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SAZETAK - U dinami¢nom poslovnom okruZenju dananjice, tri§ni subjekti teZe pobolj$anju usluga krajnjim
korisnicima, te unapredenju kvalitete poslovnih procesa, Sto posljedi¢no dovodi i do unapredenja proizvoda i usluga kako
u poduzec¢ima tako i u drzavnim institucijama. Za ususret takvim izazovima, mnogi subjekti su razvili koncept blizih
odnosa sa svojim klijentima uz primjenu novih modela poslovnih procesa. Razvojem novih trendova, pojavljuju se i novi
modeli razmjene informacija izmedu subjekata na trzistu. ECM (Eligible Customer Management)- upravljanje odnosima s
povlastenim klijentima je potpuno novi koncept u poslovanju koji svoje uporiste nalazi u ve¢ postojecem CRM-u
(Customer Relationship Management)- upravljanju odnosima s klijentima. Ovaj rad ima za cilj utvrditi relevantna obiljezja
strateSkog razvoja modela CRM i ECM u poduzeéima i drzavnim institucijama i primjenu odredenih ,povlastica® u
poduzecima, ali i ,,povlastica® koje su uvele pojedine ¢lanice Europske Unije, a kroz nulte ili sniZene porezne stope.
Klju¢ne rijeci: upravljanje, marketing, klijent

ABSTRACT - In today's dynamic business environment, commercial entities seek to improve services to end users, and
improve the quality of business processes, which consequently leads to the improvement of products and services in
companies and in government institutions. To meet these challenges, many entities have developed the concept of closer
relations with their customers using new models of business processes. The development of new trends and new models of
information exchange between companies occurs in the market. ECM (Eligible Customer Management) - managing
relationships with preferred customer is a completely new concept in business, which is based in existing CRM (Customer
Relationship Management). This paper aims to identify relevant characteristics of the strategic development of CRM and
ECM models in companies and government institutions, and the application of certain "privileges" in companies, but also
"privileges" that have been introduced by individual members of the European Union, through zero or reduced tax rates.
Key words: management, marketing, customer

. UVOD II. ORGANIZACIJA I UPRAVLJANJE POSLOVNIM

PROCESIMA

U dinami¢nom poslovnom okruzenju danasnjice, trzisni
subjekti teze poboljSanju usluga krajnjim korisnicima, te
unapredenju kvalitete poslovnih procesa, §to posljedi¢no
dovodi i do unapredenja proizvoda i usluga kako u
poduze¢ima tako i u drzavnim institucijama. Razvojem
novih trendova, pojavljuju se i novi modeli razmjene
informacija izmedu subjekata na trzistu. ECM (Eligible
Customer  Management)- upravljanje odnosima s
povlastenim klijjentima je potpuno novi koncept u

Pojmovi organizacija i upravljanje jedni su od najcesce
upotrebljavanih rije¢i u svakodnevnom zivotu, a posebice
u suvremenom poduzetniStvu. Organizacija opcenito znaci
svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovarajuéim
sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguéim
naporom na bilo kojem podru¢ju rada i zivota. Prema
navedenom izrazu pojam organizacija upotrebljava se za
oznaavanje procesa organiziranja, rezultata organiziranja,

poslovanju koji svoje uporiste nalazi u veé postojeéem
CRM-u (Customer Relationship Management)- upravljanju
odnosima s klijentima. Ovaj rad ima za cilj utvrditi
relevantna obiljezja kljuca i strateSkog razvoja modela
CRM i ECM u poduze¢ima i drzavnim institucijama, i
primjenu odredenih ,povlastica® u poduze¢ima, ali i
,povlastica“ koje su uvele pojedine clanice Europske
Unije, a kroz nulte ili snizene porezne stope.

Prakti¢ni menadzment, Vol. I, br.1, str. 47.-52.

organizacije kao institucije kao i znanstvene discipline.
Organizacija kao aktivnost je svjesna ljudska djelatnost
stvaranja organizacijske strukture, ali 1 svojevrsni rezultat
procesa organiziranja. Svaka organizacija treba biti
dinamican, otvoren i svrhovit sustav koji ima temeljni
zadatak postizanje cilja odnosno transformaciju inputa u
outpute, a sve u svrhu zadovoljavanja klijenata.
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Definirati organizaciju znaci utvrditi, prije svega, sustav
autoriteta §to se prikazuje odredenom shemom. Svrha
organizacijske sheme je sljedeca:

e  definiranje sustava odgovornosti u organizaciji,

e informiranje pojedinca o njegovom poloZzaju unutar
hijerarhije menadZmenta,

e olakSavanje oblikovanja organizacije,

e omogucavanje pripreme programa za napredovanje
menadzZera,

e ukazivanje na komunikacijske puteve,

e ukazivanje na moguénost kontrole svakog menadzera.

