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Razliciti oblici financijskih institucija u Hrvatskoy, trudei
se zadrzati postojedi, ili osvojiti nove trzidne udjele, sve
vise spoznaju ulogu i znalenje vlastite baze klijenata
kac najvaznijeq resursa s kojim raspolazu. Nazalost, ta
spoznaja ne prenosi se uvijek na odgovarajudi nacin i
u samu praksu. Razlozi tome jesu visestruki, ¢esto puta
utemeljeni i u nedostatku znanja i odgovarajucih ka-
drova, medutim u sve vide situacija to je posljedica ne
poznavanja same sustine filozofije i procesa upravljanja
klijentima. Unatod raspoloZivim vrhunskim tehnoloskim
rjedenjima, koja se na trzistu nude ve¢ duZe vrijeme |
Koja neupitno predstavljaju vazan element suvremenog
upravljanja visestrukim odnosima, mnoge institucije
ne ostvaruju maksimalne uc¢inke, posebice u podru¢ju
ostvarenja potpunog zadovoljstva izabranih skupina
klijenta. To upucuje na cinjenicu da sama tehnologija
nikako nije i jedino podrucje o kojem treba voditi racu-
na u planiranju i implementaciji strategije upravljanja
Vlastitim Klijentima. Svrha ovog rada jest podsjetiti mar-
ketinske | druge stru¢njake u financijskim institucijama
na same temelje marketinga odnosa, jer njihovo razu-
mijevanje cini kljucnu pretpostavku pozitivnog povrata
na ulaganja u skupe CRM informaticke sustave.
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SUMMARY:

Various forms of financial institutions in the Republic
of Croatia in order to keep existing or capture new
market share, more and more realize the role and si-
gnificance of their own client database as the most im-
portant resource they have. Unfortunately, this insight
is not always transmitted accordingly into the everyday
business operations. Roots to this problem are diffe-
rent and may be found in a lack of knowledge and
qualified human resources, which quite often results
with misunderstanding of philosophy and processes
of customer relationship management. Mostly, finan-
cial institutions do not achieve maximal effects in the
area of complete fulfillment of customer satisfaction of
targeted segments in client base even though there is
an existing supply of advanced technological solutions
that are present on the market for some time and are
regarded as an important element for the manage-
ment of multiple relations. Implications show that tec-
hnology is not the only area that should be accounted
for during the planning and implementation stages of
the customer relationship management. Purpose of
this paper is to remind marketing and other experts
within financial institutions on the fundamentals of
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U promijenjenom svijetu financija gdje vise nije do-
statno samo priviaciti nove klijente atraktivnim pro-
mocijskim porukama; jer oni sada mogu birati izmedu
vide bitno razli¢itih ponudaca financijskih usluga, gdje
se profitne mare sve vise suZavaju, gdje su kamatne
stope promjenjive, gospodarska kretanja prilicno ne-
izviesna, odnosno jednostavno receno, u uvjetima u
kojima se sve teZe stjece novac, a sve lakée gubi, uspje-
$nost financijskog poslovanja postaje u sve vecoj mjer
ovisna o zadrzavanju postojecih klijenata, te razvijanju
posla s njima. Mudriji od bankara poceli su shvacati da
je privla¢enje novih klijenata samo prvi korak i daje
posac marketinga takoder sveobuhvatno bavljenje s
postojecom klijentelom. Premda se ovo promislianje,
koje se u teoriji i praksi oznacava pojmom ‘marketing
odnosa’ ili izvorno “relationship marketing’, javilo u
teoriji i praksi razvijenih gospodarstva jo prije dva
desetljecal, to je u nasem poslovnom okruZenju jos
uvijek relativna novost. No, jo$ niti sada nije kasno za
uklju¢ivanje u svjetske trendove, bududi da poznava-
telji teorije i prakse marketinga smatraju da e takvo
shvacanje dominirati marketinskom mislju kroz jo$ ne-
koliko desetljeca.

relationship marketing as its' understanding makes 2
key assumption of positive return on investment inte
the expensive CRM information systems,

