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1. UvOD

Razvoj vse bolj brise meje med ban¢nistvom, zavarovalnistvom, trgovino na debelo
in drobno, transportom, komunikacijami in drugimi podro¢ji storitvenih dejavnosti.
Stevilni mocni trzni vodje so, zlasti v zadnjem &asu, bili prepodasni v prepoznavanju
sprememb v okolju in so predolgo vzirgali na darih, tradicionalnih nacinih
razmisljanja, metodah poslovanja in programih.

V Casu vse ostrgiSe konkurence na finanénem trgu se je zacela spreminjati tudi
poslovna politika bank. Inovacije na podroc¢ju bancnih storitev so dozZivele nesluten
razcvet in banke so zaradi napredka na podrocju informatike in telekomunikacij
sposobne ponuditi vedno kakovostnejSe, zanesljivejSe, hitrejSe in predvsem cenovno
ugodnejSe resitve.

Vedno vecji poudarek je na priblizevanju in prilaggjanju ban¢ne ponudbe
komitentom. Vlogo banke v veliki meri opredeljuje okolje, v katerem deluje, in
potrebe njenih komitentov. Vsaka banka, ki Zeli biti uspeSna, mora spremljati potrebe
komitentov, hkrati pa jih mora biti sposobna zadovoljiti v kratkem ¢asu in po
konkurencnih pogojih.

Zato se mi je zdelo smiselno, da podrobneje predstavim ravnanje z odnosi do strank
ali Customer Relationship Management (CRM) v banénem poslovanju, ker je to
poslovna strategija, ki omogoca izbiro strank in ravnanje z odnosi do njih, kar je
pogoj za dolgorocno poslovno uspeSnost. Za uspeh so potrebne tudi dolocene
spremembe v strateSkem managementu, v ¢loveskih virih, v upravljanju poslovnih
procesov, v trzenju in informacijski tehnologiji, ki skupa sestavljajo temel]
notranjega sistema vsake organizacije.

Raziskave kazejo, da obstaja mocna soodvisnost med zadovoljstvom komitentov,
njihovo zvestobo, zadovoljstvom zaposlenih in profitabilnostjo banke. Vse to pa
najdemo v procesu vzpostavljanja ravnanja z odnosi do strank. Zelo zadovoljni
komitenti so banki zvesti, povprecno zadovoljni se hitreje odlo¢ijo za zamenjavo
banke, medtem ko je med nezadovoljnimi komitenti treba iskati tiste, ki bodo kmalu
odsli h konkurenci. Zadovoljstvo in dolgoro¢en odnos stranke do banke dosezemo s
¢im boljSim povezovanjem treh kategorij: trzenja, odnosom do strank in kakovostjo
storitev.

V drugem poglavju diplomskega dela bom predstavila spremembe na financnem
trgu, iz katerih je razvidno, zaka pridobiva skrb za stranke ¢edalje vegji pomen.
Podrobneje bom opredelila bancne storitve, katerih razumevanje je pomembno za
uvajanje novih poslovnih strategij.

V tretjem in ¢etrtem poglavju diplomskega dela bom podrobneje analizirala ravnanje
z odnosi do strank, katera izhodi&a je potrebno razumeti, kaj zahteva uvedba
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ravnanja z odnosi do strank v ban¢no poslovanje in kaj nam prinese. Na koncu bom
predstavila Se uvedbo samega koncepta v ban¢no poslovanje.

2. FINANCNE STORITVE
21 TRG BANCNIH STORITEV

Financne storitve ponujajo banke in druge financne institucije na trgu, ki je
specificen. Na trgu ban¢nih storitev so prav tako prisotni vsi splosni elementi trga,
kot so na primer konkurenca, ponudba, povpraSevanje. UdeleZzenci na tem trgu
nastopajo s svojimi akcijami in reakcijami ter na ta nacin odlocajo o dogajanju na
tem trgu (Scap, 1998, dr. 23). Denar je tisto blago, ki ga ponujajo in po katerem
povpradujejo banke na ban¢nem trgu, vendar je to pojmovanje z vidika
kompleksnega ban¢nega poslovanja preozko in vkljucuje le tisti del banc¢nih storitev,
ki se opravljgjo na financnem trgu. Banke danes niso samo prodagalec bancnih
storitev, ampak tudi ponudnik specifi¢nih storitev.

Na nakupno-prodajno vedenje vpliva vrsta druzbenih trendov (Postma, 2001, str. 94-
97):

» od mnozic k posamezniku,

» od splodnega k posami¢nemu,

» odomejeneizbire k izobilju,

» odtiskak elektroniki,

* od pasivnegak interaktivnemu,

» odobilice ¢asa k nacelu "hitro — hitrgje — ngjhitreje”,

* neod9.do 17. ure, ampak 24 ur nadan.

Vpliv novih druzbenih trendov je prisoten tudi v banénem poslovanju. V preteklosti
je prevladoval trg, kjer je banka doloc¢ala ponudbo in dala stranki na izbiro le to, da
sprejme dane pogoje ali pa se ponujeni storitvi odpove. Danes prevladuje usmeritev
bank k strankam in usmerjenost za rast, kar je ustvarilo trg, ki za banko pomeni
upo&evanje potreb in Zelj aktualnih in potencialnih komitentov. V ¢asu spremembe
trga so vodenje evidence o potrebah strank, usmerjeno nacrtovanje, koordinirana
uporaba trzenjskih instrumentov in kontrola uspeha potrebni sestavni del poslovne
politike banke. Posebnost trga bancnih storitev je tudi ta, da ni loc¢itve nabavnega in
prodajnegatrgain daimajo ban¢ni posli poseben znacq.

V prihodnosti lahko pri¢akujemo vplivne spremembe na trgu financnih storitev.
Povezovanje banc¢nega in zavarovalniskega poslovanja bo pridobilo na pomenu in
izziv ustvarjanja konkuren¢nih prednosti bo vegji na Ze tako zasi¢enem trgu. Se vet
zdruzZitev in pripojitev v banénem sektorju bo zahtevalo pridobivanje znanja,
informacij in podatkov o novih trgih. Upravljanje in uporabljanje zunanje baze
podatkov o kupcih, ki jo bodo pridobili na podlagi zdruzitev in pripojitev, bo postalo
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veXina. Uveljavitev interneta je odprla nove moznosti poslovanja in tako postavila
internet v pomembno viogo pri trznem komuniciranju, trznih poteh in zadovoljevanju
potreb strank nasploh ter Se vedno pu&ta neslutene moZznosti razvoja servisiranja
strank (Cave, 2000).

2.2 OPREDELITEV FINANCNIH STORITEV

Kotler (1996, str. 464), opredeljuje finan¢ne storitve kot storitev ali paket storitev, Ki
jih enavrsta financne ingtitucije nudi katerikoli stranki na dolo¢enem trgu.

Bancna storitev je poslovni ucinek ("proizvod"), ki zadovoljuje dolo¢eno trzno
potrebo pravnih in fizicnih oseb na trznem obmodju, kjer banka deluje in je del
ban¢nega posla, ki ga banka opravlja za komitenta v skladu z interesi obeh strank.
Bancne storitve morajo biti trzno zanimive in prepoznavne. Kljub temu, da je storitev
neoprijemljiva in nematerializirana, banka s svojim programom storitev zadovoljuje
nekatere uveljavljene ali pricakovane potrebe pravnih in fizicnih oseb.

Bancne storitve ne obstajgjo v materializirani obliki, kot so to izdelki drugih
dejavnosti, temvec v obliki raznih zapisov, ustnih in pisnih sporocil, kot denarne
transakcije, vrednostni papirji ipd.. Njihova znagilnost je, da obstaja pri izvedbi
ban¢nih storitev zelo intenzivna komunikacija s stranko in da se storitev ne dela na
zalogo.

2.2.1 Lastnosti finanénih storitev

Bancne storitve so financne storitve, le-te pa imajo doloc¢ene specificne znacilnosti,
ki ji lo¢ijo od ogtalih storitev. Te zntilnosti so naslednje (Mis Svoljsak, 1997, .
9):

» Neopredmetenost - so neotipljive, ne moremo jih videti, okusiti in ob¢utiti,
preden jih kupimo. Za stranke i¢ejo nekaj, kar bi dokazalo kakovost teh
storitev. O kakovosti lahko sklepajo na podlagi prostora, ljudi, opreme,
komunikacijskega gradiva, simbolov in cene. Pri financnih storitvah je naloga
njihovih prodajalcev, da kupcu posreduje prave vtise o njihovi storitvi,
predvsem mu mora predstaviti koristi, ki jih bo imel od nje.

* Neoéljivost - financne storitve se naredijo in porabijo hkrati, zato je naloga
ban¢nega trzenja najti pravi ¢as in kragj za izvedbo storitve. Potrebe strank po
posojilu ne bomo zadovoljili, ¢e bomo rabo posojila omogodili Sele takrat, ko
bo prepozno.

» Spremenljivost - storitve se hitro spreminjgjo, saj so odvisne od tega kdo jih
izvaja, kje in kdaj. Storitev pri razlicnih ban¢nih komercialistih je izvedena
razlicno, kot smo si razli¢ni ljudje. Finan¢ne ingtitucije lahko naredijo tri
korake k nadzoru kakovosti: izberejo dobre kadre, poenotijo potek storitev v
organizaciji in spremljajo zadovoljstvo strank.
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Minljivost - finan¢nih storitev ne moremo shraniti. Prav zaradi te lastnosti je
tezko uskladiti ponudbo in povpraSevanje, sa financnih storitev ne moremo
skladi&iti za ¢ase, ko bo povpraSevanje vecje.

Visoko individualizirani sistem trzenja - storitve izvaja vedno posameznik
in od njega je najbolj odvisno, ali bodo potrebe strank zadovoljene.
Pomanjkanje posebnih znaéilnosti - financne storitve so si zelo podobne.
Posojilo je posojilo, seveda se pri razlicnih bankah se razlikuje glede na
obrestne mere in ostale ekonomske pogoje. Zato je naloga trzenja v bankah,
da storitvam dodajo neko novo vrednost, ¢etudi zgolj s promocijo.

Rast prodaje mora biti usklajena s tveganostjo - s prodajo svojih storitev
finan¢na ingtitucija povecuje tveganja, predvsem kadar gre za posojanje
denarja oz. investiranje. Torgj ne gre za trZzenje za vsako ceno, ingtitucija
morateZiti k usklgjenogti rasti prodaje in tvegan;.

Zaupnost - vsaka finan¢na ingtitucija je Se posebej odgovorna za varstvo
zaupnih podatkov o svojih strankah.

2.2.2 Specifiénost finanénih oz. banénih storitev

Bancna storitev je lahko enostavna (nesestavljena) ali sestavljena (Krizaj, 1999, str.

19):

Enostavne so tiste storitve, ki se v celoti izvedejo z enkratnim poslovnim
dogodkom, npr. z nakupom ali s prodajo deviz, nakupom vrednostnega
papirjaipd..

Sestavljene storitve so tiste, ki se uresni¢ijo z dvema ali ve¢ poslovnimi
dogodki (opravili, postopki, aktivnostmi) v strnjenem ¢asovnem zaporedju,
toda na razli¢nih stroskovnih mestih (organizacijskih enotah) ali postopno in
v razli¢cnih ¢asovnih zaporedjih. Sestavljene storitve so npr. vezani depozit,
tekoc¢i racun ipd. Nekatere sestavljene storitve so opredeljene z obveznim in
tocno dolocenim &tevilom postopkov (opravil, aktivnosti), ki jih banka
obvezno opravi v predpisanem zaporedju (npr. nakazilo v tujino).

