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SA�ETAK: Cilj ovog rada je prikazati neke aspekte podruèja upravljanja odnosima
s klijentima i kvalitete usluga, te omoguæiti razvoj metodološkog okvira za razvoj us-
luga. U prvom dijelu rada prikazat æe se istra�ivanja upravljanja odnosima s klijenti-
ma, kao pomagala u uspostavi današnje poslovne prakse. Prikaz dosadašnjih is-
tra�ivanja vremenski je smješten u posljednjih deset godina. U kontekstu prikaza
upravljanja odnosima s klijentima, dat æe se osvrt na dosadašnja istra�ivanja kvali-
tete usluga, buduæi je kvaliteta usluga jedna od èesto spominjanih kategorija pos-
lovanja s klijentima, korisnicima usluga.
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luga

ABSTRACT: The aim of this paper is to present some aspects of the field of custo-
mer relationship management and service quality, and facilitate the development of
a methodological framework for service development. In the first part of this resear-
ch customer relationship management will be presented, as aids in the establis-
hment of today’s business practices. Presented research time is placed in the last
ten years. In the context of the display of customer relationship management, a re-
view of previous studies of service quality will be made, since the quality of service
is one of the most frequently mentioned categories of business with clients, service
users.
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1. UVODNA RAZMATRANJA

Znaèaj uslu�nog sektora u hrvatskom gospodarskom okru�enju sve je izra�eniji.
U prilog tome govori i znaèajno uèešæe uslu�nih djelatnosti mjereno kroz sudjelova-
nje u ostvarenju rezultata nacionalnog gospodarstva. Stoga je i zanimanje za uslu�ne
djelatnosti, njihovo poslovanje i razvoj, sve prisutnije. Razvojni put poslovanja, ok-
reæe se prema stvaranju dodanih vrijednosti kao podlozi za buduæi razvoj te prema in-
formacijama koje postaju temeljni resurs poslovnog subjekta4. Povijest je bila obi-
lje�ena stavovima o neproduktivnosti usluga jer ne dodaju nikakvu vrijednost ekono-
miji. Upravo razvoj informacijske tehnologije (IT) mijenja povijesne stavove èime se
uslugama daje zaslu�eni znaèaj i potvrðuje se produktivna vrijednost usluga5.

Suvremeno poslovanje, pod utjecajem razvoja svjetskih komunikacijskih, infor-
macijskih transportnih sustava, sve je više orijentirano na klijente6. Brzina dolaska do
klijenta postaje kljuèna komponenta poslovanja poslovnih subjekata, a posebice onih
koji se bave uslu�nom djelatnosti. U tom smislu, odnosi pru�atelja usluga i klijenta
sve su znaèajniji, a uspostava sustava prihvatljivih metrika za prepoznavanje (ne)za-
dovoljstva klijenata postaje svakodnevica kako bi se u realnom vremenu dobili po-
daci potrebni za reakciju. Uspostavom elemenata strategije upravljanja odnosa s kli-
jentima omoguæeno je kontinuirano praæenje reakcija klijenata i generiranje smjerni-
ca za promjene i daljnje akcije, kao i generiranje informacija potrebnih za što efikas-
nije i afektivnije poslovanje.

