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Upravljanje odnosima s klijentima predstavlja jednu od
temeljnih odrednica marketinske filozofije poslovanja.
Ono na prvo mjesto stavlja klijenta (kupca) i njegovo
zadovoljstvo tako da sve procese unutar poduzeca
usmijerava prema klijentu. Temelj upravljanja odnosima
s klijentima predstavlja poznavanje klijenata kako bi im
poduzece "isporucivalo” vecu vrijednost. Povezanost s
klijentima pretpostavlja ispunjavanje potreba klijenata
onako kako klijenti to Zele, Sto moZe biti klju¢ni izvor
konkurentske prednosti. S druge strane, ono $to klijent
Cesto puta primarno povezuje s poduze¢em njegove
su marke ili pak samo poduzece promatra kao marku,
$to ovisi o odabranoj strategiji upravljanja markom.
Opcenito, pojam upravljanja markom, kao i sam
koncept trzisne vrijednosti marke, sve je vise zastupljen
u danasnjem poslovanju. Koncept trzisne vrijednosti
marke kao takav ima vaZnu ulogu jer ona predstavlja
najvrjedniju imovinu svjetskih vodecih poduzeca.
Glavni cilj rada bio je utvrditi povezanost koncepta
upravljanja odnosima s klijentima i trzisne vrijednosti
marke, zbog Cega je provedeno istraZivanje kako bi se
dobio uvid u istraZivanu problematiku na hrvatskom
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Customer relationship management (CRM) is one of
the basic and most crucial elements of the marketing
philosophy. CRM puts customers and their satisfaction
in the centre by pointing all company’s activities
towards the customer. The main objective of CRM is
to get to know the customer as well as possible so as
to help a company deliver better, more appropriate
and higher added value to the customer. A strong
connection with customers is the key to their
satisfaction, especially if this connection is established
by recognizing customers’ needs and it may therefore
become one of the crucial competitive advantages. On
the other hand, the main link between the company
and the customer is its brand, or brands, where
the company itself may be recognized as a brand.
Generally speaking, it is possible to say that brand
management and brand equity are used increasingly
in everyday business. The concept of brand equity
has a very important role because brand represents
one of the most important assets in globally-known
companies. The main objective of this paper was to
research the connection between CRM and brand
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trziStu. Rezultati istraZivanja pokazuju da odgovarajuce
upravljanje odnosima s klijentima moze pomoci
poduzecu u stvaranju i odrzavanju trzisne vrijednosti
marke, njenog identiteta, povecanju njene vrijednosti
te povecanju zadovoljstva i odanosti klijenata.

equity. The research showed that, if we use it the right
way, CRM can be very useful in building brand equity,
brand identity, brand value and customer satisfaction/
loyalty.
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1. UVOD

U proslosti je poslovni svijet izgledao poput starog
tradicionalnog kazalista: jednostavna scena, glumci s
jasno odredenim ulogama, gledatelji (klijenti) placaju
svoju ulaznicu, sjedaju iza i pasivno gledaju predstavu.
U to doba distributeri, dobavljaci i opcenito poduzeca
dobro su razumjeli svoje jasno odredene uloge i
medusobne odnose. Danasnja poslovna scena znacajno
je izmijenjena i izgleda poput eksperimentalnog
kazalista iz Sezdesetih i sedamdesetih godina prosloga
stoljeca u kojemu svi mogu biti dio predstave.' Kao
potvrda za ovo moze nam posluziti primjer s hrvatskog
maloprodajnog trzista na kojemu su donedavno
trgovci i proizvodaci bili samo partneri. U danasnje
vrijeme trgovci i proizvodaci istodobno su i partneri,
ali i konkurenti u odredenim segmentima u kojima
trgovci, primjerice, imaju razvijene vlastite privatne
marke. Prije pokusaja objasnjenja spomenutog
“transformacijskog fenomena” namece se potreba
u kratkim crtama objasniti osnovu marketinske
koncepcije. U samoj osnovi marketinske koncepcije
nalaze su potrebe i Zelje kupaca, klijenata (potrosaca).
Kako bi se na sto bolji nacin zadovoljile potrebe i Zelje
potrosaca, vazna uloga u “tradicionalnom marketingu”
dana je segmentaciji trzista. Tako u “masovnom’,
“tradicionalnom marketingu” segmentacija kupaca
prema njihovim potrebama je predstavljala temelj
za njihovo zadovoljenje.? Upravo prema pojedinim
segmentima oblikovani su, prilagodeni i plasirani
proizvodi i/ili usluge kako bi se zadovoljile potrebe
odredene skupine potrosaca. Svakako da s navedenim
pristupom pojedinacne potrebe potrosaca u odrede-
nom broju sluc¢aja nisu mogle biti u potpunosti
zadovoljene. U velikoj vecini slucajeva objektivne je
razloge prije svega moguce pronaci u nepostojanju
sustava ili baze podataka koji bi na odgovarajuci nacin
sadrzavali potrebne podatke o svakom pojedinom
kupcu (potrosacu). Nadalje, u tom je viremenu za vecinu
poduzeca bilo ili preskupo ili nemoguce udovoljiti
pojedina¢nim potrebama potrosaca (kupaca). Zbog
pojave sve veceg broja konkurenata koji zadovoljavaju
iste ili slicne potrebe sve vedi broj poduzeca prisiljen
je na prilagodavanje svojih proizvoda ili usluga
pojedina¢nim potrebama potrosaca (kupaca). U
olakSavanju ovog nimalo lakog zadatka, pomoc je dosla

s razvojem tehnologije, i to posebice informaticke, pri
¢emu je jedan od najsnaznijih utjecaja na poslovanje
imao sam Internet. No i tu treba biti vrlo oprezan te uzeti
u obzir sve vecu izrazenu individualnost koju pokazuju
klijenti. Znacajnija primjena tehnologije u poslovanju,
posebice u komuniciranju s klijentima, s njihove strane
moZe biti razli¢ito protumacena. Posebice treba biti
oprezan ako se radi o zamjeni osobne komunikacije
s klijentom s komunikacijom Internetom ili preko
pozivnoga centra (engl. call-centar). U tom slucaju
postoji velika opasnost od pada kvalitete komunikacije
klijenta s poduzecem. Opcenito gledano, moZzemo
pa zbog toga uocavanje i moguc¢nost zadovoljavanja
pojedinacnih potreba potrosaca postaje jedna od
klju¢nih dimenzija na kojoj poduzeca grade svoju
konkurentsku prednost. Uocljivo je da odredeni broj
autora pokusava dokazati da se “"danasnji marketing”
krece u smjeru koji se moze nazvati “klijentov (kupcey,
potrosacev) koncept”. Ono $to se pod tim pojmom
Zeli reci zapravo je naglasavanje pojedinacnih potreba
kupaca tako da sve marketinske aktivnosti moraju
biti povezane kako bi pojedinacni kupac (klijent) bio
u sredistu svih analiza i akcija.> Navedenom ide u
prilog i nadopunjena definicija marketinga Americkog
marketinskog udruzenja (AMA) iz 2004. godine koja
glasi:*

Marketing je organizacijska funkcija i niz procesa
stvaranja, komuniciranja i isporucivanja vrijednosti
kupcima te upravljanja odnosa s kupcima, a u korist
organizacije i njenih interesnih skupina.