In a turbulent world of finances it is not enough just
attract a new clients by the means of promotional m

sages, as they have option to choose between great
number of different financial service providers, wh
profit margins are smaller, interest rates are not fix
and economic outcome uncertain, in other words |
an environment in which it is hard to earn but easy ¢
loose money, successful financial operations becom
to the greater extent dependable on keeping the &
isting customers and enhancing business with the
Attraction of new clients represents just a first sta
and marketing's task is to develop overall relationshi
with them. This concept, known as the relationsh
marketing emerged in theory and practice of devek
ped markets two decades ago but is still regarded as
novelty in Croatian business environment. It is st
late to embrace such concepts as marketing expe:
consider it to be useful for at least twio more decad
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1. TEORIJSKE POSTAVKE

5am pojam marketinga odnosa u financijama odno-
si se na promatranje kupaca financijskih usluga kao
svojevrsnih partnera institucije, s tim da se naglasak
marketinskih napora sve vide stavlja na njihovo zadrza-
vanje, u usporedbi sa ranije dominantnim strategijama
privlacenja. Financijske se ustanove usredotocuju na
zadovoljenje sveukupnih financijskih potreba klijenta,
radije nego li zadovoljenje pardijalne potrebe, Jednom
rjedju, ‘marketing odnosa u podrudju financija” jest pri-
vlatenje, zadrzavanje | pojacavanje odnosa s klijentom?.
Jednu od cesce koridtenih definicija marketinga odnosa
(engl. “relationship marketinga”) dao je Gronroos: “Mar-
keting odnosa uklju¢uje identifikaciju, uspostavu, odr-
Zavanje i unapredivanje ali kad je potrebno i prekidanje
odnosa s kupcima i ostalim interesnim stranama (“sta-
keholderima") u svrhu ostvarivanja dobiti kroz zadovo-
liavanje ciljeva svih uklju¢enih strana $to se ostvaruje
uzajamnom razmjenom i ispunjenjem otekivanja.”
Takva usredotocenost, pravilno upravljana, dovodi do
dugoro¢nih, videstrukih odnosa klijenta s institucijom
i do potpunog zadovoljenja njegovih potreba na je-
dnom mjestu, $to znatno smanjuje vjerojatnost da ce
klijent obavljati svoje poslove putem vite konkurentskih

institucija. Kako bi se maksimalizirali odnosi s klijentima,

financijske institucije teZe ostvarivanju snazne prodajne
kulture koja se zasniva na dijeljenju informacija i nji-
hovom koristenju kao poluge prema odredenoj grupi
korisnika i usluga. Zadatak, takvog proaktivnog, una-
krsnog prodavanja je omoguciti financijskim instituci-
Jama da postignu najvedi efekt iz svake pojedinacne
interakcije s klijentom*. Na taj nacin, kroz stvaranje in-
formacijske poluge za upravljanje odnosima s kupcima,
financijske institucije ostvaruju povecanje prometa za
svaki prodajni odjel kroz podizanje razine usluge koja
se pruza pojedina¢nom klijentu, kao i kroz unakrsnu
prodaju proizvoda i usluga. Implikacije za svaki odiel
mogu se pratiti kroz pozitivne efekte proizasle iz eko-
nomije dijeljenja resursa, smanjenja troskova prodaje i
Sto je najznacajnije, zadrzavanja postojecih klijenata.
IstraZivanja su pokazala da smanjenje stope prelaska
Klijenata konkurenciji za samo 5% moZe povecati pro-
fitabilnost poduzeca izmedu 25% i 85%, ovisno o go-
spodarskoj djelatnosti kajom se bavi®. Ovakvi navodi ne
moraju biti potpuno to¢ni za financijske institucije, ali
su svakako znacajni. Kako bi se ostvario sinergijski efekt
upravljanja odnosima s kupcima, financijske institucije
moraju potaknuti promjene u marketinikoj i prodajnoj

Slika 1: Primjer Zivotnog ciklusa i razvoja potreba klijenta financijske institucije
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lzvor: prilagodeno prema internim materijalima jedne talijanske banke
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kulturi organizacije, upravljanju informacijama, te osta-
lim sustavima i procesima podrike,