Organizacijska struktura je temelj svakog poduzeéa
odnosno njegova anatomija. Ovo se moze doslovno
shvatiti 1 zbog Cinjenice da organizacija predstavlja
organizam sacinjen od trajne imovine i ljudi s definiranim
procesom i medusobnim odnosima medu elementima
procesa. Svaki element organizacijske strukture ima svoja
posebna svojstva ili znacajke, pa moze funkcionirati kao
poseban podsustav.

Razvoj tehnike i tehnologije, kao i poduzetnistva uopce,
iziskuje proucavanje kao i aplikacije, novih suvremenih
koncepata odnosno pristupa organizaciji. Bez obzira na
veli¢inu, 1 mala poduzea, a posebice ona
visokosofisticirana trebaju u svojoj ukupnosti i dijelovima
poslovnog procesa, koristiti nova dostignuca a osobito
sljedeca:

e paralelni inzenjering (SE-Simultaneous Engineering),

e vitka tvornica (LP-Lean Production),

e potpuno upravljanje kvalitetom (TQM-Total Quality
Management)

e inzenjering poslovnog procesa (BPR-Business Process
Reengineering)

e upravljanje odnosima s klijentima (CRM- Customer
Relationship Management)

e uceCa organizacija (Learning Organization) itd.
(Lackovi¢, 2000: 188)

Paralelni inZenjering se moze kvalitativno unaprijediti
uvodenjem racunala, uvodenjem novih tehnologija, te
kooperacijom. Sam organizacijski oblik paralelnog
inzenjeringa, prema istom izvoru, ima sljedeéa obiljezja:
timski rad uz integraciju razli¢itih kvalifikacija, s manjim
brojem hijerarhijskih razina, uz vodenje putem suradnje,
visoki stupanj samostalnosti 1 suradnje voditelja i
izvrSitelja te permanentno obrazovanje osoblja.

Vitka tvornica se odnosi na kompletnu tvrtku, ali i na
organizaciju proizvodnje ili usluga u pojedinom odjelu.
Najvazniji instrumenti odnosno pristupi vitke tvornice jesu
sljedeci: razvoj i konstrukcija prema zahtjevima obrade,
montaze i kontrole, isporucitelji u potpunosti odgovaraju
za vrijeme i kvalitetu isporucene robe, potpuno postivanje
rokova kod svih sudionika, neprekinuti tok materijala s
minimalnim skladi§tima i zalihama, pravovremena odluka
“dali uraditi sam ili kupiti“, pravovremene informacije s
trziSta 1 pravilna predodzba o kapacitetima vlastite
proizvodnje.

Potpuno upravljanje kvalitetom je politika kvalitete
usmjerena na sve segmente poduzeca od kojih se ocekuje
doprinos  odredenim rezultatima. Sve se dogada
kontinuirano, stalno se mijenja struktura poslovanja, ali i
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kultura ponasanja. Kona¢ni je cilj , prije svega, povecanje
zadovoljstva korisnika.

Reinzenjering poslovnih procesa je postupak za
temeljito preoblikovanje, pojedinih proizvodnih ili
usluznih procesa pa i cijeloga poduzeéa. Temeljno pitanje
kod njegove primjene je $to poduzeée mora uraditi. Bitni
postupci su povecanje specijalizacije, te integracija
pojedina¢nih funkcija. Odgovornost se prebacuje na
radnika i smanjuje potreba za nadzorom, ali se od njega
stalno zahtijeva pobolj$anje procesa.

Upravljanje odnosima s klijentima je sustav kojim
prilagodavamo strategiju, organizaciju i kulturu poslovanja
na nacin da svaki kontakt s korisnikom vodi k dugoroénom
zadovoljavanju korisnika, a time i dugoro¢no povezanoj
dobiti  poduzeca. Razvijenije = ekonomije  nastoje
organizacijski, tehnoloski i informaticki preorijentirati
svoje poslovanje na nacin da je u srediStu poslovanja
korisnik i njegove potrebe koje treba zadovoljiti.