Marketing je moguce promatrati i kao filozofiju po-
slovanja. Naravno, postoje brojne definicije marketinga,
a u navedenoj je vidljiv naglasak na pojedinacnom
odnosu s kupcima (klijentima).

Osnovni ciljevi rada jesu sagledavanje svih navedenih
procesa, a osim toga i utvrdivanje razvoja koncepta
upravljanja odnosima s klijentima i trzisne vrijednosti
uz istraZivanje postojanja povezanosti izmedu tih dvaju
koncepata.

Razlozi izbora obradenog podrucja ocituju se u
Cinjenici da upravljanje odnosima s klijentima pred-
stavlja jednu od temeljnih odrednica marketinske
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filozofije poslovanja zato $to na prvo mjesto stavlja
klijenta (kupca) i njegovo zadovoljstvo tako da sve
procese unutar poduzeca usmjerava prema klijentu.
Temelj upravljanja odnosima s klijentima predstavlja
poznavanje klijenata kako bi im poduzece “isporucilo”
vecu vrijednost. Povezanost s klijentima pretpostavlja
ispunjavanje potreba klijenata u skladu s njihovim
Zeljama, $to moze biti klju¢ni izvor konkurentske
prednosti. S druge strane, ono sto klijent ¢esto puta
primarno povezuje s poduzecem njegove su marke
ili samo poduzece promatra kao marku, $to ovisi o
odabranoj strategiji upravljanja markom. Navedeno
upucuje na osnovni interes istrazivanja i utvrdivanja
povezanosti spomenutih koncepata.

2.RAZVOJ UPRAVLJANJA
ODNOSIMA S
KLUENTIMA

Glavni poslovni trendovi poput deregulacije, globalizacije,
tehnoloskog razvoja i rastuceg znacaja Interneta izmijenili
su pravila igre koja poduzeca moraju prihvatiti da bi
opstala u danasnjem visokokonkurentom okruzenju.
U posljednje vrijeme mnogi teoreticari i poslovni
strucnjaci govore 0 nuUznosti povezivanja, umrezavanja
i neophodnosti suradnje medu poduzec¢ima. Istodobno
mnogi menadzeri zaboravljaju na “element” koji je imao
najvedi i najsnazniji utjecaj na promjenu (poslovnih)
pravila igre, a to je potrosac (kupac, klijent).>

Poduzeca koja ostvaruju prednost u odnosu na svoje
konkurente spoznala su vaznost dobrog poznavanja
klijenata i obostrane suradnje u kojoj klijenti postaju
partneri i pomazu poduzecu u stvaranju dodatne
vrijednosti. Pristup koji omogucava navedeni
partnerski odnos, a koji se sve vise koristi u danasnjem
poslovanju, naziva se upravljanje odnosima s klijentima.
Engleski izraz koji se krije iza navedenog prijevoda
jest Customer Relationship Management (CRM).
Neki autori Customer Relationship Management
poistovjecuju s Customer Relationship Marketingom
i Relationship Marketingom, dok istodobno neki od
njih razlikuju navedene pojmove. Primjerice, Best®
smatra da je Customer Relationship Management visa
razina Customer Relationship Marketing programa

uz pomoc kojega se pokusava izgraditi “jedan na
jedan” odnos s odredenim kupcem, i to samo onda
kada i poduzece i kupac smatraju da je vrijednost
koja bi proizasla iz navedenog odnosa dovoljno
velika da se isplati uloZiti sve napore za postizanje
navedene razine. Istodobno Temporal i Trott” smatraju
prihvatljivim koristenje termina Customer Relationship
Management i Customer Realationship Marketing,
ali ne i Relationship Marketing. Prema navedenim
autorima, koristenje termina Relationship Marketing
neprihvatljivo je zbog toga to se iza njega cesto kriju
klasi¢ni programi odanosti (“frequent flyer programi”
i sl.) koji, prema njima, ne sadrZavaju ozivotvoren
pravi sustav upravljanja odnosima s klijentima. Tako
Temporal i Tott upravljanje odnosima s klijentima
definiraju® kao svaki oblik suradnje koji omogucava da
se sa svakim klijentom pojedinacno stvori klasi¢na win-
win situacija, u kojoj poduzece svakodnevno svakom
klijentu daje dodatnu vrijednost, a oni su zauzvrat
odani poduzecu.

Brojne su definicije upravljanja odnosima s klijentima, od
kojih neke stavljaju teziste na informaticku tehnologiju
i na taj nacin gube iz vida sam koncept, te u prvi
plan stavljaju elemente koji predstavljaju potporu u
ozivotvorenju upravljanja odnosima s klijentima. Ono $to
je zajednicko svim tim definicijama jest da upravljanje
odnosima s klijentima vide kao automatizaciju
horizontalno integriranih poslovnih procesa koji
ukljucuju dijelove poduzeca u izravnom odnosu s
klijentima (marketing, prodaja, usluge i sluzbe podrske)
koristeci pri tome razli¢ite medusobno povezane
kanale.® Ovdje tehnologija ima ulogu omoguditi
klijentu i zaposlenicima razli¢itih odjela poduzeca
povezivanje Internetom, telefonom ili vezu “licem u
lice”. S tehnoloske strane gledano, mozemo uoditida u
navedenom slucaju Internet moze na odredeni nacin
zamijeniti ljude, dok se kod telefona i osobnog kontakta
“licem u lice” tehnologija javlja isklju¢ivo u obliku
podrske koja treba pomoci zaposlenicima da klijentu
omoguce $to je moguce bolje rjesavanje njegova
problema. Na oprez nas mogu dodatno potaknuti
rijec¢i Ralpha Larsena, generalnog direktora Johnson &
Johnsona, koji je rekao sljedece: “Najc¢esci spektakularni
bankroti dogadaju se kada donositelji odluka prepustaju
odlucivanje informaticarima ili vanjskim savjetnicima
izbjegavajuci tako bit stvari. Informaticari i/ili savjetnici
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nikad uspjesno ne upravljaju projektima. Oniim mogu
dati samo potporu.”'°

