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»Svrha preduzeca je da stvori i zadrzi kupca.” (Theodore Levitt)
»1retiraj kupca kao najvredniju imovinu.” (Tom Peters)

1 DEFINSANJE I DIMENZIJE MARKETINGA ODNOSA

1.1 Definisanje marketinga odnosa

Termin marketing odnosa (relationship marketing) postao je termin koji se veoma mnogo kori-
sti u novije vreme. Medutim, kao i sa mnogim novim idejama koje se javljaju u poslovnom sve-
tu, postoji konfuzija ba$ oko toga §ta termin znaci. Bilo je mnogo rasprava o tome $ta se podra-
zumeva pod marketingom odnosa, sa najglasnijim zagovornicima koji su tvrdili da on pred-
stavlja najve¢u promenu paradigme u teoriji i praksi marketinga tokom poslednjih 50 godina
koja vra¢a marketing misao svojim korenima, dok su neki skeptici tvrdili da se zapravo radi o
dobro poznatoj poslovnoj praksi koja je samo preobucena u novo ruho. Marketing odnosa kao
termin nije se koristio sve do kasnih 1980-ih godina.

Konceptualno, marketing odnosa se razli¢ito pozicionirao izmedu seta taktika marketinga,
u kojem je svaka interakcija izmedu kupca i prodavca opisivana kao odnos, bez obzira na po-
verenje jedne strane prema drugoj, i fundamentalne filozofije marketinga koja zadire u srz
marketing koncepta preko usmeravanja na zZivotni vek njegovih kupaca. Za neke, marketing
odnosa je samo ne§to malo viSe od marketinga zasnovanog na bazama podataka. Mnogi isticu
centralnu ulogu koju igraju koncepti obaveznosti, meduzavisnosti i poverenja.

Publikovana literatura o marketingu odnosa mogla bi se klasifikovati u tri Siroka pristupa
(1, str. 107; 2, str. 193-196):

1. Na taktickom nivou, marketing odnosa se koristi kao sredstvo promocije prodaje. Dostig-
nuca u informacionoj tehnologiji generirala su veliki broj Sema kratkoroc¢ne lojalnosti. Medu-
tim, implementacija takvih $ema Cesto je bila oportunisticka, dovodec¢i do skupih §ema lojal-
nosti koje su pre kreirale lojalnost za inicijativu nego za samog dobavljaca.

2. Na viSe strategijskom nivou, marketing odnosa se posmatrao kao proces kojim dobavljaci
nastoje da ,,vezu” kupce preko legalnih, ekonomskih, tehnoloskih, geografskih i vremenskih
spona. Opet, naglasava se da takve spone (veze) mogu pre dovesti do zadriavanja nego ocuva-
nja i da kompanija koja nije ostvarila dublji afektivan odnos sa svojim kupcima moZe biti ne-
sposobna da odrzi te odnose, ako se promeni legalno ili tehnolosko okruZenje. Ono §to se ¢esto
prihvata kao odnos je, prema tome, pre asimetricna asocijacija zasnovana na nejednakosti u
znanju, modi i resursima, nego uzajamno poverenje i empatija. Gde je vezivanje ostvareno pu-
tem uzajamno korisne saradnje, uzajamne zavisnosti i deljenja rizika, verovatno ée odnos da
pokaze vecu stabilnost i izdrZljivost.

3. Na viSe filozofskom nivou, marketing odnosa zadire u srZ filozofije marketinga. Tradicio-
nalne definicije marketinga usmeravaju se na primarnost potreba kupca, a marketing odnosa
kao filozofija preusmerava strategiju marketinga od proizvoda i njegovog Zivotnog ciklusa ka
Zivotnom ciklusu odnosa sa kupcem. Skorija konceptualizacija marketinga kao integracije ori-
jentacije na kupca, orijentacije na konkurenta i medufunkcionalne koordinacije isti¢e klju¢ne
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osobine filozofije marketinga odnosa; koriSéenje svih zaposlenih u organizaciji za profitabilno
podmirivanje potreba tokom Zivotnog veka ciljnih kupaca bolje od konkurenata.

Smatra se da nisu samo odnosi izmedu kupca i prodavaca vazni, ve¢ da postoji mreza dru-
gih odnosa, kako u tako i van organizacije. Identifikovano je Sest trziSta sa kojima organizaci-
je imaju odnose: 1) trziSte kupca, 2) referentno trziste, 3) trziSte dobavljaca, 4) trziste zaposle-
nih, 5) trziSte uticaja i 6) interno trziste (3).

Tradicionalno #rZiste kupca je gde je akcenat na uspostavljanju odnosa da se privuku i zadr-
ze kupci. Drugo, referentno triiste obuhvata sve organizacione kontakte koji imaju potencijal
da deluju kao zagovornici (advokati) za firmu, pruzajuéi usmenu podrsku za organizaciju. Pri-
meri su banke, gde referentne grupe obuhvataju osiguravaju¢e kompanije, brokere nekretni-
na, racunovode, agente, procenjivace i druge banke, kao i postojece klijente. Treca grupa je
triiste dobavljaca, gde je potreba da se pospeSe kooperativni odnosi kupac-prodavac, koji re-
flektuju situaciju ,,dobija-dobija”, a ne tradicionalni i u nekoj meri neprijateljski fokus na ostva-
rivanje najnize cene od dobavljaca. Akcenat se tako pomera na postizanje pouzdanosti, kva-
liteta, blagovremene isporuke, fleksibilnosti u isporuci, sniZenje troskova itd.

Cetvrta grupa je triste zaposlenih. Ono otkriva vitalnu ulogu koju igraju ljudi u organizaci-
ji, i otuda uspeh organizacije zavisi od privlacenja dovoljnog broja primereno motivisanih i
obucenih zaposlenih. Peta grupa je triiste uticaja - trziSte koje ukljucuje strane koje mogu da
uti¢u na poslovnu sredinu u kojoj organizacija posluje. Ove strane obuhvataju kreatore vladine
politike, medije, lobiste za okruZenje i druge lobiste i opStu javnost. Poslednja grupa se ozna-
Cava kao interno trZiste. Ovo trziSte eksplicitno priznaje zaposlene kao interne kupce i vaznost
uspostavljanja snaznih odnosa sa njima. Konzistentno sa ovim je stanoviSte da je marketing u
svakoj firmi postao posao svih.

Posle dve decenije izucavanja marketing organizacija, Gummesson (4, str. 856) je razvio vr-
lo elaborativnu klasifikaciju tipova odnosa. On identifikuje 30 poslovnih odnosa, koji se mogu
kategorisati u tri tipa odnosa. Prvi su trziSni odnosi. To su odnosi izmedu dobavljaca, kupaca,
konkurenata i ostalih koji posluju direktno na trZistu. Usluzni susreti spadaju u ovaj tip, a iz-
medu ostalih su diada dobavlja¢-kupac, triada dobavlja¢-kupac-konkurent, mreza fizicke dis-
tribucije i kupac kao ¢lan programa lojalnosti.

Sledeca dva tipa su retrZiSni odnosi koji indirektno uti¢u na kvalitet, produktivnost i profi-
tabilnost trziSnih odnosa. Jedan su mega odnosi, koji egzistiraju iznad trziSnih odnosa; oni se
bave ekonomijom i drustvom u celini. Medu ovima su marketing (lobiranje radi uticanja na
javno miSljenje i politicke odluke), megaalijanse (kao $to je EU koja predstavlja novu fazu za
marketing), i druStveni odnosi (kao §to su prijateljske i etnicke veze). Drugo su nano odnosi,
koji egzistiraju ispod trZiSnih odnosa; oni se bave internim poslovanjem organizacije. Primeri
su odnosi izmedu internih kupaca i odnosi izmedu internih trziSta koji se javljaju kao konse-
kvence poveéanog kori$¢enja nezavisnih profitnih centara, diviziona i poslovnih podruéja unu-
tar korporacije.

1.2 Razlike izmedu transakcionog marketinga i marketinga odnosa

Marketing odnosa (ili menadzment odnosa) je filozofija poslovanja, strategijska orijentacija,
koja se pre usmerava na zadrZavanje i poboljSanje postojecih kupaca nego na sticanje novih
kupaca. Ova filozofija pretpostavlja da kupci vise vole da imaju kontinualni odnos sa jednom
organizacijom nego da stalno prelaze od jedne do druge firme u svom traganju za vrednoscu.
Oslanjajuci se na ovu pretpostavku i ¢injenicu da je obicno mnogo jeftinije zadrzati postojece
kupce nego steci nove, uspesni prodavci rade na strategijama za zadrZavanje kupaca. Istorijski
posmatrano, ljudi iz marketinga su bili viSe zainteresovani za privlacenje novih kupaca, tako
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da zaokret ka strategiji odnosa ¢esto predstavlja promenu u nacinu razmisljanja, organizacio-
noj kulturi, sistemu nagradivanja zaposlenih.

Tradicionalno posmatranje marketinga kao jednostavnog procesa razmene - koncept koji
se moze oznaciti kao marketing koji se zasniva na transakciji - zamenjuje se marketingom odnosa,
gde kupci postaju partneri i firme moraju preuzeti dugoro¢ne obaveze za odrzavanje tih odno-
sa sa kvalitetom, uslugama i inovacijama. Marketing odnosa uocava kritican znacaj internog
marketinga za uspeh planova eksternog marketinga. Programi koji poboljSavaju usluge kupcima
unutar preduzeca, takode podizu produktivnost i moral zaposlenih, §to ima za rezultat bolje
odnose sa kupcima van firme. Odnos izmedu marketinga zasnovanog na transakciji i marke-
tinga zasnovanog na dugoro¢nim poslovnim odnosima mogao bi se uporediti sa ,,trenutnim
flertovanjem” i "brakom” kupca sa organizacijom. Sve veéi broj proizvodaca proizvoda i uslu-
ga pomera se od sistema marketinga zasnovanog na transakciji ka dugoronom sistemu odno-
sa koji je viSe usmeren na kupca (5, str. 61). Tabela 2-1 sumira razlike izmedu uskog fokusa
marketinga transakcije i mnogo Sireg gledista koje zauzima marketing odnosa.

Tabela 2-1 Poredenje strategija marketinga zasnovanih na transakciji i odnosu (6, str. 335)

/ Karakteristike \ Marketing transakcije \ Marketing odnosa \

f Vremenska orijentacija Kratkoro¢na Dugoroéna \
Cilj organizacije Ostvariti prodaju Naglasak na \
zadrzavanju kupca
Prioritet usluga kupcu Relativno nizak Kljuéna komponenta
Kontakt sa kupcem Nizak do srednji Frekventan
Stepen obaveze kupca Nizak Visok
Osnova za interakcije Manevar sukobom Kooperacija, poverenje

\ kupac-prodavac

Izbor kvaliteta Primarno iz proizvodnje Obaveza celog preduzeéa/

U marketingu postoji fundamentalna razlika izmedu strategija koje nameravaju da obave
jednu transakciju i onih koje su oblikovane da kreiraju dugoro¢ne odnose sa kupcima. Za opi-
sivanje zadnje vrste aktivnosti Siroko se upotrebljava termin marketing odnosa, koji je sve do
skora bio samo povrs$no definisan. IstraZivanja sugeriSu da postoje, u stvari, Cetiri razliCita tipa
marketinga: transakcioni marketing i tri kategorije relacionog marketinga: marketing zasnovan
na bazi podataka, interakcioni marketing i mrezni marketing (7, str. 521- 525).

1. Transakcioni marketing. Transakcija je dogadaj tokom kojeg se odvija razmena vred-
nosti izmedu dve strane. Jedna transakcija - ili ak serija transakcija - ne mora nuzno da kon-
stituiSe odnos, jer odnosi zahtevaju uzajamno priznavanje i poznavanje izmedu strana. Kada
je svaka transakcija izmedu kupca i dobavljaca u suStini diskretna i anonimna, bez podataka o
istoriji kupovine kupca koji se dugo registruju i neznatnim ili bez medusobnog prepoznavanja
i priznavanja izmedu kupca i zaposlenih u firmi, onda se ne moZe reéi da postoji neki znacajan
marketing odnos.

Uz vrlo mali broj izuzetaka, potro$aci koji kupuju proizvedena dobra za koris¢enje u doma-
¢instvu to rade u diskretnim intervalima, posebno placajudi prilikom svake kupovine i retko ula-
ze u formalni odnos sa originalnim proizvoda¢em - mada mogu uspostavljati odnos sa prodavci-
ma ili trgovcima na malo koji im prodaju. Isto vazi za mnoge usluge, koje se rangiraju od prevoza
putnika do sluZenja hrane ili posete bioskopima, gde je svaka kupovina i upotreba diskretan do-
gadaj (8, str. 146-148). Transakcioni marketing koristi marketing miks pristup da privuce kupce.
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2. Marketing zasnovan na bazi podataka. U ovom tipu marketinga, fokus je jo$ uvek na tr-
Zi$noj transakciji, ali se sada ukljucuje razmena informacija. Prodavci se oslanjaju na informa-
cionu tehnologiju - po mogudéstvu u formi baze podataka ili Interneta - da uspostave odnos sa
ciljnim kupcima i zadrZe njihovu patronazu tokom vremena. Medutim, priroda ovih odnosa
¢esto nije tako tesna, sa komunikacijom koju pokrece i kojom upravlja prodavac. Tehnologija
se koristi za: 1) identifikovanje i stvaranje baze podataka o sadasnjim i potencijalnim kupci-
ma, 2) isporuku diferenciranih poruka zasnovanih na karakteristikama i preferencijama kupa-
ca, i 3) pracenje svakog odnosa radi kontrole troskova sticanja kupaca i vrednosti veka zivota
rezultirajucih kupovina. Mada se tehnologija moze koristiti za personalizaciju odnosa, odnosi
ostaju nekako daleko. Dobri primeri su komunalne usluge kao S$to su struja, gas i kablovska
televizija (8, str. 148). Marketing zasnovan na bazi podataka koristi sredstva koja se zasnivaju
na tehnologiji da bi ciljao na kupce i zadrzao ih.

3. Interakcioni marketing. Te$nji odnos postoji u situaciji gde postoji direktna (licem u lice)
interakcija izmedu kupaca i predstavnika dobavljaca (ili interakcija ,,od uva do uva” putem tele-
fona). Mada usluga sama po sebi ostaje vazna, vrednost se povecava putem ljudi i druStvenih
procesa. Interakcije mogu obuhvatiti pregovore i zajedni¢ke uvide u oba smera. Ova vrsta odno-
sa postoji dugo u mnogim lokalnim sredinama, gde se kupac i prodavac poznaju i imaju pove-
renja jedan u drugog, rangirajuci se od lokalne banke do stomatoloske ordinacije. 10 je, takode,
uobicajeno kod mnogih usluga preduzeca preduzecu. I firma i kupac su spremni da uloZe resurse
(ukljucujuéi vreme) u uspostavljanje i odrzavanje uzajamno korisnog odnosa (8, str. 148).

4. Mrezni marketing. Ovaj tip marketinga dogada se prvenstveno u kontekstu preduzece
preduzecu, gde firme angazuju resurse za razvoj pozicije u mreZi odnosa sa kupcima, distri-
buterima, dobavlja¢ima, medijima, konsultantima, trgovinskim udruzenjima, drzavnim agen-
cijama, konkurentima i ¢ak kupcima njihovih kupaca. Medutim, koncept umrezavanja je, ta-
kode, relevantan u okruZenju potroSackog marketinga, gde se kupci podsticu da preporucuju
davaoca usluga svojim prijateljima i poznanicima. Sami individualni kupci mogu uspostaviti
odnose sa nekoliko razli¢itih pojedinaca ili sluzbi unutar firme dobavljaca (8, str. 148-149).
MreZni marketing pozicionira firmu u povezujuéi skup odnosa medu firmama.

Koncept marketinga odnosa se pojavio u literaturi iz oblasti marketinga kasnih 1970-ih i
1980-ih godina. O¢ito je da se fenomen marketinga odnosa moZe razmatrati u tri pravca, koji
se mogu nazvati marketing odnosa, novi marketing odnosa i teorija mreZe, ¢ije su karakteris-
tike sledece (9, str. 185-186):

» marketing odnosa: dvosmerni odnos kupac-prodavac, koji nastoji da ignoriSe ulogu osta-
lih elemenata u kanalu distribucije i ulogu ostalih steikholdera. Po ovom shvatanju, marketing
odnosa je uspostavljanje, odrZavanje i jacanje odnosa sa kupcima. Marketing odnosa je skoro
u celosti fokusiran na odnos kupac-prodavac i uporedivan je sa brakom.

» novi marketing odnosa (marketing odnosa plus steikholderi): marketing odnosa je joS uvek
dvosmeran, ali ide van odnosa kupac-prodavac kako bi obuhvatio sve aktivnosti marketinga
usmerene ka uspostavljanju, razvoju i odrzavanju uspes$nih odnosa razmene. Po Grenrosu (Gron-
roos) marketing odnosa je identifikovanje i uspostavljanje, odrzavanje i poja¢avanje odnosa sa
kupcima i ostalim steikholderima, uz profit, tako da se ostvare ciljevi svih ukljucenih strana.
To se postize putem uzajamne razmene i ispunjavanja obecanja (10, str. 11).

» teorija mreze: mnogo kompleksnija struktura mreZe koja ukljucuje tri ili viSe aktera.

Marketing odnosa - ili kreiranje lojalnosti kupaca - postaje centralni fokus marketinga. Me-
nadzeri su shvatili da se u dugom roku ne isplati kratkoroc¢ni pristup kupcima uz maksimiranje
profita. Isplati se ulaganje u kvalitet, usluge kupcima i drzanje postojeéih kupaca zadovoljnim.

Strategije marketinga odnosa nisu pogodne za sve odnose kupac-prodavac. Prodavci gene-
rickih proizvoda tesko mogu uspostaviti odnose na trzistu gde kupci nemaju razloga da ostanu
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lojalni jednom dobavljacu i rutinski tragaju za dobavljaCem koji ima najniZe troskove i/ili je
najpristupacniji. Stepen u kojem ¢e uspostavljanje kontinualnih odnosa predstavljati poZeljnu
strategiju marketinga zavisi od: 1) karakteristika proizvoda, 2) karakteristika kupaca, i 3) ka-
rakteristika dobavljaca (2, str. 192-193).

Kako se marketing odnosa Sirio od visoko vrednih kapitalnih dobara ka relativno nisko vred-
nim potro$nim dobrima, ogranic¢enja su postajala sve ociglednija. Relaciona razmena moze bi-
ti nerealan posao u bilo kojoj od sledecih okolnosti: gde ne postoji razlog zasto bi kupac ikada
Zeleo da se vrati prodavcu; gde kupci nastoje da izbegnu asimetri¢an odnos u kojem postaju
zavisni od prodavca; gde proces kupovine postaje formalizovan na nacin koji sprecava prodav-
ca da uspostavi odnose koji su zasnovani na drustvenim vezama; gde samouverenost kupaca
smanjuje potrebu za smanjenjem rizika koji je ishod uspostavljanja odnosa; i gde troskovi ve-
zani za uspostavljanje odnosa dovode firmu u nepovoljnu situaciju sa aspekta troskova na
trziStu koje je osetljivo na cenu. Iz perspektive drustvenog blagostanja, odnosi su povezani sa
antikonkurentskom praksom koja ogranicava izbor kupca. Konacno, strategija marketinga od-
nosa koja funkcioniSe na domacem trziStu moze doZiveti neuspeh kada se nastupa na stranim
trziStima (2, str. 204- 207).

1.3 Osnovni elementi savremenih odnosa kupac - prodavac

Integralni elementi marketinga odnosa su tri obecanja koja formiraju osnovu marketinga od-
nosa i Cetiri dimenzije modela marketinga odnosa.

Marketing odnosa se zasniva na obecanjima koja idu van jasnog uverenja koje ocekuju po-
tencijalni kupci. Citav splet obecanja - van organizacije, unutar organizacije i u interakciji iz-
medu kupca i prodavca - odreduje da li ée marketing susret biti pozitivan ili negativan i da li
¢e da pojaca ili oslabi postojeéi odnos kupac - prodavac. Radi se o davanju obeéanja, omogu-
¢avanju obecanja i odrzavanju obecéanja.

Vedina preduzeca daje obecanja potencijalnim kupcima putem eksternog marketinga, tj. mar-
keting napora usmerenih ka kupcima, dobavljac¢ima i ostalim steikholderima van organizacije.
Ova obecanja komuniciraju $ta kupac moze da ocekuje od proizvoda i usluga firme. Ona mo-
raju biti realna i konzistentna. Firma koja daje nerealna obecanja Cesto zavrSava sa razocCara-
nim kupcem, koji se verovatno nece potruditi da ponovo proba proizvod ili uslugu.

Preduzeée moze slediti do kraja obecanje koje je dalo potencijalnim kupcima putem eks-
ternog marketinga samo ako omoguéi ova obecanja putem internog marketinga. Interni marke-
ting obuhvata napore u izboru talentovanih zaposlenih i njihovo snabdevanje sa neophodnim
sredstvima, znanjima i motivacijom potrebnim za uspes$no obavljanje posla. Organizacija koja
ima dobre programe odnosa sa zaposlenima uspesnije ¢e konkurisati od drugih koji zanema-
ruju te programe.

Svaka interakcija kupca sa preduzecem odigrava se u momentu istine, kada preduzece pru-
Za proizvod ili uslugu a kupac je prima. Ova akcija je definisana u glavi 1 kao proces razmene.
Ova razmena, treca faza u odnosu kupac - prodavac koja sledi eksterni i interni marketing,
odreduje mesto na kojem preduzele odriava (ispunjava) svoja obecanja. Razmena je takode
mesto gde se uspostavljaju dugoro¢ni odnosi izmedu kupca i prodavca. Preduzece koje se ne
drzi svojih obeanja na mestu razmene u marketing procesu unisStava svaku nadu u nastavak
odnosa kupac - prodavac. Dok pozitivan susret doprinosi da se ucvrsti dugoro¢ni odnos, nega-
tivan susret ima uniStavajuci efekat.

Odgovornosti marketinga ne ukljucuju samo, ili predominantno, davanje obecanja i na taj
nacin ubedivanje kupaca kao pasivne suprotne strane na trzistu da deluju na dati nacin. Firma
koja je preokupirana sa davanjem obecanja moZe da privuce nove kupce i uspostavi inicijalne
odnose. Medutim, ako se obecanja ne ispunjavaju, postojeci odnos se ne moze odrzati i ojacati.
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Ispunjavanje obecanja koja su data je podjednako vazno kao sredstvo ostvarenja zadovoljstva
kupca, zadrzavanje baze kupaca i dugorocne profitabilnosti.

Davanje i ispunjavanje obecanja je svakako izuzetno vazno, ali uspostavljanje odnosa za-
hteva nesto vise od obecéanja. Sve vrste odnosa zavise od uspostavljanja emotivnih veza izmedu
ucesnika. Identifikovane su Cetiri kljune dimenzije marketinga odnosa: obavezivanje odnos-
no uspostavljanje tesnih odnosa (kao medu ¢lanovima porodice), empatija (uzivljavanje u psi-
hicko stanje drugoga), reciprocitet i poverenje.

Obavezivanje predstavlja Zelju da se nastavi odnos i nastojanje da se osigura njegov dugo-
rocni uspeh. Vazno je da se odnos nastavi, kako bi partneri mogli da izvlace koristi koje odnos
donosi svakom od njih. Dve strane se moraju jedna drugoj obavezati, da bi uspostavile dugo-
ro¢ni odnos. Drugim recima, uzajamni intersi ili zavisnosti izmedu strana moraju biti dovoljno
snazni da ih povezuju. Ako su obaveze ili garancije slabe, onda je odnos u stalnoj opasnosti da
se u svako doba raspadne. SnaZnije obaveze povecavaju poverenje strana u odnos.

Empatija - sposobnost da se situacija posmatra iz perspektive druge strane, uZivljavanje u
njeno psihicko stanje - je jo§ jedna kljucna emotivna karika u uspostavljanju odnosa.

Svaki dugorocni odnos podrazumeva neko davanje i uzimanje, uzajamno popustanje, kom-
promis izmedu strana; ¢ine se uzajamni ustupci. Ovaj proces uzajamnog popustanja, nazvan
reciprocitet, postaje mreza obaveza medu stranama u odnosu, povezujudi ih sve ¢vrsée. Na pri-
mer, kada predstavnik prodaje neke firme za proizvodnju aparata za domacinstvo pregovara
sa klijentom o uslovima kupovine novog aparata za domacinstvo, moze da snizi cenu za 5%
ako je kupac spreman da ubrza placanje fakture po njenom prispecu.

Poverenje je, konacno, lepak koji tokom dugog perioda odrzava odnos zajedni¢kim. Povere-
nje odraZzava stepen uverenosti jedne strane da se moze osloniti na poStenje druge strane.
Kada strane idu do kraja sa obavezama, one pojacavaju poverenje i odnose. Medutim, kada
ne mogu da ispune preuzete obaveze, onda slabi poverenje. SnaZnije poverenje dovodi do vece
saradnje izmedu strana u odnosu. Na primer, ako kupac obec¢a da plati preuzetu robu za 30
dana, a rac¢un ostane neplacen 90 dana kasnije, svako poverenje koje je postojalo izmedu vas
i vaSeg klijenta sigurno ¢e biti vrlo uzdrmano. Sigurno éete oklevati da ponudite iste ustupke
u budu¢em prodajnom odnosu sa ovim kupcem (6, str. 338-339).

Primarni cilj marketinga odnosa je stvaranje i odrZavanje baze kupaca koji su profitabilni
za organizaciju. Da bi se postigao ovaj cilj, firma ¢e se usmeriti na uspostavijanje, odrzavanje i
pojacavanje odnosa sa kupcima. U okviru ovoga, prvi cilj marketinga odnosa je da se ostvari pu-
na vrednost za vreme zivotnog veka svakog kupca, a drugi cilj je da se poveca vrednost veka
zivota svakog kupca i da se stalno povecava iz godine u godinu. Tredi cilj je da se viSak profita
ostvaren iz uspesnog ostvarenja prva dva cilja iskoristi za sticanje novih kupaca, uz sve nize tro-
Skove njihovog privlacenja. Cilj je dugorocan, profitabilan opstanak. On se moZe ostvariti mar-
ketingom koji je usmeren na kupca. Svaki posao pocinje i zavrSava se sa kupcem. Na pocetku,
bio je kupac. Na kraju, bice kupac. Preduzece koje ima najvise kupaca - pobeduje.

2 RAZLOZI ZA RAZVOJ MARKETINGA ODNOSA

Brojni su razlozi doveli do razvoja marketinga odnosa (1, str. 109-110; 5, str. 63-65; 11, str. 43-46).