Uceca organizacija je organizacija sposobna u kreiranju,
prikupljanju i transferiranju znanja i u modifikaciji svojeg
ponasanja kako bi reflektirala novo znanje i nove poglede.
Svi navedeni modeli poslovanja predstavljaju integralni
dio strategije poslovanja poduzeca. Ubrzani razvitak
tehnike i tehnologije, s jedne, i jaanje konkurencije, s
druge strane, povecali su znaéenje organizacijskih modela
u proizvodnji, uporabi proizvoda, ali i u ukupnom
poslovanju gospodarskih subjekata. Kona¢ni ucinci svih
mjera za podizanje razine i kvalitete organizacije su
povecanje prodaje, s konanim ciljem, ostvarivanja veéeg
profita i zadovoljstva klijenata. U tom smislu se razvijala i
sama teorija i praksa menadZmenta, te je rezultirala
povezivanjem svih modela u integralni model nazvan
menadzment poslovnih procesa.

Menadzment poslovnih procesa (eng. Business Process
Management — BPM) je metoda kojom poduzeée
prilagodava poslovne procese svojoj poslovnoj strategiji,
$to vodi optimizaciji njihovog ukupnog poslovanja putem
poboljsanja specifiénih poslovnih aktivnosti unutar
pojedinih odjela, u cijelom poduzeéu ili izmedu
korporacija. BPM moze uspostaviti model automatizacije,
upravljanja i optimiziranja poslovnih procesa u cijelom
poduzeéu. On omogucava pokretanje manjih promjena, u
samo jednom ili nekoliko poslovnih procesa, kao i
prosirivanje  optimizacije na nadin koji odgovara
organizaciji (Lusk i dr, 2005:5). Neki od principa na
kojima se temelji ovakav pristup su slijedeci:

e Orijentacija prema potroSa¢ima —  Output
procesnom potrosacu i cijena koju on ostvaruje

omoguc¢ava mjernu ljestvicu za procesno
strukturiranje.

e Kros-funkcijski  pristup — Proces, a ne
organizacijska  jedinica, predstavlja objekt

procesnog menadzmenta, $to je u suprotnosti od
linijskog menadzmenta.

e Timski rad — Procesno razmisljanje znaci timsko
razmisljanje posto se osnova
procesnog pristupa — integracija preko funkcijskih
granica, moze ostvariti jedino suradnjom.

o Kontinuirano unaprjedenje — Procesi nisu stati¢ne
strukture nego konstantni subjekti novih promjena
uslijed utjecaja okoline 1 trziSnih zahtjeva.

Prakti¢ni menadZment, Vol. I, br.1, str. 47.-52.




Eligible customer management- upravljanje odnosima s povlastenim klijentima

Uklju¢enost u procese zahtijeva prilagodbu
procesnih ciljeva, tokova i alata tim promjenama.

e Jasne kompetencije i odgovornosti — U matri¢noj
organizacijskoj  strukturi pojam  procesnog
pogleda ortogonalan je tradicionalnoj, funkcijskoj
organizacijskoj strukturi poduzeéa. Shodno tome,
kompetencije i odgovornosti trebaju biti jasno
definirane.

e Operacionalizirani ciljevi — Potrebno je osigurati
objektivniju razinu poslovanja §to se postize i
samom operacionalizacijom ciljeva. Takvi ciljevi
prema promjenama.

e Upravljanje pomocu ciljeva — Procesni ciljevi i
ciljevi zaposlenih trebali bi biti povezani.

e Sustav nagradivanja — Placa treba biti temeljena na
ucinku ili prema nekom drugom kriteriju koji
potice i podrzava ostvarivanje ciljeva.

e Poduzetni$tvo — Procesi su entiteti s nezavisnom
odgovorno$éu za svoje rezultate, u kojima se
zaposlenici u velikoj mjeri mogu organizirati
shodno  postavljenim  ciljevima  (Osterle,
1995:127)

Osnovni zadatak navedenih rjeSenja za upravljanje
poslovnim procesima je da u potpunosti preslikaju i
automatiziraju poslovne procese u poduze¢ima. Uvodenje
takvih principa u poduzece je vrlo zahtjevan zadatak koji
utjece na ukupno poslovanje poduzeca. Kako bi
menadzment poslovnog procesa bio u mogucnosti
optimalno planirati odvijanje poslovnog procesa, potrebno
je angazirati resurse i kontinuirano poboljSavati upravljacki
proces.