Seveda pa imajo bancne storitve lastnosti, ki jih razlikujejo od ostalih finan¢nih
storitev in jih moramo poznati, da bi razumeli vse dejavnosti povezane s trzenjem
ban¢nih storitev. Te lastnosti so dedece (Glogovsek, 2000):

Predmet bancne storitve - torgl dajanje na razpolago, deponiranje, transport in
menjava niso konkretni produkti, ampak denar v razli¢nih oblikah in razli¢ne
kakovosti.

Abstraktne banc¢ne storitve je mogoce oblikovati z dolocili v pogodbah, kajti
za posamezne bancne storitve (kredit, rentno varcevanje) veljajo poleg
splosnih poslovnih pogojev Se natancni pogodbeni pogoji.



* Bancne storitve vsebujejo element ¢asa in posel se ne konc¢a vedno v enem
prodajnem postopku, ampak gre za ¢asovno pogojeno sodelovanje. To Se
posebej velja za storitve v zvezi z naloZbami in krediti.

Te specificne lastnosti ban¢nih produktov imajo na uporabnike ban¢nih storitev
posebne ucinke (Glogovsek, 2000):

» Objekt storitve - denar in ¢asovno neopredeljeno prodajno razmerje sta
glavna razloga zaradi katerih so bancne storitve obcutljive glede zaupanja.
Denar je sicer vsesploSno potrebno sredstvo v procesu menjave, omogoca
zadovoljevanje ngjrazli¢nejsih potreb, vendar je Ze od nekdaj veljalo, da kvari
znacg) in vse to uvr&a banke na lestvici zaupanja vrednih ingtitucij, skupaj z
drugimi ustanovami na samo dno razvrstitve, denar in sloves, ki se ga drzi,
mece negativno lu¢ na poslovne banke.

o Zaradi abstraktnosti in dolocil iz pogodbe je doloceno bancno storitev
potrebno pojasnjevati. Potreba po pojasnjevanju je odvisna od pogostosti
opravljanja doloc¢enih bancnih poslov, njihovega obsega in izkuSen
komitentov z doloceno banéno dtoritvijo. Primerjava kakovosti in
razumevanje bancnih storitev v primerjavi z drugimi dobrinami zahteva od
uporabnika kar precejsnje ekonomsko znanje.

Na navedene, lahko bi rekli negativne ucinke ban¢nih storitev na komitente, lahko
bistveno vplivamo oziroma jih ublazimo ali celo odpravimo s pojasnjevanjem in
sistemom ustvarjanja zaupanja in zvestobe.

Z nepravocasno ponudbo banénih storitev prihgja do nepravocasne realizacije,
zviSanja stroskov poslovanja in zmanjSanja likvidnosti. Pogoste zamude pri ponudbi
ban¢nih storitev zmanjSujejo povpraSevanje po njih, izkoris¢anje kapacitet in
konkuren¢no sposobnost.

Dosedanji nereSeni problemi pri trzenju bancnih storitev komitentom in posebnost
ban¢nih poslov, ki je predvsem v tem, da so tezko razumljivi strankam, ki so laiki na
ban¢nem podrocju, narekujejo spremembe v politiki trzenja ban¢nih storitev. S svojo
strategijo Zeli banka kot prodajalec motivirati komitenta in druge stranke k nakupu
asortimana svojih storitev, s tem pa ustvariti imidz za svoje storitve ter doseci vi§ji
dobicek. Komitenti in odjemalci pa Zelijo z nakupno strategijo doseci ¢im nizje
nakupne stroske in z odjemom bancnih storitev ustvariti dobi¢ek. Pri poslovnem
procesu nastgjajo na trgu med banko in komitenti nasprotja, ki se pojavljajo pri
nalozbenih in kreditnih storitvah ter pri posredovanju storitev in imajo bistven vpliv
na ustvarjanje dobicka. Ta nasprotja imajo razlicno dimenzijo in bolj ko so trzne
odlocitve v banki neusklajene, tezje takSna banka usklajuje svoje interese s komitenti
in strankami. NajpomembnejSe pri oblikovanju trznih poti v bankah je, da ponudimo
kvalitetne storitve, ki so na razpolago strankam ob pravem ¢asu, v zadostni kolicini
in na pravem mestu.



Obstgjajo tudi bancne storitve, ki sestoje iz dolocenega Stevila obveznih in izbirnih
postopkov. Obvezni postopki so tisti, ki morajo biti opravljeni v vsakem primeru
(npr. odprtje, zaprtje racuna, vplacilo, izplacilo) in brez njih storitev sploh ne more
obstagjati. 1zbirni postopki so vsi tisti, ki omogocajo zadovoljevanje raznih posebnih
potreb bancnih strank, npr. pri tekoéem raéunu je to podovanje s placilnimi
karticami, bankomati ipd.

Zaradi teh raznolikosti razvr&amo bancne storitve iz tega vidika v tri skupine, in
sicer (Krizaj, 1999, str. 19):
* enostavne storitve, ki sestoje iz enega samega postopka;
» sedtavljene storitve, ki sestoje iz dveh ali ve¢ postopkov, ki so obvezni za
vsako goritev;
» sestavljene storitve, ki sestoje iz dolo¢enega obveznega Stevila dodatnih in
izbirnih (neobveznih) postopkov.

V nasih bankah je samo nekaj enostavnih storitev, vse ostale pa so sestavljene iz 3 do
5 obveznih in 5 do 10 dodatnih - izbirnih (neobveznih) postopkov. Vecina nasih
bank ponuja svojim strankam od 30 do 50 storitev, ki imajo skupaj od 200 do 500
postopkov, kar je lahko tudi tehten razlog, za intenzivno usmerjenost k stranki in
ustvarjanje povezave med stranko in banko.

Komitenti postgjajo vse bolj zahtevni, njihova pricakovanja rastejo in tudi
pricakovanja po nivoju kakovosti izvedene storitve so vi§a. Vse banke so pred
zahtevno nalogo — med mnogimi ponudniki ostati med najboljSimi. Ce ho¢emo, da se
komitent med velikim Stevilom bank oz. financnih ingtitucij odloc¢i prav za naSo
banko, mora komitent svojo povezanost (poslovno) z banko jasno ¢utiti, se pravi, da
mora biti neprestano prisotna v njegovi zavesti. Komitent se danes odloca med
velikim &evilom bank, ki ponujgjo zelo identicne storitve, imajo podobne cene
storitev in so si, kar se tehnoloske opremljenosti tice, skorg enake, zato je toliko bolj
pomembno prepoznavanje poslovne navezanosti in vzpostavitev dolgotrajnega
odnosa med njim in banko. Banko bo od konkurence locevala fleksibilnost pri
odzivanju, razvoju, inovativnost pri iskanju reSitev za reSevanje problemov
komitentov, usposobljenost in znanje zaposlenih. Pomembne tocke so tudi
specializacija bank, poznavanje trga in informacijske podlage za odlo¢anje, vlaganje
v ljudi, prilagajanje napredku in spremljanje razvoja trga in tehnologije. Nova
tehnologija pa je odprla ¢isto nove moznosti dostopa do komitenta.

2.3 KAKOVOST STORITEV

Za uspesno trzenje financnih storitev veljajo drugacne zakonitosti kot za prodajo
izdelka. V ospredju so dejavniki ob¢utenja subjektivne kakovosti storitve (Koncina,
1999, str. 7-8). To pomeni, da mora hiti storitev opravljena v skladu z normativi
(zagotovljena mora hiti doslednost procesiranja v tehni¢nem jedru), kar je pogoj za
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doseganje najmanj pricakovane kakovosti, ki pa jo porabnik meri s svojimi
subjektivnimi merili. Storitev mora preseci osebna pri¢akovanja in biti kakovostna,
in to pri tistih trznih elementih, ki opredeljujejo lastnosti financne storitve iz tega
zornega kota

2.3.1 Ocenakakovosti banéne storitve

Realno oceno kakovosti banéne storitve onemogocéajo Stiri glavne vrzeli (Glogovsek,
2000):
1. Ne vemo, ka komitent pricakuje; nastgja kot razlika med stvarnimi
pricakovanji komitenta in predstavo banke o pri¢akovanjih komitenta.
2. Neustrezni standardi bancnih storitev; nastgja kot razlika med predstavo
banke o pri¢cakovanjih komitentov in standardi ter lastnostmi ban¢ne storitve.
3. Pomanjkljiva izvedba; nastaja kot razlika med standardi in opredeljenimi
proces storitve in samo izvedbo storitve.
4. Obljube niso izvrSene; nastaja kot razlika med opravljeno storitvijo in dano
obljubo v predhodnih stikih s komitentom.

Banke se morajo zavedati, da je kakovost oritev eno klju¢nih strateskih orodij. Pri
finan¢nih storitvah ngjdemo dva vidika kakovosti (Mis SvoljSak, 2000, str. 12):

» Tehnoloski vidik: je vidik, kjer je kakovost v tehnoloskem smislu odvisna od
tehnoloskih zmogljivosti oziroma organiziranosti banke. Sem sodijo tako
informacijska podpora, obseg in tok dokumentov pri poslovanju ter
organiziranost delovnih procesov.

* Funkcijski vidik: kjer kakovost zajema bolj "mehke" sestavine poslovanja
banke, kot so odnos zapodenih do strank, ravnanje z odnos do strank, interne
odnose med zaposlenimi, dostopnost storitev in zapodenih, prijaznost in
zunanja podoba zaposlenih, urejenost poslovalnic, dostopnost poslovalnic
ipd..

Kakovost storitev pa ostaja in bo ostgjala prvotnega pomena za oblikovanje odnosa
banke do komitentov. Le z ustrezno kakovostjo storitev bo banka zadovoljila potrebe
komitentov, kar pa je mogoce samo z oblikovanjem strategije kakovosti storitev, Ki
pa mora potekati vzporedno z oblikovanjem odnosa do komitentov. Tako zastavljena
strategija bo na dolgi rok prav gotovo prinesla dobicek.

2.4 FILOZOFIJE TRZENJA PRI FINANCNIH STORITVAH

Tudi za trzenje financnih storitev veljgjo &tiri filozofije trzenja (MiS SvoljSak, 2000,
str. 11-12):
1. Koncept osnovne ponudbe predvideva, da bodo stranke "kupile” tiste storitve,
ki jim jih banka ponudi glede na svojo presojo, kaj bo najlaZje in najbolje
prodala strankam.



2. Proizvodni koncept predvideva, da je strankam za odlocitev o "nakupu”
storitve ngjpomembnejsa kakovost in temu ustrezna cena. Banke s taksnim
konceptom vso pozornost posvecajo kakovosti storitev.

3. Prodajni koncept banke - s tem konceptom se zavedajo, da stranke ne bodo
uporabljale njihovih soritev, ¢e banke ne bodo vloZile dovolj truda v
ponujanje storitev. Vso pozornost zato posvecajo agresivni prodaji. Pri tem so
v ospredju prodajni cilji, potrebe strank stojijo ob strani.

4. Trzenjski koncept se ocenjuje kot ngjbolj primerna, prava filozofija za
dolgoro¢en uspeh banke na trgu. Temelji na prizadevanju banke, da bi
spoznala Zelje in potrebe potrosnikov na bancnem trgu ter jim prilagodila
tako storitve kot svoje poslovanje. Vsa pozornost je usmerjena na
zadovoljevanje financnih potreb strank. Na trgu naj bi bila uspeSna tista
banka, ki bi te potrebe zadovoljevala ucinkovitge kot njgj konkurencne
banke.

Posebnosti najsodobnejSih ugotovitev stroke trzenja finan¢nih storitev nas tore
pripeljejo do (za vse bancnike najpomembnejSega) dejstva, da banke obstajgjo zato,
da resujgjo finan¢ne probleme svojih strank oziroma zato, da zadovoljujejo njihove
finan¢ne potrebe in Zelje.