2. UPRAVLJANJE ODNOSIMA S KLIJENTIMA

2.1. Pojmovno odreðenje upravljanja odnosima s klijentima

Znaèajniji razvoj upravljanja odnosima s klijentima prepoznaje se poèetkom
1990-tih. Prisutnost objavljenih radova u znanstvenim bazama podataka potvrðuje
aktualnost CRM-a. Najznaèajniji broj radova objavljen je u razdoblju od 2002.-2009.
godine. Poèetne rasprave, usmjerene su na konceptualne osnove CRM-a, da bi se na-
kon toga pristupilo istra�ivanjima komponenata CRM-a i analiziranju pozicija klije-
nata unutar istog, posebice u smislu lojalnosti i zadovoljstva klijenata. Reinartz et.
al.7u svom radu istièu zaposlenike tvrtke kao bitne sudionike uspješne implementaci-
je CRM-a. Time zapoèinje razdoblje u kojem se autori okreæu upravljanju znanjem u
funkciji upravljanja odnosima s klijentima. Poèinje razdoblje kada se prepoznaju tri
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vrste znanja8 koja imaju znaèajnu ulogu u interakciji izmeðu klijenata i tvrtke. To su
znanja o klijentima, njihove �elje i potrebe, zatim znanje za klijente i treæe, znanje
klijenata o proizvodima i uslugama. Buttle9 u svojoj knjizi opisuje moguænosti im-
plementacije CRM-a kroz marketing, prodaju i uslugu a u cilju postizanja ciljeva or-
ganizacije. Takoðer, ukazuje na va�nost �ivotnog vijeka kupca te akviziciju i zad-
r�avanje kupaca. CRM obilje�avaju tri sastavnice: strategija, marketing i informa-
tièka tehnologija. Menad�ment (planiranje, organiziranje, kontroliranje, voðenje)
omoguæuje meðusobnu interakciju spomenutih sastavnica, kako bi se u konaènici
postigao cilj: zadovoljan klijent uz što ni�e troškove.

Kako istièe Duane10, tijekom godina su se razvijali razni modeli za upravljanje
odnosima s klijentima. Modeli su konstruirani na osnovi teoretskih i praktiènih is-
tra�ivanja iz kojih su proizašli rezultati primjenjivi na subjekte gospodarske djelat-
nosti koja je bila podloga za istra�ivanje.

Skupina autora Payne et al.11 razvili su model za CRM koji je utemeljen na pet
procesa: proces upravljanja informacijama, proces multikanalne integracije, proces
kreiranja vrijednosti, proces razvoja strategije i proces procjene. Polazna osnova u is-
tra�ivanju bilo je mišljenje da je interakcija i komunikacija kljuèna u istra�ivanju, te
da je testiranje koncepata, ideja i rezultata kroz interakciju s razlièitim ciljnim skupi-
nama, integralni dio cijelog istra�ivaèkog procesa.

Körner i Zimmermann12 formirali su model poznat pod nazivom Management of

Customer Relationship in Business Media (MCR-BM). Njihov model baziran je na
konceptu upravljanja odnosa s klijentima u poslovnim medijima koji se, prema njiho-
vom mišljenju, baziraju na medijskom konceptu maksimalnog zadovoljenja zahtjeva
medijskih potrošaèa u uvjetima otvorenih komunikacijskih kanala preko Interneta.
Ovaj model se sastoji od sedam povezanih blokova: interakcija s klijentima, dodana
vrijednost, profiliranje klijenata, povjerenje/sigurnost, virtualna komunikacija
(dru�enje bez fizièke prisutnosti i kontakta), kontinuirani proces i kontroling. Ele-
menti modela procesno su meðusobno povezani i kontrolirani, procesi i kontroling
prisutni su u svim ostalim blokovima.

Autori uglavnom kreæu od istra�ivanja strateških pozicija i sve sna�nijeg razvoja
informatièke tehnologije koja je u funkciji stalnih promjena i poboljšanja poslovnih
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procesa, te u konaènici, pru�anja usluga klijentima. Svi oni na neki naèin ukljuèuju
klijenta, zaposlenike svih razina, tehnološka dostignuæa, organizacijsku strukturu i
organizacijsku kulturu, a svi su suglasni da su jedan od temeljnih èimbenika CRM-a
upravo informacijske i komunikacijske tehnologije.

2.2. Kvaliteta usluge kao sastavnica koncepta upravljanja odnosima
s klijentima

U kontekstu odvijanja uslu�nih djelatnosti, kvaliteta je èesto spominjana kompo-
nenta. U svom poslovanju, poslovni subjekti raspola�u brojnim podacima i informa-
cijama, no pitanje je koje podatke i na koji naèin iskoristiti kako bi se utjecalo na po-
boljšanje kvalitete usluge. Jedan od bitnih zadataka današnjeg poslovanja je razumje-
ti klijente, prepoznati njihove potrebe i �elje, ispuniti iste te pri tome pokušati nad-
mašiti klijentova oèekivanja.