1. Opadanje troskova informacione tehnologije. Dostignuca u informacionoj tehnologiji ima-
la su dramati¢ne efekte u razvoju aktivnosti marketinga odnosa. Za nekoliko proteklih godina,
troskovi drZanja i razvoja baze podataka o kupcima su viSe nego prepolovljeni, a nastavice i da-
lje da padaju. Kompjuterska tehnologija je dozivela znacajna poboljSanja, kako u kapacitetu
tako i u troSkovima skladiStenja. Troskovi za odrzavanje podataka o kupcu u fajlu kompjutera
pali su od 10 dolara u 1977. godini na manje od centa do 1990. godine. Ova poboljSanja
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omogucavaju ba$ ono §to je potrebno prodavcu da bi pratio njegove kupce. Preduzeca su sada
sposobna da vrlo brzo saznaju status odredenog kupca, npr. strukturu njegovog ranijeg naru-
¢ivanja, preferenciju proizvoda i profitabilnost. Sadasnji i bududi razvoj kompjutera, kada se
usmere na odrzavanje baze podataka o kupcima, u¢ini¢e za marketing ono §to je parna masina
ucinila za proizvodnju. Uz ovo treba imati u vidu da i troskovi telekomunikacija takode opada-
ju, mada ni izbliza tako ostro. To ¢e omoguditi preduzeé¢ima da udu u individualne dijaloge sa
njihovim kupcima preko direktne poste i sve viSe preko elektronskih sredstava.

2. Mogucénost stvaranja visokokvalitetne baze podataka. Preduzeca mogu da stvore sop-
stvenu bazu podataka putem poste, upitnika i promocije, da je kupe od specijalista koji se time
bave, ili - $to je najéesce - urade i jedno i drugo. Neke od ovih baza podataka sadrZe sasvim
detaljne informacije, kao Sto su tip i starost auta, veli¢ina i bliza okolina kuce, ljubimci koji se
poseduju, frekvencija i lokacija prolaznika itd. Kompletna baza podataka, na primer, Donne-
lleya u SAD obuhvata 87 od 95 miliona domadinstava u zemlji, sadrzi 124 miliona potrosaca
sa kuénim adresama, 64 miliona vlasnika automobila itd.

Informaciona tehnologija je zapravo ta koja je omogucdila marketing odnosa. Marketing po-
daci, sami po sebi, imaju malu vrednost: oni su jednostavno Cinjenice ili statistika. Da bi se ti
podaci preveli u informaciju - podaci koji su organizovani na nacin koji vodi ka marketing akciji
- moraju biti nepristrasni, blagovremeni, vezani za problem, dostupni i organizovani i prezenti-
rani na nacin koji pomaze menadzeru marketinga da donese odluku koja vodi marketing akciji.

3. Promena fokusa marketinga - od naglasavanja proizvoda ka naglasavanju odnosa. Na
sve konkurentnijim trzi§tima, da bi se diferencirali proizvodi jedne organizacije od njenih kon-
kurenata nije dovoljno da proizvodi budu samo dobri. Potrebno je mnogo viSe. Na primer, u
sektoru automobila, proizvodaci su tradicionalno diferencirali njihove automobile na bazi su-
periornih obleZja dizajna kao Sto su stajling, brzina i pouzdanost. Kada je vecina kompanija
jednom dostigla uobicajeni standard dizajna, paznja se pomerila na diferenciranje preko pru-
Zanja superiornih dodatnih usluga, kao §to su garancije, servis i krediti. Kada su jednom ove
usluge postale norma za sektor, mnogi proizvodaci automobila su pokusSali da diferenciraju
njihove automobile na bazi superiornih odnosa. Tako vecina glavnih proizvodaca automobila
sada nudi kupcima kompletan paket, koji sadrZi finansiranje kupovine kola, osiguranje, odr-
Zavanje i zamenu kola posle odredenog perioda (slika 2-1). Za mnoge, kupovina kola posle
odredenog perioda (3, 5 ili 10 godina) pretvorila se u kontinualni odnos sa proizvodac¢em auto-
mobila za pruZzanje svih usluga koje stavljaju kupcu kola na raspolaganje.

4. Metodi proizvodnje JIT su postali vrlo rasireni u razvijenim privredama, zahvaljujudi
podsticaju koji su dale proizvodacke kompanije Japana. Cesto ima smisla da proizvoda¢ drzi
delove za montazu na apsolutnom minimumu. Na ovaj nacin vezuje manje sredstava, potre-
ban mu je manji skladi$ni prostor i manji je rizik da e zalihe postati zastarele. Tako, umesto
da drZe velike zalihe delova za ugradnju, proizvodaci aranZiraju njihovu isporuku ,,bas na vre-
me”, u momentu kada treba da se upotrebe za proces proizvodnje. Nije neuobicajeno da se
nadu proizvodaci automobila koji primaju partije delova koji ¢e se za jedan sat ugraditi u auto.
JITsistem zahteva tesnu saradnju izmedu dobavljaca i kupca, koja se ne moze lako postiéi ako
bi se svaka transakcija individualno ugovarala. Veoma je bitno da postoji neka forma odnosa
izmedu njih. Mada je JITu sustini koncept sektora proizvodnje, njegovi efekti su bili da Sto vi-
Se priblizi sektore proizvodnje i usluga. JIT podrazumeva sistem proizvodnje u kojem proiz-
vodni kapacitet postaje odmah neiskori$¢en, ako se komponente ne isporuce u pravo vreme.
Sektori usluga se suocavaju sa vrlo slicnim problemom neiskori§éenog rezultata. JIT unutar
proizvodnog sektora nudi, takode, mnoge mogucnosti usluznim firmama koje organizuju lo-
gistiku isporuke materijala po sistemu JI'T.
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Bolji dizajn proizvoda

Diferenciranje svojstvima proizvoda,
npr. stajling, pouzdanost, sigurnost, usteda

Y

Bolje osobine usluge

Diferenciranje boljim $emama finansiranja,
garancijama i uslugama posle prodaje

=

Y

Bolji odnosi

Diferenciranje putem boljih vaZzecih programa
za finansiranje, odrzavanje i zamenu kola

Slika 2-1 Promena fokusa marketinga od naglaska na proizvod ka naglasku na odnos -
ilustracija na sektoru automobila (1, str. 110)

5. Moguénost da se prizvodi i usluge ekonomicno razvijaju po meri kupca. Mada je kreta-
nje proizvodaca ka ,,masovnoj proizvodnji razli¢itosti” umnogome bilo prenaglaseno, sigurno
je da su se poboljsale tehnike za efikasniju izradu proizvoda u malom obimu. Prosla naklonost
ka proizvodnji velikog obima identi¢nih proizvoda (ekonomija skale, skalifikacija) sve se vise
istiskuje proizvodnjom proizvoda po Zeljama malih trzi$nih segmenata (ekonomija mikroska-
le, demasifikacija proizvodnje).

Sa trijumfom individualizma idu sve veéi zahtevi za uskladivanje ponude proizvoda sa po-
trebama potroSaca i obaveza da se ponudi izbor. Ta potreba da se ponudi izbor vec¢ je uocena
kod mnogih proizvodaca. Proizvodaci su reagovali sa nealergijskom kozmetikom, ode¢om sa
monogramima, hotelskim sobama za nepuSace, stotinama razli¢itih pakovanja pasti za zube,
hiljadama razli¢itih opcija kod automobila itd. Mnogi isticu da su prosla vremena kada su po-
tro$aci bili zadovoljni sa crnim telefonom, belim friziderom i zelenim ¢ekom. Danas, u veéini
zemalja razvijenog sveta, proizvod za svakog nije proizvod ni za koga.

Pa ipak, ovaj trend treba veoma pazljivo razmotriti. Nasuprot rastuée sposobnosti da se pro-
izvodi rade po meri kupca, realnost je da je proizvodnja manjeg broja vrsta proizvoda u veli-
kim koli¢inama (masovna proizvodnja) uvek efikasnija. Uocavajuéi Zelju potroSaca za ve¢om
vrednos$cu i ravnotezom izmedu cene i izbora, mnogi vodeéi proizvodaci su za nekoliko puta
svesno suzili lepezu mogudih izbora.

Usluge je obi¢no mnogo lakse ekonomicno pruzati prema potrebama grupa ili pojedinaca,
posebno sa opadanjem troskova informacione tehnologije.

6. Poboljsano merenje ekonomija kupca. Najjednostavniji razlog zaSto firme pokuSavaju da
uspostave odnose sa njihovim kupcima je taj Sto je, u nacelu, mnogo profitabilnije zadrZati po-
stojece kupce nego stalno tragati za regrutovanjem novih kupaca koji bi zamenili one koji su
otili. Postoji mnogo nacina za izraunavanje efekata na profite kompanija ¢ak umerenog
poboljsanja u stopi po kojoj kupci prelaze kod konkurenata, odnosno u povecanju stope za-
drZavanja kupaca. Zbog znacaja ovog faktora, on se detaljno obrazlaZe u nastavku izlaganja.
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3 DEFINISANJE I STVARANJE VREDNOSTI ZA KUPCA

3.1 Definisanje vrednosti za kupca

Pre nekoliko decenija, Drucker, neosporni autoritet u oblasti menadzmenta, je pronicljivo pri-
metio, kako je ve¢ u glavi 1 napomenuto, da je prvi zadatak preduzeca ,,da kreira kupce”. On
kaze: ,,Ima samo jedna jedina ispravna definicija cilja preduzeca, a to je stvaranje trzista ....
Kupac je osnova preduzeca, on ga odrzava u zivotu ... On je zapravo ,poslodavac”... Budu¢i
da je cilj svakog preduzeca stvaranje potroSaca i osvajanje musterija, postoje samo dve - i samo
te dve - funkcije preduzeca: marketing i potrosac¢ima nuditi uvek nesto novo. To su dve pre-
duzetnicke funkcije” (12, str. 48-49).

Medutim, stvaranje kupaca moze biti tezak zadatak. Na tome danas rade mnoga preduze-
¢a, tako da se danasnji kupci susrecu sa gotovo nepreglednim nizom izbora proizvoda i mara-
ka, cena i dobavljaca. Preduzeée mora da odgovori na klju¢no pitanje: Kako potrosaci vrse nji-
hove izbore? Odgovor je da potrosaci biraju marketing ponudu koja im nudi najviSu vrednost.
Kupovina treba da se ,,isplati”. Kupci su ljudi koji maksimiraju vrednost u okviru granica ispi-
tanih troSkova i ograni¢enog znanja, mobilnosti i raspolozivog dohotka. Oni formiraju oceki-
vanu vrednost i deluju na osnovu nje. Onda porede stvarnu vrednost koju dobijaju konzumi-
rajudi proizvod sa ofekivanom vrednos$cu i to utice na njihovo zadovoljstvo i ponasanje pri po-
novnoj kupovini.

Vrednost za kupca se moZe definisati kao kombinacija koristi i Zrtava koje se dogadaju kada
kupac koristi proizvod ili uslugu da bi podmirio odredene potrebe (vrednost = koristi - Zrtve).
Sagledane koristi su neka kombinacija fizi¢kih atributa, atributa usluga i raspolozive tehnicke
podrske u vezi sa kori$¢enjem proizvoda, kao i ostali indikatori uo¢enog kvaliteta. Sagledane
zrtve ukljucuju sve troskove sa kojima se kupac suocava kada kupuje: nabavna cena, troskovi
sticanja, prevoz, instalacija, obrada porudzbine, opravke i odrzavanje, rizik greske ili loSeg
funkcionisanja.

Koncept vrednosti za kupca usmerava menadzere da se pobrinu za proizvode i usluge koji
zadovoljavaju potrebe kupaca. Sto je bolji sklad izmedu proizvoda i potreba kupaca, to je vred-
nost za kupca visa, a viSa vrednost za kupca povecava verovatnoc¢u da ¢e kupci nastaviti da ku-
puju i koriste proizvod u buduénosti. Vrednost za kupca je, otuda, integralni koncept za foku-
siranje strategijskih odluka menadzera i stalnih napora na poboljSanju. Razumevanjem proce-
sa kupcevog vrednovanja i koris¢enja, menadzeri ¢e donositi bolje strategijske odluke i ostvarivati
bolji fokus za njihove stalne napore na poboljSanju usluzivanja kupaca. Oni ¢ak mogu da po-
boljSaju sopstveno ponasanje pri kupovini kao kupci.

Pod pretpostavkom da imaju izbor, kupci ¢e ostati lojalni firmi sve dotle dok dobijaju vecu
vrednost u odnosu na ono §to ocekuju od konkurentskih firmi. Percipirana (sagledana) vred-
nost je ukupna ocena koristi proizvoda od strane kupca zasnovana na percepcijama onoga Sta
je dobijeno i $ta je dato, tj. korist umanjena za Zrtve ucinjene da bi se do te koristi doslo. Vred-
nost predstavlja kompenzaciju za kupca izmedu komponenti ,,davanja” i ,,primanja”. PotroSac
¢e verovatno ostati u odnosu kada ono $to dobija (kvalitet, zadovoljstvo, specificne koristi) nad-
masuje ono $to daje (nov€ani i nenovc¢ani troskovi). Kada firme mogu konzistentno da ponude
vrednost sa stanoviSta kupca, kupac, jasno, ima koristi i ima pobudu da ostane u odnosu.

Svako preduzece koje pokusava da pruzi konkurentsku vrednost svojim kupcima, treba to
da ostvari putem razumevanja njihovih potreba i aktivnosti koje ¢ine kupcev lanac vrednosti.
Ako to ne moze, zadatak pruZzanja prave vrednosti pravim kupcima moze da kulminira u ha-
zardnoj igri, gde su Sanse dobijanja bitke za lojalnost kupca veoma ogranic¢ene. Ma koliko mo-
gla biti jedinstvena ponuda, njeno ostvarivanje moze biti rasipanje novca i vremena, ako se sa
aspekta koristi ne uklapa u aktivnosti, sekvence i karike u kupfevom lancu vrednosti.

Glava 2 Marketing odnosa, zadovoljstvo i lojalnost kupaca 55



Pretpostavlja se da je zadovoljstvo kupca jedan od najvaZznijih kriterija za lojalnost kupca.
Zadovoljstvo zavisi od vrednosti. Videli smo da se vrednost moZe definisati kao ono Sto kupac
dobija za ono S$to plaéa, odnosno kao odnos dozivljenih koristi i u€injenih Zrtava. Otuda, ako
zadovoljstvo kupca zavisi od vrednosti, onda takode mora zavisiti i od ukupnih troskova ili Zr-
tve. Tvrdi se da kupci vise vrednuju sniZenje u troSkovima nego odgovarajuce povecanje u ko-
ristima. Iz prednjeg proizilazi da su potrebni novi pristupi da bi se kreirala lojalnost kupca. Ne
mozemo razmatrati samo ono §to mi pruzamo kupcu, ve¢ se moramo koncentrisati i na zrtvu
koju kupac mora da ucini. Uobicajeni pristup strategija dodavanja vrednosti je da dobavljac
dodaje tehnicke karakteristike proizvodu ili pratece usluge osnovnom proizvodu, tako da se
povecava ukupna vrednost. Medutim, pristup ,,dodavanja vece vrednosti” moZe biti doveden
u pitanje. Uvodenje ,,dodataka” koji nisu podstaknuti potrebama kupaca nikada ne moze biti
niSta viSe do kratkoro¢no resenje. Mogu se privuéi novi kupci i povecati trziSno ucesce, ali ée
biti izuzetno tesko uspostaviti neki ¢vrsi dugoro¢ni odnos. Radedi na ovaj nacin, preduzece se
samo izlaze dodatnim troSkovima, koji se mogu pokriti zaraCunavanjem viSe cene. Sa aspekta
kupca niSta se stvarno ne menja. On dobija viSe, ali mora viSe i da plati - i sagledana vrednost
ostaje otprilike ista. Kupci na ovaj nacin ne dobijaju nepobitan razlog za ponovnu kupovinu.
Cilj - da se bude razlicit od konkurenata pruzanjem viSe vrednosti - se ne ostvaruje, a resursi
potroSeni na razvoj proizvoda nece doneti nikakav prinos. Konacan cilj dodavanja vise vred-
nosti osnovnom proizvodu, tj. jacanje lojalnosti kupca, teSko ¢e se posti¢i ukoliko to dodava-
nje vrednosti nije usmereno ka kupcu.

Ponuda firme se moze posmatrati kao ,,nosa¢ vrednosti” i, da bi ostvarila odrzivu konku-
rentsku prednost, firma mora da ponudi ponudu za koju kupci smatraju da nudi viSu neto vred-
nost od ponude konkurenata. Medutim, sa aspekta marketinga odnosa interesantno je pita-
nje kako se definiSe proizvod ili ponuda. Tradicionalni pristupi koji opisuju ukupnu ponudu
firme ili uveéani proizvod kao osnovni proizvod podrzan pratec¢im uslugama ili dobrima pos-
matra samo jednu epizodu u odnosu sa kupcem. Ne uzima se u obzir relacioni aspekt kao sa-
stavni deo ponude. Vrednost uspostavljenog odnosa takode treba da se uzme u obzir kada se
analizira pruZena ponuda i nacin na koji on uti¢e na kupcevu percepciju vrednosti. Smatra se
da sam odnos mozZe imati znacajan efekat na ukupnu uocenu vrednost. U tesnim odnosima ku-
pac verovatno pomera fokus od ocene posebnih ponuda ka oceni odnosa kao celine. Osnovni
posao firme je, naravno, fundamentalan ali ne mora biti i kona¢ni razlog za kupovinu od da-
tog dobavljaca. Razlog za kupovinu moze biti jednostavno zbog toga $to kupac ima poslovni
odnos sa ovim dobavljacem i ¢ak ako ponuda i nije egzaktno ona koja se trazi, uklju¢ene strane
¢e nastojati da dodu do sporazuma koji udovoljava ciljevima obe strane. U ovoj situaciji menja
se poenta diskusije. Nije pitanje koju vrstu ponude firma nudi - ve¢ koju vrstu odnosa je firma
sposobna da uspostavi.

Odnos izmedu dobavljaca i kupca moZe imati snaZan uticaj na sagledavanje vrednosti. Sle-
deca jednacina ukljucuje odnos kao znacajnu dodatnu komponentu u vrednosti [vrednost =
(koristi - Stete) * odnos]. Na primer, medicinske usluge koje pruza dugogodi$nji lekar porodice
mogu se smatrati vrednijim od istih usluga koje pruza neko ko je nepoznat. U dugoro¢nom od-
nosu sa dobavlja¢em koncept koristi dobija dublje znacenje. Govorimo o stvarima kao $to su
poverenje, familijarnost, odanost, vernost, kontinuitet i prijateljstvo koje umnogome mogu da
uticu na percepcije vrednosti. One skupa povecavaju poverenje u dobavljaca i time podrza-
vaju i podsticu lojalnost kupca. Posle nekoliko uspesnih transakcija (gde je kupac zadovoljan),
kupac pocinje da se oseca sigurnim sa dobavljacem - poverenje je stvoreno. Kupac zna da je
ta firma sposobna da ispuni njegove potrebe i Zelje i siguran je da ée se firma pobrinuti za
obaveze koje je preuzela. Mnoga preduzeca ne razmatraju uvek ove fundamentalne aspekte
uspostavljanja odnosa sa kupcima, mada je to nesto Sto svaka firma treba da sledi da bi zadrzala
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musterije. Sigurnost, poverenje, kontinuitet i odanost doprinose smanjenju zrtve kupca i to je
nesto $to kupci smatraju veoma bitnim i vrlo vrednim.

Kupci kupuju od firmi za koje veruju da nude najviSu vrednost koja se isporucuje kupcu -
razliku izmedu ukupne kupceve vrednosti i ukupnih kupcevih troskova (slika 2-2). Vrednost
koja se isporucuje kupcu je potrosaceva procena ukupne sposobnosti proizvoda da zadovolji
njegove potrebe. Razlika izmedu ukupne kupceve vrednosti i ukupnog kupcevog troska mar-
keting ponude je ,,profit” za kupca.

Ukupna vrednost za kupca (Vrednosti proizvoda, usluga, kadrova i imidza)
— Ukupan kupcev tro3ak (Novéani, vremenski, energetski i fizicki troskovi)

= Kupc€eva isporucena vrednost  (,Profit” za kupca)

=

Slika 2-2 Vrednost koja se daje kupcu (13, str. 570)

3.2 Alternative za stvaranje vrednosti

Razliciti autori imaju razlicite vizije o tome kako povecati vrednost koja se pruza kupcima. Ako
podemo od prethodne definicije vrednosti, reSenje je sasvim jednostavno i lako. Preduzece
moze bilo da pruzi viSe koristi uz iste troskove ili smanji Zrtve uz iste koristi.

Povecanje koristi za kupca znaci dodavanje necega osnovnom proizvodu §to kupac smatra
vaznim, korisnim i jedinstvene vrednosti. Dobar kvalitet osnovnog proizvoda plus prateée us-
luge (doprema do stana, programi obuke, garancije i ostale posleprodajne usluge itd.) poveca-
vaju koristi za kupca i to pozitivno utice na kvalitet koji uoc¢ava kupac. Koristi i zrtve bi se mo-
gli posmatrati kao dva elementa koji su uzajamno zavisni - poveéanje koristi trebalo bi da do-
vede do smanjenja Zrtava putem minimiziranja troskova koji su ukljuceni i pojedinacne transak-
cije i u odnos kao celinu. Problem je, medutim, da se pronade alternativa za nudenje superiorne
vrednosti koja poboljSava rezultate poslovanja preduzeca kao i koristi kupaca u dugom roku.

Rasprave o strategijama koje dodaju vrednost usmeravaju se na to kako dodati vise vred-
nosti osnovnom proizvodu. Interesantno je, takode, ispitati kako firma moze da poveca vred-
nost svoje ponude smanjenjem zrtava kupaca. Smanjenje zrtve ili napora koje treba da pod-
nese kupac da bi kupio proizvod na nivou transakcije ukljucuje aktivnosti kao $to su sniZzenje
aktuelne cene, povecanje ugodnosti kupovine (isporuka kupljene robe kupcu, povecanje raspo-
lozivosti promenom radnog vremena i sl.). Medutim, kada se kupuju materijalni proizvodi ili
usluge, postoji nekoliko dogadaja koji mogu povecati ukupne troSkove kupca, troSkove kojih
kupac nije svestan kada donosi odluku o kupovini. Ovi dogadaji ukljucuju ekstra, neocekivane
i esto nepotrebne troskove za kupca. Pravi se razlika izmedu tri vrste troskova odnosa sa do-
bavlja¢em: direktni, inirektni i psiholoski troSkovi. Direktni troskovi odnosa su troskovi odrza-
vanja odnosa, npr. premija osiguranja, zaduzenje za posedovanje racuna u banci, pretplata itd.
Indirektni troskovi odnosa predstavljaju troskove za odlozenu isporuku, troskove vremena koje
je potrebno za izdvajanje neispravnih faktura itd. Psiholoski troskovi odnosa su kognitivan (mi-
saoni) napor koji je potreban za brigu o tome da li ¢e dobavlja¢ da ispuni svoje obaveze ili ne,
vreme koje je potrebno za pronalazenje reSenja problema nastalih zbog loSeg funkcionisanja
itd. Preduzece treba da pokuSa da minimizira ove troSkove za kupca i tako poveéa uocenu
vrednost.

Okvir vrednosti isporu¢ene kupcu se primenjuje na mnoge situacije i naiSao je na Siroko
prihvatanje. On sugeriSe da prodavac mora prvo da proceni ukupnu kupéevu vrednost i uku-
pan kupcev troSak povezan sa njegovom sopstvenom i konkurentskom marketing ponudom da
bi odredio kako se njegova sopstvena ponuda vaga prema isporucenoj vrednosti kupcu. Ako
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prodavac dode do saznanja da konkurenti isporucuju vecu vrednost, onda ima dve alternative.
Moze pokuSati da poveéa ukupnu kupcevu vrednost putem jacanja ili povecanja koristi proiz-
voda, usluga, osoblja ili imidZa ponude. Ili moZe da smanji ukupan kupcev troSak putem redu-
ciranja svoje cene i upros$¢avanja procesa narucivanja i isporuke (13, str. 570-572; 14, str. 38).

Kupci mogu biti angazovani u procesu vrednovanja pre, za vreme i posle kupovine i upo-
trebe proizvoda. Otuda menadZeri mogu biti veoma zainteresovani za merenje kupcevih per-
cepcija vrednosti na tri tacke u vremenu: 1) u tacki izbora izmedu alternativnih proizvoda, ka-
da kupac anticipira vrednost, 2) tokom upotrebe proizvoda, i 3) posle upotrebe proizvoda, kada
kupac ocenjuje realizovanu vrednost.

To moZze da pomogne da se napravi razlika izmedu realizovane vrednosti i anticipirane vred-
nosti, posto se ove menjaju tokom tri tacke u vremenu. Anticipirana vrednost je vrednost koju
kupci predvidaju da ¢e dobiti u buduénosti, ako kupe i koriste odredeni proizvod. Izbor je Ce-
sto zasnovan na anticipaciji koristi i zrtvi, i kupci mogu da naprave relativna poredenja alter-
nativa proizvoda i izaberu onu koja nudi najbolju anticipiranu vrednost. Aktuelna vrednost se
realizuje kada kupac jednom stekne i koristi proizvod. Ocena tokom i posle upotrebe moze da
ima za rezultat zadovoljstvo ili nezadovoljstvo sa realizovanom vrednosti, koja, u stvari, utice
na buducu anticipiranu vrednost i kasnije izbore (15, str. 188).

Kao §to smo videli, vrednost za kupca je kombinacija koristi i Zrtava koje se javljaju kao po-
sledica kup&evog koriséenja proizvoda ili usluge da zadovolji izvesne potrebe. Sto proizvod vi-
Se odgovara potrebama kupca kada ga koristi, to je viSa vrednost za kupca. Vrednost za kupca
utie na kupceve izbore pre upotrebe proizvoda i odreduje ocene posle upotrebe (zadovolj-
stvo i nezadovoljstvo) i ponasanja posle upotrebe (ponovna kupovina, usmena propaganda i
reklamacije). Tokom vremena, ove ocene i ponasanja kolektivno odreduju ekonomsku sudbi-
nu organizacije. Organizacija ne moZe da egzistira bez kupaca, ali pruZanje najbolje vredno-
sti kupcu moZe da ostvari znatnu rentabilnost. Prema tome, vrednost za kupca je strategijski
vazna za svaki posao.

Svaka aktivnost organizacije treba da bude usmerena ka vrednosti za kupca. Ako radi kre-
ativno, menadzer koji formuliSe strategiju vrednosti za kupca moze da otkrije nove trziSne mo-
guénosti. Preduzeée moZze da opsluzuje kupce putem razvoja proizvoda i usluga kao odgovor
na menjajuce potrebe kupaca. Preduzeée moze, takode, da ugodi kupcima putem inoviranja
novih proizvoda i usluga da bi podmirilo stabilnije, dugotrajne potrebe kupaca. MenadZeri
moraju pazljivo da razmotre da li da reinvestiraju ili dezinvestiraju organizacije koje opsluzuju
stagnantna trziSta. Neka trziSta jednostavno ne mogu biti revitalizovana. Ponekad menadzeri
moraju da preusmere resurse da opsluZuju sasvim nova trzista. Drugi put moraju da preusmere
resurse da opsluZuju isto trziste, ali na drugaciji nacin. Pogres$na racunica moZe da transformise
dragocene resurse u bezvredne zalihe i odvarti menadzere od vrlo unosnih moguénosti.