III. UPRAVLJANJE ODNOSIMA S KLIJENTIMA

Upravljanje odnosima s klijentima kao jedan od modela
upravljanja poslovnim procesima, postalo je neizostavan
dio suvremenog poslovanja. To je strategija poduzeca i
institucija koja je u srediSte postavila klijenta, partnera.
Temelji se na integriranom upravljanju trziStem, prodaji i
izvodenju usluga za klijente, kao kljuénim funkcijama
tvrtki koje se svakodnevno susreéu s klijentima i
strankama. Osigurava ucinkovito i mjerljivo pridobivanje
novih klijenata, te pospjeSuje vjernost i zadovoljstvo
postojec¢ih. Uspjesne tvrtke prepoznale su CRM kao
kljuénu strategiju uspjeSnosti i temelj za izgradnju
konkurentne prednosti. Upravljanje odnosima s kupcima
daje ocekivane rezultate samo ako je potpuno integrirano u
poslovanje tvrtke i sustav poslovne informatike. Zelja da se
klijentima pruze Sto kvalitetnije usluge i da se pri tome
primjenjuju najnovija tehnoloSka dostignuéa, zamjetna je
otkad postoji i1 trziSna orijentacija marketinga. Koncept
koji danas naziva konceptom upravljanja odnosa s
klijentima prosao je relativno dug evolucijski put na
kojemu se mogu razlikovati tri karakteristi¢ne tocke

e  koncept pozivnih centara

e  koncept kontaktnih centara

e  koncept kontaktnog centra kao dio sustava za
upravljanje odnosima s klijentima (Panian,
2003:116)
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Prva evolucijska faza je vezana uz pojavu telefona kao
treeg prodajnog kanala u marketingu, uz veé¢ postojecu
osobnu prodaju i prodaju putem kataloga. S vremenom je
telefon postao vazno sredstvo pomocu kojeg su klijenti
poduzeca nastojali do¢i do potrebnih informacija, odnosno
usluga prije, tijekom i poslije kupnje. Te promjene dovode
do stvaranja organizacijske jedinice u poduzecu, tzv.
pozivnog centra (engl. Call Center). To je organizacijska
jedinica u kojoj zaposlenici dezuraju uz telefone u radno
vrijeme, a kasnije je stvorena ideja dezuranja i izvan
radnog vremena. Jedini im je posao odgovaranje na pozive
klijenata, promptno davanje informacija koje traze,
pomaganje pri donoSenju odluke o kupnji, prijam
prigovora, prituzbi i reklamacija te pruZanje najrazli¢itijih
besplatnih usluga, dakako, onih predvidenih kao besplatne
poslovnom politikom poduzeca. Pozivni centar je
komunikacijsko c¢voriSte namijenjeno djelotvornom i
ucinkovitom izvrSavanju velikog broja interakcija osoblja
poduzeca s njezinim klijentima preko telefona. Pojavom
Interneta 1 novih oblika komunikacije, poduzeca shvacaju
da ¢e vaznost telefona kao primarnog medija s vremenom
opadati i da ¢e ga sve viSe zamjenjivati internetski servisi
poput e- maila, chata tekstom i govorom, komuniciranja
putem mobilnih uredaja itd. Upravo zbog jednostavnosti i
niskih troskova komunikacije, Internet je postao vazno
sredstvo za pruzanje usluga klijentima u okvirima koncepta
e- poslovanja. Koncept pozivnog centra se transformira u
koncept kontaktnog centra i to na nacin da se klasicnom
pozivnom centru dodaju multimedijske komunikacijske
mogucénosti, prvenstveno one koje nudi Internet. Najvazniji
razlog takvoj preobrazbi je povecanje zadovoljstva
klijenata zbog unapredenja kvalitete usluga koje im
poduzeée pruza prije, za vrijeme i1 nakon obavljanja
kupnje. Zadnja evolucijska faza daje novo mjesto i ulogu
kontaktnog centra u CRM sustavu. Kontaktni centar ostaje
i u CRM sustavima - mjesto putem kojega se ostavaruju
kontakti s  klijentima uz  upotrebu razliitih
komunikacijskih kanala , no teznja je da njegova uloga
preraste u mjesto za uspostavljanje trajnih i kvalitetnih
odnosa s klijentima. Kontaktni centar poprima sve viSe
znacajki inteligentnog sustava koji se trajno usavrSava u
komunikaciji s klijentima. No, nepostojanje ovakvog
standardiziranog sustava za upravljanje klijentima moze
rezultirati propustenim poslovnim prilikama.