Analiza baze klijenata mnogih financijskih institucija
pokazala je da u skladu s Parettovim efektom mali dio
kupaca njihovih usluga obiljeZava veliki udio u kona-
¢noj dobiti. U najvecem broju slu¢ajeva pokazalo se da
20% - 25% klijenata pridonosi profitu, dok ostalih 75%
- 80% pridonose troskovima®, Premda se ovakva ana-
liza u vecini poduzeca nedovolino rabi, razumijevanje
otkud dolazi profit jest polaziste za stjecanje odrzive
konkurentske prednosti. S ve¢om usmjerenodcu na
klijenta, jacim naglaskom na marketing odnosa i ucin-
kovitim program zadrzavanja klijenata, omogucuje se
stvaranje veceg potencijala dobiti unutar postojece
baze klijenata. Pri tome se mora promatrati vrijednost
klijenta tijekom njegovog cijelog Zivotnog ciklusa. Na
slici 1 prikazan je primjer Zivotnog ciklusa klijenta fi-
nancijske institucije u odnosu prema koristenju kara-
kteristi¢nih usluga.

Kao posliedica analize profitabilnosti, izvori iz literature

navode i drasti¢ne mjere koje su odredene financijske
institucije poduzele kac bi pokusale rijesiti problem

Slika 2: Profitabilnost klijenta

prekobrojnih, neprofitabilnih klijenata kroz upotres.
diskriminacijskih cijena ili nedragovoljno zatvarzne
racuna, dok se na drugoj strani posebna pozornzs
pridaje razvijaju specifi¢ne ponude usluga superiom
kvalitete za preferirane (profitabilne) klijente,
Pomak u shvacanju vrijednosti klijenta za financijse.
instituciju i poduzece openito moze se jednostav
prikazati sa stajalista dosljednijeg sagledavanja sit
cije iz perspektive klijenta, pa se tako i cetiri klasics
elementa marketinkog spleta transformiraju od =
u "4C" (customer need, cost to customer, conveniens
communication)’.

Financijske institucije koje Zele u potpunosti iskoris
profitni potencijal svoje baze klijenata moraju u pe
tpunosti poznavat klijente, a to im omogucuje raz.
i primjena tehnika segmentacije trzista, koje vie n
samo socio-demografski usmjerene, vec se sve jacin
glasak stavlja na Zivotni ciklus klijenta i s tim povezz
promjene u ponasanju pri kupniji, uvazavajudi pri to
i razli¢ite Zivotne stilove koje potro$adi iz istih Zivor
faza mogu imati. Institucija usmjerena na klijenta, =
stoji svojom ponudom i uslugom zadovoljiti sveus
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lzvor: First Union Bank (materijali za obuku osoblja iz 1997)
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pne potrebe, te tako stvoriti lojalnog klijenta, buduéi da
je lojalnost i dugoro¢nost odnosa u korelaciji sa veéom
profitabilno$cu®. Smanjuju se troskovi akvizicije, a ova-
kvi klijenti imaju tendenciju kupnje veceg broja uslu-
ga, te su skloni isprobavati nove usluge. Zadovoljstvo
ovakve vrste klijenata takoder ¢e djelovati kao ucinkovit
medij besplatne promocije od “usta do usta’”.

S druge strane, financijska institucija mora razviti sustav
indikatora koji ¢e upucivati na promjene u ponasanju
Klijenata, te ukazivati na moguénost potencijalnog pre-
laska konkurenciji®. Neki od takvih pokazatelja mogu
biti: promjena adrese, otkazivanje uobicajene linije
kredita, ulaganje Zalbi, smanjenje salda na ra¢unima,
Temeljem takvih pokazatelja, mogu se poduzeti mjere
Za prevenciju erozije baze klijenata, koja ujedno pred-
stavlja i najveci kapital svake financijske institucije.