Najbolji nacin da se osigurate da ¢e kupci da izaberu vas proizvod ili uslugu je da pruzite
vie koristi i manje Steta od konkuriSucih alternativa. Poc¢nite sa izborom prave vrednosti za
obezbedivanje i kreirajte dizajne da podmirite vazne potrebe kupaca. Onda pruzite najbolju ras-
polozivu vrednost putem proizvodnje proizvoda koji udovoljava dizajnu. Da bi ,,nudenje naj-
bolje vrednosti” ucinili strategijskom namerom organizacije, menadZeri moraju da shvate feno-
men kupceve vrednosti. To je klju¢ za opstanak i prosperitet organizacije (15, str. 201-203).

4 ZADRZAVANJE KUPACA (RETENCIONI MARKETING)

Jednostavno receno, zadrzavanje kupaca se odnosi na usmeravanje marketing napora firme ka
bazi postojecih kupaca. Nasuprot traganju za novim kupcima, firma koja se angazuje u naporima
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zadrzavanja kupaca radi na zadovoljavanju postojecih kupaca i daljem razvoju odnosa izmedu
firme i njenih sadaS$njih kupaca.

Skorije interesovanje za zadrzavanje kupaca dovelo je do namnozavanja termina vezanih za
marketing, ukljucujuéi tu marketing frekvencije, marketing odnosa i marketing posle inicijalne
prodaje (aftermarketing). Retencioni marketing ima svoju ulogu u okviru svakog od ovih kon-
cepata. U nastavku izlaganja detaljnije se obrazlazu uloga i znacaj retencionog marketinga.

Obe strane u odnosu kupac/firma mogu imati koristi od zadrzavanja kupaca, tj. nije samo
u najboljem interesu organizacije da izgradi i odrzava bazu lojalnih kupaca, ve¢ i sami kupci
imaju koristi iz dugoro¢nog udruzivanja.

4.1 Koristi za kupce

Pod pretpostavkom da imaju izbor, kupci ¢e ostati lojalni firmi sve dotle dok dobijaju vecu
vrednost u odnosu na ono $to ocekuju od konkurentskih firmi. Percipirana vrednost je ukupna
ocena koristi proizvoda od strane kupca zasnovana na percepcijama onoga $ta je dobijeno i Sta
je dato, tj. korist umanjena za zZrtve ucinjene da bi se do te koristi doslo (5, str. 37-40). Vred-
nost predstavlja kompenzaciju za kupca izmedu komponenti ,,davanja” i ,,primanja”. PotroSac
¢e verovatno ostati u odnosu kada ono $to dobija (kvalitet, zadovoljstvo, specificne koristi) nad-
masuje ono $to daje (novcani i nenovcani troskovi). Kada firme mogu konzistentno da ponu-
de vrednost sa stanovista kupca, kupac, jasno, ima koristi i ima pobudu da ostane u odnosu.

1. Smanjenje rizika i stresa. Pored specifi¢nih koristi dobijanja vrednosti usluge, kupci tako-
de imaju koristi od dugoro¢nih odnosa zbog toga $to takva udruzivanja doprinose osecaju bla-
gostanja i kvalitetu Zivota. Uspostavljanje dugorocnog odnosa sa davaocem usluge moze da sma-
nji stres potroSaca kada se, ako uopste, reSavaju inicijalni problemi; podmiruju specijalne potre-
be; i potrosa¢ uc¢i o onome $to ocekuje. To posebno vazi za kompleksne usluge (npr. pravne,
medicinske, obrazovanje), usluge gde je veoma prisutan ego (npr. stajling frizure, klub zdrav-
lja, program za skidanje tezine) i za usluge koje zahtevaju velika ulaganja (npr. korporativno
bankarstvo, osiguranje, arhitektura). Kupovine takvih usluga su potencijalno visoko rizi¢ne zbog
toga $to lo§ izbor ima snazne negativne posledice za kupca, te ¢e on otuda traziti stalni odnos
sa proverenim davaocem usluga. Vremenom, potrosac stie poverenje u davaoca usluge, moze
da racuna na konzistentan nivo kvaliteta usluge i oseca se komforno u odnosu (10, str. 173).

2. Visi kvalitet usluge. Uspostavljanje dugoro¢nog odnosa sa davaocem usluge moze, takode,
imati za rezultat visi nivo usluge. Ovo zbog toga Sto davalac usluge postaje upoznat sa zahtevima
kupca. Na primer, doktor poznaje istoriju bolesti njegovih pacijenata, a frizer nauci o prefe-
rencijama njegovih musSterija. Saznanja o kupcu stvorena tokom serije usluznih susreta olak-
Savaju prilagodavanje usluge specijalnim potrebama svakog kupca.

3. Izbegavanje troskova prelaska. Ljudska priroda je takva da veéina nas viSe voli da ne
menja davaoca usluga, posebno ako mnogo ulozimo u uspostavljanje tog odnosa. Ako nas da-
valac usluga poznaje, ako zna naSe preferencije i ako je prilagodio usluge da bi udovoljio na-
§im potrebama vremenom, onda promena davaoca moze da znaci obuku novog davaoca po
svim ovim faktorima i prihvatanje mogucénosti greSaka koje ¢e se uciniti dok novi davalac ne
nauci da nam se prilagodava. Troskovi prelaska su obi¢no visoki, kako u novcu, tako i psiho-
loski i u vremenu. U stvari, jedan od stresnih i aspekata koji mogu da unesu kolebanje pri pro-
meni lokacije na novo geografsko podrucje je potreba da se uspostave novi odnosi sa davao-
cima usluga kao Sto su banke, Skole, trgovci na malo, doktori i frizeri.

4. Drustvene i statusne koristi. Vecina potrosaca (bilo pojedinaca ili preduzeca) ima mno-
go zahteva za njihovo vreme i novac koji medusobno konkuri$u i stalno tragaju za nacinima da
izbalansiraju i pojednostave odlucivanje kako bi poboljsali kvalitet njihovog Zivota. Kada mo-
gu da odrzavaju odnose sa davaocem usluge, onda oslobadaju vreme za druga interesovanja i
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prioritete. PoSto su mnogi usluzni susreti takode i druStveni susreti, ponovljeni kontakt moZe
poprimiti kako licnu tako i profesionalnu dimenziju. U takvim okolnostima, kupci proizvoda i
usluge mogu uspostaviti odnose koji su sli¢ni licnom prijateljstvu.

U nekim dugoro¢nim odnosima kupac/firma, davalac usluga moZze zaista postati deo siste-
ma za socijalnu podrsku potrosacu (na primer, Sef restorana koji licno poznaje svoje goste). Ovaj
tip licnih odnosa moze pruziti posebne usluge, maksimalno prilagodene potrebama kupaca.

4.2 Koristi za organizaciju

Koristi za organizaciju od stvaranja, odrzavanja i daljeg razvijanja baze lojalnih kupaca su broj-
ne. Postojeci lojalni kupci su daleko najdragoceniji, jer oni: 1) generiraju dugorocne prilive pri-
hoda (visoka vrednost veka zivota), 2) nastoje da kupuju vise od novih kupaca i kupuju Siri
spektar proizvoda zbog poznavanja ukupne linije proizvoda firme, 3) nastoje da povecaju po-
tro$nju tokom vremena, 4) mogu biti spremni da plate premijsku cenu, 5) omoguéavaju ustedu
u troskovima posto je zadrZavanje kupaca obi¢no znatno jeftinije od privla¢enja novih kupaca,
tj. ne ukljucuju se troskovi dolazenja do novog posla, 6) manje kostaju da se usluze, posto poz-
naju sistem poslovanja preduzeca i efikasno ga koriste, i 7) preporucuju proizvode preduzeca
drugim kupcima, zalazuéi se za organizaciju putem pozitivne usmene propagande, uz neznat-
ne troSkove za organizaciju.

Lojalni kupci su najvrednija imovina preduzeca. Studije pokusavaju da izmere vrednost lo-
jalnih kupaca. Kada bi menadzeri znali koliko stvarno koSta gubljenje kupaca, onda bi mogli
da ocene verovatnu isplativost investicija u€injenih da kupci budu zadrZani, sre¢ni i zadovoljni.
Nazalost, danasnji sistemi racunovodstva ne obuhvataju vrednost lojalnog kupca. Jedan od na-
¢ina dokumentovanja vrednosti lojalnih kupaca je da se proceni poveéana vrednost ili profit
koji se javljaju sa svakim dodatnim kupcem koji pre ostaje lojalan firmi nego Sto prelazi kod
konkurencije.

Preduzeca moraju da znaju da je u njihovom sopstvenom interesu da vezu kupce za sebe,
da posvete duznu paznju stopi po kojoj ih njihovi kupci napustaju (stopi po kojoj gube kupce) i
preduzmu korake da je smanje. Da bi se procenio red veli€ina $teta nastalih gubljenjem kupa-
ca, moraju se preduzeti Cetiri koraka. Prvo, preduzeée mora da definiSe i potom izmeri stopu
zadrzavanja i stopu napustanja (odlaZenja) svojih kupaca. Drugo, preduzece mora da identifi-
kuje uzroke prelaza kupaca kod konkurenata i utvrdi §ta od toga moze biti smanjeno ili elimi-
nisano. Preduzece treba da pripremi distribuciju frekvencije koja pokazuje procenat kupaca
koji su presli iz razlicitih razloga. Ne moZe se mnogo uraditi sa kupcima koji napuste region ili
sa preduzedima koja su napustila posao. Ali se zato mnogo moze uraditi sa kupcima koji su
nas napustili zbog loSeg proizvoda, losih usluga ili suviSe visokih cena.

Trece, preduzece treba da izracuna koliko profita gubi kada njegovi dotadasnji kupci, bez
preke potrebe, predu kod drugih. Gubljenje kupaca je skup posao. U slucaju individualnog
kupca, izgubljeni profit jednak je vrednosti veka Zivota kupca - tj. sadasnjoj vrednosti toka pro-
fita koji bi preduzecée ostvarilo na kupcu da ga nije napustio pre vremena. Uzmimo primer
jednog supermarketa ili robne kuée koji godiSnje izgubi 1.200 kupaca, koji su prose¢no u tom
supermarketu/robnoj kudi trosili 5.000 dinara i neka je stopa dobiti bila 15%, onda ¢ée izgublje-
na dobit biti:

broj izgubljenih kupaca 1.200 (100 kupaca mesecno)

x 5.000 (prosecan prihod po kupcu)
6.000.000 (ukupno izgubljen godisSnji prihod)
gubitak dobiti x 0,15 (stopa dobiti)
900.000 (ukupno izgubljena dobit)

60 Deo 1 Uvod u marketing



Cetvrto, preduzece treba da izraduna koliko ée ga kostati da smanji stopu prelazenja nje-
govih kupaca kod konkurenata. Ako su troskovi manji od izgubljene dobiti, preduzece treba
da uloZi taj iznos da bi smanjilo prelaZzenje kupaca.

Prodavci mogu na nekoliko nacina ostvariti koristi u slu¢ajevima kada uspevaju da zadrZe
stabilne poslovne odnose sa njihovim kupcima. Te koristi mogu biti direktne i indirektne.

1. Koristi putem smanjivanja prelaza kupaca (osnovna dobit). Mere vezivanja kupaca ima-
ju za cilj da iniciraju identi¢ne odluke o kupovini aktuelnih kupaca. Time uspeSne mere vezi-
vanja kupaca sprecavaju moguci prelazak kupaca kod konkurencije i, prema tome, osigurava-
ju osnovnu dobit u toku poslovnog odnosa. Mnogo je skuplje sticanje novih kupaca nego opslu-
Zivanje postojecih kupaca. U stvari, troSkovi sticanja novih kupaca su 3-5 puta veci od troSkova
zadrZavanja starih, sadasnjih kupaca. Potreban je znac¢ajan napor da bi se podstakli zadovoljni
kupci da predu od njihovih sadasnjih dobavljaca. Firme koje moraju stalno da vrse zamenu ku-
paca izloZene su visim troSkovima marketinga od onih koje odrzavaju dobre tekuce poslovne
odnose sa postojeéim grupama lojalnih kupaca. Visa stopa zadrzavanja kupaca implicira da
treba pribaviti manji broj novih kupaca, tako da manji izdaci marketinga treba da budu aloci-
rani na traganje za potencijalnim kupcima.

Brojne ekonomske studije pokazuju da se vrednost kupca za prodavca povecava tokom pe-
rioda njihovog poslovanja. Veéina prodavaca investira znacajne inicijalne iznose za sticanje no-
vih kupaca. Na slici 2-3 je prikazan primer jedne kompanije za kreditne kartice. Kompanija je
obi¢no troSila 51 dolar da bi stekla novog kupca. Zbog toga $to je novi kupac u pocetku koris-
tio karticu samo sporadicno, profiti od novih kupaca u prvoj godini nisu pokrivali troSkove za
njihovo dobijanje. Ali kako je kupac sve viSe doznavao o moguénostima kori§éenja kartice i bio
zadovoljan sa uslugama koje je pruzala kompanija kreditnih kartica, upotreba i profitabilnost
su se povecali. Profit se povecao od 30 dolara u prvoj na 55 dolara u petoj godini. Za jednu fir-
mu za servisiranje automobila oéekivani profit od ¢etvorogodiSnjeg kupca viSe se nego dupli-
rao u odnosu na profit koji je isti kupac stvarao u prvoj godini (25 dolara u prvoj i 88 dolara u
petoj godini) (16, str. 106; 17, str. 48).
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Slika 2-3 Koliko profita kupci stvaraju tokom vremena (16, str. 106)
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2. Koristi putem iskoriS¢avanja potencijala dodatne prodaje. Dugovecni kupci takode na-
stoje da mnogo vise i ¢eSCe troSe, konzistentnije narucuju i kupuju nego novi kupci, traze ma-
nje usluga i manje su osetljivi na promenu cene. U narednim godinama poslovnih odnosa mo-
Ze se ostvariti povecanje osnovne dobiti povecanjem prodaja po kupcu, koje se mogu svesti na
vecée poverenje i bolje poznavanje ponudenih proizvoda i usluga od strane kupca.

3. Koristi putem smanjivanja troskova poslovanja. Kako raste kupovina proverenih kupaca,
troskovi poslovanja preduzeca opadaju. Nema potrebe da se neki inicijalno obavljeni poslovi
sada ponavljaju. I kako preduzece sve vise sti¢e iskustva u poslovanju sa svojim kupcima, ono
ih moze jos§ efikasnije opsluzivati. S druge strane, efekat ustede troskova javlja se i zbog sma-
njenih izdataka za sticanje novih kupaca. Takva je situacija sa troSkovima sticanja i servisira-
nja kupaca u vecini industrija i kategorija.

4. Koristi putem besplatne pozitivne usmene komunikacije. Postoje i druge, manje konkret-
ne koristi od zadrzavanja kupaca. Na primer, oni nude izuzetnu besplatnu propagandu. Usme-
na propaganda nije samo besplatna; ona je na trZiStu ¢esto uspesnija od pla¢ene propagande.
Vrlo je vazna za usluge, zbog njihove neopipljive prirode, §to otezava njihovu ocenu pre kupo-
vine. Zadovoljni kupci su najbolja propaganda za svaki posao i vrlo je verovatno da ¢e usme-
nim preporukama privu¢i nove kupce u firmu. Stara izreka kaze: ,,Zadovoljan kupac je nasa
najbolja reklama”. Kada je proizvod kompleksan i tesko ga je oceniti i postoji rizik prisutan u
odluci da se kupi - kao u slucaju sa mnogim skupim proizvodima i uslugama - potrosaci obi¢no
traZe savete i preporuke od drugih, koji ve¢ poseduju te proizvode. Ako su oni zadovoljni sa
tim proizvodom, onda je to najubedljivija propaganda za njegovu kupovinu. Verovatnije je da
¢e firma koja ima veliki broj lojalnih kupaca da ima koristi od usmene propagande nego neka
druga bez takvog resursa. Jedna americka firma za gradnju kuca dosla je do saznanja da se pre-
ko 60% njene prodaje moze svesti na preporuke (16, str. 107).

5. Koristi putem spremnosti da se plati visa cena. Zadovoljni kupci su spremni Cesto i da
plate nesto visu cenu (premijska cena) dobavlja¢u koga poznaju i kome veruju. Tokom vreme-
na, kada kupci steknu poverenje u usluge koje dobijaju, mogu biti spremni ¢ak i da viSe plate
za tu nego neku konkurentsku uslugu sa nepoznatim svojstvima. Mnogi ljudi ¢e platiti viSe da
ostanu u hotelu koji poznaju, gde su ranije odsedali, ili da odu kod lekara u kojeg imaju pove-
renja, nego da se kockaju sa manje skupim konkurentima. ZadrZavanje kupaca oteZava kon-
kurentima ulazak na trziste ili sticanje trziSnog ucesca.

6. Koristi putem direktnih prihoda. Konacno, dalje koristi mogu nastati putem direktnih
prihoda u okviru menadZmenta vezivanja kupaca. Mogle bi se, na primer, navesti ¢lanarine
klubova kupaca ili prihodi od posebnih priredbi.

Pored direktnih, postoje i indirektne koristi od zadrzavanja kupaca. Ovde su u prvom planu
koristi koje se odnose na informacije, konkurenciju i zaposlene.

1. Informacione koristi. Informacione koristi nastaju putem poboljSanog dijaloga sa ciljnim
grupama zbog mera koje se koriste za vezivanja kupaca. Ove mere mogu i¢i dotle, da se kupci
ukljucuju u proces planiranja novog proizvoda i na ovoj osnovi se moze ostvariti poboljSanje
proizvoda.

2. Barijere za ulazak na trziSte. Indirektna korist menadZmenta vezivanja kupaca se ostva-
ruje putem podizanja barijera potencijalnim konkurentima za ulazak na trZiste.

3. Zadrzavanje zaposlenog osoblja. Indirektna korist od zadrZavanja postojecih kupaca je
zadrZavanje zaposlenih. Firmi je lakSe da zadrzi zaposleno osoblje, ako ima stabilnu bazu zado-
voljnih kupaca. Ljudi vole da rade za kompanije ¢iji su kupci sreéni i lojalni. Njihovi poslovi ih
sada viSe ispunjavaju zadovoljstvom i spremni su da uloZe viSe svog vremena u pospesivanje po-
stojecih odnosa nego da jure za novim kupcima. U stvari, kupci su zadovoljniji i postaju ¢ak jo§
bolji kupci - pozitivna spirala nagore. PoSto zaposleni ostaju duze sa firmom, kvalitet proizvoda
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Slika 2-4 Logika koja leZi u osnovi beneficija zadrZavanja kupaca za organizaciju (18 , str. 176)

—

i usluga se poboljSava a smanjuje trosak fluktuacije, povecavajuéi dalje profit. Zadovoljstvo
zaposlenih sa poslom koji obavljaju, kombinovano sa znanjem i iskustvom, dovodi do boljih us-
luga kupcima; kupci su onda vise skloni da ostanu lojalni preduzecu; i kada najbolji kupci i za-
posleni postanu deo sistema zasnovanog na lojalnosti, konkurenti su neminovno ostavljeni da
prezive sa manje pozeljnim kupcima i manje talentovanim zaposlenim osobljem. Slika 2-4 ilus-
truje logiku na kojoj pociva zadrzavanje kupaca i njene viSestruke beneficije za firmu.

Lanac profita usluge ukazuje da je profit veoma tesno povezan sa zadrzavanjem kupaca, a
zadrzavanje kupaca se javlja kao rezultat zadovoljstva kupaca, koje je, uglavnom, odredeno
vrednoséu koju kupac uocava. Uocena vrednost rezultira iz poredenja kvaliteta proizvoda/us-
luge sa cenom i drugim troskovima sticanja paketa proizvoda/usluge. Vrednost, kvalitet usluge
i troskovi su podstaknuti, u stvari, zadrzavanjem zaposlenih, zadovoljstvom zaposlenih i kvalite-
tom interne podrske usluzi koju koriste zaposleni da pomognu kupcima. Kao $to slika 2-5 prika-
zuje lanac profita sledi sledecu shemu: dobar kvalitet interne usluge — zadovoljni zaposleni
— zaposleni ostaju — dobar kvalitet spoljnih usluga — zadovoljni kupci — kupci ostaju —
visoka profitabilnost.

v i i i l\*

Kvalitet . . . Kvalitet . . .
interne —p Zadovol Js_tvo Zadrzava_n e _, spoljnih — Zadovoljstvo Zadrzavanje —» Profit
zaposlenih zaposlenih kupca kupca
usluge usluga
\._ )

Slika 2-5 Lanac profita usluge (19, str. 149)

4.3 Vrednost kupca tokom perioda poslovanja

Iz svih ovih razloga procenjuje se realna vrednost kupca tokom veka njegovog poslovanja sa
prodavcem (slika 2-6). Mada relativni znacaj ovih efekata varira od grane do grane, krajnji re-
zultat je da dugorocniji kupci generiraju povecane profite.
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Slika 2-6 Zasto su kupci tokom vremena profitabilniji? (16, str. 108)

Jedan od vaznih nacina posmatranja poveéanja stope zadrzZavanja kupaca je putem smanje-
nja stope odlazenja kupaca. Koncept menadzmenta defekcije (odlaZenja, napustanja, otpada-
nja, iscrpljivanja) ima svoje korene u pokretu upravljanja totalnim kvalitetom (TQM). Menadz-
ment defekcije je sistematski proces koji aktivno nastoji da zadzi kupce pre nego $to oni odu.
MenadZzment defekcije obuhvata traganje za razlozima odlazenja kupaca i koriS¢enjem ovih
informacija za stalno poboljSanje sistema pruzanja usluga - smanjujuéi time buduce odlaske.
Smanjenje odlazaka na polovinu duplira prose¢nu stopu rasta preduzeca.

Preduzeca svake godine obi¢no gube 15-20% od svoje baze kupaca (u nekim industrijama
stopa je mnogo visa: npr. u kablovskoj televiziji gubici prelaze 50% svake godine, kod mobilne
telefonije 30-45%, kod pejdzera 40-70%). Ali kako preduzece smanjuje stopu po kojoj gubi
kupce, prosecan vek Zivota kupaca se produzava, a profiti se ¢ak jo$ viSe povecavaju. Slika 2-
7 pokazuje supstancijalnu reakciju profita na smanjenje stope prelaza kupaca. Na primer, ako
preduzece sa godiSnjom stopom prelaza od 10% smanji tu stopu na polovinu (5%), prose¢ni
zivotni vek kupca ¢e se duplirati od 10 na 20 godina. Profiti se povecavaju od 300 na 525 dolara
itd. Ovo jasno pokazuje kako mala pomeranja u stopi odlaska (prelaza) kupaca preduze¢a mo-
gu da izazovu vrlo velike oscilacije u profitima.

Vrednost Zivotnog veka je vrednost koju kupac ili grupa kupaca ima za preduzeée tokom oce-
kivanog zivotnog veka njihovog odnosa sa organizacijom mereno prema finansijskom doprinosu.

Prema jednom izvestaju, smanjivanjem odlaska kupaca za samo 5%, preduzeca mogu da
povecaju profite negde od 25% do 85% (10, str. 110). Smanjenje stope odlaska kupaca za 5%
odnosno povecanje stope zadrzavanja kupaca za 5% uti¢e na povecanje neto sadasnje vred-
nosti kupaca, doduse vrlo razli¢ito u razli¢itim tipovima industrija. Tako je uticaj na profit 5%
povecanja u stopi zadrzavanja kupaca, na primer, rezultirao u poveéanju u profitu po kupcu u
propagandnoj agenciji 95%, osiguranju Zivota 90%, bankarskim depozitima 85%, publikova-
nju 85%, osiguranju auta/kuce 84%, servisiranju auta 81%, kreditnim karticama 75%, indus-
trijskoj distribuciji 45% i software 35% (20, str. 53).

Razumevanje ekonomije prelaza (odlaska) kupaca je na nekoliko nacina korisno za mena-
dzere. Pre svega, ona pokazuje da stalno poboljSanje u kvalitetu proizvoda i usluga nije troSak
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Slika 2-7 Profit kao funkcija trajanja Zivota kupca (16, str. 109)

nego investicija u kupce koji generiraju veéi profit nego $to je marza od jednokratne prodaje.
MenadZeri, prema tome, mogu da opravdaju davanje prioriteta investicijama u kvalitet usluga

Saznanje da su prelazi tesno povezani sa profitima, takode pomaZze da se objasni zasto neka
preduzeca koja imaju relativno visoke troSkove po jedinici joS uvek mogu biti sasvim profita-
bilna. Preduzeca sa lojalnim, dugove¢nim kupcima mogu finansijski da nadmase konkurente
sa nizim troSkovima po jedinici i visokim trziSnim ucescem, ali i visokim odlivom kupaca.

Danas istaknute firme nastoje da zadrZe svoje kupce. Mnoga trziSta su usla u fazu zrelosti
i nema mnogo novih kupaca koji ulaze u vecini kategorija. Konkurencija se povecava, a tro§ko-
vi privlacenja novih kupaca rastu. Na ovim trZiStima, kako je ve¢ receno, 3-5 puta je skuplje
privuéi novog kupca nego uciniti sadasnjeg kupca zadovoljnim. Ofanzivni marketing obi¢no
kosta viSe od defanzivnog marketinga, zbog toga §to preduzima veliki deo napora i troSenja na
nagovaranje zadovoljnih kupaca da napuste konkurente.

Nazalost, u proslosti klasi¢na teorija i praksa marketinga pre se usmeravala na vestinu pri-
vlacenja novih kupaca, nego na zadrzavanje postojecih. Naglasak je bio na kreiranju transak-
cija, a ne odnosa. Diskusija se pre usmeravala na aktivnosti pre prodaje i aktivnosti same pro-
daje, nego na aktivnosti posle prodaje. Danas, medutim, sve viSe preduzeéa uo¢ava znacaj za-
drzavanja sadasnjih kupaca.

Na ovaj nacin, mada se mnogo teku¢eg marketinga usmerava na formulisanje marketing
miksa koji ¢e da kreira prodaju i nove kupce, prva linija odbrane firme je zadrZavanje posto-
jecih kupaca. A najbolji nacin za zadrzavanje kupaca je pruzanje visokog zadovoljstva i vred-
nosti kupcu, §to ima za rezultat snaznu lojalnost kupaca.

Razumevanje karike izmedu profita i prelaza kupaca pruZa smernice za lukrativan rast.
Uobicajeno je da preduzeca izgube 15-20% od svojih kupaca svake godine. Jednostavno sma-
njivanje tog prelaza na pola, viSe ¢e nego duplirati prosecnu stopu rasta preduzeéa. Preduzeca
sa visokim stopama zadrzavanja kupaca koja Zele da idu u ekspanziju putem akvizicije, mogu
da kreiraju vrednost kupovinom konkurenata niske retencije i smanjivanjem njihovih prelaza
(16, str. 107-108).
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Lojalnost kupaca, prema tome, ima svoju cenu. Kako prodavci postaju viSe upoznati sa ide-
jom o vrednosti zivotnog veka kupca, poceée da ga izraCunavaju za sopstvene kupce.