Koliko god sam pru�atelj usluge ima utjecaja na kvalitetu, kvaliteta ovisi i o
spremnosti klijenta za kupnju nekog proizvoda ili usluge te trenutnoj potrebi za uslu-
gom. Razni autori razlièito definiraju kvalitetu:

�Wild smatra da je kvaliteta proizvoda stupanj do kojeg on zadovoljava zahtjeve,
odnosno potrebe potrošaèa13.

� Opæa definicija kvalitete koju navodi Krakar14ka�e: “Kvaliteta je kolièina i oblik
upotrebne vrijednosti nekog proizvoda ili usluge. Time je ona i mjera koja poka-
zuje do koje razine taj proizvod ili usluga zadovoljavaju potrebu korisnika.”

� Isti autor15, prenosi i definiciju kvalitete prema standardu ISO 8402: “Kvaliteta
je skup svojstava i znaèajki proizvoda, procesa ili usluga koje se odnose na mo-
guænost zadovoljenja utvrðene ili neizravno izra�ene potrebe.”

Pitanje koje se postavlja je na koji naèin mjeriti kvalitetu te kako koristiti elemente
kvalitete za poboljšanje poslovanja. Postojeæe se analize velikim dijelom kreæu u ok-
virima mjerenja kvalitete uz pomoæ alata mjerenja zadovoljstva klijenata poput SER-
VQUAL-a16, koji daje jasnu sliku što klijenti misle o proizvodima i uslugama, zapos-
lenicima i cjelokupnoj instituciji s kojom su u poslovnom odnosu. Klijenti æe tra�iti
one usluge koje æe im pru�iti najviše koristi uz najmanje troškove. Sve je prisutnije
tra�enje i dodatnih elemenata koji æe njihov osjeæaj zadovoljstva poveæati i pru�iti
dugoroènu sigurnost u korištenu uslugu. Treba uskladiti ono što klijent �eli i ono što
tvrtka mo�e pru�iti u oèekivanom vremenu iz èega rezultira i zadovoljstvo klijenta.
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Jedan od naèina mjerenja razine zadovoljstva klijenata je primjena indeksa zado-
voljstva potrošaèa (CSI) koji se mogu primjenjivati na razini dr�ave ili regije, te na
razini pojedine tvrtke. Jedna od temeljnih karakteristika CSI je brojèano prikaziva-
nje. Indeks ukljuèuje sve dimenzije kvalitete usluge. Razina zadovoljstva klijenta iz-
ra�ava se brojem i to najèešæe od 0-100 do kojeg se dolazi kalkulacijom broja ocjena
pojedinog elementa proizvoda odnosno usluge. Moguænost korištenja indeksa je
višestruka, a kao najznaèajnija je kontinuirano praæenje zadovoljstva klijenata te ko-
rištenje dobivenih rezultata u svrhu poboljšanja pojedinaènih proizvoda odnosno us-
luga.

Vremenski tijek nastanka indeksa zadovoljstva klijenata17 ukazuje na modificira-
nje indeksa prema dr�avi odnosno regiji za koju se isti raèuna, kao i modifikacije is-
tog prema istoj podjeli te povijesnim saznanjima. Autori navode konstrukciju i ko-
rištenje indeksa zadovoljstva klijenata u Švedskoj (SCSB - Swedish Customer Satis-

faction Barometer/1992.) i Americi (ACSI - American Customer Satisfaction Inde-

ks/1996.) kao jedne od najèešæe referenciranih indeksa. Osim navedenih, indeksi
mjerenja zadovoljstva klijenata formirani su i na razini Njemaèke (DK - Deutsche

Kundenbarometer/1994, 1996), Norveške (NCSB - Norwegian Customer Satisfac-

tion Barometer/2001), Švicarske, Danske i dr. Od 2000. godine u primjeni je i ECSI -
European Customer Satisfaction Indeks, kao komparativni sistem nacionalnog in-
deksa zadovoljstva.