Kao ideja vodilja namece se glediste da je upravljanje
odnosima s klijentima poslovna strategija koja utjeée na
organizaciju u cjelini uklju¢ujuéi sve njene dijelove, poput
marketinga, odjela za informatiku, distribucije, financija,
proizvodnje i razvoja, ljudskih potencijala, menadzmenta
itd (Peelen, 2005:6).

Gledano sa strateSke razine na upravljanje odnosima s
klijentima, moZe se re¢i da se radi o strateSkom procesu
identifikacije (selekcije) klijenata koje poduzece moze na
najprofitabilniji nacin opsluziti stvarajuéi interakciju
izmedu sebe i selektiranih klijenata radi poboljsanja
trenutne 1 buduce vrijednosti klijenata za poduzece.
Kljucni elementi navedene definicije su:

o strateSki proces
identifikacija (selekcija)
interakcija
klijenti
trenutna i buduca vrijednost klijenta
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Pojavom ovog novog pristupa mijenjaju se i sastavne
odrednice poslovanja, koje su prikazane u sljedeéoj tablici.

TABLICA 1L Razlike izmedu klasi¢ne koncepcije
marketinga i CRM-a (Giligan, i Wilson, 2003: 264)
MARKETING USMIJEREN | MARKETING
NA TRANSAKCIJE USMJEREN NA ODNOSE
Fokus na prodaju Fokus na izgradnju
lojalnosti i zadrZavanje
kupaca

Naglasak na oblike proizvoda | Naglasak na koristi od
proizvoda koje su znacajne
za potroSace

Naglasak na visoku razinu
usluga  koje su  po
moguénosti usmjerene na
pojedinog kupca

Visoko povjerenje kupaca
Veliki kontakt s kupcima, a
svaki se kontakt Kkoristi
kako bi se  dobile
informacije o kupcima i
poboljsao odnos s njima
Kvaliteta je briga svih

Mali naglasak na zadrzavanje
kupaca

Ograni¢eno povjerenje kupaca
Umjeren kontakt s kupcima

Kvaliteta je iskljucivo briga
proizvodnje

Za potrebe istrazivanja CRM-a, potrebno je determinirati
terminologiju pojma klijent. Definicija ukljucuje kupce,
dobavljace, partnere, investitore, zaposlenike i ostale
sudionike u poslovnom procesu. Svaka od tih skupina ima
specificne potrebe. Klijenti moraju biti u mogucnosti
saznati o proizvodima i uslugama te biti u mogucénosti
izvrSiti kupovinu. Vazno uoditi potrebu pracenja aktivnosti
svakog kupca. imajuéi u vidu 80% prihoda dolazi od 20%
vasih klijenata- Pareto princip (Sanders, 1987: 47).

Zamisao o razvoju marketinga koji je usmjeren na
uspostavljanje odnosa s klijentima bez obzira dali se radi o
krajnjim potrosac¢ima ili industrijskim kupcima, moguce je
promatrati kao logi¢an nastavak jednoga toka u kojemu se
poimanje marketinga mijenja od iskljuCivo poslovne
funkcije u stav da marketing predstavlja kulturu, obicaje i
duh jednoga poduzeéa. Stoga bi se priroda odnosa izmedu
poduzeca i njegovih trzista trebala temeljiti na priznavanju
uzajamne ovisnosti §to je i prikazano na slijedeéoj tablici.

TABLICA II. Odnos strategije privlacenja i zadrzavanja
kupaca (Renko, 2005:274)
KARAKTERISTIKE KARAKTERISTIKE
STRATEGIJE STRATEGIJE
PRIVLACENJA KUPACA | ZADRZAVANIJA
KUPACA

- kupci su kupci - kupci su klijenti

- masovni marketing - one-to-one marketing

- privlacenje novih kupaca - izgradnja odnosa s
trenuta¢nim kupcima

- pojedinaéne transakcije - kontinuirane transakcije

- povedanje trziSnog udjela | - poveéanje  potroSenog
udjela

- diferencija na temelju | - diferencija na temelju
grupa individualnih potroSaca

- segmentacija na temelju | - segmentacija na temelju
homogenih potreba razli¢itih potreba

- kratkoro¢ni  strateski | - dugoro¢ni strateski fokus
fokus
- standardizirani proizvodi - masovna kustomizacija
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(izrada proizvoda prema
zeljama kupaca)
- nabava uz najnize | - strategija  odredivanja
troskove cijena na temelju vrijednosti
- jednosmjerna | - dvosmjerna
komunikacija individualizirana
komunikacija
- konkurencija - dvosmjerna
individualizirana
komunikacija

