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1 Uvod

1.1 Problematika magistrskega dela

Meta Group v letu 2004 napoveduje po 10 - 12 % rasti v letu 2003 kar 20 % rast na podro¢ju storitev in
sistemov za ravnanje odnosov s strankami (Meta Group, 2003). Kje leZijo vzroki za Cedalje vecjo
razSirjenost informacijskih reSitev za ravnanje odnosov s strankami?

V samo nekaj desetletjih se je naSe Zivljenje korenito spremenilo — in velike spremembe so se zares zacele
Sele pred kratkim. Eden od odlocilnih dejavnikov pri spremembah je zmanjSevanje pomena tradicionalnih
orodij trzenjskega spleta (izdelek, cena, prodajne poti, trzno komuniciranje). Z uporabo posebej
sestavljenih trzenjskih baz podatkov se moznosti za u€inkovit vpliv na trgu zelo povecéajo (Postma, 2001,
str. 19).

Veliko pozornosti se namenja skrbi za odjemalce oziroma odnosom s posameznim kupcem. Ravnanje z
blagovno znamko je Se vedno zelo pomembno, a zdaj se mu je pridruzilo 8e ravnanje s storitvami za
odjemalce. Kupci niso ve¢ pripravljeni kupovati na podlagi prvega vtisa in 0 posameznikovem vedenju ne
moremo veC sklepati na opredelitvi ciline skupine, ki ji pripada.

Zaradi razvoja tehnologije lahko kupcu omogocCimo, da se odzove na ponudbo in ponudnika seznani s
svojimi Zeljami in potrebami. Enosmerno »bombardiranje« ponudnika se zdaj umika dialogu med njim in
porabnikom. Na podlagi podatkov v trZzenjskih bazah podatkov lahko oblikujemo posamicno razmerje, ker
tehnoloSka sredstva omogoc€ajo uporabo podatkov v velikem obsegu, pa tudi zato, ker ustvarjajo nove
razseznosti pri komuniciranju med ponudnikom in kupcem (Postma, str. 16).

Ravnanje odnosov s strankami (ang. customer relationship management - CRM) je kombinacija poslovnih
procesov in tehnologije, ki se trudi razumeti stranke organizacije z razlicnih zornih kotov in na ta nacin
razumeti, kako se proizvodi in storitve organizacije uspesno razlikujejo od konkuren¢nih. CRM je skupen
napor s ciliem izbolj$ati prepoznavanije, preoblikovanije, pridobivanje in zadrzanje strank (Tiwana, 2002, str.
23).

Danes obstajata dva glavna dejavnika za rast CRM (Foss, 2001, str. 4). Prvi je dejstvo, da je pridobivanje
in ohranjanje strank postalo prednostna naloga za vrhnji management. Ta dodatna dimenzija poslovne
strategije ni priSla v ospredje samo zaradi dobaviteljev sistemskih reSitev in svetovalnih podjetij. V ospredju
je zato, ker so vrhnji managerji ugotovili, da gre za prednost pred konkurenco. Ce je dobro ravnana, lahko
pripelie do ve&jega dobiéka. Ce pa se uvajanja lotimo slabo, je lahko rezultat izguba najbolj$ih strank,
zamujene priloznosti pri potencialnih strankah in visoki stroski pridobivanja strank in ravnanja, vse to pa
seveda vpliva na dobi¢ek organizacije.

Drugi dejavnik je usmeritev proti e-poslovanju in naras¢ajoCa pomembnost svetovnega spleta kot poti za
prodajo in skrb za kupca. Ta usmeritev je v organizacije vnesla obCutek negotovosti. Slabo prepoznavanje
vrednosti te poti je pripeljala nekatere organizacije do visokih stroSkov za pridobivanje strank. Nova pot je
povzrocila probleme pri starih, obstojeCih poteh, zato se organizacije trudijo najti nacine, ki bi jim omogocili



zdruzitev starih in novih trznih poti, predvsem pa za celovit pogled na stranko. Ravno tako poskuSajo
izvesti preskok - od stroSkov za pove€ano zmogljivost zaledne informacijske tehnologije (ang. backoffice) k
stroSkom za izboljSanje ucinkovitosti Celne informacijske tehnologije (ang. front-office) (Foss, 2001, str. 4).

Vendar pa naglica v zelji po CRM povzro¢a veliko problemov. Veliko organizacij je zelo neorganiziranih v
njihovem pristopu k CRM. Pogoste so takticne namesto celovitih resitev (Foss, 2001, str. 4).

Dopuscanje, da je tehnologija tista, ki narekuje izbiro pravega CRM sistema, je znana kot pristop »od dna k
vrhu«. Ponavadi gre za oddelek ali celo managerja, ki v neusmiljenem, rezultatno naravnanem okolju
popusti v Zelji po doloCeni fukcionalnosti 0z. ga prepriCa »CRM sistem dneva«. Vendar pa so nevarnosti
takega pristopa velike (Dyche, 2002, str. 201). Poleg stroSkov za moznosti tehnologije, ki jo ostali deli
organizacije smatrajo za manj pomembne, in stroSkov ponovne izdelave delov sistema zaradi subjektivne
ocene potrebnosti posameznih funkcionalnosti reSitve se lahko tak pristop kon¢a s problemi ob Siritvi
organizacije zaradi nezmoznosti sistema, da se prilagodi in razsiri, ali celo z zavrzbo sistema.

Vizija kon¢nega CRM sistema je pomemben korak k uvedbi CRM reSitve v organizacijo. Vendar pa
preprost seznam poslovnih zahtev 8e ni zadosti za ocenjevanje CRM tehnoloskih reSitev. Poslovne
zahteve morajo voditi k seznamu funkcionalnih zahtev. Razlika med tema dvema je ta, da poslovna
zahteva opisuje k stranki usmerjeno »potrebo, tezavo, bole€o tocko«, funkcijska zahteva pa opisuje, kako
reSiti to teZzavo. In po definiranju funkcijskih zahtev bo izbira tehnoloke reSitve bistveno jasnej$a (Dyche,
2002, str. 203).

Glede na to, da po podatkih Gartner Group (Bona, Radcliffe, 2002, str. 3) 70 - 80 odstotkov poskusov
uvedbe sistemov za ravnanje odnosov s strankami propade, je nujno, da organizacija pred uvedbo sistema
za ravnanje odnosa s strankami pripravi temeljit plan uvedbe in upoSteva vse vidike uspesne uvedbe.

1.2 Namen in cilji magistrskega dela

Z magistrskim delom bomo poskusili zapolniti vrzel v delih domacih avtorjev, ki bi se ukvarjala z zasnovo
sistema za ravnanje dela s strankami, definirala potrebne korake za izbiro ustreznega CRM sistema, ki bi
pokril potrebe organizacije, ter podajala nasvete za uspesno implementacijo tehnine reSitve. Ta vrzel se
Se posebej Cuti na podrocju zasnov sistemov za organizacije, katerih poslovni rezultat ni jasno razvidno
odvisen od Stevila strank (neprofitne, proracunsko financirane organizacije).

Cilj dela je predstavitev in umestitev koncepta sistema za ravnanje odnosov s strankami (predvsem v
storitveni dejavnosti) v poslovanje organizacij. S predstavitvijo elementov koncepta in medsebojno
povezavo elementov zelimo pokazati, kako lahko organizacija vpliva na svojo uspesnost.

Konéni cilj je postavitev modela za zasnovo sistema za ravnanje odnosov s strankami v neprofitni
organizaciji. Opozorili bomo na mozne nevarnosti in tezave, ki se lahko pojavljajo ze pri samem definiranju
zahtev za sistem in na (za uvedbo usodne) napacne pristope pri samem uvajanju. Pri tem bomo opozorili
na vse vidike, iz katerih mora organizacija presojati sistem za ravnanje odnosov s strankami, da bo koncni
sistem uspesno pokril potrebe organizacije.



Glavni cilj empiriCnega dela je iz dobljenih rezultatov teoreticnega dela pripraviti dejanski koncept zasnove
sistema na primeru Gospodarske zbornice Slovenije (GZS) in pripraviti nacrt za uresnicitev v praksi. Glede
na samo naravo obravnavane organizacije ocenjujemo, da bo sam koncept zasnove sistema uporaben pri
zasnovah sistemov za ravnanje s strankami pri organizacijah oz. ustanovah, kjer poslovni rezultat (oz.
viSina sredstev za financiranje poslovanja) ni neposredno odvisen od prejetih placil za svoje storitve (npr.
proracunski porabniki).

1.3 Metode dela

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh sklopov — teoreti¢nega in empiri¢nega.

V teoretiCnem delu bomo predstavili rezultate poglobljene analize koncepta ravnanja odnosa s strankami in
nacrtovanja uvajanja koncepta v organizacijo. V analiti¢cnem delu se bomo dotaknili tudi podrocja storitev in
dognanj o povezavi med zadovoljstvom strank in uspesnostjo organizacije. Podali bomo dognanja o vidikih,
ki jih organizacija mora upostevati pred zasnovo in uvedbo CRM sistema. Za analizo bomo uporabili tujo in
domaco literaturo.

V praktiénem delu bomo dognanja iz teoretiCnega dela uporabili na prakticnem primeru zasnove sistema za
ravnanje odnosov s strankami in ravnanje s storitvami v GZS. Prikazali bomo proces definiranja vizije,
strategije, poslovnih zahtev, sprememb organizacijske kulture, prenove procesov in izdelave funkcionalnih
zahtev v praksi, kar nam bo na koncu omogocilo, da bomo izdelali ¢im primernejSo arhitekturo tehnoloske
reSitve, ki bo v ¢im vecji meri pokrivala potrebe organizacije. Pri tem ne bomo samo prikazali konkretnih
reSitev in metod, po katerih smo prisli do reSitev, ampak se bomo osredotoCili na podrocja, kjer vidimo
moznosti uporabe naSih metod in rezultatov v podobne organizacije. Rezultat prakticnega dela bo tudi
nacrt uvedbe sistema v organizacijo.

1.4 Zasnova in struktura magistrskega dela
Magistrsko delo je smiselno razdeljeno v sklope, ki jih sestavljajo poglavja.
V uvodu bomo predstavili problematiko dela in opisali strukturo dela.

Drugo poglavie bo namenjeno predstavitvi osnovnih konceptov in ciliev ravnanja odnosov s strankami.
Predstavili bomo razlicne vrste ravnanja odnosov s strankami in opisali modele za ravnanje odnosov s
strankami. Predstavili bomo tudi tehnologije, ki jih uporabljamo v sestavnih delih sistemov za ravnanje
odnosov s strankami.

V tretiem poglavju bomo poskusali podrobneje osvetliti proces implementacije sistema za ravnanje odnosa
s strankami v organizacijo. Predstavili bomo gradnike pri uvedbi sistema CRM ter jih podrobneje opisali. Pri
tem bomo opozorili na vse vidike, ki jih moramo zajeti pri analizi organizacije pred uvedbo sistema za
ravnanje odnosov s strankami. Posebej bomo opozorili na posebnosti medorganizacijskih trgov in
uporabnost koncepta CRM pri delovanju organizacije na takih trgih.



V Cetrtem poglavju bomo opozorili na nevarnosti, ki lahko ogrozijo projekt uvedbo sistema v organizacijo, in
na najpogostejSe pasti, ob katerih se lahko uvedba sistema za ravnanje odnosov s strankami neuspesno
konca.

Peto poglavie dodatno preucuje posebnosti neprofitnih organizacij, znacilnosti organizacij, usmerjenih k
strankam, in razliko od organizacij, usmerjenih samih vase. Poudarek je dan tudi na omejitvah v trzenju, ki
se jim morajo podrejati neprofitne organizacije.

V Sestem poglavju bomo predstavili primer prakticne uvedbe sistema za ravnanje odnosov s strankami v
GZS. Predstavili bomo proces in metode, ki smo jih uporabili pri vsakem od gradnikov zasnove sistema.
Predstavili bomo arhitekturo sistema, ki je zadostila tehnoloSkim zahtevam, ki smo jih dobili pri analizi
organizacije. Podali bomo nacrt uvedbe sistema, pri emer bomo opozorili na mozne dejavnike, ki Se lahko
ogrozijo uspeh uvedbe.

V analizi bomo preucili dobljene rezultate empiriénega dela in nakazali mozne razsiritve in uporabnost
nasih rezultatov pri uvedbah v podobne organizacije.

V' sklepnem delu bodo podane ugotovitve v zvezi z implementacijo koncepta ravnanja z odnosi s
strankami.

2 Ravnanje odnosov s strankami

21 Zgodovina CRM

V sredini dvajsetega stoletja so tehnike mnoZi¢ne proizvodnje in mnozi¢no trzenje spremenili trg z lazjo
dostopnostjo proizvodov. Vendar pa se je pri tem korenito spremenil tudi nakupovalni proces, ki je prej
omogocal spoznavanje prodajalca in kupca (Chen, Popovich, 2003, str. 672).

Zacetke CRM lahko najdemo v zacetkih koncepta ravnanja z odnosi (ang. relationship marketing - RM), ko
je Lewitt leta 1983 kot eden prvih predlagal sistematski pristop k razvoju odnosa med kupcem in
prodajalcem. Trdil je, da se mora cilj organizacije spremeniti: namesto dokon¢anja posla mora biti cilj
zadovoljstvo stranke skozi celotni zivljenjski cikel odnosa s stranko (Christopher, Payne, Ballantyne, 2002,
str. 10).

Ravnanje z odnosi lahko definiramo kot skupni napor, da prepoznamo, zgradimo in vzdrZzujemo mrezo
odnosov s posameznimi strankami. Vendar pa je RM vecinoma strateSki in mu manjka pogled na procese,
ki so povezani (Gebert et al., 2003, str. 109).

Nekateri avtorji (Gummesson, 2003, str. 3) vidijo CRM kot podmnoZzico RM: vrednote in strategije RM (s
posebnim poudarkom na odnosu s strankami), pretvorjene v prakso. Ali drugate povedano: ravnanje
odnosov je osnovna filozofija, ki podpira CRM poslovno strategijo in informacijski sistem (Varey, 2002, str.
17).



Nekateri avtorji (Kotorov, 2003, str. 567) smatrajo CRM za tretjo najpomembnejSo revolucijo v organizaciji
podjetij po odprtju prve tovarne (Thomas Lombe v Angliji 1718) in vpeljavi proizvodne linije (Henry Ford,
1913).

UCinkovito ravnanje odnosov s strankami je danes postalo strateSka usmeritev organizacij v prakti¢no
vsakem poslovnem sektorju. Organizacije se posku$ajo priblizati svojim strankam, vlagajo ve¢ napora in
poskusajo spremeniti odnos s stranko iz odnosa sprejemanja naroCil in prodaje v odnos iskanja resitev in
partnerstva (Park, Kim, 2003, str. 652).

2.2 Razlogi za rast CRM resitev

CRM informacijski sistemi so ena najhitreje rasto¢ih kategorij programske opreme za podjetja na svetu. V
letu 2005 naj bi izdatki za CRM programsko opremo in storitve dosegli 76,3 milijarde $, po nekaterih bolj
optimistiénih napovedih pa celo 89,7 milijard $ (Tan, Yen, Fang, 2002, str. 77). Leta 2000 so ti znaali 23
milijard $ (Lipsey, 2002 str. 14).

Avtorji pripisujejo razloge za rast CRM reSitev, ki smo ji pri€a v zadnjih letih, predvsem razvoju
informacijske tehnologije (Ahn, Kim, Han, 2003, str. 324). Spletna tehnologija, skladis¢a podatkov in
povecane zmogljivosti analitiCnih orodij so spremenili glavno usmeritev podjetij. Do devetdesetih let je bila
ta predvsem izvajanje poslovnih transakcij s strankami, po letu 1990 pa se je veliko podjetij zaCelo ukvarjati
z vpraSanji, kako obdrzati pozitiven odnos s svojimi strankami, kako dvigniti zvestobo kupcev in kako
povecati vrednost kupca skozi ves Zivljenjski cikel. Razumevanje potreb kupca in ponudba dodatnih
storitev sta postala prepoznana kot faktorja, ki odlo¢ajo o uspehu podijetja.

Svetovni splet je okrepil potrebo po spremembi poslovnega modela. Odnosi s strankami ne bodo nikoli ve¢
isti, ker imajo stranke bistveno ve¢ nadzora: pri¢akujejo hiter dostop do ponudbe organizacije in jo
nameravajo primerjati s ponudbo tekmecev (Rheault, Sheridan, 2002, str. 39). Danasnja tehnologija je
dovolj razvita, da omogoca individualizirano spremljati stranke, obvladovati velikanske koli¢ine podatkov,
izvajati potrebne analize, zagotavljati varnost podatkov in vse potrebno za izdelavo takih resitev.

2.3 Koncept CRM

CRM lahko gledamo iz ve¢ zornih kotov — s stali$¢a organizacije, stranke ali sistemov (Gentle, 2004, str.
46). CRM je s stalis¢a organizacije lahko opisan kot »skupek ucinkovitih procesov, ki spodbujajo zadrZanje
strank in pove¢anje njihove vrednosti«. Ti procesi povezujejo vse funkcije, ki so usmerjene k strankam, in
S0 povezani z merjenjem, ki dolo¢a njihovo pomembnost, u€inkovitost in zmogljivost. S staliSca stranke je
CRM verjetno nekaj, za kar ni $e nikoli sliSala, lahko pa ga povzamemo z »dobrim izdelkom ali storitvijo za
pravo ceno ter uCinkovita in prijazna storitev«. S stalis¢a sistemov je CRM povezovanje in deljenje
informacij preko meja posameznih sistemov, kar omogoca enoten pogled na stranko znotraj celotne
organizacije, ter zmanjSevanje stroskov in kompleksnosti, povezanih z neavtomatskim povezovanjem in
podvajanjem podatkov (Gentle, 2004, str. 46).

Vecina avtorjev si je enotna v tem, da CRM ni tehnologija. Nekaj definicij CRM:



e CRM je strategija ali filozofija, nalrtovana za optimizacijo dobickonosnosti stranke, prihodka in
zadovoljstva (West, 2001, str. 35).

e CRM je pristop, ki zajema vso organizacijo, pri ¢emer nevidno integrira prodajo, podporo strankam,
trzenje in ostale funkcije, ki se ticejo strank (Xu et al., 2002, str. 442).

e CRM so aktivnosti, ki jih organizacija izvaja, da prepozna, pridobi, razvija in ohrani ¢edalje bolj
zveste in dobiCkonosne stranke, pri tem dostavlja pravi izdelek ali storitev pravi stranki, po pravem
kanalu, ob pravem ¢asu in po pravi ceni (Galbreath, Rogers, 1999, str. 162).

e CRM je pristop organizacie k razumevanju in vplivanju na strankino obnaSanje s stiki,
pomembnimi za stranko. Cili CRM je pridobivanje, obdrZanje in zvestoba strank ter njihova
dobickonosnost (Swift, 2001, str. 12).

e CRM je proces, ki vkljuCuje ve¢ funkcij organizacije, za doseganje nenehnega dialoga s stranko
preko vseh njenih kontaktov in vstopnih toCk, za osebno obravnavanje najbolj dragocenih strank in
za zagotavljanje obdrzanja strank in u€inkovitosti trzenjskih iniciativ (Hutt, 2004, str. 101).

Organizacije ve€inoma navajajo Stiri razloge, zakaj ho¢ejo CRM:
e za pridobivanje novih strank,
e za povecCanje prodaje pri obstojeCih strankah,
e za zmanjSanje stroSkov zaradi izboljSav v poslovnih procesih in

e zaizboljSanje odnosa s strankami in iz tega izhajajo¢o vecjo zvestobo strank.
24 Vrste CRM

Strokovnjaki delijo CRM na tri podrocja, da s tem pomagajo razumeti, kako lahko CRM strategija in
tehnologija poskrbita za celovit pogled na stranko: operativni, sodelovalni in analitiéni (Reynolds, 2002, str.
7).

241 Operativni CRM

Komponente operativnega CRM (ang. operational CRM) avtomatizirajo procese, povezane s stiki s
stranko, ponujajo ve€ vstopnih tock za komunikacijo s stranko in zviSujejo uinkovitost interakcij s stranko.
Gre za avtomatizacijo procesa znotraj organizacije, ki povezuje Celne vstopne tocke za stranke po vec,
med seboj povezanih, kanalih, kot tudi povezavo z zalednimi aplikacijami (npr. prodajnik lahko preverja
trenutno stanje zaloge ali zaposleni v kontaktnem centru za stranke lahko vidi zgodovino vseh strankinih
racunov).

Sistemi operativnega CRM so namenjeni vsakodnevnemu rednemu delu s stranko in so glavni generator
podatkov. Sistem za nadzor klicnega centra ali sistem za podporo strankam sta tipi€na primera aplikacije
operativnega CRM. Sistemi operativnega CRM ponavadi zahtevajo po meri narejeno povezavo z ostalimi
sistemi (sistemi za spremljanje narodil, sistemi raCunovodstva ...).



TipiCno so izhodi iz operativnega CRM narejeni na agregiranem nivoju, ki pokazejo in spremljajo aktivnosti,
ne morejo pa razloziti vzrokov ali posledic. Na Zalost se veliko CRM iniciativ kon¢a na tem nivoju. Ceprav
operativni CRM prispeva k izboljSavam v organizaciji, sam po sebi ne izboljSuje razumevanja strank
organizacije niti ne prispeva k izboljSevanju odnosa s strankami.

Slika 1: Vrste CRM

5 Analitiéni
Operativni CRM
CRM Ocena informacije o
Enaten vir padatkav o stranki za doloditev
stranki, ki sluzi prodaiji, strankine vrednosti in
trzenju in podpori za sprejemanje
stranki po razliénih inteligentnih poslovnih

kanalih odlogitev

Sodelovalni
CRM

Omogocanje in
ravnanje stikov s
stranko po razliénih
kanalih

Vir: Reynolds, 2002, str. 7
2.4.2 Sodelovalni CRM

Sodelovalni CRM (ang. collaborative CRM) je namenjen temu, da stranki omogoci stik z organizacijo.
Omogoca sodelovanje med dobavitelji, partnerji in strankami, kar ne samo izboljSa procesov, ampak lahko
sluzi tudi za boljSe zadovoljevanje strankinih potreb. Sem uvr§¢amo vmesnike za sodelovanje (elektronska
posta, konference, klepet, aplikacije, ki delujejo v realnem Casu), ki so namenjeni temu, da podpirajo
medsebojno interakcijo med organizacijo in strankami, pa tudi med posameznimi deli organizacije glede
zadev, ki se ti¢ejo strank oz. informacij o strankah. Sodelovalni CRM pomaga zaposlenim dostopati,
razSirjati in deliti informacije o strankah in njihovih aktivnostih (Reynolds, 2002, str. 96).

24.3 Analiticni CRM

Med aplikacije analiticnega CRM (ang. analytical CRM) Stejemo aplikacije, ki omogocajo organizacijam
analizo podatkov z namenom doseganja bolj uspeSnega komuniciranja s stranko (komuniciranja, ki stranki
veC pomeni). Gre za analizo podatkov z namenom ravnanja poslovne uspeSnosti. NanaSa se na
analiziranje, modeliranje in ocenjevanje podatkov o strankah, ki se nahajajo v podatkovnih skladisCih ali
podatkovnih bazah, z namenom ustvarjanja medsebojno koristnega odnosa s stranko. Pomaga pri
optimiziranju informacijskih virov, da bolje razumemo obnaSanje stranke. Med analiticne CRM aplikacije
spadajo sistemi za trzenje, orodja za analizo prodaje in druga specifiéna analiti¢na orodja.

Analitiéni sistemi so glavni uporabniki podatkov, ki jih zagotovi operativni CRM. Analiticne sisteme lahko
sestavljajo skladis¢a podatkov in podro¢na podatkovna skladis¢a.

7



viv v

Podatkovna skladiSCa (ang. data warehouse) vsebujejo precis¢ene podatke s podatki o izvoru, pravilih za
transformacijo, preraCunavaniji itd. Podatkovna skladi$¢a so vir zdruzenih, predelanih in podrobnih trenutnih
pogledov na podatke o strankah.

Podro¢na podatkovna skladis¢a (ang. data mart) so ponavadi podmnoZica podatkovnega skladis¢a. Ti
podatki imajo znano mnozico zahtev in poroCil in so oblikovani za dolo¢eno funkcijo ali oddelek (npr. za
oddelek za trZzenje, kjer so podatki agregirani in zdruzeni za uporabo pri profiliranju strank, nacrtovanje
akcij ali za analizo prodajnih trznih poti).

Analiza je za CRM uspeh najbol] kriticna. Analiticne CRM reSitve omogocajo ucinkovito ravnanje odnosov s
strankami. Samo z analizo podatkov o strankah lahko organizacija razume obna$anje, prepozna trende in
vzorce in odkrije vzrone povezave. Skupaj to pomaga modelirati in napovedovati obnaSanje in
zadovoljstvo strank v prihodnje in predstavlja osnovo za strateSko odlo¢anje (Reynolds, 2002, str. 95).

2.5 Model CRM

V literaturi sre€amo model CRM aktivnosti, ki nakaze komponente in gradnike, iz katerih so sestavljene
CRM aktivnosti organizacije in jih podrobneje opredeljuiemo v tem delu. Glavne sestavne dele modela
predstavijamo na sliki (slika 2).

Slika 2: Model CRM aktivnosti

| konkurenca ]

i

| strankina izkugnja |

CRM aktivnosti

ciljanje

e Yy

pridobivanje poizvedovanje

analiza in merjenje
.. —m predlog > I
planiranje ucinka

[

refevanje

problemov dobrodosglica

spoznavan|e

‘ procesi ‘
E

‘ ljudje in organizacija ‘

i

‘ tehnologija ‘

Vir: Foss, 2001, str. 7
2.6 CRM tehnologije in orodja

Tehnologija lahko pomaga povecevati zadovoljstvo stranke na pet na€inov (Horowitz, 1993, str. 97):
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1. Posvecanje veCje pozornosti stranki (ang. enhancement): gre za vse nacine, ki bodo stranki dale
ob&utek, da je cenjena, njene potrebe individualno obravnavane in storitev prilagojena njej. Sem
sodi cel spekter naCinov: od aparata, ki reCe »Zdravo« z imenom stranke, ko se predstavi s svojo
kartico; tega, da ji poSiljajo samo ponudbe, ki dejansko ustrezajo njenim potrebam; tega, da ji ne
posliejo ponudbe za paket storitev, ki jih Ze uporablja in se je ravno prejsnji teden pritozila, ker ni
zadovoljna z njimi; do tega, da ji v hotelu rezervirajo isto sobo, kot jo je imela nazadnje, ker ji je bila
vsecC.

2. Dvigovanje vrednosti: tu ne gre toliko za negovanje ega stranke, kot gre za izboljSanje strankinega
zaznavanja vrednosti proizvoda ali storitve, ki jo uporablja (npr. stranka preko telefona naroca
pulover in prijazna gospa ji pove, da je boljSe, da toCno ta artikel vzame Stevilko man;jsi, ker vidi na
svojem zaslonu, da so skoraj vsi ti puloverji prili nazaj, ker so preveliki).

3. Deljenje informacij: lahko poteka med razli€nimi funkcijami v podjetju, med dobavitelji in strankami.

4. ZmanjSanje neprijetnosti in stroSkov za stranko (npr. pri avtomatskem naroCanju blaga lahko
sistem pove uro dostave in s tem zmanjSa strah, da dostava ne bo pravocasna; specialist za
reSevanje tezave ima na ekranu Ze izpisane glavne karakteristike teZave, da stranki ni treba Se
enkrat ponavljati ze povedanega; pretekla popravila avta v servisu so zabeleZena, tako stranki ni
treba razmiSljati, kaj so ji nazadnje popravili).

5. Za izbolj8anje storitev na podlagi pripomb strank — na podlagi mnen;j strank lahko spremenimo in
izboljSamo storitev.

Avtorji so si enotni v tem, da je tehnologija glavni pripomocek pri izvajanju CRM strategije (Hansotia, 2002,
str. 129). Vendar pa je pri tem treba biti previden. Ce s katerim od spletnih iskalnikov i$¢emo izraz CRM,
dobimo nepregleden seznam ponudnikov in vsi trdijo, da ponujajo »CRM reSitve«. Ponudniki programske
opreme, pa Ce je to podpora prodaji, e-trgovina, avtomatizacija trzenja, podatkovno rudarjenje, spletna
poosebitev, OLAP (ang. on-line analytical processing), ravnanje s kontakti, podpora strankam ali celo
direktorski informacijski sistemi — vsi trdijo, da prodajajo CRM. Ceprav ta orodja lahko sluzijo CRM, nobeno
od njih ni CRM samo po sebi (Warrilow, 2004).

CRM orodja, ki temeljjo na tehnologiji streznik/odjemalec, se danes prepletajo z novejSimi orodji, ki
temeljijo na spletnih tehnologijah. Prva se ukvarjajo predvsem s funkcijami, obrnjenimi k zaposlenim znotraj
organizacije, druga pa bolj podpirajo funkcije, namenjene strankam, ki uporabljajo splet za dostop do
podatkov o organizaciji in njeni ponudbi (Goldenberg, 2002, str. 3).

Naloga CRM tehnologije je integracija prodaje, trzenja in sektorjev za podporo strank z namenom bolj$ega
nudenja storitev 0z. oskrbe stranki, pri tem pa mora omogoCiti razpolozljivost informacij celi organizaciji
(Sowinski, 2000, str. 70).

Tehnologije in orodja lahko razdelimo glede na vrste CRM, ki mu pripadajo (operativni, sodelovalni,
analiticni), lahko pa jih razdelimo tudi glede na poslovno funkcijo v podjetju, ki jo podpirajo: trzenje, prodaja,
podpora strankam.



2.6.1 Tehnologije in orodja v trzenju

Po podatkih Gartner Group je trzenje najpogostejSe podrocje, ki ga ljudje razumejo pod izrazom CRM.
Avtomatizacija trzenja »pripelje tehnologijo v proces trzenja«. Cilj orodij je pomagati razumeti, kaj stranke
delajo in Zelijo, s tem znanjem dolo€iti ustrezne informacije o proizvodih in storitvah, predstaviti priloznosti
strankam in meriti uspeh (Osterfelt, 2003).

Zahteve, ki jih mora izpolniti trzenjski oddelek, ¢edalje bolj rastejo — posebej zaradi tega, ker je uvedba
neposrednega interaktivnega trzenja, prilagodljivost e-trzenja, povezovanje razlicnih kanalov in dialog v
realnem Casu ze prakticno vsesploSna zahteva (Reynolds, 2002, str. 101). CRM orodja so jim pri tem
Cedalje bolj v pomoc.

V' zadnjih letih se je pojavila vrsta tehnik, ki omogocajo izboljSanje odnosa med organizacijami in njihovimi
trenutnimi in potencialnimi strankami. Uporaba teh tehnik in orodij, ki jih omogocajo, spada v splos$no
kategorijo CRM (Reynolds, 2002, str. 102):

e ravnanje trzenjskih akcij (ang. campaign management),
e popolno spremljanje zgodovine,
e spremljanje uresni¢evanja nalog,
e enotno sestavljanje urnika, naCrtovanje aktivnosti,
e ravnanje s potencialnimi strankami (ang. opportunity management),
e ravnanje z dokumenti,
e spremljanje prodaje,
e spremljanje stroskov in napovedovanje porabe,
e trZenje na podlagi baze podatkov,
e enostaven vnos podatkov,
e sinhronizacija.
Orodija, ki podpirajo trzenjske cilje organizacije, lahko delimo na pet podrocij (Herschel, 2002, str. 2): orodja

za optimizacijo odnosov s strankami, analiticne pakete, orodja za e-trzenje, za ravnanje trzenjskih virov in
za ravnanje s partnerji.

Orodja za optimizacijo odnosov s strankami

Namen orodij za optimizacijo odnosov s strankami je ravnanje in optimizacija odnosov s strankami preko
vseh komunikacijskih kanalov. Poleg tega morajo obvladovati razline stike strank z vsemi oddelki
organizacije. V to skupino ponudniki veCinoma uvrS¢ajo orodja za ravnanje trzenjskih akcij. Glavna
podro€ja, ki jih ta orodja pokrivajo, so:

e Segmentacija strank — je ena od osnovnih strategij, ki jih uporablja trzenje. Orodja za segmentacijo
morajo omogocati segmentacijo po ve¢ dimenzijah in morajo biti tesno povezana z analitiénimi orodii.

10



Spremljanje dogodkov (ang. event triggers) — ta orodja nam omogoc€ajo spremljanje kriti¢nih dogodkov
o strankah v realnem €asu in nas glede na dolo¢ene parametre opozorijo na dolo¢ene dogodke (npr.
povecanje Stevila reklamacij, poveCanje prodaje), na katere se mora organizacija ustrezno odzvati.

Dogodkovno prozenje akcij (ang. inbound interactions) — ta orodja se ponavadi uporabljajo v povezavi
z orodji za spremljanje dogodkov in so namenjena za predlaganje doloCenih akcij in ukrepov. Zaradi
velike kompleksnosti so pogosto del analiticnih orodij.

Komunikacija v realnem &asu (ang. real time customer dialogue) — orodja omogoc¢ajo nenehno ali
izmenjujo¢o se komunikacijo s stranko preko vseh komunikacijskih kanalov. Z razvojem novejSih
komunikacijskih kanalov (klepetalnice, forumi) so tej funkcionalnosti namenjene posebne aplikacije.

E-trzenje

Svetovni splet je s staliS¢a trzenja izredno uporaben za ravnanje z odnosi iz treh razlogov: je poceni in
omogoCa naslavljanje posameznika, omogoa dvosmerne izmenjave, ki dale¢ presegajo strategijo
mnoZi¢nega tradicionalnega trzenja, in omogoca takoj$en odziv (Tiwana, 2002, str. 14).

V to skupino sodijo orodja, ki omogocajo izvajanje trzenjskih akcij preko elektronskih komunikacijskih
kanalov (svetovni splet, mobilni telefoni, spletni kioski, dlancniki in interaktivna televizija). Pri teh orodjih
glavni izziv predstavlja vkljucitev teh orodij v celovito trzenjsko strategijo (Sarner, Jankowski, 2001, str. 3).
Ta orodja podpirajo:

Analizo aktivnosti na svetovnem spletu (ang. web and customer analytics) — mnogi jih imenujejo tudi
orodja za analizo klikov (ang. clickstream analysis). Glavni vir podatkov za ta orodja so datoteke na
spletnih streznikih, ki belezijo vse aktivnosti uporabnikov (s katere strani so prisli, koliko ¢asa so bili na
dologeni strani, zgodovina prej$njih obiskov itd.). Cilj analize teh podatkov je tehni¢no in vsebinsko
izbolj$anje spletnih streznikov. Ravno tako pa lahko z analizo teh podatkov dobimo koristne informacije
o interesu stranke za doloCene izdelke in storitve, ki so predstavljeni na svetovnem spletu, pa tudi o
izdelkih in storitvah, ki jih obiskovalci ne najdejo.

Poosebitev — orodja za poosebitev nam omogocajo prilagoditev sporocil posamezni stranki. Na eni
strani lahko stranki prilagodimo pogostost in nacin obve$¢anja, po drugi strani pa s poosebitvijo
mislimo na prilagajanje same oblike, videza in vsebine elektronskega sporocila ali spletne strani.

Trzenje preko elektronske poste (ang. e-mail marketing) — osnovna funkcija teh orodij je poSiljanje
elektronskih sporo€il strankam o samem podjetju ter o proizvodih in storitvah, ki jih ponuja. Pri tem je
zelo pomembno prilagajanje prejemnikom sporocila in skrbna izbira prejemnikov sporo€ila. Z
neupoStevanjem Zelja stranke si lahko organizacija z uporabo teh orodij naredi ve¢ Skode kot koristi.

Ravnanje s spletnimi vsebinami (ang. web content management) — s temi orodji upravljamo z vsebino
na spletnih streznikih in skrbimo za konsistentnost vsebin z vsebinami na drugih komunikacijskih
kanalih.

Ravnanje s priloznostmi (ang. lead management) — orodja nam omogocajo ravnanje s priloznostmi od
nastanka (kvalifikacije) do avtomatske distribucije ustreznemu oddelku (osebi). Vecina orodij omogoca
tudi spremljanje statusa in napredka posamezne priloznosti.
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e Ravnanje ogladevanja (ang. advertising management) — funkcija teh orodij je ravnanje oglaevalskih
akcij preko elektronskih komunikacijskih kanalov (npr. z enega mesta lahko vodimo akcijsko ponudbo
izdelkov na vec spletnih streznikih).

Analitiéni paketi

Paketi omogoc€ajo podrobne analize za potrebe trzenja. Velikokrat so del analitinih sistemov, ki pokrivajo
dologene panoge. Lahko so tudi vgrajeni v katerem od ostalih orodij (npr. za analizo aktivnosti na spletu).
Pomembnej$a analitiéna orodja za podporo trzenju so (Collins, 2001, str. 4):

e Analiza donosnosti strank — za dolo¢anje donosnih in nedonosnih strank, ti podatki se uporabljajo za
dologene trzenjske in prodajne akcije za izboljSanje donosnosti. Vedno bolj se uveljavlja ocenjanje
vrednosti stranke na osnovi njenega zivljenjskega cikla (ang. customer lifecycle value). Orodje nam
lahko omogoca tudi ocenjevanja stroSkov sodelovanja po posameznih aktivnostih (ang. activity-based
costing — ABC), ki pomeni spremljanje vseh stroskov (posrednih in neposrednih), ki jih stranka pri
komuniciranju s podjetjem povzroca (stroski komunikacijskih kanalov, izvajanja transakgcij ...).

e Predvidevanje obna$anja (ang. behavior prediction) - ta orodja omogoc¢ajo napovedovanje prihodnjega
obnasanja strank. Uporabljajo modeliranje in podatkovno rudarjenje.

e Nagnjenost k nakupu (ang. propensity to buy) — s temi orodji napovedujemo, katere proizvode oz.
storitve bo stranka v prihodnosti verjetno kupila.

e Predvidevanje naslednjega nakupa (ang. next sequential purchase) — na osnovi preteklih nakupov
lahko predvidimo izdelek, ki ga bo stranka kupila.

e Analiza nakupovalne ko$arice (ang. market basket analysis) — analiza podatkov o proizvodih, ki so bili
kupljeni skupaj, nam vrne potroSne navade strank.

¢ Dinamiéno dolo¢anje cene (ang. dynamic pricing) — orodja, ki omogocajo doloCanje optimalne cene
proizvoda za posamezno stranko ali segment strank.

Ravnanje trzenjskih virov

V to podroCje uvrSCamo reSitve za avtomatizacijo strateSkega nacrtovanja, razvoja proizvodov in
komunikacij, financ in za koordinacijo in merjenje trzenjskih aktivnosti na podlagi vnaprej postavljenih meril.

Ravnanje odnosov s partnerji

To so orodja za komunikacijo s poslovnimi partnerji, ki sodelujejo pri trzenjskih aktivnostih. Ponavadi so del
celovitega sistema za ravnanje odnosov s partneriji, ki delujejo na nivoju organizacije.

2.6.2 Tehnologija in orodja za podporo prodaji

Zaradi osredotoCenosti magistrskega dela na zasnovo sistema v neprofitnih okoljih nastejmo samo nekaj
orodij, ki jih v literaturi uvré¢ajo med orodja za osnovno podporo prodaji, vendar pa je brez njih ravnanje
odnosov s strankami tudi v neprofitnih organizacijah tezko predstavljivo:
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Ravnanje strank (ang. account management) — s pomocjo tega orodja vodimo celotno zgodovino
odnosov stranke z organizacijo. S tem orodjem na enem mestu vodimo podatke o stranki,
nacrtujemo in spremljamo doloCene aktivnosti s posamezno stranko ter spremljamo dobavo
proizvodov in storitev. Omogoca lahko tudi povezave z zunanjimi bazami podatkov (npr. bonitete).
Znotraj tega orodja lahko najdemo tudi orodje za ravnanje podrodij (ang. territory management), ki
na podlagi vnaprej doloCenih meril (geografska merila, panoga, proizvod, velikost stranke) usmeri
vse kontakte in aktivnosti stranke k to¢no dolo¢enemu oddelku (Siebel, 2004).

Ravnanje znanja (ang. knowledge management) — da prepre¢imo, da morebitna stranka o ponudbi
ve veC kot oseba, s katero se pogovarja (ker se je pred tem o doloCenem proizvodu temeljito
informirala na spletni strani podjetja), je izredno pomemben sistem za ravnanje znanja, ki vsebuje
razne informacije. Ta znanja so lahko (Dyche, 2002, str. 87): raCunalniSke predstavitve izdelkov,
podrobni opisi proizvodov ali storitev, vzorci ponudb, najave novih izdelkov, zakonske uredbe,
poroCila. Vecina sistemov za ravnanje znanja je (in mora biti) postavijena na nivoju celotne
organizacije, posebno pozornost pa je treba nameniti smiselni klasifikaciji znanj in moznostim
iskanja.

Po nasem mnenju (in po navedbah v literaturi) je nujno, da obe orodji nacrtujemo na nivoju celotne
organizacije.