Trzenje bancnih storitev se je razvilo z namenom obvladovanja vse vecje konkurence
v ban¢nem sektorju. Banke, kot sestavni del gospodarstva, morgjo kot samostojni
gospodarski subjekti svoje obnaSanje prilagoditi splosnim trznim zakonitostim. Tako
se je trzenje ban¢nih storitev izoblikovalo v enega kljucnih bancnih produkcijskih
faktorjev, ki skrbi za posredovanje komitentom ustreznih storitev, pri ¢emer je
primarni cilj Se vedno dobi¢ek. Dobicek je tisti motiv, ki vodi banko in njeno
vodstvo pri poslovnih odlogitvah. Pri tem je za banko najtezje najti tisto optimalno
razmerje med stopnjo donosnosti banke in stopnjo zadovoljitve komitentov, kar
seveda ni enostavno. Pomembno pa je, da banka ne sme zahajati v nobeno skrajnost,
bodisi v smislu maksimalnega dobi¢ka ali popolnega zadovoljstva komitentov.
Pravilno ravnotezZje je tisto, ki ob dani stopnji zadovoljitve komitentov nudi najvecji
mozni dobicek.

3. TEMELJNA 1ZHODISCA ZA RAVNANJE Z ODNOSI DO
STRANK

3.1 POMEN POSLOVNEGA ODNOSA MED BANKO IN STRANKO

Zadovoljevanje potreb strank, ki so finanéne vsebine, je v danasnjem c¢asu zelo
zahtevno, kar je posledica hitro spreminjgjocih razmer na finanénem trgu. Zaradi
intenzivne konkurence predstavlja izgradnja tesnejSih odnosov do banc¢nih strank
poseben izziv za vetino slovenskih bank. Kljub temu, da se vzorci ¢loveskega
vedenja ali odzivanja niso bistveno spremenili, se kazejo potrebe po razumevanju
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spreminjajocih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo pri odlo¢anju za nakup. Gre za
poslovno naravnanost k razumevanju vedenja strank in vplivanje nanje s smiselno
komunikacijo. Banke bi morale posvecati ve¢ pozornosti individualnim strankinim
potrebam in ne ve¢ nastopati pred mnozico strank, ki so identificirane z grobimi
segmenti (Nagelj, 2000, str. 5). Banke delajo najvecje napake prav zaradi svojega
prepricanja, da so sposobne takoj in do vsakega posameznika, ki se odloc¢i za nakup
dolocene vrste storitev pri banki, vzpostaviti dolgoletni, uspesni in prijateljski
poslovni odnos. Odnos med banko in komitentom se vzpostavi Sele, ko komitent
prizna banko kot primarnega posrednika ban¢nih storitev in Sele na tgj ravni lahko
govorimo o pravem odnosu med banko in stranko.

Vsekakor ne gre zanemariti dejstva, da je razvoj informacijske tehnologije in
medijev spremenil kakovost in intenzivhost odnosa med stranko in banko. Kljub
temu se v bankah morajo zavedati, da je informacijske tehnologije le sredstvo za
doseganje zadanih ciljev in da je treba razviti poslovno strategijo, ki bo omogocila
izboljSanje odnosov do strank.

Dejstvo je, daima komitent danes na voljo moznost izbire med Stevilnimi bankami in
¢e ni zadovoljen z eno banko, gre pa¢ v drugo. Kljub temu je gojitev dobrih in
prijaznih odnosov med banko in komitentom izziv za vsako banko, ki ji skrb za svoje
komitente in poslovne partnerje predstavlja moznost ustvarjanja konkurencnih
prednosti . Lahko recemo, da Zivimo v dobi "nikoli zadovoljnih” strank in iz tega
razloga tradicionalen model t.i. 4P (izdelek, cena, trzno komuniciranje in trzne poti)
ne zado&ta vec in se pojavlja4C verzija (Moller, 2002):

1. potrebein zelje strank (angl. Customer Needs and Wants),
2. strosek stranke (angl. Cost to the Customer),

3. korist (angl. Convenience),

4. komunikacija (angl. Communication).

Gre torg zaizraziti, zacaran krog denarja, konkurencnega boja, boja za prezivetje in
Zelje posameznika po kakovostnih storitvah in prijaznem usluzbencu, ki ga pricaka z
dobrimi nasveti in prijaznim obrazom.

Naj se Setako izrazito poudarja pomen uporabnika storitev, njegovih potreb in Zelja,
gonilo in osnovni namen vsega, kar banka poc¢ne in si kot cilj zastavlja v svoji
poslovni strategiji je Se zmerg) dobic¢ek. Za vsakim pomembnim in tako velikokrat
omenjenim uporabnikom se namre¢ vedno skriva dobi¢ek. 1zguba vsakega komitenta
pomeni za banko izgubo dobicka. Temelj uspeSnosti bi banka morala videti v
ohranjanju stranke, kar je na nek natin tudi varcevanje, sg je pridobivanje nove
stranke pet do Sest krat dolgotrajnejSe in drazje, kot pa zadrZati staro stranko. Tezise
se tako preusmeri s pridobivanja novih strank v zadrZevanje obstojecih.



Banka bo komitenta obdrzala samo pod pogojem, ¢e bo le ta zadovoljen s ponudbo in
Z natinom posredovanja storitev, kakor tudi s ceno.

Vegja informiranost je v zadnjem ¢asu povzrocila obéutno spremembo zvestobe
strank. Zvesta stranka pa za banko pomeni dolgoro¢no konkuren¢no prednost. Banka
mora zato komitentu dati obcutek, da ni zanjo samo Stevilka, ampak, da med njima
obstaja pristen prijazen, prijateljski in zaupanja vreden odnos, pri ¢emer je v ospredju
odnos med komitentom banke in njegovim osebnim svetovalcem. Pri tem se mora
banka zavedati, da gre pri tem za obojestransko korist - banka bo Se naprej poslovala
z dobickom, komitent pa bo zadovoljen z ravnijo storitev, potrebno raznolikostjo
storitev, potrebnim svetovanjem ban¢nega usluzbenca. Komitentovo zadovoljstvo je
bolj ali manj nematerialne oblike oziroma narave, medtem ko meri banka svoje
zadovoljstvo s stopnjo dobicka. Banka bi  morala nameniti vecjo skrb tudi
spremljanju donosnosti strank v celotnem Zivljenjskem ciklu.

V odnosih banke do svojih komitentov lahko zasledimo naslednje komponente:
» Prisotnaje zavestna odlocitev in Zelja obeh strani za poslovno sodelovanje.
» Prisotnost casovne komponente, saj je praviloma vsa na bancni strani
prisoten interes, dabo poslovni interes vzpostavljen na dolgi rok.
* Dobickonosnost dolo¢ene stranke, ki mora biti merljiva.

Bancnigtvo, prilagojeno potrebam in Zeljam strank, se razlikuje od drugih k strankam
orientiranim poslovnih podrocij v tem, da se velika vecina strank za dolo¢eno banko
odlo¢i zaradi osebnih stikov z ban¢nimi usluzbenci. S to zn&tilnostjo bancnega
posovanja se pojavi problem, kako bodo novi, skorg] brezosebni, nacini
posredovanja bancnih storitev vplivali na odnose s komitenti in na njihove odlocitve
glede izbire banke in storitev v prihodnosti.

Osnovni problem je prav gotovo, kakSen bo odnos med banko in komitentom v
prihodnosti? Kljub &evilnim tehnoloskim inovacijam in z njimi povezanimi
novostmi na podroc¢ju banénih storitev in njihove distribucije je prijateljski odnos
med banko in njenimi komitenti bistven kot nikoli prej. Vendar pa izgradnja
prijateljskega odnosa zahteva ogromno naporov, ¢asa, sredstev, razumevanja potreb
in Zelja komitentov. Banke morgjo zato njegovo izgradnjo vgraditi Ze v samo trzno
strategijo in jo skozi celotno poslovanje zavzeto upodtevati.

3.2 OPREDELITEV CRM-JA

V petdesetih letih je bilo trzenje usmerjeno zgolj na potrosne dobrine in to je bil ¢as

izrazite proizvodnje. Ce pogledamo kronoloski prikaz razvoja trzenja e naprej,

lahko ugotovimo, da je Sestdeseta zaznamovalo spodbujanje prodaje in distribucije,

trzenje se je razvijalo tudi na proizvodnih trgih. Neprofitno trzenje se je razvilo v

sedemdestih, kjer se je v trzenje vkljuc¢evalo tudi socialne kategorije. V osemdesetih

letih je svoj vzpon doseglo trzenje storitev, tudi finan¢nih. To je bil ¢as trznih niSin
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oskrbovanja strank. V devetdesetih se je zacel razvijati dolgorocen odnos do strank
in upravljanje podatkov o strankah.

Zdaj smo vstopili v obdobje ravnanja z odnosi do strank (angl. Customer
Relationship Management) — v nadaljevanju CRM. Ta model bom predstavila v
nadaljevanju diplomskega dela.

Najprej podajam nekaj definicij.

Ravnanje z odnosi do strank lahko opredelimo kot poslovno strategijo, katere cilj je
razumevanje, predvidevanje in upravljanje potreb Ze obstojecih in potencialnih
strank (Brown, 2000, str. XVII1).

Ravnanje z odnosi do srank je poslovni model, s katerim Zelimo identificirati Zelje
in potrebe potencialnih in obstojetih strank z namenom, da jih obdrzimo, da
povecamo njihovo donosnost in lasten dobicek (Trestini, 2002).

Ravnanje z odnosi do strank je vzpostavitev, razvoj, vzdrZzevanje in optimizacija
dolgoro¢nega odnosa med stranko in organizacijo. Uspeh CRM je odvisen od
razumevanja potreb in zelja strank, ter podavitvijo teh spoznanj, kot osnovo za
dolocitev strategije poslovanja, spremembe miselnosti in osveScanja zaposlenih,
uvedbe ustrezne tehnologije in organizacijo poslovnih procesov (Fox, Stead, 2002).

Paul Postma razlaga, da je CRM stratesko razvijanje odnosov do donosnih strank,
katerega namen je (Hrovat, 2001, str. 51):

* povecati Stevilo strank;

e doseti visoko raven ponovnih nakupov;

» obdrZati najdonosnejSe kupce;

* povecati vrednost nakupov;

e odzivati se proaktivno v "oc¢eh kupca' in ne "izdelka';

» skozi pristne odnose graditi zvestobo kupcev;

» skupci ustvariti doZivljenjske odnose.

Iz definicij je jasno, da so pri tem konceptu in natinu vodenja napomembnejSe
stranke. S pomocjo koncepta CRM Zelimo dobiti odgovor, kako ¢im bolj u¢inkovito
uporabljati podatkovne baze o strankah, da bo, ¢e ostanemo v ban¢éni sferi, neka
banka sposobna prepoznati, kaj stranka potrebuje v razli¢nih zivljenjskih obdobjih in
seveda zadovoljiti te spreminjajoce se potrebe. Banke morgjo strateSko razvijati
odnose do drank na ta natin, da se jim poveca Stevilo ngjboljsih strank in da
dosezejo visoko raven njihovih vnovi¢nih "nakupov™.

Pridobivanje novih strank, prodaganje novih storitev in vzpodbujanje obstojecih
strank k dolgorocnejSi uporabi obstojecih storitev so Se pred leti, tudi v bankah, bile
poti do povecanja obsega poslovanja. V zadnjih letih razvoja stroke trzenja v
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ban¢nistvu pa se vse vegji poudarek daje Se Cetrti poti - razvoju dolgoro¢nega odnosa
do stranke in vpeljevanju koncepta CRM v banko (Mis-Svoljsak, 2000, str. 11).