Navedeni novi poslovni koncepte nalaze svoju Cestu
primjenu u danasnjem suvremenom poslovanju. Ukoliko
poslovanje promatramo iz aspekta poduzeca, ono tezi
razvijanju dobrih odnosa s potencijalnim i ve¢ aktualnim
klijentima poduzeéa koji dolaze u kontakte s
zaposlenicima. Medutim, dobri odnosi s klijentima ne
nastaju spontano - oni iziskuju dugoro¢nu primjenu
odgovaraju¢ih metoda i poslovnih procesa kojima ce
poduzece uspostaviti kontrolu, odnosno pomocu kojih ¢e
moc¢i upravljati tim odnosima

IV. UPRAVLJANJE ODNOSIMA S POVLASTENIM
KLIJENTIMA

Buduéi da su koncepti i alati procesno-orijentirane
organizacije primjenjivi na sva poduzeéa, moze se reci
kako je rije¢ o globalnim alatima. No, svako je poduzece,
pa tako 1 drzavne institucije jedinstvene u pogledu svoje
organizacijske kulture i nafina na koji utvrduje svoju
poslovnu strategiju. Cak i u dvije organizacije koje
proizvode potpuno isti proizvod, ti koncepti ¢e se drugacije
primjenjivati, uslijed ¢injenice da su njihovi sastavni
elementi razli€iti: razli¢iti ljudi, razli¢iti procesi, i razlicite
tehnologije. Iako wveliki broj kompanija razmislja o
poslovnim procesima, tek mali broj njih se odlucio
primijeniti procesnu organizacijsku strukturu. Pitanje
primjene takvog organizacijskog rjeSenja u uskoj je vezi s
razinama agregiranja obavljanja pojedinih poslova
odnosno  procesa. Suradnja  putem  procesnog
menadzmenta, izgradnjom nebrojeno mnogo procesnih
veza koje se zatim mogu povezati na viSoj razini,
predstavljat ¢e znacajan izvor konkurentske prednosti
tijekom iduéih desetljeé¢a (Smith i Fingar, 2003: 27).

Slijedom navedenog, evidentan je daljnji razvoj
poslovnih metoda i procesa, kako kod profitnih, tako i kod
neprofitnih organizacija.

Sto zapravo znaéi skracenica ECM ? (Rajola, 2003:149)

E (eligible). Klijenti su segmentirani u odnosu na

odredene kriterije, stoga postoji skupina klijenata koji u

procesu suradnje sa organizacijom ima odredene
povlastene uvjete poslovanja, sukladno zakonskoj
regulativi.

C (customer). Prvi cilj svakog gospodarskog subjekta je
pridobiti klijenta. Klijenti su u meduvremenu prosli kroz
proces transformacije: pocevsi od genericke uloge klijenta,
u kojoj su prvobitno bili svojevrsni poslovni partneri, do
preobracanja u najvaznijeg subjekta u smislu vrednovanja,
preispitivanja i unapredivanja outputa gospodarskog
subjekta. U svakom slucaju, gospodarski subjekti
pokusavaju anticipirati mogucu korist od primjene ECM-a.

M (management). Buduci da se odnosi s potrosacima ne
bi trebali odvijati sami od sebe, dakle autarki¢no, mora
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postojati upravljacki proces kojim c¢e se ti odnosi
usmjeravati obostrano.

Na sljedecoj slici prikazan je proces implementacije
ECM-a.

Sl. 1. Proces razvoja ECM-a
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U pocetku projekta potrebno je definirati strategiju
implementacije i redoslijed koraka, projektne timove,
procedure i standarde. Nakon toga slijedi druga faza u
kojoj je cilj dobiti iscrpnu dokumentaciju o funkcijama
poslovnih procesa, matiénim podacima, organizacijskoj
strukturi, tj. stvoriti cjelokupnu sliku sustava. Slijedeca
faza je realizacija u kojoj se implementiraju svi zahtijevani
procesi utvrdeni u prethodnoj fazi. U ovoj fazi se razvijaju
i dodatni programi te razliCita izvjeS¢a. Na kraju, slijedi
proces pripreme produkcije te kontinuirana potpora.
Eventualni problemi koji se mogu pojaviti prilikom
implementacije su problemi u smislu poveéanja troskova,
vremenskog plana ili dinamike ostvarenja ciljeva. Kako bi
se izbjegli navedeni problemi, potrebno je osigurati
potpunu predanost menadzmenta, angazman korisnika-
klijenata, realno planiranje te financijske, ljudske i
tehnicke resurse.