Bez obzira na pristup mjerenju zadovoljstva dizajn/redizajn usluge mo�e biti ini-
ciran upravo od strane klijenata a na osnovi uspostavljene metrike kroz opisane poka-
zatelje.

2.3. Informatièka tehnologija u funkciji upravljanja odnosima s
klijentima

Implementacijom suvremenih informacijskih tehnologija u podruèje uslu�nih
aktivnosti ostvaruje se napredak u poslovnom svijetu. Neki od osnovnih motiva za
primjenu informacijskih tehnologija su: poboljšanje kvalitete usluga, smanjenje
troškova poslovanja, poveæanje isplativosti ulaganja u razvoj novih usluga, prošire-
nje dostupnosti usluga, unapreðenje upravljaèkih kompetencija unutar poslovnog
subjekta.

U vrijeme ekspanzije bankarskog poslovanja, kada su klijenti bili iznimno zainte-
resirani za dodatnu potrošnju pa time i dodatno kreditno zadu�enje, banke su se foku-
sirale na kreiranje usluga kreditiranja s moguænostima samostalnog ugovaranja uslu-
ga od strane klijenata a uz pomoæ suvremenih IT rješenja. Razvijali su se kanali direk-
tnog bankarstva kojima su si banke pomagale rješavajuæi gu�ve i redove èekanja za
transakcije koje su klijenti mogli odraditi sami u kontroliranoj okolini. Sve je prisutnije
bankarstvo putem ATM ureðaja (bankomata), internet bankarstvo, mobilno bankar-
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stvo, kartièno poslovanje. Prema istra�ivanjima Hrvatske narodne banke, klijentima je
na raspolaganju ukupno 3.975 bankomat i 1.268 poslovnih jedinica banaka18.

Poslovanje preko dostupnih kanala, orijentirano je na praæenje i potpomaganje
upravljanju odnosima s klijentima, okrenuto pru�anju usluga. Informatièka tehnolo-
gija istovremeno, omoguæava bankarima uspostavu analitièkog pristupa, izraèunava-
nje profitabilnosti klijenata, prepoznavanje klijentovih navika i potreba. Ista omo-
guæuje postojanu interakciju s klijentima kroz kanale komunikacije, mobilnom i web
tehnologijom, automatizacijom radnih procesa, integracijom s ostalim sistemima i
tehnologijama, preko marketinških aktivnosti, prodaje i servisa. Sve ovo klijent vidi
kao jednu sliku, banku ili neku drugu tvrtku, a sve je povezano kroz multikanalni
CRM sustav koji klijentima daje moguænost izbora više kanala komunikacije. Ukoli-
ko klijenti imaju ugovoreno korištenje internet bankarstva, oni mogu koristiti i ne-
posredni kontakt sa zaposlenicima u poslovnicama. Navedeno je posebno izra�eno u
vrijeme krize i recesije kada se nesigurnost klijenata poveæava, kada sve više klijena-
ta ostaje bez posla i sve je veæa pa�nja usmjerena na vlastite financije i borbu za
pre�ivljavanje.

Praæenjem suvremenih tokova poslovanja, informatizacija postaje jedan od prio-
riteta poslovanja koji omoguæuju postizanje kvalitetnije usluge. U poèetku informati-
zacije bolnica nije postojao jedinstveni informacijsku sustav, veæ je to bio skup raz-
lièitih programskih rješenja koji je bio dosljedan i prilagoðen pojedinim medicinskim
podruèjima (laboratoriju, primarnoj zdravstvenoj zaštiti, radiologiji…). Takoðer
postoji i nedostatak standarda o naèinu spremanja i razmjeni medicinskih podataka s
posljediènom primjenom programskih rješenja s razlièitim tehnologijama spremanja
i razmjenom informacija u razlièiti ustanovama unutar iste medicinske struke. U tom
pogledu informatizacije u zdravstvenim ustanovama, nije došlo do olakšavajuæe
okolnosti razmjene informacija o pacijentima veæ je to dovele do znatno ote�avajuæi
razmjenu podataka.