2.6.3

Tehnologija in orodja v centrih za pomo¢ strankam

V to podrocje uvr§€amo vsa orodja, ki omogocajo, da organizacija sluZi strankam, ki jih Ze ima (Osterfelt,
2003). Centri za pomoC strankam (klicni centri, kontaktni centri) so stiCna toCka med strankami in
organizacijo, zato morajo biti tesno povezani z aplikacijami CRM sistema. Pri tem so za nas zanimivi
predvsem:

Spletna samopomo¢ (ang. web based self service) — prek spletnih portalov lahko strankam
ponudimo razliéne informacije in jim s tem omogoCimo, da si sami pomagajo pri tezavah s
proizvodi ali storitvami organizacije, hkrati pa si lahko Ze same ogledajo ponudbo. Na ta nacin
povecamo zadovoljstvo strank, podjetje pa dobiva manj klicev v klicni center (kar pomeni manj$e
stroSke za infrastrukturo in zaposlene). Seveda pa mora biti pomo¢ na spletu zasnovana tako, da
je hitro (in tudi intuitivno) dosegljiva, preprosta za uporabo in mora vsebovati iskane informacije. V
nasprotnem primeru bodo rezultat nezadovoljne stranke ter izguba organizacije (finan¢na — zaradi
zgreSene investicije in s stali$¢a ugleda podjetja). V okviru spleta mora organizacija predvideti tudi
prostor za najpogostejSa vprasanja (kje je sedez podijetja, kam sporoCim svoje nove podatke, kam
se lahko obrnem, ¢e imam vpraSanje glede racuna, kako zamenjam geslo na portalu itd.).

Spremljanje naroCil in odprava napak — predvsem distribucijska podjetjia ponujajo na spletnih
portalih moznost spremljanja poteka in statusa naroCila ter predvidenega datuma dostave.
Nekatera podjetja omogocajo spremljanje statusa odprave napak.
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3 Gradniki uspesnega CRM

To poglavje je smiselno zasnovano okrog osmih gradnikov CRM iniciative, ki jih omenja Gartner Group
(Bona, Radcliffe, 2002, str. 27). Osnovni gradniki so vizija, strategija, zadovoljstvo, organizacija, procesi,
informacije, tehnologija in merjenje uspesnosti (slika 3). V podpoglavjin podrobneje raz¢lenimo vsakega od
gradnikov.

Slika 3: Osem gradnikov CRM

1. CRM vizija: vodstvo, poloZaj na trgu, predlog vrednosti

2. CRM strategija: cilji, segmenti, uginkovito vzajemna delovanje

3. Cenjene izkudnje uporabnikov 4. Sodelovanje v organizaciji

kultura in struktura
razumevanje strank
ljudje: strokovno znanje, sposobnosti
spodbude in nadomestila
komunikacija med zaposlenimi,
partnerji in dobavitelji

razumevanje potrab
spremljanje pricakovanj
zadovoljstvo proti tekmovanju
sodelovanje in spremljanje odziva
komunikacija s strankami

5. CEM procesi: zivijenjski cikel, ravnanje znanja

6. CRM informacije: podatki, analiza, enoten pogled preko vseh kanalov

7. CRM tehnologija: aplikacije, arhitektura, infrastruktura

8. CRM merjenje uspesnosti: vrednost, obdrzanje, zadovoljstvo, zvestoba, stroski

Vir: Bona, Radcliffe, 2002, str. 27
3.1 Vizija

Vizija ravnanja odnosov s strankami je podoba tega, kako Zeli k strankam usmerjena organizacija izgledati
v oCeh svojih strank, kako naj jo te obCutijo in kaj hoCe predstavljati svojim koncnim strankam (Kirkby,
2001a, str. 1). Odnosov s strankami ne moremo zgraditi brez te »osebnosti« organizacije. Brez CRM vizije
stranke ne bodo imele jasne slike tega, kaj jim organizacija nudi (v primerjavi s konkurenco), ali predstave o
tem, kaj lahko pri¢akujejo, ko poslujejo z organizacijo.

Brez vizije bo sodelovanje znotraj organizacije tezko in drago. Pravilno predstavljena in promovirana mora
CRM vizija motivirati zaposlene, povecevati zvestobo strank in spremeniti kon¢ne stranke v zagovornike
organizacije (Bona, Radcliffe, 2002, str. 6). Razli¢ni ljudje lahko med seboj zelo dobro sodelujejo, ¢e imajo
enotno vizijo. Skupna vizija lahko pomaga motivirati in povezovati obsezno, razdeljeno in razbito delo,
delavce in organizacijo (Gabrijel&ic, 1995, str. 93).
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CRM vizija se zaCne z razumevanjem podrocja, na katerem deluje organizacija, in z jasno sliko polozaja
organizacije in njene konkurence. Torej — kako vidijo organizacijo in kako organizacija Zeli biti videna — kaj
je njena vizija? Strankam je torej treba torej predloZiti tako poslovno ponudbo (ang. core business
proposition), da jo bodo v resnici cenile in po njej razlikovale to organizacijo od ostalih. Ta ponudba naj bo
du$a organizacije in naj ne bo preve¢ mlacna ali preve¢ splodna. Biti mora jasna izrazena namera, okoli
katere lahko organizacija izgradi znacCilen predlog »strankinih vrednot« in kulturo organizacije (Kirby, 2001,
str. 2).

Pri vrednosti (v povezavi s potroSnjo) je bilo narejenih kar nekaj raziskav. Raziskave na tem podrocju so
prisle do preprostega spoznanja — kon¢no vrednost ponudbe dolo¢a potrosnik. Samo kupec lahko dolodi,
kolikSno vrednost vidi v svojem nakupu (LaSalle, 2003, str. 9). Pri tem uporabljamo ljudje dva kriterija oz.
dve vrednosti: objektivno (ta je zasnovana na dostopnosti, velikosti, koli€ini, ¢asu, potrebnem za
proizvodnjo itd.) in subjektivno — to je teZje opisati, to je vrednost, ki posamezniku pomeni rezultat koristi, ki
jih lahko ima od uporabe ali lastniStva dolo¢enega proizvoda oz. storitve.

Posameznik deluje na Stirih nivojih — fizicnem, Custvenem, razumskem in duhovnem. Za pomo¢ pri
kreiranju vizije navedimo lastnosti, ki jih cenijo potrosniki in ki jih lahko organizacija v viziji doda proizvodu
o0z. storitvi in s tem poveca subjektivno vrednost svoje ponudbe. Razdeljene so glede na nacin, na katerega
jih zaznava posameznik (tabela 1).

Tabela 1: Model vrednosti

Fiziéno Custveno Razumsko Duhovno
veselie blagostanje uéenje izpolnitev
uzitek osebna rast znanje mir
udobje skrb vrednotenje svoboda
priroCnost odnosi redkost zaupanje
neodvisnost status odli¢nost popolnost
varnost priznanje kontrola duhovna rast
prezivetje samoizrazanje kakovost socialna zavest
samozavest izbira kreativno izrazanje
pripadnost zanesljivost estetske povezave
sreCa trpeznost
usklajenost zadovoljstvo
zmogljivost
ucinkovitost

Vir: LaSalle, 2003, str. 13

Tipe vrednosti, ki jo lahko zaznava stranka, lahko delimo po treh dimenzijah: glede aktivnosti — reaktivnosti,
usmerjenosti vase — usmerjenosti navzven in na zunanje — notranje usmerjene (Rust, Oliver, 1994, str. 45).

CRM vizija se zagne s poslovno ponudbo in se nadaljuje z opisom, kaj bo to pomenilo s stali§¢a vrednosti
in koristi, ki jih bo stranka izkusila (predvsem s stali§¢a kakovosti, inovativnosti, samostojnosti, vpletenosti
itd.). Pri izoblikovanju viziie moramo ves €as imeti pred oémi, kaj si Zeli stranka. Veliko organizacij je
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preprianih, da vedo, kaj si stranke Zelijo, dokler se z dragimi poskusi ne naucijo, da to ni res. Vlagajo
velika sredstva v storitve, ki si jih stranke v resnici ne Zelijo, in zanemarjajo podrocja, ki bi za stranko
pomenila resnicno vrednost in, posledi¢no, zagotovila strankino zvestobo.

Odgovornost za kreiranje CRM vizije mora prevzeti vodstvo organizacije. Idealno vodstvo za razvoj vizije
podjetja je tako, ki razume, kaj pomeni CRM, razume koristi, ki jih organizacija lahko ima od CRM, in je
sposobno sprejemati nove ideje in nacine dela. Ravno tako mora vodstvo imeti informacije o tem, kaj si
stranke organizacije v resnici zelijo in kaksno je trenutno stanje - kaj stranke danes doZivljajo. Ker mora biti
CRM vizija jasno znana vsem v organizaciji in jo morajo zaposleni v organizaciji sprejemati, je koristno, da
sami v organizaciji izdelamo »pomena polno«, za organizacijo znacilno vizijo, ne pa, da uporabimo kak$no
od splosno uporabnih vizij, ki bi jo izdelalo svetovalno podijetje.

Vodstvo mora vizijo sprejemati in jo z zanosom razsirjati in pospeSevati sprejemanje med zaposlenimi in
strankami. Ravno nesprejemanije vizije s strani vodstva je po podatkih Gartner Group (Kirkby, 2001a, str. 4)
prvi vzrok za neuspeh CRM projektov. Da vodja projekta pridobi vodstvo na svojo stran, je v€asih potrebno
»izobraZevanje« vodstva o tem, kak$na je trenutna strankina izkusnja z organizacijo, ki ji sledi delavnica,
na kateri mora predsodke vodstva (»mi pa tega ze ne bomo delali«) spremeniti v notranje sprejemanije in
kreiranje vizije.

3.2 Pripravljenost organizacije za uvedbo sistema CRM

3.21  Ali je organizacija kandidat za CRM?

Eden najvecjin mitov okrog ravnanja odnosov s strankami je prepriCanje, da ga lahko uvede vsaka
organizacija in priakuje rezultate. Ker gre pri CRM za prepoznavanije, obdrzanje in povecevanje koristi
najboljSih strank organizacije — nekaj, za kar si prizadeva vsaka organizacija — se zdi vpra$anje, ali je CRM
prava stvar za organizacijo, odvec€. Vendar, ker uspe samo eden od petih poskusov uvajanja CRM (Gentle,
2004, str. 49), je vpraSanje vsekakor na mestu.

Za laZje odloCanije, ali je organizacija primeren kandidat za uvajanje CRM, naj bi znotraj organizacije
odgovorili z DA na ¢im ve¢ od naslednijih vprasanj (Gentle, 2002, str. 50):
e Aliima vecje Stevilo (npr. ve¢ kot 30) zaposlenih, ki neposredno kontaktirajo s strankami?

o Ali gre za okolje, kjer se zahteva velika mera sodelovanja znotraj organizacije — vsak stik s stranko
ponavadi vkljuCuje ve€ kot enega zaposlenega?

e Aliima veliko (npr. ve¢ ko 10000) Stevilo strank?

e Je tipiCen odnos s stranko za organizacijo pomemben — lahko izguba ene stranke organizacijo
veliko stane?

o Ali lahko stranke do organizacije dostopajo po razlicnih poteh (kanalih)?

e Ali organizacija pogosto kontaktira z vecjimi skupinami svojih strank ali z vsemi strankami, po
razlicnih poteh?
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o Ali obstaja potreba, da organizacija prilagodi informacije, ki jih posamezna stranka dobi preko teh
kanalov?

Ce lahko za organizacijo odgovorimo z DA na vegino vprasanj, je organizacija verjetno dober kandidat za
CRM. Ce ne, potem koristi, ki jih lahko pridakuje od CRM, verjetno niso zadosti velike, da bi lahko
upraviCile stroSke in organizacijske spremembe, povezane z uvedbo CRM.

Preden se organizacija odloi za uvajanje CRM, si mora odgovoriti $e na vpra$anja v zvezi z zrelostjo (ang.
maturity) spremljanja strank, zrelostjo procesov, sistemov in motivacijsko zrelostjo v organizaciji. V primeru,
da je na katerem ali na ve€ podrocjih e v zaCetni stopnji, mora predvideti daljSi ¢as za uvedbo sistema
CRM oz. se mora pred samo uvedbo CRM posvetiti razvoju doloCenih procesov na podro¢ju, kjer Se ni
dosegla doloCene stopnje zrelosti.

3.2.2 Zrelost spremljanja strank
VecCina organizacij lahko precej natancno razdeli svoj prihodek glede na izdelek oz. storitev, ki jo nudi,
vecina pa ima tezave pri odgovorih na vprasanja:

e Zakoga obstaja verjetnost, da bo kupil ta izdelek oz. storitev? Odgovor na to vprasanje bi omogocil
poiskati mozne stranke podobnega profila in jih spremeniti v stranke.

e Zakaj so se (sedaj ze) bivse stranke preusmerile h konkurenci? Odgovor na to vpraSanje bi
pomagal odpraviti tezave in prepoznati stranke v podobnem poloZaju in mogoce prepreciti njihov
odhod.

e Kako stranke dejansko uporabljajo izdelek oz. storitev in kak$na je narava njihovih stikov z
organizacijo? Odgovor bi pomagal prepoznati priloznosti za ponudbo sorodnih in nadgraditev
izdelkov oz. storitev.

Zrelost spremljanja strank je torej merilo, koliko se je organizacija razvila od produktno usmerjenega
modela (= poSiljanje izdelka iz organizacije s ¢im manjSimi stroski) do modela, usmerjenega k strankam
(kdo kupuje nase proizvode, zakaj nas imajo radi, kako lahko merimo zadovoljstvo, zakaj odhajajo, kako
jim lahko ponudimo ve€) (Gentle, 2004, str. 51). NajpomembnejSa meritev zrelosti pri spremljanju strank je
obstoj enotne Stevilke stranke v razliCnih sistemih znotraj organizacije.

Primeri zrelosti pri spremljanju strank se v praksi kazejo kot organizacijske enote ali projekti znotraj
organizacije, ki imajo za cilj bolje razumevanije strank npr:

e ocenjevanje doloCenih procesov v primerjavi s konkurenco,

e pogovori s strankami,

e anketiranje preteklih strank (poudarek na poskusu razumevanja, zakaj so odsle),

¢ hitri odzivi na pogosta vpraSanja, ki jih zastavljajo stranke.

Vecina nastetega je odskoc¢na deska za CRM in ima za rezultat naslednje sistemske reSitve:
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e podatkovno skladis¢e ali eno ali ve¢ podro¢nih podatkovnih skladiS¢ — lahko tudi z zmoZnostjo
podatkovnega rudarjenja,

e sistem za avtomatizacijo prodaje,
e sistem za podporo trZzenja,
e enotni klicni center za povpraSevanja strank itd.
Visak od zgornjih korakov lahko traja od Sest mesecev do preko dveh let (in terja trajanju primerno tudi

primerna sredstva). Vi§ja kot je trenutna stopnja zrelosti spremljanja strank, manjSe so ovire na poti do
CRM (Gentle, 2004, str. 52).

3.2.3 Zrelost procesov

Stopnja tezav, s katero bodo CRM orodja in tehnologija lahko vpeljani v organizacijo, je neposredno
odvisna od stopnje zrelosti procesov v vseh funkcijah, ki imajo stik s strankami (trzenje, prodaja in podpora
strankam). Pri ocenjevanju zrelosti procesov lahko uporabimo analogijo s fazami metodologije pri razvoju
programske opreme (Fleming v Gentle, 2004, str. 53):

o Faza anarhije: vse je sprejemljivo.

e Faza tradicije: modrost se prenaSa z ene generacije na naslednjo pri pivu in pizzi.

e Faza metodologije: kako se razvija programska oprema, mora biti dokumentirano (in to se v resnici
dogaja).

e Faza merjenja: proizvodi in procesi se merijo na standarden nacin.

e Faza razumevanja: produktivnost je dosezena s stalnim izboljSevanjem (na podoben nacin kot v
proizvodnii).

Zgornje faze lahko enostavno prevedemo na procese v organizaciji, kot je trzenje, prodaja, podpora
strankam. Podpora strankam in spremljanje naro€il sta ponavadi zaradi narave svojega dela (dodeljevanje
nalog, merjenje uspesnosti) bolj procesno naravnana, medtem ko se za trzenje in prodajo velikokrat izkaze,
da nimata predpisanih procesov (trzniki velikokrat ne vedo, kakSen je bil odziv njihovih akcij, prodajniki pa
so tradicionalno individualisti, ki imajo vsako vrsto dokumentacije za oviro pri svojem delu, pri njihovem
delu je pomembno le skleniti posel) (Gentle, 2004, str. 54).

Zakaj je pomembna stopnja zrelosti procesov? Organizacija, ki $e ni na stopnji »ponovljivih« procesov, bo
imela velike tezave pri avtomatizaciji procesov, saj procesov ni. V tem primeru bi se morala najprej ukvarjati
z definicijo svojih osnovnih procesov.

3.24 Zaposleni in motivacijska zrelost

Pomemben faktor pri ocenjevanju pripravijenosti organizacije na uvedbo CRM so tudi zaposleni. Po
analogiji z Maslowovo piramido motivacije lahko sestavimo tudi hierarhi¢no tabelo potreb zaposlenih, da
bodo zaposleni motivirani za sprejemanje CRM (slika 4).
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Drugace povedano — ne zadostuje, da vodstvo podpira CRM, ga promovira in pri¢akuje, da ga bodo zato
sprejeli tudi ostali zaposleni. Zaposleni bodo CRM sprejeli le, Ee jim pomaga pri opravljanju njihovega dela,
Ce so0 za sprejemanje CRM motivirani in e so bili zadosti izobrazeni za uporabo sistema (Gentle, 2004, str.
58).

Ce hoge organizacija pridobiti in obdrzati svoje stranke, mora najprej »pridobiti« zaposlene znotraj
organizacije. Ko nacrtuiemo CRM strategijo, moramo upostevati tudi reakcije zaposlenih na spremembe,
njihovo krivuljo uCenja in zavzetost za uporabo novega sistema (Reynolds, 2002, str. 59). Odnosov s
strankami ne ravna, nadzoruje ali celo omogoa CRM tehnologija, ampak to delajo ljudje — zaposleni.

Slika 4: CRM hierarhija potreb

CRM

Sprejetje
koncepta in
orodij

Povezava delas CRM

Procesi, opravila, nagrade

Zadovoljstvo na delu

Kariera, placilo, ugodnosti, vodja, status, rast.....

Delovno okolje

Lokacija, delovni prostor/pisarna, ogrevanje, osvetlitev,...

Varnost zaposlitve

Stabilna ali rastoéa industrija/trg dela, veliko delodajalcev...

Vir: Gentle, 2004, str. 58

Vecini zaposlenih se zdi, da Ze razumejo, kaj stranka hoce, zato noCejo dodatnega bremena vpisovanja
podatkov v CRM programsko opremo, ki jim bo govorila, kaj in kako naj delajo. Ravno nasprotno pa
zaposleni, ki ne vedo ali jim je vseeno, kaj si stranka zeli, lahko uporabljajo CRM sistem, a le na nacin, ki
jim omogoCa ohranjanje starih navad in vzorcev. Nobena od teh situacij ne bo imela za posledico
razglasitve CRM projekta za neuspeh, vendar pa bo imela za posledico, da ne bo pri¢akovanih koristi od
uvedbe CRM (Reynolds, 2002, str. 59).

Gartner meri »uporabniSko kulturo« - odnos zaposlenih — z lestvico od 1 — 5 (tabela 2). Meri se odnos
zaposlenih glede uvedbe novega CRM sistema (v tem primeru se sistem uporablja kot oznaka za
informacijsko podporo CRM). Ce v organizaciji projektna skupina ugotovi, da lahko odnos zaposlenih oceni
z manj kot s 4, si naj organizacija vzame €as in ponovno razmisli o uvajanju CRM. MogoCe bo treba
drugace (SirSe, z veC vpletenimi) zastaviti CRM projekt, lahko pa preprosto ugotovi, da organizacija $e ni
zrela za CRM (Reynolds, 2002, str. 61).
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Tabela 2: Gartnerjeva lestvica za ocenjevanje odnosa zaposlenih

Ocena  Odnos zaposlenih

5 Zaposleni zahtevajo dostop do novega sistema.

Zaposleni so motivirani, vendar niso Cisto prepri¢ani, kako jim bo nov sistem koristil.

3 Zaposleni so prepricani, da gre za situacijo — sistem moramo uporabljati, sicer...
2 Zaposleni kazejo »nekaj« zanimanja za nekatere od moznosti, ki jih bo prinesel sistem.
1 Zaposleni ne kazejo popolnoma nobenega zanimanja za uporabo novega sistema.

Vir: Reynolds, 2002, str. 61
3.2.5 Zrelost sistemov

Zrelost informacijskih sistemov se kaZze v povezanosti razlicnih sistemov znotraj organizacije: od
samostojnih »otokov« do popolne delitve informacij in enotnega pogleda na stranko (slika 5).

Slika 5: Razliéne stopnje zrelosti sistemov

o ’ sprejem izdaja padpara

g Ll prodaja narodil dostava racunow strankam
=

1. popolnoma loéeni sistemi, brez vmesnikov, brez delitve informacij
=
E

a1: sprejem 5 izdaja podpora
_% rbenjs plodals narogil [ dostava ratunov strankam
L2
§
B 2. loCeni sistemi, nekaj vmesnikov, nekaj delitve infromacij, delni pogled na
= stranko skozi Zivljenjski cikel, mogoce tudi podatkovno skladisce
5
=]
[}
i ; sprajem lzdaja podpora
rzenje prodaja rarodi toslava ragunav strankam

2
[=]
2
3 3. popolna delitev informacij, enovit pogled na stranko skozi cel Zivijenjski cikel,

vmesniki do zalednih sistemov in podatkovno skladigée

Vir: Gentle, 2004, str. 53
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3.3 Strategija

CRM strategija izhaja iz smernic in ciljev, ki jih dolo¢a finan¢na strategija podjetja, in nadgrajuje trzno
strategijo (katere storitve oz. proizvode naj nudi organizacija, komu, po kateri ceni, po katerih kanalih).
CRM strategija opisuje, kako bo organizacija gradila dragocene odnose s strankami in zvestobo strank —
»dobri obCutek« pri strankinih stikin z organizacijo, ki povzroci, da bo stranka ostala dlje, priporocila
organizacijo drugim in v vegji meri koristila storitve organizacije. Cilj CRM strategije je pridobivanje,
razvijanje in obdrZanje ciljnih strank, s ¢imer naj se organizacija pribliza svojim ciliem (Kirkby, 2001b, str.

1).

Koraki pri razvoju CRM strategije so (Kirkby, 2001b, str. 1):

e preucevanje trenutnega poloZaja organizacije v primerjavi s konkurenco in polozaja s stalis¢a
strank,

e razdelitev uporabnikov in strank in prepoznavanie ciljnih skupin,
e doloCitev ciljev in taktik za posamezno ciljno skupino (pridobivanje, razvoj, ohranjanje),
¢ dolocitev metrike za merjenje uspesnosti izvajanja strategije,

e oris strategije po posameznih segmentih (prilagajanje izdelkov, cen, komunikacije in Zelene
uporabniske izkusnje),

e dolocitev potrebnih virov (ljudje, informacijska tehnologija in podatki) za uresnicitev strategije.
Slika 6: S ¢im se ukvarja CRM strategija

Kako dosed zavedanje o tem,
kaj nudimo potencialnim
dragocenim strankam’?

najti,

dosedi ; vprasali

ﬁnaza_i Xj

Zivljenjski cikel stranke P/’id”"”‘

Kako lahko
pridobimo
dragocene stranke,
ki jim predstavljamo
vradnost?

Kako lahko
obdrEimao ali
ponovno pridobimo
dragocene stranke?

obdrZati

R raZavali pozdravili

probleme Q/
G::::U razvijati

Kako razvijamo zvestobo
stranke in njeno pomembnost 2
razvojem vrednosti za stranko?

Vir: Bona, Radcliffe, 2002, str. 12
Pri proucevanju trenutnega poloZaja mora organizacija upoStevati prepletanje trzenjske strategije in

strategije s staliSCa stranke. Medtem ko se trzenjska strategija ukvarja z vpraSanjem »kako izkoristiti
priloznosti na trgu in se izogniti nevarnosti s strani konkurence«, se strategija s staliSCa stranke ukvarja z
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vpraSanjem »kako se priblizati stranki, ji predati vrednost in ustvariti vrednost za organizacijo« (slika 6)
(Bona, Radcliffe, 2002, str. 12).

Pri definiranju taktik za razliéne ciline skupine prirejamo trzenjsko strategijo razliénim ciljnim skupinam in jo
s tem nadgrajujemo. CRM strategija izkoriS¢a nove moznosti in taktike, ki jih omogoc€a tehnologija. Taktike
CRM strategije uporabljajo individualno prirejeno komunikacijo in komunikacijo, sproZzeno na zahtevo.
Glavno vodilo pri definiranju taktik mora biti sluzenje in podpora stranki, ne proizvodu; pri tem moramo imeti
v mislih strankino doZivetje, ki podpira zvestobo.

Pri definiranju strategije moramo imeti v mislih, da strategija NI raunalniSka aplikacija, tehnologija ali nabor
reSitev. CRM strategija ponavadi zahteva kulturni premik — preusmeritev organizacije, njenih zaposlenih in
sistemov k strankam (filozofija, usmerjena k strankam) (Reynolds, 2002, str. 32).

Pri definiranju taktik moramo ves ¢as imeti v mislih tudi ve¢ kanalov, po katerih lahko organizacijo doseze
stranka. Nivo storitve, ki jo stranka dobi preko razlicnih kanalov, mora biti dosledna. K stranki usmerjena
filozofija dopuSCa stranki, da stopi v stik z organizacijo, ko, kadar in kakorkoli hoCe, organizacija pa ima
koristi od vsakega takega stika.

3.4 Zadovoljstvo strank

Vsaki€, ko uporabnik pride v stik z organizacijo, doZivi izkuSnjo o tem, kakSno je bilo poslovanje s to
organizacijo, in si o tem ustvari mnenje — dobro, slabo ali nevtralno. Za organizacije, ki mislijo resno z
ravnanjem odnosov s strankami, je uporabnikova izkusnja pomembna (ocCrtajo je ze v viziji). Stalno
razvijanje uporabnikovega dozivetja in prilagajanje posamezniku je pomembno (in mora biti del CRM
strategije) (Kirkby, 2001b, str. 3).

Raziskave kazejo, da se kar 96 % strank, nezadovoljnih s storitvijo, ne pritozi. Vendar svoje zadovoljstvo
izrazijo na dva nacina: 82 % se jih ne vrne ve€, hkrati pa s svojo slabo izkudnjo v povprecju seznanijo devet
oseb, 13 % nezadovoljnih pa celo dvajset ali ve¢ oseb. Med tistimi, ki se ne vrnejo vecC, je le 14 %
nezadovoljnih z izdelkom ali z viSino cene, kar 68 % pa zaradi brezbriznosti ali neustreZljive postrezbe. Na
drugi strani zadovoljne stranke seznanijo s svojo dobro izkusnjo v povprecju le pet oseb (Verbi€, 1994, str.
38).

Dimenzije, ki jih stranke zaznavajo pri ovrednotenju storitev, navajamo v tabeli (tabela 3). Zadovoljstvo
stranke je sestavljeno iz treh komponent (Bejou, Ennew, Palmer, 1998, str. 170):

e zadovoljstva stranke z interakcijo z osebjem,

e zadovoljstva stranke s samo storitvijo in

e zadovoljstvo z organizacijo.
Zakaj naj bi se (tudi profitna) organizacija trudila doseCi ¢im vecjo zadovoljstvo strank? Zakaj ne bi za
merjenje uspesnosti organizacije uporabila npr. rast prinodka? Ker je popolno zadovoljstvo stranke glavni

indikator zadrzanja strank v prihodnosti. Pravilno izvedeno merjenje zadovoljstva strank je zgodnji
opozorilni sistem za zaznavanje slabosti, ki povzro¢ajo nezadovoljstvo in na koncu izgubo strank. Ceprav
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mora organizacija spremljati tudi finan¢ne kazalce, pa velja, da so ti (v profitni organizaciji) zakasnjeni
pokazatelji kakovosti odnosov s strankami (Siebel, 2001, str. 127) .

Tabela 3: Dimenzije, ki jih stranke zaznavajo pri ovrednotenju storitev

Dimenzija Opredelitev

zaupanje iskrenost ponudnika, vrednost zaupanja

varnost prostost pred tveganjem, nevarnostjo, dvomom
dostopnost dostopnost in enostavnost vzpostavljanja stikov
komuniciranje poslu$anije strank in obves¢anje v njim razumljivem jeziku

razumevanje strank | prizadevanje za spoznavanje strank in njihovih potreb

otipljivi deli storitev | videz fizicnega okolja, opreme, osebja in gradiv

zanesljivost sposobnost izvajanja obljubljene storitve

odzivnost pripravljenost pomagati strankam in hitro posredovanje storitev
znanje posredovanje spretnosti in znanj, ki so potrebna za izvajanje storitve
vljudnost spostovanje, obzirnost in prijaznost kontaktnega osebja

Vir: Parasuraman, Zeitmahl v Zabkar, 1999, str. 57

Raziskave (Taylor, Hunter, 2002, str. 465) so povezavo med zadovoljstvom strank in njihovo zvestobo
dokazale tudi na podroCju spletnega poslovanja (kjer ni osebnih stikov z osebjem).

Povezava med zadovoljstvom uporabnika in uspesnostjo organizacije ni zmeraj takoj razvidna zaradi treh
problemov pri merjenju odvisnosti:

e Casovnega zamika med merjenjem zadovoljstva in merjenjem izboljSanja poslovnega rezultata;

o drugih spremenljivk, ki vplivajo na poslovno uspesnost (cena, distribucija, konkurenca itd.);

e v povezavo bi morali vkljuciti tudi druge spremenljivke (npr. vedenjske), ker pojasnjujejo vzro¢no

povezavo med zadovoljstvom in rezultati.

Kljub teZavam pri dokazovanju povezanosti pa obstajajo raziskave, ki dokazujejo povezanost med
zadovoljstvom strank in uspesnostjo organizacij. Te potrjujejo (Lee-Kelley, Gilbert, Mannicom, 2003, str.
244),

e da obstaja pozitivna povezava med trudom, ki ga organizacija vioZi v ravnanje odnosov s
strankami, in zaznavanjem strank, koliko truda je organizacija v vloZila v odnose s stranko,

e (e stranka verjame, da si organizacija prizadeva za boljSe odnose, je stranka organizaciji bol]
zvesta,

e (e je stranka zvesta organizaciji, je manj ob¢utljiva na spremembe cen proizvodov oz. storitev, ki
jih nudi organizacija.

Povezava zvestobe stranke z zadovoljstvom pa je povezava, ki jo organizacije morajo upoStevati tudi iz
naslednjih razlogov (Bateson, Hoffman, 1999, str. 293):

o stroSki pridobitve nove stranke so tri do petkrat visji od stroskov z ohranjanjem obstojece,
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e Stevilo prebivalcev v razvitih drZzavah stagnira — Cedalje manj je moznosti za pridobivanje novih
strank,

e spremenjene razmere na trgu (vecja obveS€enost pomeni Cedalje manj razlik med samimi
proizvodi oz. storitvami, ki jih nudijo tekmeci; deregulacija doloCenih industrijskih vej, ki morajo
sedaj tekmovati za stranke) pomenijo ¢edalje bolj ostro konkurenco,

o vidji strodki masovnega trZzenja omejujejo obseg akcij za pridobivanje novih strank.

Obliko zadovoljstva in posledice lahko spremljamo na razli¢nih ravneh: na ravni posamezne stranke,
skupine strank in v panogi ali sektorju (tabela 4).

Tabela 4: Razli¢ni vidiki zadovoljstva

Raven Oblika zadovoljstva Posledice zadovoljstva
posamezna stranka: zadovoljstvo s transakcijo pohvala, pritozba, ustno izrocilo
posamezna transakcija
posamezna stranka: splosno zadovoljstvo zvestoba 0z. zavezanost,
ve¢ transakcij skozi Cas zamenjava
skupine strank povprecno zadovoljstvo, stopnja trzni delez, dobicek
ponovnih nakupov
panoga ali sektor obcCutki strank pravna ureditev, obdavcitev

Vir: Oliver v Zabkar, 1999, str. 66

Raziskave potrjujejo (Van der Wiele, Boselie, Hesselink, 2002, str. 185), da viSja stopnja zadovoljstva
strank povzroci:

¢ vecjo stopnjo rasti trznega deleza podjetja,
e zmoznost organizacije, da ponuja svoje storitve za visjo ceno,
e izboljSano zvestobo strank in

e zmanjSane transakcijske stroske.

Iz tega sledi, da mora biti zadovoljstvo strank glavni cilj vsake organizacije — v primeru profitnih bodo
zadovoljstvu strank sledili tudi financni ucinki, neprofitne pa imajo (vsaj v vecini primerov) zadovoljstvo
svojih strank za enega od glavnih razlogov obstoja.

Organizacije zato potrebujejo nacine za prepoznavanje svarilnih znakov, da vse ni v redu, da lahko dolocijo
podroCja, kjer bi izboljSave lahko koristile. Zadovoljstvo strank je torej treba meriti. Nagovori vodstva o
kakovosti in nezadovoljstvu brez trdnih Stevilk, ki bi jih pri tem podprle, znajo biti neucinkoviti. Zaposleni so
lahko prizadeti, ker se v njihovo delo dvomi brez dokazov. Prioritetna podroCja za spremembo ne smejo biti
(zal ponavadi so) samo kozmetini popravki ali tista, ki jih kot problematina zaznava vodstvo, ne pa
stranke. Rezultatov merjenja zadovoljstva strank ne smemo skrivati. Test, ali je zadovoljstvo strank res
glavna skrb zaposlenih v organizaciji, je (Ce seveda zadovoljstvo merimo), da na razli¢nih nivojih in
funkcijah vprasamo, kak$na je trenutna stopnja zadovoljstva in kaksna je bila lani. Ce nobeden v
organizaciji ne zna odgovoriti na vpradanje, je program za izboljSanje zadovoljstva strank v tezavah.
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Organizacije, ki si res prizadevajo za napredek na tem podroCju, vlozijo veliko napora v informiranje
zaposlenih o rezultatih raziskav o zadovoljstvu strank, tudi (ali e posebej), Ce so ti slabi (Horowitz, 1993,
str. 115).

Za ucinkovitost pri razvijanju in prilagajanju strankinega doZivetja (Bona, Radcliffe, 2002, str. 20) mora
organizacija:

e 0dzive zbirati na nacin, ki v resnici odraza strankino dozivetje,
e spremljati raziskave in analize strank, da je jasna slika podrocja, v katerem deluje organizacija,
e prodreti na vse nivoje organizacije,

e delovati na individualni ravni, e je to potrebno, sicer pa razvijati celotno strankino dozivetje.

Odgovornost za vse zgornje aktivnosti mora prevzeti oddelek oz. oseba, odgovoren za »spremljanje mnenj
strank«. Ta mora pokrivati ali tesno sodelovati z odgovornimi za naslednje funkcije:

e odnose s strankami (pritozbe in predlogi),

e raziskave trga (neprestano spremljanje odziva strank, redna in izredna merjenja zadovoljstva
strank ...),

e analizo strank (analiza podatkov o strankah).

Kar nekaj organizacij ima oddelek za trzne raziskave, Cedalje bolj pogosta je tudi analiza podatkov o
strankah. Ponavadi (Kirkby, Thompson, Wecksell, 2001, str. 5) pa je situacija najslabSa pri spremljanju
pritoZb strank — pritoZzbe so spregledane ali reSene na nacin »naredili bomo, kar je nujno potrebno, potem
pa ¢im prej pozabili na to«. Organizacije z razvitim CRM spodbujajo stranke, da podajajo mnenja in njihove
pripombe uporabijo pri izbolj$anju organizacije. Najbolj nespodbudno in odbijajoce, kar se lahko stranki
zgodi, je to, da se potrudi, sporoCi svoje mnenje, potem pa se ni¢ ne spremeni. Edini nacin, da se odnos
organizacije s stranko nadaljuje, je ta, da stranki organizacija poSlje hiter odgovor, katere spremembe in
izboljSave so rezultat njenega mnenja. Na ta nacin se sodelovanije s strankami lahko bistveno izbolj$a.

Oddelek/zaposleni za »spremljanje mnenj strank« mora tesno sodelovati tudi s skupino za obvladovanje
sprememb CRM. Glavna vloga je pridobivanje vpogleda v strankino izkusnjo iz vseh moznih virov in
uporaba tega vpogleda pri vsakodnevnem sodelovanju z operativnimi vodji in zaposlenimi v neposrednem
stiku s strankami za razvijanje in prilagajanje strankine izkusnje.

3.5 Uporaba CRM na medorganizacijskih trgih

Ravnanje odnosov s strankami ni omejeno samo na trge, kjer kot kupec nastopa konéni porabnik. Ravno
tako so koncepti uporabni tudi za organizacije, ki imajo za svoje stranke druge organizacije. V tem
podpoglavju posebej izpostavimo znacilnosti medorganizacijskih trgov (znacilnosti teh sicer ne spadajo
med osem gradnikov, se nam pa zdi potreben poseben poudarek tega podrocja zaradi obravnavane
organizacije v empiricnem delu) in prikaZemo uporabnost CRM konceptov tudi na teh trgih.
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Organizacije, ki proizvode ali storitve kupujejo za nadaljnjo prodajo ali za izdelavo svojih proizvodov ali
nudenje lastnih storitev, predstavljajo kupce na medorganizacijskem trgu. Kupci na medorganizacijskem
trgu kupujejo proizvode oz. storitve, da zadovoljijo potrebe organizacije, ki ji pripadajo (Schoell, Gultinan,
1990, str. 184). Za odjemalce na medorganizacijskih trgih je znacilno, da kupujejo izdelke za kakrsnokoli
drugaéno uporabo, kot je osebna poraba.

Nakupni proces na medorganizacijskih trgih skoraj zmeraj vkljuCuje vec kot enega zaposlenega, odloCitev
za nakup je torej skupinski proces. Velja, da je proces nakupa v organizacijah ponavadi bolj zapleten in
terja veC Casa (poleg tega lahko vkljuCuje procesa specifikacije proizvoda in pogajanj med prodajalcem in
kupcem). Povedano drugace — zapleten nakupni proces zahteva, da pri vec€ini nakupnih odloCitev sodeluje
vecje Stevilo oddelkov, tako s podrocja razvoja, financ in logistike, ki vsi aktivno sodelujejo in odlo¢ajo o
nakupnih odlocitvah (Ford et al., 2002, str. 4). Kot tretjo znacilnost omenimo dejstvo, da mora proizvod oz.
storitev zadovoljiti potrebe ve¢ udeleZencev. Pomembno je tudi dejstvo, da predstavlja ucinek neuspesne
odloCitve za nakup veliko vecje osebno in organizacijsko tveganje kot nakup koncénega porabnika.
Omenimo pa Se dejstvo, da je (posebej na industrijskih trgih) med kupcem in prodajalcem dosti vecja
odvisnost — veliko kupcev ima na razpolago le dva ali tri mozne prodajalce, za vec¢ino nakupov koncnih
porabnikov pa velja, da lahko izbirajo med celo mnoZico prodajalcev.

Trzenje na medorganizacijskih trgih (ang. business-to-business — B2B) se kar v nekaj znacilnostih razlikuje
od trZzenja za konéne porabnike (Engel, Blackwell, Miniard, 1986, str. 556). Medorganizacijsko trZenje je
usmerjeno neposredno na individualne kupce ali pa vsaj na manjSe skupine, nikakor pa ne na mnoZi¢ne
trge (Webster, 1991, str. 66). Trzenje na medorganizacijskih trgih zahteva drugacen trzenjski pristop in
obravnavo kot trzenje izdelkov za kon¢no porabo. Razlika je predvsem v tem, da medorganizacijsko trzenje
temelji na osebnih povezavah oziroma interakcijah in medsebojnem vplivanju, ki opredeljuje odnose med
ponudniki in odjemalci. Ponudnik in odjemalec morata vzpostaviti tesno povezavo, ki temelji na
prilagojenem in institucionaliziranem odnosu porabe (Ford et al., 1998, str. 26). Celo majhne razlike med
posameznimi kupci lahko pomenijo veliko. Za kupce na medorganizacijskem trgu je treba razviti edinstveno
strategijo za vsakega kupca posebej (McCarthy, Perreault, 1994, str. 162). Bistveno razliko med obema
trgoma lahko strnemo v nekaj dejavnikih (Webster, 1991, str. 14). UspeSnost trzenja na medorganizacijskih
trgih je zelo odvisna od uspesnosti in usklajenosti trZzenjske funkcije z ostalimi funkcijami v podjetju, za
uspeh je pomembna funkcijska soodvisnost med vsemi oddelki v podjetju. SpecifiCnost izdelkov povzroca
visoko stopnjo soodvisnosti med ponudniki in odjemalci. Veliko izdelkov je prilagojeno potrebam
odjemalcem, kompleksnost izdelka zahteva od ponudnikov, da odjemalcem poleg izdelka ponudijo tudi
znanja, vezana na izdelek. Poleg tega velja, da je prisotnih manj kupcev, da so kupci vegji in geografsko
koncentrirani (Kotler, 1996, str. 206). Denarna vrednost ene transakcije je na medorganizacijskem trgu
praviloma vecja od vrednosti ene transakcije na porabniskih trgih. Medorganizacijski kupci so izobrazeni in
so strokovnjaki na svojem podrocju, zato mora trznik pridobiti njihovo zaupanje in ugotoviti njihove potrebe.
Medorganizacijski kupci za razliko od koncnih porabnikov preberejo vse informacije (oglase, kataloge,
navodila), sporoCila, ki so jim namenjena, torej zaradi pomanjkanja ¢asa ne smejo biti predolga in
preobSirna (Makovec Brenéi¢, Hrastelj, 2003, str. 335). Kljub temu, da je odloitev za nakup na
medorganizacijskih trgih bolj racionalna (v odlocitev je vklju¢enih manj Sustev), pa e zmeraj velja, da tudi
nakupi na medorganizacijskih trgih vkljuCujejo vedenjske elemente — kupci so konec koncev le ljudje in si
Zelijo prijateljskih odnosov z dobavitelji (McCarthy, Perreault, 1994, str. 162).