V. PRIMJENA ECM-A KROZ POREZNE STOPE U
NOVIM CLANICAMA EU I HRVATSKOJ

Mogucénost primjene ECM-a primjenjiva je kroz
povlastice koje odredeni klijenti dobivaju od pojedinih
poduzeca, ali je vidljiva i kroz odredene povlastene
porezne stope koje primjenjuju pojedine zemlje Europske
Unije za odredene proizvode i usluge. Povlasticom
koristenja nulte stope koriste se:

e nove Clanice kojima je to odobreno kroz odredeno
prijelazno razdoblje,

o stare ¢lanice koje su u vrijeme donosenja Direktive
primjenjivale nultu stopu i to do uspostave
konacnog sustava PDV-a.

Zbog vaznosti Poreza na dodanu vrijednost na
nacionalnim trzistima Europska komisija tezi ujednacenju
propisa o PDV-u medu drzavama ¢lanicama EU. Prilikom
izrade zajednickog sustava oporezivanja tezilo se
maksimiziranju ucinkovitosti tog poreznog oblika te je on
zamiS§ljen kao praktiCan i jednostavan sustav s jednom
poreznom  stopom, Siroko definiranom poreznom
osnovicom i malim brojem izuzeca. Temeljne odrednice
hrvatskog sustava poreza na dodanu vrijednost preuzete su
iz Seste smjernice Europske unije, a one se ogledaju u
sljede¢em: da je to potrosni oblik, da se temelji na nacelu
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odredista, da se temelji na kreditnoj metodi ubiranja, da se
temelji na vrlo malom broju poreznih oslobadanja, te da se
nulta porezna stopa primjenjuje samo u slucaju
oporezivanja izvora.

Sustav oporezivanja Porezom na dodanu vrijednost u
EU odreduje primjenu standardne stope koja ne moze biti
niza od 15%i najvise do dvije snizene stopekoje se
primjenjuju na proizvode i usluge predvidene Direktivom
EU koja se odnosi na PDV. Direktiva predstavlja okvir za
izgradnju nacionalnog sustava PDV-a. U proteklom
razdoblju brojnim starim ¢lanicama kao i pojedinim novim
omoguéena su odredena izuzeéa koja su se mogla
primjenjivati ili se primjenjuju u prijelaznom razdoblju.
Ova izuzeéa se odnose na primjenu nulte stope PDV-a,
nizih stopa PDV-a ili odredenim kombinacijama poreznih
stopa. Ovo je za posljedicu imalo velike razlike kako u
visini tako i u broju poreznih stopa na trziStu Europske
Unije.Propisima Direktive o zajednickom sustavu poreza
na dodanu vrijednost EZ-a, primjena nulte stope
dopustena je samo za proizvode koji se izvoze.
Oporezivanje nultom stopom u Republici Hrvatskoj
predstavlja podru¢je odstupanja hrvatskog zakonodavstva
od zakonodavstva Europske Unije. Od 1. sije¢nja 1998. do
31. prosinca 1998. stopa poreza na dodanu vrijednost bila
je jedinstvena za sve vrste proizvoda i usluga i iznosila je
22 % Danas je u Hrvatskoj primjena stope Poreza na
dodanu vrijednost od 0% i to za:

a) sve vrste kruha,

b) sve vrste mlijeka (kravlje, ovcje, kozje), koje se stavlja u
promet pod istim nazivom u tekudem stanju, svjeZe,
pasterizirano, homogenizirano, kondenzirano (osim kiselog
mlijeka, jogurta, kefira, Cokoladnog mlijeka i1 drugih
mlije¢nih proizvoda), nadomjeske za maj¢ino mlijeko,

¢) knjige struénog, znanstvenog, umjetnickog, kulturnog i
obrazovnog sadrzaja, udzbenike za pedagoski odgoj i
obrazovanje, za osnovno, srednje i visoko obrazovanje,
otisnute na papiru ili na drugim nositeljima teksta,

d) lijekove odredene Odlukom o utvrdivanju Liste lijekova
Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje,

e) proizvode koji se kirurSkim putem ugraduju u ljudsko
tijelo - implantati (sréani zalisci, elektronski stimulatori,
umjetni zglobovi, materijal za osteosintezu, stentovi,
interauterini ulo$ci i dr.), te ostale medicinske proizvode za
nadomjestanje tjelesnog oSteCenja ili nedostatka iz
Pravilnika o ortopedskim i drugim pomagalima Hrvatskog
zavoda za zdravstveno osiguranje"(Narodne novine, 1999).