I lijeènici i pacijenti prepoznaju korist pristupa cjelokupnoj i sveobuhvatnoj medi-
cinskoj dokumentaciji u smisli poboljšanja klinièke obrade i zdravstvene zaštite. Iz
tog razloga u cjelokupnom zdravstvenom sustavu uveden je informacijski program
BIS, u vidu integralnog bolnièkog sustava. S obzirom da BIS pokriva sve bolnièke
aspekte – medicinske koji podrazumijevaju upravljanje medicinskom dokumentaci-
jom, zatim ekonomske aspekte tj. fakturiranje medicinskog rada i poslovne aspekte,
voðenje poslovnih evidencija, BIS je zapravo presjek svega što podrazumijeva infor-
matizaciju.

Za pru�anje kvalitetnije usluge u KBC-u Zagreb uveden je Centralni sustav iz-
vještavanja (CSI). Centralni sustav izvještavanja je informacijski servis za nadgleda-
nje i izvještavanje nad bolnièkim i financijskim informacijskim servisima u KBC-a
Zagreb, u svrhu upravljanja poslovnim i bolnièkim procesima, analize statistièkih
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podataka i praæenja kvalitete rada. Baziran na sustavu poslovne inteligencije (engl.
Bi-BusinessIntelligence), kao i na klasiènim bazama podataka, sustav je osmišljen da
pru�i optimalni nadzor, te omoguæi i praæenje kljuènih pokazatelja medicinskog i fi-
nancijskog poslovanja bolnice. Nadzor nad medicinskim pokazateljima rada uk-
ljuèuje analitike po veæini relevantnih pokazatelja, poput dijagnoze, DTS skupina,
ostvarenih usluga i sl. Omoguæeno je praæenje pisanja medicinske dokumentacije za
pacijente, trenutnog stanja stacioniranih odjela i mnoge druge funkcionalnosti. Nad-
zor nad financijskim pokazateljima rada ukljuèuje analizu interne i eksterne realiza-
cije u svrhu analitike pru�enih usluga unutar KBC-a Zagreb, financijske analize po
medicinskim pokazateljima, praæenje troškova po dokumentima, artiklima, praæenje
cijena artikla kroz godinu, praæenje stanja po skladištima i mnoge druge analize.19

U KBC-u Zagreb zadaæa svih zdravstvenih i nezdravstvenih djelatnika je pobo-
ljšanje kvalitete zdravstvene zaštite te izrada mjera za uvoðenje jedinstvenog sustava
standarda kvalitete zdravstvene zaštite i klinièkih pokazatelja kvalitete usluga koje
pru�aju pacijentima. Cilj uvoðenja Hrvatskog standarda kvalitete zdravstvene zaštite
i procjene sigurnosti pacijenata u KBC-u Zagreb, kao i širenje znanja kroz edukativ-
ne centre je poticanje konkurentnosti svih subjekata zdravstvene zaštite bez obzira o
kojoj klinièkoj razini se radi.

Tijekom godina IT je postala glavni oslonac u poslu. Bez sudjelovanja IT-a nije
moguæe odraditi brojne funkcije posla u realnom vremenu na zadovoljstvo zaintere-
siranih strana.

3. USLUGE, ODABRANE USLU�NE DJELATNOSTI
POSLOVNOG OKRU�ENJA

Kao uslu�ne grane, u potpunosti suprotne po temeljnoj djelatnosti, u nastavku je
prezentirane su temeljne odrednice poslovanja banaka i bolnièkih centara.