Pored uspostavljanja snaznih veza sa njihovim partnerima u lancu snabdevanja, preduzeca
danas moraju da rade na razvoju snaznijih veza i lojalnosti sa njihovim krajnjim kupcima. Pri-
hvatanjem marketinga koji je orijentisan na kupce tokom 1970-ih i 1980-ih godina, veéina fir-
mi je prihvatila da je marketing sektor ili marketing menadZment odgovoran za identifikova-
nje i interakciju sa potencijalnim kupcima. Problem je u tome §to te iste upuéene firme nisu us-
pele da povecaju odgovornost marketinga za vodenje aktivne brige za sadasnje kupce. Vrlo je
verovatno da nijedan poseban sektor ili funkcija nije adekvatno ili u potpunosti sankcionisao
pitanje ,,domacinske” odgovornosti za sadasnje kupce. Tako sada$nji kupci egzistiraju kao nes-
to $to mnogo li¢i na pastorce, priznati su ali se, uglavnom, sami brinu o sebi.

U proslosti, mnoga preduzeca su gledala na svoje kupce kao na nesto $to se samo po sebi
razume, prihvatala ih kao svr§enu ¢injenicu. Kupci ¢esto nisu imali mnogo alternativnih do-
bavljaca ili su drugi dobavljaci bili isto tako losi po kvalitetu i usluzi, ili je trZiSte tako brzo raslo
da preduzeca nisu brinula za punu satisfakciju kupaca. Preduzece je moglo da izgubi 100 kupa-
ca nedeljno, ali je dobijalo drugih 100 kupaca i smatralo svoju prodaju zadovoljavaju¢om, iako
je doslo do ,isparavanja kupaca”. Takva preduzeca su verovala da ¢e uvek biti dovoljno novih
kupaca da zamene one stare, koji su na neki nacin oSteceni, uskraceni. Medutim, to je podra-
zumevalo visoke troskove, jer je mnogo skuplje ste¢i nove nego zadrzati stare kupce.

Stvari su se danas bitno promenile. Obi¢no preduzece svakih pet godina gubi polovinu svo-
jih kupaca. Razlog koji leZi u osnovi napustanja mnogih kupaca je jednostavan: kupci nisu bili
zadovoljni sa vrednoS¢u koju su dobijali od firme.

Primarna poruka marketinga posle prodaje (postmarketinga) je da se uspostave i odrzavaju
odnosi sa sada$njim kupcima, mada neki upuceniji iz marketinga danas poseZu za proslim ili
izgubljenim kupcima. Filozofija koja motiviSe ovaj izvanredan napor je analogna sa filozofijom
proizvodnje ,,bez greSke”. U menadzmentu proizvodnje sa nultom greSkom, da bi poboljSao
proces proizvodnje proizvodac ne moze da izu€ava svoje savrSene jedinice; on izuc¢ava defekt-
ne jedinice. Izgubljeni kupci su greSke prodavca. Postoje kupci za koje prodavcev sistem nije
uspesan. Da bi poboljSao svoj marketing sistem i proizvode ili usluge, prodavac moze da kon-
taktira (i u¢i od) izgubljenih kupaca. Njihova misljenja o prizvodu ili usluzi, sistemu isporuke
ili personalu mogu da ponude sadrZajniju i objektivniju informaciju nego ona koja se dobijaju
od sadasnjih, prihvatljivo zadovoljnih kupaca.

Jo§ jedan razlog za kontakt sa izgubljenim kupcima je $to se mnogi mogu povratiti. Anketa
o izgubljenim kupcima, pored sakupljanja dragocenih dijagnostickih informacija, moze takode
da posluzi kao input za traZenje prodaje putem identifikovanja izgubljenih kupaca sa visokom
verovatnoom ponovne kupovine. Ankete izgubljenih kupaca i programi povratka podsecaju
ljude iz marketinga da kupci nisu uvek izgubljeni zauvek (21, str. 215).

Menadzeri prave greSku kada rezultate svojih firmi mere na bazi sada$njeg profita i pro-
daje. Danasnji profit se ostvaruje od kupaca sa kojima se poslovalo u proSlosti. Dobar danasnji
profit moze privremeno da maskira oStar pad rezultata kupca. Sli¢no, rast prodaje ne mora da
dovede do buducih profita, ako novi kupci mnogo koStaju da bi se privukli ili ako nisu lojalni
firmi. Posmatrajudi samo profit i prodaju, menadzeri mogu postati svesni postojanja problema
tek kada profit i prodaja po¢nu da opadaju, a onda je to ¢esto suviSe kasno.

Vrednost - i sutra$nja prodaja i profit - se ostvaruju od danasnjih zadovoljnih kupaca, koji
Zele da nastave poslovanje sa firmom. Tokom nekoliko poslednjih godina obavljena su brojna
istrazivanja o vrednosti zadovoljnih kupaca i o tome $ta determinise zadovoljstvo kupca. Vr-
hunske kompanije danas priznaju da su zadovoljni kupci veoma vredna imovina. Nasuprot, ne-
zadovoljni kupci vrlo brzo mogu da uniste poslovanje preduzeca.
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Kompanije u ¢ijem se srediStu paznje nalazi kupac priznaju da su njihova jedina prava imo-
vina zadovoljni kupci. Bez zadovoljnih kupaca, imovina prikazana u bilansu je samo staro gvo-
zde. Ideja o kupcima kao imovini nije Cisto filozofska, nego ¢vrsto ekonomska. Kompanije mogu
zaista da izmere vrednost veka Zivota kupaca i procene potencijalne prihode koje ¢e ostvariti.

Nasuprot, kada kupac postane nezadovoljan sa kvalitetom proizvoda ili usluge firme, ren-
tabilnost firme moze vrlo brzo biti ugrozena. Ne samo da je izgubljen nezadovoljan kupac, ne-
go studije sugeriSu da ¢e on o loSim uslugama ispricati, u proseku, jo$ 14 ljudi.

Konsekventno, veoma je vazno da se izmeri zadovoljstvo kupaca sa proizvodima i usluga-
ma preduzecéa. Sadasnji profiti mere rezultate proslog poslovanja; zadovoljstvo kupaca inicira
kakvi ¢e biti sutrasnji profiti (20, str. 43).

4.4 Treba li zadrzati svakog kupca?

Polaze¢i od mnogih koristi dugoro¢nih odnosa sa kupcima, ¢ini se da preduzece ne Zeli da odbi-
je ili prekine odnos sa kupcem. Pretpostavka da su svi kupci dobri kupci je vrlo kompatibilna sa
uvrenjem da je ,.kupac uvek u pravu”. Medutim, mnogi usluzni radnici ¢e vam reci da ova kon-
statacija nije uvek tacna i u nekim slucajevima za firmu i kupca moze biti bolje da ne nastave
njihovo poslovanje. Ne mora svaki odnos biti od koristi i nije svaki kupac ba$ svaki put u pravu.

1. Pogresan segment. Bila bi iluzija da preduzece prodaje svoju uslugu svim kupcima; neki
segmenti e biti pogodniji od drugih. Nije od koristi bilo za preduzece ili kupca da uspostavlja-
ju odnos sa kupcem Ccije potrebe ne moze da podmiri. Isto tako, nije ba§ mudro uspostavljati
odnose simultano sa nekompatibilnim trzi$nim segmentima. U mnogim usluznim poslovima (npr.
restorani, hoteli, paket aranzmani za godi$nje odmore, zabava, obrazovanje), kupci dozivljava-
ju (uzivaju) uslugu zajedno i svaki od njih moze da utice na percepciju onog drugog o dobijenoj
vrednosti. Otuda, da bi maksimirala usluge glavnim segmentima, organizacija moZe da odluci
da elimini$e marginalno profitabilne segmente koji bi bili inkompatibilni (18, str. 178).

2. Neprofitabilni kupci u dugom roku. Organizacija preferira da ne uspostavlja dugoro¢ne
odnose sa nerentabilnim kupcima, izuzev ako za to ne postoje eticki ili pravni razlozi. Neki
segmenti kupaca nece biti profitabilni za preduzece, ¢ak i ako njihove potrebe mogu biti pod-
mirene ponudenim uslugama. To mozZe biti slu¢aj kada nema dovoljno kupaca u segmentu da
bi uspostavljanje marketing pristupa bilo profitabilno, kada segment nije u stanju da plati tro-
Sak usluge ili kada projektovani tokovi prihoda od segmenta neée pokriti troSkove koji na-
staju otpocinjanjem i odrzavanjem posla.

Ako odredeni tipovi kupaca ne mogu da se zadrZe i postanu rentabilni, preduzece ne treba
da investira u njihovo privlaéenje. Sta ¢ini kupca rentabilnim? Rentabilan kupac je li¢nost, do-
macinstvo ili preduzece Ciji prihodi tokom vremena nadmasuju, do prihvatljivog iznosa, tros-
kove preduzeca vezane za privlacenje, prodaju i servisiranje tih kupaca. Ova definicija nagla-
Sava prihode i troSkove tokom veka Zivota kupca, a ne dobit iz jedne transakcije. Odlazak ne-
rentabilnih kupaca ne treba da brine preduzece. U stvari, preduzeé¢e moZe da ima koristi ako
podstice svoje nerentabilne kupce da predu kod konkurenata (22, str. 55).

Pored monetarnih troS§kova vezanih za servisiranje pogres$nih kupaca, u neke kupce se mo-
Ze uloziti znacajno vreme, koje, ako se stvarno obra¢una, moze ih u€initi nerentabilnim za pre-
duzece. Svako od nas je doZiveo da ¢eka u redu na Salteru u banci, na kasi u prodavnici ili ne-
kom drugoj usluznoj organizaciji, dok neki zahtevni kupac izgleda trosi viSe vremena onoga ko
pruza usluge nego $to na to ima pravo, ¢ak ponekad iritirajuéi one koji ¢ekaju iza njega. Di-
narska vrednost potro$enog vremena sa odredenim kupcem obi¢no se ne zaracunava ili kalku-
liSe u cenu usluge.

Treba napomenuti da najbolji kupci nisu bas oni koji stvaraju veéinu profita. Oni kupci koji
inspiriSu najbolje ideje i inovacije su takode dobri kupci, iako ne ostvaruju najvisi profit. Kupci
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koji su spremni da se ukljuce u razvoj nove usluge ili oni koji su vodeéi u svojoj grani mogu da
pomognu organizaciji da razvije i odrzava kvalitet usluge za celo trZiste. Ovi kupci, pored pro-
fita koji stvaraju, koriste organizaciji i na druge nacine (18, str. 179-180).

3. Teski kupci. Mada, u nacelu, firme nastoje da uspostave snazne odnose sa kupcima zbog
napred iznetih koristi, isto tako treba imati u vidu da svi segmenti kupaca i svi individualni
kupci nisu dobri za uspostavljanje dugoro¢nog odnosa. Pored gubitaka u novcu i vremenu koji
se mogu pripisati nekim kupcima, postoje kupci sa kojima je jednostavno tesko raditi iz raznih
razloga (verbalno/fizi¢ko maltretiranje, odbijanje poStovanja politike ili zakona, pijanstvo, ,,tvr-
doglavost™). To su ,,kupci problemi”. Zbog stresa kojem su izloZeni organizacija i njeni zapo-
sleni u radu sa takvim kupcima, neke organizacije mogu odluciti da sa njima ne uspostavljaju
poslovne odnose.

Za usluzne poslove, kao §to su restorani, avioprevoz i poslovne $kole, grupa kupaca je ¢esto
integralni deo ponude firme. Na primer, opsluZivanje grupe neobuzdanih navijaca u skupom
restoranu uticace, bez sumnje, na ambijent i imati za posledicu gubitak posla od drugih muste-
rija. Specifi¢ni tipovi musterija koje firma treba da nastoji da izbegne su (23, str. 76):

» Kradljivci: oni koriste njihov status kupca da bi opljackali ostale kupce (ili firmu).

» Ratoborni kupci: oni verbalno maltretiraju usluZzno osoblje.

» Kupci koji su u sukobu sa porodicom: oni prave scene na mestu pruzanja usluge.

» Vandali: oni uniStavaju opremu.

» Kupci koji ne postuju propise: kao neposlusni putnici avionom, ovi kupci mogu predstavlja-
ti fiziCku opasnost za druge, uticati na dozivljaj usluge od drugih putnika i povecati troSkove firme.

4. Konkurencija: kupac je sadasnji ili potencijalni konkurent. Prodaja proizvoda firme pru-
zZi€e trziSnu prednost konkurentu, na primer, da putem tzv. reverznog inZinjeringa rastavi pro-
izvod firme.

5. Uticaj na reputaciju firme: firma moze da zakljuci da ¢e potencijalni kupac neadekvat-
no koristiti njen proizvod, dovodeéi do kvara. Publikovanje ovog kvara imace negativan uticaj
na reputaciju firme (23, str. 76).

Iz prednjeg bi se moglo zakljuditi da marketing odnosa nije najbolji pristup u svim situaci-
jama. Da bi bio vredan paznje, prihod od odnosa treba da nadmasi tro§kove odnosa. Slika 2-8
pokazuje da su neki kupci vrlo profitabilni uspavani giganti, koji stvaraju znacajan prihod i vrlo
su rentabilni a relativno nezahtevni. Veéinu aktivnosti marketing odnosa obavljaju moéni trgov-
ci, koji stvaraju znacajan prihod ali su zahtevni. Oni su isto toliko profitabilni koliko i miljenici
(ljubimci), koji stvaraju mali prihod, ali imaju srazmerno niske troskove odnosa. Za ove je ve-
rovatno adekvatan transakcioni marketing. Daleko najteZa grupa su delikventi, koji ostvaruju
mali prihod ali su zahtevni. Sta preduzeée moze da uradi sa ovima? Jedna od opcija je da po-
meri kupce delikvente ka proizvodima sa kojima je verovatno manje tesko da posluju ili manje
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Slika 2-8 Poredenje prihoda od odnosa sa kupcima sa troskovima odnosa (24, str. 489)
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komplikovano. Ovi kupci ne treba da brinu preduzece. U stvari, preduzece moZe dobiti pod-
sticanjem ovih neprofitabilnih kupaca da predu kod konkurenata.

4.5 Posledice marketinga odnosa i retencionog marketinga

Sumirajuéi dosadasnje izlaganje o marketingu odnosa, moglo bi se re¢i da on ima seriju dubo-
kih konsekvenci (4, str. 857):

» Oprvadanje koje se Cesto prezentira za marketing odnosa obi¢no se odnosi na poveéanu
lojalnost kupca i zadrzavanje kupca. Fokus se pomerio od investiranja zna¢ajnih marketing re-
sursa u privlaenje novih kupaca, ka vodenju brige o postojecim kupcima i obezbedenje inici-
jative za ponovnu kupovinu. On bi se mogao izraziti sloganom: ,,Dodvoravajte se sopstvenim
kupcima pre nego $to pocnete da se dodvoravate kupcima vaseg konkurenta!”

» U vodenju brige o postojecim kupcima, sve je veéi interes za ucesée kupca - nasuprot trzis-
nom ucescu. To znaci da Zelite da postojeci kupci Sto vise svojih potreba za proizvodom ili uslu-
gom podmire kod vas, iskoriS§¢avajuci tako bazu kupaca za veéu prodaju.

» Povecanje zadrzavanja kupaca i trajanja odnosa snizice troSkove marketinga i konsekven-
tno povecati produktivnost marketinga. ZadrZavanje postojecih kupaca je obicno manje skupo
nego privlacenje onih novih.

» Odnos mora biti dobija-dobija, ako se zZeli da bude dugorocan i konstruktivan odnos; sve
strane koje su ukljucene zajednicki stvaraju vrednosti i moraju izvuéi individualnu vrednost iz
odnosa. Nijedan srecan brak nije zasnovan na odnosu dobija-gubi.

» U odnosu, inicijativu ne pokreée samo jedna strana, to je interakcija pod jednakim i res-
pektujuéim uslovima. Dobavljaci, kupci i svi ostali koji su ukljuéeni u mrezu odnosa imaju odgo-
vornost da budu aktivni.

» Povecano zadrZavanje kupaca i trajanje, kao 1 uspostavljanje stabilnijih odnosa sa ostalim
stranama, povecava sigurnost i pomaze uc¢vrséivanju poverenja i obavezivanja tokom duzeg pe-
rioda. To olakSava marketing i ishode ¢ini mnogo predvidivijim.

» Dugorocni kupci usluge postaju bolji ko-proizvodaci §to olakSava proizvodnju i isporuku.
Smanjuju se propusti u kvalitetu i lakSe je raScistiti nesporazume i Zalbe.

» Provajderi usluga mogu postepeno da steknu zranja o njihovim kupcima i prilagode nji-
hove ponude potrebama individualnih kupaca.

» U okviru granica, kupci postaju manje osetljivi na cenu.

4.6 Formulisanje strategija za zadrzavanje kupca

Koristi od uspostavljanja dugoroc¢nih odnosa sa kupcima znace da preduzeée treba da ulozi
napor i razmotri oblikovanje strategije zadrzavanja kupaca. To podrazumeva izbor ciljnih kupaca
koje treba zadrzati, vezivanje (spajanje), interni marketing, ispunjavanje obecanja, izgradnju
poverenja i oporavak usluge.

Kao $to smo ranije napomenuli, nisu svi kupci vredni uspostavljanja odnosa. Firma treba
da identifikuje one kupce sa kojima Zeli da se angaZuje u dugoro¢nom odnosu, one za koje je
pogodniji pristup transakcionog marketinga i one sa kojima ne Zeli da posluje. Ovo je klasi¢an
pristup segmentacije trzista i izbora ciljnog trzista, o kome ¢e kasnije biti reci. Karakteristike
onih kupaca koji su kandidati za pristup marketinga odnosa su visoka vrednost, ¢esta upotre-
ba, kupci koji su skloni lojalnosti za koje aktuelna i potencijalna usluZzna ponuda koju firma
moze da obezbedi ima visoku korist.

Izbor ciljnih kupaca za zadrZavanje ukljucuje analizu lojalnih i kupaca koji su skloni prelaze-
nju kod konkurencije. Davaoci usluge treba da saznaju zaSto kupci ostaju ili odlaze, $ta za njih
stvara vrednost i njihov profil. Zatim treba da donesu odluku u vezi toga koje vrste prelaza
kupaca zZele da pokusaju da sprece (npr. one koji prelaze zbog cene ili zbog usluge) i prirodu
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strategije povecanja vrednosti koja udovoljava njihovim potrebama, dok istovremeno odrZa-
vaju ¢vrste veze sa kupcima koji su skloni lojalnosti.

Strategije zadrzavanja variraju po stepenu u kojem spajaju (vezuju) strane. Pravi se razlika
izmedu viSe nivoa strategija zadrzavanja, polazeci od vrste vezivanja koje se koristi za cementi-
ranje odnosa: 1) finansijski (ekonomski) podsticaji, 2) drustvene veze, 3) strukturne veze, 4) pra-
vni (ugovorni) nivo i 5) psihicko-emocionalni nivo. Ove veze ¢e se kasnije detaljno obraditi,
kao i aspekti vezani za interni marketing, ispunjavanje obecéanja i oporavak usluge.

S ZADOVOLJAVANJE EKSTERNIH KUPACA

5.1 Ostvarivanje zadovoljstva kupca

Lanac profita usluge, kao Sto smo videli, uspostavlja odnose izmedu profitabilnosti, lojalnosti
kupaca i zadovoljstva, lojalnosti i produktivnosti zaposlenih. Ove karike u lancu su sledece:
profit i rast su stimulirani prvenstveno lojalno$¢u kupaca. Lojalnost je direktan rezultat zado-
voljstva kupca. Zadovoljstvo je, uglavnom, pod uticajem vrednosti usluga koje se pruzaju eks-
ternim kupcima. Vrednost se kreira od zadovoljnih, lojalnih i produktivnih zaposlenih. Zado-
voljstvo zaposlenih, u stvari, rezultira prvenstveno iz visokokvalitetnih podrzavajuéih usluga i
politika koje omogucéavaju zaposlenima da isporuce rezultate do kupaca.

Zadovoljstvo ili nezadovoljstvo kupaca su funkcije oc¢ekivanja vezanih za opaZeni ucinak.
Drugim re¢ima, to znaci: ako su o¢ekivanja ispunjena ili nadmasena, kupac je zadovoljan ili
¢ak uziva; naprotiv, ako ucinak ostane iza ocekivanja, dogodice se suprotno, kupac ¢e biti ne-
zadovoljan ili ¢ak razocaran. Kupci formiraju ocene o vrednosti marketing ponude i donose
njihove odluke o kupovini zasnovane na ovim ocenama. UopS§teno uzevsi, satisfakcija je oseca-
nje zadovoljstva ili razocarenja osobe koja se javljaju kao rezultat poredenja onoga Sta je dobi-
jeno od proizvoda ili usluge u odnosu na njena ocekivanja. Posle kupovine i probe proizvoda-
/usluge, potroSa¢ ¢e doZiveti neki nivo zadovoljstva ili nezadovoljstva. Visina zadovoljstva utvr-
duje se iz odstupanja zapazenih (dobijenih, dozivljenih) i o¢ekivanih neto koristi. Potro$a¢ mo-
Ze osetiti tri razliita stanja zadovoljstva. Ako usluga ispunjava ocekivanja, potrosac je zado-
voljan; ako usluga nadmasuje ocekivanja, potrosac je veoma zadovoljan, zadivljen ili odusev-
ljen; ako ih ne ispunjava, potroSac je nezadovoljan.

Ali kako kupac formira svoja ocekivanja? PotroSaci zasnivaju svoja ocekivanja na iskustvima
sa proslim kupovinama, miSljenjima prijatelja i kolega, informacijama i obecanjima koje su do-
bili od prodavaca, konkurenata i drugih izvora informacija. Ljudi iz marketinga moraju biti
oprezni kada utvrduju pravi nivo ocekivanja. Ako prodavac preuvelica moguénosti proizvoda-
fusluge, potroa¢i ée doziveti nepotvrdena oéekivanja, §to dovodi do nezadovoljstva. Sto je vedi
jaz izmedu ocekivanja i dozivljenog, to je i nezadovoljstvo potrosaca vece. Tako je, na primer,
Holiday-Inn godinama vodio reklamnu kampanju sa obecanjem ,,Kod nas nema nikakvih iz-
nenadenja”. Ispostavilo se, medutim, da su gosti hotela ipak imali mnogo problema pri njiho-
voj poseti hotelima Holiday-Inn, tako da se Holiday-Inn odlucio da prekine ovu kampanju.

Ovde dolazi do izraZaja stil reagovanja potroSaca. Tako neki potrosaci ¢ak preuveliCavaju
jaz u slucaju kada proizvod nije savrSen i tada izrazavaju veliko nezadovoljstvo. Drugi potro-
Saci minimiziraju taj jaz i manje su nezadovoljni. Mudar prodavac ¢e davati izjave o proizvo-
du koje su u skladu sa njegovim kvalitetom, tako da kupac dozivi zadovoljstvo. Neki prodavci
¢ak potcenjuju nivo moguénosti proizvoda, tako da ée potrosaci doziveti vise od ocekivanog
zadovoljstva sa proizvodom. Ako prodavci ocekivanja postave suviSe nisko, mogu da zadovo-
lje one koji kupuju, ali neée uspeti da privuku dovoljno kupaca. Nasuprot tome, ako ocekiva-
nja postave suvise visoko, kupci ¢e obi¢no biti razocarani.
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Zadovoljstvo ili nezadovoljstvo potroSaca sa proizvodom uticaée na njegovo kasnije ponasa-
nje. Zadovoljan potrosac ¢e vrlo verovatno kupiti proizvod i sledeci put i reci drugima lepe stvari
o njemu (pozitivna ,,usmena propaganda”). Nezadovoljan potrosa¢ reaguje drukcije. PokuSace
da smanji jaz izmedu ocekivanja i onoga §to je doZiveo jasnim stavljanjem do znanja da viSe nije
spreman da kupuje taj proizvod ili trazenjem informacija koje bi mogle da potvrde njegovu viso-
ku vrednost ili izbegavanjem informacija koje bi mogle da potvrde njegovu nisku vrednost.

Prodavci bi trebalo da znaju ¢itav niz nadina na koje potrosaci ispoljavaju nezadovoljstvo
(slika 2-9). Potro$aci mogu birati izmedu preduzimanja i nepreduzimanja bilo kakve akcije. Ako
se odluce za prvo, mogu preduzeti javnu ili neki oblik privatne (li¢ne) akcije. Javne akcije obu-
hvataju trazenje nadoknade i zalbe raznim organizacijama za zaStitu potroSaca. Ili bi kupac,
pak, jednostavno mogao da prestane da kupuje proizvod, bojkotovati prodavca, opomenuti pri-
jatelje u vezi sa proizvodom i/ili prodavcem. U svim tim slu¢ajevima prodavac nesto gubi, jer
nije uspeo da zadovolji kupca.

Prodavci mogu preduzeti korake da bi minimizirali nezadovoljstvo posle kupovine i pomo-
gli kupcima da se osecaju zadovoljnim: npr. pismo sa Cestitkom na dobrom izboru, trazenje
sugestija za poboljSanje proizvoda itd.

Komuniciranje sa kupcima posle kupovine pokazalo je rezultate u manjem vracanju pro-
izvoda i otkazivanju porudzbina. Uz to, ono obezbeduje dobre kanale za iznoSenje reklamacija
od strane kupaca i omogucava brzo usliSavanje Zalbi kupaca. Poklanjanje duzne paznje neza-
dovoljstvu ranijih kupaca moze pomo¢i preduzecu da otkrije i ispravi greske, $to ¢e imati za
rezultat zadovoljstvo posle kupovine za buduée kupce.

Ipak, neke od danasnjih najuspesnijih kompanija u svetu povecale su ocekivanja - i obezbe-
duju performanse da bi dorasle tome. Ove kompanije prihvataju potpuno zadovoljstvo kupca.
Xerox, na primer, garantuje ,,potpuno zadovoljstvo” i zamenice na svoj troSak svaku opremu sa
kojom je kupac nezadovoljan za period od tri godine posle kupovine. Definicija zadovoljstva
lezi iskljucivo na kupcu. On ne mora uopste da obrazlaze ili dokazuje koriS¢enje garancije.
Honda tvrdi ,,Jedini razlog $to su nasi kupci tako zadovoljni je taj $to mi nismo”. A Cigna se oba-
vezuje ,,ne¢emo nikada biti 100% zadovoljni sve dok i vi niste, takode”. Ove i njima sli¢ne kom-
panije ciljaju visoko, jer znaju da kupci koji su samo zadovoljni jos uvek mogu lako da promene
dobavljaca kada se pojavi bolja ponuda. Na primer, studija AT&T pokazuje da 70% kupaca,
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Slika 2-9 Reakcije u ponasanju nezadovoljnog kupca (25, str. 951)

Glava 2 Marketing odnosa, zadovoljstvo i lojalnost kupaca 71



koji su izjavili da su zadovoljni sa proizvodom ili uslugom, jo$ uvek je spremno da prede kod
konkurenata. Nasuprot ovome, kupci koji su veoma zadovoljni su mnogo manje spremni da to
ucine. Jedna studija za automobile Toyota na americkom trzistu pokazuje da je 75% kupaca
Toyote bilo veoma zadovoljno i oko 75% je izjavilo da ponovo namerava da kupi Toyotu. Pre-
ma tome, uZitak kupca stvara emocionalni afinitet za proizvod ili uslugu, a ne samo racional-
nu preferenciju, a to stvara visoku lojalnost kupaca.