S druge strane, moguce je pronaci veliki broj definicija
upravljanja odnosima s klijentima koje uopce ne
spominju informatic¢ku tehnologiju. Zajednicko im je da
upravljanje odnosima s klijentima vide kao proces koji
obuhvaca sve vidove identifikacije klijenata, prikupljanje
podataka o njima, izgradnju $to je moguce boljeg
odnosa s klijentom i stvaranje i oblikovanje percepcije
0 poduzecu i proizvodima te uslugama koje ono nudi.
Kod definicija koje pripadaju ovoj skupini moZze se reci
da se velik znacaj polaze na samo upoznavanje klijenta,
a ne na samo sklapanje odredenog posla, odnosno
prodaje proizvoda ili usluge. TeZite se stavlja na odnos
koji bi trebao omoguciti duZi period suradnje u kojemu
su odnosi daleko dublji od samog procesa klasi¢ne
kupnje. U tom odnosu poduzece Zeli da ga klijent
upozna u cijelosti i da se ne zadrzi samo na jednom
proizvodu ili usluzi, dok ono Zeli klijenta upoznati
ne samo kao kupca nego kao cjelovitu osobu. Dio
autora ide jo$ dalje i uvodi pojam “vrijednost klijenta”
kao klju¢an za upravljanje odnosima s klijentima. Iz te
perspektive upravljanje odnosima s klijentima definira
se kao analiziranje i obrada marketinskih baza podataka,
koje ¢e uz pomo¢ komunikacijskih tehnologija odrediti
korporacijsku praksu i metode, a one ¢e maksimizirati
vrijednost svakog pojedinog klijenta tijekom njegova
Zivota.!!

U literaturi je isto tako moguce pronaci definicije
upravljanja odnosima s klijentima koje objedinjuju ele-
mente iz prethodno navedenih skupina. Iz te skupine
na upravljanje odnosima s klijentima gleda se kao
na poslovnu strategiju koja uz pomoc¢ informaticke
tehnologije poboljsava profitabilnost, prihode i
zadovoljstvo klijenata usmjeravajudi se na odabrane
segmente, njihovo ponasanje te, oZivotvorenjem
“klijentocentri¢nog procesa’, kontinuirano unapreduje
(povecava) zadovoljstvo Klijenata.”” Mozemo uociti da
ovdje poduzece ima dva cilja. S jedne strane povecanje
zadovoljstva klijenata, a s druge povecanje prihoda i
profita. Da bi se postigla oba cilja, prijeko je potrebno
zajednicko djelovanje zaposlenika i tehnologije koja im
je na raspolaganju. Potrebno je izgraditi sustav koji ¢e
omoguciti stvaranje i izgradnju dugoro¢nog odnosa
izmedu poduzeca i klijenta.

Kao zaklju¢ak namece se glediste da je upravljanje
odnosima s klijentima poslovna strategija koja utjece
na organizaciju u cjelini ukljucujuci sve njene dijelove,
poput marketinga, odjela za informatiku, distribucije,
financija, proizvodnje i razvoja, ljudskih potencijala,
menadzmenta itd.”® Gledano sa strateske razine na
upravljanje odnosima s klijentima, moze se reci da
se radi o strateSkom procesu identifikacije (selekcije)
klijenata koje poduzece moze na najprofitabilniji nacin
opsluZiti stvarajudi interakciju izmedu sebe i selektiranih
klijenata radi poboljsanja trenutne i buduce vrijednosti
klijenata za poduzece." Klju¢ni elementi navedene
definicije su:

o strateski proces

o identifikacija (selekcija)

e interakcija

o Kklijenti

e trenutnaibuduca vrijednost klijenta

3. UPRAVLJANJE MARKOM

U kasnim osamdesetim godinama prosloga stoljeca
upravljanje markom kao koncept je doZivjelo svoj
vrhunac. Zapravo ne postoji djelatnost koja nije
upoznata s vaznoscu elemenata poput poznatosti
marke, doZivljene kvalitete, odanosti klijenata, koji se
najcesce povezuju s upravljanjem markom. Velik broj
najuspjesnijin poduzeca na navedenim elementima
temelji svoje konkurentske prednosti. Brojni su
elementi utjecali na razvoj marki kakvim ih vidimo i
doZivljavamo danas. Promatrano iz financijskog kuta,
u danasnje vrijeme najuspjesnije marke za poduzeca
ujedno predstavljaju najvecu vrijednost koja se izrazava
kao neopipljiva imovina.

Za razvoj marke moze se reci da je na odredeni nacin
kroz povijest predstavljala odraz svoga vremena.
Primjerice, u SAD-u privatne su marke u stopu pratile
stopu nezaposlenosti. S porastom broja nezaposlenih,
rastao je i udio privatnih maraka na trzistu i obratno.”
Razvoj marke i uloga koju ima danas vidljiva je i u
poziciji koju marke ima u odnosu na ukupnu poslovnu
strategiju poduzeca, $to pokazuje Prikaz 1.
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Prikaz 1: Povezanost upravljanja markom s poslovnom
strategijom poduzeca u 21. st.

| Vizija i misija marke |

A

| Poslovna strategija |

A

| Strategija upravljanja odnosima s klijentima |

A
| Marketing |

Izvor: Prilagodeno prema Temporal, P Advanced Brand
Management; From Vision to Valuation, John Wileey &
Sons (Asia) Pre Ltd, Singapore, 2002, str. 7.