26



Raziskave (Reed, Story, Saker, 2004, str. 509) kaZejo na to, da trzniki v B2B organizacijah smatrajo, da je
podrocje B2B trzenja v trzenjskem izobrazevanju in usposabljanju zapostavljeno na racun trzenja za
kon¢ne porabnike, kjer pa se literatura ze ukvarja z B2B trzenjem, skoraj popolnoma zanemari neprofitni
sektor.

Obstajajo tudi raziskave, ki trdijo, da kljub doloenim razlikam med trzenjem na medorganizacijskih trgih in
trzenjem kon¢nim porabnikom oba pristopa k trZzenju uporabljata vse Stiri vrste trzenja — uporabljata
trzenjski splet za pritegnitev strank (transakcijsko trzenje), izkoriSCata tehnologijo za izboljSanje odnosov s
strankami (trzenje na podlagi podatkovnih zbirk), poudarjata razvoj in ravnanje osebnih odnosov z
individualnimi strankami (interakcijsko trzenje), in se trudita za ume$&anje organizacije v mrezi razlicnih
trznih odnosov (mrezno trzenje). Kot rezultat ugotavljajo, da empiricni dokazi ne podpirajo trditve, da je
trzenje na medorganizacijskih in porabniskih trgih v osnovi razli¢éno (Coviello, Brodie, 2001, str. 395).

Iz zgornjih znacilnosti lahko torej sklepamo, da je koncept CRM zelo uporaben tudi na medorganizacijskih
trgih: uspesno izveden nam omogoca deljenje informacij med deli organizacije — funkcijska soodvisnost
med oddelki pa je na teh trgih pomembna - in vecje poznavanje strank - trznik pa mora pridobiti njihovo
zaupanije in ugotoviti njihove potrebe.

3.6 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je skupek misljen;j, vrednot, staliS¢, obCutkov in vzorcev vedenja znotraj organizacije
(Clemente, Greenspan v Sadri, Lees, 2001, str. 854). Organizacijska kultura zmanjSuje zaskrbljenost in
negotovost zaposlenih o priCakovanem vedenju. Po organizacijski kulturi se organizacije lo¢ijo med seboj,
z njo lahko torej pojasnimo, zakaj zaposleni raje delajo v eni organizaciji kot v drugi (Smith, 2003, str. 249).

CRM pomeni spreminjanje kulture, obnasanja in organiziranosti organizacije, vse spremembe izvedemo z
namenom usmeritve v zadovoljevanje potreb in Zelja strank. Dobro voden program sprememb bo spodbudil
sodelovanje znotraj organizacije (Radcliffe, Thompson, Eisenfeld, 2001, str. 1).

Veliko organizacij zmotno misli, da so z uvedbo CRM tehnologije postali usmerjene k strankam. Pozabijo,
zanemarijo ali se namensko izognejo spremembam, ki jih morajo narediti zaposleni, in vpliv na kulturo v
organizaciji. Malo organizacij hkrati z uvedbo CRM reSitve izvede tudi organizacijske spremembe ali
ustrezno spodbudi zaposlene, da so motivirani za sodelovanje. Ce organizacija ne spremeni obnasanja
znotraj organizacije z namenom Koristiti strankam, o€itno ni usmerjena k stranki in se kot taka ne bi smela
proglasati (Bona, Radcliffe, 2002, str. 22). Zaposleni, skupine in oddelki se morajo zaceti obnasati drugace
v medsebojnih odnosih in ta nacin graditi odnose s strankami, ki presegajo tehnologijo in koristijo stranki.

CRM tehnologija omogoca zbiranje in hranjenje podrobnih podatkov o stranki. Vendar pa je na koncu
usoda odnosa s stranko v rokah enega izmed zaposlenih v organizaciji. Tehnologija podpira zaposlene in
jim omogoéa, da gradijo in izbolj$ujejo odnos s stranko. Ce zaposleni tehnologije ne bodo hoteli uporabljati
(ali ta ne bo podpirala, kar v resnici po¢nejo), bo organizacija na koncu pokazala le nekaj precej dragih
zaslonskih obrazcev. CRM ne more uspeti, ¢e vodstvo ne more obvladovati notranjih odnosov v
organizaciji. CRM po sami naravi zahteva medsebojno odvisnost znotraj organizacije. Zahteva, da vsakdo
znotraj organizacije razmiSlia in deluje na nov nacin. Ce okolie v organizaciji zahteva medsebojno
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sodelovanje, reSevanje problemov preko meja organizacijskih enot in povezovanje med enotami, je to
uspesno okolje za rojevanje novih odnosov, kjer se delita znanje in informacije (Reynolds, 2002, str. 60).
Ko se zaposleni identificirajo s kulturo organizacije, ima to za posledico bolj prijetno okolje, kar dviguje
moralo na delovnem mestu. To vodi k ve¢ skupinskega dela, ve¢ deljenja informacij in k odprtosti za nove
ideje, ker informacije prosto prehajajo po organizaciji, kar ima za posledico ve¢ komunikacije, ve¢
medsebojnega ucenja in stalno izboljSevanje (Sadri, Lees, 2001, str. 856).

3.6.1 Predpogoji za uspesno spreminjanje organizacijske kulture

Uvajanje CRM v celotno organizacijo pomeni spreminjanje procesov, organizacijskih struktur, sistemov
nagrajevanja in obnaSanja zaposlenih. 1z tega sledi, da je izredno tezko (beri: praktiéno nemogoce) doseci
uvedbo CRM v celotno organizacijo s pristopi »od spodaj navzgor« (ang. bottom-up) — v primeru tega
pristopa so moznosti, da so potrebne spremembe blokirane zaradi notranjih medoddel&nih trenj in po¢asnih
reakcij, zelo velike (Radcliffe, Thompson, Eisenfeld, 2001, str. 1).

Vsak poskus uvedbe CRM v organizacijo iz teh razlogov potrebuje »sponzorja« - osebo, ki je del vodstvene
strukture in ustreza naslednjim pogojem (Gentle, 2004, str. 51):

e Je pobudnik CRM projekta ali pa je bil v smiselnost uvedbe CRM prepri¢an z ve¢ poro€ili o
zbiranju informacij, strateSkih posvetovanjih in/ali raziskavah (ta faza naj ne bi trajala par dni,
ampak idealno vsaj nekaj mesecev). V tej fazi je sponzor projekta sposoben zagovarjati projekt
pred vodstvom organizacije.

e (Odgovoren bo za projekt — cilji projekta torej postanejo tudi cilji sponzorja.

e /Z jasno odgovornostjo in obvezanostjo za projekt se sponzor zaveda, da ne bo mogel imeti
aktivne vloge v projektu, zato doloCi predano osebo, ki bo »lastnik« projekta, ki ne samo zastopa
sponzorja, ampak — kar je bolj pomembno - dejansko vodi projekt (ponavadi v sodelovanju z
vodjem informatike). Vodja projekta mora imeti zadostna pooblastila, da bo lahko sprejemal
tezavne odlocitve (Ramdas, 2004).

o Kljub na prvi pogled idealni osebi — vodji organizacije — se je v praksi izkazalo, da ta ponavadi ni
najbolj$a izbira. Razlog — prezasedenost z vodenjem same organizacije pomeni, da v praksi nima
Casa za ostale stvari. Vodje organizacije se ukvarjajo z vodenjem in izbira take osebe za
sponzorja ponavadi pomeni, da za projekt nobeden ne odgovarja in se ne pocuti odgovornega.

Poleg sponzorja projekta mora projekt uvedbe CRM imeti tudi »usmerjevalni odbor« - sestavljen iz vodij
vseh funkcij, ki se bodo nujno spremenile ob uvedbi CRM. Poleg nevarnosti, da nekateri zaposleni ne bodo
resno jemali projekta, ¢e njihov vodja ni jasno udeleZen v projektu, se s tem izognemo tudi dojemanju
projekta kot lastnine ene od organizacijskih enot (informatike, prodaje ali trzenja) (Gentle, 2004, str. 73).

28



3.6.2 Koraki za doseganje sodelovanja znotraj organizacije

Celo gledano s stalis¢a samega projekta, CRM ni stvar (samo) tehnologije. Avtomatizacija slabih procesov,
nezadostno posvecanje pozornosti izobrazevanju in razvoju in neuvajanje merjenja uspesnosti, ki spodbuja
k usmerjenosti k stranki, bo najverjetneje vodilo k neuspehu. Ukrepi, na katere organizacija ne sme
pozabiti, ¢e si je resno za svoj cilj postavila k strankam usmerjeno organizacijo, so: spremembe v
organizacijski strukturi, sprememba Celnih in zalednih procesov, vkljuCitev poslovnih partnerjev, zadosti
poCasen tempo spreminjanja strukture, predviden mehanizem za uvajanje sprememb, obveS€anje vseh
udelezenih in spremljanje zadovoljstva strank in zaposlenih (Radcliffe, Thompson, Eisenfeld, 2001, str. 2).
V naslednjih odstavkih na kratko opisSemo vsakega od ukrepov.

Spremembe v organizacijski strukturi

V' zgodovinskem razvoju so se organizacije organizirale okoli svojih proizvodov oz. storitev. Le malo
organizacij je danes organiziranih glede na tipe strank. Zaradi te organizacije je teZko uveljaviti pogled s
stranko v srediSCu razmi$ljanja. Nacelna proglasitev organizacije za usmerjeno k strankam, hkrati pa
ohranitev klasiCne razdelitve organizacije (prodaja, trzenje, stiki s strankami), pomeni, da organizacija ni
usmerjena k strankam.

Dolgoroéna usmeritev mora biti organiziranost po tipih strank ali/in po fazah v Zivljenjskem ciklu strank
(iskanje, pridobivanje, razvijanje, ohranjanje). V vsakem od teh procesov pa mora biti meSanica
tradicionalnih funkcij (slika 7). Obstaja moznost, da nekateri od tradicionalno oblikovanih oddelkov, ki imajo
ni¢ ali zelo malo stikov s strankami (npr. oddelek, ki pripravlja letna porocila), ostanejo nespremenjeni.

Slika 7: Prehod od tradicionalno organizirane organizacije v organizacijo, organizirano okoli strank

Organizacijske R
enote
| i 1 | mesano
T R 3 I:{> realno |:>
| | | | stanje Segmenti

/ / strank

proizvodi/storitve
Vir: Bona, Radcliffe, 2002, str. 23
Sprememba celnih procesov ni zadosti

CRM ni samo sprememba oddelkov, ki so vsakodnevno v stiku s strankami. Stranke, ki poslujejo z
organizacijo, poslujejo z organizacijo kot s celoto in ne z njenimi oddelki. Ce radunovodstvo poslje napaéni
racun ali pride poSilka na napaCen naslov, ne pomaga Se tako profesionalna, prijazna in k stranki
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usmerjena sprejemna pisarna. Stranki je celotna organizacija pustila slab vtis. Zato moramo s Celnimi
procesi povezati tudi zaledne procese.

Vkljucitev poslovnih partnerjev

Ce je organizacija pri nudenju storitev svojim strankam vezana na svoje dobavitelje ali poslovne partnerje,
mora tudi njih vkljuciti v svoj CRM program.

Spreminjanje strukture — ne prehitro

Po Gartnerjevi oceni lahko organizacija prenese in sprejme spremembo najveC ene do dveh plasti
vodstvene strukture na leto. Zato je treba zaceti z laZje dosegljivimi cilji (npr. mogoce bo lazje najprej
ustanoviti poseben oddelek za najvecje stranke).

Ker CRM usmeritev zahteva od organizacije, da se obnaSa zelo drugace kot v preteklosti (kar v praksi
pomeni v nasprotju z uspesno tradicijo), je po mnenjih nekaterih avtorjev (Wyner, 2003, str. 7) uspe$en
pristop testiranje (pilot) na doloenem delu organizacije.

Predviden mehanizem za uvajanje sprememb

Stalno potekajoC proces spreminjanja in usposabljanja je klju¢ do uspeha vsakega CRM programa.
Organizacijska struktura, procesi, obnasanje in kultura v organizaciji so se ponekod gradili dolga leta, zato
se ne bodo spremenili sami od sebe. Sprememba obnaSanja k bolj k strankam usmerjenemu ter
ponotranjenje usmeritve organizacije je kljuéno za uspeh CRM programa, vendar pa moramo biti
pripravljeni na (v skrajnem primeru) spreminjanje vedenja le enega zaposlenega naenkrat. Hitrih uspehov
na tem podroCju ni, ravno zato je odpor zaposlenih med glavnimi razlogi za propad CRM projektov.

Organizacija mora vzpostaviti naCrt za ravnanje s spremembami. Predvideti mora vire za pomoc
zaposlenim pri razumevanju potrebnih sprememb. Na ta nacin bo lahko zmanjSala odpor zaposlenih, ko jim
bo pokazala, kaj lahko pridobijo s spremembami. Ravnanje s spremembami ni uvajanje uporabnikov ob
koncu uvedbe CRM informacijskega sistema, ampak se zaéne s samo idejo o uvedbi CRM. Za kakr$nokoli
moznost uspeha pri ravnanju s spremembami mora projektna skupina biti sposobna (Reynolds, 2002, str.
63):

e komunicirati cilie CRM na jasen in jedrnat nacin,

e ustvariti dobre odnose med kon¢nimi uporabniki, informatiki in vodstvom,

e pridobiti odobritev za spodbude (finan¢ne in/ali nefinancne) za uvajanje CRM sistema,
e zagotoviti, da obstaja podpora (tehni¢na, uvajanje in podpora uporabnikom) za sistem,

e uvesti nacin, ki omogo¢a konCnemu uporabniku izrazanje (ne)zadovoljstva s sistemom in
predlaganje sprememb.
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Obveséanje o spremembah in dobivanje privoljenja

Zaposleni ne bodo spremenili svojega obnaSanja, ¢e ne bodo razumeli, zakaj zelimo, da se spremenijo in
podprejo iniciativo. To zahteva komunikacijo na dveh ravneh (Radcliffe, Thompson, Eisenfeld, 2002, str. 4):

e naravni organizacije: »To poskuSamo narediti, to bo korist za nas in to bo korist za nase stranke.«,

e naindividualni ravni: »To je pomembna vloga, za katero zelimo, da jo prevzames.«.

Potreba po komunikaciji v CRM projektih je bistveno vecja kot v ve€ini drugih projektov zaradi stikov s
strankami, ki jih imajo zaposleni, potrebe po sodelovanju s strankami in partnerji in zaradi velikega Stevila
zaposlenih, vklju¢enih v program. Komunikacija je kljutnega pomena za uspes$no vpeljavo sprememb, ker
je orodje za obves€anje, pojasnjevanje in pripravo zaposlenih za pozitivne in negativne strani sprememb
(Kitchen, Daly, 2002, str. 50).

Spreminjanje nacina, kako organizacija deluje, neizogibno vznemiri zaposlene, kar ima lahko za posledico
odpor (aktiven in/ali pasiven). Odpor do sprememb pri zaposlenih je eden glavnih problemov pri
spremembah organizacije. Posamezniki se lahko upirajo zaradi tega, ker ne vidijo potrebe po spremembi,
pa tudi zato, ker se ne strinjajo z nacinom, kako se sprememba uvaja. Posebej v neprofitnih organizacijah
pa je lahko ovira tudi prepri¢anje, da spremembe, podobne spremembam v profitnih organizacijah, niso v
skladu s poslanstvom organizacije (O'Brien, 2002, str. 443). Spremembo organizacijske kulture in
obnaSanja zaposlenih lahko zaposleni razumejo kot signal, da je bilo z ne€im, narejenim v preteklosti,
nekaj narobe (njihovo usposabljanje je bilo zaman, njihove spretnosti in izkudnje ve€ niso koristne) — to je
lahko zelo demoralizirajoCe. V takih situacijah bodo zaposleni iskali in nasli vsako priloznost, ki se ponudi,
za to, da spet zdrsnejo v uteéene delovne vzorce in okolje (Reynolds, 2002, str. 60). Ce so zaposleni
zanemarjeni pri naCrtovanju in uvedbi sprememb znotraj organizacije, je zelo verjetno, da bo celoten
proces za posameznike zelo stresen, kar ima lahko neugoden in Skodljiv ucinek na celotno organizacijo
(McHugh, 1996, str. 345). Pomembno je, da predvidimo nacin, kako bomo &im prej odpravili take motnje, ki
upocasnjujejo projekt in ogrozajo uspesen zakljuCek projekta. CRM projektna skupina mora pri obves¢anju
in komuniciranju z zaposlenim pokazati kar nekaj obcutljivosti.

Graditev razumevanja strank znotraj organizacije

Veliko zaposlenih nima stikov s strankami, nekateri od tistih, ki jih imajo, pa z njimi ravnajo po nacelu »Ce
me ne bi stranke motile ves Cas, bi lahko v miru opravljal svoje delo«. Veliko zaposlenih je tako notranje
usmerjenih, da nimajo razumevanja za to, kako je biti stranka. V teh primerih je koristno osve$€anje
zaposlenih, kak$na je povpre€na strankina izkuSnja z organizacijo, in na ta nain gradnja empatije s
stranko.

Obves¢anje o napredku in dosezenih ciljih
Organizacija si mora ze na zaCetku zastaviti merljive cilie in spremljati napredek na poti h k stranki
usmerjeni organizaciji. Sprotno spremljanje napredka in izpolnjenih ciliev na vseh nivojih je pri tem

pomembno, saj pripomore k temu, da organizacija ostane na »pravi poti« in da so jasni razlogi za
morebitne dodatne ukrepe. Pri obveS¢anju o napredku moramo biti pozorni na to, da obve$¢amo vse
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zaposlene (pri tem uporabimo moZnosti tehnologije — elektronska sporo€ila, intranet) in skrajSamo pot
informacij, pristop »kaskadnega« obve$¢anja (po en nivo vodstvene strukture naenkrat) lahko pusti pri
zaposlenih obCutek neobve$Cenosti, ker se informacija na poti lahko spreminja in izgublja (Proctor,
Doukakis, 2003, str. 268).

Pri uvajanju CRM sistema moramo imeti od samega zacetka v mislih tudi konCnega uporabnika —
zaposlenega. VCasih se zgodi, da se v fazi nacrtovanja in implementacije projektna skupina prevec¢
osredotoCi na to, da nalogo dokonca, pri tem pa premalo uposteva, kako jo bo dokoncala. To lahko pri
zaposlenih pusti vtis neinformiranosti in negotovosti, kako bo to vplivalo nanje kot na posameznike. Kot
posledica se v organizaciji ustvari ozracje »obrambnega bunkerja«, kjer zaposlene predvsem skrbi, da
bodo od njih zahtevali, da bodo morali narediti »ve€¢ z manj«. Ljudje se upirajo temu, ¢esar ne razumejo,
zato je konéne uporabnike treba vkljuciti od zacetka. Vkljucevanje ¢im SirSega kroga koncnih uporabnikov
povecuje obvesCenost in privlacnost CRM projekta in ustvari ob&utek lastnistva nad projektom. PovpreCen
kon¢ni uporabnik ve, katere probleme ima pri delu, ima mocno izraZzeno mnenje o trenutni situaciji in hoCe
izboljSati svoje delovno okolje. Zato je treba upostevati njihove pripombe in poslusati njihove predloge. Na
ta nacin bodo konéni uporabniki postali del resitve, ne pa $e en problem (Reynolds, 2002, str. 62).

Preveritev spodbud

Spodbude so namenjene spodbujanju vedenja. Na Zalost pogosto nagrajujejo napacno vedenje s staliS¢a
stranke in celothe CRM organizacije. Ce imajo za posledico tekmovanje med oddelki in razli¢nimi kanali ali
se osredotoCajo na ucinkovitost namesto na uspesnost, jih moramo ponovno preveriti in spremeniti.

Spremljanje in povecevanje zadovoljstvo zaposlenih

Veliko organizacij je naslo povezavo med zadovoljstvom zaposlenih in zvestobo strank. IzboljSanje
delovnega okolja in motivacije zaposlenih ima pozitivne ucinke na zadovoljstvo zaposlenih, produktivnost in
vztrajanje v organizaciji, koncni rezultat pa se vidi v izboljSani izkusnji strank. Organizacije, ki so usmerjene
k strankam, laZje pritegnejo in obdrzijo zaposlene, ker so organizacije s trdno usmeritvijo k strankam bol]
zabavno delovno okolje (Seybold, 2002, str. 4). Organizacije, ki so med vodilnimi po doseganju stopnje
zadovoljstva svojih strank, imajo skupno lastnost — v organizaciji vlada smisel za humor, zmoZznost, da se
tudi vodilni nasmejejo sami sebi, da si vzamejo €as in pohvalijo tistega, ki to zasluzi, da se ne koncentrirajo
na »kako slabo stvari stojijo«, ampak na »kako dale¢ smo Ze prisli«. Vodilni, ki so dostopni (in priznajo, da
so samo ljudje), imajo ve¢ moznosti, da bodo v primeru tezav v organizaciji o tem tudi izvedeli. Ljudje, ki so
zaprti in navznoter usmerjeni, imajo majhne moznosti, da se posvetijo potrebam in izraZajo skrb za stranke
(Whiteley, Hessan, 1997, str. 119).

Organizacija mora spremljati zadovoljstvo zaposlenih in predvideti korake, da ga v okviru CRM programa
izbolj$a. Pri tem mora narediti vsaj dva koraka (Radcliffe, Thompson, Eisenfeld, 2002, str. 5):

e prepri¢ati zaposlene, da vodstvo podpira tiste, ki se vsak dan ukvarjajo s strankami,

e dovoliti zaposlenim, da pri stiku s strankami uporabijo osebni pristop in s tem osebno prispevajo k
posebnosti dozivetja strank.
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Raziskave za spremljanje odnosa zaposlenih so koristne, ker ponujajo stalen in neodvisen vpogled v
reakcije tistih, ki jin spremembe prizadevajo. To lahko vodstvo organizacije izkoristi za uvedbo hitrih in
ucinkovitih ukrepov (McHugh, Brennan, 1994, str. 33).

Nacrt za ravnanje s spremembami

Za spreminjanje strukture znotraj organizacije je treba narediti nacrt, ki bo organizaciji pomagal, da od
»stranke-se-zavedajoCe« (vendar razdrobljene) organizacije, preide najprej k bolj skupinsko usmerjeni
organizaciji z vecjim poznavanjem stranke in nazadnje do organizacije, ki sodeluje s stranko (Reynolds,
2002, str. 64).

Zacetna faza plana za ravnanje s spremembami naj bo razsirjanje informacije. V tej fazi naj
sponzor skupaj z vodstvom organizacije razSirja informacije 0 pomembnosti CRM, o potrebnosti
sprememb in o tem, kaj CRM v resnici pomeni za organizacijo. Razlicnih vplivnih oseb v
organizaciji se je treba lotiti na razliéne nacine. Vecno nezadovoljni (ki imajo o vsem povedati kaj
slabega) so dobri kandidati za projektno skupino — take je zmeraj dobro obdrzati vsaj blizu
projektne skupine — ko prepri¢amo njih, jih lahko uporabimo za nadaljnje Sirjenje ideje.

Naslednja faza je kreiranje strategije za spremembe znotraj organizacije. Narediti je treba
strategijo, ki predvideva ucinek sprememb in nacin, kako jih sprejeti. V tej fazi lahko zacnemo z Ze
izvedenimi raziskavami zadovoljstva zaposlenih. Ce jih e nimamo, lahko raziskavo izvedemo. V
tej strategiji si moramo $e posebej jasno odgovoriti na vprasanja: na koga bo sprememba vplivala,
koliko bo vplivala, kaj je najbolj verjetna reakcija na spremembo. V tej fazi bodo verjetno veckrat
omenjeni oddelki, ki ze imajo vsakodnevne stike s strankami, vendar pa ne bi smeli spustiti skoraj
nobenega oddelka.

Naslednja faza je spodbujanje sodelovanja zaposlenih. Zaposleni naj imajo moznost vplivati na
spremembe - to je priloznost, da jim omogocimo sodelovanje pri izboljSavah in hkrati pokazemo,
da cenimo njihovo mnenje. Proces spodbujanja lahko zatnemo s prosnjo za njihov prispevek.
Potrebna je CRM raziskava, ki ne samo zbira nujno potrebne podatke, ki jih bomo potrebovali za
razvoj vsestranskega in razumljivega sistema, ampak na ta nacin poskrbi tudi za perspektivo
konénega uporabnika, na katero tako nismo pozabili. Na ta naCin CRM projektna skupina lahko
dolodi orodja, za katera posamezen koncni uporabnik misli, da jih potrebuje za uspesno razvijanje
pomembnega odnosa s strankami. To so ljudje, ki se vsakodnevno sre€ujejo s strankami, zato se
splaca vzeti ¢as in upoStevati njihov prispevek, poznajo namre¢ probleme, s katerimi se
vsakodnevno srecujejo in imajo ideje, katere spremembe so potrebne za izboljSanje odnosa
organizacije s strankami. Sodelovanje zaposlenih je verjetno najmocnej$i vzvod, ki ga lahko
uporabimo za sprejemanije spremembe v organizaciji. Zaposleni se najbolje odzivajo, ko razsirimo
njihove odgovornosti, ko se jih spodbuja k prispevanju in ko niso strogo nadzorovani s strani
vodstva (O'Brien, 2002, str. 445).

Ko je CRM projektna skupina pridobila podporo zaposlenih, je naslednja faza sodelovanje. V tej
fazi bomo lahko ustvarili resniéno razumevanje, kaj CRM pomeni za organizacijo, in ustvarili
obcutek, da zaposleni prispevajo k spremembam. Orodja, ki jih uporabljamo v tej fazi, so skupinske
delavnice za razvoj idej in pospeSevanje skupinskega dela, predstavitev odzivov strank,
predstavitve osnovnih principov CRM. Ker lahko povpre¢na oseba zadrzi v spominu le 60 %
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vidnega in 25 % glasovnega sporocila po 48—urnem obdobju, je pomembna aktivnost v tej fazi tudi
stalno notranje obves¢anje — na ta nacin zviSujemo moznosti, da bodo zaposleni razumeli CRM
iniciativo in sprejeli in uporabljali nov sistem. Doseganje uspeha je lahko izboljSano s »sendvi¢
efektom« - spreminjanjem hkrati na spodnjih in zgornjih nivojih — na ta nacin se lahko izognemo
nekaj ciklom sprememb in hitreje uvedemo spremembe.

e Zadnja faza je pospesevanje. V tej fazi lahko pospeSimo tempo izvajanja spremembe. Trudimo se
¢im bolj razsirjati informacije o koristih, ki jih je prinesla sprememba, o odzivih strank, o koristih, ki
jih vidijo zaposleni. V tej fazi mora organizacija delovati in razmisljati na nov nacin. Pri tem moramo
podpirati razlicne naCine za doseganje tega: komuniciranje po razlicnih kanalih, nagrade in
spodbude, izobraZevanje in usposabljanje (v€asih je usposabljanje, ki ga izvaja sodelavec, bolj
ucinkovito od sploSnega izobraZevanja, ker se na ta nacin lahko nove ideje neposredno navezejo
na pretekle izkusnje in so takoj koristne). V tej fazi lahko uspe$no izkoristimo intranet in portale
zaposlenih.

Pri spreminjanju organizacije je treba upostevati obstoj krivulie u¢enja, kar pomeni, da bo dokon¢en nov
nacin delovanja organizacije zahteval svoj ¢as. Zmeraj bomo morali tudi sprejemati tezavne odlocitve, ki se
tiCejo organizacije — zmeraj obstaja delez ljudi (vodij ali ne), ki ne morejo ali noCejo sprejeti novega nacina
delovanja. Vendar — Ce organizacija ne more ravnati niti s svojimi zaposlenimi, kako naj ravna odnose s
strankami?

3.7 Procesi

Prenova procesov, ki se tiCejo strank (ang. customer process re-engineering), se razlikuje od prenove
poslovnih procesov (ang. business process re-engineering), na kateri je bil poudarek sredi devetdesetih let.
Cilj prenove poslovnih procesov je bil predvsem izboljSanje ucinkovitosti organizacije in zmanjSevanje
stroSkov. V praksi so bili ti cilji redko dosezeni, Se redkeje pa se je pred izvedbo upostevalo stranke. Vzpon
CRM je prinesel drugacen poudarek — sedaj se v prenovo procesov Vkljucujejo kljuéni procesi, v katere so
vkljuCene stranke v vseh fazah svojega zivijenjskega cikla, pred prenovo pa je nujna raziskava med
strankami, kateri procesi so za njih pomembni. Ker pa stranke ne razmisljajo s perspektive organizacije, je
glavni izziv, kako povezati proizvode, storitve in stike, ki jih stranke lahko identificirajo, s pomanjkljivimi ali
manjkajoCimi procesi znotraj organizacije (Thompson, 2001, str. 1).

Seveda moramo pri prenovi procesov, ki se ticejo strank, gledati tudi na koristi organizacije — sprememba
procesa, ki koristi samo stranki, ne pa organizaciji, ni smiselna. Organizacije, ki prve med organizacijami na
svojem podro¢ju prenovijo procese, s tem postavijo standard za svojo konkurenco (Bona, Radcliffe, 2002,
str. 31).

Prenova procesov, ki se tiCejo strank, je kljucni korak pri uresni¢evanju CRM strategije. Dejavniki, ki jih
moramo upostevati pri prenovi procesov, ki se ticejo strank (Thompson, 2001, str. 3), so:

e Zivljenjski cikel stranke: Odnos s stranko moramo preuéiti in ravnati s staliséa Zivijenjskega cikla

stranke — od iskanja in pridobivanja do ohranjanja. Procesi morajo podpirati stike s stranko v vseh
fazah. Potrebujemo tudi procese, ki gradijo in ohranjajo poznavanje stranke skozi celotno
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organizacijo — to je osnova za zgraditev ¢im boljSega odnosa s stranko. Organizacije se pogosto
ne zavedajo, da njihovi procesi, razdelieni po funkcijah, ne zagotavljajo nevidno povezanega
procesa za stranko in imajo za rezultat neenotno dozivetje stranke.

e Vpliv CRM strategije na procese organizacije: CRM strategija terja preverbo vseh procesov v
organizaciji, ugotovitev, kako stranke dozivljajo procese, in prenovo teh procesov v k stranki
usmerjene procese, ki imajo za rezultat veCjo vrednost za stranko. Vsi procesi za stranko niso
enako pomembni, vendar pa mora za vse procese v organizaciji, usmerjeni k strankam, veljati, da
izhajajo iz CRM strategije in da podpirajo ponujeno vrednost stranki, ki smo jo doloCili v viziji.

e Pomembnost procesov za stranke organizacije: V razlicnih panogah so pomembni razlicni
procesi (npr. procesi, bistveni v telekomunikacijah — odprava napak, zanesljivost storitve ..., se
razlikujejo od bistvenih procesov v avtomobilskem zavarovanju — vstopna to¢ka za zahtevke,
obravnava zahtevkov ...). Celo znotraj ene panoge pa lahko ugotovimo, da vecina strank drugace
ocenjuje pomembnost in tezo procesov, ki jin v organizaciji dozivljajo drugace kot pri konkurentih.
Kopiranje konkurence v drugi organizaciji torej ne bo nujno prineslo rezultata. Stvari so seveda Se
bolj kompleksne - razliéne skupine strank organizacije (in vsaka stranka) razlitno zaznavajo
pomembnost posameznega procesa organizacije. In kot da to Se ni zadosti, je ocenjevanje
pomembnosti procesa spreminjajote — z izboljSanjem dolo¢enega procesa v ofeh stranke
dvignemo pomembnost drugega procesa. Ugotavljanje, kateri procesi so najpomembnejsi v oceh
strank, je najteZji korak pri prenovi procesov, usmerjenih k strankam (Bona, Radcliffe, 2002, str.
33).

o Ucinkovitost proti uspesnosti: VCasih so procesi, usmerjeni k strankam, kratkoro¢no gledano
manj ucinkoviti. Vendar, Ce gre za segment strank, ki je zadosti pomemben, postanejo ucinkoviti v
smislu negovanja odnosa (npr.: k strankam usmerjena letalska druzba si v svojem klubu strank, ki
pogosto potujejo, ne more postaviti za cilj ¢im krajSe dolZine pogovora, ampak mora organizirati
proces tako, da se lahko zaposleni posvetijo pogovoru) in s tem uspesni. Posvecanje stranki bo
namre¢ imelo za rezultat izboljSano doZivetje stranke in posledi¢no zvestobo. Tipi¢no velja — daljSi
kot je odnos stranke z organizacijo, bolj zvesta je stranka (tudi zaradi ¢asa, ki ga je sama vloZila v
ta odnos).

V' naslednjih odstavkih povzemamo korake, ki jih avtorji priporoCajo pri prenovi procesov v organizaciji v
procese, usmerjene k strankam (Bona, Radcliffe, 2002, str. 33).

Prvi korak pri prenovi je popis procesov 0z. ponovna preverba procesov, da ugotovimo, kateri od procesov
vplivajo na stranko in kateri ne. Tezko je spraSevati stranke, kateri procesi so najpomembnejsi, ¢e ne
vemo, kateri procesi obstajajo in kako vplivajo na stranke.

Drugi korak je doloc¢anje kljucnih procesov s staliSca stranke. Odkritje procesov, ki povzro¢ajo najvec
nezadovoljstva (za zaposlene in stranke), in prenova najprej najbolj kriti€nih procesov je prava smer
prenove. Ravno tako pomembno je odkritje procesov, ki manjkajo (pa stranke pri¢akujejo, da so na voljo).
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Razvrstitev kljucnih procesov iz prejSnje tocke glede na njihov vpliv na doseganje ciliev CRM strategije
(npr. zadovoljstvo strank, obdrzanje strank) je tretji korak. Naslednja je ocena, kakSen vpliv bi prenova
vsakega od procesov imela na doseganije ciliev CRM strategije, tisti z najve¢ vpliva so najbolj$i kandidati za
takojSnjo prenovo. Pogosto se tu pokaZze, da so procesi, ki so jih stranke izbrale kot najbolj pomembne, tudi
procesi, ki najbolj vplivajo na doseganije ciliev CRM strategije.

Slika 8: Ogrodje za prenovo procesov v procese okrog strank

Zbiranje mnen|, ponovno segmentiranje in merjenje
ucinka spremembe procesov na interese ustanoviteljev

¥ Lastniki

Klil_llﬁl'li Ucinek na procesov
procesi strank odnose z
po segmentih dobavitelji

Motranji popis

Procesi Procesi s

procesov, ki Terenske
.. Izbor za ) stranko v
se ficejo "y raziskave e
stranke preucitev srediscu
'y
L
Kljucni Odnosi na
slrateélf:i stran.k_e in Dogaovor s
procesi dobicek stranko o

ravni storitve

Vir: Bona, Radcliffe, 2002, str. 33

S pomocjo strank postavimo jasne in merljive cilje za procese, ki jin prenavljamo. Pogosta napaka je, da
organizacija poskusa (z veliko napora) doseci najviSje standarde, ki jih je zmoZna doseci, ne pa Se
sprejemljive ravni, s katero so zadovoljne stranke. Zato je pomembno, da v tej toCki upostevamo mnenje
svojih strank.

Poleg sprememb v Eelnih procesih spremenimo tudi procese v zaledju, Ce je to potrebno. Ta korak zna biti
izredno obsezZen in v vegjih organizacijah lahko traja tudi do nekaj let.

Vsak proces mora imeti svojega lastnika, v celoti odgovornega za nadzor nad procesom. Pri prenovi
procesov bomo morali presekati meje funkcijsko naravnane organizacije, zato se mora lastnik procesa
zavedati, da je kot lastnik odgovoren za izboljSave procesov preko razli¢nih oddelkov.

V primeru, da procesi vkljuCujejo tudi partnerje in dobavitelje (ni nujno, da jih, lahko so v celoti interni),
moramo predvideti tudi vpliv, ki jih bo prenova procesov imela na odnose z njimi. V primeru, da je kateri od
procesov, pomembnih za stranko, odvisen od procesa, ki nas povezuje s partnerjem ali dobaviteljem,
presodimo, ali lahko ti procesi omejujejo sposobnost organizacije za doseganje ciliev CRM strategije.
Lahko se celo zgodi, da kljub temu, da v celoti prenovimo proces znotraj organizacije, stranka ne bo
obcutila izboljSave, ker je glavni vzrok nezadovoljstva v partnerju, dobavitelju ali v procesu, ki nas povezuje
s partnerjem ali dobaviteljem. V tem primeru se ne bomo mogli izogniti spremembi tudi tega procesa.
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Komuniciranje s strankami o Zeleni ravni procesov, pripravljenosti na dodatne stroSke v primeru visje ravni
in nenehno spremljanje odzivov strank na spremembe v procesih je kljuc pri oblikovanju uporabnikovega
dozivetja. Odlocitev o nadomestilu, ki ga nudimo strankam v primeru, da proces izvedemo pod zadovoljivo
ravnijo, je ponavadi najtezja.

Po prenovi procesov, ki zadovoljujejo osnovne potrebe celotne baze strank, ponovimo proces za bolj ozko
dolo¢ene ciljne skupine.

3.8 Informacije

Stranke se nenehno pritoZujejo, kako malo vedo o njih organizacije, s katerimi redno poslujejo (Hayward,
2001, str. 36). Informacije o strankah so osnova celovitega pogleda na stranko in u€inkovite interakcije s
strankami, zato moramo k virom za informacije, ravnanju z informacijami in razvoju informacij pristopati
stratesko.

Organizacija potrebuje CRM informacijsko strategijo, ki predpisuje, kako namerava organizacija pridobivati,
ravnati in uporabljati trenutno vrednost, ki jo ima v informacijah o strankah. Nadzor nad strategijo in
lastniStvom mora izvajati nekdo z zadostnim vplivom v organizaciji. Sicer se lahko zgodi, da v organizaciji
nastopi »anarhija informacij o strankah, kar v praksi pomeni preobilje nepotrebnih in premalo pomembnih
informacij (Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 1).

Brez definirane CRM strategije lahko v organizaciji nastopi mnozica neodvisnih, kratkorotno misljenih
resitev, zasnovanih za podporo dologene funkcije, ki jih uvajajo posamezne organizacijske enote. Ceprav
velja, da take reSitve lahko:

e predstavljajo orodje za podporo funkcijsko specificne in za doloen kanal specificne CRM
strategije,

e pomagajo pri prehodu od produktno usmerjene do k strankam usmerjene organizacije,

e pomagajo, da se lahko prodaja in trzenje usmerita k obdrZanju in poveéanemu sodelovanju s
stranko namesto samo k pridobivanju in poveCevaniju trznega deleZa,

e pomagajo k podpori strankam v ve¢kanalnem okolju,

pa ne zagotavljajo prostega pretoka informacij o strankah. Informacije so ujete v oddelénih silosih. Vsaka
organizacijska enota opravlja svoje delo brez razumevanja, da bi informacije, ki so shranjene v njihovi
samostojni bazi, lahko koristile tudi ostalim v organizaciji. To pomeni, da nima nih¢e popolne slike, kdo so
stranke, katere so pomembne, katere proizvode oz. storitve kupujejo in kolikokrat smo z njimi kontaktirali.
Ce hogemo dosegi svojo CRM vizijo, moramo podreti te silose in povezati posamezne delne resitve. Samo
z integracijo vseh organizacijskih enot je viziia CRM lahko uresniena (Reynolds, 2002, str. 171).

Vecina organizacij, ki se loti CRM, zagenja s slabo osnovo informacij o strankah, kar je ponavadi rezultat
nepovezanih oddelénih pobud za zbiranje podatkov, baz in sistemov. Tako stanje Skodi organizaciji na ve¢
nacinov (Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 1):

ez dodatnimi stroski zaradi shranjevanja in obvladovanja podvojenih podatkov,
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e znezmoznostjo obravnavanja strankinih stikov ucinkovito, uspes$no in natan¢no,
e zaradi nezmoznosti ocenitve strankine sedanje in morebitne prihodnje vrednosti za organizacijo,

e zaradi nezmoznosti vpogleda v strankino preteklo in napoved strankinega prihodnjega obnasanja
in zahtev,

e zaradi nezmoznosti segmentiranja in profiliranja strank z namenom prilagojene ponudbe
proizvodov oz. storitev in ravni storitev,

e zaradi nezmoznosti merjenja uspeha CRM strategije.

3.8.1 Vzpostavljanje poznavanja strank

Razumevanje stranke ali vpogled v stranko je vzpostavljeno z analizo podatkov o stranki in o trgu.

Najprej je treba ugotoviti (Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 3):

o Kkatere informacije, znaCilne za stranko (vedenjske ali vrednostne), potrebujemo za nacrtovanje
in razvoj odnosa s stranko in

e kaj moramo meriti (npr. stopnjo obdrzanja strank), da bomo lahko ocenili na$ uspeh v
doseganju ciliev CRM strategije.

Sama definicija, kaj je stranka, se bo med organizacijami, ki poslujejo s posamezniki, in organizacijami, ki
poslujejo z drugimi organizacijami, zelo razlikovala. Stranka je lahko organizacija z vsemi zaposlenimi,
lahko je fizi€na oseba ali gospodinjstvo.

Tabela 5: Tipi podatkov o strankah

Opisni Vedenjski Mnenjski
, Razumeti vedenje Razumeti motive, ki
Namen Razumeti stranko .
stranke proZijo vedenje stranke
Naslov, velikost, socialno Nakupi, uporaba, stiki, Zadovoljstvo, dogodki,
Primer ekonomski podatki, Zivljenjski slog, poslovni | akcije konkurence,
demografski podatki odnosi mnenja
L .| Notranji sistemi, . o
. Operativni sistemi, zunaniji . Spremljanje novic, trzne
Viri iy programi zvestobe, .
viri - raziskave
zunaniji viri
Prednosti Lahek dostop Poosebi stranko Pomembno za stranko
Preobilje podatk
. Slabo razlikovanje, varstvo FEODIJE pocatiov, Tezko zbiranje in
Slabosti kompleksnost L
podatkov . strukturiranje v sistem
povezovanja sistemov
Kljué do uspeha Natan¢nost Popolnost Kreativnost

Vir: Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 5
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Namesto zbiranja in analiziranja vseh podatkov samo zato, ker so nam na razpolago, je boljsi pristop
osredotoCenje na cilje in potem dolocitev v obratni smeri, kateri podatki nam bodo koristili pri doseganju
cilia. Pri tem se lahko zgodi, da bomo opustili dolo¢ene podatke (tudi, ¢e jih imamo na razpolago), zato pa
bomo lahko toliko ve¢ pozornosti namenili virom, iz katerih bomo dobili podatke, ki jih potrebujemo.