Preduzeca, koja Zele da pobeduju na trZiStu, moraju stalno da prate ocekivanja njihovih ku-
paca, sagledavaju ostvarenja kompanije i zadovoljstvo kupca. Uprkos tome, mere kupcevog za-
dovoljstva su znacajne samo u konkurentskom kontekstu, odnosno ovi podaci se moraju upo-
rediti sa konkurencijom. Na primer, kompanija moze biti zadovoljna sa saznanjem da je 80%
njenih kupaca reklo da su zadovoljni njenim proizvodima ili uslugama. Medutim, ako je kon-
kurent ostvario 90% zadovoljenje kupaca i tezi za 100%, kompanija moze do¢i do saznanja da
je izgubila kupce zbog konkurenata.

Veoma je vazno da preduzece zadovolji ciljne kupce. Zasto? Zbog toga $to, kao $to smo
napred naveli, prodaja preduzeca u svakom periodu poti¢e od dve grupe kupaca: novih i po-
novnih. Zadovoljstvo potroSaca kupljenim proizvodom ili uslugom za preduzece rezultira u
dve osnovne koristi: povecanjem lojalnosti potrosaca i pozitivnom usmenom propagandom o
proizvodu ili usluzi. Povecanje lojalnosti potroSaca prakti¢no znaci mnogo vise ponovljenih ku-
povina istog proizvoda od strane postojeéih kupaca. Pozitivna usmena propaganda o perfor-
mansama proizvoda je vrlo efikasan nacin ubedivanja medu referentnim grupama (porodica,
prijatelji i dr.), koji dovodi do povecanja broja novih potroSaca (slika 2-10). Veza izmedu zado-
voljstva potroSaca i prodaje i profita preduzeca je direktna. Zadovoljan potrosac kupuje cesce
i vece koli€ine istog proizvoda, §to uti¢e na povecanje prodaje i profita preduzeca.

Za preduzeca koja su usmerena ka kupcu, zadovoljenje kupca je i cilj i glavni faktor nji-
hovog uspeha. Ova i druga preduzeca shvataju da veoma zadovoljni kupci stvaraju nekoliko
koristi za preduzece. Procenjuje se da je 3-5 put skuplje steéi nove nego zadrzati stare kupce i
16 puta skuplje da se novi kupac dovede na isti nivo profitabilnosti kao izgubljeni kupac. Otu-
da je mnogo vaznije zadriavanje kupaca od priviadenja kupaca. Kljuc¢ za zadrzavanje kupaca je
zadovoljstvo kupaca. Veoma zadovoljan kupac: 1) ostaje duze lojalan, 2) kupuje viSe kada pre-
duzece uvede nove proizvode i poboljSava postojeée proizvode, 3) pri¢a u prilog preduzeca i
njegovih proizvoda, 4) poklanja manje paznje konkurentskim markama i propagandi i manje
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Slika 2-10 Koristi od zadovoljstva potrosaca (26, str. 7)
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je osetljivna cenu, 5) nudi preduzecu ideje za proizvod/uslugu, i 6) njegovo usluzivanje manje
kosta od novih kupaca zbog toga sto su transakcije rutinske (22, str. 48).

Jedna od kompanija koja odavno stavlja akcenat na zadovoljstvo kupca i smatra se uteme-
ljivacem marketing koncepta je L. L. Bean, Inc., veoma uspeSan dZin u maloprodaji odece i
sportske opreme putem kataloga. Ova kompanija je uspesno iskombinovala svoj interni i
eksterni marketing program. Svojim kupcima ona nudi 100% garanciju: ,,Svaki na$ proizvod
garantovano pruza 100% zadovoljstvo na svaki nacin. Vrati¢emo bilo $ta $to ste kupili od nas
u bilo koje doba, ako se dokaze suprotno. Zameniemo ga, refundirati cenu koju ste platili ili
kreditirati vasu kreditnu karticu, ako Zelite. Ne zZelimo da imate bilo $ta od L. L. Beana §to nije
sasvim zadovoljavajuée” (14, str. 23; 22, str. 48).

Da bi inspirisala zaposlene da dobro usluzuju kupce, kompanija je izlozila poster u svojim
prostorijama, koji prikazuje slede¢i odnos prema kupcu (14, str. 23; 22, str. 49):

Ko je kupac? Kupac je najvaznija licnost u ovim prostorijama, bilo da je li¢no prisutan ili pre-
ko korespodencije. Kupac ne zavisi od nas; mi zavisimo od njega. Kupac nikada nikome ne mo-
Ze u poslu da smeta, jer je on njegova svrha. Mi njemu ne ¢inimo uslugu kada ga usluzujemo,
nego tu uslugu on ¢ini nama kada nam pruZa priliku da ga usluZimo. Kupac nije autsajder ili
sporedan cinilac u nasem poslovanju; on je njegov deo. Kupac nije hladna statistika, nego ljud-
sko bice od krvi i mesa, koje ima svoja osecanja i svoje emocije kao i mi, sa svojim sklonostima
i predrasudama. Kupac je li¢nost sa kojom se ne treba svadati niti nadmudrivati, jer su za nas
njegovi argumenti uvek ja¢i. Kupac nam dolazi sa svojim potrebama i Zeljama, a nasa je duznost
da tim potrebama i Zeljama udovoljimo rentabilno i po njega i po nas. Kupac zasluzuje najuljud-
niji i najpaZzljiviji tretman koji moZemo da mu pruzimo. Kupac je pokretacka snaga ovog i sva-
kog drugog posla; bez njega, mogli bismo da zatvorimo naSa vrata (Nikada to ne zaboravite!).

Danas su mnoge kompanije uzele kao svoj najvisi prioritet zadovoljenje kupaca sa paZzljivo
oblikovanim okvirom zadovoljenja kupaca. Neke firme se ne zadovoljavaju samo sa zadovo-
ljenjem potroSaca. One ciljaju na pozitivno odusevljenje potroSaca, a ne samo na zadovoljenje
potroSaca, smatrajuci da nije dovoljno imati potroSaca koji je samo zadovoljan. Nezadovoljan
potroSac ¢e sigurno oti¢i kod drugog. Nazalost, i zadovoljan potroS$a¢ moZe oti¢i kod drugog,
jer teorijski ne moZe mnogo da izgubi, a moZe da dobije. Izmedu 65% i 95% kupaca koji su
promenili dobavljace objasnjava da su sa njihovim ranijim dobavlja¢ima bili sasvim zadovoljni
ili ¢ak vrlo zadovoljni. Takve vrednosti zadovoljstva u automobilskoj bransi su u proseku ¢ak iz-
medu 851 95%, dok je prose¢na kvota ponovnih kupovina, naprotiv, znatno niza i iznosi 40%.
Dobit u poslovanju poti¢e bas od ponovnih kupovina, od kupaca koji se hvale vasim proizvodi-
ma i uslugama i koji sa sobom dovode prijatelje. Eksperti ¢esto govore o zadovoljavanju potreba
kupaca sada i u buduénosti. Ideja je da se bude ispred kupca, da se anticipiraju njegove po-
trebe u sledecih nekoliko godina tako, da kada artikuliSe potrebu vi ste je ve¢ imali planiranu
i spremni ste da je podmirite (pre konkurencije).

Vrlo je verovatno da ¢e zadovoljni kupci da kupe ponovo i savetuju drugima da ucine isto
(kupe ponovo), zbog anticipacije vrednosti koja se dobija. Medutim, faktori koji vode zado-
voljstvu kupca su takode veoma dinamiéni. Cak i zadovoljni kupci mogu da ne kupe ponovo,
ako se menjaju njihove potrebe ili standardi, ili ako su na raspolaganju alternativni proizvodi
i usluge. Imajudi u vidu dinamicna trziSta, potrebe kupaca i standarde, menadzeri ne bi smeli
da prihvate da su nivoi zadovoljstva stabilni i uporedivi tokom vremena.

Mada firma koja je orijentisana na kupce nastoji da pruzi visoko zadovoljstvo kupcu u od-
nosu na konkurenta, ne mora pokuSavati da maksimira zadovoljstvo kupca i to nije njen glavni
cilj. Ovde mora da se uzme u obzir vise faktora i da se medusobno odvagaju. Prvo, preduzece
moze uvek da povecéa zadovoljstvo kupca sniZenjem svoje cene ili povecanjem svojih usluga,
ali to moze da ima za rezultat nizu dobit. Drugo, preduzeée moze da poveca svoju profitabilnost
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na drugi nacin, a ne povecanjem zadovoljstva (npr. poboljSanjem procesa proizvodnje ili ako
viSe investira u IR). Trece, pored kupaca, preduzece ima mnogo steikholdera, ukljucujuci za-
poslene, dilere, dobavljace i stokholdere. Tro$eci viSe na povecanje zadovoljstva kupca, moze
da preusmeri sredstva od poveéanja zadovoljstva ovih drugih ,,partnera”. Otuda, svrha mar-
ketinga je da rentabilno stvara vrednost za kupca. Konac¢no, poslovna filozofija preduze¢a mo-
ra da bude nastojanje da se obezbedi visok nivo zadovoljstva kupca, uz istovremeno pruzanje
barem prihvatljivih nivoa zadovoljstva ostalim steikholderima u firmi. To zahteva vrlo delika-
tan balans: prodavac mora da nastavi da stvara vi§e vrednosti i zadovoljstva za kupca, ali ne
sme da ,izneveri kuéu” (14, str. 42-43; 22, str. 38).

U buduénosti, lojalnost kupaca ¢e biti od najveéeg znacaja. Jo§ pazljivije moramo da slu-
Samo naSe kupce da bismo pronasli koji faktori dovode do njihovog zadovoljstva i uZivanja i
onda ucinimo ozbiljne napore da zasluZimo njihovu lojalnost.

Ponekad je moguée promeniti nezadovoljstvo u uzbudenje. Veoma korektnim tretiranjem
razoCaranog kupca, mozete steci lojalnog kupca. Ovde je vazno da ljudi iz prve linije fronta
imaju dovoljno znanja i moguénosti da deluju vrlo brzo i preduzmu korektivnu akciju kada se
dogode greske. Na primer, kompanija koja iznajmljuje automobile Cesto ¢e vam dati njen naj-
bolji automobil ako se dogode neke nevolje.

5.2 Merenje zadovoljstva kupca

Zadovoljstvo kupca nije stati¢ki koncept. Mnogi interni i eksterni dogadaji mogu brzo da pro-
mene zadovoljnog u nezadovoljnog kupca. Preduzeca koja se obavezu na zadovoljstvo kupaca
moraju da postave sistem kontinualnog pracenja i merenja koliko uspe$no obavljaju taj zada-
tak. Zadovoljstvo kupaca moze se smatrati ciljem tek onda, kada moze da se meri.

Kada pokusavaju da izmere zadovoljstvo kupaca, proizvodaci (prodavci) moraju imati u vi-
du da moZe postojati jaz ili razlika izmedu ocekivanog i percipiranog kvaliteta proizvoda i uslu-
ga firme. Takvi jazovi mogu da izazovu povoljne ili nepovoljne impresije. Proizvod moZze biti
bolji ili losiji od ocekivanog. Da bi se izbegli nepovoljni jazovi, proizvodaci treba da budu u
stalnom kontaktu sa njihovim sadasnjim i potencijalnim kupcima. Za preduzece koje je orijen-
tisano na zadovoljstvo kupaca od centralnog znacaja je saznanje Sta je kupcima potrebno, Sta
Zele i Sta oCekuju. Otuda je ova informacija vitalni prvi korak u uspostavljanju sistema za me-
renje zadovoljstva kupaca. Proizvodaci moraju paZzljivo pratiti karakteristike koje imaju istin-
ski znacaj za kupce. Moraju stalno biti spremni na nove elemente koji mogu da uti¢u na zado-
voljstvo kupaca.

Za drugi korak (fazu) u merenju zadovoljstva kupaca, proizvodaci (prodavci) moraju kom-
pilirati povratne sprege (informacije) od kupaca u vezi sa sadasnjim ostvarenjima, u kojoj meri
firma sada podmiruje ocekivanja kupaca. Ove informacije se mogu prikupiti na dva nacina:
reaktivnim i proaktivnim metodima.

Mnoge firme se oslanjaju na reaktivne metode u pracenju zadovoljstva kupaca. Mnoga pre-
duzeca ve¢ odavno imaju primeren sistem obaveStavanja o propustima (greSkama). Saopste se
propusti u poslovanju i grupa za pouzdanost Salje informaciju nazad sektoru za dizajn. Na bazi
ove informacije inicira se promena dizajna. Tako je, na primer, veliki nemacki proizvodac¢ au-
tomobila Opel pozvao 250 hiljada vlasnika vozila tipa Corsa i Astra proizvedenih izmedu avgu-
sta 1993. i januara 1996. godine da vrate automobile na popravku zbog gresaka na motoru,
koje mogu sasvim da uniSte pogonski deo vozila. Mnoga preduzeca su imaju senzibilni tretman
i feedback o zahtevima garancije.

Brojne firme takode koriste proaktivne metode za ocenu zadovoljstva kupaca. Tu su uklju-
¢ene posete klijentima, njihovo pozivanje ili slanje pisanih anketa. Xerox, na primer, prikuplja
informacije putem poste anketiraju¢i mesecno aproksimativno 60.000 svojih kupaca.
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Lojalnost baze kupaca je mozda najvaznija imovina mnogih firmi. Neka preduzeca izvlace
zakljucke o zadovoljstvu kupaca iz drugih indikatora, kao $to su prodaja, trziSno ucesce, lojal-
nost marki, ucescée stalnih (redovnih) kupaca i ucestalost sluc¢ajeva garancije. Zakljucci (iduci
od posledica ka uzroku) o uticaju takvih veli¢ina na visinu i kretanje zadovoljstva kupca nisu
ipak pouzdani. Ove veli¢ine nisu odredene samo zadovoljstvom kupca, nego i drugim uticaj-
nim faktorima, koji ¢esto imaju kratkoro¢ni karakter. Merila prodaje i trZiSnog uc¢e$¢a su kori-
sni, ali veoma grubi indikatori onoga $ta kupci zaista osecaju prema nekoj firmi. Takva merila
reflektuju trzi$nu inerciju i, delom, su Skodljiva zbog akcija konkurenata i fluktuacija trZista.
Merila zadovoljstva kupaca i lojalnosti marki su mnogo senzitivnija i isto tako nude dijagnos-
ticku vrednost. Stoga metode koji izvode zadovoljstvo kupaca iz drugih indikatora treba do-
puniti drugim metodama.

Sredstva za pracenje i merenje zadovoljstva kupca rangiraju se od primitivnih do veoma ra-
finiranih. Preduzeca obi¢no koriste slede¢e metode za merenje stepena kreiranog zadovolj-
stva za svoje kupce: 1) sistemi reklamacija (primedbi, zalbi) i sugestija, 2) ankete o zadovolj-
stvu kupaca, 3) anonimna kupovina, 4) analiza izgubljenih kupaca (13, str. 573; 14, str. 43).

1. Sistemi Zalbi, primedbi i sugestija. Organizacija koja je orijentisana na kupca olakSava
kupcima da iznesu svoje primedbe, Zalbe, reklamacije i sugestije. Restorani i hoteli, na primer,
daju formulare na kojima gosti mogu da prekontroliSu njihove sklonosti. Mnoge institucije i
organizacije imaju sanducice za primedbe i predloge. Neke ka kupcima orijentisane kompani-
je u SAD (P&G, GE, Whirlpool) uspostavile su besplatnu vruéu telefonsku liniju sa kupcima sa
brojem 800 da bi olakSale kupcima da se raspituju, sugeriSu ili optuzuju ili im nude stranu na
Internetu. Takvi sistemi ne samo da pomaZu preduzecima da deluju brZe na reSavanju proble-
ma, ve¢ im takode pruzaju mnogo dragocenih ideja za poboljSanje proizvoda i usluga.

Svaki metod koji pomaze kupcima da se Zale, nudi neke koristi za firmu. Zalbe kupaca nu-
de organizaciji moguénost da prevazide probleme i pokaZe svoju upuéenost na usluge. Kupci
Cesto pokazuju vecu lojalnost prema firmi posle reSavanja odredenih konflikata nego ako se
nisu nikada zalili. Preduzece ima koristi od tretiranja zalbi kao dobrodoslog resursa i mogu¢-
nosti za dobijanje inovativnih ideja za poboljSanje. Kompanija 3M tvrdi da 2/3 ideja za pobolj-
Sanje proizvoda potice od paZljivog sumiranja prituzbi njenih kupaca. Nezadovoljne kupce tre-
ba ohrabriti da se zale (,,Kupac koji se zali je vas prijatelj”). Studije sugeriSu da kompanije mo-
gu zadrZati u proseku 62% nezadovoljnih kupaca, ako blagovremeno reaguju na njihove pri-
tuzbe. Ako odgovore vrlo brzo, mogu zadrzati i do 95% ovih kupaca. Kupci koji se zale i nji-
hova zalba se na zadovoljavajuéi nacin resi, o tretmanu koji su imali pricaju u proseku jos pe-
torici ljudi. British Airways, koji je ulagao znacajne napore u ovoj oblasti, dosao je do intere-
santne zakonitosti. Nasao je da su kupci ¢ije su prituzbe razmatrane 5-10% zadovoljniji sa avio-
prevoznikom nego oni koji nikada nisu imali problema.

U ovoj formi istraZivanja, firma prikuplja i dokumentuje Zalbe kupaca, onda te informaci-
je koristi za identifikovanje nezadovoljnih kupaca, otklanjanje individualnih problema gde je
to moguce i identifikovanje zajednickih slabih mesta usluge. Mada se ovo istrazivanje koristi i
za fizi¢ke proizvode i za usluge, ono ima kriticnu svrhu u realnom vremenu u uslugama - da
poboljsa slaba mesta i poboljsa ili ispravi rezultate osoblja za kontakt. IstraZivanje Zalbi je je-
dan od tipova istrazivanja koji je firmi najlaksi za sprovodenje; mnoge kompanije da bi osta-
le u kontaktu sa kupcima zavise jedino od Zalbi kupaca. Nazalost, istrazivanje koje je sprovela
TARP (Technical Assistance Research Programmes), istrazivacka organizacija iz Vasingtona
koja istrazuje ponasanje potroSaca u preko 200 kompanija u SAD i Kanadi, ponudilo je ubed-
ljiv dokaz da su same reklamacije kupaca prili¢no neadekvatan izvor informacija odnosno nisu
dobro merilo nezadovoljstva potroSaca. Od 100 nezadovoljnih kupaca samo se mali broj, reci-
mo 4, zali samom preduzecu, dok ¢e ostalih 96 ostati nezadovoljno i to svoje nezadovoljstvo i
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1000 ljudi su informisani
od nezadovoljnih kupaca

4
reklamacije
preduzecu

100
nezadovoljnih
kupaca

Slika 2-11 ,,Pecurka nezadovoljstva”

iskustvo sa proizvodima i uslugama date firme preneti nekolicini njihovih prijatelja i kolega.
Prema tome, 100 nezadovoljnih kupaca moZe podneti 4 reklamacije, ali ¢e dovesti do 1000 iz-
gubljenih kupaca. Slika 2-11 prikazuje ,,peurku” nezadovoljstva.

Pogledajmo $§ta je o zalbama otkrio TARP (27, str. 122):

» Najnezadovoljnije muSterije se ne Zale. Prose¢noj firmi se 96% musterija uopste ne javi.

» Za svaku primljenu Zalbu bice jo§ 26 musterija sa problemima, od kojih ¢e bar Sest biti
ozbiljni.

» Ljudi se ne Zale jer misle da to nije vredno vremena i truda, ne znaju kako ili kome da se
zale ili veruju da kompanije nece reagovati.

» Grupa za koju je najmanje verovatno da ¢e ponovo kupovati kod kompanije su oni koji
se ne zale. Veca verovatnoca za ponovnu kupovinu postoji kod onih koji su se Zalili i dobili od-
govor. Izmedu 65% i 90% onih koji se ne zale nikada viSe nece kupovati kod vas, a vi nikada
necete saznati zasto.

» Kompanija treba da pozdravi Zalbe kao drugu Sansu da zadrZi kupca.

» Cak i kupac koji se Zalio nije zadovoljan reakcijom kompanije, verovatnoca da ¢e se vrati-
ti povecava se za 10% - samo zbog toga $to mu je omoguéeno da se zali.

» Kada se kupac Zali i problem resi na zadovoljavajuci nacin, 54% njih ¢e ponovo kupovati.
Ukoliko se na zalbu reagovalo brzo i efikasno, taj procenat se poveéava na 90% - 95%. (Ove
brojke se odnose na velike kupovine, kao §to su aparati za domacinstvo, motori ili polisa osi-
guranja.)

» Za manje kupovine, kao $to su hrana, odeca ili stvari za domacinstvo, 37% nezadovoljnih
kupaca koji se ne zale nece kupovati ponovo, a 82% onih koji se zale hoce, ukoliko se na nji-
hovu zalbu reaguje kako treba.

» Steta ne mora da bude ograni¢ena na osobu koja se Zali. Kupac koji je imao neprijatno
iskustvo ispricace to drugim ljudima, u proseku e to cuti njih 9 - 10. Trinaest posto onih koji
se Zale reci Ce to viSe od dvadesetorici drugih ljudi.

» Kada je onaj ko se Zali zadovoljan reakcijom kompanije, to ¢e ispric¢ati samo polovini
prethodnog broja ljudi i o tome ¢e govoriti pozitivno.

Merila nezadovoljstva nisu dobri indikatori zadovoljstva kupaca. Treba da znamo u kojoj
su meri oni zadovoljni, ili, bolje, oduSevljeni. Takode treba da znamo koje atribute da poboljSa-
vamo, da bismo naSe kupce jo$ viSe oduSevili. Te informacije se mogu dobiti iz sistematskih
anketa kupaca, intervjua i fokus grupa, gde se reprezentativne grupe iz interesantnih trZi§nih
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segmenata zamole da prodiskutuju o proizvodima koji se razmatraju. Reagovanje na zalbe je
jos$ jedan trenutak istine.

Da bi bila uspeSna, tehnika trazi rigorozno belezenje broja i tipova Zalbi preko mnogo ka-
nala, a onda rad na eliminisanju onih naj¢es¢ih. Preduzeéa moraju i da reSe probleme indi-
vidualnih kupaca i da tragaju za ukupnom shemom za eliminisanje slabih mesta. Jo§ prefinje-
nije forme reSenja Zalbe definiSu ,,zalbu” Sire kako bi ukljucila sve komponente - i negativne i
pozitivne - kao i pitanja od kupaca. Firma mora da formira depozitorijum za ove informacije
i Cesto saopstava rezultate, mozda nedeljno ili mesecno (18, str. 147).

2. Ankete o zadovoljstvu kupaca. Sistemi primedbi i sugestija, ma koliko korisni, ipak ne
mogu dati preduzeéu punu sliku o (ne)zadovoljstvu kupaca. Studije pokazuju da jedna od sva-
ke cetiri kupovine ima za rezultat nezadovoljstvo kupaca, ali da manje od 5% nezadovoljnih
kupaca se potrudi da reklamira - veéina kupaca se jednostavno preorijentiSe na druge dobav-
ljace. Rezultat toga je nepotrebno gubljenje kupaca.

Reagibilne firme preduzimaju direktna merenja zadovoljstva kupaca putem sprovodenja
regularnih anketa. One $alju upitnike ili obavljaju telefonske intervjue da bi ispitale skorasnje
kupce da bi se informisale kako se ose€aju i Sta misle o razli¢itim aspektima rada firme. Tako-
de ispituju gledista kupca o rezultatima konkurenata.

Preduzeée moZe da izmeri zadovoljstvo kupaca na brojne nacine. MoZe da ga izmeri direk-
tno postavljajudi pitanje: Kako ste zadovoljni sa ovim proizvodom/uslugom? Da li ste veoma
nezadovoljni, ne$to malo nezadovoljni, ni zadovoljni ni nezadovoljni, neSto malo zadovoljni i
veoma zadovoljni? Ili moZe zamoliti ispitanike da kazu koliko su ocekivali od odredenih atri-
buta i koliko su zaista doziveli. Kona¢no, preduze¢e mozZe da ih zamoli da navedu bilo koje
probleme koje su imali sa ponudom i da sugeriSu poboljSanja. Dok prikupljaju podatke o za-
dovoljstvu kupaca, preduzeéa &esto postavljaju dodatna korisna pitanja. Cesto mere nameru
ponovne kupovine kupca; ona ¢e verovatno biti visoka, ako je visoko i zadovoljstvo kupca. Tako
su npr. kod Hewlett-Packarda 9 od 10 kupaca u anketi, koji su sebe rangirali kao veoma za-
dovoljne, rekli da bi opet definitivno ili verovatno kupovali kod Hewlett-Packarda. Lojalnost
kupca je snaZzno vezana za zadovoljstvo kupca. Jedan od glavnih ciljeva McDonaldsa, na pri-
mer, je da se poveca frekvencija posete sadasnjih kupca njegovim restoranima. IstraZivanje fir-
me pokazuje da lojalni kupci koji jedu tri do pet puta nedeljno u njegovim restoranima ¢ine
77% od njegove ukupne prodaje. Stvaranjem lojalnosti kupaca, McDonald’s se nada da po-
boljsa prihode. Zadovoljan kupac je vrlo ¢esto lojalan. Preduzece takode moze da pita o sprem-
nosti ili verovatnodi da kupac preporuci marku preduzeca drugim ljudima. SnaZzna pozitivna
usmena propaganda sugerise visoko zadovoljstvo kupaca.

Brojna istrazivanja pokazuju da potpuno ili vrlo zadovoljni kupci izdvajaju viSe novca po
kupovini, ¢es¢e dolaze i time nude cesce Sanse za prodaju, ¢eSce koriste usluge jednog ponudaca,
ostaju duZe verni svom ponudacu, manje razmiSljaju o promeni ponudaca, imaju manje duplih
ponudaca, manje su osetljivi na cenu, aktivno dalje preporucuju proizvodaca usluga.

Ali, za preduzece su vazna i saznanja o ponaSanju kupaca u slucaju nezadovoljstva, da bi
moglo da oceni kvantitet zalbi kao objektivnih informacija o stepenu nezadovoljstva i moglo
da vodi politiku Zalbi koja je orijentisana na ciljne grupe i problemski je adekvatna.

Posebnu relevantnost za odluc¢ivanje u marketingu u slu¢aju nezadovoljstva imaju razlozi i
konsekvence ove situacije. Iz razloga nezadovoljstva mogu se dobiti vazne informacije za pro-
menu odnosno prilagodavanje ponude. Na taj nacin, pri ispitivanju zadovoljstva radi se i o
kontroli uspeha ponude na trzistu.

