteva niz sprememb: strateskih,
procesnih, organizacijskin in tehni¢ninh ter pridobivanje informacij o
strankah in njihovo uporabo v vseh tockah resnice, da bi nasle ravnotezje
med prihodki in profiti ter maksimalnim zadovoljstvom stranke. Za to moragjo
organizacije imeti stii CRM strategije: strategijo strank, ki jo prilagodijo
razlicnim segmentom strank, strategijo produktov in kanalov, strategijo
infrastrukture, ki uposSteva tehnologijo, organizacijsko strukturo in
usposobljenost organizacije ter nazadnje strategijo izvajanja, ki zajema
standarde kakovosti in sisteme merjenja ucinkovitosti (Brown in Gulycz,
prav tam: 27-8).

Pogled skozi drobnogled pa razkrije Stevina potencialna zarisCa in
zaviralce.
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Predstavitev kriticnih dejavnikov bom priredila po Grénroosovi (1990)
kategorizaciji. Gronroos (prav tam: 273-5) govori o ovirah, ki jih po vsebini
deli na pet kategori, in sicer na: (1) organizacijske ovire, (2) ovire,
povezane s sistemi in predpisi, (3) ovire, povezane z vodstvom, (4) ovire,
povezane s strategijo in (5) ovire sprejemanja odloCitev.

Med organizacijske ovire uvrs¢a norganizacijske strukture, podedovane iz
vcerajsnje druzbe« (Grénroos, prav tam: 273). Poudarja, da tradicionalna
struktura z avtokratskim vodstvom ni naklonjena spremembam in ne
omogoca razvoja kulture, ki bi v sredisCe postavila potrebe strank. Brez
primerne organizacijske strukture je vprasljiva tudi kakovost storitev. Uspeh
CRM-ja je odvisen od uvedbe sprememb. Tanoury in Ireland (2002: 5-16)
pa kriticne dejavnike poimenujeta pasti. Eno od pasti pripisujeta slabemu
upravljanju sprememb in domnevanju, da se bodo spremembe zgodile
same od sebe. Se slabse so predpostavke, da so spremembe
samoumeven izid uvedbe najnovejse tehnologije. Tanoury in Ireland (2002:
5-16) priporocata vkljuCevanje zaposlenin v proces sprememb, s cimer
organizacija motivira zaposlene in jih razorozi pri upiranju spremembam.
Ves trud pa je zaman, €e vodstvo spremembo vedenja pricakuje le od
svojih podrejenih, samo pa se ovije v tancico nedotakljivosti.

Laposleni v osnovi zelijo dobro opravljati svoje delo in zelijo stranki izroCifi
kakovostno storitev, njihova prizadevanja pa po Gronroosovem (prav tam:
273) izniCijo interna pravila, sistemi in tehnologija. Z drugimi besedami gre
za ovire, ki so povezane s sistemi in predpisi. CRM zahteva tudi spremembo
procesov, infrastrukture, pravil, sistemov in tehnologije, ki bodo prijazni do
strank, tako internih kot eksternih. V tfradicionalno urejenih organizacijah so
procesi prirejeni potrebam organizacije in plezanju po Stevilnih vertikalnih
stopnicah. Procesi po konceptu CRM-ja pa odstranijo odvecno,
nepotrebno birokracijo in se osredotolijo na zadovoljstvo strank. Tudi
Tanoury in Ireland (prav tam: 5-16) poudarjata past slabo definiranih
poslovnih procesov in vzirajanje na procesih, ki jih ne razume niti vodstvo.
Pred spremembo procesov pa mora organizacija dobro poznati svoje
stare procese, razumeti pa mora tudi nakupne navade svojih strank. Z
uvedbo novih procesov je povezano tudi usposabljanje zaposlenih. Gre Se
za eno izmed pasti, ki sta jinh definirala Tanoury in Ireland (2002). Pozornost
usmerjata na vkljuCevanje in razporejanje zaposlenin v nacrt
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usposabljanja, pri C¢emer mora organizacija dolociti, koga vse usposabljati.
Usposabljanje pa mora biti zakljuceno pred uvedbo novih procesov, kaijti
motenost procesov bo prizadelo kakovost storitev in s tem neposredno
zadovoljstvo strank.

Organizacijska kultura, ki doloC¢a vrednote organizacije, se prenasa z
vedenjem vodstva. Gronroos (prav tam: 274) ovire, povezane z vodstvom,
opisuje prav v odnosu, ki ga ima vodstvo do podrejenih. Pogosto gre za
vedenje, ki iz obravnave izkljucuje razumevanje potreb zaposlenih, pri tem
pa vodstvo pozablja, ali pa se ne zaveda, da se vzorec vedenja prek
zaposlenih prenasa na stranke. Gréonroos (prav tam: 274) Se poudarja, da z
izkljuCevanjem vodstva iz procesa sprememb, vodstvo ne le izgublja realna
tla v razumevanju potreb strank in upravljanja tock resnice, ampak s tem
kronicno ogroza kakovost in zadovoljstvo strank s spodbujanjem napacnih
dejavnikov.