Koncept CRM je odgovor na spremembe, ki nastopajo v okolju in jim zdajsnji nacin
tradicionalnega trzenja ne more dslediti. V Sliki 1 so prikazane razlike med
tradicionalnim trzenjskim pristopom in CRM glede na devet klju¢nih kriterijev.

Slika 1: Razlika med tradicionalnim trZenjskim pristopom in CRM

- Tradicionalno trzenje

Cilj

CRM

Prodaja

Ustvari zvestega kupca

Fokus

Pridobivanje novih strank

Zadrzati kupca vse Zivljenjsko
obdobje

Casovni okvir

Kratkoro¢ni

Srednje in dolgorocni

Glavni kazalci

Trzni delez, donosnost izdelka,

Delez donosnih kupcev, delez

kot "osamljeni lovci"

uspesnosti zadovoljstvo strank obdrzanih strank
Poznavanje Navade segmenta strank, redne | Navade posameznikov,
strank trzne raziskave spremljanje vedenja v realnem
¢asu in napovedovanje
| zdelek Samo izdelek Sistem dodane vrednosti
izdelka in poprodajne storitve
Cena Splosno znizevanje cen Cenovnadiferenciacija
posebej za zveste kupce
Prodajnepoti | Tradicionalne poti, prodajalci | Nove prodajne poti,

avtomatizacija in prodajne sile

Komunikacija

Enosmerna,  usmerjena Vv
blagovno znamko

Dvosmerna, spodbuja
interakcijo, dajanje informacij
po meri posameznika

Vir: Payne, 2000.
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Ker so stranke poglaviten dejavnik pri poslovanju in prihodkih banke, se morajo
zavedati, da tradicionalno trZzenje ban¢nih storitev ni prilagojeno potrebam sedanjih
strank (OSlgj, 2001, str. 27), zato je klju¢nega pomena razumevanje donosnosti
stranke, razlikovanje potreb stranke in njihovo spreminjanje skozi Zivljenjski cikel
ter prilagajanje ponudbe kupcevim individualnim potrebam.

3.2.1 Pomen zvestobe strank za dobi¢konosnost in rast

Zaradi moc¢ne soodvisnosti med zadovoljstvom strank, njihovo zvestobo,
zadovoljstvom zaposlenih in  donosnostjo banke je proces vzpostavljanja
dolgoro¢nega odnosa do stranke lahko konkurencna prednost za banko na finan¢nem
trgu, ki se hitro spreminja.

Zvestoba stranke je rezultat nacrtovanega oblikovanja konkuren¢nih prednosti za
stranko z namenom povecanja vrednosti za podjetje in prav tako za stranko. Stranka
postane zvesta banki, ko je zavezana tej banki, ji zaupa in postane njen zagovornik
(Anderson, Jacobsen, 2000, str. 55). Dosezena zvestoba stranke lahko v obdobju
petih let do dvakrat poveca rast dobicka. V Sliki 2 je prikazana sprememba
donosnosti stranke v nekem ¢asovnem obdobjul.

Slika 2: Povefanje donosnosti stranke v obdobju sedmih let

15%

10%

5%

Donos stranke v odstotkih

0%

letol leto2 leto3 leto4 leto5 leto6 leto7

Vir: Handen, 2000, str. 15.

Osnova za razlago pomena zveste stranke za dobicek nam sluzi tudi Paretovo
pravilo, ki potrjuje dejstvo, da stratesko najpomembejSe stranke ustvarijo vegji del
prihodkov ali dobicka (Podobnik, 2001, str. 30), kar pomeni, da le 20% strank
podjetja pripomore k ustvarjanju 80% dobicka podjetja (Floyd, 2002, str. 6).
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Kako dologiti stratesko najpomembnejSe stranke? Da bi odgovorili nato vprasanje, si
lahko pomagamo s Stirimi osnovnimi opisi obstojecih strank (Anderson, Jacobsen,
2000, str. 64 — 65):

1. Stranka je zvesta in donosna— poudarek je na utrjevanju odnosa, poglabljanju
zvestobe stranke in optimiziranju donosnosti.

2. Stranka je zvesta, a nedonosna — odnos se nagj vzdrzuje in se tako ohrani
zvestoba, ker taka dranka lahko postane donosna z izboljSano ponudbo
ban¢nih produktov ali z razvojem novih trznih poti.

3. Stranka je donosna, a ni zvesta — osredotoc¢enost je na vzpostavljanju odnosa
in poglabljanju zvestobe.

4. Stranka ni zvesta in ne donosna — v tem primeru velja premidliti, da
prepustimo stranko konkurenci.

Pri te] opredelitvi strank, si lahko pomagamo s spodnjo matriko (glej Slika 3). Ko si
podjetje ali banka pridobi stranko, ustvari zvesto stranko in celo odvisno stranko, se
nahaja v zgornjem desnem kvadrantu. Ce je vzpostavitev odnosa do stranke $e v
zacetni fazi, se zngjde podjetje v spodnjem levem kvadrantu. Stranka je cenovno
obc¢utljiva in dovzetna za trzenjske akcije, odnos se krepi in to je znak, da raste
zvestoba stranke, kakor tudi obstaja moznost ustvarjanja dolocene vrednosti. V tem
primeru je pozicijav zgornjem levem ali v spodnjem desnem kvadrantu.

Slika 3: M atrika donosnosti in zvestobe strank

Stopnja zvestobe

0 +
Stopnja donosa

Vir: Anderson, Jacobsen, 2000, str. 65.
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Ta matrika se lahko uporablja skozi celotno vpeljevanje CRM-ja v ban¢no
poslovanje, saj se zvestoba in donos neke stranke lahko spreminjata v kratkem
¢asovnem obdobju.

3.2.2 |zhodisa za razumevanje koncepta CRM

Za odnos med banko in komitentom je odloc¢ilnega pomena nekaj dejstev, ki se jih
mora zavedati sleherna banka:

Strosek, vezan na pridobivanje novega komitenta se s teoretichega stalika
pojavi samo enkrat, torel na samem zacetku poslovnega procesa.

Obe vpleteni strani - banka in komitent se v procesu medsebojnega
prepoznavanja "ucita’, kako ravnati eden z drugim in se na ta nacin tudi obe
strani prilagajata novemu poslovnemu sodelovanju. V ¢asu tega procesa se
torg povecuje ucinkovitost medsebojnega poslovanja tako na osebni ravni,
kot tudi z vidika zniZzevanja stroskov.

Stranke svoje poslovne odnose gradijo postopoma - od pogaanja do
pogajanja, od poda do posla. Odlocitev za storitev pri doloceni banki je tako
vse bolj pogosta, obseg poslov pa se glede na dolzino poslovnega odnosa
veca.

Stalni komitenti dolo¢ene banke radi govorijo o svoji banki, ker so (¢e s0) z
njo v vseh pogledih zadovoljni in jo na ta natin ustno promovirgo.
Informacija 0 dobrem poslovanju in odli¢nosti dolo¢ene banke iz prve roke,
po moznosti Se iz ust dobrega prijatelja ali zaupanja vrednega ¢loveka pa je
najbolj ucinkovitain stroskovno najugodnejsa reklama.

Stalni komitenti so tista ban¢na skupina strank, ki bodo najlazje sprejeli tudi
zviSano ceno storitve in bodo Se naprej ostali pri isti banki, ¢esar ne moremo
trditi za obcasne komitente, ki preko banke sklepajo sodelovanje pri tistih
storitvah, ki so stroskovno bolj ugodne od storitev konkurentov.

Glavne ideje koncepta CRM bi lahko predstavili s spodaj navedenimi tockami
(Zrimsek, 2001, str. 43):

V standardnem prodajnem odnosu sta prodajalec in kupec nasprotnika. Kupec
Zeli za svoj denar ¢im vet, prodgjalec ravno obratno. Toda, ¢e je naj odnos
obojestransko priznana, zavestna odlocitev banke in stranke in ¢e obstaja
Zelja po ¢asovno daljSem poslovnem sodelovanju, se morata oba vpletena
subjekta obnasati, kot zaveznika v tem poslovnem odnosu.

Namesto, da se banka bori zatrg in trzni delez, se mora boriti za stranke.

Ce stranka dobro sodeluje z banko, ne bo nikoli pomislila, da bi 3a h
konkurenci in jo morala spet znova (na)uciti, kako ngj dela z njo.

Namesto tendence po osvojitvi vse vecjega Stevila strank z isto storitvijo, Ki
zadovoljuje le dolocene (iste) strankine potrebe, se na osredotocenost
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preusmeri na eno skupino strank in se jim zadovolji vedno vec potreb.
Dobicki postajajo v drugem primeru vedno Vegji.
* Informacijskatehnologija nam CRM samo omogoca, izvrdujejo ga ljudje.

3.2.3 Temeljne zahteve pri vkljuéevanju CRM-ja v banéno poslovanje

Pri analiziranju strank predstavljata v banki najvecji problem razdrobljenost
podatkov in potreba po spremenjenem obnaSanju zaposlenih. Pri vpeljevanju
koncepta CRM v banko se je potrebno prilagajati postopoma in ne revolucionarno
spreobrniti vse procese, ki Ze potekgjo. Uvedba CRM-ja naj bo nadgradnja dela, ki
ga Ze opravljgjo.

Zavpeljevanje poslovne strategije CRM v ban¢no poslovanje je nujno izpolniti nekaj
pogojev, ¢e Zelimo, da bo uspeh zagotovljen (Winer, 2001). Spremembe niso
potrebne zgolj in le v tehnicnem smislu, denimo racunalniski opremi, temvec
predvsem v nainu razmisljanja zaposlenih in organizaciji delovnih procesov. Poleg
tega koncepta ni mogoce ucinkovito uvajati delno ali zgolj v omejenem obsegu.
Rezultati bodo vidni le, ¢e se spremeni nacin razmisljanja vseh zaposlenih, Ki
kakorkoli prihajajo v stik s strankami. Zavedati se je potrebno, da je informacijska
tehnologija v konceptu CRM zgolj podpora.

Povzamem lahko, da CRM vkljucuje (O3lgj, 2001, str. 27):
» zajemanje podatkov naravni celotne organizacije;
» uskladitev pridobljenih podatkov o strankah v centralni bazi podatkov;
» pridobljenih znotrg in zung] podjetja;
» analizo usklgjenih podatkov;
» posredovanje rezultatov analize do razli¢nih uporabnikov, ki imajo stik s
strankami;
» uporabo teh informacij pri razli¢nih oblikah trzenja.

3.3 MODEL CRM

Ravnanje z odnosi do strank je ciklicen proces, ki zahteva tudi takSen pristop.

oy e

prikazano na Sliki 4. Ker je pri konceptu CRM v sredi&u pozornosti stranka kot
posameznik, nas obravnava teh &irih delov modela zanima s perspektive strank
(Hrovat, 2001, str. 51).

16



Slika4: Model CRM

strankaizrazi potrebo stranka v mnozi¢ni ponudbi
in natrgu i&e primeren izdel ek najde, ocenjujeinizbere
ali storitev izdelek/storitev

Razumevanje \ Razvoj
trgain strank y ponudbe

Obdr Zati Pridobivanje

stranka dobi izdel ek/storitev
inje z njim/njo zadovoljnale, stranka se odlogi in kupi
¢e so pric¢akovanja uresnic¢ena

Vir: Hrovat, 2001, str. 50.

Najprej je potrebno zbrati podatke o strankah in jih segmentirati, kot nam narekuje
prvi del - znanje. Banka ngj spozna svoje trge in stranke. Zunanje podatke je
najboljSe samo ovrednotiti, saj so zunanji podatki dragi in hitro zastargjo. Raje se naj
posluzuje notranjih podatkov, ki so v banki. V pomo¢ so lahko odgovori na
vprasanja, ki s jih lahko zastavi banka: kdo so naSe stranke; kaksne so njihove
potrebe in kaksno je njihovo vedenje; kaksna je njihova izkusnja z naSo banko in z
naSimi storitvami; kako donosne so; kolik3en delez svojega denarja nam namenijo.