Pri preoblikovanju podatkov je treba imeti v mislih v mislih tri osnovne tipe informacij o strankah:
e opisni podatki (demografski, organizacijski, klasifikacije),
e vedenjski podatki (podrobnosti o proizvodih oz. storitvah in stikih),

e mnen;jski podatki (tisti, ki spodbujajo odnos, npr. zadovoljstvo, tekmovalnost in mnenje) .
Razlika med tremi tipi podatkov je natan¢neje podana v tabeli (tabela 5).

V literaturi, ki se ukvarja bolj podrobno s podatkovnim rudarjenjem, sre€amo drugacno, a do neke mere
podobno, razdelitev podatkov, ki jih lahko zbiramo (Berson, Smith, Thearling, 2000, str. 360):

o Opisni podatki: opisujejo, kdo je stranka.

e Promocijski podatki: vkljuCujejo informacije o tem, kaj je bilo »narejenega« vsaki stranki. Tu gre
lahko za preprost seznam promocij, ki smo jih izvedli (npr. poSiljanje kataloga ali zastonjski vzorci).
Lahko gre za manj natanCne podatke o akcijah, ki jim je bila lahko izpostavljena stranka (oglasi na
televiziji, v Casopisih), ali za zelo natan¢ne podatke (poslana elektronska posta, beleZenje
sprehajanja po spletni strani in zgodovina iskanj za neanonimne uporabnike). Pri teh podatkih
lahko zabeleZimo:

o tip kontakta (neposredni, telemarketing, tiskan oglas, spletni oglas),
O opis kontakta,

o medij (trge, kjer je nastopal oglas, portale, kjer smo objavili oglas),
o]

opis namena (kratek opis, komu je bila namenjena akcija in kako naj bi to dosegli — zakaj
smo npr. uporabili doloeno barvo),

o financni del (fiksni in variabilni stroski).

o Transakcijski podatki: SirSe povedano gre pri transakcijskih podatkih za vse podatke, ki se ticejo
kakrsnekoli interakcije s stranko. To je lahko telefonski klic ali opis proizvoda, ki ga je stranka
kupila. Ti podatki (tako kot promocijski) se lahko v kratkem asu zelo spremenijo, v tem je razlika
od opisnih podatkov, kjer se podatki s ¢asom pocasi spreminjajo. Zato so transakcijski podatki
ponavadi shranjeni v strukturah, kjer lahko podatke hitro obnovimo in spremenimo.

Drugo razdelitev lahko preprosteje povzamemo tudi s tremi opisi: podatki o stranki, podatki za stranko in
podatki s strani stranke (Park, Kim, 2003, str. 654).

Ce primerjamo obe razdelitvi, vidimo, da se definicija osnovnih podatkov v obeh virih prekriva (le da v
primeru druge razdelitve osnovni podatki pokrivajo tudi mnenjske podatke iz prve razdelitve), med
transakcijske podatke bi lahko uvrstili predvsem vedenjske podatke iz prve razdelitve. Promocijski podatki
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pa pravzaprav niso podatki o stranki, ampak podatki o akcijah, ki jih izvajamo — zagotovo pa jih nekje
moramo zbirati, saj na ta nacin lahko spremljamo odzive na akcije.

Naslednji korak je pregled vseh moznih virov podatkov. Pri tem je treba ugotoviti, katere podatke lahko
pridobimo interno (in kako bomo reSevali morebitne situacije z razliénimi podatki iz razliénih virov) in katere
podatke lahko dobimo od drugod. Pri tem ne smemo pozabiti tudi na vidik varnosti in zasebnosti podatkov.
Posebej v javnem sektorju zna biti proces zdruZevanja vseh podatkov omejen z zakonskimi predpisi.
Projektna skupina ne bi smela v svoji definiciji podatkov, ki jih bo organizacija zbirala o strankah, zanemariti
tudi tega vidika (Groves, 2002, str. 46).

Razdelitev na opisne, promocijske in transakcijske podatke je smiselna, ker v veliki meri definira tudi vire, iz
katerih lahko podatke pridobivamo (Berson, Smith, Thearling, 2000, str. 364). Opisne podatke dobimo ali
neposredno od strank (ker so nam jih zaupale) ali iz zunanjih virov (ponavadi jih kupimo). Promocijske
podatke pridobivamo iz internih virov — predvsem iz trzenjskega oddelka. Pri transakcijskih podatkih lahko
poleg dejanskega vnosa v sistem uporabimo tudi belezenje obiskov na spletnih straneh.

Naslednii korak je pridobivanje, preoblikovanje in zdruZevanje podatkov iz razli¢nih virov. Pri vecjih sistemih
si pri tem lahko pomagamo z racunalniskimi orodji.

3.8.2 Vzpostavljanje in zagotavljanje kakovosti podatkov

Organizacije ve¢inoma predvidevajo, da so podatki o njihovih strankah zadosti natanéni, da lahko podprejo
njihovo CRM iniciativo, vendar raziskave kazejo, da je pomanjkanje kvalitetnih podatkov o strankah med
glavnimi vzroki za propad CRM (Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 2). Zal se organizacije ponavadi ne
zavedajo velikosti problema ter stroSkov, ¢asa in virov, potrebnih za odpravo trenutne situacije. Z
nekaterimi ze obstojeCimi orod;i si lahko organizacije pomagajo pri €iS¢enju podatkov — korak, ki ga je treba
narediti vsaj pred vnosom v analitiCni sistem. Vendar se mora organizacija zavedati, da necistoCe in
nepravilnosti nastajajo pri vnosu v transakcijski sistem, zato morajo poleg ¢is¢enja podatkov pred vnosom v
analiticni sistem hkrati spremeniti tudi vstopne toCke v transakcijski sistem (z dodatnimi kontrolami

konsistentnosti podatkov).

Cicenje podatkov je nujni korak pred integracijo podatkov. Ce procese zasnujemo na nepreéiscenih
podatkih, je to vzrok za ponavljajote se napake. Ce podatkovno skladiste napolnimo z nepregiscenimi
podatki, lahko s tem pokvarimo obstojeCe skladiSCe, saj se s Casom na osnovi ze obstojecih podatkov

kreirajo novi podatki. PoroCila, ki jih dobimo iz precis€enih in nepreCi¢enih podatkov, ne bodo
konsistentna, kar bo za posledico imelo zmedo in nezaupanije v rezultate (Reynolds, 2002, str. 176).

Za Cis¢enje podatkov moramo ustanoviti skupino, ki bo ocenila celovitost in natan¢nost podatkov. Naloga
skupine je tudi predlog ukrepov, ki jih moramo izvesti, da zagotovimo kvaliteto podatkov, preden jih
uporabimo za osnovo CRM sistema. Ocena mora zajemati natancnost (ali je veljavna vrednost resnicen
podatek) in ne samo veljavnost podatkov (do katere mere se trenutni podatek sklada s poslovnimi pravili —
ali je vrednost znotraj veljavnega obmocja, se nana$a na veljavno referenco itd.). Podatki velikokrat
vsebujejo visok delez vrednosti, ki so veljavne, vendar niso pravilne — posebej gre tu za privzete (ang.
default) vrednosti (Reynolds, 2002, str. 177).
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Procesov iz preteklosti, ki so pustili zapusc¢ino nenatancnih podatkov, zal ne moremo popraviti. VpraSanje,
ki se seveda poraja, je torej: koliko ¢asa in truda naj organizacija vlozi v sestavljanje in predelovanje
napacnih podatkov. Za pravi odgovor na to vprasanje si moramo najprej odgovoriti na vprasanja, kdo bo
uporabljal te podatke in za katere namene, kateri stroSki in nevarnosti so povezani z napa¢nim procesom
ali odlocitvijo, ki je imela za vzrok napacen podatek — ali gre za odtujitev ali za izgubo strank, ali lahko pride
do izgube dobicka ali kaj drugega. Ko si odgovorimo na ta vpraSanja, je tudi odgovor, kateri podatki
potrebujejo popravke in koliko naporov in denarja naj bo viozenega v CisCenje, jasen.

Kvaliteta podatkov ne pomeni toliko nielne stopnje napak v podatkih kot pomeni nenehno zadovoljevanje
notranjih pricakovan;j in pricakovanj strank. Vecina ljudi lahko mirno zivi z doloeno stopnjo manjkajocih ali
napacnih podatkov, ¢e vedo, da obstajajo taki podatki in do katere mere so zanesljivi. To zahteva oceno
kakovosti. Podatki, kjer nismo izvedli ocene kakovosti, bi morali biti oznaceni kot »nepregledani«.

e Prioritetni podatki morajo imeti stopnjo napake blizu ni¢ (ker bi lahko napaka imela visoko ceno,
npr. napacno Crkovanje imena ali napacen naslov imata lahko za posledico izgubo stranke).

e Pomembni podatki so naslednji na vrsti (demografski podatki so pomembni za trzenjske akcije,
vendar napaka v njih ne bo povzro€ila izgube stranke).

o Neprioritetni podatki so opcijski ali nekritiCni podatki, kjer je cena napake ali manjkajoCega
podatka minimalna (npr. dodatni naslov).

viv v

Organizacija se mora ukvarjati s iSCenjem vseh prioritetnih podatkov. Glede na razpoloZljivost virov se
lahko potem loti S pomembnih podatkov. Za oceno obsega problema kakovosti podatkov naj zaéne z
majhnim vzorcem (50-100 pojavljanj) prioritetnih in pomembnih podatkov in ugotovi njihovo kakovost (npr. z
anketiranjem) (Reynolds, 2002, str. 177).

viv v

Za dolo¢ene podatke lahko uporabimo orodja za CiSCenje podatkov. Ta orodja lahko standardizirajo in
preverijo podatke, lahko pa celo na osnovi analize generirajo nove podatke. Nekaj primerov, kaj lahko

viv v

naredijo orodja za CiSCenje (Reynolds, 2002, str. 177):
e na podlagi naslova stranke lahko dolocijo postno Stevilko,

e iz imena stranke lahko dolocijo spol stranke z doloCeno verjetnostjo (npr. Janez Novak je moski z
99 % verjetnostjo)

e omogocCajo tudi doloCitev gospodinjskih Clanov: lahko doloCijo, katere stranke zivijo v istem
gospodinjstvu, to lahko pomeni prihranek pri postnih stroskih,

e lahko uporabijo postne sezname sprememb naslovov.

Se vedno pa bomo kljub vsem orodjem in avtomatizmu potrebovali ekipo, ki bo zadolzena za preverjanje,

viv v

potrievanje in popravljanje podatkov. Brez Cloveskega dela pri €iSCenju podatkov ne gre.

Velik problem, ki se pojavija pri podatkih, ki so shranjeni v ve¢ loCenih bazah, je podvojevanje
(redundanca) podatkov. Ce v organizaciji obstajajo baze, ki vsebujejo podatke o strankah in nimajo
enotnega kljuca, je prvi korak prenos vseh podatkov v skupno bazo. Pri tem moramo imeti tabelo povezav,
kjer hranimo povezavo med trenutnim zapisom o stranki in o zapisih, ki so obstajali, a ne obstajajo ve¢. To
tabelo bomo potrebovali za preusmeritev vseh poslovnih transakcij, ki uporabljajo »star« klju¢ zapisa.
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Ravno tako moramo hraniti datoteke s posnetki stanja pred in po transformaciji. Na ta nacin lahko
zagotovimo vzpostavitev stanja v primeru napak.

Naslednji korak je odprava veckratnih ponovitev in zdruZevanje zapisov o isti stranki. Pri vsakem novem
zapisu o stranki poiS¢emo ustrezen zapis o isti stranki in izberemo najbolj zanesljivo vrednost. Na vsakem
viru popravimo in sinhroniziramo vrednosti podatkov na vseh virih (npr. uporabimo polna imena, do konca
izpiSemo imena ulice, ne uporabljamo okrajSav). Ta korak je potreben, da zagotavljamo »enakost«
podatkov. Ves Cas vzdrZujemo tabelo povezav na sorodne zapise.

Kakovost podatkov je bistvenega pomena in mora zavzemati pomembno vlogo v razvoju CRM sistema.
Rek »smeti noter, smeti ven« je ravno tako aktualen kot pred 25 leti. V razmislek: razlika med dobro in
slabo poizvedbo je obseznost razmisleka in analize, ki se porabi za definiranje poizvedbe; razlika med
dobrim in slabim odgovorom pa je v kakovosti podatkov (Reynolds, 2002, str. 178).

3.8.3  Omogocanje doslednih in medsebojno povezanih stikov stranke z organizacijo

Stranke zahtevajo lahko dostopne in prirone nacine za stike z organizacijo, ki jih same izberejo. Ve
vstopnih tock za stranko, ki jih mora organizacija za to vzpostaviti, pa hkrati predstavlja tudi moznost za
neskladje pri stikih. Organizacija lahko isto informacijo o stranki zahteva veckrat, lahko ne upoSteva
dejstva, da lahko ista stranka dostopa preko vec€ vstopnih tock, lahko ne prepozna dejstva, da je dolo¢ena
oseba povezana z dolo¢eno organizacijo (v B2B stikih) — vse te situacije so vzrok nezadovoljstva. Enotna
baza o strankah se zdi idealna reSitev z arhitekturnega stali$¢a in s staliS¢a ravnanja s podatki, vendar je v
velikih organizacijah zaradi razliCnosti aplikacij, ki jih uporabljajo, in s tem povezanimi bazami velikokrat
neizvedljiva. Vendar s tem organizacija ne sme biti zadovoljna, veliko napora je treba vloziti v
zmanjSevanje Stevila baz o uporabnikih. Integriran pogled na stranko (preko vseh funkcijskih oddelkov,
preko vseh kanalov) je bistveni del vsak CRM reSitve. Vendar pa je ponekod treba ostati pragmaticen in
dopustiti, da se celovit pogled doseze z vmesnim povezovalnim slojem do razli¢nih sistemov, na ta nacin
dobimo »zdruZeno« bazo strank, ki pa $e zmeraj nudi enoten pogled na stranko.

Pri naCrtovanju informacijske strategije je pomembno, da nacrtujemo strankine stike z organizacijo celovito.
Podatke, pomembne za grajenje strankinih pri¢akovan;j, podatke o napredovanju obljubljenega in izpolnitvi
obljubljenega si morajo sistemi izmenjevati. Kar pomeni, da se ne smemo ustaviti pri vstopnih tockah
(Ceprav so te zelo pomembne). Kar smo stranki obljubili na vstopni tocki, se lahko ti¢e drugih oddelkov,
drugih aplikacij ali celo drugih partnerjev. Zato mora vsaka celovita strategija vkljuevati vse sisteme, ki
imajo vpliv na stranko, pri tem je treba upoStevati glavno zapoved: doslednost identifikacije stranke in
naslovnih podatkov preko vseh sistemov.

3.8.4 Uporaba poznavanja strank
BoljSe poznavanje stranke lahko organizacije izkoristijo na tri naCine (Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str.
5):

e Zavnaprej nacrtovano komunikacijo: trzenjske akcije lahko sedaj v principu potekajo preko ve¢
kanalov, vendar pa Se zmeraj prevladuje neposredna posta, Se posebej v akcijah, ki imajo za ciljno
skupino kongnega potrodnika (ang. business-to-consumer oz. B2C). Se zmeraj pa velja, da so
izhodne komunikacije produktno usmerjene (ponujajo nov proizvod oz. storitev), ne pa usmerjene k
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stranki (izhajajoCe iz potrebe stranke, ki temelji na njegovi trenutni situaciji). Zaradi trenutne
nepomembnosti ponudbe za stranko je Se zmeraj prisotna nizka odzivnost. Zgodovinska in
napovedovalna analiza lahko izboljSata pomembnost in odzivnost.

Za komunikacijo, vezano na dogodek: ta nacin komunikacije ima ve¢jo moznost pomembnosti
za stranko, saj je vezan na dogodek v Zivlienju stranke (npr. selitev), ve¢ dogodkov (npr.
nezmoznost uporabe storitve) ali na zunaniji dogodek (npr. slabo vreme, ki vpliva na potovanie), ki
so vplivali na stranko. V tem primeru potrebujemo analizo za razumevanje trenutne situacije
stranke, doloCitev ponudb z najvedjo verjetnostjo pomembnosti in za napovedovanje vedenja.
Najvedji izziv pa zagotovo predstavlja zaznava dogodka in sproZitev ustreznega stika v ¢asovnem
»oknu priloznosti«.

Ravnanje stikov s strankami v realnem ¢asu: Nekatere organizacije (naklonjene novim orodjem)
tipa B2C uporabljajo modele napovedi na zaCetku ali med vsakim stikom. To jim omogoc¢a, da med
samim stikom s stranko dolocijo pravo taktiko za obdrZanje stranke ali za dodatno ponudbo glede
na nagnjenost stranke k nakupu, ki jo izraCunajo med samim stikom.

Analiza CRM podatkov omogoCa organizaciji nacrtovanje odnosov na strateski ravni in optimizacijo na
individualni ravni. Za analizo podatkov obstajajo trije tipi CRM analitiénih orodij:

Orodja za zgodovinsko analizo: uporabna za analizo uspeha poslovnih akcij ali preteklega
obnasanja strank. Pri tem pristopu analiziramo podatke, da dobimo trende in vzorce, vendar se za
razlago podatkov zanaSamo na specialista.

Orodja za analizo stranke: gre za napovedovalno analizo, namenjeno boljSemu razumevanju
stranke v smislu naklonjenosti organizaciji ali verjetnosti prestopa h konkurenci. S temi orodii tudi
napovedujemo Zivljenjsko vrednost stranke. Uporabljajo vzorce za napovedovanje trendov in
obnaSanja v prihodnosti.

Orodja za trzno analizo: posku$ajo iz podatkov izvle€i neocitne motive in nagnjenosti kot tudi
segmente strank in vzorce obnaSanja. Odkrivajo vzorce, povezave in mnozice informacij (npr.
nakupovalne vzorce).

Problem, zaradi katerega se je podatkovno rudarjenje razvilo do danaSnje mere, je ta, da so se
organizacije utapljale v preobilju podatkov, nujno pa so potrebovale informacije. Se danes se dogaja, da se
organizacije usmerjajo v zbiranje podatkov. Vendar, ¢e podatkov ne moremo dobiti iz sistema in jih koristno
uporabiti, zakaj bi se sploh trudili z zbiranjem podatkov (Reynolds, 2002, str. 180)?

3.9 Tehnologija

Raziskava Gartner kaZe, da kar 85 % podietij, ki kupijo CRM programsko opremo, izbere napa¢no orodije,
ker pred investicijo niso natan¢no dolo€ila svojih potreb in potreb strank (Kracklauer, Mills, Seifert, 2004,
str. 9). Definiranje zahtev za reSitev, ki bo podprla vizijo, strategijo in potrebe strank organizacije, je pri
uvajanju CRM zato zelo pomemben korak.
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3.9.1 Definiranje zahtev za reSitev
Kako naj se organizacija loti izbire pravega CRM orodja za svoje potrebe?

Prvi korak pri izbiri tehniCne reSitve, ki najbolje pokriva poslovne zahteve organizacije, je zbiranje zahtev
oddelka za informatiko, trzenja, zaposlenih v klicnem centru in predstavnikov Se morebitnih ostalih konénih
uporabnikov in dolo¢anje podrobnosti (Reynolds, 2002, str. 113). Po pogovorih z vsemi vpletenimi mora
imeti organizacija razreSeno in popisano:

e kakSno je predvideno $tevilo uporabnikov, priloZnosti in strank in, glede na to, kaks$ne so zahteve
za sistem in bazo podatkov;

e popis vseh, ki so v stiku s strankami, na kakSen nacin komunicirajo s stranko, kakSen je sedaniji
nacin vodenja seznama strank, kako se podatki o strankah prenasajo med oddelki;

e pot (med oddelki), ki jo sedaj opravi korespondenca strank, kako je arhivirana korespondenca, ali
obstaja sledljivost med korespondenco, ali je vsa korespondenca v isti obliki;

o ali v organizaciji ze obstajajo zbirke podatkov, sistemi ali programska oprema; Ce obstajajo, kako
jih lahko uporabimo;

e kaj so predvideni cilji, ki jih posamezni oddelki pri¢akujejo od CRM projekta;
e kaj so zazelene lastnosti in funkcionalnosti reSitve, kako bodo te funkcionalnosti pomagale
oddelkom pri doseganju ciljev;

e kaj so zahteve glede tako na videz enostavnih in nepomembnih zadev, kot je verzija brskljalnika,
locljivost ekrana ali velikost pisave.

Drugi korak je osredotoCenje na razumevanje kulture organizacije, kje je organizacija danes in kje bo ¢ez
pol leta, eno leto itd.. Treba je razmisliti tudi o strategijah posameznih oddelkov znotraj organizacije,
kakSne so strategije danes in kakSne bodo po tem, ko bomo uvedli tehniCno resitev.

Sele potem lahko projektna skupina dolo&i zahteve, ki jih mora CRM sistem podpirati. Pri tem mora
upoStevati nekaj osnovnih vidikov, ki jih je treba raziskati, e naj bo konéna reSitev popolna (Reynolds,
2002, str. 114, 126): poznavanje stranke, optimizacijo procesov, pomembnih za stranko, podporo
procesom znotraj organizacije, optimizacijo opravil vsakega uporabnika in zahteve s podrocja
informacijskega okolja.

Zahteve za poznavanje stranke:

e podrobno poznavanje strank (poleg hitrega prikaza in hitrega in intuitivnega iskanja) z razumljivo
zgodovino, ki vkljuCuje vsak stik in dogodek, povezan s (potencialno) stranko,

e podpora gradnji uporabniskih profilov, pri ¢emer zdruZuje informacije o obnasanju in vedenju iz
vseh kontaktnih tock,

e segmentiranje in ciljanje strank, da jim lahko ponudimo proizvode in storitve, za katere je
najverjetneje, da jih bodo zeleli,
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zbiranje, zdruzevanje in analizo vseh podatkov, da lahko informirano napovemo, kaj bo kup&eva
naslednja zelja,

moznost ve€ kontaktnih oseb na eno podjetje, pregled povezave kontaktne osebe s podjetiem.

Zahteve za optimizacijo procesov, pomembnih za stranko:

znizevanje stroSkov za spletne raziskave z avtomatiziranjem procesov za zbiranje podatkov in
izdelovanje porodil,

znizevanje stroSkov za nakljucne raziskave z nenehno »dogodkovno prozenim« zbiranjem
podatkov na vseh elektronskih kontaktnih tockah,

izboljSanje pravoCasnosti, natan¢nosti in popolnosti odgovorov strank s prilagojenimi spletnimi
anketami, povezanimi z notranjimi podatkovnimi zbirkami,

podpora poosebitvam vseh komunikacij s stranko,
hitrejSe prilagajanje strankinim zeljam,
kreiranje in dostop do pomoci za uporabnike na spletnih straneh organizacije,

dostop do interaktivnih elementov za podporo strankam, ki omogoc¢ajo komunikacijo med stranko
in organizacijo (npr. klepet, narocilo klica).

Zahteve za podporo procesom znotraj organizacije:

moznost kreiranja seznama opravil, planiranja sestankov (z opomniki),

moznost razporejanja €asa in moznost dodeljevanja sestankov ostalim ¢lanom skupin (deljen
koledar),

moznost kreiranja poroCil po meri (v razli¢nih formatih),

baza znanja, pri tem je pomembna moznost shranjevanja, naCin obravnave novih razliCic
dokumenta in deljenja dokumentov.

Zahteve za optimizacijo opravil vsakega uporabnika:

moznost povezave z elektronsko posto in telefaksom — posebej moZnost poSiljanja elektronskih
sporoCil in kreiranje spojenih dokumentov,

moznost povezovanja s programom za pisanje besedil, s preglednicami, finan¢nimi aplikacijami in
s tretjimi aplikacijami,

moznost enostavnega prilagajanja oblike in videza vmesnika in moznost spreminjanja prej
definiranih obrazcev,

moznost oznaCevanja elementov na razlitne nacine (obarvanost, senéenje, ikone itd.).

moznost dodajanja in spreminjanja (neomejenega Stevila) polj, ki jih lahko doloCi vsak uporabnik ali
(vsaj) administrator.
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Zahteve s podrocja informacijskega okolja:
e varnostne zahteve — podatki morajo biti varni pred vdori,
e vzdrZljiv sistem za ravnanje s sporodili, ki pridejo po vseh komunikacijskih kanalih,

e zmoznost Cakalnih vrst za prihajajoCe zahtevke, hkrati z razporejanjem prave osebe glede na
razliCne Kriterije.

Ne najdemo dveh organizacij, ki bi imeli to¢no enake zahteve (Reynolds, 2002, str. 114), funkcionalnost se
mora razlikovati, ko pride do avtomatizacije procesov. Po drugi strani pa podrobnosti, kot je recimo
omogoc¢anje modeliranja delovnih tokov (ang. workflow) z diagramom poteka izvedbe (poSiljanje
dolo¢enega sporoCila segmentu ali dolo€eni stranki po dolo¢enem kanalu) in poosebitev, zahtevajo, da se
v tej fazi dolocijo prioritete. Ko je jasna lestvica prioritet, se lahko za¢ne izvajati odrekanja iz finan¢nih
razlogov. Za majhna in srednje velika podjetja (pa seveda tudi za neprofitne organizacije) je financni
zalogaj za doloCene funkcionalnosti prevelik, zato ponavadi v konéni reSitvi izpade kar nekaj orodij
(ponavadi orodja za poosebitev, merjenje odziva, modeliranje odziva, interaktivni elementi, Cakalne vrste
itd.)

3.9.2 Nakup ali lasten razvoj

Ceprav vetina razvojev sistemov CRM predvideva vsaj nekaj prilagoditev programske opreme, se razvoj
ponavadi zacne z nekim osnovnim izdelkom, ki predstavlja osnovo, ki jo potem prilagajamo. Kljub temu se
organizacija lahko odloi za razvoj CRM sistema od zaCetka. Razlogi za to so lahko (Dyche, 2002, str.
217):

e potrebuje CRM funkcionalnosti, ki v asu razvoja sistema niso obstajale,
e nabava celotnega CRM sistema je predraga,
e kombinacija funkcij, ki jih zahteva, je preve¢ specializirana za posamezno CRM reSitev,

e zahtevajo unikatno reSitev — tako, ki je tekmeci ne uporabljajo in ponudniki ne morejo navesti kot
referenco.

V' zadnjih nekaj letih je tudi ponudba CRM reSitev na naSem trgu tako napredovala, da je razvoj svojih
reSitev od zaCetka verjetno pocCetje, ki ne bo opravicilo vlozenih stroSkov in ¢asa, ki ga bo organizacija
porabila. Ce niso potrebe organizacije res izredno specifiéne, je na naem trgu Ze tako razpréena ponudba
reSitev, da, Ce poleg tega upostevamo Se usmeritev ¢edalje ve€ organizacij v izdelavo informacijskih reSitev
izven domacega okolja, razvoj lastnih resitev pride v poStev za izredno majhno Stevilo organizacij.

Glede na podatke Zdruzenja za informatiko in telekomunikacije (ZIT, 2004) je v Sloveniji trenutno 48
ponudnikov programske opreme za spremljanje odnosov s strankami, od tega jih 27 ponuja lastne resitve,
ostalih 21 pa je zastopnikov za tuje sisteme. Ocenjujejo pa, da s to Stevilko niso zajeti vsi ponudniki.

V tabeli (tabela 6) si lahko ogledamo pregled Stevila ponudnikov lastne programske opreme in zastopnikov
tujin blagovnih znamk programske opreme za spremljanje odnosov s strankami, prikazane po velikostnih
razredih (glede na Stevilo zaposlenih).
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Posebej neprofitne organizacije, pri katerih so finan¢ni viri ponavadi bolj obcutljivo podrocje in kjer se
investicije v sisteme ne da upraviciti z zadostnimi izkupicki, ki bi v dolo¢enem Casu ekonomsko upravicili
zacetno investicijo, smatramo, da morajo pri iskanju sistemov za ravnanje odnosov s strankami mozne
reSitve iskati predvsem pri manjSih ponudnikih z razvitimi lastnimi reSitvami, ki omogocajo nakup resitev po
modulih, saj ponudniki vegjih reSitev (Siebel, Oracle, Microsoft) ponujajo resitve vecinoma v paketu (oz. je
Ze osnovna razliCica kar velik financni zalogaj).

Tabela 6: Stevilo slovenskih ponudnikov programske opreme za ravnanje odnosov s strankami

lastne reSitve za ravnanje odnosov s strankami
Stevilo zaposlenih v podjetju | Stevilo ponudnikov

0-5 5

5-10 11
10-20 3
20 -50

> 50

zastopniki tujih reSitev za ravnanje odnosov s strankami
Stevilo zaposlenih v podjetju | Stevilo ponudnikov

0-5 8
5-10 3
10-20 2
20-50 3

> 50 5

Vir: ZIT, 2004
3.9.3 Podatkovno skladisce, definicija in arhitektura

Osnova vsake resne strategije organizacije, ki ima namen pridobivati, analizirati in posredovati podatke o
strankah, je podatkovno skladi$¢e. Ceprav se izraz uporablja v razliénih pomenih, je glavna znagilnost
podatkovnega skladiSCa, da struktura podatkov zadostuje za potrebe razliCnih funkcij organizacije in je
neodvisna od aplikacij, ki podatke uporabljajo. Zato je lahko dolgorona osnova za Sirok spekter zahtev.
(Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 5).

Zahteve za CRM podatkovno skladis¢e (Swift, 2001, str. 63) so:

1. Hraniti mora ogromne koli¢ine podatkov: vsaka poslovna transakcija, vsak telefonski klic, vsak klic
podpori strankam, vsak nakup, vsak raCun, vsaka pritozba mora biti zabelezena. Ne sme nas
zavesti na prvi pogled priviana ideja, da bi naredili kompromis in v skladis¢u hranili samo
povpreCja ali obdrzali podrobnosti le za zadnjin 30 dni. UspeSnost svojih trzenjskih akcij lahko
spremljamo le s podrobnimi podatki. Le podrobni podatki omogocajo hitre reakcije na nove
priloznosti in nevarnosti.

2. Podatkovno skladisCe se nenehoma Siri z novimi poslovnimi in trZzenjskimi transakcijami. Ne tako
dale¢ nazaj se je zdelo mesecno azuriranje zadosti pogosto, danes v€asih Se dnevno azZuriranje ne
zadostuje veC.
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Uporablja ga veliko Stevilo ljudi (v trzenju, vodstvu in ostalih organizacijskih enotah).

Nekateri od teh ljudi bodo Zeleli takoj pregledovati in poizvedovati po celotni bazi, pri tem bodo
iskali nove vzorce: nacrtovanje podatkovnega skladis¢a na podlagi predvidenih nacinov uporabe je
torej od zaCetka obsojeno na propad.

Sistem mora biti na razpolago ves €as - je srce trzenja in vodstva organizacije.

Lahko se Siri. Sposobno mora biti rasti z uspehom organizacije in z zahtevami Cedalje bolj
zahtevnega trzenjskega oddelka. Ni nenavadno, da se velikost podatkovnega skladiSCa vsakih 18
mesecev podvoji.

Nuditi mora ustrezno zasCito za obcutljive podatke. Javnost je Cedalje bolj zaskrbliena za
podrobnosti iz zasebnega Zivljenja, ki se uporabljajo brez njihove privolitve. Zakonodaja zahteva,
da se stranke eksplicitno odlocijo, za katere namene dovolijo uporabo svojih podatkov. Podatkovno
skladi¢e mora beleziti te preference in jih avtomatsko izvajati.

Podatkovno skladi¢e potrebuje za to, da je lahko uporabno, nadzorovano in dostopno s strani
operativnega sistema in dostopno z orodji za poizvedbe in analizo s strani kon¢nega uporabnika, kar nekaj
komponent (slika 9) (Berson, Smith, Thearling, 2000, str. 56 — 73):

podatke, ki prihajajo iz operativnega sistema, je treba sproti Cistiti, odstranjevati neZelene,
pretvarjati, agregirati, preverjati in skrbeti za zanesljivo polnjenje skladisca;

metapodatki so podatki, ki opisujejo podatkovno skladisce, lahko so tehniéni metapodatki, ki so
namenjeni nacrtovalcem in administratorjem podatkovnega skladis¢a, ali poslovni metapodatki, ki
so namenjeni uporabnikom za lazje razumevanje podatkov, shranjenih v podatkovnem skladiScu;
ravnanje z metapodatki nam omogoca repozitorij metapodatkov in programska oprema za ravnanje
Z njimi;

podrocna podatkovna skladi$ca (ang. data mart) so namenjena ozje specificiranim potrebam (npr.
posameznega oddelka), za svoj vir lahko uporabljajo podatkovno skladi$¢e ali pa jih polnimo s
podatki neodvisno od skladi$¢a (pri tem pa hitro naletimo na nevarnost, da dobimo nekonsistentno
stanje) (Radcliffe, Collins, Kirkby, 2001, str. 5);

multidimenzionalne baze (ang. multi-dimensional databases ali MDDB) lahko presezejo omejitve,
ki jih zaradi osnove relacijskega modela lahko predstavljajo relacijske baze, tesno so povezane z
OLAP orodii, ki so odjemalci multidimenzionalnih zbirk podatkov, lahko imajo dve vlogi — lahko so
specializirana zbirka podatkov za doloéeno orodje za dostop ali pa so samo podmnoZica
podatkovnega skladiS¢a za doloCeno podrocje — podrocno podatkovno skladisce;

multirelacijske baze (ang. multirelational database ali MRDB) so relacijske baze, kjer z inovativnimi
pristopi (indeksne strukture) doseZzemo hitrejsi dostop do podatkov v relacijskih zbirkah podatkov (s
tem preseZzemo omejitve podatkovnega skladisCa, ki je skoraj zmeraj izvedeno na sistemu za
ravnanje z relacijskimi bazami podatkov, ki je optimiziran za operativno delo);

orodja za generiranje poroCil lahko podpirajo mnozi¢na operativna poro€ila (npr. tiskanje placilnih
list);
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e orodja za nadzorovane poizvedbe konCnemu uporabniku skrijejo kompleksnost jezika za
poizvedbe in struktur v podatkovni bazi, na¢rtovana so za to, da z enostavno vizualno navigacijo
generiramo poizvedbe, kot rezultat pa generirajo poroCila ali pa so osredotoena na prikaz na
zaslonu;

Slika 9: Arhitektura podatkovnega skladiSca

Operativni podatki + E‘
P .. P s . Sistem za M

podatki iz zunanjih virov Orodja za ravnanje posredovanje
metapodatki

informanci)
i_zlpiianja Amdla za pomu‘.lla za poizvedbe,
giséenje MRDB

S DIS (direktorski informacijski sistemni)
polnjenje

FPodatkovno ﬁ
skladiste MODE ;

OLAF orodja

Podroéna
— podatkovna H
skladisca
Orodja za
;\ repoZitar

podatkovno rudarjenje
administratorska orodja

Vir: Berson, Smith, Thearling, 2000, str. 57

e aplikacije — do podatkov lahko dostopamo tudi s posebej za dolofeno podatkovno skladisce
razvitimi aplikacijami;

e OLAP orodja uporabljgjo vmesne (dodatne) zbirke podatkov (npr. multidimenzionalne baze
podatkov ali multirelacijske baze);

e orodja za podatkovno rudarjenje zahtevajo specialista, strokovnjaka na podro€ju, ki lahko analizira
informacije in lahko z interakcijo s podatkovnim skladis¢em pride do vsebinsko pomembnih
rezultatov.

3.9.4 Podatkovno rudarjenje

Podatkovno rudarjenje je proces izbiranja, raziskovanja in modeliranja velikih mnoZic podatkov z namenom
odkriti pred tem neznane vzorce, ki jih lahko uporabimo v poslovno korist. To omogoCa organizaciji, da
ustvari novo znanje o stranki (Reynolds, 2002, str. 180). Lahko ga opiSemo tudi kot proces analiziranja
podrobnih podatkov in izloCanje in predstavitev brezpogojnih in novih informacij, na osnovi katerih lahko
ukrepamo. Namen procesa je reSevanje poslovnega problema (Swift, 2001, str. 102).
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Podatkovno rudarjenje uporablja statisticne in metode strojnega ucenja za napovedovanje obnaSanja
stranke in podporo sprejemanja odlocitev in napovedovanja trendov. Seveda moramo upoStevati, da so
rezultati metod za podatkovno rudarjenje zelo odvisni od kakovosti podatkov in obCutljivi na manjkajocCe ali
nekonsistentne podatke.

Pri izbiri pravega orodja za podatkovno rudarjenje moramo upostevati predvsem to, da mora biti orodje
integrirano s skladis¢em podatkov. V iskanju pravega orodja za rudarjenje upoStevamo naslednje kriterije
(Reynolds, 2002, str. 182):

e arhitekturo orodja — razumeti moramo zahteve za delovanje in povezovanje in kako so shranjeni
podatki (in metapodatki), ugotoviti moramo, ali orodje uporablja vzorenje, da procesira
podmnozico podatkov, ali dostopa neposredno do podatkov v skladis¢u, upostevati moramo, da so
orodja, ki uporabljajo domaci poizvedovalni jezik baze, bolj razSirliva z narasanjem Stevila
podatkov, na drugi strani pa orodja, ki uporabljajo vzorCenje, ponavadi nudijo ve¢ moznosti za
¢is¢enje in drugo predpripravo podatkov;

e zmoznosti povezovanja — kako se orodje povezuje z ostalimi komponentami znotraj CRM
podatkovne arhitekture, ravno tako je pomembno, kje in kako so shranjeni meta podatki, upostevati
je treba, kako so zapisana pravila, to je pomemben faktor za povezovanje z ostalimi aplikacijami za
analizo;

e zmogljiivost — ali lahko orodje za podatkovno rudarjenje uporablja vecprocesorsko okolje ali
obdeluje paralelno;

e funkcije — koliko pristopov in tehnik podatkovnega rudarjenja orodje podpira;

e zmoznosti predstavitve — zmoznosti vizualne predstavitve so pomembne: podpora vizualizacije
podatkov, ali ponuja razli¢ne nacine predstavitve rezultatov, ali je uporaba orodja intuitivna;

e viri podatkov - preveriti je treba podporo za razliéne podatkovne vire, mogo¢e bomo pri rudarjenju
potrebovali tudi zunanje vire;

e okolje — ali ustreza tehnicnemu okolju, ali ima omejitve glede koliCine ali velikosti podatkov, ki jih
lahko analizira;

e zmoznosti ponudnika - ali ima ponudnik vire za nadaljnji razvoj orodja;

e usposabljanje — kakSno usposabljanje je na voljo, ali se usposabljanje dodatno zaracunava.
3.10 Merjenje uspesnosti
Merjenje uspesnosti uvajanja CRM mora biti vezano na cilje, ki si jih je organizacija zastavila v svoji CRM
strategiji. Pri tem je treba upoStevati, da so koristi, ki jih lahko organizacija priCakuje od CRM (Ce je ta

uspesno uveden), oprijemljive ali neoprijemljive (Goldenberg, str. 61).

Oprijemljive koristi so tiste, ki jih lahko merimo:

e povecanje Casa, ki ga lahko osebje prezivi v stiku z obstojeCimi strankami (merjenje je mozno z
merjenjem Stevila ur v dejanskem stiku s strankami), na ta nacin se jim lahko bolj posvetijo;
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povecanje Stevila stikov z novimi, potencialnimi strankami (tu lahko merimo odstotek stikov z
novimi strankami v primerjavi s stiki z ze obstoje¢imi strankami);

povecanje Casa, ki ga vodje v oddelkih, usmerjenih k strankam, lahko preZivijo v stiku s strankami
in v stiku s svojimi podrejenimi, ko razpravljajo o podrogjih, ki se ti¢ejo strank, uvajanje in
prenaSanje znanja na sodelavce je lahko namre¢ zaradi preobilice dela dostikrat odrinjeno na
stranski tir;

izboljSanje ucinkovitosti sluzbe za podporo strankam, to je dostikrat glavno podrocje, po katerem
se razlikujejo uspe$na podjetia od manj uspesnih, za merjenje te koristi lahko merimo Cas za
operacije v sluzbi za odnose s strankami, lahko pa tudi Stevilo napak, ki so posledica
slabe/napacne obvescenosti;

povecanje Stevila pojavijanj imena organizacije, ki so jim izpostavljene stranke in potencialne
stranke organizacije , za merjenje te koristi lahko belezimo Stevilo korespondence, ki jo poSliemo
svojim strankam, seveda pa moramo tu biti previdni — manj je lahko tudi tu veé¢ (prilagajanje
informacij potrebam strank in upoStevanije zelj strank je tu bistveno);

povecanje zadovoljstva strank, gotovo eden od glavnih ciljev in koristi, za spremljanje zadovoljstva
strank lahko uporabimo ankete, rezultati teh anket naj bodo dostopni vsem zaposlenim;

izboljSana komunikacija znotraj organizacije — ker ob uspeSnem uvajanju CRM Cedalje vec
zaposlenih prezivi ¢edalje ve€ Casa v dejanskem stiku s strankami, se povecuje tudi pomembnost
ucinkovite komunikacije, za merjenje lahko spremljamo Cas, potreben za komunikacijo z
dislociranimi lokacijami;

povecanje Stevila uspesno zakljucenih stikov s strankami;

zmanjSanje €asa, potrebnega za uspesen zakljuCek stika s stranko.