Naslednja ovira je v povezavi s strategijo. Tanoury in Ireland (2002: 5-16)
poudarjata, da je vizja CRM-a soodvisna od vizie in strategije
organizacije. Vloga in pomen CRM-ja ter njegova vpetost v organizacijo
morajo biti dobro opredeljeni in predstavljeni vsem zaposlenim. Ob tem nqj
omenim, da Tanoury in Ireland (2002: 5-16) pomanjkanje komunikacije
kategorizirata kot glavno stratesko napako vodstva pri uvajanju CRM-ja.
Komunikacija je klju¢na za uspeh, toda mora biti redna in dvosmerna.
Pomanjkanju jasnih strategij in konceptov pa Grénroos (prav tam: 274)
pripisuje anarhijo v organizacijah, v kateri ninCe pravzaprav ne ve, kako se
vesti v doloCenih situacijah. Taksne organizacije bi uspele pokazati enoten
obraz zunanjemu okolju samo v spletu neverjetnih nakljucij. Nihanja v
kakovosti storitev pa strankina pricakovanja na kontinuumu zadovoljstva
potiskajo v negativno polovico.

Zadnje od ovir po Grdénroosovi (prav tam: 275) kategorizaciji so ovire
sprejemanja odlocCitev. Temeljite situacijske analize in skrbno nacrtovanje
postanejo brezpredmetni, Ce v organizaciji, kot pravi Grénroos (prav tam:
275), ni odlo¢nosti, poguma in moci, ki so potrebni za uvajanje nove vizije
in zdravih nacrtov. Povedano drugace, neodlo€no vodstvo postane ovira
pri upravljanju sprememb in kakovosti.
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Brown in Gulycz (prav tam: 41) pa navajata naslednjin sedem

najpogostejsin pasti, ki lahko preprecijo, da bi poskusi uvedbe CRM-ja v

organizacijo postali resnicnost:

1.

Sindrom direktorskih igraC pomeni, da se organizacije hitro havdusijo za
novosti, pripravijo okolje in razvijajo procese, uvedbe novosti pa nikoli
ne zakljucijo v celoti.

Merjenje in poudarjanje napacnih dejavnikov, s Cimer spodbujajo
napacne vrednote, dosezejo pa le nizjo vrednost za deleznike.

. Sindrom najboljse prakse se odraza v razmisljanju, da ¢e organizacija ne

more necesa narediti najbolje, raje ne naredi nic.
PrepriCanje, da razvoj usmerja izkljucno informacijska tehnologija.

Organizacija se zaplete v proces reinzeniringa in pri tem obstane.

. Orodja upravljanja ucinkovitosti se razlikujejo in niso dostopni vsem

zaposlenim v organizaciji.

Clovesiki viri niso povezani med seboj.
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9 zakljucek

»V danasnji podivjani trini eRonomii je cedalje teze biti drugacen. Ce ste iskreni do sebe, si morate
priznati, da bi porabnik velino tistega, Rar ponujate vi, lahRo Rupil tudi drugje, Ce bi prelistal rumene
strani ali pobrskal po internetu. Ce se vam porodi edinstvena zamisel, vam jo bodo Ronkurenti v dveh

ali treh tednih ukradli.«

(Nordstrom in Ridderstrale, 2001: 29)
O &3

»... prinaja ¢as emocionalnih vrednosti, ki bolj kot vse drugo opredeljujejo
nas svet,« pravi Sakan (v Apih, Marketing magazin, 2003: 3). V poslovhem
svetu so se napredne organizacije ze pomaknile iz golega premetavanja
Stevilk v svet mehkejSih dejavnikov, ki odkrivajo povsem nova obzorja
oblikovanja konkurencne prednosti ter vrednosti za stranke in ostale
deleznike.