V drugem koraku je treba vzpostaviti podatkovno bazo strank in razmisliti o tem, kje
lahko dobimo integrirane in aZurirane podatke o strankah; kako lahko ustvarimo
centralno banko podatkov, da bomo iz nje preprosto dobili vse informacije, ki jih
potrebujemo za oblikovanje trzenjskih akcij; kako lahko najdemo "skrite" vzorce
vedenja in nagnjenj; kako lahko vrednotimo stranke oziroma transakcije nasproti
merilom, kot so vrednost, ponovni nakup, tveganje in podobno.

Drugi del modela CRM predlaga razvoj ponudbe (cilj). Ce hoce neka banka med

mnozico ponujenih produktov na financnem trgu, da si bo stranka izbrala prav

njenega, je potrebno oblikovati trzenjsko strategijo tako, da bo ustrezala odgovorom

na vpraSanja. kakSen je naS strateski polozZaj, kje so nevarnosti in kje priloznosti;

kateri so nasSi ciljni trgi oziroma segmenti in kako lahko umestamo svojo ponudbo

ter upravljamo svoj portfelj; katere trzne poti ngj uporabimo za posamezne ban¢ne
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proizvode ali storitve, kako lahko vzpostavimo neprekinjen dialog s strankami,
katere medije bomo uporabili zato in kaksno bo sporocilo.

Integracija kanalov je naslednji korak. Izhodi&e so naj odgovori na sledeca
vprasanja: katere nove komunikacijske in trzne poti bomo razvili; kaksna je
ekonomija sedanjih in kaksna novih poti. Velja, da stranka zaznava banko kot celoto
in treba je odlogiti, kaksne vrste odnosov bo razvijala.

Se zadnji korak pri razvoju ponudbe je vzpostavitev trzenjsko usmerjene banke, kjer
je trzenjsko usmerjena vizija sredis&te celotne banke. CRM miselnost je treba vgraditi
v celotno banko.

Pridobivanje strank (prodaja) je namen tretjega dela in uspeh je rezultat vsaj treh
komponent. To so program trzenja, ucinkoviti trzniki in sistem izvedbe ter obdelave
storitve.

Ohranjanje strank (storitve) je cetrti del in je prav tako kot tretji del osredotocen na
samo stranko. Uspeh nam zagotavlja tudi ucinkovito storitveno osebje v banki. To je
proces, ki zahteva spremembe v razmisljanju in delu zaposlenih.Potrebno je uspedno
in u¢inkovito upravljanje ekipe, ki bo strankam lahko ponudila najboljSo storitev. Za
pristop k spremembam je potrebno vzpostaviti sistem tako, da bo omogocal ¢im vegji
avtomatizem pri administrativnem delu, da bo zagotavljal dostop do vseh
pomembnih informacij v realnem ¢asu, hkrati pa bo od storitvenega osebja zbiral vse
informacije o strankah, ki so za podjetje pomembne. Cilj banke bi moral biti obdrzati
stranko vse Zivljenje, kajti dlje ko obdrzimo stranko, vecja je verjetnost, da bo
postala donosnejsa (Hrovat, 2001, str. 51-52, Formant, 2000, str. 104).

Ugotovitev, da so stranke najpomembnejSi dejavnik pri poslovanju in prihodkih
banke, zahteva poznavanje njihovih navad in napovedi njihovega objektivhega
odzivanja. Tako je mogoce nacrtno obdelati tiste stranke, pri katerih je mogoce
pricakovati nagjvecjo donosnost in tiste stranke, s katerimi bi lahko dosegali veliko
donosnost v prihodnje.

V banki se ne smejo omejevati samo na kolicinske vrednosti, da bi dolocili celotno
vrednost posamezne stranke. Stranka lahko ima lastnosti, ki imajo veliko vrednost,
Ceprav danes ali jutri denarno Se ne more veliko prispevati (Fox, Stead, 2002). Za
dolocitev vrednogti stranke in ravnanje z vrednostjo stranke si pomagamo s CVM
modelom, ki galahko vklju¢imo v prvi del CRM modela.

Ravnanje z vrednostjo stranke (angl. Customer Value Management) je ciklicen

proces, ki zajema &tiri osnovne korake. V prvem koraku — spoznaj svojo stranko —je

treba analizirati obstoje¢o bazo podatkov in si pridobiti podatke za segmentacijo,

informacije o strankinem obnaSanju in 0 njeni donosnosti. V drugem koraku se

dolocijo strankina pricakovanja, saj so le-ta pogosto vzrok nesoglasij, ki vodijo do

izgube stranke. Razumevanje potreb in Zelja strank, upo&tevanje ucinkovitosti trznih
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poti ter kvalitete storitev so nujne zarazvoj in ravnanje z odnosi do stranke. Zasnovo
CVM modela je potrebno izvesti v tretjem koraku, kjer model kombiniramo z
razumevanjem stranke, njenega obnaSanja, potreb in Zelja. S tako zasnovanim
modelom je lahko ustvariti vrednost za banko na stroskovno ucinkovit nacin. |zvedba
integracije modela CVM, prodajnih in storitvenih procesov, poslovanja ter
infrastrukture v poslovno strategijo CRM, je dodatna zahteva za merjenje in
spremljanje uspeha. To naredimo v ¢etrtem koraku (Fox, Stead, 2002).

Slika5: Model CVM

Vstaviti
CVM model

Spoznaj svojo
stranko

UPRAVLJANJE
VREDNOSTI
STRANKE

Zasnova
CVM modela

Dolo¢i strankina
pri¢akovanja

Vir: Fox, Stead, 2002.

Zorman navaja deset nacel CRM-ja. Uvedba koncepta CRM mora potekati v skladu
stemi desetimi naceli (Zorman, 2001, gtr. 85):

1. Ekonomska segmentacija je napravljena na podlagi potreb strank, njihovih
preferenc, obnaSanja ter komercialnih zmoznosti posameznih strank in je
osnova za alokacijo sredstev v marketingu in prodaji. Zagotavlja, da je najvec
pozornosti namenjene najdonosnejSim strankam.
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2. Ingtitucionalni spomin je baza podatkov, ki omogoca, da je vsak zaposleni
ob stiku s stranko obvesten o prejsnjih kontaktih, pomembnih posebnostih in
potencialnih priloznostih. Stranki ni treba vedno znova ponavljati svojih
Zelja.

3. Sodelovanje omogoca stranki dolo¢eno mero vpliva na oblikovanje in
uresnicenje Zelenega rezultata. Krepi medsebojno povezanost stranke in
podjetja.

4. Uskladitev tock stika s stranko omogoca stranki komuniciranje s podjetjem
prek ve¢ komunikacijskih kanalov — &evilo in vrsta komunikacijskih kanalov
je v skladu s potrebami in vrednostjo stranke. PokaZze, kako se posamezna
stranka Zeli sporazumevati s podjetjem.

5. Celotna storitev na enem mestu - vsak prodajnik lahko (ob podpori
sistema) ponudi stranki celoten spekter storitev. Stranki ni treba "tekati od
vrat do vrat".

6. Obdelava informacij v realnem ¢asu daje prodanikom vedno sveze
podatke o strankah, jim olgjSa sprejemanje odloc¢itev glede prodae in
omogoca reSevanje nastalih problemov.

7. Kartica kupca so podatki o posameznem kupcu iz razli¢nih virov (notranjih
in zunanjih) in pomembnih kazalci, npr. delez potrosnje, zvestoba, povprecna
donosnost. Plani realizacije zaposlenih so zastavljeni tako, da oni spodbujajo
dolo¢eno obnaSanje kupcev.

8. ZaokroZeni proces vkljucujejo tako glavne kot pomoZzne (zaledne) procese
ter tako zagotavljgjo optimalen delovni proces in stalno zajemanje
pomembnih informacij.

9. Tocke poslusanja — forumi — omogocgo strankam izmenjavo informacij in
podjetju dragocene namige, kako bi lahko izboljsali storitve.

10. Upravljanje celotne izkudnje stranke zajema aktivno obvladovanje vseh
tock gtika s stranko in zagotavljanje stalne primerljive kakovosti izkusnje, ki
jo kupec pric¢akuje.

34 VPLIV DOLGOROCNEGA ODNOSA DO STRANKE NA DOBICEK

Problem, s katerim se banke soocajo pri definiranju poslovanja z dolo¢enim
komitentom kot pravi poslovni odnos ali pa le kot naklju¢no sodelovanje, je
dolocanje Stevila storitev, ki jih posameznik izvaja s pomocjo dolocene banke.
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Napacho je prepricanje bank, da je &evilo opravljenih storitev pogoj, da lahko
govorimo o uspesnem poslovnem odnosu med banko in stranko, ¢eprav je lahko leto
osnova za zavestno psiholosko navezanost komitenta na doloceno banko. Da bi
lahko to komitentovo navado poslovanja s tocno doloceno banko res opredelili kot
odnos v pravem pomenu besede, morgjo biti prihodki od dolocene stranke realizirani
in materialno dokazljivi.

Ce ima komitent zaupanje v dolo¢eno banko ob poslovanju z njo, ima lahko to
izredno velik vpliv na dobi¢ek banke. Podlaga za zaupanje in graditev zvestega
odnosa med banko in komitentom za storitvene dejavnosti je zadovoljna stranka in
kakovostna storitev. Prav stalne in zveste stranke prinaSajo banki v primerjavi z
novimi komitenti dosti ve¢ dobicka, saj se s casom stroski, povezani oz. nastali z
vzdrzevanjem poslovnega odnosa do komitentov, za banko zmanjSujejo. Za
komitenta se povecuje vrednost storitev z vidika navezanosti, navajenosti in zaupanja
doloceni banki.

V zpostavljanje dolgoro¢nih odnosov do strank vpliva na povecanje dobicka v banki
preko naslednjih dejavnikov (Mis Svoljsak, 2000, str. 12):

» Ob vzpostavitvi novega odnosa do stranke so potrebna zacetna vlaganja, zato
v zac¢etku oziroma v prvem letu ni pricakovati dobi¢ka. V naslednjih letih pa
bo vsak nov vzpostavljen odnos vplival na povecanje dobicka in tako se bo
zacetni vlozek povrnil.

»  Ob upo&evanju ¢asovne komponente lahko preko spreminjajoc¢ih se odnosov
Z obstojecimi strankami racunamo na vecji promet na strankinem racunu, Ki
izhaja iz dolgoro¢nega odnosa.

e Vpliv na dobicek je preko navzkrizne prodaje, ki predstavlja ponujanje
razlicnih drugih storitev, ki jih stranka Se ne uporablja in za katere banka
ugotovi, da so za doloceno stranko primerne glede na njen Zivljenjski stil,
Zivljenjsko fazo in druge segmentacijske dejavnike. S tem se veca uporaba
razli¢nih storitev pri obstojecih strankah, stroski promocije so pri tem izredno
nizki, zato se pri navzkrizni prodaji lahko ra¢una na visok delez dobicka.

* Preko zmanjSevanja stroskov vplivamo na dobi¢ek v tem smislu, da se
zmanjSuje delez operativnih stroskov stranke, s katero banka neguje
dolgoroc¢en odnos, prihodki iz naslova te sranke pa se vecajo.