Znaèajan utjecaj na bankarstvo, kao jednu od sastavnica uslu�nog sektora nacio-
nalnog gospodarstva, imaju trendovi vezani uz stanovništvo: zaposlenost, plaæe,
štednja i zadu�enost. U kraæem vremenskom razdoblju nije realno oèekivati sna�an
rast zapošljavanja i plaæa. Du�i vremenski period bit æe pod utjecajem starenja sta-
novništva. U tom kontekstu, banke æe biti prisiljene razmišljati o promjenama palete
usluga èime æe sve više do izra�aja dolaziti inovativnost usluga, edukacija zaposleni-
ka te dugoroèno zadovoljstvo klijenata. Bankarsko poslovanje temelji se na depozit-
no kreditnom poslovanju koje rezultira iz aktivnosti prikupljanja i daljnjeg plasiranja
sredstava klijenata koji od banaka oèekuju upravljanje njihovom imovinom.

Za razliku od bankarstva, gdje se usluge banaka mogu i ne moraju koristiti, bol-
nièki centri daju nadu u �ivot, ozdravljenje, bolje uvjete �ivota, i samim tim, oèekiva-
nja su velika. Pru�anje usluga ovisit æe dobrim dijelom o organizacijskoj shemi, no
nije za zanemariti i uspostavljeni regulatorni okvir i bud�etirane velièine financijskih
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19 KBC Zagreb, www.kbc-zagreb.hr, Zagreb, (05. 04. 2012.)



sastavnica koje uvelike odreðuju resurse kako ljudske tako i materijalne. Pozicije sa-
mofinanciranja i stvaranja dodanih vrijednosti proizlaze iz veæ spomenutih sastavni-
ca i mogu biti jedan od kljuènih elemenata za stvaranje pozitivnog/negativnog stava u
odnosu na pru�anje usluge potencijalnim i stvarnim korisnicima usluge.

Kao primjer navodi se KBC -Zagreb koja je najveæa bolnièka ustanova u Republi-
ci Hrvatskoj te je ujedno i sjedište za 50 referentnih centara Ministarstva zdravstva i
socijalne skrbi u RH. U KBC –Zagreb pru�anje usluga upravljanja, nadzora i od-
r�avanja aktivne i pasivne usluge pacijentima, u periodu od zadnjih 5 godina iz-
graðena je visoko kvalitetna, pouzdana i uèinkovita mre�na i telekomunikacijska in-
frastruktura. Posebno se vodilo raèuna o skladu optimizacije troškova i tehnoloških
unapreðenja, te integraciji telefonske i podatkovne infrastrukture. Za svaki zavod i
ustanovu pojedinaèno nu�na je uspostava sustava za upravljanje troškovima, mjere-
njem relativne uèinkovitosti potrošnje u pojedinim objektima i procesima te trajno
djelovanje ne troškove KBC-a Zagreb.

Kako bi se postigao što efikasniji i efektivniji pristup poslovanju, svakom pojedi-
naènom pacijentu, korisniku pojedinaène usluge, pristupa se pojedinaèno, uz imple-
mentaciju detaljnih razrada poslovnih procesa i organizacijske sheme. Menad�ment
zdravstvenih ustanova te�i kontinuiranim poboljšanjima i posebnu pa�nju usmjerava
na pacijente, njihove stavove i mišljenja. Slijedom navedenog, uèestala su nastojanja
pokušaja povezivanja korisnika usluga i pru�atelja usluga. Primjenom suvremenih
menad�erskih tehnika, poticanjem timskog rada, zajednièkim sudjelovanjem svih su-
dionika u procesu, dolazi se do inovativnih ideja koje æe u konaènici poboljšati uslu-
gu. Uz primarne koristi u obliku novih ideja za napredak i poboljšanje poslovanja,
stvaraju se i znanja koja daju doprinos uspostavi sustava cijelo �ivotnog uèenja20 i
uèeæih organizacija21.