Neoprijemljive koristi so tiste, ki jih lahko merimo samo z »mehkimi« metodami. Vodstvo je ponavadi bolj
naklonjeno merljivim podatkom, vendar pa se izboljSuje tudi zavest o0 pomembnosti »mehkejSih« koristi. Tu
omenimo:

vsesplodno boljSe delovanje znotraj organizacije, za merjenje te koristi uporabimo spremljanje
Casa, ki ga zaposleni porabijo za iskanje informacij, proti ¢asu, ko te informacije dejansko
uporabljajo pri svojem delu; v€asih je lahko spoznanje, koliko Casa zaposleni porabijo za
nepotrebne administrativne zadeve in koliko Casa porabijo novo zaposleni za spoznavanje s
podroCjem dela, prav zastradujoCe;

poveCana motivacija in zadovoljstvo zaposlenih - Ceprav je to podrocje tezko meriti, je smiselna
uvedba merjenja zadovoljstva ali spremljanje stopnje menjave med zaposlenimi, ki uporabljajo
CRM sistem;

bolj usposobljeni in ucinkoviti zaposleni v oddelkih, ki so v stikin s strankami; CRM lahko nudi
odliéno osnovo za zaposlene, da se lahko v miru in v svojem tempu spoznavajo in izobrazujejo z
vsebinami, ki jih nudi organizacija; za merjenje te koristi se lahko spremlja Cas, potreben, da
zaposleni pridejo do Zelenih podatkov, ali ¢as, ki ga porabijo za procese v trzenju ali v podpori
strankam;
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azurni podatki o strankah in olajSan dostop do teh podatkov, obe izbolj$avi lahko merimo tudi bol;
objektivno, vendar pa je pomembna subjektivna ocena koncnega uporabnika (za merjenje teh dveh
koristi se je torej treba postaviti v kozo kon¢nega uporabnika);

izbolj$ana odzivnost na zahteve strank, za merjenje te izboljSave lahko spremljamo ¢as, potreben,
da v celoti odgovorimo stranki;

izboljana podoba organizacij — vpeljava CRM sistema je lahko vodilna sila pri graditvi podobe
organizacije v oCeh njenih strank, za merjenje izbolj$anja na tem podrocju je uporabno spremljanje
zaznavanja profesionalizma pri odnosu s strankami;

zmoznost razlikovanja organizacije od konkurence — na tem podro€ju lahko u€inke merimo tako s
spremljanjem zvestobe strank kot tudi s spremljanjem zaznavanja podobe organizacije v primerjavi
s konkurencénimi.

4 Nevarnosti in razlogi za neuspeh uvajanja CRM

V tem poglavju poskusamo strniti najpogostejSe vzroke za neuspeh pri uvajanju CRM.

Gartner navaja (Bona, Radcliffe, 2002, str. 2) 10 najpogostejSih razlogov za neuspeh uvajanja CRM:

Vodstvo nima razumevanja (ali ima malo razumevanja) za stranke in/ali za CRM in ni vklju¢eno v
projekt (tipiCen pokazatelj tega je npr. izjava »Prav, naredite to do konca leta.«).

Nagrade in spodbude so vezane na stare, ne k strankam usmerjene cilje (zakaj bi se zaposleni v
centru za pomoc strankam trudil za ¢im kakovostnejSo pomo¢ in za razvijanje odnosa, Ce pa je
placan po Stevilu zakljuenih klicev —»Nisem placan, da to delam.«).

Kultura zaposlenih ni neprenehoma usmerjena k stranki — se ne spremeni (npr. »Sedaj delam vse
toCno tako kot prej, saj sploh ni razlike. CRM, to je samo nakladanje ...«). Raziskave kazejo, da kar
62 odstotkov organizacij, ki uvajajo CRM informacijske sisteme, v resnici ni usmerjeno k strankam
(Kellen, 2002, str. 40).

UpoSteva se omejen ali sploh nikakrSen prispevek s stali$¢a stranke (kako stranka doZivlja
organizacijo, kaj je pomembno s staliS¢a stranke — »Mi to€no vemo, kaj hocejo.«).

Prevladuje mnenje, da je programska oprema reSitev, arhitektura in integracija sta pozabljeni,
Ceprav sta bistveno bolj pomembni in drazji (»Dajmo poslati enega na tisti sejem, da bo nabral
broSure za CRM.«).

Obstaja pomanjkanje natan¢no nacrtovanih, medsebojno okrepljujoCih se procesov, npr. strategije;
ravno tako obstajajo nepremislieno nacrtovani in neodvisni procesi (npr. »Mi lahko Se enkrat
poveste svoj datum rojstva?«).

Slaba kakovost podatkov in informacij vodi k slabi analizi in k slabi podpori odlo€itvam (rezultat
odnosa »Zbirali bomo vse podatke o vseh svojih strankah in po njih rudarili.«).

V projektu je malo koordinacije in sodelovanja pobud in projektov razliénih oddelkov (»Mi delamo
svoje delo, ne zanima nas, kaj se dogaja v sosednjem oddelku«).
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e Sestava CRM projektne skupine je nepomembna zadeva, predstavniki poslovnih funkcij niso
vkljuceni (odnos »Kdo v informatiki ima sedaj kaj ¢asa? Ta denar je treba potroSiti.«).

e Ni uvedbe kakrSnegakoli merjenja ali opazovanja koristi in nobenega testiranja (nezmoznost
odgovoriti na vprasanje »CRM ne prina8a koristi. DokaZi mi nasprotno.«). Raziskave (Robertson,
1994, str. 35) so pokazale odvisnost med zastavljanjem jasnih ciljev in obnadanjem zaposlenih
(odprto komunikacijo, prevzemanjem odgovornosti, strateSkim reSevanjem problemov, vzdrZevanja
skupne vizije) .

Visoko stopnjo propadlih projektov lahko pripiS§emo tudi enemu od naslednjih razlogov (Gentle, 2004, str.
10):

e Pomanjkanje jasnega poslovnega problema tj. znanega in dolocljivega cilja in merljivih koristi, ki
upravicujejo stroske. Vecina CRM projektov ne prestane natan¢nejSega pregleda na tem podroju,
ker so cilji ali preve€¢ neznatni (npr. povecali bomo produktivnost) ali preve¢ zabrisani in
vseobsegajoCi, da bi pomenili karkoli (npr. dosegli bomo 100 % zadovoljstvo strank)

e Pomanjkanje aktivnega sponzorstva projekta (v smislu sponzorja iz poglavja 3.6.1), ki bi lahko
razlono zagovarjal cilie in zagotavljal zagon projekta. Ne zadostuje ime vodje, povezano s
projektom, pri projektu moramo predvideti tudi polno zasedenega vodijo, ki poro€a sponzorju, ki bo
projekt v resnici vodil. Ker tega ponavadi ni, sponzor kmalu postane odmaknjen od dejanskega
dogajanja v projektu, dokler ga v celoti ne zapusti.

e Projekt vodi oddelek informatike: Ko oddelek informatike vodi projekt, je projekt oZigosan kot
projekt, ki se tiCe tehnologije, kot takega ga razumejo tudi zaposleni, kar ima za rezultat premajhno
stopnjo zavzetosti pri zaposlenih. Veliko projektov vodi ta oddelek, Ceprav ne vedno zaradi Zelje
samega oddelka. Sponzor, ki (napacno) vidi CRM projekt kot projekt, ki se tiCe sistemov in
tehnologije, rad prepusti vodenije projekta informatikom.

e Dojemanje CRM kot sistema: Vecina organizacij ima vtis, da gre pri CRM v glavnem za
namestitev sistema in tehnologije. Dojemanje CRM kot programske opreme, ki bo sama po sebi
izboljSala njihovo ucinkovitost, je pogosta napaka organizacij (Verhoef, Langerak, 2002, str. 71).
CRM sistema ni, vsaj ne v smislu, kot je npr. program za oblikovanje besedil, ki ga lahko namesti$
in zacne$ uporabljati. CRM je poslovni koncept, povezan s poslovnimi procesi, tehnologijo in
zaposlenimi. Nakup orodja brez prenove organizacije, procesov in integracije okrog stranke, z
avtomatizacijo pred integracijo je pogosta napaka organizacij (O'Halloran, 2001, str. 30).

Izraz CRM sistem pa se v literaturi vseeno pogosto uporablja kot oznaka informacijske reSitve, ki jo
ponujajo ponudniki programske opreme. V zadnjih sklopih to oznako uporabljamo tudi v tem delu.

e Pomanjkanje pripravljenosti organizacije za CRM: Organizacija mora dosec¢i dolo¢eno stopnjo
zrelosti, preden je pripravljena na CRM (glej poglavje 3.2). Ko se CRM projekt zaCne v nezreli
organizaciji, se kmalu izkaze, da so prvotni CRM cilji nedosegljivi, dokler organizacija ne doseze
dologene zrelosti. Doseganje te zrelosti pa lahko traja tudi leto ali veé, kar ima za posledico
odloZitev prvotnega projekta.
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Nerealno Sirok domet projekta: Ker CRM zadeva vso organizacijo, pogosto obstaja Zelja po tem,
da se izboljSave in rezultati vidijo v ve¢ funkcijskih oddelkih naenkrat (npr. prodaja in trzenje) in to
od prvega dne naprej. To je ogromen zalogaj, ki ga bolj realisticno dosezemo s postopnim,
modularnim pristopom. CRM je konec koncev potovanje in ne cilj in ga moramo nacrtovati z
realisticnimi mejniki, ki upoStevajo zahtevnost podrocja in mozne teZave na poti.

Nezadostni viri, predvideni za ravnanje s spremembami znotraj organizacije, ko je reSitev
enkrat vpeljana. Ravnanje s spremembami vkljuCuje usposabljanje s poslovnega staliSCa,
spreminjanje procesov in zagotavljanje kakovosti podatkov. To je napaCno razumljeno kot
»racunalniSka podpora« in nima nacrtovanih zadosti sredstev. Ko enkrat organizacija razume
potrebo, ki jo ima po ravnanju s spremembami, je ponavadi Ze prepozno za zagotavljanje sredstev,
kar ima za rezultat nezmoznost zagotoviti ljudi za to pomembno funkcijo.

Nesprejemanje s strani konénih uporabnikov. Vodje (ki redko uporabljajo sistem) napacno
predvidevajo, da bodo konéni uporabniki sami od sebe motivirani za CRM, ker je smiseln, ker je
dober za stranko, organizacijo itd. V resniCnosti imajo zaposleni svoje delo, ki ga ponavadi
dojemajo kot nekaj, kar nima nobene zveze s CRM, in bodo sprejeli novo orodje in nove procese
le, Ce bodo imeli od uporabe oprijemljive koristi, ki bodo olajSale njihovo delo.

Prepustitev prostih rok sistemskim integratorjem in priCakovanje, da bodo dobro opravili svoje
delo. Ceprav so integratorji in svetovalci lahko in tudi v resnici so koristni, ima organizacija
ogromno odgovornost ustvariti razmere, v katerih bodo lahko pokazali svojo koristnost. To svojo
odgovornost lahko organizacija resno podcenjuje ali se je celo sploh ne zaveda. To je spet
povezano z napaénim prepriCanjem, da gre pri CRM za vpeljavo sistema in od tu izpeljano
domnevo, da lahko vse prepustimo zunanjemu izvajalcu in pridemo nazaj pol leta kasneje, ko bo
vse pripravljeno.

Organizacijske spremembe in dogajanje v organizaciji. Organizacija ne zacenja s CRM, ampak
zacenjajo zaposleni. Ti dinami¢ni vizionarji so ponavadi klju¢ uspeha CRM projekta. Vendar pa v
resni¢nem Zivljenju to velikokrat pomeni, da taki ljudje ne najdejo zaveznikov med vodiji. In ko se
sponzor po eni od mnogih reorganizacij umakne in vidnih rezultatov Se ni, iniciativa skoraj zmeraj
sama od sebe odmre.

Neizvedba dejanskega pilotnega projekta, ki bi trajal zadosti ¢asa (dva do tri mesece), da bi
lahko preverili poslovne cilje, pridobili kon¢ne uporabnike ter prepoznali in popravili dejanske
tezave, ki se pokazejo Sele v resnicnem okolju. Veliko CRM projektov se zacenja kot velik projekt,
ki spreminja vse naenkrat, ali z navideznimi pilotnimi projekti — tj. prvo fazo projekta, kjer ni ve¢
moznosti zaustavitve projekta. Taki projekti imajo veliko moznost, da bodo od samega zacetka
potekali v na¢inu odpravljanja in preprecevanja $e vecje Skode in nato popolnoma propadli ali bodo
njihovi cilji zaradi spoStovanja rokov prikladno zmanjSani in zastavljeni mnogo manj ambiciozno, ne
glede na to, ali bo rezultat potem Se imel kako korist za organizacijo.

Slaba kakovost podatkov, kar je ponavadi rezultat let zanemarjanja v sistemih, ki potem (kar niti
ni presenecenje) ne morejo sluZiti kot vir za podatke novega CRM sistema. Da bo stvar Se hujsa,
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lahko od zacetka predvidimo premajhno Stevilo zaposlenih, ki se ukvarjajo s kakovostjo podatkov,
kar stvari samo $e poslab3a. Ce na situacijo ne reagiramo zelo hitro, uporaba sistema pade pod
kriticno mejo, kar lahko reSimo samo s ponovno implementacijo in usposabljanjem, kar neizogibno
vodi k zmanjSani verodostojnosti projekta.

Uporaba tradicionalne kaskadne (ang. waterfall) metode, tj. strogo pogodbeno, po principu
Zivlienjskega cikla, ker pomeni, da bo minilo vsaj leto, preden bomo prisli do kakrsnihkoli
pomembnih rezultatov. To se ponavadi zgodi, ko projekt vodi oddelek informatike z malo ali
nikakrénimi izku$njami pri razvoju programske opreme. Ceprav je ta pristop lahko ustrezen v
drugaénih razmerah in za drugacne vrste projektov, je ocitno neuporaben za CRM projekte, kjer je
bistveni del spreminjanje. In spreminjanje najlaZje obvladujemo kot del ponavljajoega se procesa,
na podlagi tri- do Stiri-mesecnih ciklov, temeljeCih na delavnicah in prototipu.

Pristop, temelje¢ na obseznih zahtevah, kjer lahko na nekaj sto straneh preve¢ podrobno
zahtevamo vsako funkcionalnost (do najmanjsih podrobnosti). Ce delamo na tak nagin, je nasledniji
korak dolgotrajno prilagajanje reSitve, da ustreza vsaki izmed zahtev. Rezultat tega teoreti¢no
ustreza vsem zahtevam, vendar je v praksi neuporaben.

Zahtevnost uporabe brez povezave (ang. offline) — vecina CRM paketov predvideva dostop do
resitve, prilagojen za prenosne racunalnike — kar pomeni ob¢asno povezovanje in sinhronizacijo s
centralno bazo. V vecCini primerov predvsem prodajniki preve¢ poudarjajo prednosti takega dostopa
(za razliko od recimo dostopa z dlan¢niki), saj gre bolj kot za kaj drugega predvsem za udobnost.
Vendar pa tehni¢na zahtevnost in poslovne omejitve, ki so povezane s takim nacinom delovanja,
posebej v okoljih, zelo odvisnih od trenutnega stanja podatkov, lahko hitro pokopljejo CRM projekt.

Oddelek za informatiko, ki se upira organizacijskim spremembam: Ponavadi do odpora proti
organizacijskim spremembam pride v poslovnih oddelkih. vendar pa lahko do istega pojava pride
tudi v oddelku za informatiko, Ce je tudi ta strukturiran vertikalno, kjer vsak del podpira svoj oddelek
= oddelek za informatiko v prodaji, oddelek za informatiko za podporo strankam. To lahko pripelje k
temu, da je oddelek za informatiko naklonjen resitvam, ki bolj podpirajo notranjo organizacijo kot pa
CRM poslovne zahteve.

Prevelika navdusenost nad predstavitvijo ponudnikov reSitve — Ceprav ponudniki v svojih
predstavitvah ne lazejo, pa se je treba zavedati, da predpostavljajo idealno urejeno organizacijo.
Velja torej, da reSitev dejansko dela tako kot na predstavitvi — Ceprav jo je na predstavitvi vodil
ekspert za to€no to resitev, katerega znanje in izkuSnje pri uporabi tudi od dale¢ niso primerljive z
izkuSnjami tipicnih konénih uporabnikov; jo lahko vzpostavimo v par tednih — e se le procesi ne
razlikujejo od procesov, predvidenih v razliCice reSitve »iz Skatle« (ang. out-of-the-box) in Ce je
to¢no znano, kateri so procesi; se jo da prilagoditi — kar lahko traja dneve, tedne ali mesece,
odvisno od tega, koliko se bomo oddaljili od prvotne razliice; lahko omogoci prodaji in trzenju, da
delita podatke o strankah, morebitnih strankah in njihovih zaposlenih — e je ze vnaprej jasno, kdo
je lastnik podatkov, kdo skrbi za pridobivanje podatkov, ¢e se lahko dodatni podatki naknadno
vnasajo in kdo lahko to dela, kdo je odgovoren za veljavnost in skladnost podatkov itd.; lahko
omogoCi zaposlenim v centru za pomo¢ strankam, da dajo informacijo stranki o trenutnem statusu
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naroCila — pod predpostavko, da imamo procese in ljudi na svojem mestu, ki to delajo, in da zaledni
sistemi, ki obdelujejo te podatke, imajo to informacijo in so povezani s CRM sistemom; lahko
omogoci zaposlenim v centru za pomoc strankam, da ima dostop do podatkov o vseh stikih stranke
po vseh kanalih, na podlagi ¢esar lahko nudijo neverjetno storitev, pri tem pa poskusajo na podlagi
poznavanja stranke ponuditi Se soroden izdelek oz. storitev, ki bo stranko skoraj zagotovo
zanimala — pod pogojem, da imamo procese in zaposlene, ki to podpirajo, ter jasno doloCene
skupine ljudi, katerih naloga je zagotoviti te podatke in vzdrzevati njihovo kakovost — posebej Se,

Ce ta informacija izhaja iz drugih sistemov (Gentle, 2004. str. 15).

5 Neprofitne organizacije

5.1

Opredelitev neprofitne organizacije

V skladu z nem8kim vzorom lahko neprofitne organizacije razvrstimo v tri skupine: drZzavne neprofitne
organizacije, napol drzavne organizacije in zasebne organizacije (tabela 7).

Tabela 7: Razvrstitev neprofitnih organizacij

Skupina neprofitnih
organizacij

Smotri in naloge

Vrste in tipi

Drzavne neprofitne organizacije

Izvajalci javnih sluzb

Opravljajo po demokraticni poti dolocene
javne dejavnosti (na drzavni, obginski itd.
ravni).

javna uprava

javna podjetja in zavodi (promet,
posta, bolniSnice; Sole, univerze;
muzeji, knjiznice...)

Napol drzavne organizacije

Samoupravne institucije
javnega prava

Opravljajo naloge, ki so jim poverjene na
zakonski osnovi, &lanstvo v njih je obvezno,
deloma izvajajo dejavnosti po lastni pobudi.

zbornice  (gospodarske,  obrine,
namescenske)

socialni skladi

Zasebne organizacije

Neprofitne organizacije v
gospodarstvu

Pospesujejo in zastopajo gospodarske smotre
¢lanov.

poslovna zdruzenja
sindikati

poklicna zdruZenja
organizacije potroSnikov
zadruge

Druzbeno - kulturne
neprofitne organizacije

Opravljajo  skupne dejavnosti v okviru
kulturnih, druzabnih in drugih potreb ¢lanov.

Sportna drustva

drustva za dejavnosti v prostem ¢asu
cerkve, sekte

krozki, zasebni klubi

Politicne neprofitne
organizacije

Opravljajo skupne dejavnosti za delovanje in
uveljavljanje politiénih (idejnih) interesov in
vrednost.

politiéne stranke

organizacije za varovanje okolja,
narave
politi¢no
drustva
organizirane drzavljanske pobude

usmerjene zdruZenja in

Socialne neprofitne
organizacije

Opravljajo dobrodelne in podporne dejavnosti
na podrodju zdravstva in sociale za pomoCi
potrebne skupine prebivalstva — dobrodelnost,
dejavnost v obCo korist, socialno skrbstvo.

organizacije za pomo€ in storitve
bolnim, ostarelim, zasvojenim ...ljudem
dobrodelne institucije

skupine za socialno samopomo¢
organizacije za pomog pri razvoju

Vir: Schwarz, 1996, str. 18
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Neprofitna (nedobiCkonosna) organizacija je organizacija, katere temeljni cilj ni doseganje morebitnih
dobickov, ampak zagotavljanje ¢im SirSe zadovoljenosti potreb razliCnih interesnih skupin z zagotavljanjem
stvari oziroma predvsem storitev (Horak, 1995, str. 18). Kljub temu organizacija lahko izvaja dobi¢konosne
aktivnosti, vendar samo z namenom podpore svojemu glavnemu cilju. Ustvarjen dobi¢ek lahko nameni
samo za razSiritev, rast in izboljSanje kakovosti storitev. Neprofitne zdruzbe so skupni pojem za javno
pravo, za druzbene dejavnosti in za prostovoljne zdruzbe, ki poslujejo brez dobicka ali pa z njim, vendar cilj
njihovega poslovanja ni dobicek (Mozina et al., 1994, str. 959).

5.2 Omejitve pri trzenju neprofitnih organizacij

Ravnanje trzenja (ang. marketing management) je proces nacrtovanja in izvajanja programov, namenjenih
vplivanju na obnaSanje cilinega obCinstva z ustvarjanjem in ohranjanjem koristnih menjav s koncnim
namenom zadovoljitve posameznikovih ciljev in ciljev organizacije (Andreasen, Kotler, 2003, str. 39).

Trzenje v neprofitnih organizacijah je v zadnjih letih postalo vse pomembnejSe. Poudarjanje kakovosti je
spodbudilo pristop, ki ravnanje storitev in ucinkovitost meri z zadovoljstvom strank. Potreba po razvoju in
prikazu ucinkovitosti ob zagotavljanju kakovostnih storitev z omejenimi sredstvi je gonilna sila tega trenda
(Kinell, MacDougall, 1997, str. 2).

Mnogoterost ustanoviteljev terja od neprofitne organizacije, da mora organizacija razviti ve¢ trzenjskih
programov, vsakega za drugo cilino javnost (Schoell, Guiltinan, 1990, str. 696). Neprofitna organizacija se
pri svojem ravnanju trzenja sreCuje s petimi tipi trzenja (Baker, 2003, str. 552):

e komercialno trzenje — veliko organizacij izvaja pridobitne aktivnosti za pridobivanje sredstev, ki jih
seveda lahko tudi trzijo,

e socialno trzenje — za razSirjanje idej in informacij,
e ltrZenje za sponzorje — za pridobivanje sredstev brez pridobitnih aktivnosti,

e (rZenje za ustanovitelie — velik del sredstev lahko organizacija pridobi iz proracunskih virov
(drzavnih ali lokalnih),

e {rZenje, povezano z doloc¢enim ciljem — Cedalje bolj se uveljavlja pristop, ko profitna organizacija
del prihodkov (ponavadi od prodaje v doloCenem &asu) nameni del sredstev za neprofitno
organizacijo.

Neprofitne organizacije lahko trZijo ime organizacije, svojo vizijo (kaj je njihova dejavnost, kaj poénejo),
proizvode oz. storitve organizacije ali kombinacijo vseh teh elementov (Bryce, 1992, str. 228). Treba je
poudariti, da, Ceprav trZenje v neprofitnih organizacijah v veliki meri uporablja koncepte komercialnega
trzenja, ni isto kot trzenje v profitnih organizacijah (Andreasen, Kotler, 2003, str. 28), saj se pri trzenju
sreCuje z omejitvami, ki jih pri trzenju profitnih organizacij ni. Manageriji neprofitnih organizacij si morajo pri
trzenju odgovoriti na vprasanje: »Do katere mere vrsta neprofitne ustanove, v kateri sem, vpliva na moje
strateSke odloCitve?«. IzkuSnje so pokazale, da mora pri tem upoStevati dve glavni dimenziji (Andreasen,
Kotler, 2003, str. 22):

e naravo osnovne menjave, ki jo organizacija poizkusa ustvariti,
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e naravo odnosa med organizacijo in njenim zakonodajnim in podpornim okoljem.

Pri trZzenju neprofitne organizacije moramo upoStevati naravo menjave, ki jo organizacija poskusa
spodbuditi. TrZenje, primerno za doloCen tip organizacije (npr. cerkve) se bo razlikovalo od trzenja, ki ga
lahko uporabimo za drug tip organizacije (npr. simfoni¢nega orkestra), Ceprav bi s staliS¢a trzenja doloCene
aktivnosti lahko za obe organizaciji bili isti (obe organizaciji sicer poskuSata pridobiti Clane, izvajata
aktivnosti za pridobivanje sredstev, prodajata razglednice in posterje). Vedenje, ki ga trzniki poskusajo
spremeniti, se lahko obravnava kot rezultat menjave. Ciljna javnost je naproSena, da nekaj, kar sami cenijo,
zamenjajo za nekaj koristnega, kar jim nudi organizacija. S stali¢a ciljnega potrodnika — prosijo ga, da si
nakoplje stroSke ali da opravi nekaj odrekanja (se odreCe neCemu vrednemu) v zameno za obljubliene
koristi. V sploSnem trzniki neprofitnih organizacij v glavnem priCakujejo enega od $tirih tipov odrekan;:

1. ekonomske stroSke— darovanje denarja ali preprost nakup proizvoda oz. storitve,

2. odrekanje starim idejam, vrednotam ali pogledom na svet — npr. prepriCanja, da je svet raven ali da
so Zenske manjvredne,

3. odrekanje starim vzorcem in obna$anju — npr. privezovanje z varnostnim pasom,

4. Zrtvovanje Casa ali energije: npr. krvodajalska akcija.

V zameno za ta odrekanja dobijo potroSniki tri osnovne tipe koristi: ekonomske (dobrine ali storitve),
socialne in psiholoske koristi (Andreasen, Kotler, 2003, str. 27). Zamenjava ekonomskih sredstev za
proizvod oz. storitev je znacilnost tudi profitnih organizacij, vse ostale kombinacije menjav pa se pojavljajo
samo v neprofitnih organizacijah.

Pet osnovnih vprasanj doloCa okolje organizacije: ali je organizacija v celoti ali delno odvisna od donacij,
ali obstaja skrben javni nadzor nad organizacijo, ali je trzenje zaznano kot nezazeleno, ali je organizacija
odvisna od prostovoljcev in ali se uspesSnost organizacije meri z netrzenjskimi standardi.

Odvisnost organizacije od donacij

Ce je organizacija v celoti financirana iz zasebnih prispevkov ali preko vladnega financiranja, obstajata dva
glavna vpliva na to, kaj lahko in kaj naj se trzi. Prvi vpliv pride iz omejitev, ki jih lahko postavljajo zunanje
organizacije (sponzorji). Obstajajo proceduralne omejitve, ki zahtevajo odobritev vsake aktivnosti, ki jo
organizacija izvaja. Omejitev lahko izhaja iz zahtev sponzorjev, da se trZenje izvaja za to¢no dolocene
javnosti, lahko prepove dolo¢ene aktivnosti, Ceprav je lahko to neucinkovita in nezadostna poraba sredstev.
Vladno financiranje lahko pomeni tudi nezmoznost kakrSnegakoli segmentiranja (npr. cena pisma mora biti
enaka ne glede na stroSke poSiljke ali zmoznosti ali pripravljenosti katerekoli strani za placilo te storitve).

Druga posledica odvisnosti organizacije od prispevkov je dvojno opravilo trzenja. Ne samo, da morajo
trzniki ciljati na kon¢ne uporabnike, ampak morajo tudi zavestno snovati strategijo, ki bo zagotavljala enak
(0z. po moznosti vecji) prispevek.
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Skrben javni nadzor nad organizacijo

Neprofitne organizacije imajo lahko resno omejene trzenjske moznosti, ¢e so izpostavljene nenehnemu
javnemu nadzoru. Dejstvo, da je organizacija odgovorna javnosti, ima za posledico tudi to, da organizacija
¢uti, da bi morala ignorirati ali ne tekmovati z dolo€eno konkurenco. Prijateljske organizacije res lahko
pomagajo organizaciji na ve¢ nacinov, vendar so dejansko tudi lahko konkurenca zaradi neusklajenega
delovanja in tekme za sredstva.

Zazelenost trzenja

V zadnjih letih se je trzenje v neprofitnih organizacijah le poCasi zaCelo dojemati kot nekaj sprejemljivega.
Mnenje, da oglaSevanje neprofitnih organizacij ni potrebno, po€asi izginja (Andreasen, Kotler, 2003, str.
29). Se zmeraj pa obstaja nelagodno, véasih podzavestno zasidrano mnenje, da je trzenje slabo. To
mnenje se izraza na tri nacine:

o TrZenje je zapravljanje javnega denarja: velikokrat se naleti na mnenje, da so trZzenjske aktivnosti
predrage. V tujini obstajajo organizacije, ki oblikujejo smernice, koliko denarja je Se sprejemljivo
nameniti za aktivnosti, ki niso osnovna dejavnost organizacije.

o TrZenjske aktivnosti so vsiljive: drug pomislek proti trzenju izhaja iz tega, da velikokrat vdira v
osebno Zivljenje posameznikov. Raziskovalci izvajajo ankete po domovih, spradujejo ljudi, kaj
imajo radi in Cesa ne, o njihovih prepricanjih, verovanijih, prihodkih in ostalih zasebnih zadevah.
Obstaja splosno razSirjena skrb, da, ¢e bi vladne agencije izvajale veliko trznih raziskav, bi lahko
rezultati na koncu bili uporabljeni proti posameznikom ali za masovno propagando. Drzavljani
ravno tako ne marajo dejstva, da se njihovi davki porabljajo za izvajanje raziskav. Ironija tega je, da
se trzne raziskave izvajajo predvsem za to, da se ugotovijo potrebe in Zelje ljudi in njihov odnos do
trenutnih proizvodov in storitev organizacije z namenom, da organizacija lahko nudi vecje
zadovoljstvo svoji ciljini javnosti. Hkrati pa mora organizacija pokazati soCutje in razumevanje
javnega obCutka za zasebnost.

e Trzenje se dojema kot manipulacija: trzenjske akcije neprofitnin organizacij so velikokrat v
nevarnosti, da se dojemajo kot manipulacija. Na te ogitke je treba biti pozoren. Ceprav so v veliki
meri cilji neprofitnih organizacij jasno sprejeti in podprti, pa lahko nepremisljena akcija, ki dejansko
manipulira, oblati dobro ime organizacije.

Merjenje uspesnosti organizacije z netrzenjskimi standardi

Tisti, ki presojajo trzenjske aktivnosti v neprofitnih organizacijah (¢lani nadzornih odborov, sponzorjev), so
dostikrat izSolani na ostalih podrocjih, to pa lahko resno vpliva na trzenjske cilje, ki so zastavljeni za trznika
v neprofitni organizaciji. Pri€akovanja uspeha npr. so lahko visoko precenjena. Drugi problem, ki ga imajo
neprofitne organizacije, je ta, da lahko rezultate zelo teZko zaznamo zaradi njihove neotipljivosti (kako
lahko npr. vemo, da so obiski muzeja postali »bolj izobraZevalni« ali da »zviSujejo kakovost zZivljenja«). Taki
cilji se sicer dostikrat postavljajo neprofitnim organizacijam in so €isto veljavni cilji, predstavljajo pa resen
problem, ko pride do merjenja. Na Zalost, teZavnost merjenja in javen nadzor dostikrat prisili managerje, da
si za cilj zadajo, kar je merljivo, namesto tega, kar je pomembno.
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Obstaja tudi velika nevarnost, da so neprofitne organizacije odloCene porabiti svoja sredstva do konca. Biti
placan iz proracuna spreminja zaznavo tega, kaj se misli z »ucinkovitostjo« ali z »rezultati«. »Rezultati« v
proracunsko financirani organizaciji pomenijo vedji proracun. »UCinkovitost« je sposobnost obdrzati ali
zvecati proracun. Ne popolnoma porabliena sredstva bodo samo prepri¢ala doloCevalca proracuna, da
lahko proraCun za naslednje obdobje zniza. To dejstvo ima lahko velik vpliv na nacrtovanje in delovanje
organizacije.

5.3 Znadilnosti organizacij, ki so usmerjene same vase

Spreminjanje trzenjske filozofije iz produktno usmerjene (uspeSne bodo organizacije, ki trgu ponudijo
proizvode in storitve, za katere so prepri¢ane, da so dobre za javnost) preko prodajno usmerjene (uspesne
bodo tiste organizacije, ki bodo najbolj prepri¢ale stranke, naj sprejmejo njihovo ponudbo rajsi kot ponudbo
tekmeca ali kot sploh nobene ponudbe) do k stranki usmerjene filozofije (uspeSne bodo organizacije, ki
najbolj ugotovijo zaznavanja, potrebe in Zelje ciljnih trgov in jih neprenehoma zadovoljujejo z oblikovanjem,
komunikacijo, cenovno politiko in dostavo primernih in konkurenéno sposobnih ponudb) je vplivalo tudi na
neprofitne organizacije. To ne pomeni, da se mora neprofitna organizacija ukloniti vsaki muhi potro3nika,
pomeni pa, da, Cetudi organizacija noce ali ne more spremeniti dolo¢enih delov svoje ponudbe, bo Se
zmeraj najbolj uspesna, e bo svojo ponudbo prikrojila (zapakirala, ponudila) glede na potrebe in Zelje
stranke.

Organizacija, usmerjena k strankam, vse svoje napore usmerja v zaznavanje, sluzenje in zadovoljevanje
potreb in Zelja svojih strank in javnosti znotraj okvira razpolozljivin sredstev (Andreasen, Kotler, 2003, str.
44). Rezultat usmerjenosti k strankam je ta, da ljudje, ki prihajajo v stik s tako organizacijo, ob¢utijo visoko
osebno zadovoljstvo. Ti potroSniki so najboljSa promocija za to organizacijo. Njihova naklonjenost in
priporoCila dosezZejo ostale, na ta nacin lahko organizacija pritegne vec strank.

Veliko neprofitnih organizacij zal Se zmeraj ni razvilo resnicne usmeritve k stranki, ki bi prevevala vsakega
Clana organizacije, ki ima kakrsnokoli vodstveno funkcijo ali kakrSenkoli stike s strankami. V grobem lahko
te organizacije uvrstimo v tri skupine:

e Prva skupina bi rada bila bolj usmerjena k stranki, vendar pa ji manjka virov ali mo¢i nad
zaposlenimi. Sredstva organizacije morebiti ne zadostujejo za zaposlitev, usposabljanje in
motivacijo dobrih zaposlenih in za nadzor nad njihovim uc€inkom, ali pa vodstvo nima moci, da
zahteva od zaposlenih dobro storitev, saj gre lahko za preveC zaSCitene zaposlene ali za
prostovoljce, ki jih ni mozno disciplinirati ali odpustiti zaradi neob¢utljivosti do strank.

¢ Druga skupina organizacij ni usmerjena k strankam, ker se rajsi osredoto¢a na druge stvari kot na
zadovoljstvo strank (npr. muzej bolj zanima Stevilo in zbiranje primerkov kot predstavitev tega
materiala na nacin, zanimiv obiskovalcem; dav€na uprava je bolj usmerjena v Stevilo strank, ki jih
obdela na uro, kot pa, koliko pomodi jim je nudila). Ko so te organizacije nujno obstojece ali so brez
konkurence, se ponavadi do svojih strank obnasajo birokratsko.

e Obstaja Se tretja skupina — zmeraj obstaja nekaj organizacij, ki se zavestno ne odzivajo strankam,
ki naj bi jim sluzile, in na ta nacin zmanjSajo koli¢ino potrebnega vioZzenega dela na najmanjSo
moZno mero.
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Veliko managerjev neprofitnih organizacij si resni¢no zeli biti usmerjenih k strankam in veliko jih resnicno
misli, da so ze. V veCini primerov pa niso. Obstaja vrsta »indikatorjev«, ki izdajajo, da je organizacija
usmerjena sama vase (ang. organisation-centric) (Andreasen, Kotler, 2003, str. 45): ponudba organizacije
se zaznava kot sama po sebi zazelena, vlada prepriCanje, da sta nezanimanje strank in pomanjkanje
motivacije edina ovira na poti do uspeha, organizacija se ne posveca raziskavam strank, trzenje je
definirano kot promocija, organizacija se ne zaveda konkurence.

Ponudba organizacije je zaznana kot sama po sebi zazelena

Sama narava ponudbe, ki jo ponujajo v neprofitnih organizacijah, vecCkrat zavede sponzorje v izredno
visoko mnenje o vrednosti njihove ponudbe. ObnaSanije, ki ga promovirajo, vidijo kot izredno zazeleno in
tezko verjamejo, da bi lahko kdorkoli zavrnil njihovo ponudbo.

Vlada prepri¢anje, da sta nezanimanje strank in pomanjkanje motivacije ovira na poti do uspeha

Ce manager trdno verjame v cilie svoje organizacije, potem najde za to, da se nekdo ne odzove na
dologeno trzenjsko pobudo, samo dve mozni razlagi: ali potencialna stranka dejansko ne razume ponudbe
ali pa ni zadosti motivirana, da bi reagirala. Managerji iz tega potegnejo zakljucek, da preprosto Se niso
nasli pravega nacina, da predstavijo koristi svoje ponudbe, ali pa $e niso nasli prave spodbude, da
prepri¢ajo ciline potrosnike, da premagajo svojo lenobo. Ti managerji imajo relativno neskodljiv pogled na
stranke. Obstajajo pa tudi managerji, ki (veCkrat podzavestno) Cutijo sovraznost do strank. Stranke
dojemajo kot sovraznike, ki stojijo na poti do uspeha organizacije. Tak odnos se Cuti tudi v ostalih delih
organizacije in v ostalih zaposlenih, ki imajo stik s stranko. Stranke zaznajo tak odnos in reagirajo na njega
in ko reagirajo, imajo managerji seveda dokaz, da so Ze od vsega zaCetka imeli pravo mnenje o teh
strankah.

Glavna predpostavka managerjev v takih organizacijah je predpostavka, da je glavna naloga trzenja
spremeniti stranke, da ustrezajo organizaciji in ne obratno. Cesar ne razumejo, je, da je v veliko situacijah v
neprofitnih organizacijah zelo teZko spremeniti stranke, organizacije pa ne; da je organizacija pod kontrolo
managerja, stranke pa niso; in da sprememba organizacije v tako, da bo bolj ustrezala strankam,
zagotavlja, da bodo potrebe in Zelje stranke upo$tevane.

Raziskavam strank je posveéeno malo pozornosti

Nezanimanje strank in pomanjkanje motivacije ni vedno glavni razlog za neuspeh organizacije. Vendar pa
v veliko organizacijah, usmerjenih samih vase, tega ne ugotovijo s trznimi raziskavami, ker zato, ker krivijo
za neuspehe stranke (ki so nezainteresirane), ugotovijo, da je treba narediti raziskavo o naravi in obsegu
nezainteresiranosti in doloditi karakteristike nezainteresiranih. Ker naj bi bil problem tudi motivacija, je
mogoce potrebna Se raziskava, kjer naj za tiste, ki poznajo organizacijo, ugotovijo, zakaj so tako negativni
in nemotivirani. In s tako raziskavo se bo, vsaj tako upajo, ugotovilo, kako jih motivirati.

V/ glavnem pa je ponavadi problem v odsotnosti raziskav strank v neprofitnin organizacijah. Za to obstaja
vec razlogov. Veliko managerjev misli, da so raziskave predrage ali da so potrebne le za vecje odloCitve.
Nekatere managerje prestrasi ideja, da so raziskave povezane s statistiko in raunalnistvom. Ti managerii
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imajo pri roki stavek, da raziskave ponavadi povejo managerjem tisto, kar ze sami vedo. Vsi ti miti pa
ovirajo ucinkovito uporabo glavnih informacij o stranki. Potencialne koristi tudi nizko intenzivnih raziskav pa
so lahko zelo velike. Rezultat raziskave lahko spremeni nekatere najbolj osnovne predpostavke
managerjev o njihovih strankah.

Trzenje je definirano kot promocija

Ce nekdo vidi izziv trzenja kot odpravljanje nevednosti in poveéevanje motivacije, potem je neizogibno, da
se bo posvetil predvsem boljSi komunikaciji. V tem primeru bodo managerji videli potrebo po boljsi broSuri,
novi podobi, ve€ plakatih na ve¢ mestih, oglasih v boljSih ¢asih za oglasevanje, boljSih odnosih s ¢asopisi in
televizijo, novo oglasevalsko agencijo itd.. Ostali elementi trzenja: preoblikovanje ponudbe in spremenjena
dostopnost pa se ponavadi ne zaznavajo kot »trenutno problematicni.

Vlada prepri€anje, da organizacija potrebuje samo eno res dobro strategijo

Ker manageriji organizacij, usmerjenih sami vase, niso v tako bliznjem stiku s trgom, kot bi bili v organizaciji,
usmerjeni k strankam, vidijo trg kot enoten ali v najboljSem primeru kot nekaj grobo definiranih trznih
segmentov. Drobne razlike so prezrte ali omalovazevane. Rezultat tega je, da imajo neprofitne organizacije
samo eno ali najveC dve trzenjski strategiji, usmerjeni k najbolj ocitnim skupinam. To ozracje prepri¢anosti
odvraCa od poskuSanja z alternativnimi strategijami ali z razliCicami za $tevilne podskupine, ki se rahlo
razlikujejo. S takim stali§¢em je glavni izziv izobraZevati in motivirati in izziv je priblizno enak za vsako
stranko.