» preko osebnih priporocil s strani stranke, s katero ima banka dolgoro¢en
odnos. Na banc¢nem trgu namre¢ obstajagjo potrodniki, ki se za banke odlo¢ajo
predvsem na podlagi osebnih priporocil. Taksne potrosnike lahko pripeljejo v
banko stranke, ki jim banka namenja dolgoro¢en odnos,

* Preko cenovnih popustov, ki jih banki ni treba uveljavljati pri obstojecih
strankah, s katerimi so v dolgorocnem odnosu, saj le te niso tako cenovno
obcutljive, kot granke, ki jih Zeli banka Sele pridobiti. Lahko re¢emo, da
dolgoro¢en odnos s ¢asom nadomesti dejavnik cenovne privlacnosti pri
odlo¢anju za posamezno storitev.
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V Sliki 6 je prikazan neposreden in posreden vpliv CRM-ja na dohodek in na
zniZanje stroskov.

Slika 6: Vpliv CRM-ja narast dohodka in zniZzevanje stroskov

Pridobivanje novih strank

Neposreden
vpliv na
prihodek

Povecanje prihodkov od Ze
obstojecih strank

Razvoj novih produktov in storitev

Povecanje
prihodkov

Povecanje zavedanjain dojemanja
blagovnih znamk

Posreden
Povecanje zvestobe strank vpliv na

prihodek
Dvig zadovoljstva strank

Poveéanje
| zboljSanje produktivnosti dobitkonosnosti
Neposredno

Porazdelitev stroSkov zniianje

stroskov
Zman;jSanje potreb po kapitalu

Inizanje
stroskov

KrajSanje ¢asarazvoja produktov

Posredno
znizanje
stroskov

Zmanj Sanje strankine odvisnosti
od podpore

Zman;jSanje napak v izvedbi soritve

Vir: Zorman, 2001, str. 85.

3.4.1 Poztivne strani CRM-ja za komitenta

Predvsem zaradi moc¢ne konkurence in spremenjenih trznih pogojev vodstvo v
bankah zahteva prednosti in ugodnosti ter zvisanje stopnje dobicka, ki ga prinasajo
zveste stranke s svojimi posli v banko. Osnovni problem, ki se tukaj pojavlja je, da
banke ne vedo, kg pomeni tako dolgoro¢no sodelovanje za stranko. Ne zavedajo se
namre¢ dejstva, da sta za uspeSno poslovno sodelovanje potrebni dve strani, ki Zelita
doseci maksimalne koristi. Te koristi pa morgjo biti za komitenta jasno vidne in
prisotne v taksni kolicini in stopnji, kot jih ne bi bilo mogoce doseci oz. redlizirati v
nobeni drugi banki. Zato je vkljucevanje bancnega managementa pri oblikovanju
strategije odnosov do komitentov ne samo smiselno, ampak tudi nujno. Dejstvo je, da
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to ni enostavna naloga in da je teZzko vzpostaviti pregled nad vsemi komitenti,
poznati vsako njegovo Zeljo in potrebo, ker imajo tudi ti razli¢ne lastnogti in iz tega
izhajajoce razlicne Zelje in potrebe.

Prednosti za komitenta, ki izhajajo iz stalnega odnosa le-tega do banke so predvsem
naslednje (Capuder, 1999, str. 22-24):

* Poznavanje palete storitev in pogojev banke, vezanih na posamezne storitve.

Kot sana stranka lahko komitent uziva dolocene ugodnosti. Locimo dve
vrsti ugodnosti:

- Neposredne ugodnosti se pojavljajo kot sestavni del bancnih storitev
in so z njimi nelocljivo povezane. To so predvsem niZje cene, dodatne
financne storitve, dodatne servisne in svetovalne storitve.

- Posredne ugodnosti se nanaSajo na komitentove posebne potrebe in
niso vezane na standardno ponudbo ban¢nih storitev.

o Aktivnosti, povezane z denarjem, predstavljajo pri ljudeh zelo obcutljivo
temo in so vezane na negativne obcutke, kot so strah za izgubo denarja,
sumnic¢avost in nezaupanje. Komitent, ki svoji banki zaupa in meni, da so
njegovi tekoci prihodki, prihranki ali naloZzbe v prihodnosti pri banki varne, je
skrb za svoj denar v smislu varnosti prepustil banki.

e Komitenti, ki imajo v primerjavi s samopostreznimi poslovalnicami raje
osebni stik z banc¢nim usluzbencem, bodo v bané¢nem svetovalcu nasli veliko
podpore in koristnih nasvetov glede svojega financnega stanja.

3.4.2 Poztivne strani CRM-ja za banko

Banka je podjetje in kot taka je tudi ona usmerjena k ¢im boljSim rezultatom
poslovanja, se pravi k ¢im vegji stopnji dobicka. Ceprav je sodobno banénidtvo
usmerjeno na kupca in k zadovoljevanju njegovih potreb in Zelja, dobra banka ne bo
sprejela  nobenih odlocitev, ki bi ji prinaSalo samo stroske in nobene koristi.
Investicijav CRM je najprej strosek za banko. Brez tega bi bil kratkoroc¢ni dobicek
vecji. CRM lahko prispeva k povecanju dobic¢ka na dolgi rok.

Prednosti, ki jih bankam prinasa izgradnja dolgoro¢nega odnosa do stranke so
predvsem naslednje:

» Navezanost komitenta na banko ima za banko pozitiven ucinek v tem smislu,
da banki omogoca ve¢ pravic in moznost zavrnitve dolo¢ene komitentove
ponudbe. Ce je komitent namred zelo navezan na dolo¢eno banko, lahko
banka postavlja pogoje poslovanja in sodelovanja med njim in komitentom,
hkrati pa se lahko tako komitenti pri tej isti banki odlocijo za nakup vec
storitev istocasno in bodo tako na banko vezani z ve¢ posli. Zavrnitev
dolocene storitve po ceni, ki jo npr. dolo¢i komitent, pa hkrati banki
zagotavlja vecji dobic¢ek. Opisan primer veljale v skrajnem primeru, sgj si le
malo katera banka danes, v ¢asu tako hude konkurence, Se privo&i, da bi
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zaradi mocne psiholoske navezanosti komitenta na doloceno banko le tega
tako izsiljevala.

Bancni usluzbenec, ki predstavlja tako imenovani mehki element bancne
storitve, lahko banka pomembno izkoristi sebi v prid v tem smislu, ker
doloc¢enim komitentom ogromno pomeni nasmeh in dobra volja bancnega
usluzbenca, prijateljsko vprasanje, kratek pogovor, stisk roke, kot pa ostali
merljivi elementi storitve (cena, pogoji...). Komitent se v taksno banko rad
vrata in niti pomisli ne na to, da bi se odlocil za nakup dolo¢ene bancne
storitve pri drugi banki, kljub temu, da bi jo tam dobil ceneje. Seveda je pri
tem pomembno, da je bancni usluzbenec spremenil razmisljanje v skladu s
CRM-jem.

Vsaka pozitivna izkusnja z banko je lahko prav tako v pomo¢ banki pri
izgradnji Se ¢vrstejSega odnosa do komitentov, saj komitenti cenijo in si
zapomnijo vsako dobro opravljeno storitev.

Stroski zamenjave banke prinasajo pozitivne strani predvsem bankam, katerih
komitenti se ne obnaSajo skrajno racionalno. Komitent ima, ¢e Zeli zamenjati
banko, dolocene stroske: preucevanje posamezne ban¢ne ponudbe in izbira
najcenejSe, iskanje nove banke, odprtje racuna itd.. Zato se raje odlocijo, da
ostanejo pri isti banki, ¢eprav bi jih mogoce drugje ¢akala kvalitetngjSa in
cenovno ugodnejSa ponudba.

Motivi zaposlenih za ustvarjanje dobrega odnosa do stranke so razlicni. Gre za
ogromno racionalnih in s ¢ustvi povezanih dejavnikov, kot so recimo:

Motiviranost ban¢nih usluzbencev s placo - tako kot na drugih prodanih
podrogjih, je mogoce tudi v bankah delo usluzbencev, zaposlenih na delovnih
mestih, ki so posredno ali neposredno povezani s komitenti, nagrajevati glede
na produktivnost, ki jo dosegajo, se pravi glede na obseg dnevnih poslov.
Tako tuka Se nagbolj pridgjo do izraza lastnosti dobrega banc¢nega
usluzbenca.

Ambicioznost 0z. Zelja po napredovanju usluzbenca - pri tem gre za to, da se
usluZbenec dobro izkazuje pri delu s strankami, predvsem zaradi tega, ker se
na ta natin pokazejo njegove odlike, ki sluzijo kot vrednotenja njegovega
delain mu nata na¢in omogocajo hitrejSe napredovanje.

Prijeten obcutek oz. zadovoljstvo po dobro opravijenem delu - nekaterim
usluZzbencem ogromno pomeni samo dejstvo, da so dobro opravili svoje delo
in da stranka odhaja iz banke zadovoljna prav zaradi njega.

Nadrejeni v banki so lahko s svojim dobrim zgledom, kar se ti¢e odnosa do
stranke in s samim natinom vodenja, eden kljucnih elementov za negovanje
dobrega odnosa ban¢nega usluzbenca do stranke.

Urgjeni delovni pogoji in prijetna klima v podjetju - veliko lazje je biti
prijazen s stranko, kjer je sama prijaznost Ze v zraku, kjer se usluzbenec
dobro pocuti in lahko to svojo dobro voljo daje naprej.
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e Timsko delo - z izkori&anjem dobrih strani timskega dela, kjer se
medsebojno razdelijo naloge, kjer medsebojno sodelujejo, se vsak zaposleni
¢uti odgovornega in pomembnega in tako tudi nepogredjivega za uspesno
delovanje banke.

Banka mora poskrbeti za organizacijo:

* raznih seminarjev v zvezi s svetovanjem komitentom z namenom nadgradnje
ali osveZitve znanjater zaizmenjavo izkusenj, ki so e kako pomembne;

* seminarjev o storitvah;

* seminarjev za strokovne svetovalce na podrocju financiranja in denarnih
nalozb;

* intenzivnih in prakti¢no naravnanih prodajnih treningov;

» dodatnega izobraZzevanja in specializacije zaposlenih na razlicnih podrogjih
sodelovanja s komitenti in tecajev za uvajanje v posovanje na posameznih
podro¢jih poslovanja.

Cap Gemini Ernst & Young je med 500 velikimi ameriskimi podjetji izvedel anketo
0 uporabi in rezultatih CRM-ja. Anketiranje je pokazalo, da si lahko z uvedbo
podjetnisko razsirjene strategije CRM, 51% podjetij poveca zvestobo srank za ved
kot 10%, socasno pa 38% podjetij doseze zmanjSanje stroskov za vec kot desetino.
Povecanje dobicka ima prej ali slej 31% podjetij, pri enakem delezu podjetij pa je
povecanje Stevila novih strank vecje od 10% (Cap Gemini Ernst & Y oung, 2002).

4, UVEDBA CRM-jaV BANKO

Uvajanje koncepta CRM je sprememba, ki zahteva precejsnje prilagoditve v banki.
Najprej je potrebno narediti sledece:

e zmanjSati stopnjo osipa (angl. Churn rates) donosnih strank;

* izbolj&ati ponudbo ban¢nih produktov;

» povecati zadovoljstvo strank in dvigniti raven njihove zvestobe banki;

* razviti nove trzne poti ter stem pritegniti nove stranke;

» povedati ucinkovitost prodajnega osebja z avtomatizacijo prodajnih procesov.