Marku je moguce promatrati s razli¢itih gledista.
Gledano sa strane onoga koji pruza, ona je obecanje
klijentu da ¢e mu se pruZiti nesto jedinstveno u
usporedbi s onim $to pruzaju drugi konkurentski
proizvodi.'® Promatrano klijentovim oc¢ima, marka je
jamstvo da ce se dobiti upravo ono $to pruza onaj koji
obecava. Kao takva, kupnja marke za klijenta predstavlja
smanjenje rizika koji se javlja pri kupnji proizvoda ili
usluge.” U danasnje vrijeme upravljanje markama
postaje toliko snaZzno da je sve rijede moguce pronaci
proizvode koji nisu pridijeljeni nekoj marki.'® Primjerice,
jos nedavno proizvod poput soli bilo je nezamislivo
oznacavati markom. Danas to postaje svakodnevna
pojava. Bez obzira na vremenski nastanak, osnova
svake strategije marke jest:"”

o diferencijacijai

e dodana vrijednost

Marka je svakako daleko vise od naziva, znaka ili simbola.
Njezina prava vrijednost leZi u odnosu i povezanosti
s klijentom. Kada se govori o povezanosti, najcesce
se misli na emocionalnu povezanost odredenoga
klijenta s markom. To je ono $to ¢ini vaznu razliku u
svijesti potrosaca koja se Cesto objasnjava pojmom
percepcija.

Kao elemente identiteta marke moguce je navesti sve
ono sto sluzi prepoznavanju i njezinom razlikovanju od
drugih maraka.?® Najces¢i elementi su:?'

e naziv marke

logo-simbol-znak
o ik

slogan

e jingle

e pakiranje

Markom nije lako upravljati. Za poduzece to je znatno
sloZeniji zadatak od same izgradnje i odrZavanja njena
imidZa. Poteskoce u upravljanju markama u tome su $to
klijenti mislienje o marki temelje na bivim iskustvima
koja su imali s poduzecem. SloZzenost upravljanja
markom leZi u upravljanju svakim kontaktom klijenta
i marke.

Posebno vaznu ulogu u uspjeSnom upravljanju mar-
kom ima koncept vrijednosti marke. Moguce ju je
promatrati kao podsjetnik na ponudu poduzeca te kao
emocionalnu vezu koja se kroz marku moze uspostaviti
izmedu klijenta i poduzeca. U osnovi na vrijednost
marke gleda se kao na dodanu vrijednost koju proizvod
ili usluga postizu zbog dodijeljene im marke.?? Uz
vrijednost marke najcesce se vezuju i pojmovi poput
trzisne i financijske vrijednosti marke. U svakodnevnom
Zivotu moguce je zamijetiti nerazlikovanje pojmova
financijska vrijednost marke (eng. brand value) i
trziéne vrijednosti marke (eng. brand equity).?> Pojam
"brand value” trebao bi oznacavati trenutnu financijsku
vrijednost marke, a pojam "brand equity” opisna
obiljeZja marke poput simbola, imidZa i asocijacija koje
kupac veZe uz marku (trzisnu vrijednost marke). Tako
bi pojam trzisne vrijednosti marke (engl. brand equity)
bio vise vezan uz subjektivni doZivljaj kupca (potrosaca)
ili uz neopipljivi pogled kupca (potrosaca) na marku.
Trzisna vrijednost marke moze biti shvacena i na nacin
prema kojem ona dodaje vrijednost proizvodu ili usluzi.
Navedena dodana vrijednost u izravnom je odnosu s
klijentovim razmisljanjima i osjecajima koje on vezuje
uz marku, a povezana je i s cijenama, trzisnim udjelom
i profitabilnos¢u koju marka ima za poduzece. Trzisna
vrijednost marke moZe biti shvacena kao vrijedna
neopipljiva imovina koja ima psiholosku i financijsku
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vrijednost za poduzece.?* No isto tako ju je potrebno
razlikovati od evaluacije marke (engl. brand valuation),

Ciji je zadatak procjena ukupne financijske vrijednosti
marke.?

Jedan od glavnih ciljeva danasnjih poduzeca jest
stvaranje snazne marke kojoj ¢e klijenti biti vjerni i
odani u $to je moguce duzem vremenskom razdoblju.
Pri izgradnji takve marke najcesce se uzimaju u obzir
sliede¢i parametri:?®

e poznatost
e doZivljena kvaliteta
e asocijacije vezane uz marku

e odanost

4.I1STRAZIVANJE

Cilj rada bio je definirati pojam upravljanja odnosima
s klijentima i pojam trziSne vrijednosti te istraZiti
postoji li povezanost izmedu tih dvaju koncepata.
Pregled sekundarnih izvora podataka pokazao je da
upravljanje markama kao koncept u svojoj srzi sadrZi
trzisnu vrijednost marke. S druge strane, upravljanje
odnosima s klijentima trenutno doZivljava svoj procvat,
$to je bio dodatniizazov u izradi rada.

Pregled sekundarnih izvora podataka pokazuje da
upravljanje odnosima s klijentima moze biti od velike
pomoci u izgradnji marke. Njegovo djelovanje utjece
na izgradnju i trzisne i financijske vrijednosti marke. U
pojedina¢nom pristupu, koji je ostvariv i mogu¢ kroz
dobro oZivotvorenje upravljanja odnosima s klijetima,
moguce je napraviti znacajan napredak na podrucjima
kao sto su doZivljena kvaliteta, zadovoljstvo i odanost,
doZivljena osobnost koju marka moze imati, stvaranje
vodece marke i njena popularnost. Ako dode do
pozitivnih pomaka u navedenim podrucjima, otvara
se mogucnost da marka vrlo lako formira svoju cijenu
iznad cijena konkurencije ili da jednostavno prijede
iz nize ili srednje u visu cjenovnu kategoriju, a da je
klijenti i dalje jednako prihvacaju. Pravilnom primjenom
upravljanja odnosima s klijentima ostvarit ¢e se ona
vazna prednost koja se ogleda u razli¢itosti, odnosno

u diferencijaciji koja moZe omogucditi rast trzisnog
udjela te financijske i trzisne vrijednosti marke. Ovo su
samo neke od prednosti koje upravljanje odnosima s
klijentima moze pruziti u izgradnji trzisne i financijske
vrijednosti marke, Sto je potvrdilo i provedeno
istrazivanje koje se donosi u nastavku.

4.1. Metode prikupljanja i
izvori podataka

U radu su koristeni sekundarni i primarni izvori
podataka. U svrhu prikupljanja sekundarnih podataka
provedeno je istrazivanje za stolom, a radi prikupljanja
primarnih podataka terensko istrazivanje.

Osnovni izvori sekundarnih podataka ukljucivali
su inozemnu i domacu stru¢nu literaturu: knjige,
znanstvene casopise iz marketinga, specijalizirane
poslovne ¢asopise, poslovne podatke poduzeca, baze
podataka te Internet.