Slika 3: Bazi¢ni "CIF" zapis

2.INFORMACLJSKA
INFRASTRUKTURA
CRM
SUSTAVA

Financijske institucije investirale su ogromna sredstva
u nabavu | odrzavanje CRM sustava u nadi da ée im
oni osigurati prijeko potrebnu dostupnost svih infor-
macija povezanih s kupcima i njihovim ponasanjem iz
bilo koje ‘dodire” totke (poslovnica, Internet, telefon i
sli¢no). Podaci pokazuju da oko 80% CRM aplikacija ne
ostvaruju zadane ciljeve'”. Kao glavni razlog neuspjeha
navodi se nedostatak kriticnih informacijskih znanja si-
stem integratora. Kako bi se moglo sagledati i upravljati
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lzvor: Puckey, D.(1999): "Modelling Customer Relationships’, CRM Forum, Internet.
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cielokupnoi¢u odnosa s klijentom, potrebno je razviti | no promijeniti nacin organizacije pohrane inform
i odrzavati baze podataka koje sadrZe sve relevantne | U velikim, multinacionalnim poduzecima, te se po:
podatke o klijentima i njinovom kupovnom ponasanju. zuje da vecina takvih organizacija nije u stanju iz
Dakle, svaka baza treba se sastojati od niza tzv. CIF- | integraciju svih potrebnih podataka, koji se nalazs
ova (engl. "Customer Information File”). Informacije | raznim, nepovezanim sustavima, odnosno pokaz.s
koje ulaze u ovakve datoteke prikupljaju se iz razlicitih | se da bi trosak takve integracije premasio efekte ko, -
izvora i osnovna svrha im je pruziti bolji uvid u potrebe | nje nastaju'!. lzvjed¢a konzultanata koji se bave
i zelje kljlenata, te omoguciti bolje zadovoljenja njino-  specificnim problemom ukazuju da ¢e se ova bari;

Slika 4: Snage koje utiu na potrebu razvijanja odnosa

Izvor: Autori rada

vih potreba putem prilagodene ponude financijske daljnjim razvojem tehnologije premostiti (pad ci
institucije. Osnovni elementi analize po osnovi ovakve IT sustava) najranije 2007, godine'?. Upotreba djel

informacijske podloge vide se iz prikaza na slici 3. taksonomije poput CIF-a navedenog na slici 1 st
povezanu bazu podataka koja se moze pretrazivati
trirati velikom brzinom i precizno¢u. Ovo svojstvo
bit efikasnog CRM informatickog sustava. Financ
institucije trebaju odabrati taksonomiju koja om

¢uje podacima da se u realnom vremenu integr
u eksterni kontekst u kojem se odvija interakcija <
pcern kako bi se na mjestu prodaje “isporudili” to
relevantni podaci.

Medutim, razliciti odjeli, poslovne jedinice ili poduzeca
koja tine poslovnu grupu imaju tendenciju pohrane
informacija vezanih uz klijente u razlicite, nepovezane
i nekompatibilne lokacije i formate. Ovakve inicijative,
usmjerene na bolje zadovoljenje klijenata predstavijaju
novi izazov informacijskoj tehnelogiji institucije, koja se
u proglosti prvenstveno usmjeravala na automatizaciju
procesa i snizenje troskova. Cesto je nemoguce radikal-

W Vol, XV1 (2004), br. 1/2, str. 17 - 28
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3. KLJUCNI ELEMENTI
UPRAVLJANJA
ODNOSIMA

Osim segmentacije klijenata, u klju¢ne elemente mar-
ketinga odnosa u podrugju financija ubrajaju se jos:
politika ponude, utvrdivanje cijena po osnovi cjelokup-
nog odnosa s Klijentom, institucija osobnog bankara,
te upravljanje komunikacijama'?,

Palitika ponude financijske institucije iznimno je vazan
dinitelj stjecanja i zadrZavanja klijenata. Ona mora biti
osmisliena tako da zadovolji sredi¥nje, nezadovoljene
ili nedovoaljne dobro zadovoljene potrebe segmenata,
da ucvrsti odnos na kontinuiranoj bazi putem kvalitete
usluzivanja, putem asmisljavanja gradivnih komponenti
i osnovne usluge, temeljem kajih ¢e se postojeci odnas
prodirivati putem prodaje dodatnih usluga. Dobro
osmislieni paketi usluga pradstavliaju dobro sredstvo