Drugi razlog za tak pristop je dejstvo, da ve¢ina managerjev neprofitnih organizacij prihaja iz neprofitnega
okolja. Ohranitev in prezivetje, enostavno povecevanje prihodkov in Stevila zaposlenih so njihovi glavni cili.
Zato se odloCijo za taktikko majhne izpostavljenosti in izogibanja pritegovanju prevelike pozornosti.
Preproste, dosledne strategije, ki izraZzajo dober razmislek, so najboljSa izbira za obdrzanje delovnega
mesta. PreveC sprememb, prevec razliic in preveC preskuSanja bi lahko namigovalo na to, da nekdo ni
ravno prepri¢an, kaj naj dela.

Predpostavka, da ne obstaja nobena splosna konkurenca

Profitne organizacije tekmujejo na veliko razliCnih nivojin. Neprofitne organizacije pogosto nimajo jasnih
konkurentov, ker so njihove koristi neotipljive ali ker ponujajo edinstven predlog spremembe vedenja.
Vendar pa morajo upoStevati, da na nekem nivoju obstaja konkurenca, verjetno najhujSa med moznimi
konkurenti pa je nepremenjeno stanje. Trzenje se ukvarja s spremembami vedenja, obstojeCi vzorci
vedenja nudijo dolo¢eno zadovoljstvo, zato je treba jasno definirati nagrade in spodbude, ki so na voljo pri
spremenjenem vedenju.

5.4 Znacilnosti organizacij, usmerjenih k strankam
Ko smo nasteli nacine, kako prepoznamo organizacijo, ki ni usmerjena k strankam, pa seveda ne moremo,

da ne bi nasteli Se znadilnosti organizacij, ki so usmerjene k strankam. V literaturi (Andreasen, Kotler,
2003, str. 49) najdemo naslednje znacilnosti: osredotoCenost na vedenje, osredotoCenost na stranko,
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zanaSanje na raziskave, nagnjenje k segmentaciji, Sirse dojemanje konkurence, uporabljanje trzenjskega
spleta.

Osredotocenost na vedenje kot glavni razlog tega, kar ve¢inoma po¢ne

Organizacije, usmerjene k strankam, prepoznajo, da so dosegle uspeh, ko ljudje reagirajo. Zato je
razumevanje ljudi, zakaj in kako se obna$ajo, zaCetek pred zaCetkom kakrSnegakoli trzenja. V dobro
nacrtovanih trzenjskih pristopih se precejSen del ¢asa porabi za opisovanje obnasanja, na katerega bo
osredotocCen pristop in na osnovi katerega se bo izrazal uspeh. Ker so neprofitne organizacije ustanovljene
z dolo¢enim poslanstvom in ne za doseganje dobicka, je razumevanje poslanstva organizacije in razloga
za obstoj organizacije bolj jasno kot v profitnih organizacijah (Guy, Hitchcock, 2000, str. 37). Pri tem ima
pomembno vlogo tudi vodstvo organizacije: vodje organizacij, usmerjenih k strankam, izvajajo vodenje »s
kontaktom« - se druzijo z zaposlenimi, se pogovarjajo s strankami, na ta nacin se lahko na lastne oCi
prepri¢ajo, da zaposleni verjamejo v poslanstvo organizacije, so zavezani k strankam in se veselijo
moznosti v prihodnosti (Whiteley, Hessan, 1996, str. 51).

Osredotocenost na stranko

V moderni organizaciji se vse trzenjske analize in nacrtovanje zacnejo in kon€ajo s stranko. Organizacija,
usmerjena k strankam, se zmeraj vpra$a (Graham, 1995, str. 41):

e Komu je namenjena ta trzenjska akcija?
e Kje so in kak3ni so naslovniki te akcije?
e Kaj so njihova trenutna zaznavanja, potrebe in Zelje?

e Se bodo ta zaznavanja, zelje in potrebe spremenile po tem, ko bomo izvedli naSo trzenjsko
strategijo?

e Kako zadovoljne so stranke s tem, kar jim ponujamo?

Managerji neprofitnih organizacije se morajo usmeriti k strankam in meriti svojo uspeSnost s stalis¢a
zadovoljstva strank (Guy, Hitchcock, 2000, str. 36).

Zanasanje na raziskave

Ker je stranka v centru pozornosti, vodstvo organizacije razume, da potrebuje globoko poznavanje
zaznavanj, potreb in Zelja strank in nenehno spremljanje sprememb teh kategorij, na ta nacin se lahko takoj
odzove na rahle premike. Se bolj$e je, ¢e organizacija ne samo reagira, ampak je proaktivna v svojem
strateSkem planiranju in ima na voljo zmoznost napovedovanja teh sprememb.

Pri tem ni nujno, da je stalno zanaSanje na raziskave drago. Obstaja vrsta tehnik za kakovostne in
uporabne raziskave, ki jih lahko izvede z relativno majhnimi stroski (Andreasen, Kotler, 2003, poglavje 5).
Glavna zahteva za to, da lahko raziskava koristi, pa je prava miselna naklonjenost raziskavam. Manager,
resnicno orientiran na stranke, mora ves ¢as razmisljati o raziskavah in ne sme predpostavljati, da je to, kar
sam verjame, zagotovo res. Intuicija, obasno opazovanje ali preprosto zdrava pamet ne predstavljajo
prave osnove za strategije in zdrave takticne odloCitve.

63



Nagnjenje k segmentaciji

Manager, usmerjen k strankam, mora razmisljati o segmentaciji — torej mora pri nacrtovanju vsake
trzenjske akcije predvidevati (vsaj dokler se ne izkaze drugace), da je najbolji pogled na trg kot na skupek
veliko majhnih delCkov, ki si lahko zasluZijo svoje trZzenjske programe. PovrSen pristop k segmentaciji ima
za posledico osredotocenje sredstev na en »najboljSi« program. Trgi pa so lahko razdeljeni zelo na drobno
in na dosti bolj zapletene nacine, kot lahko na hitro ugotovimo. Na ta nacin pa to lahko pomeni ne samo
izgubljene priloznosti za pritegnitev novih strank, ampak tudi odganjanje strank, ki so sicer zelo naklonjene
organizaciji.

Zaradi potencialnih omejitev prilagajanja storitev, ki jih nudijo neprofitne organizacije (odloditve o vsebini
storitev ponavadi ne sprejemajo trzniki, ampak so omejene s profesionalnimi standardi ali z zakonodajo), je
segmentacija del trZzenjskega spleta, ki lahko u€inkovito premosti te omejitve. Brez moznosti temeljite
spremembe storitve je popolno razumevanje, katere znacilnosti storitve so najpriviacnejSe za dolocen
segment strank, in poudarjanje teh znacilnosti, najbolj$a strategija (Semenik, Bamossy, 1995, str. 613).

Sir$e dojemanje konkurence

Organizacija, usmerjena sama vase, naravno definira svojo konkurenco kot »ostale organizacije, take, kot
smo mi«. Vendar, ¢e zaénemo pri stranki, je lahko definicija konkurence zelo drugacna. Konkurenca je (v
najbolj osnovnem pomenu besede) vse, kar misli stranka, da je. Ce npr. posameznik meni, da bi denar, ki
bi ga namenil Rde€emu krizu, lahko sicer Sel za njegov smucarski izlet, je v tem primeru konkurenca
organizaciji smucanje.

Uporaba trzenjskega spleta

Trzenjski splet (ang. marketing mix) je se nanaSa na Stiri podroCja, kjer je treba sprejemati odloCitve v
trzenju — odloCitve glede proizvoda oz. storitve, odloCitev glede cene, promocije in odlocitev glede prostora
ali distribucije (Semenik, Bamossy, 1995, str. 6). TrZenjski splet za neprofitne organizacije avtorji (Lauffer,
1984, str. 176) dopolnjujejo s podroCjema javnosti in partnerjev.

Razprsen program trZenja se posveca ne le promociji (kar je ponavadi edino podrocje, kamor se usmerijo
trzniki v organizacijah, ki posku$ajo spremeniti stranke, da bodo ustrezale ponudbi organizacije), ampak
tudi naravi ponudbe, ceni za ciline uporabnike in kanalom, po katerih je ponudba dostopna. Obstajati mora
soglasje, da je organizacija tista, ki mora prilagoditi ponudbo stranki, in ne obratno. To ne pomeni samo
pripravljenosti pogovarjati se 0 ponudbi z drugimi izrazi, ampak dejansko spreminjanje ponudbe (znotra;
dologenih profesionalnih standardov in zmoZnosti organizacije). Pri tem se pri neprofitnih organizacijah
lahko naleti na omejitev, ki se je ne da preseci: neprofitne organizacije ne morejo zmeraj zadovoljiti vseh
potreb svojih strank in pri tem ohraniti usmeritev, zaradi katere je bila organizacija ustanovljena (Schoell,
Guiltinan, 1990, str. 696). Kot ze omenjeno, se poskuSa omejitve pri prilagajanju storitve presei s
segmentiranjem. Organizacije morajo biti pripravljene spremeniti kraj izvajanja, to je pri neprofitnih
organizacijah ponavadi problem, ker nimajo na voljo zadosti virov za ve¢ lokacij ali za obsezen distribucijski
sistem. V tem primeru lahko poskuSajo dostopnost povecati s spremenjenim delovnim ¢asom ali z vecjo
dostopnostjo. Pri doloanju cene storitve se preveckrat pozabi, da je, Ceprav je storitev zastonj, treba
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upoStevati vse stroske, ki jih stranka zazna pri dostopu do storitev organizacije (neustrezne obratovalne
ure, premalo parkirnih prostorov in neucinkoviti zaposleni so dodatni stroski, ki jih je treba upoStevati, da
dobimo ceno storitve, kot jo zaznava stranka) (Semenik, Bamossy, 1995, str. 614).

6 Prakti¢en primer zasnove sistema CRM

V tem poglavju prikazem zasnovo sistema za ravnanje odnosov s strankami v konkretni neprofitni
organizaciji - Gospodarski zbornici Slovenije (kjer Zze Sesto leto delam kot samostojna svetovalka v Centru
za informacijski sistem).

6.1 Predstavitev organizacije

Gospodarska zbornica Slovenije je avtonomna, nepolitiéna in strokovna organizacija za (GZS, 2004b):

e uveljavljanje vpliva svojih ¢lanov in gospodarstva kot celote v razmerju do drzave, sindikatov in
drugih socialnih partnerjev pri sprejemanju in uresnicevanju gospodarske politike in gospodarskega
sistema,

e nudenje gospodarskih infrastrukturnih storitev ¢lanom za pospeSevanje njihovega poslovanja in

e izvajanje javnih pooblastil, ki ji jih poveri drzava.

Slika 10: Organiziranost GZS

62.000 élanov

/\

26 zdruZenj in ZdruZenje podjetnikov 13 obmoénih zbornic

[

|
[ Upravni odbori | | Upravni odbori

[ Nadzomni odbor |
|
| Skupécina
|
| Upravni odbor
|
Predsednik
Podpredsednik Podpredsednik Podpredsednica
Generalna sekretarka

| Sekretariat |

Strokovne sluZbe | | IzobraZevalni centri |

Vir: GZS, 2004b

Najvisji organ GZS je skups¢ina GZS. Skupscina voli upravni odbor GZS na Celu s predsednikom, ki vodi
delo zbornice. V Stevilnih odborih in delovnih telesih sistema zbornice sodeluje preko 1500 predstavnikov
gospodarstva. Organizacijska struktura zbornice je zelo razvejana. Strokovne sluzbe nudijo oporo pri
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oblikovanju staliS¢ gospodarstva, opravljajo razlicne svetovalne in druge poslovne storitve za potrebe
¢lanstva in izvajajo pomembna javna pooblastila. Svoje interese pa lahko ¢lani uveljavljajo neposredno tudi
v obmocnih zbornicah, organiziranih po regionalnem nacelu, in hkrati v zdruZenjih dejavnosti ter v
Zdruzenju podijetnikov Slovenije.

Statut GZS temelji na Zakonu o Gospodarski zbornici Slovenije (UL RS, §t. 14/90) in Zakonu o
spremembah in dopolnitvah zakona o Gospodarski zbornici Slovenije (UL RS, §t. 19/00).

Zaradi razvijanja trznega gospodarstva, podjetnistva in konkurenénosti je temeljni namen vseh dejavnosti
GZS prispevati k izboljSevanju poslovne ucinkovitosti svojih ¢lanov, Se posebej na podrocju pospeSevanja
izvoza in internacionalizacije slovenskih podjetij, ter s tem k rasti in u€inkovitosti gospodarstva kot celote.

GZS zastopa interese gospodarstva, svetuje, informira ter nudi poslovne storitve, s Cimer veca
konkuren¢no sposobnost ¢lanov in s tem prispeva k razvoju skupnosti.

Glavne naloge GZS so:

e zastopanje in zaSCita interesov Clanstva pri sprejemanju odloCitev, povezanih z vpraSanji
gospodarskega sistema in gospodarske politike,

e opravljanje poslovnih storitev,

e izvajanje javnih pooblastil.

V okviru opravljanja poslovnih storitev, svetovanja in pripravljanja informacij z razlicnih podrocij, ki jih na
zahtevo podjetij opravljajo vse obmocne zbornice in zdruzenja, lahko posebej izpostavimo: sploSne
storitve, pravno svetovanje, davéno in racunovodsko svetovanje, svetovanje pri spremljanju
gospodarskega razvoja, izdajanje javnih listin in izobrazevanje.

Splosne storitve

V okviru splo$nih storitev GZS nudi:

¢ Informacije iz domacih baz: v letu 2003 smo 1500 domacim in tujim naroénikom posredovali
zunanjetrgovinske podatke o izvozu, uvozu, naslovih podietij, drzavah, dejavnostih in blagu. Za
3.000 povprasevanj smo pripravili izpise z naslovi slovenskih proizvodnih podietij (kovinska,
pohiStvena in lesno-predelovalna industrija, kemi¢na in farmacevtska, plasti¢no-predelovalna,
papirna, zivilska, tekstilna industrija, gradbeni materiali), storitvenih (transport, gradbenistvo,
gostinstvo in turizem, zaloznistvo) in trgovskih podjetij.

e Informacije iz tujih baz: okoli 1.000 slovenskim podjetiem smo poleg informacij o poslovnih
bonitetah tujih partnerjev in sejmih v tujini posredovali Stevilne naslove moznih kupcev in
dobaviteljev v tujini. Od zahtevkov je bila ve¢ kot polovica za evropske drzave, od teh najve¢ za
ltalijo, Avstrijo in Nem&ijo. Se vedno je veliko zanimanje za drzave nekdanje Jugoslavije, priblizno
desetina zahtevkov je bila za druge drZave.
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e Gradiva: domacim in tujim naroCnikom smo v letu 2003 posredovali okoli 45.000 poslovno-
informativnih gradiv. Vsak mesec poSiljamo nova gradiva GZS v angleSkem jeziku na 750 naslovov
v tujini.

e Borza ponudb in povpraSevanj: v bazo letno vnesemo povpreéno 800 poslovnih objav domacih in
tujih ogladevalcev. Njihove oglase objavimo tudi v devetih domacih meseénih revijah. Lani

prenovljena Borza ponudb in povprasevanj omogoca uporabnikom redno prejemanje novih objav in
informacij o sorodnih ponudbah, ki jih naro¢niki prejmejo po elektronski posti.

e Sloexport — baza slovenskih izvoznikov na svetovnem spletu: v letu 2003 se je v bazo vpisalo 700
novih podijetij, tako da zdaj vsebuje podatke za 2.200 slovenskih podjetij, katerih izvoz predstavlja
okoli 80 odstotkov slovenskega izvoza. Na spletnih straneh dnevno obis¢e bazo okoli 300, oziroma
letno kar 100.000 obiskovalcev.

Pravno svetovanje

GZS ponuja pravno svetovanje svojim ¢lanom in tudi tujim gospodarskim subjektom. V letu 2003 je bil
poseben poudarek namenjen prizadevanjem za pravno varnost, pospeSevanju podjetnistva in prilagajanju
na razmere ob vkljucitvi Slovenije v EU. Na pravna vpraSanja smo odgovarjali pisno in telefonsko, mo¢no
pa se je povecalo tudi svetovanje po elektronski posti. Lani je pravna sluzba pripravila ve¢ kot 1.500 pisnih
mnenj, okoli 5.000 odgovorov po elektronski posti in opravila ve¢ kot 15.000 telefonskih svetovanj. Zaradi
velikega povprasevanja po nasvetih s podrocja delovnega prava smo dva dni v tednu vpeljali pravno
svetovanje zunanjih sodelavcev. Na najpogostej$a vpradanja ¢lanov smo oblikovali standardne odgovore,
ki so bili objavljeni na spletnih straneh zbornice in v Glasu gospodarstva.

Davéno in raéunovodsko svetovanje

Stevilna vpradanja, ki so jih vsak dan postavljali podjetniki v zvezi z radunovodskimi in davénimi predpisi,
so narekovala, da podroCje svetovanja uredimo bolj sistemati¢no in celostno. V letu 2003 so svetovalci
opravili okoli 1.760 svetovanj. Potekala so vsak delovni dan in zajela naslednja podrocja: davek na dodano
vrednost, davéni postopek, racunovodstvo in knjigovodstvo, zaCetek in prenehanje opravljanja dejavnosti,
ste€ajne in likvidacijske postopke, davek od dobi¢ka pravnih oseb in dohodnino.

Svetovanje pri spremljanju gospodarskega razvoja

GZS svetuje tudi na podro¢ju gospodarskega razvoja, konjunkture in napovedi. V letu 2003 smo podjetjem
zagotovili:
e veC kot 1.000 telefonskih, elektronskih in osebnih svetovan;,

e okoli 30 predstavitev za vecje skupine domacih in tujih uporabnikov,

e 724 posebnih storitev za planerje in kontrolinge v elektronski obliki.
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Izdajanje javnih listin

Poleg avtonomnega zastopanja uravnotezenih interesov gospodarstva pri oblikovanju gospodarskega
sistema in gospodarske politike ter poslovno pospeSevalnih nalog na podlagi Zakona o GZS smo v letu
2003 izvedli veliko Stevilo storitev na podrogju javnih pooblastil, ki so bila na zbornico prenesena s
posebnimi drugimi predpisi. Izvajamo jih kot upravno izvrSilne zadeve po upravnem postopku. Pristojno
ministrstvo nastopa kot nadzorstveni in pritoZbeni organ.

Skupaj z vrsto drugih in dodatnih listin, kot so dvojnik izvoda dolocene licence, podaljSanje licence,
spremembe podatkov v licenci, smo na GZS v preteklem letu izdali ve¢ kot 100.000 javnih listin. Lani smo
na podlagi Zakona o cestnem prometu na novo pridobili javno pooblastilo izdaje EU licence za prevoze,
izvajati pa smo ga zaceli v letu 2004. Izdali smo ve¢ kot 15.000 dovolilnic za prevoz v cestnem prometu in
veC kot 40.000 listin pri izdaji dovolilnic za mednarodni cestni prevoz tovorov. Na oddelku za trgovinske
listine izdajamo potrdila o nepreferencialnem in preferencialnem poreklu blaga (preko 20.600 v letu 2003),
overjamo mednarodne pogodbe, fakture in druge listine na zahtevo tujih organov (Cez 2000) ter izdajamo
ATA zvezke (11.328 v letu 2003). Na podlagi carinskih predpisov izdajamo potrdila, da se blago v Sloveniji
ne proizvaja (okrog 130), v sodelovanju z ZdruZenjem za trgovino izdajamo tudi potrdila o dodeljenem
kontingentu za tekstil in tekstilne izdelke (skoraj 3200 izdanih potrdil v letu 2003).

Izobrazevanje

Na podlagi Zakona o poklicnem izobrazevanju je GZS nosilec dualnega sistema poklicnega izobraZevanja
in usposabljanja. Izvajamo in usklajujemo tudi tevilne aktivnosti, kot so analize potreb po kadrih za nove
izobraZevalne programe in pripravo poklicnih standardov. Organiziramo in usklajujemo vajeniski sistem
poklicnega izobrazevanja ter izvajamo delovodske in poslovodske izpite za pridobitev srednje strokovne
izobrazbe. V ZdruZenju za trgovino opravljamo preizkuse strokovne usposobljenosti za prodajalca in
trgovskega poslovodjo po Zakonu o trgovini. V ZdruZenju za gostinstvo in turizem izdajamo licence za
turistiCne agencije ter izvajamo izpite za turisticne vodnike, turistine spremljevalce in za vodenje procesa v
gostinstvu. V Zdruzenju za promet in zveze izdajamo licence za opravljanje prevozov v cestnem prometu
ter dovolilnice za mednarodni cestni prevoz tovora.

6.2 Razlogi za uvedbo sistema CRM

Veliko Stevilo stikov s podijetji — ¢lani in mnoZica storitev, ki jih izvajamo dnevno, nas je v GZS pripeljala do
stanja, ko imamo preko 50 aplikacij, kjer smo zbirali podatke o €lanih in ostalih poslovnih subjektih in o
kontaktnih osebah znotraj clanov.

Usmeritev k organizaciji, kjer bo stranka v srediS¢u pozornosti, je postala vse bolj pomembna tudi zato, ker
usmeritev k veCjemu zadovoljevanju interesov tudi majhnih in srednjih podjetij ne omogoca ve¢ situacije, ko
so zaposleni iz osebnih stikov dejansko poznali velika podjetja in kontaktne osebe znotraj njih (ta podjetja
so bila bolj aktivna tudi v organih GZS, zato so se zaposleni z njimi pogosteje sreCevali). Zaradi naras€anja
Stevila podjetij, ki so dnevno v stiku z zaposlenimi v GZS, ni bilo ve¢ mozno iz osebnih izkuSen;j ustvarjati
vtisa »poznam vas in vase sodelovanje z nami«. Omejeno Stevilo zaposlenih zahteva, da s spremembo
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odnosa zaposlenih, s spremembo procesov in s podporo informacijske tehnologije ustvarimo organizacijo,
ki si prizadeva za zadovoljstvo vseh svojih ¢lanov.

Pomanijkljivosti stanja, ki je na GZS obstajal pred uvedbo CRM, lahko strnemo v nekaj tockah:

viv v

e Na GZS ni obstajal precisen in strukturiran katalog storitev. Na vpraSanje, katere storitve
nudi GZS, kdo jih izvaja, kak$ni so dokumentacijski viri za posamezno storitev, nismo znali v
celoti odgovoriti. To stanje je bilo vzrok tudi za naslednji dve pomanjkljivosti.

o Clani (podjetja) so le delno poznali storitve GZS.
e Zaposleni v GZS niso poznali vseh storitev in njihovih izvajalcev.

e Izvajanje obstojeCih storitev ni bilo organizirano, pojavijalo se je prekrivanje v veé
organizacijskih enotah.

e Ni bilo enotnega nacina sprejema zahtevkov. RazliCne organizacijske enote so na svoj
nacin sprejemale zahtevke po storitvah, ni pa bilo enotnega postopka, na kak$en nacin se
zahtevek sprejme, kako se zabeleZi, kako se posreduje v izvajanje.

e Vecinoma je bilo vzpostavljeno sprejemanje zahtevkov, ni pa bilo informacij o zakljucku
zahtevkov. ZabeleZeni zahtevki so bili izpolnjeni ali posredovani v izvedbo, ni pa bilo
informacije, kaj se je z zahtevkom zgodilo.

e Ni bilo informacij o zahtevah po storitvah, ki jih GZS ne nudi (kot osnova za uvedbo novih
storitev). V primeru, da je dolo€ena stranka Zelela storitev, ki je ne izvajamo, informacija o
tem ni bila zabelezena.

e Ni bilo informacij o storitvah, ki se jih ne uporablja (kot povod za spremembo ali ukinitev
storitve). Zaradi razprSenosti izvajalcev se za storitve, ki so se izvajale, ni dalo opraviti
analize o povpraSevanju po storitvi.

e Ni bilo moZnosti pregleda, katere storitve je GZS nudila tono doloCeni stranki. Imeli smo
statistike o opravljenih storitvah, vendar pa te informacije niso bile vezane na dolo¢eno
stranko.

e Informacije za izvajanje storitev so bile razprSene (ni bilo enotne baze znanja). Veliko
odgovorov, ki jih doloeni stranki posreduje nekdo od zaposlenih, so koristni tudi za ostale
zaposlene, saj se veliko vprasanj ponavlja. Ker ni bilo baze znanja, je bil tudi prenos znanja
na novo zaposlene relativno pocasen, poleg tega je uvajanje novega sodelavca terjalo
pomoc izkuSenega sodelavca, ki se v tem Casu ni mogel posvetiti izvajanju storitev.
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6.3 Metode in procesi pri definiranju zahtev za sistem

V teoreticnem delu je tretje poglavje zasnovano okrog gradnikov, ki jih kot pomembne za uspesno uvedbo
CRM sistema navaja Gartner Group, zato tudi v empiricnem delu razlicne vidike uvedbe podajam
strukturirano — opisujem glavna podrocja, ki smo jih pokrili z uvedbo sistema. Posebej podrobno pa opiSem
podprojekt — uvedbo informacijskega sistema za podporo ravnanja odnosov s strankami.

6.3.1 Vizija

Vizija ravnanja odnosov s strankami je podoba tega, kako Zeli k strankam usmerjena organizacija izgledati
v oCeh svojih strank, kako naj jo te obCutijo in kaj hoCe predstavljati svojim kon¢nim strankam (Kirkby,
2001a, str. 1).

CRM vizija GZS je nastala na predlog projektne skupine in s soglasjem vodij vseh organizacijskih enot.
Potrdilo jo je vodstvo GZS in je bila posredovana vsem zaposlenim na GZS. Vizija se glasi: »Spremeniti
pogled zaposlenih v GZS iz »zbornice zbornic« v organizacijo, ki si (z naroénikovega stalis¢a enotno)
prizadeva za izpolnjevanje potreb svojih ¢lanov (naroénikov), spremlja nove potrebe in aktivno ponuja svoje
storitve ¢lanom, ki bi jim storitve pomagale. S spremljanjem in merjenjem potreb in Zelja ¢lanov Zelimo
doseci vecjo zadovoljstvo ¢lanov.«.

6.3.2 Pripravljenost organizacije za uvedbo CRM

Za laZje odloCanje, ali je organizacija primeren kandidat za uvajanje CRM, naj bi znotraj organizacije
odgovorili z DA na ¢im ve€ od naslednjih vpradanj (Gentle, 2002, str. 50). V GZS lahko na vsa vpraSanja iz
tega vira odgovorimo pritrdiino, kar pomeni, da smo bili dober kandidat za CRM (Se posebej, &e
uposStevamo, da so navedene Stevilke strank in zaposlenih v stiku s strankami bile definirane za ameriski
trg). VpraSanja in odgovori GZS:

e Ali ima organizacija veCje Stevilo (npr. ve¢ kot 30) zaposlenih, ki neposredno kontaktirajo s
strankami?

Stanje v GZS: V GZS neposredno s strankami na vsakodnevni osnovi kontaktira preko 150
zaposlenih.

o Ali gre za okolje, kjer se zahteva velika mera sodelovanja znotraj organizacije — vsak stik s stranko
ponavadi vkljuCuje ve€ kot enega zaposlenega?

Stanje v GZS: Da, pogosto zahtevek, ki ga sprejmejo v eni organizacijski enoti, terja sodelovanje
druge organizacijske enote (npr. pravni odgovor, nasvet iz davénega podrocja).

e Aliima veliko (npr. ve¢ ko 10000) Stevilo strank?
Stanje v GZS: GZS ima preko 60000 ¢lanov.

e Je tipiCen odnos s stranko za organizacijo pomemben — lahko izguba ene stranke organizacijo
veliko stane?

Stanje v GZS: TipiCen odnos s stranko je pomemben s stali$¢a, da si kot neprofitna organizacija
prizadevamo za vsako stranko in merila za pomembnost odnosa niso finan¢ne narave.
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e Alilahko stranke do organizacije dostopajo po razliénih poteh (kanalih)?

Stanje v GZS: Da, stranke lahko dostopajo preko spletne strani, elektronske poste, storitve lahko
narocCijo preko telefona, po klasicni posti ali telefaksu ali pa se odloCijo za osebni obisk.

e Ali organizacija pogosto kontaktira z vecjimi skupinami svojih strank ali z vsemi strankami, po
razli¢nih poteh?

Stanje v GZS: Da, kontakti s skupinami strank so pogosti (povabila na dogodke, zanimivosti iz
regije ali panozne informacije).

o Ali obstaja potreba, da organizacija prilagodi informacije, ki jih posamezna stranka dobi preko teh
kanalov?

Stanje v GZS: Zaradi velikega Stevila strank je prilagajanje informacij posameznim strankam nujno
(za ¢lane so zanimive predvsem specifine informacije iz dolo€ene panoge oz. informacije za
podjetie v doloCeni razvojni fazi, poSiljanje vseh informacij naenkrat je zaradi obseznosti
nesprejemljivo).

Zrelost spremljanja strank

NajpomembnejSa meritev zrelosti pri spremljanju strank je obstoj enotne Stevilke stranke v razlicnih
sistemih znotraj organizacije. Primeri zrelosti pri spremljanju strank se v praksi kaZejo kot organizacijske
enote ali projekti znotraj organizacije, ki imajo za cilj boljSe razumevanje strank, npr.:

ocenjevanje dolocenih procesov v primerjavi s konkurenco,

pogovori s strankami,

anketiranje preteklih strank (poudarek na poskusanju razumevanja, zakaj so odsle),

hitri odzivi na pogosta vprasanja, ki jih zastavljajo stranke.

Pri ocenitvi zrelosti spremljanj strank smo pri GZS lahko ugotovili, da v vseh aplikacijah, ki vodijo podatek o
strankah - slovenskih podijetjih (druzbah ali samostojnih podjetnikih), uporabljamo kot identifikator matiéno
Stevilko podjetja. Manj enotno stanje smo ugotovili pri tujih podjetjih in fiziénih osebah, kjer smo lahko isto
podjetje ali osebo vodili pod ve¢ razliénimi Stevilkami.

V preteklosti smo Ze izvajali posamitne meritve zadovoljstva strank. Pobude za to so prihajale z razli¢nih
virov, ni pa $lo za sistematicno zbiranje in primerjanje rezultatov. Raziskave ponavadi niso vkljuCevale
strukturiranih vprasanj o tem, zakaj stranke ne uporabljajo ve€ storitev, katere storitve pogresajo, katera so
podrocja, kjer menijo, da jim GZS s svojimi aktivnostmi lahko pripomore k vecji uspesnosti.

Zaradi specificne organiziranosti GZS, kjer je precej podjetij udelezenih v delovanju GZS preko upravnih
odborov obmocnih zbornic ali upravnih odborov zdruzen;, lahko ugotovimo, da so podjetja (zastopana v
odborih, komisijah, skup$¢ini) Zze lahko izrazila zadovoljstvo ali nezadovoljstvo z delom posamezne
organizacijske enote in imela moznost dajati pobude za dejavnosti, ki so jih pogreSala. V skladu z ISO
certifikatom smo za vsak dogodek ali sejo spremljali zadovoljstvo s pripravljenim gradivom za dogodek in z
izvedbo. Spremljanje teh ocen je bilo podprto z informacijskim sistemom. Ker pa je $lo za anonimne
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ankete, ocene posameznega podjetja nismo mogli povezati s podatki o podjetju, na podlagi ¢esar bi lahko
analizirali stopnjo zadovoljstva glede na velikost, razvojno fazo podjetja, dejavnost podjetja ipd.. Clani
upravnih odborov so vecinoma predstavniki vejih podietij (volilni glasovi so uravnotezeni glede na Stevilo
zaposlenih in velikost podjetja), kar je pomenilo, da so predstavniki majhnih in srednjin podjetij teZje
uresnic¢evali svoje pobude, poleg tega pa najvisje vodstvo podietij, zastopano v organih GZS, ponavadi ni
tipien predstavnik zaposlenih iz podjetja, ki uporabljajo najve¢ storitev GZS (zahtevek za standardno
storitev GZS redko poslje generalni direktor), kar je pomenilo, da (ker nismo imeli sistema za spremljanje
zadovoljstva teh zaposlenih) nismo spremljali zadovoljstva tistih, ki so dejansko uporabljali storitve GZS.

V GZS smo Ze imeli to¢ko za sprejemanije zahtevkov, ki je bila informacijsko podprta, Zal pa je sistem bil
zasnovan kot podpora samo tej organizacijski enoti (ki je poleg samega sprejemanja zahtevkov bila tudi
enota, zadolzena za izvedbo precejS$nega dela zahtevkov), zato ni bilo moznosti spremljanja, kaj se je z
zahtevkom zgodilo, Ce je izvedba terjala udelezbo druge organizacijske enote. Informacijska podpora ni
omogocala spremljanja zadovoljstva pri posamezni izvedbi storitve. Poleg tega je informacijska podpora
zaradi neskladnosti s tehnoloskimi standardi terjala prenovo.

Zrelost procesov

Procesi znotraj GZS so bili popisani v skladu z ISO standardom (so bili torej dokumentirani in ponovljivi).
Procesi so bili predpisani predvsem za podrocje javnih listin, vendar pa dokumentacija o procesih ni bila
dostopna vsem zaposlenim (se je hranila po posameznih organizacijskih enotah). Dodaten opis procesov
in popis dodatnih podatkov o procesih, na osnovi katerih se je lahko zgradil katalog storitev, je bil
pomemben del projekta CRM.

Zaposleni in motivacijska zrelost

Zadovoljstvo zaposlenih smo merili z interno anketo, ki je pokazala, da so zaposleni v GZS v CRM hierarhiji
(stran 19) na stopnji med povezovanjem svojega dela s CRM in zadovoljstvom na delu. V anketi smo merili
tudi mnenje zaposlenih o notranji komunikaciji, ob&utku pripadnosti, obCutku udelezenosti, zaznavanju
ugleda organizacije, priznavanju prispevka zaposlenih, usklajenosti ciliev organizacije, vodenju in
izkoriS€enosti virov. Pri osebnih stikih projektne skupine s predstavniki vseh organizacijskih enot in po
predstavitvah CRM informacijskega sistema pa smo ugotovili, da glede na Gartnerjevo lestvico odnosa
zaposlenih (stran 20) lahko ocenimo odnos zaposlenih z oceno 4 — zaposleni so motivirani, vendar niso
Cisto prepri€ani, kako jim bo nov sistem koristil.

Zrelost sistemov

Na tem podrocju je obstojeCe stanje terjalo kar nekaj viozenega razmisleka o najboljSih moznih resitvah, ki
ne bi asovno trajali toliko Casa, da bi ogrozili uspeh projekta zaradi naveliCanosti udeleZencev in
pomanjkanja vidnih rezultatov. Kljub obstoju enotne identifikacijske Stevilke stranke v sistemih in
povezanosti vecine aplikacij, ki so izdajale racune, s sistemom za finan¢no poslovanje (na podatkovnem
nivoju) je zaradi samostojnosti organizacijskih enot prislo do stanja, ko imamo v GZS preko 100 aplikacij
(50 od teh je vsebovalo podatke o ¢lanih), ki so se ve€inoma razlikovale v ostalih Sifrantih, ki so jih
uporabljale. Se pred dejanskim zaéetkom CRM projekta smo zato zadeli s projektom izdelave
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konceptualnega modela, na osnovi katerega bomo postopno poenotili skupne entitete v bazah. OdloCili
smo se za pragmatiCen pristop povezovanja: vsi sistemi, ki so imeli moznost vpisovanja in azuriranja
podatkov o strankah, so se pri teh podatkih morali navezati na CRM sistem - ta je torej skupna tocka vseh
sistemov. Ostale podatke zaenkrat $e spremljamo v prvotnih aplikacijah (so pa preko pogleda vidni tudi v
CRM sistemu), vendar pa je dolgoroéni cilj s pomocjo sistema za modeliranje procesov in razSiritvami
sistema CRM zmanjSevati Stevilo aplikacij in povecevati funkcionalnost, ki jo omogoa CRM sistem.

6.3.3 Strategija

CRM strategija izhaja iz smernic in ciljev, ki jih doloCa finan¢na strategija podjetja in nadgrajuje trzno
strategijo (katere storitve 0z. proizvode naj nudi organizacija, komu, po kateri ceni, po katerih kanalih).
CRM strategija opisuje, kako bo organizacija gradila dragocene odnose s strankami in zvestobo strank —
»dobri obCutek« pri strankinih stikih z organizacijo, ki pomeni, da bo stranka ostala dlje, priporocila
organizacijo drugim in v vecji meri koristila storitve organizacije (Kirkby, 2001b, str. 1).

Stranke GZS lahko razdelimo na ¢lane GZS (domaca podjetja), domace organizacije (ministrstva,
ambasade), tuja podjetja in organizacije in fizicne osebe (udeleZence na izobrazevanjih, Studente).

S stalis¢a GZS so posebej pomembni €lani GZS (ustanovitelji). V okviru CRM strategije smo posebej
definirali pristope za:

e nove Clane (ravnokar ustanovljena podjetja) — za ta segment je posebej pomembno, da dobijo ¢im
ve€ informacij o tem, kaj jim GZS nudi;

e majhna in srednja podjetja — za ta segment je znacilno, da zaradi majhnega Stevila zaposlenih
ponavadi nimajo zaposlenih strokovnjakov za posamezna podroja, ki niso glavna dejavnost
podjetja (npr. pravnikov, davénih svetovalcev), zato je pomembno, da jim GZS omogoc€a ¢im bolj
dostopne informacije iz tega podrodja, bistveno je prilagajanje potrebam posameznih podijetij in
odzivanje na spremembe, uvedba informacijskega sistema CRM je pomembna predvsem za
izbolj$anje zadovoljstva tega segmenta;

o velika podjetja — predstavniki teh podjetij so ze prej bili bolj udeleZeni in seznanjeni z aktivnostjo
GZS (kot Clani skup$€ine, upravnih odborov in komisij), zato strategija za ta segment ni toliko
obve$Canje o aktivnostih, ampak vzpostavijanje kvalitetnejSih osebnih odnosov z vodstvom
podjetij;

e podjetja v razlicnih fazah — medtem ko se podjetja na zacCetku bolj zanimajo za mozne vire
financiranja, se podjetja, ki se trudijo prodreti na tuje trge, bolj zanimajo za moznosti povezovanja s
tujimi podietji ali sejemske nastope v tujini.

Strategijo in taktike za doseganje cilja usmerjenosti k ¢lanom GZS smo v GZS zaceli intenzivno izvajati v
zadnjem letu. V okviru tega smo:

e prenovili spletne strani in zgradili Informacijski portal slovenskega gospodarstva, ta omogoca
razlicne nacine obvescanj in prilagajanje vsebine razlicnim segmentom strank (glede na dejavnost
stranke),
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e postavili poseben spletni portal, namenjen tuji poslovni javnosti, s katerim Zelimo ¢lanom omogoditi
¢im vecjo moznost navezave stikov s partneriji iz tujine,

e uvedli brezplacna svetovanja iz aktualnih podro€ij za srednja in majhna podjetja (InfoPika),

e prenovili sistem za poslovno ponudbo in povprasevanja in ga vkljucili v mednarodni sistem za
iskanje partnerjev ali proizvodov oz. storitev,

e popisali vse procese, ki se izvajajo v GZS in so usmerjeni k strankam, na osnovi tega smo izdelali
strukturiran katalog storitev, kjer ima vsaka storitev, ki jo nudi GZS, svojega skrbnika, ki nenehno
skrbi za aktualnost opisa storitve in za povezave na vse dokumentacijske vire, povezane s
storitvijo,

o uvedli informacijski sistem za ravnanje odnosov s strankami.
V' nadaljevanju (poglavje 6.4) bomo podrobneje predstavili predvsem zadnji dve tocki (ki sta potekali v
okviru istega projekta).

6.3.4 Organizacijska kultura

Pri pregledovanju procesov znotraj GZS smo lahko nasli kar nekaj znacilnosti organizacije, ki ni bila
usmerjena k strankam. Zato je bila sprememba organizacijske kulture ena glavnih poudarkov skozi ves Cas
projekta CRM.

Sama organizacijska struktura organizacije sicer ni terjala posebnih sprememb — znotraj GZS smo Ze po
definiciji organizirani glede na razli¢ne tipe strank (po regionalnem kljuéu in glede na dejavnost, ki ji pripada
podjetje). Vse obmocéne zbornice in zdruZenja pa imajo svojo podporo v skupnih sluzbah (raCunovodstvo,
informatika, listine ...).

Pri popisu procesov smo popisali tudi vse procese, ki se dogajajo v skupnih sluzbah in imajo ucinek, ki ga
stranka opazi (izdaja ra¢una, izdaja listine). Pri zasnovi informacijskega sistema smo povezavo Celnih in
zalednih procesov ves €as imeli kot eno osnovnih zahtev sistema.

Projekt je imel sponzorja v vrhu organizacije, ki je bil tudi pobudnik uvajanja CRM v organizacijo. Projektna
skupina je sodelovala pri vseh fazah, pri zasnovi sistema in v fazi specifikacije za sistem smo vkljucili
tipicne predstavnike razlicnih organizacijskih enot.
Za komuniciranje ciljev uporabljamo ve¢ kanalov:

e obvesCanje preko Intraneta,

o elektronska sporoCila o ciljih projekta in podpori projektu s strani vodstva,

e predstavitev projekta na kolegiju vodij vseh organizacijskih enot,

e opis projekta v tiskani publikaciji Plan dela GZS,

¢ posiljanje elektronskih sporoCil o poteku projekta,
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e projektna skupina se je na osebnih razgovorih sreCala z vsemi organizacijskimi enotami vsaj
dvakrat, po Zelji pa tudi veckrat, na razgovorih smo raz€istili morebitna dodatna vprasanja, ki so se
porodila Se po predstavitvi sistema za ravnanje odnosov s strankami,

e Kkonkretna izobrazevanja vseh uporabnikov za uporabo informacijskega sistema, kjer smo poleg
napotkov za uporabo sistema Se enkrat ponovili, kaj zelimo doseci s projektom,

e po uvedbi informacijskega sistema v celi organizaciji bomo uvedli elektronski naslov in telefonsko
Stevilko za vpraSanja o sami uporabi sistema in morebitnih nejasnostih,

¢ naisti naCin sprejemamo tudi ideje za morebitne dopolnitve sistema in predloge za spremembe, ki
bi pripomogle k lazjemu delu.