Primarni podaci prikupljeni su izvidajnim i opisnim
istrazivanjem. Kao instrument istraZivanja koristen je
anketni upitnik. Ispitivanje je provedeno elektronickom
postom na prigodnom uzorku namjerno odabranih
poznavatelja (eksperata), odnosno menadzera koji
se bave upravljanjem markama i/ili upravljanjem
odnosima s klijentima. Koristen je uzorak poznavatelja
jer stru¢njaci odabrani u uzorak imaju najvise iskustva
i znanja o predmetu istrazivanja. Upitnik je poslan
na adrese 214 menadZera koji se bave upravljanjem
markama i/ili upravljanjem odnosima s klijentima, od
kojih je na sudjelovanje u istrazivanju pristalo njih 70,
$to ¢ini stopu povrata od 32,71%. Navedena stopa za
provedeni nacin istrazivanja predstavlja dobar rezultat
jer se u sli¢nim istrazivanjima prosjecna stopa povrata
krece oko 15%.

4.2, Hipoteze rada

Polazne hipoteze rada su:
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H1 Sustavno upravljanje odnosima s klijentima moze
imati znacajan utjecaj na trzisnu vrijednost marke
povecanjem zadovoljstva i odanosti klijenata.

H2 Poduzeca u Republici Hrvatskoj koja imaju uspjesne
marke sustavno prate trzisnu vrijednost maraka.

H3 Poduzeca u Republici Hrvatskoj s uspjesnim
markama imaju uspostavljen sustav za upravljanje
odnosima s klijentima.

H4 Poduzeca u Republici Hrvatskoj s uspjesnim
markama na odredeni nacin koriste upravljanje
odnosima s klijentima za izgradnju i pracenje
trzisne vrijednosti svojih marki.

4.3. Rezultati istrazivanja

Poveznica izmedu upravljanja odnosima s klijentima i
opcenito marke najbolje se moze vidjeti kroz elemente
koji imaju znacajan utjecaj na izgradnju marke, a vezani
su za strategiju upravljanja odnosima s klijentima:?’

e marke predstavljaju splet odnosa i veza
e marke predstavljaju skup iskustava

e marke su vrlo osobne

e marke pobuduju emocije

e marke Zive i razvijaju se

e marke komuniciraju

e marke stvaraju vrijednost i odanost

e marke iznad svega dodaju znak prijateljstva i
ljubavi.

Provedeno istraZivanje pokazuje da poduzeca koja
djeluju na podru¢ju Republike Hrvatske jo$ uvijek nisu
spoznala vrijednost i vaznost strategije upravljanja
odnosima s klijentima. Naime, iz Tablice 1 vidljivo je
da vecina poduzeca nema ozivotvoren strateski sustav
upravljanja odnosima s klijentima. Gospodarski subjekti
trebali bi $to je prije moguce shvatiti da strategija
upravljanja odnosima s klijentima postaje strateski
imperativ za poduzeca koja djeluju u bilo kojem
poslovnom sektoru.

Tablica 1: Postojanje oZivotvorenog strateskog sustava
za upravljanje odnosima s klijentima (CRM-a)

Ozivotvoren strateski sustav

upravljanja odnosima s klijentima Ukupno
(CRM)

Da 21

Ne 49
Ukupno 70

Izvor: Istrazivanje

Zanimljive podatke daje dio istrazivanja koji je usmje-
ren na poduzeca koja imaju oZivotvoren strateski
sustav upravljanja odnosima s klijentima (njih 21). Od
spomenutih je poduzeca zatrazeno da navedu osnovne
znacajke strategije upravljanja odnosima s klijentima
koju koriste i na koji nac¢in funkcionira upravljanje
odnosima s klijentima unutar njihova poduzeca.

Analiza otvorenih odgovora daje zanimljive rezultate
iz kojih je vidljivo da prema provedenom istraZivanju
odredeni broj poduzec¢a upravljanje odnosima s
klijentima vidi kao platformu napravljenu specijalno
za potrebe poduzeca, a koja sluzi za biljeZzenje
svih njihovih kontakata s klijentom u bilo kojem
segmentu, kao mogucnost definiranja vrste i segmenta
kontakata, kao i povijest interakcije sa svakim klijentom
posebice. Marketinski odjel spomenuti sustav koristi
za svoje akcije, promocije, za izravnu komunikaciju
s klijentima i poslovnim partnerima, te za pracenje
odaziva po promotivnim kampanjama. Promotivne
aktivnosti provode se tako da se klijentima izravno
dostavljaju posebne ponude, a odaziv se prati
prema povratnim pozivima ili e-mailovima. Prodaja
upravljanje odnosima s klijentima koristi kao sustav za
interakciju, povijest kontakata i razvoj, ali i biljezenje
svih “dogadaja” koji mogu dati bolju sliku o kupcima
u nekim buducim odlukama. Upravljanje odnosima s
klijentima na vrlo jasan i jednostavan nacin na kraju
samostalno (proizvoljno) odredenog razdoblja daje
rezultate po razli¢itim pokazateljima, koje mu zadaje
svaki korisnik sustava ako to Zeli. Mnoga poduzeca
upravljanje odnosima s klijentima koriste kao dobar
sustav podrske klijentima, koji biljeZi sve relevantne
kontakte koji se mogu koristiti kao orijentir za buduca
kretanja prodaje. Neka od njih spoznala su prednosti
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upravljanja odnosima s klijentima i u unutarnjoj
(internoj) komunikaciji na razini poduzeca. Kada se
govori o uporabi upravljanja odnosima s klijentima kao
internom komunikacijskom sredstvu, vecina poduzeca
ga koristi u komunikaciji s prodajnim osobljem. Odjel
financija upravljanje odnosima s klijentima prema
provedenom istrazivanju koristi kao izvor podataka o
klijentima, pri ¢emu se najvise koriste osnovni podaci
o klijentima (poput adresara), dok se za sada u odjelu
financija manje koriste moguc¢nosti pracenja ukupne
interakcije s klijentom. U okviru financija sve je ¢es¢a
primjena pregleda razlic¢itih financijskih elemenata
po klijentima. Osim spomenutih odjela, dio odgovora
ukljucio je i primjenu upravljanja odnosima s klijentima
od strane razli¢itih razina menadzera. Ohrabrujuci je
podatak da rezultati pokazuju da vrhovni i srednji
menadZment upravljanje odnosima s klijentima koristi
pri odlucivanju, za pripremu sastanaka s klijentima,
za statisticke podatke za godisnja izvjes¢a i pracenje
aktivnosti na terenu. Sve ¢esc¢u uporabu sustava za
upravljanje odnosima s klijentima od strane razli¢itih
razina menadZera moguce je objasniti uz pomoc
dobivenih podataka koji pokazuju da menadzeri
upravljanje odnosima s klijentima vide kao vrlo
prakti¢an alat koji im daje razli¢ite mogu¢nosti
jednostavnih, sazetih i brzih pregleda i uvida u
podatke.