Pored sopstvenog ispitivanja o zadovoljstvu kupaca, firma moze koristiti i rezultate ispiti-
vanja kupaca koja su obavile nezavisne institucije. Znacajan doprinos istrazivanju zadovolj-
stva nudi npr. nemacki barometa kupaca. Od 1992. godine Nemacko udruzenje za marketing
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ispituje godisnje orijentaciju kupaca brojnih usluznih bransi. Nemacki potroSacki barometar
npr. nudi sledece podatke o kvalitetu i zadovoljstvu: kontakt sa ciljnom branSom i odnosnim
ponudacima; zadovoljstvo sa uslugama ciljne branse odnosno sa ponudacima; presudni razlozi
za izreCeno misljenje o zadovoljstvu, zadovoljstvo sa pojedinim svojstvima usluge koja su rele-
vantna za bransu (npr. pouzdanost, ostvarljivost, ljubaznost, kompetentnost/kvalitet za saveto-
vanje, brzina, ¢isto¢a, raznovrsnost ponude, odnos cena usluga); intenzitet i trajanje odnosa sa
kupcem; namere/goodwill za ponovnu kupovinu, dodatnu kupovinu, dalju preporuku kao i raz-
lozi za nameru promene; ucestalost zalbi i zadovoljstvo sa reakcijama na zalbe (28, str. 294).
Nivoi zadovoljstva kupaca prema potroSackom barometru Nemacke prikazani su na slici 2-12.

Misljenja (ocene) su date uz pomoc¢ petostepene skale: 1 = potpuno zadovljan, 2 = vrlo za-
dovoljan, 3 = zadovoljan, 4 = manje zadovoljan, i 5 = nezadovoljan. Pored toga, navedene su
ucestalosti prema tri tipa zadovoljstva: osvedoceni kupci (,,potpuno zadovoljni” i ,,vrlo zado-
voljni”), zadovoljni kupci (,,zadovoljni”) i razo¢arani kupci (,,manje zadovoljni” i “nezadovolj-
ni”). Prvi tip je dobio viSe nego S$to je oéekvao, drugi otprilike ono sto je oc¢ekivao, a tre¢i ma-
nje od ocekivanog.

3. Anonimna (tajanstvena, ,misteriozna”) kupovina. Jo$ jedan koristan nacin ocene zado-
voljstva kupaca je da se povremeno angazuju ljudi koji ¢e, preruseni u prave kupce, posecivati
usluZno preduzede i simulirati pravu situaciju kupovine ili pozivati nadlezne u firmi i pretvaraju-
¢i se kao kupci ispricati svoja iskustva u kupovini proizvoda ili usluga preduzeca i konkurenata.
Jedna od varijanti je da menadzeri anonimno pozovu telefonom sopstveno preduzeée postav-
ljajudi razna pitanja i iznoseci reklamacije, da bi videli kako ¢e se postupiti sa njihovim pozivi-
ma. Ovi ,misteriozni ili tajanstveni kupci” mogu cak izneti odredene probleme da bi testirali
da li ljudi preduzeca dobro savladuju teske situacije. Obi¢no su to profesionalci, koji su ovde
nezainteresovana strana i nemaju nikakvih ranijih iskustava sa preduzeem. Vazna funkcija
ankete misterioznog kupca je da prati stepen u kojem su stvarno ispunjeni specificni standar-
di kvaliteta od zaposlenog osoblja. Ova vrsta ispitivanja se moZe prilagoditi specificnim potre-
bama preduzeca i usmeriti se na pitanja koje zeli da oceni.

Ovaj tip istraZivanja je koristan zbog toga S$to usluZzno osoblje zna da moZe biti ocenjeno u
svako doba i zato se trudi da na najbolji nacin pruzi uslugu. Medutim, istraZivanje se moze po-
smatrati kao kaZnjavajuce i stresno, a preduzece treba da vodi ra¢una o ovom potencijalnom
nedostatku u njegovim komunikacijama oko istrazivanja (18, str. 151).

/_ Kupac dobija \
\
...vi§e nego ...otprilike ono ...manje nego
5to je oCekivao to je oekivao to je otekivao
potpu no vrlo . zadovoljan manje nezadovoljan
zadovoljan zadovoljan zadovoljan
1 2 3 4 5

\ Osvedoceni kupci Zadovoljni kupci Razocarani kupci

4

Slika 2-12 Nivoi zadovoljstva kupaca (29, str. 112)
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4. Analiza izgubljenih kupaca. Preduzeca treba da kontaktiraju kupce koji su prestali da
kupuju, ili one koji su presli kod konkurenata kako bi dosla do saznanja zasto se to dogodilo.
Kada je IBM izgubio kupce, uloZio je ogroman napor da sazna kako je i zaSto doziveo neus-
peh: da li je njegova cena bila visoka, usluge loSe ili proizvod ispod standarda? Ne samo §to
preduzece treba da sprovede takav izlazni intervju, ve¢ treba da prati stopu gubljenja kupaca.
Porast stope izgubljenih kupaca ukazuje na to da preduzeée ne uspeva da zadovolji svoje kup-
ce (13, str. 573).

Postoje neke smernice za merenje zadovoljstva i lojalnosti. Prvo, treba da se identifikuju
problemi i uzroci nezadovoljstva koji mogu da motiviSu kupce da promene marke ili firme.
Drugo, Cesto najosetljivije i najpronicljivije informacije dolaze od onih koji su odlu¢ili da na-
puste marku ili firmu. Prema tome, ,,izlazni intervjui” sa kupcima koji su odbacili marku mogu
biti vrlo produktivni. Trece, postoji velika razlika izmedu marke ili firme koje se vole i odsust-
va nezadovoljstva. Veli¢ina i intenzitet grupe kupaca koja zaista ,,voli” marku ili firmu treba
da budu poznati. Cetvrto, merila bi trebalo da se prate tokom vremena i uporeduju sa merili-
ma kod konkurenata. Relativna poredenja i promene su veoma vazni (30, str. 138-139).

Intervjui bi trebalo da se sprovode sa kupcima koji su identifikovani kao kupci koji ne ku-
puju vise proizvode ili usluge preduzeca. Svrha intervjua je da se utvrdi zasto kupci vise ne ku-
puju od preduzeca. Skoro polovina oStecenih kupaca koja je kontaktirana u takvoj anketi e
normalno ucestvovati, pruzajuci dobre uvide u probleme koje marketing menadzeri mogu da
imaju sa svojim proizvodom, uslugom ili sistemom isporuke. Za ljude iz marketinga je vazno
da identifikuju §ta je to toliko poremetilo, uzbudilo kupca i zasto. Mada neki mogu smatrati
da je razgovor sa kupcima koji su nas napustili kao primer veoma male paZnje, suviSe zakas-
neo, informacije koje se dobiju imaju znacajnu vrednost. One mogu pomo¢i da se ta¢no loci-
raju problemi koji su bili dovoljno losi da izazovu kupce da prekinu poslovanje sa preduzeéem
i mogu da pomognu da se opiSe profil vrlo verovatnih oStecenika. Saznanja §ta su kupci koji
su nas napustili uradili pre nego $to su odlucili da svoj posao obavljaju negde drugde, mogu
pomodi preduzecu da otkrije ostale visoko rizicne kupce i moze da pripremi predstavnike koji
pruzaju usluge kupcima da budu efikasniji u njihovim merama popravke sa njima.

Ne bi smela da se potceni vrednost pokazivanja dobronamernosti dovoljnog interesovanja
za pitanje za$to su nas kupci napustili. Mada nije verovatno da ¢e to navesti kupca da promeni
njegovu odluku da ode, to ih moZe uciniti receptivnijim za napore povratka kasnije u buduéno-
sti. Zasto bi neki kupac razmatrao moguénosti povratka poslu sa prodavcem koji nije, pre
svega, nikada izrazio interesovanje za njegov odlazak.

Pri merenju zadovoljstva kupca, treba ukazati na neka upozorenja. Ponekad je teSko inter-
pretirati rejting zadovoljstva kupca. Kada kupci ocenjuju svoje zadovoljstvo sa nekim elemen-
tom aktivnosti preduzeca, recimo isporukom, mogu da veoma variraju po tome kako definiSu
dobru isporuku. To mozZe da znaci ranu isporuku, isporuku tacno na vreme, kompletnost po-
rudzbine ili neSto drugo. Medutim, ako preduzece nastoji da definiSe svaki elemenat u deta-
lje, kupci e se sresti sa silnim upitnicima. Preduzeca takode moraju da priznaju da dva kupca
mogu da saopSste da su bili ,,veoma zadovoljni” iz sasvim razli¢itih razloga.

Kada preduzede identifikuje prioritete koji odreduju zadovoljstvo i prikupi povratne infor-
macije o sadasnjim rezultatima, njegov sledeci korak je da inicira program merenja zadovoljst-
va kupaca. Ovaj program treba da obezbedi postupak za pracenje zadovoljstva kupaca tokom
vremena. Stalno pradenje i merenje omogucavaju firmi da identifikuje promene u stavovima i
zadovoljstvu kupaca i izradu akcionih planova za poboljSanje.

Tako se veéina programa za merenje zadovoljstva kupaca usmerava na pracenje nivoa zado-
voljstva sadasnjih kupaca, neke firme dolaze do znacajnih uvida u situaciju praéenjem nezado-
voljstava koja dovode do toga da kupci pre kupuju proizvode konkurenata. Neka nezadovoljstva
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kupaca su samo delimi¢na; kupci su i dalje zadovoljni sa preduzecem i njegovim proizvodima
i uslugama, ali ne u potpunosti. Takvi stavovi ih mogu navesti da deo svojih poslova obavljaju
negde na drugom mestu. Izu¢avanje uzroka koji leZe u osnovi nezadovoljstva kupaca, ¢ak i de-
limi¢nog nezadovoljstva, moze biti dragoceno sredstvo za identifikovanje podrucja problema
koje je potrebno resiti.

6 ZADOVOLJAVANJE INTERNIH KUPACA

Do sada smo raspravljali o zadovoljstvu kupca imajuéi u vidu eksterne kupce - ljude ili orga-
nizacije koji kupuju ili koriste robe ili usluge drugih firmi. Medutim, marketing u organizaciji
koja vodi racuna o kvalitetu mora takode adresovati poruke internih kupaca - zaposlenih ili sluz-
bi unutar organizacije ¢iji rezultati u radu zavise od rada drugih zaposlenih ili sluzbi. Svako ko
se bavi poslom pruzanja usluga, proizvodnjom i prodajom proizvoda treba da prepozna svoga
kupca. Za veéinu, kupci €e biti unutar firme, ali njihove potrebe i ocekivanja su isto toliko rele-
vantni kao i oni spoljni kupci. Kvalitet usluge ili proizvoda koji stiZe do musterije pocinje od
kvaliteta usluge koju ljudi i funkcije unutar preduzeca pruzaju jedni drugima. Ako ne pruzate
uslugu direktno kupcu, pruzate je nekome ko to ¢ini. Fundamentalna osnova za zadrzavanje
kupca je pruzanje visokokvalitetne usluge. To zavisi od visokokvalitetnog ostvarenja zaposle-
nih, posto je usluzni proizvod ostvarenje (izvrSenje), a izvrSioci su sami zaposleni. Interni mar-
keting se bavi sa obukom, komuniciranjem i motivisanjem zaposlenih. Osoblje treba da bude
obuceno da bi bilo tehnic¢ki kompetentno u svom poslu, kao i da bi bilo sposobno da obavi us-
luZne susrete sa kupcima. Da bi to dobro uradilo, mora biti motivisano i shvatiti §ta se ocekuje
od njega. Od njegovih akcija moze direktno da zavisi zadovoljstvo kupca i njegovo zadrzava-
nje. Ono je kriticno u ,,momentu istine”, kada dolazi u kontakt sa kupcima u situaciji pruza-
nja usluge.

Interni marketing obuhvata menadZerske akcije koje pomazu svim ¢lanovima organizacije
da shvate, akceptiraju i ispune njihove respektivne uloge i sprovodenju njihove strategije mar-
ketinga. Program internog marketinga pokazuje zaposlenima kako njihov rad pomaze strate-
giji marketinga i doprinosi zadovoljenju kupaca. Interni marketing takode podstice zaposlene
da svoje saradnike posmatraju kao interne kupce. Ova orijentacija ih motiviSe da svojim sarad-
nicima isporuéuju proizvode i usluge visokog kvaliteta. Zele da pomognu svojim saradnicima
na poslu da dobro obave svoj posao i dodaju novu vrednost kroz marketing proces.

Postoje dva aspekta zadovoljenja internih kupaca. Jedan je onaj da je ,,sledeci proces nas
sledeci kupac”, a drugi je zadovoljenje svakog individualno zaposlenog.

Interni kupci su osobe unutar preduzeca koje primaju posao od nekoga i dodaju svoj deo
doprinosa proizvodu ili usluzi pre nego §to ga prenesu na nekog drugog. U proizvodnji, interni
kupac je sledeca osoba duz linije koja radi na proizvodu. Na primer, u fabrici obucée, par cipela
¢e prodi preko stotinu pari ruku od starta do gotovog proizvoda. U restoranu, Sef ima kono-
bare i konobarice kao interne kupce i Sef mora da udovolji njihovim zahtevima, ako svi Zele da
ugode gostima.

Ako su zahtevi internih kupaca podmireni, uraden je lanac kvaliteta koji se nudi eksternim
kupcima. Izazivanjem dijaloga izmedu internih ,,dobavlja¢a” i internih kupaca koji ih navodi
da usaglase zahteve kupaca je pocetak kreiranja kulture ukupnog kvaliteta. Nikada necete po-
sti¢i eksterni kvalitet sve dok nemate interni kvalitet.

Jedan od vaznih ciljeva internog marketinga je znanje i ukljucenost zaposlenih. Firme koje
se isticu u zadovoljenju kupaca naglaSavaju prioritet informisanja njihovih zaposlenih o cilje-
vima i strategijama organizacije, kao i o potrebama kupaca. Zaposlenima su takode potrebna
sredstva da blagovremeno adresuju zahteve i probleme kupaca. Marketing sektor ¢esto priku-
plja i 8iri te informacije u organizaciji. Za tu svrhu su mu potrebna odgovarajuca sredstva. Neke
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firme su uvele interne mreze (intranet) da bi pomogle dvosmerne tokove komunikacija izme-
du sektora, sluzbi i funkcionalnih podrugja.

Zadovoljenje zaposlenih je jos jedan kritican cilj internog marketinga. Kao §to smo rekli, za-
posleni retko, ako ikada, mogu da zadovolje kupce ako i sami nisu zadovoljni. Nezadovoljni
zaposleni verovatno ¢e Siriti negativne usmene poruke svojim rodacima, prijateljima i pozna-
nicima, $to mozZe bitno uticati na ponaSanje pri kupovini. Zadovoljni zaposleni ¢esto kupuju
svoje proizvode (ako su im oni potrebni), $aljuéi na taj nacin snaznu poruku potencijalnim kup-
cima. Iz ovih razloga, neke firme formuliSu programe interne promocije kao dopunu njihovih
eksternih propagandnih i marketing kampanja.

Od presudne je vaZnosti da svi u organizaciji shvate ,,mrezu usluga” unutar organizacije i
svoju ulogu u tome. Svako ima svoga musteriju i svako jeste neciji musterija. Mora da postoji
podjednaka spremnost da se ponude kvalitet i usluga ,,musteriji” unutar organizacije, kao i
spoljnoj musteriji.

7 LOJALNOST KUPACA

Lojalnost je staromodna re¢, koja se tradicionalno koristila da opiSe vernost i entuzijasticku
odanost zemlji, idealu ili pojedincu. U novije vreme, u poslovnom kontekstu, ona se koristi da
opise spremnost kupca da nastavi da svoje poverenje poklanja firmi tokom dugog perioda, ku-
pujudi i koristeci njene proizvode i usluge na ponavljajucoj i, jo$ bolje, ekskluzivnoj osnovi, i
dobrovoljno preporucujuéi proizvode firme prijateljima i poznanicima.

Smatra se da je zadovoljstvo kupaca nuzan preduslov za njihovo zadrzavanje i lojalnost. Sa-
mo zadovoljan kupac dolazi ponovo, preporucuje drugima nekog ponudaca i ima manje povo-
da da se osvrée na konkurenciju. Mada ne postoji linearna zavisnost izmedu zadovoljstva i oda-
nosti, zadovoljstvo je, ipak, klju¢na pretpostavka za odanost (lojalnost) kupaca. Paradigma
,merdevine lojalnosti” ilustruje proces koji treba da koriste prodavci da intenziviraju odnos ku-
paca sa preduzecem. 1deja je da potencijalni i sadasnji kupci treba da napreduju uz merdevine
prema intenzitetu njihove lojalnosti prema prodavcu.

Mnoge firme u 1980-im godinama su rac¢unale sa zadovoljstvom potroSaca kao garancijom
bududeg uspeha, ali su se razocarale saznanjem da i zadovoljni kupci mogu kupovati bez okle-
vanja bilo gde na drugom mestu, mozda zbog toga Sto traze raznovrsnost, atraktivnost alter-
nativa ili mozda ba$ zbog samog zadovoljstva. Lojalnost kupaca, s druge strane, ¢ini se da je
mnogo pouzdanije merilo za predvidanje prodaje i finansijskog rasta. Za razliku od zadovolj-
stva, koje je stav, lojalnost moze biti definisana prema ponaSanju pri kupovini.

Do lojalnosti kupaca se ne dolazi preko noéi. To se ne moze dogoditi ni za dan, nedelju,
mesec ili ¢ak godinu - to je dugotrajan proces, korak po korak, uz neophodnu paznju i negu
na svakom koraku. Svaka faza u ovom rastu ima svoju specificnu potrebu. UoCavanjem svake
od ovih faza i podmirivanjem tih specifi¢nih potreba, preduzeée ima vecu Sansu za pretvaranje
kupaca u lojalne musSterije i klijente.

Slika 2-13 prikazuje glavne faze u procesu razvoja od kupca do stalnog musterije (,,merde-
vine lojalnosti”). Pocinjemo sa moguéim novim kupcima. Najpre postoje oni za koje se misli,
pretpostavlja, naslucuje ili ,,sumnja” da su skloni kupovini (suspects), svet ljudi (ili organizaci-
ja) koji su identifikovani kao potencijalni kupci, odnosno svako ko se moze zamisliti kao kupac
proizvoda ili usluge. Veruje se, ili ,,sumnja”, da oni mogu kupiti na$ proizvod, ali mi ipak jo$
uvek ne znamo dovoljno o tome da bi bili sigurni. Preduzece treba pomno da ispituje ovu ka-
tegoriju, da bi odredilo koji su najverovatniji potencijalni kupci (prospects) - ljudi koji su culi,
procitali ili im je neko preporucio proizvode ili usluge prodavca, imaju snazan potencijalni in-
teres za njih i sposobnost da ih kupe, ali ih jo§ uvek ne kupuju. Diskvalifikovani potencijalni kupci
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Slika 2-13 Proces stvaranja musterija ili sistem generatora profita (14, str. 48; 22, str. 50; 31, str. 36)

su oni koje je preduzece odbacilo, zbog toga $to su na loSem glasu ili su nerentabilni; o njima
se dovoljno zna da im nije potreban proizvod ili da nemaju sposobnost da ga kupe.

Preduzece se nada da pretvori mnoge od svojih kvalifikovanih potencijalnih kupaca u kupce
koji kupuju po prvi put, one koji su probali proizvode ili usluge prodavca, a onda da ove zado-
voljne kupce koji su kupili po prvi put pretvori u kupce koji ponavijaju kupovinu, kupce koji su
poceli da stvaraju mentalnu obavezu prema prodavcu ponovnom kupovinom njegovih proiz-
voda ili usluga. I kupci koji su kupili po prvi put i kupci koji su ponovili kupovinu kod nas mogu
isto tako nastaviti da kupuju od konkurenata. Preduzece onda nastoji da kupce koji ponavlja-
ju kupovinu pretvori u klijente ili ekskluzivne kupce - ljude koji kupuju samo od preduzeéa u re-
levantnoj kategoriji proizvoda, ljude koji kupuju niz proizvoda i usluga tokom vremena od pro-
davca, biraju¢i marku prodavca pre nego marke drugih konkurenata i time pokazujuéi lojal-
nost. Uspostavlja se snazan odnos koji ih ¢ini imunim na privlacenje od strane konkurencije.

Slede¢i izazov je da se klijenti pretvore u aktivne zagovornike (advokate, ,,apostole”), pono-
vne kupce (klijente) koji aktivno hvale preduzece i podsticu druge da kupuju od njega, fakticki
obavljaju marketing za njega. Konacni izazov je da se advokati pretvore u infegrisane partnere,
gde kupac i preduzece rade aktivno zajedno i integriSu svoje aktivnosti. Iz te integracije treba
da izraste korist za oba partnera. Integracija kupaca je posebno od znacaja kod poslovnog
marketinga. Istovremeno, mora se prihvatiti ¢injenica da ¢e neki kupci neminovno postati
neaktivni ili otpasti, iz razloga bankrotstva, prelaska na drugu lokaciju, nezadovoljstva itd. Iza-
zov za preduzede je da ponovo aktivira nezadovoljne kupce putem strategija povratka izgublje-
nih kupaca. Cesto je mnogo lakse i daleko jeftinije ponovo privuéi ranije kupce nego pronaéi
nove kupce (14, str. 48-49; 22, str. 50; 31, str. 34-35; 32, str. 75-78).

Zapaza se da se prodavci vrlo ¢esto zadovoljavaju sa pretvaranjem potencijalnih kupaca u
kupce koji ponavljaju kupovinu, umesto da podsti¢u kupce da se dalje penju uz merdevine lo-
jalnosti. Cilj postmarketinga i marketinga odnosa prema ovoj paradigmi je da §to je moguce
viSe probnih kupaca transformise u zagovornike i partnere.

Stvaranje lojalnih kupaca povecava prihod preduzeéa. Medutim, da bi ostvarilo vecu lojalnost
kupaca, preduzece treba i da ulozi znacajna sredstva. Ostvarivanje lojalnosti kupaca bice ren-
tabilnije u jednim nego drugim poslovima. Koliko preduzece treba da uloZi u stvaranje odnosa
lojalnosti kupaca, tako da troskovi ne nadmase profit? Po Kotleru (13, str. 578-579; 14, str. 49;
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22, str. 50; 24, str. 484) treba praviti razliku izmedu pet razlicitih nivoa ulaganja preduzecéa u uspo-
stavljanje odnosa sa kupcima: bazi¢ni, reaktivni, odgovorni, proaktivni i partnerski marketing.
i ne moZe da ga na bilo koji nacin dalje prati.

Reaktivni marketing: prodavac preduzeca prodaje proizvod/uslugu i podsti¢e kupca da po-
zove telefonom ako ima bilo kakvih pitanja, problema, komentara i/ili prituzbi.

Odgovorni marketing: prodavac poziva kupca telefonom kratko vreme posle prodaje da pro-
veri da li je proizvod/usluga zadovoljio ocekivanja kupca. Prodavac takode nastoji da pridobi-
je kupca da daje sugestije o poboljSanju proizvoda ili usluge i saopsti bilo kakva specifi¢na ra-
zocarenja. Ova informacija pomaze preduzecu da stalno poboljSava svoju ponudu.

Proaktivni marketing: prodavac ili neko drugi u preduzecu povremeno kontaktira (poziva
telefonom) kupca sa sugestijama o poboljSanju koris¢enja proizvoda/usluge ili korisnim novim
proizvodima.

Partnerski marketing: preduzece radi kontinualno sa kupcem i ostalim kupcima na otkriva-
nju nacina za pruzanje veée vrednosti, utiCu¢i na ustede kupca ili pomazudi kupcu da bolje
obavlja svoje poslove.

Vecina preduzeca praktikuje samo bazi¢ni marketing, ako se njihova trzista sastoje od mno-
go kupaca i ako su stope marze po jedinici male. Proizvoda¢ deterdZenata, na primer, neée
pozuriti na telefon da bi izrazio svoju zahvalnost svakom kupcu deterdzenta. S druge strane,
na trziStima sa malim brojem kupaca i visokom stopom marze, vecina prodavaca ¢e naginjati
ka partnerskom marketingu. Proizvodac¢ aviona, na primer, tesno saraduje sa avioprevoznici-
ma u konstruisanju aviona. Izmedu ove dve ekstremne situacije, pogodni su ostali nivoi mar-
ketinga odnosa. Drugim recima, strategija marketinga odnosa preduzeca zavisi od toga koliko
ima kupaca i njihove rentabilnosti.

8 STRATEGIJE ZADRZAVANJA KUPACA

8.1 Pracdenje odnosa sa kupcima

Do sada smo se usmeravali na opravdanosti marketinga odnosa i koristi od zadrZavanja kupa-
ca. Sada ¢emo razmotriti neke od specifi¢nih strategija i taktika koje koriste firme da bi uspo-
stavile odnose i te$nje vezale kupce za firmu. Osnovna strategija zadrzavanja kupca je da se
sprovedu temeljna sredstva pracenja i ocene kvaliteta odnosa tokom vremena. Osnova za tak-
vu strategiju pracenja moZe biti osnovno istraZivanje trzista u formi godiS$njeg izvestaja o odno-
sima sa kupcima. Treba anketirati sada$nje kupce da bi se utvrdile njihove percepcije dobijene
vrednosti, kvaliteta, zadovoljstva sa uslugama i zadovoljstva sa davaocem usluga u odnosu na
konkurente. Organizacija ¢e, takode, da redovno komunicira, licno ili telefonom, sa svojim
najboljim kupcima. Na konkurentskom trziStu tesko je zadrZati kupce, izuzev ako dobijaju os-
novni nivo kvaliteta i vrednosti.

Dobro oblikovana baza podataka o kupcima je, takode, osnova za strategije zadrZavanja
kupaca. Saznanja ko su sadasnji kupci organizacije (imena, adrese, brojevi telefona itd.), ka-
kvo je njihovo ponaSanje u kupovini, prihod koji stvaraju, troskovi vezani za njihovo usluZiva-
nje, njihove preferencije i informacije koje su relevantne za segmentaciju (npr. demografija,
stil Zivota itd.) formiraju osnovu baze podataka o kupcima. U bazi podataka treba da postoje
informacije i o kupcima koji napusStaju organizaciju.

Ove dve osnove (anketa o odnosima i baza podataka o kupcima) se kombinuju sa nizom
drugih tipova istrazivanja trziSta (npr. pracenje Zalbi, ankete o izgubljenim kupcima) da bi se
napravio profil odnosa organizacije sa kupcima.

Glava 2 Marketing odnosa, zadovoljstvo i lojalnost kupaca 83



8.2 Nivoi strategija zadrzavanja kupaca

Cilj programa lojalnosti je da se produZi trajanje poslovnih odnosa kupca sa preduzecem, ¢ime
se povecava njegova profitabilnost. Koja specifi¢na sredstva marketinga preduzeée moZe da
koristi da bi se ¢vrS¢e povezalo sa svojim kupcima i pruzilo im satisfakciju? Moguce je napra-
viti razliku izmedu tri nivoa stvaranja vrednosti za kupce ili tri nivoa strategija zadrzavanja ku-
paca, gde se na svakom sukcesivhom nivou kupci nesto tesnje vezuju za firmu, takode se po-
vecava potencijal za odbranjivu konkurentsku prednost, sve je veca individualizacija proizvo-
da i usluga. Ti nivoi su vezani za obezbedivanje finansijskih koristi, drustvenih koristi i uspo-
stavljanje strukturnih veza. Pored ova tri nivoa, u literaturi se pominju jo§ dva nivoa: pravni
(ugovorni) i psihi¢ko-emocionalni nivo (13, str. 127-130; 15, str. 24-26; 19, str. 125-126).