Pri odlocanju o uvajanju CRM-ja je potrebnih nekaj klju¢nih pogojev, potrebnih za
uspesnost uvedbe:
* mocna povezanost med zadovoljstvom strank in poslovanjem,
* reorganizacija prodajnih in storitvenih procesov;
* nujnost managementa sprememb in usposabljanje prodajnega osebja med
uvajanjem,
» uporaba Ze delujocih baz podatkov kot osnove za gradnjo nove centralne baze
podatkov;
» nabava primernega paketa programske opreme, ki podpira prodajne procese.
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Preden zacnemo s samo uvedbo CRM-ja v ban¢no poslovanje, so lahko v pomoé
odgovori, ki jih dobimo, ko s odgovorni management zastavi sledeca vprasanja,
razdeljena po kategorijah (Gulycz, 2000, str. 330):

e Zaposleni v banki: ali so zaposleni pripravljeni sprejeti CRM vizijo, ali
razumejo sam koncept in uvrstitev CRM-ja, ali imajo primerno znanje in ali
S0 sposobni ipd..

» Organizacijska struktura: ali obstojeca struktura podpira uvedbo CRM-ja, so
odgovornosti in pooblastila jasno doloc¢ena ipd..

» Posredovanje storitev: ali je prodajna sluzba razvita, ali so razvite trzne poti,
ali je ponudba ustrezna ipd..

» TrZzna dtrategija: ali so prave trzne aktivnosti za pravo ciljno skupino, ali je
trzna strategija kreativna in inovativna, ali bo dosegla svoj namen ipd..

» Informacijska infrastruktura: ai se lahko izpopolni obstojeca informacijska
tehnologija, ali omogoca hitro in enostavno obdelavo podatkov, ali omogoca
pregled podatkov tako, da omogoca ¢im hitrejSe sprejemanje poslovnih
odlocitev, ali sissem omogoca varovanje podatkov, ali informacijska
tehnologija podpira povezavo z mednarodnimi transakcijami ipd..

4.1 POTEK UVAJANJA

Projekt spremembe ban¢nega poslovanja, ki posega tako globoko v utecene delovne
procese, je potrebno skrbno nacrtovati in izpeljati v vec stopnjah.

Na prvi stopnji — opredelitev potreb — je potrebno najprej ugotoviti stanje v banki v
tem smislu, da se pregledajo prodajni procesi, tok informacij, razli¢ni interni in
eksterni  komunikacijski kanali ter stanje informacijske podpore posovnim
procesom. To lahko da natancno sliko konkretnih pricakovanj glede delovanja in
zmoznosti prihodnjega uvajanja poslovne strategije CRM v banko.

Druga stopnja — verzija tehni¢nih reSitev — nas pripelje do opredelitve splosne
informacijske infrastrukture, ki naj bi kar najbolj zadostila pricakovanjem. Ce
vzpostavljanje potrebne informacijske tehnologije ostane v domeni informatikov, naj
bodo to zapodeni v banki ali pa najeto podjetje, specializirano za vdelavo resitev, Ki
podpirajo CRM, je le malo verjetno, da bo rezultat zadovoljil pricakovanjain potrebe
podjetja. Se manj verjetno pa je, da bodo izkori&ene vse zmogljivosti u¢inkovitega
CRM koncepta. Vodja uvganja ng bo manager, ki ve, ka od informacijske
tehnologije pricakuje, da bo ucinkovito vodil trzenjske in druge aktivnosti. Prisotnost
strokovnjaka za informacijsko tehnologijo banke je zazeljena (Cave, 2000).
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Tretja stopnja — vrednotenje. Ker je iluzorno pricakovati, da lahko katerakoli
informacijska reSitev pokrije prav vse razlicne potrebe in pricakovanja, je na tej
stopnji treba dologiti, katerim pricakovanjem dati prednost. V pomoc je lahko, ¢e se
izvede analiza stroskov in koristi (angl. cost-benefit), saj potrebe postavi v pravo
perspektivo in pomaga pri izbiri resitve.

Zadnja, cetrta sopnja — natrtovanje vpeljave in izvedbe — zahteva, da se izdela
podroben nacrt za izvedbo, ki ngj zelo natan¢no razdeli projekt na posamezne naloge,
doloci roke za izvedbo posameznih nalog in uskladi se delo posameznih izvedbenih
timov.

4.2 PASTI UVAJANJA

Kljub temeljito opravljeni predpripravi lahko pride do nekaterih bolj ali manj
pricakovanih problemov.

1. Visoki stroski potrebne tehnoloske spremembe in usposabljanja

Uvajanje koncepta CRM je za banko pomembna investicija. Stroski uvajanja glede
na kompleksnost uvedbe in obseg prilagoditev niso majhni, vendar je stroske vsele]
treba presojati z vidika moznih dobi¢kov. Ti stroski, gledani skozi prizmo moznega
povecanja prodaje, vecje zvestobe strank (zagotavljanje obsega prodaje na dolgo
obdobje), ucinkovitejSih in bolje ciljanih trzenjskih akcij ter vecje zmogljivosti
zaposlenih zaradi avtomatizacije administrativnih opravil le niso previsoki.

Ob uvajanju CRM-ja je nujno tudi izobraZevanje uporabnikov sistema. Ce se
zaposlenih ne usposobi za uporabo sistema, ¢e iz njega ne ¢rpajo dodatnih informacij
in znanja o strankah ne posredujejo nazaj v sistem, bo CRM zgresil namen Dodaten
argument je tudi danasSnja hitrost zastaranja informacij. Glavna odlika CRM-ja je
ravno v tem, da so v vsakem trenutku dostopne najbolj sveze informacije. Ce teh
informacij ne vzdrzujejo redno prav vsi zaposleni, ki prihajgjo v stik s stranko, bo
koncept CRM kot orodje prav hitro izgubil vrednost ai celo pripeljal do neprimernih
prodajnih odlocitev (Winer, 2001).

2. Nepravilno razumevanje CRM-ja

TeZava nastane, ¢e v banki dojemajo projekt CRM, ki je v domeni informatikov in v
skrajnem primeru sploh ne predvidijo sodelovanja trzenjskega in prodajnega oddelka
v projektu uvedbe CRM-ja. Druga past je lahko torg napacno tezi&ke izvedbe
projekta. To pomeni, da koncept CRM uvajao zgolj kot S eno ratunalnisko
aplikacijo, namesto da bi se usmerili na spremembo natina dela v prodaji, ki ga ta
racunalniska reSitev podpira. Sofigticirana aplikacija, ki prodajnemu osebju ne bo
dajala pravih informacij, in to v tistem trenutku, ko jih potrebujejo, ne bo omogocila
Zelenega ucinka — povecanje prodaje in boljSega oskrbovanja strank.
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3. Strah pred izgubo baze podatkov

V bankah Ze imajo obsezne baze podatkov o svojih komitentih, ki jih kontinuirano
gradijo ve¢ let. Bancni vodilni delavci lahko gledajo na uvedbo projekta CRM
skepticno predvsem zaradi bojazni, da bo vse to nakopiceno znanje z uvedbo
koncepta CRM izgubljeno ali ovrednoteno kot nepomembno.

Vendar uvedba CRM ne pomeni popolne prekinitve s starim nacinom prodaje.
Starega znanja o strankah ne bi smeli zavreci, sgj je to pomemben kapital, temvec ga
je treba ustrezno vkljugiti v koncept in to znanje nadgrajevati na visji ravni odnosov
do strank.

Prednost uvedbe koncepta CRM v ban¢no posovanje je v zdruzevanju ve¢ delnih
baz podatkov in v zdruzevanju teh podatkov tako, da zagotavlja pomembne
informacije, ki bancénemu osebju pomagajo pri prodanih odlocitvah (Ridderbusch,
2002).

4.3 USPESNOST CRM

Urejen vsebinski vir podatkov o strankah nastaja na osnovi vseh stikov z njimi. Od
elektronskega prodajnega mesta, bancnega avtomata ali strankinega obiska spletne
strani. TakSen vir omogoca banki, da z uporabo sistemov informacijske tehnologije
dologi, pridobiva in zadrzuje najdragocenejSe kupce ter hkrati zagotavlja stabilno
rast.

Uporaba teh podatkov iz vseh stikov s strankami, sluzi banki za beleZenje donosnosti
prodage. V bankah se S vedno zanaSajo na kvantitativhe mere, namesto na
kvalitativne mere. CRM lahko pomaga banki, da spremeni prepri¢anje, da vecina
strank ne prinasa dobicka (Roth, 2001, str. 6). V Sliki 7 je prikazana merljivost v
urejenem vsebinskem viru podatkov o strankah, ki je nastal na osnovi vseh stikov z
njimi.
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Slika7: Merjenjev procesu CRM

*Trgi
Vlozki Motivacija \ ObnaSanje Rezultati * Segmenti
kupcev kupcev * Pozicioniranje

* Produkti * Potrebe * Obseg » Dohodek
 Promocija e Zvedanje * Frekvenca * Stroski

* Prostor e Znanje * Cena * |zgube

* Politike * Vedenje  Koli¢ina * Profit

* Proces * | zkusnje * VVdanost

e Ljudje * Pricakovanja| * DeleZ porabe

Vir: Nagelj, 2000, str. 5.

Da bi izmerili, kako uspesna je bila uvedba poslovne strategije CRM v ban¢no
poslovanje, si je potrebno najprej zastaviti cilje, ki bodo kasneje sluzili za primerjavo
dosezenega. Banka lahko vsebinsko razvrgti cilje v podskupine, in sicer financni cilji,
cilji, ki se nanasgjo na stranko, operativni cilji, cilji v zvezi z zaposlenimi (Brewton,
2002).

Ko so doloceni cilji, ki jih Zelimo doseci, se lahko dolocijo merila. Rezultati meritev
se lahko izrazijo:

* v denarju, kar bomoznatilas (SIT);

» sdopnjo, ¢asovno, ai koli¢insko, kar bom oznacila z (#);

» v odstotkih,kar bom oznatila z (%).

Da bi banka dolocila, kaj Zeli izmeriti, kot rezultat uvedbe CRM-ja, se ngj zaveda
naslednjega: izbrana merila ngj natan¢no dolocijo dejanski ucinek in ngj omogocijo
nacrtovanje prihodnjih poslovnih akcij z moznostjo povecanja prihodkov.

Merila lahko razdelimo po kategorijah (Brewton, 2002): financna merila, merila za
stranko, merila za zaposlene in operativna merila.

Za lazje vrednotenje in kontroliranje natrtovanega z doseZzenim ter zaradi lazje

preglednosti si lahko pomagamo s Sliko 8, kjer so zdruZzeni cilji in merila po
posameznih vidikih.
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Slika 8: Zadani cilji in merila dosezenega

Cilji v skladu s poslovno Merilav skladu s
strategijo CRM poslovno strategijo CRM
* Maksimizirati * Vrednost stranke
dohodek od stranke (SIT)
Finanéni vidik Zivljenjski dohodek
od stranke (SIT)
* Maksimizirati
donosnost stranke * Donos stranke (#)
* Maksmano » Deéez obdrzanih
zadrZanje strank (%)
» Dedezizgubljenih
strank (%)
+ Maksmanosi » Deez pridobljenih
pridobiti stranko strank (%)
Z vidika stranke * Ddeznanovo
pridobljenih bivsih
strank (%)

* Novestranke (#)

e Maksimalnojo
e Zelozadovoljne

zadovaljiti
stranke (%)
o Maksimizirati » Stranke, ki bi
zvestoho priporocile banko
naprej (%)

30



Nadaljevanje Slike 8:

Z vidika zaposlenih

Cilji v skladu s posovno
strategijo CRM

Merilav skladu s

poslovno strategijo CRM

Povecati zadovaljstvo
zaposlenih

Povecati predanost
zaposlenih CRM-ju

Povecati zvestobo
zaposlenih

StrateSko povedati
pristoj nosti
zaposlenih

Dvigniti raven
potrebnega znanja

Zaposleni, ki so zelo
zadovoljni (%)

Zaposleni, ki ¢utijo
veliko pripadnost (%)

Delez zadrzanih
zaposlenih v banki
(%)

DeleZ zapodenih, ki
S0 sejim povecale
pristojnosti (%)

Produktivnost
zaposlenih (%)

Operativni vidik

zapodenih « Casporabljen za
izobraZevanje (#)
Maksimizirati * Povetanje prihodkov

prodajno u¢inkovitost

Maksimizirati
trZzenjsko uspednost

Maksimizirati
kakovost opravljanja
storitev

(SIT)

Deez povetanja
prodaje kot odziv na
trZzenjsko akcijo (%)

Stevilo  pritozb in
reklamacij (#)

Vir: Brewton, 2002.
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Ob koncu bom ponazorila pomen uvedbe CRM-ja v ban¢no poslovanje s primerom
turske banke Garanti Bank.