U svom poslovanju, poslovni subjekti uslu�ne djelatnosti, bez obzira na registrira-
nu temeljnu djelatnost, orijentiraju se klijentima, pokušavaju aktivno slušati potrebe i
�elje klijenata i u konaènici, dizajnirati uslugu po mjeri klijenta. Isto dovodi do konti-
nuirane potrebe za upravljanjem uslugama. Prema navodima predstavnika Danskog
centra za dizajn, oblikovanje usluga èesto se poistovjeæuje s oblikovanjem sustava i
procesa pru�anja usluge klijentu22. Oblikovanje usluga mo�emo definirati kao23

ak-

tivnost planiranja i organiziranja ljudi, infrastrukture, komunikacije i materijalnih

komponenata usluga, u cilju poboljšanja njene kvalitete. Istovremeno, podrazumije-

va interakciju davatelja usluga i korisnika usluga, te iskustva korisnika usluga.
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20 Cijelo �ivotno uèenje kontinuiranog je karaktera a primjenjuje ga pojedinac kako bi stekao nova znanja i vještine.
Od posebnog je znaèaja u stvaranju konkurentskih prednosti.

21 Uèeæa organizacija (The Learning Organization) je organizacija koja se neprestano mijenja, u kojoj se nepresta-
no radi na usvajanju novih znanja svih zaposlenika.

22 Danski centar za dizajn: http://droom.zaacht.com/wp-content/ uploads/ 2007/10/ service
design_and_why_it_matters_to_business.pdf, (20.04.2010.)

23 Booch, G., Rumbaugh, J., Jacobson, I. Unified Modeling Language User Guide, AddisonWesley, 1998.



Nova usluga podrazumijeva uslugu u potpunosti novu i do sada ne poznatu tr�ištu,
u odnosu na instituciju koja istu nudi te klijente koji æe ju koristiti. Autori24 navode
prezentacije razlièitosti kroz povijesna saznanja i kao kljuèno izdvajaju:

� Radikalna inovacija: Start up posao (nova usluga na tr�ištu koja je veæ uk-
ljuèena u postojeæe usluge); Glavna inovacija (nova usluga za tr�ište; inovacija
je uobièajeno pokrenuta razvojem tehnologije); Nova usluga za postojeæe
tr�ište (nove usluge za postojeæe klijente).

� Inkrementalna (dodajna) inovacija: Dodatak postojeæoj liniji usluga (po-
boljšanje, dodavanje na postojeæu liniju usluge (dodavanje novih menija i sl.);
Usavršavanje usluga (promjene znaèajki usluga); Stilske promjene (promjene
koje æe utjecati na percepciju klijenata, emocije i stavove; promjene koje ne æe
utjecati na suštinu usluge).

Analizom dosadašnjih istra�ivanja, uoèava se odvojeni pristup podruèjima dizaj-
na usluga, razvoja usluga i inovativnosti usluga. Razvoj usluga u uzlaznoj je fazi up-
ravo iz razloga raznolikosti zahtijeva tr�išta u uvjetima smanjene kupovne moæi te sa-
mim time, umanjenja krajnjih rezultata poslovnih aktivnosti. Pristup klijentima, pa
samim tim prezentacija usluga i dizajn usluga bit æe razlièit za razlièite toèke komuni-
kacije s klijentima.

5. KOMUNIKACIJA S KLIJENTIMA

Kao jedan od kanala komunikacije s klijentima, gdje je moguæe dati i primiti in-
formaciju, kako u smislu primjedbe tako i u smislu reklamacije i izra�ene potrebe za
promjenama odnosno novitetima, pojavljuje se pozivni centar. Kroz pozivne centre
se generiraju podaci o klijentima, prati se koje vrste poziva i komunikacije se uspos-
tavljaju, na što se odnosi komunikacije (reklamacije, informacije, ostalo), informaci-
je koje se pru�aju klijentima, tko je od rješavaèa preuzeo poziv i kako ga je riješio,
koliko je komunikacija trajala i brojne druge, èime se stvara baza za buduæe akcije.