Medu ostalim odgovorima moguce je kao zajednicke
izdvojiti da se na upravljanje odnosima s klijentima
gleda kao na izvrstan nacin prac¢enja kontakta s
pojedinim klijentima ili grupom klijenata te kao
mogucnost dobivanja velikog broja korisnih podataka
u vrlo kratkom vremenu. Upravljanje odnosima s
klijentima pomaze u postizanju strateskih ciljeva
organizacije, odnosno njene vizije i ima izravne ucinke
na zadovoljstvo klijenata. PomaZe u laksem pracenju
klijenata, a jedna od mogucnosti je da prodajni
predstavnici imaju moguénost upisivanja zapazanja
o klijentima i aktivnosti s klijentima, $to moZe znatno
olaksati samo izvjeStavanje. Na upravljanje odnosima
s klijentima gleda se i kao na specijalizirani odjel koji
vodi sustav narudzbi klijenata, rabata, specijalnih uvjeta
prema pojedinom kupcu, analiza plac¢anja, blokiranje
narudzbi u sluc¢aju neplacanja itd. Dio poduzeca
smatra da se radi o sustavu koji omogucava upravljanje
proizvodom u svim domenama, od proizvodnje

do prodaje i pracenje sustava prodaje/kupnje te
zadovoljstva klijenata. Odredeni broj poduzeca
izdvajao je samo jedan dio upravljanja odnosima s
klijentima (operativni dio) tako da rezultati vezani
za njih ponajprije govore o njihovoj primjeni putem
potrosackog telefona kojim dobivaju informacije
o zadovoljstvu potrosaca njihovim proizvodima.
Informacije ili reklamacije prosljeduju se u “category”
timove koji stupaju u kontakt s potrosacima.

Nadalje, rezultati govore da se zapravo radi o
sustavnom pregledu baza naplate, evidencija po
korisniku, honoriranju vece potrosnje kroz bonuse/
popuste, organizaciji promotivnih akcija ukoliko
potrodnja za odredeni segment padne i sl. Drugi pak
na upravljanje odnosima s klijentima gledaju kao na
sredstvo i nacin zadrzavanja korisnika koji pomaze u
povecanju zadovoljstva i spriecavanju odljeva korisnika.
Daljnji rezultati govore da analizira kupce i njihove
potrebe, u¢inkovito segmentira i “targetira” kupce te
prilagodava proizvode i usluge potrebama kupaca.
Dobiveni podaci pokazuju da se radi o upravljanju
procesima prodaje, mjerenju i pomoci u izradi izvjes¢a
o aktivnostima prodaje, komunikacije s kupcima,
pomodi u automatizaciji postupaka prodaje, znacajnom
utjecaju na profitabilnost kupca, planovima za kupce,
personalizaciji odnosa s klijentom, prilagodbi svakom
klijentu i njegovu formatu funkcioniranja. Davanje
osnovnih informacija i odgovaranje na upite klijenata,
unosenje podataka o klijentima u sustav te vodenje
baze kupaca, primanje narudzbi i briga o isporuci robe,
izdavanje racuna, evidentiranje i pracenje dugovanja.
Rezultati govore da upravljanje odnosima s klijentima
u dijelu poduzeca funkcionira tako da vodi rac¢una o
zaprimanju narudzbi, odnosu s klijentima, zaprimanju
prituzbi i pracenju isporuka.

lako je upravljanju odnosima s klijentima “zajamcena”
jest ozivotvorenje. Upravljanje odnosima s klijentima
sve vise postaje fraza iza koje se podrazumijeva uspjeh
§to, naravno, nije to¢no.?

Poduzeca pri uvodenju gledaju samo pozitivne stvari
i smatraju da je kupnjom racunalnog programa sve
rijeseno. Dio njih ne shvaca da upravljanje odnosima s
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klijentima ne treba shvatiti kao cilj, nego kao putovanje
koje nas moze odvesti do Zeljenog odredista samo
ukoliko svi dijelovi poduzeca i svi zaposlenici zajedno
suraduju i rade na dobrobit klijenata.

Na pitanje o mjerenju trzisne vrijednosti marke 54
ispitanika je odgovorilo da mjeri trziSnu vrijednost
marke. O samoj ucestalosti mjerenja (kontinuirano
ili povremeno) trzisne vrijednosti marke moguce je
doznati vide iz Tablice 2.

Tablica 2: Ucestalost mjerenja trzisne vrijednosti

Dodatnu potvrdu navedenog moguce je pronadi u
dubljoj analizi otvorenih odgovara, odnosno prou-
¢avanjem odgovora ispitanika vezanih za pitanje o
“utjecaju upravljanja odnosima s klijentima na trzisnu
vrijednost marke povecanjem zadovoljstva i odanosti
klijenata”. Vecina ispitanika smatra da postoje brojni
razlozi koji idu u prilog navedenoj tvrdniji.

Dodatna potvrda prethodno iznesenim rezultatima
vidljiva je u Tablici 4 prema kojoj vecina ispitanika (njih
65) smatra da upravljanje odnosima s klijentima (CRM)
moze koristiti u izgradnji i pracenju trzisne vrijednosti
marke.

marke
Mjerite li trziSnu vrijednost maraka Tablica 4: Znacaj CRM-a u izgradniji i pracenju trzisne
koje se nalaze u ponudi vaseg Ukupno vrijednosti marke
poduzeca
Da, kontinuirano 31 Upravljanje odnosima s klijentima
Da, povremeno 23 (CRM) moze koristiti u izgradnji i Ukupno
Ne, ne mjerimo 16 pracenju trziSne vrijednosti marke
Ukupno 70 Da 6
Ne 2
Izvor: Istrazivanje Bez odgovora 3
Ukupno 70

Tablica 3 donosi rezultate o stavu ispitanika glede
utjecaja upravljanja odnosima s klijentima na trzisnu
vrijednost marke povecanjem zadovoljstva i odanosti
klijenata, iz ¢ega je vidljivo da 64 ispitanika smatraju da
upravljanje odnosima s klijentima ima znacajan utjecaj
na trzisnu vrijednost marke.