Nivo 1. Na prvom nivou, ekonomske (finansijske) koristi, kupac je vezan za firmu prven-
stveno preko finansijskih podsticaja - nizih cena za ve¢i kupljeni obim ili nizih cena za kupce
koji su dugo sa firmom. Interakcije na prvom nivou marketinga odnosa su veéinom povrs$ne i
malo je verovatno da ¢ée dovesti do dugoro¢nih odnosa. U najve¢em broju odnosa ovog prvog
nivoa napori marketinga odnosa usmereni su na cene i druge finansijske podsticaje za motivi-
sanje kupaca da udu u odnose kupovine sa prodavcem. Primere marketinga odnosa prvog ni-
voa nije tesko naci. Dve finansijske koristi koje preduze¢a mogu da ponude su programi mar-
ketinga frekvencije i programi marketinga klubova.

Mozda najpopularnija sredstva praktikovanja marketinga odnosa su programi frekventnog
kupca i frekventnog korisnika. Obi¢no poznati kao programi marketinga frekvencije, ovi mar-
keting podsticaji nagraduju u novcu, robi, rabatima ili drugim premijama kupce koji frekven-
tno i/ili u velikim koli¢inama kupuju proizvode ili usluge preduzeca. Kupci koji cesée kupuju
ostvaruju i ve€e nagrade. Marketing frekvencije se usmerava na najbolje kupce firme sa ciljem
da poveca njihovu motivaciju da kupe joS vise istog ili drugih proizvoda od prodavaca. Mar-
keting frekvencije je potvrda cinjenice da 20% kupaca moze preduzecu doneti 80% od nje-
govog posla. Programe frekvencije koristi mnogo i vrlo razlicitih tipova preduzeca, od resto-
rana brze hrane do prodavnica na malo, telekomunikacionih kompanija i firmi za prevoz i pu-
tovanja. Pionir u programu marketinga frekvencije bio je jedan avioprevoznik, kompanija ,,Ame-
rican Airlines”, koja je pocetkom osamdesetih godina odlucila da ponudi kredit besplatnih ki-
lometara svojim putnicima koji ¢esto putuju ili predu odredenu kilometrazu. Potom su to pri-
hvatili hoteli za svoje goste, a kratko vreme posle njih i firme za iznajmljivanje automobila,
telefonske kompanije, trgovci na malo, komapnije kreditnih kartica (8, str. 156-160).

Mada ovi programi mogu biti vrlo atraktivni za korisnike, verovatnoca uspostavljanja dugo-
ro¢nih odnosa kupac - prodavac je relativno mala. Zbog toga $to programi nisu ,,skrojeni” po
meri odnosno prema potrebama individualnih kupaca, obi¢no se lako dupliraju od konkurena-
ta. Mada je cena i ostali finansijski podsticaji vazna za kupce, nije je tesko kopirati, posto je
jedini instrument marketing miksa koji se prilagodava kupcu. Tri godine nakon $§to je ,,Ameri-
can Airlines” uveo svoj program prednosti frekventnog letaca, bio je kopiran od 23 druga avio-
prevoznika. Lekcija ovde je da je potrebno uciniti mnogo vise od niske cene ili drugog finansij-
skog podsticaja da bi se kreirao dugoro€an odnos izmedu kupca i prodavca. Posle reakcije
konkurenata, program mozZe postati prili¢no finansijsko opterecenje za sve one koji ga nude.

Mnoge Seme lojalnosti na ovom nivou mogu se posmatrati kao aktivnost klasicne promo-
cije prodaje po tome $to nude kratkoro¢ni podsticaj za nelojalne kupce.

Nivo 2. Kada kupac i prodavac dostignu drugi nivo marketinga odnosa, njihove interakci-
je se razvijaju na drustvenom nivou - nivou koji karakteriSu dublje i manje povr$ne veze nego
§to je to slucaj sa prvim finansijski motivisanim nivoom. Prodavci su poceli da uvidaju da dru-
Stveni odnosi sa kupcima mogu biti vrlo uspesno sredstvo marketinga. U ovoj fazi kljuéni fak-
tori su usluge kupcima i komunikacija sa kupcima. Veza na drustvenom nivou pociva, u najSirem
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smislu, na integraciji kupaca u aktivnosti kao i organizaciju odnosnog ponudaca, sa ciljem da
se uspostavi li¢ni kontakt sa klijentelom.

Kod dodavanja drustvenih koristi (pored finansijskih), osoblje preduzeca radi na pojacanju
njihovih drustvenih veza sa kupcima putem individualizacije i personalizacije njihovih odnosa
sa kupcima. U suStini, mudre firme svoje kupce pretvaraju u klijente; oni postaju pojedinci Cije
potrebe i zelje firma nastoji da shvati, a ne bezimena lica. Kupci mogu biti bezimeni za insti-
tuciju, a klijenti ve¢ ne mogu. Kupci se opsluzuju kao deo mase ili deo veceg segmenta, a kli-
jenti na individualnoj osnovi. Kupce moze da posluzi bilo ko ko se tu zatekne, a klijente poslu-
Zuju profesionalci koji su specijalno za njih odredeni.

Dobar primer drugog nivoa marketinga odnosa imamo kada fakulteti i univerziteti prosto
»zatrpavaju” svoje diplomirane studente sa raznim vrstama novina, ¢asopisa, poziva za razne
proslave, fudbalske utakmice, sedeljke, druzenja preko vikenda i brojne druge drustvene aktiv-
nosti. Institucije Zele da uspostave i odrzavaju dugorocan drustveni odnos sa svojim diplomira-
nim studentima - odnos koji ide van onih nekoliko godina koje su stvarno proveli na studijama.

Drustvene veze su uobicajene medu onima koji pruzaju profesionalne usluge (npr. advo-
kati, racunovode, profesori) i njihovim klijentima, kao i onima koji pruzaju usluge licne nege
(frizeri, krojaci, zubni lekari) i njihovih klijenata.

Tehnologija moze pomoc¢i da se kreiraju druStvene veze sa organizacijom ¢ak i na masov-
nom trZiStu, gde potroSaci ne moraju nuzno da kontaktiraju svaki put sa istim zaposlenim. Po-
znati hoteli u svetu, preko svojih informacionih sistema uz pomo¢ ra¢unara mogu imati perso-
nalne informacije o velikom broju svojih gostiju koji ¢eSée borave u njima (npr. koje novine i pi-
¢a preferiraju) i mogu tako da se pripreme unapred za uslugu maksimalno prilagodenu njihovim
zahtevima. Kompjuterizovana informacija se azurira svaki put kada se nesto novo nauci o odre-
denom gostu i stavlja na raspolaganje svim hotelima u lancu. Gost se onda oseca kao specijalni
gost i vrednuje kao pojedinac, a kreirana je druStvena veza sa lancem hotela (18, str. 191).

Neke kompanije uspostavljaju druStvene odnose sa njihovim kupcima formiranjem klubo-
va; na primer, Harley-Davidson je oformio grupu vlasnika motorcikla Harley, pospeSujuci
druZenje medu njegovim ¢lanovima i snaznu vezu sa motorciklima, a Nokia je osnovala klub
za svoje kupce mobilnih telefona iz sli¢nih razloga.

Svako od nas neke stvari ¢uva u svom srcu, smatra ih bliskim i dragim. Neki mogu osecati
snaznu privrzenost prema svom rodnom mestu, svom fakultetu ili univerzitetu, dok se drugi
dive nekom timu ili nekom od sportista, pevaca, zabavljaca, politi¢ara itd. Ovi simboli su, sku-
pa sa skoro beskrajnim nizom drugih, predmet programa afiniteta. Program afiniteta je mar-
keting napor pod sponzorstvom neke organizacije koja nastoji da pridobije naklonost ili izazo-
ve reagovanja pojedinaca koji imaju zajednicke interese i aktivnosti. Sa programima afiniteta,
organizacije kreiraju dodatnu vrednost za ¢lanove i podsticu ¢vrsée odnose (6, str. 343).

Mnoge firme su kreirale grupe afiniteta, ili klubove, medu svojim kupcima da bi ih ¢vrsce
vezale za sebe. Clanstvo u klubu se moZe ponuditi automatski posle kupovine ili obecane ku-
povine do odredenog iznosa, ili putem placanja ¢lanarine. Neki klubovi u svetu su postigli spek-
takularne uspehe. Koncept kluba kupaca moze se ostvariti u razli¢itim pojavnim formama. U
najpoznatije pojavne forme ubrajaju se: VIP-klub (usmerava se, po pravilu, na posebno znacaj-
ne odane kupce), Fan-klub (usmerava se na sve kupce), klub zainteresovanih za proizvod ili
uslugu (usmerava se na kupce koji su posebno zainteresovani za proizvod ili uslugu), klub ku-
paca sa predno$cu (usmerava se na sve kupce), klub stila zivota (usmerava se primarno na
kupce sa nekim izrazito ekskluzivnim stilom Zivota) (33, str. 138).

Ponekad se odnosi uspostavljaju sa organizacijom zbog drustvenih veza koje se pre uspo-
stavljaju medu samim kupcima nego izmedu kupca i prodavca. To su razni klubovi i udruzenja,

Glava 2 Marketing odnosa, zadovoljstvo i lojalnost kupaca 85



gde kupci kontaktiraju jedni sa drugima. Organizacije koje podsticu povezivanje medu kupcima
takode su angaZovane u strategijama zadrzavanja kupaca drugog nivoa.

Nivo 3. Na tre¢em nivou marketinga odnosa, drustveni odnosi se transformisu u strukturne
promene koje kupca i prodavca ¢ine pravim partnerima u poslu. Kako kupac i prodavac sve
teSnje saraduju, sve viSe zavise jedan od drugog i nastavljaju da rastu tokom vremena. Struk-
turne veze se mogu definisati prema investicijama koje se ne mogu povratiti kada odnos pre-
stane, ili kada je teSko okoncati odnos zbog kompleksnosti i troSkova promene partnera u od-
nosu. Strukturna veza izmedu kupca i prodavca ima efekat vezivanja jednog za drugog, putem
stvaranja izlaznih barijera, mada takve veze mogu biti asimetricne. Jedan od nacina na koji
kupci postaju vezani za prodavce je putem oblikovanja usluga na takav nacin da prelazenje drugom
dobavljacu podrazumeva znatne troSkove prelaza. Gde je proces povezivanja ostvaren preko
procesa uzajamno korisne saradnje, uzajamne zavisnosti i deljenja rizika, verovatno je da ce
odnos imati veéu stabilnost i trajanje.

Neki autori (15, str. 25; 33, str. 128-130) nazivaju ove veze tehnickim ili tehnicko-funkcional-
nim vezama. Ove veze postoje kada postoji funkcionalna zavisnost izmedu osnovnih i dopun-
skih usluga, kao npr. kod opravke automobila, ukoliko pruzanje usluge zbog neophodnog spe-
cijalnog alata moZe da se obavi samo od odredenih servisa. Do ove vrste veze moze dovesti i
neophodna tehnicka kompatibilnost, npr. kod sistema za elektronsku obradu podataka. U ovoj
situaciji kupac je prinuden da dalje kupovine svede na ve¢ postojecu marku, da bi omogucéio
optimalno funkcionisanje njegovog sistema (na primer, kupovina TVi videorikodera neke mar-
ke da bi oba aparata mogla da se opsluZuju sa jednim daljinskim upravljacem). U oblasti pos-
lovnih dobara mogu se naci brojne pojavne forme tehnickog vezivanja na bazi elektronskog
umreZavanja oba poslovna partnera (npr. formiranje on-line veza ili JIT kontakta). U sektoru
usluga moze se zamisliti on-line veza izmedu banke i njenih klijenata.

Kod dodavanja strukturnih veza, preduzeée moZe da snabde kupce sa specijalnom opre-
mom koja je konstruisana samo za njih ili kompjuterskim vezama koje pomazu kupcima da
lakSe upravljaju njihovim porudzbinama, platama, zalihama itd.

Strategije treceg nivoa su najteZe za imitiranje i ukljucuju kako strukturne, tako i finansij-
ske i druStvene veze izmedu kupca i firme.

Nivo 4. Pravni nivo vezivanja kupaca pociva na ugovornom aranzmanu, koji vezuje ucesni-
ke za odredeno vreme. Karakteristika ove veze je uzajamno dogovaranje. Obe strane zakljuci-
vanjem ugovora (kao npr. ugovori o servisiranju, lizingu, garanciji), sticu prava i obaveze koje
su zakonski ostvarljive.

Nivo 5. Konac¢no, poslovni odnos moze pocivati joS na psihicko-emotivnoj osnovi. Ako neki
ponudac raspolaZe, na primer, sa izuzetnim imidZom ili posebnom ponudom usluge, njegovi
klijenti se identifikuju, po mogudéstvu, sa preduzeéem i razvijaju izvestan afinitet prema dotic-
nom trziSnom partneru. Ovo opet moZe da izazove lojalno ponaSanje pri kupovini. I tradicija
da se kupuje kod nekog odredenog ponudaca, doprinosi stvaranju, odnosno jacanju psihicko-
emocionalne veze.

Za razliku od prethodnih veza, emocionalno vezivanje kupaca se, u osnovi, zasniva na do-
brovoljnom odlucivanju. Kupci pokazuju visok stepen zadovoljstva i svesno se odlucuju za po-
novnu kupovinu. Iz ovog razloga, strategijski stav bi trebao da se bazira stalno na razvoju emo-
cionalnih veza. Ostale vrste vezivanja kupaca treba da se angaZuju samo kao bocna zaStita.

9 STRATEGIJE ZADRZAVANJA POSLOVNIH KUPACA

1. Tipovi odnosa. Marketing odnosa nije ogranicen na potroSna dobra i usluge. Uspostavljanje
snaznih odnosa kupac - prodavac je kriticna komponenta poslovnog marketinga. Mada predu-
zeca ulaze u odnose kupac - prodavac zbog nekih razloga koji su isti kao i za potroSace, primarni
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razlog za uspostavljanje odnosa preduzeéa sa preduzeéem je kontrola neizvesnosti i smanjenje
rizika, a time i povecanje profita. Cilj je da se radi sa drugom stranom da bi se obezbedile pred-
nosti koje ne bi mogao da pruzi nijedan drugi prodavac. Zavisno od odredene situacije, ove
prednosti mogu imati za rezultat niZe cene, brzu isporuku, bolji kvalitet i pouzdanost, osobine
proizvoda po porudzbini, mnogo povoljnije uslove finansiranja ili bilo koje druge brojne faktore.

Snage globalne konkurencije preoblikovale su prirodu menadZerskog posla i stvorile nove
puteve strukturiranja organizacije i odnosa kupac - prodavac. Nove organizacione forme na-
glaSavaju partnerstvo sa drugim firmama (stvaranje strategijskih alijansi); timski rad medu ¢la-
novima organizacije sa ¢lanovima tima koji dolaze iz dve ili viSe firmi dobavljaca; deljenje od-
govornosti za razvoj konvergirajucih tehnologija; i manje oslanjanje na sisteme formalnog ugo-
varanja, konkurentskog nadmetanja (licitacije) i menadzerske kontrole.

Poslovni odnos se moZe zapoceti sa nekom firmom kao dobavlja¢ (jedan od mnogih), po-
merati se ka statusu preferiranog dobavljaca kao partner firme (jedan od nekoliko njih), i ko-
nacno udruziti snage sa firmom u strategijsku alijansu. Sa slike 2-14 moZze se uociti da je u kon-
tinuumu pozicionirano nekoliko tipova marketing odnosa, gde su krajnje tacke Ciste transakci-
je i strategijske alijanse. Cista transakciona razmena pociva na razmeni baziénih proizvoda u od-
redeno vreme na odredenom mestu po vrlo konkurentnim trzi§nim cenama. Krecuéi se duz kon-
tinuuma, odnosi postaju sve tesnji i kolaborativniji. Cisto kolaborativna (saradnicka) razmena
obuhvata proces gde kupac i dobavlja¢ formiraju snazne i ekstenzivne druStvene, ekonomske,
usluZne i tehnicke veze tokom vremena, sa namerom sniZzenja ukupnih troskova i/ili poveéanja
vrednosti, a time ostvarivanja uzajamne koristi. Razumevanje jedinstvenih karakteristika sva-
kog tipa odnosa pruza osnovu za formulisanje responzivne strategije poslovnog marketinga.

Ciste Strategijske
transakcije alijanse
Ponovljene Dugorocni Partnerstva
transakcije odnosi kupac-prodavac
Cisto transakciona Cisto saradnitka
razmena, razmena

/

Slika 2-14 Spektar odnosa kupac - prodavac (adaptirano sa modifikacijama od 34, str. 5)

——

Ciste transakcije su retke na poslovnom trzi$tu, ali pruzaju korisnu polaznu tacku za ispi-
tivanje tipova odnosa. Cista transakcija se moze definisati kao jednokratna razmena vrednosti
izmedu dve strane bez prethodnih ili naknadnih interakcija. Cena, koja se formira na konku-
rentnom trzistu, sadrzi sve informacije koje su neophodne za obe strane da bi zakljucile raz-
menu (34, str. 6). Autput jednog proizvodaca se ne moze razlikovati od autputa drugog.

Cesta kupovina nekih industrijskih komponenti, sredstava za odrzavanje i potro§nog mate-
rijala odrazavaju uspeh prodavca u postizanju diferencijacije proizvoda i kreiranju preferenci-
je ilojalnosti. Ponovna kupovina i lojalnost pomeraju nivo razmene van Ciste transakcije ka po-
novljenim transakcijama. Kada jo§ uvek ne postoji znacajan i tesan odnos kupac - prodavac, pri-
sustvo poverenja i kredibiliteta signalizira mogucnost za uspostavljanje dugorocnog odnosa.

Ovaj tip odnosa (dugorocni odnosi) ukljucuje relativno dugorocne ugovorne obaveze, ali se
odnosom upravlja sa prili¢ne distance i na rivalski nacin. Ovde kupac odmerava snage sa pro-
davcem u borbi koja se usmerava na nisku cenu. Ovaj tip odnosa moze se ilustrovati na primeru
automobilske industrije, gde proizvodaci automobila decenijama zavise od hiljada dobavljaca
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(kooperanata), Cesto od vise dobavljaca za svaki deo, u sistemu koji je u osnovi i namerno
rivalski. Tokom protekle decenije, konkurentske snage na globalnom trZiStu transformisale su
odnose kupac - prodavac ne samo u automobilskoj industriji, nego i u telekomunikacijama,
kancelarijskoj opremi, kompjuterima i u drugim industrijama.

Firme koje naglaSavaju partnerstvo sa dobavlja¢ima smanjuju duZzinu liste svojih dobavljaca
1 oslanjaju se na jednog ili manji broj dobavljaca za odredeni deo. Odabrani dobavljaci se oba-
vezuju da isporucuju delove bez greske po precizno utvrdenom redosledu, ¢esto u okviru mi-
nuta nihove upotrebe u sistemu proizvodnje ,,bas na vreme ” (JIT).

Cene nisu odredene samo trzi$nim faktorima, ve¢ su umesto toga rezultat procesa pregova-
ranja zasnovanog na medusobnoj zavisnosti u kojoj na znacaju dobijaju kvalitet, isporuka i teh-
nicka podrska. Vazna obelezja partnerstva kupac - prodavac su blagovremeno ukljucivanje do-
bavljaca u inicijativu za razvoj novog proizvoda i otvorena razmena informacija. Sada inteaktivni,
medufunkcionalni timovi otvoreno razmenjuju ideje za poboljSanje efikasnosti i efektivnosti.
Cilj je da se zajednicki stvori nova vrednost.

Partnerstvo moze ukljucivati jednu funkciju ili aktivnost - na primer, distribuciju proizvo-
da - ili sve funkcije, kao $to su IR, proizvodnja i marketing novog proizvoda. Na poslovnom
trziStu, partnerstva formiraju osnovu marketinga odnosa.

Niz zajednickih ciljeva motiviSe organizacije da formiraju partnerstva. Firme moZda Zele
da zastite ili poboljSaju svoje pozicije na postojedim trziStima, obezbede pristup novim doma-
¢im ili medunarodnim trZiStima, ili brzo udu na nova trziSta. Ekspanzija linije proizvoda - da
se popune praznine, diferencira ili proSiri - je jo§ jedan klju¢ni razlog za udruzivanje snaga.
Ostali motivi se odnose na zajednicko koriS¢enje resursa, sniZzenje troskova, odbijanje pretnji
buduce konkurencije (,,Partnerstva se stvaraju iz straha, a ne iz ljubavi”), podizanje ili stvara-
nje barijera za ulazak i sticanje novih znanja i veStina.

U nekim slu¢ajevima, partnerstvo izmedu dobavljaca i kupca pomera se do sledece faze i
postaje strategijska alijansa. Strategijske alijanse su krajnji izraz marketinga odnosa. Ono §to
razlikuje strategijsku alijansu od ostalih formi saradnje medu firmama je namera da se svaki
od partnera krece ka ostvarivanju nekog dugorocnog, strategijskog cilja. To je partnerstvo for-
mirano da se ostvari konkurentska prednost. Veli¢ina i lokacija strategijskih partnera nije vaz-
na. Strategijske alijanse obuhvataju preduzeca svih veli¢ina, svih vrsta i na mnogim lokacija-
ma; vazno je Sta svaki partner moZe da ponudi drugom.

Neke alijanse se formiraju izmedu dobavljaca i kupaca da bi osigurale stalni priliv materi-
jala i komponenti u proces proizvodnje kupca. ,,Intel” je, na primer, formirao takve alijanse sa
odabranim dobavljacima. Neke alijanse se opet formiraju da bi se razvio novi proizvod, da bi
se obezbedio pristup nekom odredenom, posebno atraktivnom trzistu ili da bi se kombinovala
znanja u razvoju konvergentnih tehnologija. Sve one podrazumevaju angazovanje kapitala i
resursa menadZmenta za zajednicki cilj jatanja konkurentske pozicije partnera.

2. Veze izmedu kupaca i prodavaca na poslovnim trziStima. U proSlosti, poslovni odnosi su
se odvijali primarno li¢no, preko telefona ili putem poste. Danas preduzeca koriste najsavre-
meniju elektronsku, kompjutersku i komunikacionu tehnologiju da se povezu. Elektronska po-
Sta, faks masine, Internet i ostale telekomunikacione usluge omoguéavaju preduzeéima da ko-
municiraju u svako doba, na svakom mestu. Te veze izmedu kupaca i prodavaca na poslovnom
trziStu mogu se uspostaviti na brojne nacine. Pomenuéemo samo neke od njih: Internet, koris-
¢enje baze podataka, elektronska razmena podataka, prodaja nacionalnom kupcu, zalihe koji-
ma upravlja dobavlja¢, upravljanje lancem snabdevanja (vrednosti) i strategijske alijanse (6,

str. 352-358).
Preduzeca koja koriste Internet primarno se usmeravaju na individualne maloprodajne kup-

ce. Putem Web site, ona pruZaju informacije o proizvodu, sprovode promociju prodaje kao $to
je nudenje kupona i nagrada, izvlac¢e¢i povratne informacije od kupaca, i u mnogim slu¢ajevima
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postavljajudi virtuelne izloge gde kupci mogu da naruce robu. Ove veze ¢e nastaviti da se Sire
sa razvojem software i mera sigurnosti koje su neophodne za interaktivno komuniciranje firmi
na Internetu. Koriste¢i Internet i Web, firme mogu lakSe da nadu druge organizacije da im
pomognu u rastu njihovog posla, ukljuc¢ujuéi dobavljace, distributere i komplementarne fir-me
sa kojima ¢e uspostaviti partnerske odnose. Neki Internet vide kao eksploziju elektronske
trgovine i smatraju najizazovnijom promenom koja je pogodila globalnu trgovinu u zadnjih
100 godina.

Baze podataka su, kao §to smo ranije istakli, neophodna sredstva u marketingu odnosa. One
se koriste i u ovim situacijama. Koriste¢i informacije generirane iz izveStaja o prodaji, registar
skenera i mnogih drugih izvora, prodavci mogu da kreiraju baze podataka koje im pomazu da
usmeravaju ne samo sopstvene napore, nego i napore onih njihovih kupaca koji preprodaju
proizvode finalnim kupcima.

Elektronska razmena podataka (Electronic data interchange - EDI) je tehnologija zasnova-
na na kompjuteru. EDI obuhvata razmenu od kompjutera do kompjutera faktura, narudzbina
i ostalih poslovnih dokumenata. EDI rapidno dobija na popularnosti, jer omogucava predu-
ze¢ima da smanje njihove troSkove i poboljSaju efikasnost i konkurentnost. Detaljisti koji
koriste EDI mogu da sprovedu strategije brzog reagovanja, koje smanjuju vreme za koje mora-
ju da drZe robu na zalihama, $to ima za rezultat znatnu uStedu u troSkovima.

Neki odnosi su vazniji od drugih. Veliki proizvodaci ¢esto poklanjaju posebnu paznju potre-
bama velikih detaljista, koji prodaju svake godine za nekoliko miliona dinara njihovih proizvo-
da. Proizvodaci koriste tehniku koja se zove prodaja nacionalnom kupcu da ,,gadaju” njihove naj-
vece, vrlo profitabilne kupce. Najuobicajeniji pristup je da se formiraju multifunkcionalni timo-
vi izmedu kupca i prodavca (npr. nekog detaljiste i nekog proizvodaca - ,,C marketa” i,,Merime”).

Prednosti ovakve prodaje su brojne. Formirajuéi tim da servisira jednog kupca, prodavac
demonstrira svu dubinu njegovih obaveza prema kupcu. Ovaj gest jaca odnos kupac - proda-
vac. Jos jedna prednost je §to kupac i prodavac rade zajedno, u istom timu, da nadu reSenja od
koristi za obe strane, a ne da se iscrpljuju u nekim protivnickim odnosima koji su, doduse, uobi-
¢ajeni za mnoge firme. Konacno, zajednicki napori kupac - prodavac mogu dovesti do dra-
matic¢nih poboljSanja i u efikasnosti i u efektivnosti za obe firme.

Sirenje elktronske razmene podataka i stalni pritisci na dobavljace da poboljSaju vreme
reagovanja doveli su do novog nacina poslovanja kupaca i prodavaca. Sistem zaliha kojim uprav-
lja dobavlja¢ je sistem upravljanja zalihama u kojem prodavac odreduje koliko je proizvoda
potrebno kupcu i automatski Salje novu posiljku kada zalihe padnu na unapred utvrdeni nivo,
oslobadajudéi na taj nacin kupca da drzi veliku koli¢inu skupih, nepotrebnih zaliha u sopstve-
nom skladi§tu. Ovaj sistem okrece naglavacke stari sistem upravljanja zalihama od strane ku-
pca, dovodedi do povecéanja profita kako za prodavca tako i za kupca.