Emocionalne vrednosti oziroma mehke dejavnike, kot jih sama Sirse
poimenujem v svojem diplomskem delu, sem obravnavala v okviru
svezega marketinskega koncepta CRM. Izhajala sem iz predpostavke, da
gre pri CRM-ju za tako nov koncept, da lahko govorim 3ele o fazi
njegovega uvajanja v organizacijo, rezultate pa bomo lahko, ¢e bo
uvedba uspesna, zeli Cez nekaqj let. V okviru diplomske naloge sicer nisem
izvedla frzne raziskave, pac pa sem teorijo oblikovala na osnovi
sekundarnih virov, lahko kot stranka (tako interna kot eksterna) razlicnih
organizacij in odjemalka storitev trdim, da Se nobena organizacija v
Sloveniji ni vzpostavila marketinskega odnosa z menoj v pravem pomenu
CRM-ja. Korak za korakom sem obravnavala mehke dejavnike, kot so
potrebe, zelje, pricakovanja, znanje, komuniciranje, odnos, zaupanje,
zadovoljstvo, lojalnost in druge, ki na subtilni ravni krojijo vedenje strank in
predstavljajo novo vrednost. V okolju, v katerem se za omejeno Stevilo
strank bori vecje stevilo organizacij z bolj ali manj enako ponudbo, jeziCek
na tehtnici prevesi prav osebnostna nota, ki v vse bolj odtujenem svetu
pricara senzacijo blizine, toplote. Vecja osvescenost strank je povecala
njihova pricakovanja glede vrednosti, ki jo dobi za svoj denar, ta pa
presega doseg genericnega izdelka ali storitve na podrocja, ki se ticejo
nacina obravnave in dostojanstva, ki ji ga organizacija izkaze.

72



Koncept CRM-ja gnezdi v marketinskih odnosih. Organizacija, ki zeli
vzpostaviti, pospesevati in vzdrzevati odnose s strankami, mora spremeniti
svoj pogled na stranko. V transakcijskem nacinu frzenja je organizacija
izhajala iz svojih potreb in svoje rigidne ponudbe, pri tem pa poslovala na
osnovi enkratnin menjav s homogeno, anonimno mnozico. Pri marketinskinh
odnosinh mnozica dobi svoj obraz in ime. Stranka ni ve€ orodje ali stevilka,
njene zelje in potrebe postanejo izhodisCe delovanja organizacije. Njeno
zadovoljstvo je cilj. Mehki dejavniki torej ne vplivajo na uspesnost CRM-ja,
ampak v njem igrajo glavno vilogo.

Spremenjen pogled na stranko je Sele zacetek. Postavitev stranke v
sredisCe delovanja organizacije potrebuje novo poslovno strategijo,
uskladitev ciljev s konceptom CRM-ja, organizacijsko strukturo in procese,
novo tehnologijo, ki celotni organizaciji omogoca 360-stopinjski pogled na
stranko in enotno podobo organizacije v odnosu do stranke, prave,
ustrezno usposobliene in motivirane ljudi na pravih polozajih ter sistem
merjenja ucinkovitosti organizacije pri doseganju zadovoljstva strank in
vzpodbujanju zelenega vedenja. Todaq, to je le infrastruktura CRM-ja. Pravo
vrednost za stranko pa organizacija lahko oblikuje le na osnovi
razumevanja procesa hakupnega odlocanja, ki sem ga obravnavala kot
Zivlienjski krog CRM-ja. Ideja zivljenjskega kroga poudarja trajnost odnosa,
ki se gradi na osnovi preteklin izkusenj, ustvarjenih pricakovanj, novih
preizkusenj, doslednosti in uspesnosti vzdrzevanja oziroma preseganja
vrednosti v vsaki novi interakciji. Pri tem je klju¢no razumevanje pomena
storitev in njihove kakovosti, kako sploh graditi odnose z eksternimi
strankami in zakaj so v celotni zgodbi pomembne tudi interne stranke.

CRM je pravzaprav zelo sirok pojem, ki ga ne moremo omejiti zgolj na
marketinski oddelek, ampak mora v skladu s konceptom delovati celotna
organizacija in vsak posameznik v njej. Najtezji del uvajanja koncepta v
organizacijo je spreminjanje miselnosti vseh vpletenin ter zapusScanje
varnega objema starih praks in vrednot. CRM pomeni odpravljanje
fragmentiranosti in sprejemanje celovitega pogleda na organizacijo. Na
uspesnost uvajanja CRM-ja vplivajo Se sposobnost organizacij pri
upravljanju sprememb, doseganju interne povezanosti in u€inkovitosti ter
potrpezljivosti, kajti leta bodo potrebna za uvedbo vseh potrebnih
sprememb, ki bodo Sele osnova za gradnjo odnosov s strankami.
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Iz izkuSenj organizacij na zahodnih trgih, ki so se ze spopadla z uvedbo
CRM-jq, in stopnje njihove uspesnosti sklepam, da lahko o ucinkoviti uvedbi
CRM-ja govorimo le ob preobrazbi celothega delovanja organizacije na
osnovi hove miselnosti. Ob tem pa se sprasujem, Ce se bodo konkurencne
razmere dejansko tako zaostrile, da bodo organizacije prisilienje spreminjati
celoten nacin delovanja in ga oviti okoli svojih strank, ali pa bodo tudi v
prinodnje trzne razmere dopusCale prezivetje tudi organizacijam, ki
delujejo na osnovi izkljucno svojih potreb oziroma potreb dolocenih
posameznikov v nje;.
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