Tablica 3: Povezanost utjecaja CRM-a na trzisnu
vrijednost marke

Upravljanje odnosima s klijentima

(CRM) moze imati znacajan

utjecaj na trzisnu vrijednost Ukupno
marke povecanjem zadovoljstva i

odanosti klijenata

Da 64
Ne 3
Bez odgovora 3
Ukupno 70

Izvor: Istrazivanje

[zvor: Istrazivanje

Na temelju provedenog istrazivanja moguce je

zakljuciti sliedece:

H1 Sustavno upravljanje odnosima s klijentima moze
imati znacajan utjecaj na trzisnu vrijednost marke
povecanjem zadovoljstva i odanosti klijenata
- Hipoteza je potvrdena, 3to je vidljivo iz
prikazanih rezultata u Tablici 3 koji pokazuju da
64 ispitanika smatraju da upravljanje odnosima s
klijentima moZze imati znacajan utjecaj na trzisnu
vrijednost marke kroz povecanje zadovoljstva i
odanosti klijenata.

H2 Poduzeca u Republici Hrvatskoj koja imaju
uspjesne marke sustavno prate trzisnu vrijednost
maraka — Hipoteza je potvrdena, sto pokazuju
rezultati prikazani u Tablici 2 koji govore o tome
da 31 ispitanik kontinuirano mjeri trzisnu vrijednost
maraka, 23 povremeno, dok njih 26 ne mjeri trzisSnu
vrijednost maraka.
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H3 Poduzeca u Republici Hrvatskoj s uspjesnim
markama imaju uspostavljen sustav za upravljanje
odnosima s klijentima — Hipoteza nije potvrdena
jer rezultati prikazani u Tablici 1 pokazuju da
vecina ispitanika (njih 49) nema oZivotvoren
strateski sustav upravljanja odnosima s klijentima.

H4 Poduzeca u Republici Hrvatskoj s uspjesnim markama
na odredeni nacin koriste upravljanje odnosima s
klijentima za izgradnju i pracenje trzisne vrijednosti
svojih maraka - Hipoteza nije potvrdena, jer je
prema dobivenim rezultatima (Tablica 1) samo 21
ispitanik izjavio da unutar poduzeca ima oZivotvoren
strateski sustav upravljanja odnosima s klijentima.
Medutim, menadZeri koji su sudjelovali u istrazivanju
smatraju da se upravljanje odnosima s klijentima
(CRM) moze koristiti u izgradnji i pracenju trzisne
vrijednosti marke te da moZe imati znacajan utjecaj
na izgradnju i pracenje trzisne vrijednosti marke. Iz
navedenih izjava ispitanika i prikazanih rezultata
u Tablici 4 vidljivo je da 65 ispitanika smatra da
se upravljanje odnosima s klijentima (CRM) moze
koristiti u izgradnji i pracenju trzisne vrijednosti
marke.

4.4. Ogranicenja u istrazivanju

Osnovna ograni¢enja istrazivanja mogu se svesti na
mali broj ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju,
$to je u neposrednoj vezi s prigodnim, namjerno
odabranim, uzorkom poznavatelja (eksperata) ¢iji
je broj opcenito mali u Republici Hrvatskoj. S druge
strane provodenje ispitivanja elektroni¢ckom postom
predstavlja, takoder, ogranicenje koje je rezultiralo vec¢
spomenutom manjom stopom povrata.

5.ZAKLJUCAK

Vodedi autori s podruc¢ja marketinga smatraju da se u
danasnjem marketingu sve zapravo vrti oko izgradnje
“profitabilnog” odnosa s klijentima sto podrazumijeva
odnos koji doprinosi ostvarenju dugorocnih strateskih
ciljeva poduzec¢a.? Sve pocinje s razumijevanjem
klijentovih potreba i zelja, odlucivanjem koju ciljnu

skupinu poduzece moze najbolje opsluZivati
izgradnjom primamljive vrijednosti uz pomo¢ koje
poduzece moze privudi, zadrzati i prosiriti (povecati,
osigurati rast) ciljne skupine. Ukoliko poduzece
navedene korake napravi dobro, uZivat ¢e u nagradi
koja dovodi do vecega trzisSnog udjela, profita i
vece vrijednosti za klijenta. Marketing je, naravno,
daleko vise od funkcije u organizaciji, on predstavlja
filozofiju koja pokrece c¢itavo poduzece. Od danasnjih
marketinskih stru¢njaka traZi se i o¢ekuje da budu dobri
u stvaranju vrijednosti za klijenta (engl. customer value)
i upravljanju odnosima s klijentima (engl. Customer
Relationship Management). Oni moraju privudi ciljni
segment ponudivsi mu ¢vrstu, prepoznatljivu, dodatnu
vrijednost. Od njih se trazi da zadrze klijente i stvore
nove dajuci im nadmocnu vrijednost upravljajuci
poduzec¢em tako da svi zaposlenici pruZaju spomenutu
vrijednost. Vodeca poduzeca razumiju potrebe svojih
klijenata, stvaraju strategije posebno prilagodene
klijentima kako bi im isporucili vecu vrijednost koja ce
rezultirati zadovoljstvom klijenta i izgradnjom snaznije
povezanosti izmedu klijenta i poduzeca. Osim toga
danasnja poduzeca moraju imati dobro pozicionirane
marke sa snaznom trzisnom i financijskom vrijednos¢u
koje ¢e predstavljati dobar temelj za izgradnju
“profitabilnog” odnosa s klijentima. Cilj marketinga je
stvoriti odredenu vrijednost za klijente te da za uzvrat
dobije odredenu vrijednost natrag.