za udovoljavanje ovom kriteriju. Ako se rezultat mar-
ketinskih akcija dovede do uspostavijanja dugoroénog
odnosa sa strane klijenta, mozemo ga iskazati kao stu-
panj lojalnosti prema financijskoj instituciji. IstraZivanja
provedena na primjeru Spanjolskih banaka pokazala su
da su ispitanici pokazali vedi stupanj lojalnosti prema
velikim bankama, srednji stupanj prema srednjim i ma-
lirm bankama i Stedionicama, te mali stupanj lojalnosti
prema velikim stambenim $tedionicama'*. Cini se da su
strategije stvaranja lojalnosti kod velikih banaka pose-
bno uspjedne. Rezultati pokazuju da velike institucije
imaju vecu snagu “vezanja" klijenata od onih manje
veli¢ine. Razina potrebnih znanja, strate3ko planiranje i
resursi kljucni su za ovakav ishod, kao i percepcija po-

Slika 5: Klju¢ni elerenti “relationship marketinga” u podrugju financija
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lzvor: Prilagodeno prema: Donnelly, JH, Berry, L, Thompson, TW.: Marketing Financial

Services, A Strategic Vision, Dow Jones Irwin, 1985,
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akutnim potrebama svojih klijenata, koliko nastojanjem
da ne izgube korak u utrci s konkurencijom i posebice
inozemnim bankama koje su raznoliko3¢u ponude |
kvalitetom usluZivanja polako osvajale sve vedi trZigni
udio.

Utvrdivanje cijena po osnovi cjelokupnog odnosa s
klijentom sljedeci je klju¢ni element “relationship mar-
ketinga”. On traZi od financijske institucije da svoju ¢je-
novnu politiku prilagodava na nacin da se uzme u obzir
cjelokupan klijentov odnos s institucijom radije nego
li da se cijena utvrduje za svaku uslugu pojedinacno.
To znati da se boljim klijentima, tj. onima koji imaju
visestruki odnos s institucijom nude i povoljnije cijene.
Na taj nacin ih se potice da $to vedi dio svojeg financij-
skog poslovanja obavljaju putem iste institucije. Nize
kamatne stope na kredite, ili niZe provizije jedan su od
nacina poticanja odnosa. Drugi nacin su vise kamate
na Stednju na vece uloge. lako su mogucnosti u ovom
podrugju prilicno velike, hrvatske se banke uglavnom
koriste diferenciranim kamatnim stopama na $tednju,
posebice u poslovanju s individualnim klijentima.

Institucija oscbnog financijskog savjetnika predstavlja
Cetvrti element marketinga odnosa u financijama. Oso-
bni savjetnik je veza izmedu institucije i klijenta. On
treba predstavijati kljucni element u prepoznavanju
klijentovih potreba, te raspolagati potrebnim znanjem
I ovlastima kako bi se one zadovoljile. Njegova funkcija
jest da transformira klijente u dugorogne i visestruke
korisnike usluga, da njeguje odnos, da ga odrzava,
te informira klijenta'®. Osoba zaduZena za pojedinog
klijenta pomoci ce zadovoljiti njegove potrebe i u do-
meni nerutinskih usluga, pitanja ili problema. Od takve
osobe se ocekuje da stoji na raspolaganju klijentu cesto
puta necvisno o radnom vremenu i mjestu susreta.
Niti ovo nazalost ne nalikuje nasoj bankarskoj realnosti.
U aktualnom razvojnom trenutku financijski savjetni-
¢i, odnosno osobni bankari kako se kod nas nazivaju,

mogucnosti izlazenja u susret posebnim potrebama
zahtjevima klijenata poput onog o raspolozivosti var
uobicajenog radnog vremena i na mjestu na kojer
klijent to Zeli. Takoder, nastojanja vezana uz izgradn .
kvalitetnijeg odnosa s klijentom ¢esto su nedovaljnz
najcesce se svode na napore vezane Uz prodaju docz
tnih usluga banke ili institucija za koje oscbni bankas
honorarno rade na temelju provizije.