Prema Direktivi na sve proizvode i usluge na koje se u
Hrvatskoj primjenjuje nulta stopa moguéa je primjena
snizene stope, ali ne nize od 5%.

TABLICA III. Stope PDV-a u novim drzavama ¢lanicama
EU i Hrvatskoj 2010. godine

Drsava Standardna SniZena Nulta stopa
o stopa PDV-a stopa
¢lanica
Bugarska 20 7 ne
Cipar 15 5i8 da
Ceska 19 9 ne
Republika
Estonija 18 5 ne
Madarska 20 5 ne
Latvija 18 5 ne
Litva 18 519 ne
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Malta 18 5 da
Poljska 22 7 da
Rumunjska 19 9 ne
Slovenija 20 8,5 ne
Slovacka 19 10 ne
Hrvatska 23 10 da

Problem nulte stope je velik i bez obzira Sto je
predvidena samo za izvoz koristi je dvanaest ¢lanica EU.
Temeljem iskustava ovih ¢lanica za zakljuditi je da su
pravila Europske Unije u vezi s nultom stopom vrlo stroga,
te da se u iduéem razdoblju tezi potpunom ukidanju nulte
stope na podru¢ju cijele Unije. Primjena nulte stop u
Hrvatskoj ima vrlo veliko znacenje jer se odnosi na
kategorije proizvoda koje su izuzetno bitne za niz
socijalnih kategorija stanovniStva, te bi se zbog toga
trebalo razmisljati o tazenju odgode ukidanja nulte stope za
odredeno vremensko razdoblje ili prelazak na odredenu
snizenu stopu oporezivanja za te vrste proizvoda i usluga.
Isto tako u pregovorima treba zauzeti stav da se zadrzi
stopa od povlastenih  10% Poreza na dodanu vrijednost
koje se placa na:

e usluge smjestaja ili smjeStaja s doruckom,
polupansiona ili punog pansiona u svim vrstama
komercijalnih ugostiteljskih objekata 1 usluge
agencijske provizije za naprijed navedene usluge,

e novine i ¢asopise koji izlaze dnevno i periodi¢no,
osim na one koji u cijelosti ili uglavnom sadrze
oglase ili sluze oglasavanju.

“Povlastene” porezne stope imaju veliko znacenje za nove
Clanice Europske Unije, te prema njihovim iskustvima za
uvidjeti je da i Hrvatska mora teziti barem djelomi¢nom
zadrzavanju ovih stopa za pojedine proizvode i usluge u
buduéem razdoblju.

VI. ZAKLJUCAK

Uvodenje organizacijskih promjena je nuzno, ali ne i
dovoljno za osiguranje uspjeha u buducnosti. No, one su
potrebne da se tvrtka refokusira, repozicionira, obnavlja,
reorganizira 1 osmisSljava poslovanje 1 razvoj.
Konkurentnost se moze ostvariti samo natjecanjem i uspjeh
tvrtke u buduénosti ¢e sve viSe ovisiti o razli¢itosti i
pripremljenosti na buduée promjene.

Upravljanje odnosima s klijentima predstavlja jednu od
temeljnih odrednica marketinske filozofije poslovanja.
Ono na prvo mjesto stavlja klijenta i njegovo zadovoljstvo
tako da sve procese unutar poduzeca usmjerava prema
klijentu. Temelj upravljanja odnosima s klijentima
predstavlja poznavanje klijenata kako bi im poduzece
“isporucivalo” vecéu vrijednost. Povezanost s klijentima
pretpostavlja ispunjavanje potreba klijenata onako kako
klijenti to zele, §to moZe biti kljucni izvor konkurentske
prednosti.

Davanje odredenih dodatnih koristi ili ,,povlastica” ne
odnosi se samo na poduzeca i njihove klijente, veé je
vidljivo i da drzave, ¢lanice Europske Unije i Hrvatska,
imaju odredene snizene ili nulte porezne stope koje imaju
uc¢inak na pojedine kategorije gradana i na pojedine
gospodarske grane u cjelini. Ove stope se prema Direktivi
trebaju ukinuti ili ograni€iti, ali pojedine drzave pronalaze
zaobilazne nacine kako izbjeéi ili odgoditi primjenu visih
stopa poreza.
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