Cleveland istièe: “ Upravljanje pozivnim centrima je umjetnost kako okupiti opti-
malni broj ljudi zadovoljavajuæih sposobnosti i sredstava potpore u pravo vrijeme a u
svrhu obrade toèno predviðene kolièine posla, zadovoljavajuæe kvalitete.”25. Dosa-
dašnja istra�ivanja, uglavnom se bave istra�ivanjem brzine pru�ene usluge, naèinom
komunikacije s klijentima, dakle zadovoljstvom klijenata. Pozivni centri, osim što su
na usluzi klijentima prilikom eventualnih nejasnoæa vezano na korištenje usluge,
ujedno su i marketinška produ�ena ruka, jer komunikacijom preko pozivnih centara
mo�e se prezentirati nova kampanja ili potaknuti na mo�da zaboravljene aktivnosti i
usluge. Pozivni centar mjesto je gdje se akumuliraju brojne informacije, koje je mo-
guæe kategorizirati, vremenski i sadr�ajno pratiti. Uz pomoæ odgovarajuæih anali-
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24 Menor, L. J., Tatikonda, M. V., Sampson, S. E. New service development: areas for exploitation and exploration,
Journal of Operations Management, 20, 2002., pp 135-157.

25 Cleveland, B. CallCenter Management on Fast Forward: Succeedingin Today’s Dynamic Customer Conta-
ct Environment (UpdatedandExpandedEdition), ICMI Press, US, 2006.



tièkih pomagala, moguæe je povezivanje i korištenje informacija o klijentima, konku-
renciji, prodaji i opæim gospodarskim trendovima

Pojavom Interneta i novih oblika komunikacije, zdravstvene ustanove uvidjele su
da je va�nost telefona kao primarnog medija s vremenom u padu i da æe ga sve više
zamjenjivati internetski servisi poput e-maila, chata tekstom i govorom, komunicira-
nje putem mobilnih ureðaja itd.. Koncept pozivnog centra pretvara se u kontakt kon-
taktnog centra i to na naèin da se klasiènom pozivnom centru dodaju multimedijske
komunikacijske moguænosti, prvenstveno one koje nudi Internet.

U Hrvatskom zdravstvenom sustavu komunikacija izmeðu zdravstvenih djelatni-
ka i pacijenata nije reciproèna. Zdravstveni djelatnik trebao bi biti odgovoran za ini-
ciranje komunikacije, izgradnju odnosa u kojem bi se pacijent trebao osjeæati sigurno
i pomoæi pacijentu u što boljem razumijevanju, prihvaæanju i aktivnom ukljuèivanju
u sam proces lijeèenja. Brojna istra�ivanja dokazuju da su u buduænosti pod hitno
potrebne nu�ne promjene u komunikaciji s pacijentom. U svom radu na svaki postav-
ljeni izazov o kvaliteti pru�anja usluga u zdravstvenim ustanovama tra�i se djelova-
nje i mišljenje korisnika zdravstvene zaštite tj. pacijenata (kroz udruge pacijenata u
zdravstvu).

Osim što je koncentrator komunikacije, pozivni centar preuzima kljuènu ulogu u
standardizaciji komunikacije sa svim poslovnim jedinicama i ujednaèavanje poslov-
nih aktivnosti, èime se u konaènici utjeèe na utrošak resursa i rezultat poslovanja.

6. ZAKLJUÈAK

Na temelju provedenog istra�ivanja dosadašnje teorije i prakse u podruèju uprav-
ljanja odnosima s klijentima, mo�e se zakljuèiti:

� Upravljanje odnosima s klijentima je u fokusu uslu�nih organizacija (banaka,
klinièkih bolnica i dr.), koje djeluju u uvjetima globalizacije tr�išta.

� Stavljanjem klijenata u centar zbivanja, mjereæi uspjeh kroz zadovoljstvo i dru-
ge stavove klijenata, moguæe je odrediti metrike za poduzimanje pravodobnih
reakcija u skladu sa zahtjevima klijenata i samim tim ukljuèivanje klijenata u
oblikovanje pojedinaènih usluga.

� Koncept upravljanja odnosima s klijentima proaktivnog je karaktera, utemeljen
na brojnim informacijama i znanju korisnika i pru�atelja usluga.

Sveobuhvatna sistematizacija dosadašnjih spoznaja u podruèju upravljanja odno-
sima s klijentima daje moguænost za daljnju primjenu i istra�ivanje, na teoretskim os-
novama, praktiène primjene koncepta u razlièitim djelatnostima nacionalnog gospo-
darstva.
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