Komuniciranje predstavija posljednji, ali ne najman =
vaZan element marketinga odnosa. Ono se sastoji o=
dvije medusobno ovisne dimenzije. Prva je edukacijz
osposobljavanje osoblja institucije za osobne financ -
ske savjetnike. Dakle csoblje mora biti informiranc =
uslugama kaje se nude, trzignim uvjetima, konkurenc:
osobinama i potrebama klijenta i svim novéanim pite
njima, s kojima se inace susrece u obavljanju svojes
posla. Drugu dimenziju upravljanja komunikacijare
predstavlja educiranje klijenata. Tu se polazi od pr=
tpostavke da su klijenti koji su upudeniji, opéenito bet
klijenti. Oni znaju raspoznati i ocijeniti kvalitetu i mane
su podlozni naizgled primamljivijim ponudama konk -
rencije. Komuniciranje s klijentima koje podrzava i pe-
jaCava odnose mora biti vise od oglasavanja i odnos
s javnoscu. Ono mora poticati medusobne odnose oo
vjerenja, te pomagati klijentu u boljem upravijanju vis
stitim financijama. Jednom rije¢ju, ono treba uévrsc =
ti medusobnu povezanost i osjedaj teZznje k ostvarer .
zajednickog interesa. NaZalost, u nadim uvjetima intess
banke je jo3 uvijek naglaseniji od teZnje ka ostvarer .
zajednickih, dugorocno isplativih odnosa s klijentis
Posljedica takvog ponasanja dugorocno gledano mas
biti, situacija koja se dogada | nekim financijskim ins
tucijama u inozemstvu, da u borbi za zadrzavanjes,
klijenta one sada ocajnicki Zele odnos s klijentom =
nego li $to on Zeli odnos s njima'®.
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4. ZAKLJUENA
RAZMATRANJA

U uvjetima sve ostrije konkurencije, gdje se bridu tra-
dicionalne granice pojedine djelatnosti, marketing
odnosa postaje sredstve zastite vlastite baze klijenata
u razlicitim poslovnim podrugjima, pa tako i u financi-
skim institucijama. Vazan razlog za prihvacanje razli¢i-
tog pegleda na poslovanje, temelienog prije svega na
njegovanju dugorocnih odnosa s klijentima, proizlazi
takoder iz konstantnog smanjivanja razlike dobiti i po-
trebe da se poblize analiziraju izvori dobiti. Tre¢i razlog
sve vece primjene marketinga odnosa u financijskim in-
stitucijama proizlazi iz zasicenosti financijskog trzista. U
takvoj situaciji, mnogo je lakée i troskovno ucinkovitije
graditi trzi¥ni udjel prodajom dodatnih usluga vlastitoj
bazi klijenata, od akvizicije novih klijenata koji posluju s
konkurencijom. Navedeni razlozi su osnovni, premda ih
u okviru pojedine institucije moze biti jog i vise.

Sto marketing odnosa nudi klijentima? Razliciti trigni
segmenti mogu pokazivati i razlicitu sklonost ovakvom
pristupu poslu, jer pojedine skupine vise ce cijeniti ne-
ovisnost i poslovanje s vise institucija, dok e drugi ci-

jeniti upravo ono §to im osigurava marketing odnosa.
Svoju sklonost pokazat Ce prije svega klijenti koji traze
najvecu mogucu vrijednost u zamjenu za placenu ci-
jenu. Oni obi¢no smatraju da visa kvaliteta opravdava
i visu cijenu. Ovakvo poslovanje odgovara i klijentima
koji veliku vrijednost polazu na raspolaganje viastitim
vremenom. Oni cijene sve aktivnosti financijske institu-
cije kaje ce pristedjeti njihovo oskudno vrijeme. Treca
skupina jesu klijenti individualci kaiji cijene visokoper-
sonaliziranu uslugu.

U teoriji, marketing odnosa u podru¢ju financijskog
poslovanja, moze povecati razinu zadovoljstva svake
od nabrojenih skupina, a posebno ucinkovit ¢e biti kod
skupine koju obiljezava sve nabrojenc.

z svega navedenog proizlazi da implementacija marke-
tinga odnosa u financijskim institucijama svakako nije
jednostavna. Ona zahtijeva strateski pristup u kojem ne
samo da nabrojeni elementi moraju biti prisutni, veé
oni moraju biti i pazljivo medusobno uskladeni. B
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