Zadovoljavanje potreba, ocekivanja i Zelja klijenta glavni
je zadatak koji se postavlja pred marketing. Klju¢ni
element po kojemu klijenti razlikuju jedno poduzece
od drugog nije samo njegov asortiman ili kvaliteta
odredenog proizvoda, odnosno marke proizvoda, nego
je to i ukupno iskustvo koje klijent ima s odredenim
poduze¢em. Na tom tragu moguce je zakljuciti da
se upravljanje odnosima s klijentima smatra jednim
od najvaznijih koncepata u modernom marketingu.
Privlacenje i zadrzavanje klijenata nije nimalo lak zadatak.
Klijenti najceS¢e odabiru rjeSenja koja im nude najvecu
pozitivnu razliku izmedu koristi koje imaju od tog
rieSenja i troSkova koje moraju podnijeti kako bi koristili
odabrano rjesenje. Ukratko, klijenti kupuju rjesenja koja
im nude najvisu dozivljenu kvalitetu (engl. customer-
perceived-value), odnosno dozivljenu vrijednost.
Medutim, u danadnje vrijeme klijenti ne traze samo
rieSenja koja rjeSavaju njihov problem, potrebu ili Zelju,
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nego traze rjesenja s ¢ijom uporabom ce se osjecati
bolje, samopouzdanije, rjesenja koja ¢e im dati odredeni
status ili ¢e biti u skladu s njihovim imidZzom. U cijeloj je
prici jedan od klju¢nih elemenata zadovoljstvo klijenata
koje dovodi do njihove vece odanosti. No, u navedenom
ujedno leZi i najveci problem koji proizlazi iz uskladivanja
klijentovih ocekivanja s moguénoscu i zeljom poduzeca
da ispuni ista. Tako uspjesna poduzeca obecavaju
klijentima samo ono $to mogu isporuciti, nakon cega
pokusavaju isporuciti vise od onoga $to su obecaliina
taj nacin odusevljavaju klijente. Odnos s klijentima moze
biti na razli¢itim razinama i razli¢itog intenziteta. Umjesto
masovnog pristupa trzistu, u vecini slucaja prikladnije
je probrati klijente i pokusati uspostaviti $to je moguce
bolji odnos s “najprofitabilnijim” medu njima. Veliki broj
poduzeca shvatio je da ne Zele uspostavljati odnos sa
svim dostupnim klijentima na trzistu i pri tome koristi
selektivno upravljanje odnosima s klijentima.

Kako bi se uspostavio Zeljeni odnos, potrebno je da svi
odjeli u poduzecu suraduju, kao i da se uspostavi sto je
moguce bolja partnerska osnova s ostalim poduzecima
s kojima je uspostavljena suradnja, a koja ima bilo kakav
utjecaj na konac¢nu izvedbu. U tom je pogledu moguce
uoCiti sve Cedca strateska povezivanja izmedu poduzeca
na svim razinama. U posljednje vrijeme posebno su
prisutni zajednicki nastupi marki na trzistu. Jedan
od klju¢nih koraka u izgradnji dugoro¢nog odnosa s
klijentima, kako je ve¢ navedeno, jest isporucivanje
vise vrijednosti za klijente. Isporuditi visu vrijednost u
danasnje vrijeme nije jednostavno. Naime, oCekivanja
klijenata sve su veca te se pred poduzeca postavljaju
sve veci zahtjevi i sve ¢eS¢e samo zadovoljstvo bez
odusevljenja klijenta nije dovoljno za uspjeh poduzeca.
Granice izmedu odusevljenja i pukog zadovoljstva
postaju sve ostrije te je ispunjavanje zahtjeva
zadovoljstva klijenata iz dana u dan sve sloZenije.
Poduzeca postaju sve svjesnija vaznosti pojmova poput
Zivotne vrijednosti klijenta (engl. customer-lifetime-
value), jer znaju da s gubitkom klijenta gube vise od
jedne kupnje (prodajne transakcije).

Jasno je da odgovarajuc¢a primjena upravljanja
odnosima s klijentima moze pozitivno utjecati na
povecanje spomenute vrijednosti. Rezultati pokazuju
da uspjesna poduzeca teze povecanju udjela klijenta,
a to se najcesce radi uz pomoc “up-sellinga” i “cross-

sellinga”. Prema tome, vidljivo je da upravljanje

odnosima s klijentima daje dugorocni pogled u kojemu
se ne radi samo o profitabilnim klijentima nego i o
pokusaju zadrzavanja klijenata tijekom cijeloga Zivota.
Za poduzeca je znacajna analiza vrijednosti klijenta
(engl. customer equity) iza koje se krije ukupna Zivotna
vrijednost svih trenutnih i potencijalnih klijenata
poduzeca. Naravno, $to su profitabilniji klijenti odaniji,
to je i ukupna vrijednost klijenta poduzeca veca.

Rad je pokazao da upravljanje odnosima s klijentima
moze biti od velike pomoci u izgradnji marke.
Njegovo djelovanje utjece na izgradnju i trzisne
i financijske vrijednosti marke. U pojedina¢nom
pristupu klijentu, a on je ostvariv i mogu¢ dobrim
ozivotvorenjem upravljanja odnosima s klijentima
moguce je napraviti znacajan napredak na podrucjima
poput doZivljene kvalitete, zadovoljstva i odanosti,
dozivljene osobnosti koju marka moZe imati, stvaranju
vodece marke i popularnosti marke. Ukoliko dode do
pozitivnih pomaka u navedenim podrucjima, otvara
se mogucnost da marka vrlo lako formira svoju cijenu
iznad cijena konkurencije ili jednostavno da prede iz
nize u srednju ili viSu cjenovnu kategoriju, a da i dalje
bude jednako prihvacena od klijenata.

Za gospodarske subjekte u Republici Hrvatskoj moguce
je tvrditi da su prepoznali da sustavno upravljanje
odnosima s klijentima moze imati znacajan utjecaj na
trzisnu vrijednost marke povecanjem zadovoljstva
i odanosti klijenata (H1) te da poduzeca u Republici
Hrvatskoj koja imaju uspjesne marke sustavno prate
trzisnu vrijednost maraka (H2). Isto tako, poduzec¢a koja
imaju uspjesne marke ve¢inom nemaju oZivotvoren
strateski sustav upravljanja odnosima s klijentima
(H3) te jo$ nedovoljno koriste upravljanje odnosima s
klijentima za izgradnju i pracenje trzisne vrijednosti svojin
maraka (H4). Medutim, ohrabruje ¢injenica da velika
vecina menadZera smatra da se upravljanje odnosima
s klijentima (CRM) mozZe koristiti u izgradnji i pracenju
trzisne vrijednosti marke te da moze imati znacajan
utjecaj na izgradnju i pracenje trzisne vrijednosti marke.

Imajuci u vidu sve navedeno, rad je primjereno
zavrsiti rije¢ima Sama Waltona, osnivaca Wal-Marta:
“Postoji samo jedan $ef. To je kupac. On moze svakom
zaposleniku u poduzecu dati otkaz jednostavno troseci
novac negdje drugdje.*°
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