Ves Cas projekta smo poudarjali predvsem koristi, ki jih bodo od uvedbe sistema imele stranke, pri tem pa
nismo pozabili tudi na to, da bo po zaCetnem obdobju uvajanja in prilagajanja delovno okolje zaposlenih
bolj urejeno, nacin spremljanja informacij, poroCanja in spremljanja dela poenoten, kar bo imelo za
posledico tudi lazjo organizacijo dela zaposlenih, kar naj bi (vsaj teoretiéno) poleg spodbud za redno
uporabo sistema prineslo vecjo zadovoljstvo zaposlenih. Vodstvu organizacije smo predlagali redno
merjenja zadovoljstva vseh zaposlenih, kjer bi lahko preverjali, ali je usmeritev k strankam izboljSala
zadovoljstvo tudi na tem podrocju.

6.3.5 Zadovoljstvo strank

Konéni cilj vseh aktivnosti, ki jih izvajamo v okviru programa, je doseganje vecjega zadovoljstva ¢lanov
GZS. V okviru tega smo redno spremljamo zadovoljstvo ¢lanov, sedaj pa je spremljanje zadovoljstva
postalo Se enostavnejSe, spremljamo ga lahko pri vsakem stiku s stranko, ne pa samo v okviru letnih anket.
Rezultate merjenja zadovoljstva strank bomo preko internih kanalov komunikacije predstavljali vsem
zaposlenim v GZS. Na ta na€in bomo dokazali, da je uporaba informacijskega sistema CRM smiselna in da
usmerjenost k strankam dejansko povecéuje zadovoljstvo strank.

Pri spremljanju zadovoljstva ¢lanov z naSo storitvijo smo se usmerili na ve¢ dimenzij, ki jih stranke
zaznavajo pri ovrednotenju storitev (tabela 3 na strani 23).

Dostopnost — dostopnost in enostavnost vzpostavijanja stikov

Za doseganje lazje dostopnosti storitev GZS smo premaknili delovni ¢as in ga s tem bolj prilagodili
delovnemu ¢asu podjetij. Uvedli smo elektronske naslove vseh organizacijskih enot, na ta nacin ni treba
poznati elektronskega naslova konkretne osebe, ampak lahko stranka poSlie sporocilo na generiCen
naslov. Z informacijsko podporo novega CRM sistema bo moZno naroCanje storitve preko spletnih strani,
kar pomeni 24-urno dostopnost. Uvedli smo splo3no preusmeritev telefonskih klicev — najprej na tajnistva
organizacijskih enot, nato v osrednjo centralo, na ta nacin poskuS§amo popolnoma odpraviti telefonske
klice, ki ne bi dobili odgovora. Na vseh gradivih GZS promoviramo enotno telefonsko Stevilko (s
podaljSanim delovnim Casom zaposlenih, ki na njej odgovarjajo) in enoten elektronski naslov

(infolink@qzs..si).
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Komuniciranje, vljudnost, razumevanje strank — posluSanje strank in obveScanje v njim razumljivem
jeziku, spostovanje, obzirnost in prijaznost kontaktnega osebja, prizadevanje za spoznavanje strank in
njihovih potreb

Za zaposlene, ki vsakodnevno komunicirajo s strankami, so bila organizirana izobrazevanja iz podrogja
poslovnega komuniciranja, retorike in odnosov s strankami. Na prilagojenih teCajin se je posebno
pozornost namenjalo tudi sposobnosti poslusanja in vzivijanja v sogovornika.

Otipljivi deli storitev — videz fizicnega okolja, opreme, osebja in gradiv

Prenovili bomo sistem oznacCevanja prostorov na GZS in na ta nacin olajSali orientacijo znotraj hie za
obiskovalce dogodkov znotraj GZS. Prenovili in poenotili smo zunanjo podobo vseh publikacij GZS, ki je
sedaj enotna za vse publikacije (gradiva, zgoS¢enke), hkrati smo s celostno podobo tudi zmanjsali stroske
tiska in oblikovanja (zaradi koli¢inskih popustov in vnaprej predvidene podobe).

Odzivnost, zanesljivost in znanje — pripravijenost pomagati strankam in hitro posredovanje storitev,
sposobnost izvajanja obljubljene storitve, posredovanje spretnosti in znanj, ki so potrebna za izvajanje
storitve

V' GZS izvajamo stalna izobraZevanja zaposlenih znotraj GZS na njihovem strokovnem podro¢ju in jih
motiviramo z omogoCanjem dodatnega formalnega izobraZevanja. Poleg tega smo za specializirana
podroCja vzpostavili sodelovanje z institucijami, ki nam pomagajo pri odgovorih na bolj zapletena
vpraSanja. Za potrebe InfoPike smo vzpostavili mrezo strokovnjakov, ki brezplaéno nudijo svoje storitve
¢lanom GZS. Pri izvajanju storitev smo uvedli 48-urni standard za rok za odgovor na zahtevek za izvedbo
standardne storitve (= storitve, ki jo lahko zaposleni znotraj GZS izvede v manj kot dveh urah). V primeru,
da bo izvedba storitve trajala ve¢ kot 48 ur (ker terja zunanjo pomoc ali je vezana na kak drug dogodek,
npr. sestanek komisije), se ¢lana o tem obvesti.

6.3.6 Procesi

Veliko Stevilo razli€nih storitev, ki jih izvaja GZS, neizogibno pomeni tudi veliko Stevilo procesov, ki se
izvajajo in kjer so udeleZeni ¢lani. Za uspesno informacijsko podporo izvajanju procesov moramo najpre;
poznati vse procese.

V ve€ kot pol leta trajajoem popisu vseh procesov znotraj GZS, ki se tiCejo strank, smo dobili nabor
procesov. Vsakemu od procesov smo doloCili skrbnika, ki bo zadolzen za stalno preverjanje procesov, za
preverjanje izvajalcev procesov, hkrati pa smo s popisom procesov dobili tudi katalog storitev, ki ga v
kratkem objavljamo na spletu in na ta nacin bolj zgo$¢eno lahko odgovorimo na vpra$anje: »Kaj pa lahko
dobimo od GZS?«.

Storitve smo hierarhi¢no uredili (po podrocjih in skupinah), trenutno lahko identificiramo preko 300 storitev s

povprecno tremi nacini izvedbe (npr. enostavno svetovanje, zahtevno svetovanje, posredovanje gesla ...).
Glavna podrocja kataloga so navedena v tabeli (tabela 8).

76



Procese smo popisali tudi s staliS¢a, kakSna je trenutna informacijska podpora procesom, dolo€ili smo
prioritetne — najpomembnejSe s stalis¢a strank in jih vkljuCili v funkcionalno specifikacijo sistema CRM.
Razvrstili smo jih glede na ocenjeno Stevilo izvedenih stikov s strankami znotraj procesov in dolo€ili nacin,
kako jih bomo povezali s sistemom CRM - ali bo $lo za spremembo procesa in vkljucitev v funkcionalno
specifikacijo, za povezavo preko skupnih tabel ali za periodicne uvoze podatkov v sistem CRM. Vsi
morebitni novi procesi pa morajo Ze pri zasnovi informacijske tehnologije upoStevati CRM sistem kot
osrednjo tocko informacijskega sistema GZS.

Tabela 8: Podrocja iz kataloga storitev GZS

Podrogje iz kataloga storitev Stevilo storitev
Posredovanje pri iskanju poslovnih priloznosti/stikov 11
Dogodki: sejmi, konference, posveti, seminatji ... 15
Evropska unija 28
Finan¢no, raCunovodsko in davéno svetovanje 5
Informacije o delovaniju in organiziranosti GZS 11
Izobrazevanje, usposabljanje in pridobivanije kvalifikacij 35
Izdaja in potrjevanie listin v okviru javnih pooblastil 26
Mednarodno poslovanje, podatki o tujih drzavah 28
Organizacija, razvoj, kakovost in standardi 29
Panozne informacije in svetovanje 66
Informacije o slovenskih in tujih podjetjih 27
Pravne zadeve 32
Publikacije 2
Gospodarske statistike, konjunkturna gibanja, place 32
Varstvo okolja 6
Vir: GZS, 2004

Za spremljanje procesov v prihodnje in za usklajen razvoj vseh procesov tudi v prihodnje smo znotraj GZS
ustanovili Sluzbo za organizacijo. Glavni cilji novoustanovljenega oddelka so: vzdrZzevanje seznama
procesov, preverjanje novih procesov s staliS€a usmeritve k stranki, skrb za usklajenost med razli¢nimi
procesi in nadzor nad dokumentacijo procesov. Sluzba pa ni skrbnik procesov, vsak proces ima svojega
skrbnika, ki je odgovoren za spremljanje procesa in morebitne spremembe (za katere pa mora dobiti
soglasje Sluzbe za organizacijo). Glavno poslanstvo sluzbe je torej enoten pogled na procese, poznavanje
vseh procesov in stalna skrb za optimizacijo Stevila in vsebine procesov.

6.3.7 Informacije

Pri definiranju nabora podatkov, ki jih bomo vodili 0 nasih strankah, smo izhajali iz dejstva, da so nase
stranke vecinoma podjetja. Izognili smo se nevarnosti, da informacije vodimo in ostanemo na nivoju podijetij
in spremljamo samo npr. povprecno zadovoljstvo zaposlenih v podjetju. Vsako podjetje je sestavljeno iz
zaposlenih in nas cilj je bil izboljSanje zadovoljstva zaposlenih znotraj podjetij, za to pa moramo voditi tudi
podatke o zaposlenih. Pri naboru podatkov, ki smo ga dolo€ili za spremljanje zaposlenih, pa se je poznala
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usmeritev na medorganizacijske trge — pri posameznih osebah spremljamo bistveno manj demografskih
podatkov, kot bi jih, ¢e bi bili usmerjeni na konénega porabnika. Informacije o podjetjih nameravamo
izkoristiti za vnaprej nacrtovano komunikacijo (promocijo doloenega dogodka na osnovi podatkov o
udelezbi podjetia na podobnem dogodku ali na osnovi lastnosti podjetia — drzav, v katerih posluje,
dejavnosti ...) in za komunikacijo, vezano na dogodek (ob ustanovitvi podjetja, ob spremembi dejavnosti).

Nabor podatkov smo doloCili na nekajkratnih sestankih skupine, sestavljene iz predstavnikov
organizacijskih enot, ki vsakodnevno poslujejo s strankami (desetclanska skupina). Pripravili smo nabor
vseh trenutno obstojecih podatkov, izloCili tiste, ki so se skupini zdeli nepotrebni, hkrati pa smo definirali Se
podatke, ki jih zaenkrat §e nimamo, a bi jih radi v bodoce spremljali (in jih bomo pridobivali z uporabo
sistema).

Pri popisu obstojecih virov smo znotraj informacijskega sistema GZS nasteli 25 baz, ki vsebujejo podatke o
podjetjih ¢lanih, tujih podjetjih ali fiziénih osebah. V prilogi 2 je seznam baz s podatkom, ali so bile
uporabljene za zaCetno polnjenje, in nacin bodo¢e povezave s CRM sistemom.

Za vsak podatek iz spodnjega nabora podatkov smo po analizi virov, ki so nam bili na voljo, dolodili:

e vir, iz katerega bomo pridobili podatke za zacetno polnjenje (na voljo smo imeli 25 baz, ki so
hranile podatke o strankah, po analizi potreb smo ugotovili, da zaenkrat ne potrebujemo zunanjih
virov, »mehke« podatke bomo pridobivali v stikih s strankami ob uporabi sistema),

¢ lokacijo, kjer se bodo podatki hranili v prihodnje (na voljo smo imeli dve moZnosti: ali obstojeco
aplikacijo, namenjeno za vnos doloCenega podatka, zamenjamo (integriramo) s CRM sistemom ali
pa aplikacijo obdrzimo za polnjenje transakcijskih in promocijskih podatkov, opisne podatke o
stranki pa vnaSamo preko CRM sistema, podatke povezemo preko sprozilnikov ali preko
periodi¢nih prenosov — promocijske in transakcijske v CRM sistem, opisne iz CRM sistema),

e vrstni red povezovanja obstojecih virov podatkov.

viv v

Pri samem CiSCenju podatkov za zacetno polnjenje smo imeli enostavno situacijo — v prakticno vseh bazah
smo uporabljali enotno identifikacijsko Stevilko = mati¢no Stevilko, zato uparjanje podatkov ni bilo tezavno.
Vec problemov je bilo pri podvojenih podatkih — odlo€itev, kateri podatki so bolj to€ni, je bila laZja pri virih,
kjer so bili podatki opremljeni Se s podatkom o datumu zadnje spremembe, kjer pa tega podatka nismo
imeli, smo za velika in srednje velika podjetja uporabili telefonsko preverjanje podatkov in preverjanje
podatkov na domacih straneh podjetij, za majhna podjetja pa bomo pri vsakem naslednjem stiku s
podjetjem prosili tudi za preverjanje in morebitne popravke podatkov o podjetjih (hitra preverba podatkov je
zadolzitev vsakega zaposlenega, ki ima stik s katerimkoli od zaposlenih v podjetju).

Za potrebe analitke smo zasnovali CRM kocko (podatkovno skladisCe), ki bo nekaj zaposlenim (bolj
naprednim uporabnikom) omogocalo dostop z orodji Pro Clarity ali Excel vrtilno tabelo .

V okviru definiranja podatkov, ki nas zanimajo in jih bomo integrirali v CRM sistemu, smo se po analizi
razpolozljivih podatkov znotraj GZS odloCili za naslednje podatke (v prilogi 2 je naveden seznam baz, iz
katerih smo podatke pridobili):

1. Opisni podatki za podjetje:
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dolgo in kratko ime podjetja,

naslovni podatki sedeza podjetja (obCina, ulica, hisna Stevilka, posta, kraj),

telefon, telefaks, elektronski naslov, domaca stran,

organizacijska oblika, tip podjetja, SKD dejavnost podijetja,

jezik komunikacije za podijetje,

naslovi poslovnih enot podietja (ime poslovne enote, naslov, telefon, telefaks, elektronski naslov),
financni podatki podjetja (dobicek, Stevilo zaposlenih, prihodek),

podatki o €lanstvu podjetja (razporejenost v obmoéno zbornico in panozno zdruzenje GZS),
nestrukturirani komentarji o podjetju,

status podjetja (placilna disciplina, pomembnost podjetja),

podatki o €lanstvu kontaktnih oseb podjetja v organih GZS (komisije, upravni odbori, skups¢ina),
drzave, v katerih posluje podjetje.

Opisni podatki za fiziéno osebo:

ime in priimek,

spol, predpona (mag, dr....) in pripona k imenu (najpogosteje izobrazba),

telefon, mobilni telefon, faks, elektronski naslov,

osebni podatki: domaci naslov, rojstni podatki,

delovno mesto v podjetju, natanfen naziv delovnega mesta (Ce gre za kontaktno osebo iz
podjetja),

jezik komunikacije za osebo,

nestrukturirani komentarji o osebi,

podatki o ¢lanstvu osebe v organih GZS (komisije, upravni odbori, skups¢ina),
izraZen interes za doloCena podro€ja, ki jih pokriva GZS (iz seznama podrodij).
Promocijski podatki za podjetje ali kontaktno osebo

podatki o poslanih publikacijah (Glas gospodarstva, pozdravni paket novemu ¢lanu, glasilih
zdruzenj in obmocnih zbornic),

podatki o poslanih vabilih za dogodke v organizaciji ali soorganizaciji GZS (sejmi, poslovne
konference, seminarji, izobraZevanja...),

podatki o bonusu, ki ga ima na voljo ¢lan GZS (iz naslova placane ¢lanarine ali zaradi tega, ker je
nov ¢lan GZS).

. Transakcijski podatki podjetja ali kontaktne osebe:

podatki o vseh stikih s podjetjem (telefon, telefaks, elektronska posta ali obiski spletne strani),
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e podatki 0 vseh zahtevkih (zakljuCenih ali v izvajanju) po storitvah, ki jih izvaja GZS (z moznostjo
ocenjevanja zadovoljstva),

e podatki 0 udelezbah na dogodkih, ki jih organizira ali soorganizira GZS,
e podatki o vseh izdanih javnih listinah za doloCeno podijetje,

e podatki 0 izdanih raCunih in podatki o plaanih racunih.
6.4 Projekt uvedbe informacijskega sistema

Posebno pozornost namenjamo podprojektu v okviru programa CRM - sistemu za informacijsko podporo
CRM - v nadaljevanju sistema CRM. V okviru programa za uvedbo CRM znotraj celotne GZS sem bila kot
vodja podprojekta zadolZena za izvajanje aktivnosti na podrocju zasnove in izgradnje tehnolo$ke reSitve za
podporo ravnanja odnosov s strankami.

6.4.1  Nameni in cilji

Skupne cilie in namen projekta smo preverili z intervjuji vodij oddelkov, ki so najpogosteje v stiku s
strankami, Se bolj nadrobno pa v projektni skupini, ki je bila sestavljena iz petih ¢lanov — zaposlenih v GZS,
ki se pri vsakodnevnem delu ukvarjajo ve¢inoma s strankami.
Uskladili smo namene projekta:

e predstavitev storitev GZS ¢lanom GZS,

e izboljSanje zadovoljstva strank — uporabnikov storitev GZS, odzivnosti na zahtevke po storitvah in
informiranosti o storitvah GZS,

e moznost spremljanja za vsako stranko, koliko in katere storitve so bile opravljene za to stranko,
e moznost spremljanja zadovoljstva strank — uporabnikov nasih storitev,

e sproten in aZzuren pregled nad tem, katere storitve se uporabljajo, katere se ne,

e vzpostavitev baze znanja z informacijami za izvajanje storitev.

Cilje projekta uvedbe informacijskega sistema ravnanja odnosov s strankami (v nadaljevanju sistema CRM)
lahko povzamemo v nekaj tockah:

izdelati programsko opremo za spremljanje izvajanja storitev GZS in stikov s strankami GZS,

e poenotiti evidenco o strankah (domacih poslovnih subjektih, tujih podijetjih in institucijah in fiziCnih
osebah),

e poenotiti organizacijo informacijskih to¢k za dostop strank do storitev GZS,

e uporabiti Cimve¢ primarnih podatkovnih virov in jih povezati med sabo v sinergi¢en sistem.
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6.4.2

Zahteve

Pri zasnovi tehnoloSke reSitve za CRM smo odgovorili na naslednja vprasanja:

kaksno je predvideno Stevilo uporabnikov, priloznosti in strank in, glede na to, kak$ne so zahteve
za sistem in bazo podatkov;

GZS: Sistem bo po razsiritvi na celotno organizacijo uporabljalo okrog 220 uporabnikov,
predvidevamo do 80 000 podietij in fiziénih oseb.

popis vseh, ki so v stiku s strankami, na kak3en nacin komunicirajo s stranko, kakSen je sedanji
nacin vodenja seznama strank, kako se podatki o strankah prenasajo med oddelki;

GZS: Do sedaj se je zahtevke delno vpisovalo v sistem znotraj oddelka, ki je prevzemal najveé
zahtevkov, podatki o strankah so sedaj bili dostopni v nekaj bazah podatkov, ki jih je uporabljalo
ve€ oddelkov.

pot (med oddelki), ki jo sedaj opravi korespondenca strank, kako je arhivirana korespondenca, ali
obstaja sledljivost med korespondenco, ali je vsa korespondenca v isti obliki;

GZS: Korespondenca je do sedaj bila arhivirana le v papirnati obliki znotraj oddelka, kamor je
prisla, sledljivost korespondence le bila le delna (doloCen tip dokumentov, nekateri oddelki). 1z tega
sledi zahteva, da mora sistem omogocati zajem vse korespondence (po posti, telefaksu ali
elektronska sporoCila) in sledljivost vse korespondence (v elekironski obliki), predvideti mora
sistem za shranjevanje dokumentacije.

ali v organizaciji ze obstajajo zbirke podatkov, sistemi ali programska oprema; Ce obstajajo, kako
jih lahko uporabimo;

GZS: Seznam baz, uporabnih za polnjenje baze, je v prilogi 2. Pri popisu smo nasli preko 25 baz,
ki vsebujejo podatke o strankah GZS.

kaj so zahteve glede tako na videz enostavnih in nepomembnih zadev, kot je verzija brskljalnika,
locljivost ekrana ali velikost pisave.

GZS: ReSitev mora biti v skladu s tehnoloSkimi standardi GZS (Internet Explorer 6.0, loCljivost
ekrana 1280x1024 z velikostjo ¢rk 90 dpi ali 1024x768 z velikostjo ¢rk 120 dpi), izvedena mora biti
v spletni tehnologiji.

Programska reSitev naj omogoCa sledenje izvajanja posameznih storitev po izvajalcih, po storitvah,
¢asovno in finanéno (preko povezav iz kataloga storitev do finan¢nih baz, kjer so storitve ovrednotene).
Sistem nam bo tako omogocal pogled na seznam vseh storitev, ki jih je kdorkoli od zaposlenih opravil za
stranko. Na ta na¢in bomo zmanjSali neprijetnosti za stranke, ki so morale v primeru, da so pri narocilu
storitve kontaktirale z drugo osebo, ob ponovnem kontaktu Se enkrat pojasnjevati svoje Zelje. Stranka bo
lahko hitreje priSla do Zelenega odgovora, ker bo vpogled v seznam vseh njenih interakcij (skupaj s
podrobnostmi) omogocal komurkoli v GZS, da ji pomaga. Sistem bo omogocal, da se s pomocjo informacij
in analiz, ki jih ¢rpamo iz sistema, lahko strankam posve¢amo na bolj osebnem nivoju.

Izogniti se hoemo zvonjenju v prazno in prevezovanju telefonov, ko mora stranka spet pojasniti, zakaj
klice (neprijetnost za stranko). Sistem mora zato omogocati vpogled seznama zgreSenih klicev, hkrati pa
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tudi moznost, da kdorkoli vpiSe zahtevek, ki ga je posredovala stranka, in ga preusmeri na pravega
izvajalca za to storitev.

Za doseganje izboljSanja storitev na podlagi pripomb strank mora sistem omogocati, da lahko stranka ob
vsaki izvedeni storitvi oceni nekaj parametrov storitve, v elektronskem sporoCilu z odgovorom naj ima
avtomatsko dodano pro$njo za izpolnitev ankete (ne ve€ kot pet vprasanj) in povezavo na spletno stran za
izpolnjevanje (v naslovu strani je ze dodana povezovalna Stevilka, na podlagi katere lahko izpolnjeno
anketo povezemo z doloceno izvedbo storitve). Na podlagi rezultatov bomo lahko stranke segmentirali tudi
glede na stopnjo zadovoljstva s storitvami GZS.

Podatkovni podsistem naj temelji na filozofiji, ki predvideva zdruzevanije razliénih podatkovnih virov, ze
delujoCih aplikacij, podatkov iz podatkovnega skladiS¢a, ter uporablja portalsko strukturo za predstavitev
podatkov uporabnikom in navezavo posameznih podatkov v sistemu na skupno entiteto — stranko. Skupna
informacijska tocka naj med seboj integrira ve¢ razlicnih virov podatkov od elektronske poste, telefonije
(ang. computer - telephony integration — CTI), faksov ter strukturiranih podatkov iz spletnih aplikacij, ki jih
zdruzi v en sam podatkovni vir. S pomocjo zajetih podatkov zaposlenim omogo¢amo, da imajo celovit
pregled nad komunikacijo s strankami, lahko analizirajo posamezne aktivnosti in procese ter na njihovi
osnovi pripravijo projekcije sodelovanja s strankami, trzne raziskave itd.

Sistem naj kot osnovni vir informacij uporablja CTI in postni streznik, vendar naj ze v osnovi predvideva
postopen prehod iz nestrukturiranih virov informacij na strukturirane vire podatkov v prihodnje. Telefonija
naj bo samo eden od enakovrednih virov informacij, ki se stekajo v sistem CRM. Strukturiran vnos
podatkov pomeni, da pri vpisu podatkov v sistem ne prihaja do napak (oz. jih minimiziramo) in so podatki
res taksni, kot jih je oseba, s katero komuniciramo, posredovala.

Zelo pomemben segment je tudi modul Baza znanja - v sebi naj zdruzuje vse podatke o procesih, ki jih v
okviru CRM sistema podpiramo, vsebuje naj tudi pomo& uporabnikom in znanje o tem, kako potekajo
procesi in postopki. Modul bo zaposlenim pomagal pri izvajanju storitev tako, da si bodo lahko ogledali
podobne primere resitev ali odgovorov ter na osnovi tega dali hitrej$i ali bolj natanéen odgovor. Na ta nacin
bo omogoc¢eno deljenje informacij med oddelki, hkrati pa bo Baza znanja omogocila hitrejSe uvajanje novih
zaposlenih.

Analitiéni del CRM sistema omogoCa naknadne popravke dolo¢enih postopkov, opu$Canje dolocenih
postopkov, ki se izkazejo za neuporabne, segmentiranje strank glede na Stevilo storitev, popravljanje
podatkov o partnerjih na osnovi neprepoznanih telefonskih Stevilk, ki jih razberemo iz zapisov v bazi itd..

Resitev naj bi bila uporabnikom prijazna (enostaven, intuitiven vnos podatkov), posebno pozornost je treba
nameniti hitrosti odzivanja pri iskanju podijetij. Prijaznost uporabnikom pomeni tudi ¢im bolj intuitivno in
enostavno moznost za prikaz vseh podatkov o stranki, ko ta pokli¢e (povezava preko CTI omogoca, da
zaposleni, Se preden vzpostavi zvezo, ze pogleda podatke o stranki). Poleg tega mora omogocati ¢im man;
vloZenega napora, da elektronsko sporoCilo iz svojega postnega predala, ki je osnova za izvedbo storitve,
prenese v CRM sistem. Produkti iz druzine Office, ki so standard v GZS (in so uporabniki tega okolja ze
navajeni), morajo biti integrirani s sistemom (tudi pri pisanju odgovorov).
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Nadzornikom procesa mora sistem omogocati globalen in podroben pregled nad vsemi relevantnimi
podatki, ki se tiCejo storitev, ravno tako mora biti implementirana podpora za administracijo uporabnikov in

njihovih pravic.

Zahteve glede stabilnosti sistema in varnostne zahteve morajo ustrezati tehnolo$kim standardom GZS.

6.4.3 Funkcionalni model

Funkcionalni model simboli¢no ponazarja delo uporabnikov sistema.

Uporabniski vmesniki:

e Podatki o stranki: pregled partnerjev, kontaktnih oseb in poglobljenih informacij o stranki, tu lahko
vidimo podatke o podjetju, o poslovnih enotah podietja in 0 kontaktnih osebah znotraj podjetja.

Slika 11: Funkcijska arhitektura sistema

Predstavitveni nivo

Poslovna logika
podatkov

Podatkovni nivo

Vir: GZS, 2004a

Portal Katalog storitev

Portal On-Line baze znanja

Svetovanje
Ena na ena

Upravljanje
Katalogov

storitev

ndatkovno Katalog Podatki o
adiSce storitev partnerjih

Upravljanje || Upravljanje

Baze znanja f§ zahtevkov

dp) d e POVE

obdelava narotil, osnovni podatki, finance

o Aktivnosti stranke: storitve, ki smo jih izvedli za stranko, podatki o0 udeleZzbah na dogodkih,
opozarjanje na spremembe in omogoc¢anje spremljanja novosti pri posamezni kontaktni osebi ali pri

posameznem podjetju .

o Komunikacije: Vsi stiki (telefoni, telefaksi, elektronska sporocila), ki smo jih dobili v GZS ali smo
jih sami vzpostavili s stranko, se avtomatsko beleZijo v dosje stranke (Ce Ze poznamo telefonsko
Stevilko ali elektronski naslov). Na stranko lahko veZzemo tudi sestanke. Neprepoznano posto in
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klasi¢no posto po preslikanju rocno pripiSemo stranki. Na ta nacin so podatki o strankah s¢asoma
vse bolj tocni.

Katalog storitev: Strukturiran prikaz storitev (podroCje, skupina, storitev, opis storitve, nacini
izvedbe storitev, izvajalci nacinov izvedbe) omogocCa organiziran in enoten pristop k procesom
znotraj GZS.

Baza znanja: seznam odgovorov, dokumentov in opisov postopkov, ki so klasificirani in prikazani s
pomocjo drevesne strukture zaradi lazjega iskanja.

Slika 12: Logic¢ni prikaz modulov sistema

Standard oz. opis

Web portal Nabor storitev

Informacijska tocka Katalog storitev

7
A
\

\

I \
'y
Analitika ! Izvedba storitev
OLAP, ProClarity / Procesna definicija
Normativ izvajanj

Data mining
// Odloéitvena drevesa

Baza znanja

Stroski storitev
ERP SQL Finance

Arhiv dokumentov

- Zgodovina storitev '

Vir: GZS, 2004a

lzvedba storitev: Nadzor procesnih tokov omogoda, da postopke vnaprej definiramo ter tudi
¢asovno in organizacijsko opredelimo.

Projektno delo: Projekt je nacrtovano zaporedije korakov, v katerih nastopa ve€ ljudi in traja nek
dolocen Cas. Koraki se odvijajo pod nadzorom vodje projekta. V procesu se lahko zbirajo
informacije, se komunicira z naro¢nikom, planira delavnik skupine itd. Skrbnik doloCi projektno
skupino na vsakem koraku, lahko oceni stroSke in lahko izdela predracun stroSkov.

Iskanje vzorcev pri storitvah: analitika — izdelava profila stranke, v katero skupino spada, katere
storitve izbira, najpogostejSa vpraSanja, najpogostejSe pripombe pri anketah ipd.

Usmerjene trzne akcije: omogocena je izdelava usmerjenih promocij za dolo¢eno logiéno skupino
na osnovi podatkov o profilu stranke.
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o Projektna dokumentacija: Kumulativni pregled nad vsemi podatki v okviru projekta po
posameznih elementih (v kateri fazi se projekt trenutno nahaja, uporabljeni procesi, stroski).

Funkcije sistema podrobno predstavim v prilogi 1.
6.44 Odlocitev o razvoju resitve

Pri pregledu tehnoloskih reSitev za podporo ravnanja odnosov s strankami, ki so bile na razpolago na
slovenskem trgu, smo ugotovili, da so reSitve, ki so bile cenovno gledano za GZS dosegljive, ve€inoma
omejene samo na podporo stikom, ne pa podpori opravljanja storitev. Pogosto so bile tudi predstavitve
ponudnikov preve¢ osredotoCene na podporo za proizvodne dejavnosti. ReSitve, ki bi ustrezale nekaterim
naSim zahtevam (so npr. omogocale bazo znanja), so bile v podpori zabelezbe opravljenih storitev prece;
Sibke — nasi procesi bi se morali prilagoditi reSitvi, to pa ni bilo sprejemljivo. ReSitve vec¢inoma niso imele
moznosti vodenja kataloga storitev (ali vsaj ne hierarhino zasnovanega). Pri paketih, ki doloCenih
funkcionalnosti niso omogocali, pa so bile velikokrat problem tudi moznosti za povezave izven sistema (tudi
Ce bi sami razvili kakSnega od modulov, zastopniki veckrat niso mogli dati zadovoljivega odgovora, ali bi
bilo povezovanje mozno). Hoteli smo torej resitev, ki jo lahko nadgrajujemo, ki je modularno zasnovana (za
postopno uvajanje) in ki nam bo omogocila, da enostavno dodajamo podporo za nove storitve oz.
spreminjamo Ze obstojeCe storitve. Odlocili smo se torej, da enega od ponujenih sistemov, prvotno
namenjenega projektnemu delu, nadgradimo v skladu z naSimi zahtevami in na ta nacin dobimo resitev, ki
jo bomo lahko vzdrzevali in prilagajali.

6.4.5 Sistemska arhitektura reSitve

V tem poglavju podajamo kratek opis tehnologij, ki so uporabljene kot infrastruktura za delovanje aplikacije
CRM in tehnologij, ki so bile uporabljene pri samem razvoju in so pomembne pri dodelavah aplikacije.
Omenim nekaj njihovih bistvenih znacilnosti, ki so nas vodile do tega, da smo jih uporabili za razvoj naSega
sistema.

Ker je informacijski sistem GZS v celoti zgrajen na Microsoft platformi in uporablja Microsoft orodja, v okviru
projekta nismo delali analiz drugih moznih reSitev. V primeru drugacne platforme se mora projektna
skupina predvsem prilagoditi okolju, kjer bo reSitev tekla.

1. Splosne znacilnosti: Aplikacija je narejena z najnovejSo .NET tehnologijo, ki omogoc¢a, da bo
program tako funkcionalno kot tudi vizualno izveden na spletu. S tem se odpirajo nove moznosti za
uporabo, saj se lahko kadarkoli odlo¢imo za to, da program odpremo navzven (preko pozarnega
zidu), tako da ga bodo uporabniki lahko uporabljali preko spleta od koderkoli — intranetni uporabniki
preko VPN kanala, neprijavljeni uporabniki pa preko spletnega portala z omejeno funkcionalnostjo.
Program na aplikativnem nivoju uporablja Kerberos identifikacijo (ko se uporabnik prijavi v
domeno, se mu ni treba ponovno prijavljati na radunalnik). V primeru odprtja aplikacije na splet bi
uporabili vgrajeno podporo digitalnim potrdilom in Sifrirano povezavo z brskljalnikom po protokolu
SSL.
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N

. .NET ogrodje: Tehnologija .NET Framework omogocCa izgradnjo aplikacij v poljubnem jeziku na

poljubni platformi ter spletnih storitev — komponent, ki omogoc€ajo integracijo s pomocjo delitvijo
podatkov preko standardov, kot so XML in SOAP. Net ogrodje je glavna komponenta platforme
NET., je njegova osnova in brez nje ne moremo razvijati reSitev .NET (DePetrillo, 2002, str. 51).

ASP.NET: Kot naslednica ASP tehnologije je naredila bistven tehnoloski korak naprej, predvsem v
smislu lo¢evanja HTML kode od programske kode, kar naredi aplikacijo preglednej$o in lazjo za
vzdrzevanje. ASP.NET tehnologija je uporabljena zato, ker poenostavlja razvoj spletnih aplikacij,
ter omogoca paralelni razvoj Win32, spletnih in vmesnikov za prenosne naprave (Pocket PC ali
Smart Phone) — form na praktiéno enaki osnovi v enakem programskem jeziku. Uporabniska
izkusnja pri delu s to tehnologijo narejenimi formami je Ze zelo blizu uporabniski izkusnji pri delu s
klasi¢nimi aplikacijami, narejenimi v okolju Windows.

. ADO.NET: Klienti dostopajo do baze preko ADO.NET. Parametri dostopa so shranjeni v XML

datotekah, uporablja pa nepovezani podatkovni model, tako da stalna povezava s podatkovno
zbirko ni niti zahtevana niti dovoljena. Uporablja model (ang. hit and run model), ki vzpostavi
povezavo, pridobi podatke in prekine povezavo, upravlja s podatki, ponovno vzpostavi povezavo in
posodobi podatke.

Aplikativni streZznik Windows Server 2003: Microsoft Windows Server 2003 je v ve¢ pogledih
uinkovita platforma. Varnost je postavljena na vi§ji nivo, pomembna je integriranost .NET v samo
infrastrukturo. Pomembni stvari, ki ju okolje vsebuje, sta tudi Sharepoint Services in zmoznost
izolacije procesov, ki je bila prej lastnost, ki jo je podpiral MTS. Zelo pomembna je tudi lastnost
NET ogrodja, ki je vgrajena v ta sistem, da aplikacija, ki zahteva neko COM+ komponento, vidi
zgolj eno verzijo te komponente, ¢eprav je na strezniku ve¢ enakih (razliénih verzij), ki bi lahko vse
odgovorile na prihajajoCo zahtevo. Na ta nacin z namestitvijo novih komponent ne »pokvarimo«
prejSnjih aplikacij, ki so to komponento uporabljale. Prav tako vsebuje orodja za porazdelitev
mreZnega bremena in administracijo spletnega streznika, ki omogocajo, da bo aplikacija dostopna
neprestano.

Spletni streznik Internet Information Server 6.0: Omogoca izolacija aplikacij skupaj z ravnanjem
virov. To predvsem pomeni, da aplikacije ne vplivajo druga na drugo in da ena slaba aplikacija ne

viv v

vpliva na ostale. StreZnik podpira nadine za spro$¢anje virov in €iSCenje zastarelih objektov

. SQL streznik 2000: Poleg hitrosti sta pomembni lastnosti relacijske zbirke tudi zanesljivost in

razsirljivost. V ta namen omogoga SQL streznik 2000 izkoriséanje ve&procesorskih streznikov. Ce
Zelimo, lahko zbirko podatkov porazdelimo preko ve¢ racunalnikov, ki pomagajo pri hitrejSi
obdelavi. Zanesljivost SQL Serverja 2000 je vecja, ker omogoca zdruzevanje v gruce za preklop ob
napaki, to pomeni, da ve¢ streznikov skupaj deluje kot eden in ob napaki enega streznika drugi
prevzamejo njegove naloge brez prekinitve. SQL 2000 ima tudi vgrajeno podporo za XML
standard, tako lahko na osnovi SQL poizvedbe dobimo rezultat v XML obliki in obratno, kar je
pomembno pri izmenjavi podatkov med streznikom in ostalimi viri podatkov (DeBarrillo, 2002, str.
143).
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8. Analysis services — orodje, vkljueno v SQL streznik 2000, omogoca podrobne analize velikih in
zapletenih mnoZzic podatkov.

9. Share Point Portal Server: uporabljamo ga kot repozitorij za shranjevanje dokumentov. Omogoca
koordinirano zaklepanie, beleZenje razliCic in objavljanje.

6.4.6 Metode razvoja sistema

Pri razvoju informacijskega sistema smo uporabljali prototipni pristop razvoja — ciklicho so €lani SirSe
projektne skupine ocenili trenutni prototip, pripombe in predloge smo uporabili za razvoj novega prototipa.
Cikel smo ponavljali do razli€ice, ki je po mnenju projektne skupine pokrivala vse funkcionalnosti Zelene
resitve.

6.4.7 Vloge v projektni skupini

Pri razvoju so sodelujoCi v projektni skupini za razvoj sistema CRM imeli naslednje vioge:

1.

Programski vodja: skrbi, da je sistem CRM izdelan ob pravem (dogovorjenem) ¢asu in z
dogovorjenimi lastnostmi. Programski vodja pomaga narediti funkcijsko specifikacijo produkta in
koordinira delo projekine skupine. Pazi na to, da se funkcijska specifikacija lahko izvede z
razpolozljivimi viri. Njegova vloga v projektni skupini je koordinacija timskega dela, skrb za to, da se
dosegajo postavljeni roki in specifikacije, in spremljanje napredovanja projekta.

Produktni vodja pripravi vizijo produkta, glede na strankine Zelje, razvija in vzdrzuje poslovni model
aplikacije ter sledi zeliam naro€nika. Njegova vloga v projektni skupini: zbira in ovrednoti poslovne
zahteve, prenaSa zahteve do razvijalcev, naredi vizijo koncne reSitve, izdelava funkcijsko specifikacijo,
zagotovi, da funkcijske lastnosti programa odgovarjajo poslovnim zahtevam, upravija eksterno
komunikacijo (demo, predstavitve, karakteristike, ...).

Razvoj: Poslanstvo razvoja je, da izdela oz. implementira produkt ali storitev. Vloga v projektni skupini:
aktivno sodeluje pri izgradniji funkcijske specifikacije, deluje skupaj s projektnim vodjem pri razvoju
prototipov, naredi razvojni plan, ima pregled nad testnim planom, izdela sistem in popravlja napake v
programu.

Testiranje: tesno sodeluje z razvojem in sprotno testira program, da najde napake, ki so lahko
funkcijske ali tudi poslovne narave.

Logistika: poskrbi za instalacijo programa na streznik in njegovo vzdrzevanje in pripravi okolje za
pravilno instalacijo — tako strojno kot programsko opremo

lzobrazevanje: izobraZuje konéne uporabnike, prav tako pa tudi administratorje in programerje
sistema.

6.4.8 Uvajanje sistema

Uvajanje poteka v dveh fazah: v fazi pilota smo sistem uvedli v Stirih organizacijskih enotah, ki so ga zacele
uporabljati pri svojem vsakdanjem delu. Po kon¢anem pilotu bomo pripombe, ki se bodo morebiti Se
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pojavile pri vsakdanjem delu, upostevali pri koncni razli€ici pilotne faze. Nato bomo sprejeli dokoncno
odloCitev o razSiritvi na celotno GZS.

Uvajanje po celotni GZS bo potekalo v ve¢ fazah — do 30 uporabnikov v enem tednu. Uporabniki bodo
najprej obiskali praktiéno izobrazevanje (v radunalniski ucilnici), na koncu izobrazevanja bomo izvedli tudi
testiranje pridoblijenega znanja. Takoj po izobrazevanju bodo lahko reSitev ze uporabljali. Zaradi
kompleksnosti sistema bomo predvidoma tri mesece predstavijali samo funkcionalnosti, ki se tiCejo
sprejema, posredovanja in zakljuCevanja zahtevkov (preko vseh kanalov). Po treh mesecih pa bomo
naprednejSe uporabnike seznanili tudi z modulom za projektno delo. Uporabniki, ki reSitev uporabljajo Ze v
pilotnem projektu, bomo v tem ¢asu spodbuijali, da prispevajo ¢im ve¢ prispevkov v modul Baza znanja, ki
ga bomo predstavili po predvidoma petih mesecih.