4.4 PRIMER: GARANTI BANK
(Alisa, Karakurt, Melli, 2002)

Garanti Bank (v nadaljevanju GB) je druga ngjvecja privatizirana banka v Turciji.
Financial Times je oznatil GB kot nabolj ugledno organizacijo v Turdiji.
Euromoney jo je 1999 leta proglasil za ngjboljSo manjSo banko na svetu.

V devetdesetih letih je GB uspelo izboljSati donosnost poslovanja z zniZzanjem
stroskov poslovanja. To so dosegli z racionalizacijo procesov dela, kar je omogocilo
skrajSanje postopkov dela. Kljub tem dosezkom so prisli do ugotovitve, da njihovi
zaposleni niso bili uspedni v vzpostavljanju odnosov do strank. Razumevanje potreb
strank je izgubljalo svoj pomen. Prihodki banke so se kljub temu zniZevali.

V GB so iskali resitev, ki bi jim omogocila razumevanje strank in njihovih potreb ter
kako ngjucinkoviteje zadovoljiti potrebe strank, da se bo zvisalo njihovo
zadovoljstvo in zvestoba.

Glavni vzroki, ki so bili povod za uvedbo CRM v banko, so bili:

* gpoznati potrebe strank, ki spadajo med srednjain velika podjetjav Turéiji;

» razsSiriti bancno podovanje zafizi¢ne in pravne osebe;

* izboljSati ban¢no ponudbo in razviti trzne poti;

» povecat ucinkovitost procesov poslovanja s skrbno nacrtovano investicijo,
izboljSano informacijsko tehnologijo in s pomocjo zaposlenih v banki.

Uvedba CRM-jav GB se je zacela postopoma. Najvegji izziv je bil zbrati uporabne
informacije in podatke o strankah. Vecina podatkov o stranki je bila pridobljena ob
razlicnih stikih s stranko in so bili zato pomanjkljivi ter neuporabni za nadaljnjo
obdelavo. Ce so hoteli dobiti doloten podatek o to¢no dolodenem komitentu, so
morali pregledati neka] baz transakcijskih podatkov znotrg sistema. Za to so
potrebovali nekaj dni.

Zeleli so zgraditi tako bazo podatkov, ki bi jim omogogila hiter dostop do podatkov
in nudila take podatke, ki bi omogocali enovit pogled na stranko. Vpeljali so sistem
informacijske infrastrukture, ki jim je omogoc¢al uskladitev baz podatkov med
oddelki in poslovalnicami.

Najprej so se lotili priprave analiti¢nhega sistema baz podatkov iz Ze obstojecih baz
podatkov. To so dosegli z naslednjimi koraki: selekcioniranje podatkov, ugotavljanje
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izvora pridobitve podatkov (pri katerem poslovnem stiku s kupcem so bili dobljeni),
kontroliranje podatkov, potrditev pravilnosti podatkov, popravijanje in azuriranje
podatkov za potrebe pregleda nad svojimi strankami.

Pri oblikovanju in dolo¢anju novih spremenljivk za oblikovanje nove baze podatkov
so si pomagali s selekcioniranjem spremenljivk, z imenovanjem spremenljivk in
proucitvijo spremenljivk.

Rezultat je bila baza podatkov o strankah, ki je hitro dostopna in enostavna za
analiziranje podatkov, sgj so le-ti potrebni za nadaljnje poslovne odlocitve. Podatki z
vidika stranke, ki so bili dostopni, so bili:

» demografski podatki (starost, spol, samski, porocen, itd.);
» uporaba ponudbe ban¢nih storitev (razli¢cni racuni, posredovanje transakcij,

itd.);

o podatki celotnega poslovanja (donos, sroski, tveganja, gotovinski posli,
dolgovi, itd.);

» odnos stranke do banke (nova stranka, stranka, ki se je vrnila, zvesta stranka,
itd.)

Na podlagi teh podatkov so ugotovili, da jim najve¢ prihodkov ustvarijo velika
podjetja, ki so strateSko najpomembnejSe in ngjzahtevnejSe stranke, nato jim sledijo
srednje velika podjetja, mala podjetja, podjetniki in obrtniki. Na koncu te opredelitve
0 hile fizicne osebe.

Ravnanje s podatki jim je omogocilo nova spoznanja o njihovih strankah. V Sliki 9
so stranke razvr&cene v skupine glede na svojo strateSko pomembnost za banko.
NajpomembnejSa skupina je t.i. Elita, ki predstavlja najmanjsi delez v celotni
populaciji strank v GB. Sledi jim skupina UspeSni poslovneZi in tako vse do skupine
Lastniki osebnih racunov. V Sliki 9 je tudi opis vsake skupine in kolikSen delez
predstavlja doloc¢ena skupina strank v populaciji vseh strank v banki.
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Slika 9: Razvrgtitev stratesko najpomembneSh strank v skupine v Garanti
Bank

SKUPINA OPIS SKUPINE DELEZ V CELOTNI
POPULACIJI STRANK V
BANKI
Elita NagjdonosnejSe stranke za 4,67%
banko
Uspesni poslovneZi | zvajanje obseznih tranakcij 5,97%
Zahtevni uorabniki Uporabniki razlicnih trznih 6,13%
poti
Uporabniki kreditnih kartic | Uporaba izklju¢no le 15,72%
kreditnih kartic
Novi investitorji Uporabniki razli¢nih 16,54%
kreditnih ponudb
Varcéevalci Stranke z hranilnimi vlogami 18,14%
Lastniki osebnih racunov Poslovanje s tekocim 32,82%
racunom

Vir: Alis, Karakurt, Melli, 2002.

Te razlicne razvrstitve na podlagi dostopnih podatkov so omogocile GB boljse
razumevanje potreb in Zelja strank. Zaradi tega jim je bilo olajSano predvidevanje
obnasanja vsake stranke in njihovih nakupnih navad ter zahtev. Posledi¢no so
izboljsali ban¢no ponudbo, oblikovali bancno ponudbo po meri strank in zvisali
prihodke v banki.

Vkljucitev CRM koncepta v GB je resni¢cno omogocila, da so spoznali stranke v
celoti in na tg podlagi je bilo omogoceno ravnanje z odnosi  do strank. Koncept
CRM jim je omogocil, da so lahko pravoc¢asno odkrili dolo¢ene trzne niSe in koristne
povezave za izvedbo trzenjskih aktivnosti. Prodaja se je precej bolj osredotocila na
stranko in ne na storitev.

Dosezen odziv na zasnovane trzenjske akcije, ki se je odrazal v povecanju prodaje, je
bil tudi do 67%, kar kaZe na zadovoljstvo in zvestobo strank. Konéen rezultat so
lahko izmerili, sg se jim je prihodek povecal za 10-15% na leto (spremljano od leta
1998). Dobhickonosnost se jim je priblizala 25% na leto (spremljano od leta 1998).




5. SKLEP

S spremenjenimi pogoji poslovanja na medbanénem trgu se je spremenila tudi
miselnost vodstva in zaposlenih. Preprosto povedano to pomeni, da so banke
spoznale kako pomembna je vsaka stranka in da se morajo zanjo boriti z vsemi
moznimi sredstvi. Eden izmed pomembnih vidikov je tudi odnos med banc¢nim
usluzbencem in stranko oz. kontakt med usluzbencem in stranko.

Tisto, kar gospodarstvo zares potrebuje, niso komercialne banke, kakrsne so
praviloma danes, ampak pravi servis gospodarstva, ki bo spodbujal razvoj novih
industrij, podpiral osvajanje novih trgov in nagrajeval prodornost ter inovativnost
dolgoro¢no, ne zgolj v imenu vecjega profita, ampak v imenu skupnega uspeha, sgj
so banke nenazadnje tudi del (med)narodnega gospodarstva.

Med dejavniki, ki so pomembno zaznamovali novo dobo trZzenja in temu prilagojen
model vodenja podjetij, so poleg tehnoloskega razvoja Se spremembe v vedenju
potrodnikov, neucinkovitost in visoki stroSki mnozi¢nega trZzenja ter ne nazadnje
iskanje konkurenc¢ne prednosti banke. Zaradi tega cilj ni zgolj pridobivanje novih
strank, temve¢ obdrZati stare. Le strankino zadovoljstvo vodi k ponovnemu nakupu
in posledi¢no k vzpostavljanju zvestobe stranke. Zvesta stranka za banko pomeni
dolgoro¢no konkurencno prednost. Kljué za uspeh je v ravnanju z odnosi do strank.
Zbiranje in uporabljanje podatkov o strankah in njihovih nakupnih navadah ter stem
povezano ucinkovito ravnanje z odnosi do strank mora biti srateSka prioritetna
naloga vsake banke.

CRM dobiva v ¢asu interneta vse pomembnejSo viogo. Tega se ¢edalje bolj zavedajo
tudi internetni uporabniki, sa pricakujejo niZje cene, krajSe prodajne cikle,
personalizirane informacije, hitre servisne storitve, dodano vrednost pri vsaki fazi
transakcije in Zelijo imeti hitrejSo in u¢inkovito podporo zarutinske interakcije.

Najbolj opazna korist uvedbe CRM-ja ni v astronomskih povecanjih dobicka. Za kaj
takega se trg dandanes prehitro spreminja in stranke postajamo vse bolj zahtevne.
Glede na stalen razmah konkurence pri ponudbi, si stranke to lahko privo&imo. Z
delujoco poslovno strategijo CRM pa postane podjetje sposobnejSe zadovoljiti
zahteve svojih strank in zadrZati najdonosnejSe stranke. Tako naj trzniki dobro
prisluhnejo podatkovnim bazam v podjetju. Z razvojem informacijske tehnologije
lahko podijetja razvijajo svoja podatkovna skladisca (s personalizirano kombinacijo
podatkov), s katerimi lahko ugotavljgjo nakupno in plagilno sposobnost posamezne
stranke ter zanjo oblikujejo individualno ponudbo. Le podjetje, ki pozna svoje
stranke, jih lahko presenec¢a s posebnimi in ¢asovno dobro naé¢rtovanimi ponudbami,
torg s pravo ponudbo ob pravem ¢asu, katere posledica je zvestejSa stranka.

Prav lahko se zgodi, da Ze v kratkem CRM ne bo ve¢ modna muha, temvec kar
standard. Od tega, kako uspesno ga bomo upodtevali, bo odvisen obstoj podjetja. To
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Ze zdg) velja za podjetja s financnega sektorja. Podjetja, ki bodo sprejela CRM kot
svojo filozofijo in kot nagin poslovanja, ne pa le kot tehnologijo, ki bo samo skrbela
za avtomatizacijo delcka njihovega poslovanja, bodo podovala ucinkovito in
uspesno ter imela precejSnjo prednost pred tekmeci. Podjetja morajo razviti poslovno
strategijo, ki jim bo omogocala izboljSanje odnosov do drank, informacijska
tehnologija pa jim morabiti le sredstvo za doseganje ciljev.
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