Uporabniki bodo v primeru tezav pri uporabi programa lahko poklicali Ze uvedeno Stevilko za prijavo napak
in teZav, na njihovo Zeljo bomo opravili osebni obisk svetovalca za sistem in individualno pomoc.

MoZna teZava, ki bi lahko Se ogrozila uspeh uvedbe, je odpor zaposlenih, ki ne bi sprejemali novega
sistema oz. ga ne bi hoteli uporabljati. Za prepreCevanje take moznosti poteka predstavitev pilotnega
programa v vsaki organizacijski enoti posebej (na kolegijih oddelkov), kjer lahko koristi in prednosti uporabe
predstavimo na nivoju vsakega oddelka z vecjim poudarkom na specifiki posameznih oddelkov.

6.5 Analiza in predlogi za ponovno uporabo rezultatov

Ze v teoretiénem delu sem poskusala pri analizi literature podrobneje obdelati predvsem podrogja, ki
pridejo v posStev pri prakticno vsaki organizaciji, kjer glavno merilo uspesnosti ni dosezen dobiCek. V
prakticnem delu sem posku$ala predvsem predstaviti vidike zasnove modela sistema za ravnanje odnosov
s strankami, ki je po mojem mnenju posebej uporaben v primeru zasnove sistema v podobni organizacij.

Obravnavani primer nam lahko sluzi kot vzoréen model za zasnovo sistema za ravnanje s strankami v
neprofitnih organizacijah. Zasnova sistema za ravnanje odnosov s strankami, kot smo ga zasnovali na
GZS, lahko proglasim za vzor¢no zato, ker prikaze nacin, kako pokriti vsa podrocja, ki jin pokriva delovanje
neprofitne organizacije (ki ze ima nek sistem za finanéno poslovanje). Hkrati pa je predstavljena zasnova
uporabna tudi, ¢e neprofitna organizacija Ze ima informacijsko podporo svoje osnovne dejavnosti (pri
zasnovi svojega sistema lahko uporabi npr. samo del za beleZenje stikov ali del, kjer shranjuje znanje v
»bazi znanja«). Ponovno uporabne so izkusnje in nacini, kako se lotiti projekta vpeljave CRM v samo
organizacijo, katera so podrocja, ki se jih je treba lotiti Se pred zacetkom izgradnje sistema, $e posebej pa
funkcijska arhitektura resitve (priloga 1).

GZS se mi zdi zelo dober primer organizacije, kjer je (in mora biti) biti zadovoljstvo strank glavno vodilo
delovanja, scenarij nezadovoljne stranke —> sprejetie zakona —> prenehanje obveznega Clanstva -
bistveno zmanjSanje GZS je namre¢ relativno mogo¢ (po tem se verjetno razlikuje od nekaterih vladnih
institucij in javnih sluzb), zato je pripravljenost za tako stanje nujna — z velikim delezem zadovoljnih ¢lanov
je uvedba prostovoljnega ¢lanstva ne bi mogla huje prizadeti, saj bi bil osip ¢lanstva majhen.
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Model sem zasnovala za organizacijo, ki posluje pretezno s podjetji (na medorganizacijskem trgu). Vendar
pa lahko ugotovim, da GZS ni tipiGen primer organizacije, ki posluje z drugimi podjetji — strank ni malo,
vrednost ene transakcije ni visoka. Segment, kjer se pokazejo znacilnosti medorganizacijskega trzenja, so
velika podjetja — ¢lani GZS, mreZa osebnih poznanstev med zaposlenimi v GZS in zaposlenimi v podjetjih
je bolj razvita, ve¢ je neformalnih sre€anj. Pri majhnih in srednjih podjetjih pa so znaCilnosti
medorganizacijskega trga manj izrazene. 1z tega sklepamo, da bi z manjSimi prilagoditvami (ve¢ mnenjskih
podatkov o stranki, zbiranje podatkov po gospodinjstvih, ne pa podjetjih) model lahko bil uspeSen tudi v
organizacijah, kjer je konCna stranka posameznik.

Model lahko sluzi kot opomnik vsaki organizaciji, kjer se uspesnost poslovanja meri s stopnjo zadovoljstva
strank. V primeru razSiritve modela na profitno organizacijo bi bilo treba dodatno pozornost nameniti
pristopom k iskanju vzorcev v podatkih (podatkovnemu rudarjenju) in podrobnejsi analizi orodij za
podatkovno rudarjenje, ki bi omogoc€ala segmentiranje strank glede na njihovo dobi¢konosnost.

7 Sklep

Ravnanje odnosov s strankami je vpeljava k strankam usmerjene poslovne strategije, ki zahteva
preoblikovanje funkcionalnih aktivnosti in zahteva prenovo procesov. Je kombinacija poslovnih procesov in
tehnologije, ki se trudi razumeti stranke organizacije z razli€nih zornih kotov in na ta nacin razume, kako se
proizvodi in storitve organizacije uspesno razlikujejo od konkurenénih. CRM je skupen napor vseh delov
organizacije s ciliem izboljSati prepoznavanje, preoblikovanje, pridobivanje in zadrzanje strank. Avtorji
pripisujejo razloge za rast CRM reSitev, ki smo ji pri€a v zadnjih letih, predvsem razvoju informacijske
tehnologije. Spletna tehnologija, skladiS¢a podatkov in povecane zmogljivosti analitiénih orodij so
spremenili glavno usmeritev podjetij.

Neprofitne organizacije ne morejo ignorirati razvoja, ki sili Cedalje ve¢ podijetij k prenovi svojih procesov in
nacina delovanja. Razvoj tehnologije in usmeritev v negovanje odnosov s stranko je stranke »razvadil« in
Cedalje teZje bodo neprofitne organizacije upravicile pomanjkanje usmerjenosti k strankam in vztrajanje pri
starem nacinu — osredotogenosti same vase (kjer ponudbo organizacije vidijo kot samo po sebi zaZeleno,
edini razlog, zakaj stranke organizacije niso bolj zadovoljne, pa je po mnenju organizacije nezadostna
obves$&enost strank). Predvsem za neprofitne organizacije je v€asih nacin, kako se lotiti prenove
organizacije v organizacijo, usmerjeno k strankam, nekoliko nejasen, saj veliko avtorjev ravnanje odnosov
s strankami predstavlja predvsem kot zanesljiv nacin pove€anja dobicka in neprofitna organizacija teZzko
dolo€i, kje se zaCnejo podroCja in so omenjene tehnologije, ki niso namenjene izkljuno za profitna
podjetia, ampak bodo pomagale pri cilju vsake organizacije — pove¢anju zadovoljstva. Se posebej je to
lo¢nico tezko narediti, ker se vsaj del neprofitnih organizacij ukvarja tudi s profitnimi dejavnostmi, kjer bi ta
orodja prisla prav. Nevarnost, da ne upostevajo vseh vidikov in napotkov, sicer omenjenih v literaturi, se mi
zdi pri neprofitnih organizacijah posebej velika, saj ravno usmerjenost avtorjev v profitna okolja in pretirano
poudarjanje dobicka kot glavnega cilja lahko hitro zavede neprofitne organizacije, da pri uvedbi sistema
upostevajo samo del napotkov (po nacelu najmanjSega odpora tista, ki ne zahtevajo velikih sprememb
znotraj organizacije), pri tezavnejSih nalogah pa se odlocijo, da ta napotek najbrz zaradi specificnosti
organizacije za njih ne velja.
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Neprofitne organizacije ne izdelujejo proizvodov (oz. so ti le podporna dejavnost glavni dejavnosti). Ker
niso odvisne od ucinkovitosti proizvodnje, lahko trdim, da obstaja med neprofitnimi organizacijami bistveno
vedji delez organizacij, ki svojega vsakodnevnega poslovanja nimajo podprtega s transakcijskim
informacijskim sistemom (spomnimo se, da smo recimo zdravstvene kartice dobili Sele nekaj let nazaj).
Zato bo neprofitna organizacija, ki se Sele sreCuje z idejo o zasnovi ravnanja odnosov s strankami,
najverjetneje hkrati priSla do problema, kako informatizirati svoje poslovanje (razen finanénega dela, tega
morajo imeti podprtega zaradi zakonodaje). Pri tem so moznosti, da med reSitvami, ki so na razpolago, ne
bo nasla resitve, ki bi podpirala to¢no tak tip poslovanja, kar velike. Ponudniki CRM programske opreme
CRM namrec pri svojih predstavitvah in zasnovi reSitev ciljajo na profitne organizacije, ponujene resitve so
torej veCinoma namenjene za podporo vecinoma proizvodnim ali med storitvenimi dejavnostmi bankam in
zavarovalnicam (ki imajo svoje poslovanje podprto z reSitvami informatike Ze precej let, ker ga morajo imeti
— kar vpra8ajmo se, ali bi zaupali svoje prihranke banki, ki bi pologe roéno vpisovala samo na papirnate
sezname). Takim organizacijam bistveno lazje predstavijo finan¢no korist, ki bo v nekem zadosti kratkem
obdobju upraviCila investicijo (veCje zadovoljstvo strank, ki ga lahko predstavljajo kot ucinek reSitve pri
neprofitnih organizacijah, je bistveno manj otipljivo in merljivo kot pa npr. 10-odstotna rast dobicka). Ker
neprofitne organizacije hkrati z zasnovo CRM sistema torej posku$ajo urediti tudi svoje vsakodnevno
poslovanje (operativni CRM), imajo pravzaprav edinstveno priloZznost podporo ravnanju odnosov s
strankami vgraditi od samega zacetka.

CRM ni tehnologija. Veliko organizacij zmotno misli, da so z uvedbo CRM tehnologije postale usmerjeni k
stranki. Pozabijo, zanemarijo ali se namensko izognejo spremembam, ki jih morajo narediti zaposleni, in
vpliv na kulturo v organizaciji. Malo organizacij hkrati z uvedbo CRM reSitve izvede tudi organizacijske
spremembe ali ustrezno spodbudi zaposlene, da so motivirani za sodelovanje. Ce organizacija ne
spremeni obnasanja znotraj organizacije z namenom koristiti strankam, ocitno ni usmerjena k stranki in se
kot taka ne bi smela progladati. Zaposleni, skupine in oddelki se morajo zaleti obnaSati drugace v
medsebojnih odnosih in ta nacin graditi odnose s strankami, ki presegajo tehnologijo in koristijo stranki.
Zavedanje, da ravnanje odnosov s strankami vkljuCuje celotno organizacijo, je predpogoj, da lahko
organizacija resneje zastavi svoj projekt uvedbe CRM.

Visaka organizacija ni primerna za uvedbo sistema CRM, saj mora tudi v primeru neprofitnih organizacij
doseci zadostno stopnjo zrelosti sistemov, procesov in zadostno stopnjo motivacijske zrelosti zaposlenih. V
primeru, da na katerem od teh podro€ij $e ni na doloCeni stopnii zrelosti, mora najprej nameniti ¢as in vire v
izboljSanje stanja na problemati¢nem podroCju. Glede na to, da 70 — 80 odstotkov poskusov uvedbe
sistemov za ravnanje odnosov s strankami propade, je nujno, da organizacija pred uvedbo sistema za
ravnanje odnosa s strankami pripravi temeljit plan uvedbe in uposteva vse vidike uspesSne uvedbe. Pri tem
so izkusnje drugih organizacij, ki so same Ze Sle skozi tezave, ki jih zasnova sistema prinaSa, zelo
dragocene.

V' empiricnem delu sem posebej izpostavila tehnoloski del reSitve — kot vodji podprojekta za uvedbo
informacijskega sistema za CRM, avtorju informacijske podpore za izvedbo kataloga storitev in namestniku
vodje projekta celostne uvedbe CRM mi je ta del Se posebej blizu. V empiriénem delu sem poskuSala
predvsem podati dognanja, ki jih lahko projektna skupina ¢im bolj uporabi v praksi (seveda se pri tem
vseeno mora bolj nadrobno poglobiti $e v katerega od navedenih virov). Ceprav v fazi pilota, so izvedene
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Ze aktivnosti na vseh podrodjih, ki jih ravnanje odnosov s strankami zajema, zato je predstavljeni model po
mojem mnenju vzoréni model za organizacije, ki se ukvarjajo z idejo o ravnanju odnosov s strankami in so
dosegle doloceno stopnjo zrelosti.

Konéna ugotovitev analize, ki sem jo opravila v delu, je, da bistvene razlike pri zasnovi sistemov za
ravnanje odnosov s strankami med neprofitnimi in profitnimi organizacijami na podro¢ju operativnega in
sodelovalnega CRM ni: oba tipa organizacije si morata prizadevati za avtomatizacijo procesov, povezanih s
stiki s stranko, ponujati veC vstopnih tock za komunikacijo s stranko in zviSevati ucinkovitost interakcij s
stranko. Razliko pa vidim v pogostosti uporabe orodij, namenjenih analiti¢cnemu delu. Oba tipa organizacije
potrebujeta podatkovno skladisCe, ki omogoca enovit pogled na stranko, in orodja za dostop do skladisca.
Vendar pa, medtem ko profitne organizacije lahko investicije v orodja za rudarjenje podatkov upraviéujejo s
povecanim dobi¢kom, pa je investicija v orodja, ki omogoc&ajo zelo veliko razliCnih moZnosti za podatkovno
rudarjenje, v neprofitnin organizacijah tezje upravicljiva, Se posebej, ker so vedenje in reakcije strank
neprofitnih organizacijah (posebej pri tistih, ki imajo za svoje stranke posameznike) veckrat pogojene z
motivi Custvene in duhovne narave, ki jih je teZko strukturirati, Se teZje pa pridobiti.
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Slovaréek slovenskih prevodov tujih izrazov

Account management

Activity-based costing

Advertising management

Analytical CRM

Back-office

Behavior prediction
Bottom-up

Business process
re-engineering

Business to Business (B2B)

Business to Consumer (B2B)

Campaign management

Clickstream analysis

Collaborative CRM

Computer-telephony integration

Core business proposition
Customer lifecycle value

Customer process re-
engineering

Customer relationship marketing

Data Mart

ravnanje s podatki o strankah

nacin spremljanja stroSkov, spremljanje vseh stroSkov (posrednih in
neposrednih), ki jih stranka pri komuniciranju s podjetiem povzroca

ravnanje oglasevanja
analiticni CRM

oddelki organizacije, s katerimi ne prihajajo v stik stranke (npr.
skladiSCe), so pa podpora ¢elnim oddelkom

napovedovanje obnasanja

od spodaj navzgor

prenova poslovnih procesov

izraz oznaCuje delovanje na medorganizacijskem trgu (npr. B2B
trzenje)

Izraz oznaduje delovanje na trgu, kjer so stranke koncni porabniki (npr.
B2C trZenje)

ravnanje akcij (serija usklajenih aktivnosti z namenom doseci vecjo
prodajo)

glej Web and customer analytics

sodelovalni CRM

tehnologija za povezavo telefona in raCunalnika
poslovna ponudba vrednosti stranki

vrednost stranke skozi cel zivljenjski cikel

prenova procesov, ki se ticejo strank

ravnanje odnosov s strankami

podro¢na podatkovna skladi$¢a, ponavadi zasnovana za specificne



Data Warehouse

Data Mining

Default value

Dynamic pricing

E-mail marketing

Enhancement

Event triggers

Follow — up management

Front-office

Hit and run model

Inbound interactions
Knowledge management
Lead management
Market basket analysis
Marketing management
Marketing mix

Maturity

Next sequential purchase
Offline

OLAP (On - Line Analytical

potrebe (npr. enega oddelka), podatkovna trznica
podatkovno skladisce
podatkovno rudarjenje

privzeta vrednost (npr. v raCunalnidkih obrazcih kot pomo€ pri
izpolnjevanju)

dinami¢no doloCanje cene
trzenje preko elektronske poste

povecanje vecje pozornosti, eden od petih nacinov, kako nam lahko
tehnologija pomaga povecevati zadovoljstvo stranke

sprotno spremljanje dogodkov, ki se tiCejo strank
ravnanje dela, kjer se sproti spremlja izpolnjevanje nalog

oddelki, sektorji organizacije, s katerimi prihajajo v stik stranke (npr.
sprejemna pisarna)

model dostopa do podatkov v bazah podatkov, ko se povezava
vzpostavi na zaCetku, podatki se prenesejo k odjemalcu, na
odjemalCevi strani poteka obdelava, z bazo se spet poveze Sele za
zapis sprememb

dogodkovno proZenje

ravnanje z znanjem

ravnanje s priloznostmi (informacijami, ki lahko pripeljejo do prodaje)
analiza nakupovalne ko$arice; analiticno orodje za podporo trzenju
ravnanje trzenja

trzenjski splet (cena, distribucija, promocija, proizvod)

zrelost (npr. spremljanja strank, procesov)

naslednji zaporedni nakup; analitiéno orodje za podporo trzenju

brez povezave, odkloplien

obdelava podatkov, ki podpira analizo poslovnih trendov in napovedi



Processing)

Operational CRM
Opportunity management
Out-of-the-box

Propensity to buy

Real time customer dialogue
Relationship marketing
Territory management
Waterfall

Web and customer analytics
Web based self service
Web content management

Workflow

operativni CRM

ravnanje s priloznostmi

razliCica programske resitve brez kakrSnegakoli prilagajanja
nagnjenost k nakupu; analitiéno orodje za podporo trzenju
komunikacija s stranko v realnem ¢asu

ravnanje odnosov

ravnanje s podatki po teritorialnem kljuCu

kaskadna metoda nacrtovanja programske opreme
analiza aktivnosti na spletu

spletna samopomog

upravljanje spletnih vsebin

delovni tok, za njegovo ponazoritev uporabljamo diagram poteka






10 Priloga 1: Funkcije, ki jih omogoca sistem

V prilogi na kratko opisemo vse funkcionalnosti, ki jih omogo¢a CRM sistem.

Centralna baza naro¢nikov

Centralna baza naro¢nikov je modul, kjer shranjujemo vse podatke o poslovnih partnerjih in kontaktnih
osebah pri posameznem partnerju.

Vpis podjetja

VpiSemo lahko domaci poslovni subjekt ali tuje podjetje ali institucijo. Pri tem
vpisujemo strukturirane informacije, poleg strukturiranih informacij pa lahko
vpisujemo tudi opombe ali komentarije.

Vpis osebe

Vpisujemo lahko fizine osebe (brez povezave s podjetiem) ali zaposlene v
podjetjih (kontaktne osebe).

Vpis povezave s podjetiem

Dolo¢eno osebo lahko poveZzemo s podjetiem, pri tem vpiSemo njeno
funkcijo v podjetju.

Dolo¢anje statusa podjetja

Podjetja imajo lahko razliCne statuse.

Kreiranje skupin oseb

Osebe (kontaktne osebe znotraj podjetij ali fizicne osebe) lahko razvrstimo v
skupine po poljubnem kriteriju. Skupino lahko poimenujemo in shranimo za
kasnej$o uporabo.

Kreiranje skupin podijetij

Kot pri osebah lahko tudi podjetja razvrs¢amo v skupine.

Grupiranje oseb, podietij

Osebe in podjetja lahko na podoben nacin kot vrtiino tabelo v Excelu
pregledujemo po razliénih kriterijih.

Iskanje podjetja, osebe

Na voljo imamo hitro iskanje ali naprednejSe iskanje, kjer lahko iS¢emo po
poljubni kombinaciji kriterijev.

Portal kontakta

Pregled vseh odprtih in nezakljuenih zahtevkov, vseh planiranih in
nezakljuéenih  sestankov, vseh aktivnih projektov, vseh sporoCil,
dokumentov, kjer so zajeti in prikazani vsi dokumenti, ki se nanaSajo na
podjetje oziroma na kontaktno osebo iz podjetja.

lzvoz v Excel

Seznam oseb in podjetij lahko enostavno izvozimo.

Modul za zajem stikov

Tu shranjujemo tudi vsak dogodek (to je lahko telefonski klic, elektronsko sporoCilo, stik preko spletnega
obrazca, klasi¢ni dopis, faks, osebni obisk) v zvezi z doloCeno kontaktno osebo. Na ta nacin imamo vedno
pregled nad vso korespondenco s stranko. Dogodku lahko dolo¢imo tudi vidnost: oseben, lokalen za
sektor ali globalen za celotno podjetje. Vsak dogodek, ki ga sami sproZimo preko CRM aplikacije
(telefonski Klic, elektronsko sporodilo, faks), se avtomatsko zabeleZi.

Vsak dogodek ima svojega lastnika — osebo, na katero je bil naslovljen. Vsak dogodek, ki ga nekdo pri
sebi Klasificira kot CRM dogodek, se poskusi povezati bodisi s kontaktom bodisi s projektom. Ce podatek
nima definirane nobene povezave, dobi status neopredeljen. Vsak dogodek mora imeti zakljucen



Zivljenjski cikel (mora dobiti potrditev lastnika, da je zaklju¢en). Dokler dogodki niso zakljuceni, se

pricakuje realizacija neke aktivnosti.

Zabelezba stika z narocnikom

Pri vsakem kanalu sistem ¢im bolj avtomatsko ponudi moZnost
zabelezbe stika, moZnost rofnega vpisa stika je namenjena
predvsem za vpis osebnih stikov s podjetiem.

Obves¢&anje naroCnika

Stranko obvestimo o sprejetju njegovega zahtevka po elektronski
posti takoj, ko zahtevek vpiSemo v CRM sistem. Na ta nacin dobi
potrditev, da je njegov zahtevek v reSevanju.

Avtomatsko prepoznavanie klicnih
Stevilk

CTI funkcionalnost omogoca, da sistem prepozna Stevilko klicatelja
ter nam na racunalniku sporoCi njegove osnovne podatke (ime in
podjetje), Se preden vzpostavimo zvezo s klicateljem.

Prikaz podatkov o klicatelju

Na osnovi prepoznane Stevilke se odpre portal (dosje stranke) s
podrobnim opisom stranke in podatki o njenih aktivnostih. Ce gre za
novo stranko, lahko vpiS§emo osnovne podatke o stranki.

BeleZenje zapisa o klicu

Telefonski klic lahko zabeleZimo in opremimo s komentarjem.

Delegiranje klica sodelavcu

Telefonski klic lahko delegiramo v obliki zapisa.

Preusmeritev klica

Telefonski klic lahko preusmerimo na sodelavca, Se preden ga
zabeleZimo v sistemu.

Klic kontakta s portala kontakta

Ce hogemo poklicati stranko, lahko to storimo neposredno iz CRM
sistema. CTI funkcija zavrti Stevilko, ko sliSimo, da je zveza
vzpostavljena, dvignemo sluSalko ali govorimo kar v mikrofon.

BeleZenje zgreSenih klicev

Sistem belezi, koliko klicev je imel dolo¢en zaposleni, koliko je bilo
zgreSenih, koliko je bilo neprepoznanih (v bazi naro¢nikov Se ni
vpisane Stevilke)

Skeniranje poste

Na isti naCin kot klasiéno posto obravnavamo tudi faks. Na voljo
imamo preslikanje poste, ki se zbira v Cakalni vrsti za povezavo z
dolo¢eno kontaktno osebo ali za prenaslovitev zahtevka na
zaposlenega.

Povezava dokumenta s podjetjiem
ali osebo

Skeniranemu dokumentu pripiSemo podjetje ali osebo — poSiljatelja.

Prenos elektronskih sporodil
(Outlook Posta& Poslana
Sporocila=> CRM Sporodila)

V/ Outlook oznacimo, katera sporo€ila naj prenesemo v sistem CRM.
S klikom na gumb jih prenesemo. Opravila, stike in dogodke iz
koledarja lahko sinhroniziramo z Outlook na zahtevo. Elektronska
sporoCila lahko v CRM sistem prenesemo kot zahtevke ali kot
sporocila.

Avtomatska povezava
elektronskega sporocila s podjetjem
ali osebo

Po prenosu v CRM sistem se sporoCila avtomatsko razporedijo na
naro¢nike. Program nam pri razporejanju pomaga tudi s predlogi
pravega narocnika glede na domeno sporocila.

Posiljanje elektronskih sporocil

Iz portala stranke lahko na osebo, podjetje ter skupino oseb ali
podjetij posliemo poosebljeno elektronsko sporo€ilo (povabimo na
sestanek, dogodek ali pa oblikuiemo pismo, ki ima Ze vnapre;
doloceno formo v Wordu) brez preklapljanja v drugo aplikacijo.




Avtomatski prenos elektronskih
sporoCil, ki smo jih poslali iz sistema
CRM in so opremljeni s kodo

Ce smo sporogila poslali iz CRM sistema in imajo na drugi strani
Exchange streznik ali pa pri odgovoru na nase sporoc€ilo ne zbrisejo
kode, ki jo dodeli nas sistem, sistem avtomatsko prepozna odgovor,
ga prenese v CRM in ga naveze na pravo sporocilo.

Spremljanje obiskov narocnika na
spletni strani

Ob obiskih registriranega naroCnika se informacija o obisku
zabeleZi. Zbiramo tudi njegove iskalne kriterije.

Modul Zunaniji splet

CRM sistem je povezan s sistemom za ravnanje vsebin spletnega portala na skupnih podrocjih: katalogu
storitev, centralni bazi naro¢nikov, zabelezbi stikov in vpisu zahtevka. V kratkem nacrtujemo tudi razSiritev
z moznostjo elektronskega placevanja.

Vpis naro¢nika

Oseba ali kontaktna oseba se na vnosnem obrazcu na spletni strani
registrira, resnicnost elektronskih naslovov preverjamo s posiljanjem
gesla za dostop na dani naslov.

Spremljanje obiskov naro¢nika

Ob obiskih naroénika (e je registriran) se informacija o obisku
zabelezi. Zbiramo tudi njegove iskalne kriterije.

Iskanje po straneh, po bazah
podatkov, po katalogu storitev

Na voljo so hitro iskanje ali naprednejSe iskanje po podrogjih, ki si
jih izbere uporabnik.

Najpogostejsa vprasanja

Na vsakem od glavnih podrocjih je na voljo ogled najpogostejsih
vprasanj, s katerimi si lahko obiskovalec strani velikokrat Ze sam
najde odgovor.

NarocCanje na e-novice

Registrirani uporabniki se lahko narocijo na prejemanje elektronskih
novice, pri tem izberejo, katera podrocja jih zanimajo.

Narodilo storitve

Registriran uporabnik lahko zahteva dodatne informacije iz
posameznega podrocja oz. naroci izvedbo storitve.

Placilo storitve

Ta del Se ni v uporabi, bo pa registriran uporabnik imel moznost
elektronskega placila storitve.

Pregled statusa zahtevkov

Za naroCene zahtevke lahko registriran uporabnik spremlja status
svojih zahtevkov oz. lahko vidi zgodovino svojih zahtevkov

Ocena zadovoljstva s storitvijo

Uporabnik lahko oceni svojo zadovoljstvo s storitvijo in vpiSe svoj
komentar.

Modul za spremljanje izvajanja storitev

Dodelitev zahtevka izvajalcu ~ Zahtevek dodelimo v izvajanje oddelku ali konkretni osebi.

Opozarjanje na neredevanje  Pregledi nereSenih zahtevkov so na voljo posameznemu izvajalcu, ki je za

zahtevkov njih zadolZen, po doloenem Casu se na nereSene zahtevke opozarja vodje
- vse do vodstva.

Preusmeritev zahtevka Izvajalec lahko ugotovi, da za izvajanje zahtevka ni prava oseba, in lahko
zahtevek preusmeri na drugega izvajalca.

Funkcija »Povabi ostale« K izvajanju zahtevka lahko povabimo vec€ izvajalcev.

Razdelitev zahtevka DoloCeni zahtevki so sestavljeni iz zahtevkov po veC storitvah, ki lahko




potekajo neodvisno, zato lahko zahtevek razdelimo, obdrzimo pa
informacijo, pri katerem stiku s stranko je prislo do zahtevka.

Vpis storitve zahtevka

Vsak zahtevek klasificiramo glede na katalog storitev.

Sprememba statusa
zahtevka

Status zahtevka lahko spreminjamo (sprejet, na Cakanju, v izvajanju,
dokoncan).

MoZnost avtomatskega
spreminjanja statusa

Avtomatsko spreminjanje statusa je mozno v primeru, ko je na zahtevek
vezana storitev, ki ima definirane razliCne statuse.

Vpis odgovora na zahtevek

Odgovor, ki ga posliemo stranki, se zabelezi kot stik s stranko, ohrani pa se
informacija, da je Slo za odgovor.

Pripenjanje priloge

Stranki lahko pri poSiljanju posliemo tudi dokument, ta se shrani v
dokumentnem prostoru.

Vezava na poljuben kontakt
ali projekt

Vsak zahtevek lahko veZzemo na razlicne entitete: kontakt, zadeva — projekt,
storitev.

Prikaz dogodkov tabelari¢éno
in v obliki koledarja

Zahtevke lahko prikazemo na obiCajnem seznamu ali pa koledarju, kjer
imamo bolj grafi¢en pregled nad svojimi obveznosti na dnevnem,
tedenskem, mese¢nem in letnem pogledu.

Filtriranje zahtevkov

Zahtevke lahko filtriramo po razliénih kriterijin: status, tip, obdobje (dnevni,
tedenski, mesecni, letni pogled ali po izbiri).

Arhiviranje poljubnih
dogodkov

Sistem zna arhivirati poljubne dogodke (stike ali zahtevke). Dogodkov ne
briSemo.

Modul za spremljanje projektnega dela

Projekt je naCrtovano zaporedje korakov, v katerih nastopa vec¢ ljudi in traja nek dolo¢en ¢as. Koraki se
odvijajo pod nadzorom skrbnika. V procesu se lahko zbirajo informacije, komunicira z naro¢nikom itd.
Skrbnik doloi projektno skupino na vsakem koraku, lahko oceni stroSke in lahko izdela predracun
stroSkov. Spremljanje posameznih nalog (zadolZitev) znotraj projekta poteka na enak nacin kot
spremljanje izvajanja storitev, zato navajamo samo specifiéne funkcije.

Vpis novega Vsak lahko zaCne nov projekt: pri tem gre lahko za doloCen tip projekta z vnaprej
projekta, faz definiranimi fazami (kot pomoc, da se kake faze ne pozabi) ali za projekt, kjer faze
projekta doloci sam. Pri vsaki od faz lahko dodeli zahtevke svojim sodelavcem.

Pregled projektov Projekti so razvrSCeni po statusih tako, da lahko hitro ugotovimo, kateri so aktivni in
kateri ne. Prav tako za vsak projekt vidimo, kateri korak je trenutno aktiven, in status
projekta, ki pove, ali je projekt zabredel v rdece Stevilke ali je prekoracil razpoloZljiv
¢as ipd. Projektni vodja ima pregled nad svojimi projekti, vodstvo pa nad vsemi.

Portal projekta Na pregledu projektu so poleg osnovnih podatkov in korakov prikazani $e podatki o
virih na projektu, sporocilih, ki se nanaSajo na projekt, in dokumentih, ki se nanasajo
na projekt. V koledarju je pregled vseh udeleZzencev na projektu s prikazom statusa
posamezne naloge.




Modul Katalog storitev

Na enem mestu imamo zbrane informacije o vseh storitvah, ki jih nudi GZS. Del informacij prikazujemo
tudi na portalu, informacije o izvajalcih in notranjih dokumentacijskih virih pa so na razpolago samo znotraj

organizacije.

Pregled drevesa storitev

Hierarhi¢en pregled podro€ij, skupin in storitev,

Vpis novega podrocja ali skupine

Dodajamo lahko novo skupino ali podro€je za uvrs€anje storitev

Vpis nove storitve

VpiSemo lahko novo storitev z opisom storitve, skrbnikom, izvajalci
posameznih nacinov izvedbe in dokumentacijskimi viri: spletnimi
stranmi na portalu GZS (povezava na sistem za ravnanje vsebin
spletnega portala), ostalimi spletnimi  stranmi, publikacijami
(povezava z bazo publikacij)

Spreminjanje obstojece storitve

Storitev lahko tudi spreminjamo in dopolnjujemo.

Iskanje med storitvami

Po storitvah lahko i§¢emo po skrbniku, izvajalcu, imenu ali opisu.

Modul Baza znanja

Gre za dokumentni sistem, ki je vezan na klasifikacijo iz kataloga storitev. Namenjen je deljenju informacij

znotraj GZS.

Predlog za uvrstitev dokumenta v

bazo znanja

Visak zaposleni lahko da svoj predlog za uvrstitev doloCenega
dokumenta v Bazo znanja. Pri tem prispevek klasificira, mu doloCi
kljuéne besede in rok veljavnosti.

Uvrstitev v bazo znanja

Skrbniki posameznih podro€ij lahko prispevek potrdijo in ga s tem
objavijo.

Iskanje po bazi znanja

Iskanje po bazi znanja je mozno po klasifikaciji, klju¢nih besedah ali
po besedilu prispevka.

Opomin na iztek aktualnosti
prispevka

Po izteku veljavnosti prispevka se avtorja opozarja na iztek
veljavnosti in na potrebo po ponovnem preverjanju vsebine
prispevka.

Spreminjanje prispevka

Avtor ali skrbnik lahko prispevek kadarkoli dopolnjujeta.

Drevesni prikaz in razporeditev
dokumentov po nivojih

Prikaz Stevila dokumentov v posameznem nivoju za laZje iskanje.

Omejitev dostopa za nekatere
dokumente

Dokumentom natanéno dolo¢imo, kateri uporabniki imajo pravico do
vpogleda, kateri imajo pravico verzioniranja itd.

Razliéice dokumentov

Dokumenti (kjer je to smiselno) hranijo informacijo o razliicah.

Modul za administracijo

Dodajanje nove predloge,

spreminjanje obstojecih predlog za

odgovore

Predloge za posamezne odgovore, na voljo pri odgovorih na
zahtevek, lahko spreminjamo in dodajamo nove.

Spreminjanje diagramov poteka za

Za diagrame poteka imamo na voljo orodje, ki nam omogoCa




tipe projektov

definicijo novih tipov projektov oz. procesov, ki jih podpiramo.

Razporejanje uporabnikov v vioge

Sistem za prepoznavanje uporabnikov uporablja aktivni imenik. Ta
se sinhronizira z dodeljevanjem pravic posameznim uporabnikom, ki
jih razporejamo v vioge s pravicami.

Kreiranje novega pregleda

Na Zeljo lahko administrator kreira nov pregled iz kocke CRM in ga
uvrsti na portal dolo¢enih uporabnikov.

Osebni portal

Posebej omenimo Se, katere pregled ima na voljo vsak uporabnik v svojem osebnem portalu.

Pregled preteklih opravil in
zadolzitev

Prikaz vseh obveznosti, ki bi jih moral uporabnik opraviti do vkljuéno
vCeraj. Posebej so prikazani podatki o neodgovorjenih telefonskih
klicih, neprebranih in nerazporejenih elektronskih sporocilih,
neopravljenih nalogah in neudelezba na sestankih.

Pregled danasnjih opravil

Prikaz vseh obveznosti, ki jih imamo planirane za danes. Tudi tu so
posebej prikazani podatki 0 neodgovorjenih telefonskih klicih,
neprebranih in neopravljenih elektronskih sporocilih, planirane
naloge in planirani sestanki za danes.

Aktivnosti v prihodnosti

Prikaz vseh aktivnosti, ki nas &akajo v prihodnosti. Omogoca
planiranje ¢asa vnapre;.

Pregled »Kaj je novega«

Prikaz vseh novostih na projektih, kontaktih, v novicah in v
delegiranih opravilih. Tu nas sistem opozarja o novostih na projektih
— procesih, novostih pri strankah, kjer je prijavljeni uporabnik
skrbnik, novih Clankih. Poseben poudarek je na pregledu tistih
nalog, ki smo jih posredovali sodelavcem v izvedbo.

Hitro iskanje: po kontaktih,
dokumentih

Hitro iskanje vseh elementov v programu: strank, storitev, ...

Avtomatski opomnik

Obve$¢a o novostih, tudi ko program ni aktiven. Sporocilo o
novostih se pojavi kot vrhnje okno Prikaz vseh Follow up dogodkov.

Zadniji Clanek

Tu je prikazan zadnji objavlien ¢lanek. Uporabliamo ga za
obve$&anje o novostih v bazi znanja in 0 moznosti uporabe CRM
sistema.

Akcijski gumb

S pomocjo dodanega akcijskega gumba, ki je dostopen iz vseh
podroCij sistema, lahko uporabnik kadarkoli zatne z eno od
naslednjih aktivnosti: vklopi hitro iskanje po bazi poslovnih
partnerjev, vnese nov podatek o kontaktni osebi in poslovnem
partnerju, vpiSe nov projekt, vpiSe novo nalogo, vpise nov zahtevek,
vpie nov sestanek, poslie novo sporoCilo (elektronsko sporogilo,
telefaks, telefonski klic), vpiSe nov Clanek, vpise nov dokument.




Analiticna kocka CRM

DoloCene funkcionalnosti, ki smo jih ze omenili, so mozne zaradi uporabe analiticne kocke CRM. Na
podlagi nje lahko iz zajetih podatkov v CRM sistemu pregledujemo vnaprej pripravijena porocila (vsak
uporabnik v svojem portalu), pripravliamo nova porocila (administrator) in izvajamo poljubne analize
podatkov (za ta del uporabljamo Excel vrtilne tabele ali ProClarity programsko opremo)

Podatke lahko pregledujemo po naslednjih kriterijih: porocilo o aktivnosti na projektih (aktivnost na nivoju
uporabnika, na nivoju projekta, na nivoju podjetja), poro€ilo v zvezi z obveznostmi do naroCnika (na nivoju
uporabnika, na nivoju projekta, na nivoju podjetja). Pregledovalnik omogocCa razlicne tehnike iskanja,
urejanja, grupiranja in segmentiranja in to po vseh kategorijah, ki jih vsebuje. Omogoca iskanje vzorcev.
Ugotovljene rezultate je sposoben prikazati v grafi€ni obliki in sicer na osnovi medsebojnih povezav med
podatki.
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Opis baze § £ naéin povezave s CRM sistemom

podatki o vseh izdanih ATA - zvezkih (dokument pri izvozu blaga) CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o vseh avtodolah - nosilcih dovoljenja za opravljanje dejavnosti (vir MSZS) CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o poslovnih ponudbah in povpradevanjih domacih in tujih podjetij CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o izdanih certifikatih za ustreznost izvora blaga CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o poslovnih darilih, ki smo jih podarili ali prejeli (po osebah znotraj podjetij) DA ukinitev baze

bafa, kjer. hrammp poéatke . 0 pOSI|J.anjl'J .|.n rezultate stroko'vnlh gnket (.posIO\./n.a CRM edini vir za naslovne podatke

priakovanja), k izpolnjevanju katerih Stirikrat letno povabimo direktorje velikih DA . -

e oseb in podjetij

podietij

podatki o izdanih in pladanih radunih CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

baza vseh v Sloveniji dodeljenih EAN kod (s podatkom, komu so bile dodeljene) CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o naslovnikih za revijo Glas gospodarstva DA ukinitev baze

letna porocila vseh druzb in samostojnih podjetnikov, zavezancev za oddajo letnega CRM edini vir naslovnih podatkov o

poro€ila (od leta 1998 naprej) podjetju, pogled na ostale podatke

podatki industrijske proizvodnje (proizvodi, ki jih proizvajajo slovenska podjetja, po CRM edini vir naslovnih podatkov o

nomenklaturi industrijskih proizvodov) podjetju, pogled na ostale podatke

podatk! .o skuplnlah sIo.vensI.qh ih .pOdjetj!h. po zc.iruzenJm ali regijah, s kontaktnimi DA ukinitev baze

podatki in podatki o proizvodih/storitvah, ki jih nudi

kazalci in kazalniki slovenskih druZb in samostojnih podjetnikov CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o vseh nosilcih dovoljenj za prevoz/sezig/predelavo odpadkov (vir ARSO) Pogled na podatke

podatki o poslovnih konferencah v organizaciji GZS in udeleZencih konferenc DA ukinitev baze

podatki o nosilcih licenc za prevoz oseb in/ali stvari v cestnem prometu CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o poslovnih partnerjih (domadih in tujih podijetjih in fiziénih osebah) DA ukinitev baze

vpis zahtevkov in informacije o opravljenih zahtevkih (v eni organizacijski enoti) DA ukinitev baze

podatki o vseh registriranih poslovnih subjektih v Sloveniji (vir AJPES) DA ukinitev baze

katalog slovenskih izvoznikov (kontaktne osebe, proizvodi, opis dejavnosti) DA ukinitev baze

podatki o opravljanju vajeniskih in delovodskih izpitov DA CRM edini vir podatkov o osebi, pogled

na ostale podatke

podatki o vseh nosilcih licence za opravijanje dejavnosti organiziranja ali prodaje CRM edini vir naslovnih podatkov o

turistinih aranzmajev podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o potrjenih vabilih za tuje poslovne partnerje CRM edini vir naslovnih podatkov o
podjetju, pogled na ostale podatke

podatki o vseh posameznikih z opravljenim izpitom za turistiénega vodnika ali DA CRM edini vir podatkov o osebi, pogled

spremljevalca na ostale podatke

podatki o ¢lanih organov GZS DA ukinitev baze

podatki o zunanjetrgovinski menjavi slovenskih podjetij (vir AJPES)

pogled na podatke

Vir: GZS, 2004
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Slika 1: Fizi¢ni diagram objektov v podatkovni bazi za modul projektno delo in spremljanje zahtevkov

Vir: GZS; 2004b
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