Dobri odnosi izmedu preduzecéa zahtevaju paZljivo upravljanje lancem snabdevanja (takode
se naziva lanac vrednosti), celokupne sekvence dobavljaca koji doprinose kreiranju i isporuci
roba i usluga. Ovaj proces utice i unazad na odnose izmedu firme i njenih dobavljaca i unapred
na odnose sa krajnjim korisnicima proizvoda. Izvanredan sistem pruzanja vrednosti spaja pro-
izvodaca dzinsa Levi Straussa sa njegovim dobavlja¢ima i distributerima (slika 2-15). Jedan od
glavnih Levissovih detaljista je Sears. Svake no¢i, preko elektronske razmene podataka, Levi’s
saznaje stilove i veli¢ine njegovog plavog dzinsa koji se prodaju preko Searsa i ostalih glavnih
prodajnih punktova. Levi’s onda elektronski narucuje viSe materijala (platno) od kompanije
Milliken, njegovog dobavljaca platna. U stvari, Milliken prenosi narudZbinu za viSe konca Du
Pontu, dobavljacu konca. Na ovaj nacin, partneri u lancu snabdevanja koriste najkurentnije
prodajne informacije za proizvodnju onoga §to se prodaje, a ne da proizvodnju zasnivaju na
potencijalno netacnim predvidanjima prodaje. Ovo je poznato kao sistem brzog reagovanja, u
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Slika 2-15 MreZa pruZanja vrednosti Levi Straussa (13, str. 576)

kojem se dobra vuku od traznje, a ne guraju od ponude. Performansa Levisa u odnosu na
nekog drugog proizvodaca dzinsa - recimo Wranglera - zavisi od kvaliteta marketing mreZe
Levisa prema marketing mreZi Wranglera. Ne konkurisu viSe kompanije, ve¢ marketing mreze
(13, str. 576; 14, str. 46; 17, str. 46).

Iza takvog razvoja stoji odredeni koncept. Sto se preduzeéa na horizontalnom nivou vise
bore da bi bila kompetitivnija, ona se, ironicno, okrecu sve vecoj vertikalnoj saradnji. Pre su
preduzeca posmatrala njihove dobavljace i distributere kao centre tro$kova, i u nekim slucaje-
vima, ¢ak kao protivnike u vertikalnom sistemu. Danas, medutim, oni su pazljivo odabrani part-
neri i zajedno stvaraju rentabilne strategije. Na danasnjem trziStu sve viSe i viSe, konkurencija
se viSe ne odvija izmedu individualnih konkurenata. Zapravo, ona se dogada izmedu mreZa za
isporuku (prenosenje) vrednosti stvorenih od strane konkurenata. Prema tome, ako je Levi
Strauss izgradio viSe potentan sistem isporuke vrednosti nego Wrangler ili neki drugi kon-
kurent, on ¢e osvojiti vece trzisno ucesce i dobit.

UspeSan menadZment lancem snabdevanja moZe da obezbedi vazne konkurentske predno-
sti za poslovnog prodavca, koje imaju za rezultat povecane inovacije, smanjene troskove, po-
boljSano reSenje sukoba unutar lanca i poboljSanu komunikaciju i uklju¢enost medu ¢lanovi-
ma lanca (6, str. 357; 35, str. 16-20).

Partneri u alijansi tragaju za koristima kao $to su: 1) pristup trzistu ili tehnologiji, 2) ekono-
mije skale koje se mogu ostvariti kombinovanjem aktivnosti proizvodnje, IR ili marketinga,
3) brze ulazenje novih proizvoda na trzista, i 4) podela rizika.

Uspesne alijanse podrazumevaju kolaborativni odnos u kojem strane zajedno kreiraju no-
vu vrednost, a ne odnos razmene. Kompanije danas formiraju mnoge forme i tipove strategij-
skih alijansi, od veoma ¢vrstih do veoma labavih saveza: ad hoc udruzivanje resursa, konzor-
cijum (npr. za zajednicko IR konvergentnih tehnologija), zajedni¢ko ulaganje zasnovano na
odredenom projektu (npr. ulazak na neko strano trziste) i potpuno zajednicko ulaganje
(stvaranje vise ili manje samostalnog organizacionog entiteta od strane dva ili viSe partnera na
razvoju potpuno novog posla).

Mogu se formirati horizontalne, vertikalne i dijagonalne strategijske alijanse. Horizontalne
alijanse se formiraju izmedu firmi na istom nivou u lancu snabdevanja, a vertikalne izmedu
firmi na susednim nivoima, bilo da su kupci ili dobavljaci. Ostvarivanje principa JIT, na primer,
omogucava povezivanje planiranja proizvodnje nekog proizvodaca automobila sa jednim ili
viSe proizvodaca delova za ugradnju. Strategijska alijansa je dijagonalno usmerena kada se tezi
povezivanju aktivnosti lanca stvaranja vrednosti sa partnerima iz drugih grana delatnosti.

Firme mogu opsluzivati iste ili razli¢ite industrije. Alijanse mogu ukljucivati saradnju izme-
du rivala koji su trZi8ni lideri ili izmedu trziSnog lidera i pratioca. TiZiSni lideri General Motors i
Toyota su formirali horizontalnu strategijsku alijansu za proizvodnju. GM je Zeleo da nauci
metode menadzmenta i proizvodnje Toyote, dok je Toyota bila zainteresovana za strategije GM
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za upravljanje radnom snagom i rad sa dobavljacima u SAD. Alijansa GM u oblasti proizvod-
nje/marketinga sa Suzuki i Isuzu je primer odnosa trZisni lider/pratilac. Strategijske alijanse mo-
gu biti domacée i medunarodne, odnosno u jednoj zemlji i u viSe zemalja.

10 STRATEGIJE POVRATKA IZGUBLJENIH KUPACA
(STRATEGIJE OPORAVKA)

10.1 Status izgubljenih kupaca

Uprkos troSkova i iskrenih napora vecine prodavaca da izbegnu gubljenje kupaca, kupci ne
ostaju sa prodavcima zauvek. Kada stvari krenu loSe, kupac ima dobar razlog da napusti pro-
davca i kaze drugima da ne kupuju njegov proizvog ili koriste usluge. Kupci koji napustaju fir-
mu su mac sa dve oStrice: ne samo da firma gubi odredeni posao koji je sa njima obavljala, ve¢
se ozbiljno dovodi u pitanje dobijanje buduéih poslova sa novim kupcima zbog negativne us-
mene propagande. Otuda je uspeSan oporavak neophodan da bi se sacuvali i ¢ak uspostavili
odnosi. Dobar oporavak moze preokrenuti ogorcene, frustrirane kupce u lojalne kupce. On
moze, u stvari, da kreira veci goodwill nego da su stvari tekle bez problema od samog pocetka.

Pa ipak, kada kupci napuste prodavca, oni predstavljaju realan marketing paradoks. Pro-
davci ¢e se verovatno sloziti da izgubljeni kupci mogu biti izvor dragocenih informacija (npr.
Sta ih je navelo da napuste dotadasnjeg prodavca), i jos, zbog toga §to izgubljeni kupci mogu
biti smatrani dokazom neuspeha prodavca, moze postojati tendencija da se oni prikriju, zabo-
rave ili ignori$u. Na kraju krajeva, mali broj rukovodilaca Zeli da se suoci sa svojim greSkama.

Ali prodavac se ne okrivljuje uvek direktno. Kupci ¢e napustiti prodavca zbog nekog od
brojnih razloga, od kojih su neki pod kontrolom prodavca, a neki nisu.

U vecini slucajeva kupci napustaju prodavce zbog osecaja nezadovoljstva koji vremenom
raste. Vecina preduzecéa ne propada zbog ogromne greske ili gigantske gluposti. Veéina propada
zbog toga Sto vremenom polako gubi kontakt sa svojim kupcima. Za uzvrat, ovi kupci postaju
indiferentni i spremni da posluju sa novim dobavlja¢ima. A konkurenti su svuda oko nas, vre-
bajudi priliku da iskoriste takvu indiferentnost (31, str. 186).

Studija Rockfellerove fondacije o izgubljenim kupcima nasla je ove razloge zbog kojih kupci
odlaze (31, str. 186): 14% odlazi zbog reklamacija koje nisu obradene, 9% odlazi zbog konku-
rencije, 9% odlazi zbog relokacije, 68% odlazi ne navode¢i specijalan razlog. Ako se pogleda
ovaj poslednji podatak ,,bez specijalnog razloga”, onda se moZe zakljuciti da kupci odlaze zbog
benignog zanemarivanja, zbog toga §to ne osecaju nikakvu posebnu vezanost za vaSe pre-
duzece. Jedan drugi izvor (36, str. 32), imajuéi u vidu pre svega usluzna preduzeca, navodi
sledece uzroke za gubitak kupaca: cena za proizvod ili uslugu 9%, kvalitet proizvoda 14%,
ponasanje zaposlenog osoblja 68%, ostali razlozi 9%.

Kupci mogu da odu zbog toga Sto proizvod ili usluga nisu ispunili njihova ocekivanja ili zbog
toga §to je osoba za kontakt bila nepaZljiva ili gruba. Kupci odlaze i zbog toga §to se prese-
ljavaju ili im je jednostavno neki drugi prodavac ponudio bolje uslove. Najcesc¢i razlozi zbog
kojih kupci prestaju da patroniziraju organizaciju su sledeéi (37, str. 23-24):

1. Nezadovoljstvo sa proizvodom, isporukom, instalacijom, uslugama ili cenom. Sve dok
kupac moze da toleriSe dogadanje kasne isporuke, netacne isporuke, ¢ak loSeg kvaliteta proiz-
voda, nije verovatno da ¢e na dana$njem konkurentskom trziStu da ostane lojalan imajudi u vi-
du ponovljene slucajeve. Povecanje cene moze da ima isti efekat, posebno ako kupcu nije bila
data napomena dovoljno vremena unapred.
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2. Losa obrada reklamacija. Ovo je jedna instanca u kojoj jedan incident moze da izgubi
kupca. Ako kupac oseti da je njegova reklamacija ignorisana, minimizirana ili na drugi nacin
zloupotrebljena, potrazice Sansu kod nekog drugog dobavljaca.

3. Neodobravanje promena. Svaki put kada se izvr§i promena u ceni, politici ili prodajnoj
operativi, povredeni su odnosi sa kupcem. Neki kupci se zbog toga mogu toliko naljutiti da
potpuno prestanu da kupuju.

4. Nezadovoljstvo sa tretmanom. Sadasnjim kupcima se obi¢no ne poklanja paznja i ucti-
vost koju zasluzuju. Njihova prisnost, familijarnost ¢esto dovodi do toga da budu tretirani na
neadekvatan (Cesto grub) nacin. To je glavna greska - svi kupci moraju biti tretirani sa jedna-
kim respektom.

5. Novi ljudi ili nova politika kod kupaca. Promene u situaciji kupca mogu da poremete
odnos sa prodavcem, bez krivice samog prodavca. Najbolja odbrana je biti oprezan na takve
mogucénosti i pokuSati da se anticipira i neutraliSe njihov uticaj.

6. Prihvatanje konkurentske ponude. Nijedan kupac, bez obzira koliko dugo posluje sa
preduzeéem, nije zagarantovan posle zadnje potpisane porudzbine. Konkurencija je uvek sprem-
na da uskoci i ponekad pridobije kupca.

Kupci koji odlaze neée dobrovoljno reéi da su nezadovoljni, ali to mogu njihove akcije. Ne-
zadovoljni kupci ¢esto pokazuju jedno ili viSe od ovih ponaSanja pri kupovini - koja ih sve vise
udaljavaju od prodavca (31, str. 187): kupac sve sporije dostavlja svoju saglasnost na predloge
prodavca, smanjuje se pristup viSem nivou menadzmenta, usporava se tok kupcevih podataka,
planovi za buducu saradnju postaju sve kraci, obustavlja se kupovina jednog ili viSe proizvoda
ili usluga, smanjuje se obim poslovanja. Ovi znaci su ¢esto simptomi narastajuéeg nezadovolj-
stva. Ako jesu, beskorisno je napasti ih direktno. Umesto toga, moraju se otkriti uzroci neza-
dovoljstva kupaca.

Jasno je da o¢uvanje lojalnosti klijenta zavisi od sposobnosti preduzeca da brzo identifiku-
je nezadovoljstvo i odmah reaguje. Ako preduzece ne zna da klijent ima problema sa njim,
male su Sanse da ¢e problem biti otklonjen pre nego sto klijent prede kod konkurenta. Stalno
pracenje i traZzenje povratnih sprega od kupaca je veoma bitno za zadrZavanje lojalnih kupaca.
Ako neka organizacija zna zaSto su kupci prestali sa njom da posluju, onda joj to pruza Sansu
da ispravi njeno ponaSanje i, po mogudéstvu, povrati kupce.

Da bi kapitalizirali na njihovom konstruktivhom inputu, prodavci treba da tretiraju izgub-
ljene kupce kao mogucénosti za ucenje. U tom pogledu, oni nude dragocene informacije koje
se mogu upotrebiti za identifikovanje i reSavanje problema pre nego $to problemi deluju na
mnogo viSe kupaca.

Neki marketing prakticari vode kampanju protiv gubljenja ijednog kupca. Njihov cilj je da
dostignu nulto prelazenje kod drugih dobavljaca (16, str. 108-111). Ovo je cilj dostojan div-
ljenja, ali visoko idealisticki cilj, neSto $to je van dodira sa prekom potrebom realnog sveta. U
realnosti, veéina kupaca koji predu kod drugih se ignoriSe, a da se pri tome nikada ne postavi
pitanje zasSto su otiSli i da se ne kaze da Ce oni biti izgubljeni. ViSe realan i dragocen kompromis
za danaSnje prodavce moZe da bude da nastoje da to prelaZenje kupaca kod konkurenata svedu
na najmanju mogucu meru, ako veé ne mogu da ga eliminisu.

Bilo §ta da je navelo nekog kupca da prede kod drugog dobavljaca, to moZe izazvati mnoge
druge da ga slede. Ideja je da se ti prelazi koriste kao signali za rano upozoravanje - da se od
onih koji su presli sazna nesto o tome zasto su napustili preduzece i da se ta informacija koristi
za poboljSanje poslovanja.

Nastojanje da se zadrZe svi rentabilni kupci je elementarno. Upravljanje ka nultom prela-
Zenju kupaca je revolucionarno. Bas§ kao §to je revolucija kvaliteta u proizvodnji imala snaZan
uticaj na kompetitivnost preduzeca, revolucija kvaliteta u uslugama dovesée do novog seta
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dobitnika i gubitnika. Dobitnici ¢e biti oni koji vode put u upravljanju ka nultim prelazima (16,
str. 111).

Ako su sada$nji kupci najproduktivniji izvor dodatnog ili ponovnog posla preduzeca, izgu-
bljeni kupci verovatno predstavljaju drugi najbolji izvor dodatnog posla. Ma koliko to neobi-
¢no moglo da zvu¢i, prodaja onim kupcima koji su odbili prodavca moZe biti mnogo povoljni-
ja sa aspekta tro§kova nego prodaja onima koji nisu nikada probali proizvode ili usluge pre-
duzeca. Razlozi za to su slede¢i (21, str. 220-221):

» Uz retke izuzetke, kupci generalno ne odbacuju u potpunosti prodavca od kojeg su rani-
je kupovali proizvode i usluge. Oni mogu trenutno prestati da posluju sa tim prodavcem, ali
ostaju i dalje dostupni i reaguju na napore prodavca.

» Raniji ili prosli kupci ¢esto zadrzavaju osecaj lojalnosti ili afiniteta prema prodavcu. Po-
sle kupovanja neke marke u brojnim ciklusima nabavke, ona postaje stari prijatelj i teSko je
odbiti marku koja se ranije koristila.

» Izgubljeni kupci su moZzda otisli zbog toga §to su bili razocarani (ne)sposobnoscu pro-
davca da zadovolji njihova ocekivanja. Posle prikupljanja performansi od jednog ili viSe kon-
kurenata, oni mogu biti manje zahtevni ili da viSe prihvataju vodenje posla na nacin kako to
¢ini prodavac (uvereni da ni drugi nisu nista bolji).

» Prodavac bi trebao, pre svega, da ustanovi §ta je izazvalo nezadovoljstvo kupca da ga na-
pusti. Ako o tome postoje podaci, prodavac moZe biti sposoban da povrati kupce putem kon-
taktiranja sa njima kada se bude ustanovilo u ¢emu je problem.

» Identitet i preferencije izgubljenih kupaca su poznati. Iste informacije o potencijalnim
kupcima mozda ne postoje ili su vrlo skupe za pribavljanje.

10.2 Programi za povratak kupaca

Programi za povratak izgubljenih kupaca mogu se pojaviti u mnogo formi, od veoma organi-
zovanog, vrlo agresivnog napora, do jednostavnog zadrZavanja imena kupca na spisku osoba
kojima se $alju publikacije (prospekti, katalozi i slicno) da bi mu se pokazalo da nije zaborav-
ljen. Kao S§to je receno ranije, jedna od najvecih greSaka u marketingu je brisanje imena proslih
ili izgubljenih kupaca iz fajla informacija o kupcima. Kada se to uradi, kupci generalno prestaju
da primaju bilo kakvu komunikaciju od preduzeca i njihovo nezadovoljstvo sa njim postaje pro-
rocanstvo koje se samo po sebi ispunjava kada preduzece nesvesno prekine sve komunikacije.

Danasnja trziSta nekih grana imaju mnoge prodavce koji se po prvi put bore sa gubitkom
kupaca i njihovim povratkom. S druge strane, novije industrije, kao §to su kablovska TVi mo-
bilni telefoni, Zive sa prelazima kupaca i prekidom veza od njihovog drugog dana poslovanja.
Uspesan napor povratka izgubljenih kupaca sastoji se od tri koraka (37, str. 23-24):

1. Ispitajte zaSto su kupci prestali da kupuju kod vas. Da bi se planirao uspeSan pristup
ranijem kupcu, moraju se otkriti razlozi zasto vas je kupac napustio. To moze biti nesto $to
preduzeée moze ili ne moze da uradi ili to moZe biti neSto Sto je van kontrole preduzeca.

Treba detaljno prekontrolisati evidenciju kupca, ispitati datum kada su porudzbine pocele
da se smanjuju ili su u potpunosti obustavljene i to uporediti sa datumom neke promene u
strukturi ili poslovnoj praksi preduzeca ili kod kupaca.

Kada se otkrije razlog za odlazenje kupca, treba formulisati prilaz da se on prevazide. Na
primer, ako je kas$njenje isporuke izgleda indiciralo gubitak, ponovni kontakt sa kupcem treba
da naglasi opis novog sistema koji je tako postavljen da osigura isporuku na vreme. Ako je
konkurent privukao kupca, treba uciniti specijalnu ponudu: uzorci, diskonti, ekstra usluge itd.

2. Ispitajte sadasnju situaciju kupca. Nemojte pretpostavljati da su potrebe kupca od pre
godinu dana ili Sest meseci joS uvek iste. Trziste se rapidno menja i mozda stvara novu traznju.
Moze se promeniti interna situacija kupca: budzeti mogu biti $krtiji, rukovodioci zauzetiji ili
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revidirane specifikacije. Takve okolnosti mogu pruziti priliku da se dozna interes kupca. Ponu-
diti reSenje za novi problem, ideju da se sada koristi i vrlo ¢esto kupci ¢e poslusati.

Da bi se formulisala ova vrsta pristupa, nuzno je da se zna ko ima autoritet kupovine i ko
uti¢e na nabavku. Da bi se doslo do ove informacije, pitajte nekonkurentske prodavce i kon-
taktirajte ostala preduzeca. Neki od kupaca vasih kupaca su Cesto izvanredni izvori informaci-
ja. Poslovna udruzenja i poslovna Stampa takode mogu biti korisni, barem u identifikovanju
najnovijih trendova u industriji kupca.

3. Ostvarite kontakt. Koji je najbolji put da se stupi u kontakt sa kupcem: posta, telefon,
poseta? Ko treba da ostvari kontakt? Naci odgovor putem pregleda nacina na koji kupac pre-
ferira da radi. Onda staviti plan napada u akciju.

Uspesna strategija oporavka zahteva identifikaciju mesta gresaka u sistemu putem slusa-
nja kupca. To znaci ne samo pracenje prituzbi, nego sluSanje i aktivno traganje za potencijal-
nim izvorima greSaka. Prvo paZljivo saslusati, a onda brzo reagovati - to su kljucevi za zadovo-
ljavanje nezadovoljnih kupaca i odrZavanje kupaca lojalnim. Niz tipova istraZivanja trziSta se
moze koristiti da bi se otkrile moguénosti za oporavak (npr. prikupljanje kriticnih incidenata,
pracenje zalbi, ostvarivanje povratne sprege, nudenje besplatnog poziva na odredeni telefon-
ski broj).

Zaposleni u prvoj liniji fronta su kamen temeljac za stvaranje lojalnosti. Njihove aktivnosti
odreduju i oblikuju misljenja kupaca o vasem preduzecu. Sa stanovista kupca, najuspesniji opo-
ravak se ostvaruje kada radnik prve linije fronta moze preduzeti inicijativu da resi problem na
licu mesta. Priznanje problema, izvinjenje, objasnjenje kada je pogodno i reSenje problema su
Cesto sve Sto kupac Zeli. Ponekad reSenje mozZe biti povracaj sredstava: detaljisti sa liberalnom
politikom povracaja stvaraju lojalnost musterija putem refundiranja pla¢enog iznosa ili povra-
¢aja pogresno kupljene robe, ne postavljajuci pitanje. Bilo kakvo da je reSenje, kupci ga Zele
odmah - ne posle brojnih telefonskih poziva ili Setanja od jedne do druge osobe ili referata.

Kada su jednom identifikovane slabe tacke, zaposleni moraju brzo reagovati da bi resili
problem onog momenta kada se dogodio. Ako se problem brzo ne resi, on moZe jo§ brze da
eskalira. Ponekad zaposleni mogu da anticipiraju probleme pre nego §to se pojave i iznenade
kupce sa reSenjem.

Ljudi koji su u neposrednom kontaktu sa kupcima, koji treba brzo da reaguju na potrebe
kupaca, moraju biti obuceni i ovlaséeni da u datoj situaciji iskoriste sve svoje sposobnosti; mo-
raju posedovati autoritet, obi¢no u okviru odredenih granica, da neposredno rese problem ku-
pca. Dalje, ne treba da budu kaznjeni zbog preduzete akcije. U stvari, treba da postoji inicija-
tiva koja e podsticati zaposlene da upotrebe svoj autoritet za povracaj kupaca.

Jedan ocigledan, ali ¢esto zanemaren, nacin da se zadrze musterije je da se pokaZe da se oni
cene, uvazavaju i zahvalnost za njihov posao. Najpre obavljanjem posla kao §to je to i obecano,
a onda sa zahvalno$¢u kupcu za ukazano poverenje da se taj posao obavi, firma moZe da prevali
dug put ka zadrzavanju individualnih kupaca. Kupci, posebno u situacijama kada su preduzeéa
u medusobnom kontaktu, Zele da im njihovi dobavljaci izraze na neki nacin zahvalnost, li¢no ili
putem telefona, i da ne smatraju da im je posao zagarantovan. Vedi uticaj ¢e imati licno obra-
¢anje pismom (sa ta¢nim imenom i adresom) ili telefonskim pozivom, jer se bezli¢ni pristup u
komunikaciji moze pretvoriti upravo u suprotno od onoga $to se zelelo (18, str. 193-196).

11 STRATEGIJE ZA OBRADU REKLAMACIJA

11.1 Zalbe kao izraz nezadovoljstva kupaca

Zivot u realnom svetu znaci da stvari ne idu uvek prema planu. Problemi su neminovni u sva-
kom kontinualnom poslovnom odnosu. Hotelske rezervacije se izgube; kola se pokvare; javljaju
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se problemi u radu nove masine. Ono §to je vazno, to je nacin kako preduzece reaguje na ove
probleme. Neka istrazivanja sugeriSu da ljudi ¢ije su Zalbe primereno razmatrane mogu posta-
ti lojalniji kupci od onih koji nikada nisu doZiveli neprijatnosti.

Pod zalbom se podrazumeva artikulacija objektivno opravdanog ili subjektivno tako doZziv-
ljenog nezadovoljstva sa kupljenim proizvodom ili traZenom uslugom prema odgovornom pre-
duzedu ili trecem licu. Cilj zalbe je, s jedne strane, da se skrene paznja na kvalitet proizvoda/
usluge koji je vredan kritike, da bi se tako doprinelo poboljSanju kvaliteta. S druge strane, time
se moZe nameravati, da se ostvari materijalna ili nematerijalna nadoknada za pretrpljene ne-
dostatke kvaliteta. Analiza zalbi se bavi sa sistematskim iskoris§¢avanjem zalbi u cilju dolaZenja
do smernica za poboljSanje vrednih ucinaka, kako bi mogle da se izvedu odgovarajuée mere za
poboljsanje kvaliteta. Reklamacija je poseban slucaj zalbe, iz kojeg rezultira konkretan pravni
zahtev podnosioca Zalbe prema preduzecu.

Suprotnost zadovoljstvu kupaca, nezadovoljstvo, veinom se izrazava u Zalbi; ali svako neza-
dovoljstvo kupca nema za posledicu zalbu. Nasuprot, u mnogim sluc¢ajevima ostaje se pri ,,ne-
izgovorenim Zalbama”. Tada se kupci, u najboljem slu¢aju, ponasaju neaktivno, ali postoji bo-
jazan da napuste prodavca i mozda vode negativnu licnu komunikaciju. Zalbe predstavljaju sa-
mo jednu od mogucih reakcija nezadovoljnih kupaca. Ranije je bilo uobi¢ajeno da se Zalbe vise
ili manje ignoriSu, prema spoljnjem svetu se negiraju, a prema unutra$njem prikrivaju. Niska
stopa reklamacija se vrednovala kao indikator uspeha. Sem toga, preduzece se izlaze troSkovima
koji zauzvrat nemaju nikakvu direktnu korist. Danas se Zalbe, naprotiv, posmatraju kao Sanse
da se poboljsa uspeh na trzistu u buduénosti.

Istrazivanje reklamacija se ve¢ godinama bavi pitanjem, od kojih determinanti zavisi da li ée
nezadovoljstvo izazvati Zalbu. Kupci, koji nameravaju da se Zale, razmiSljaju na sledeéi nacin.
Oni vagaju izmedu ocekivanih troskova koji tom prilikom nastaju (telefoniranje, postarina, tro-
Skovi prevoza, psihicka opterecenja itd.) i koristi (opravke, sniZzenje cene, zamena itd.). Presud-
no za ishod ovog subjektivnog preracunavanja je kako kupci procenjuju Sanse za uspeh zalbe.

Nezadovoljstvo (ili zadovoljstvo) kupaca se pri tom shvata kao rezultat individualnog pro-
cesa poredenja izmedu subjektivnih ocekivanja o odredenim uslugama i subjektivnog zapaza-
nja/ocene usluge. Ako ocekivanja osetno niti prebacuju niti podbacuju, onda se kod kupaca
javlja samo osecaj indiferentnosti. Oseéaj nezadovoljstva se javlja tek onda, kada nastupi razo-
Carenje koje prevazilazi ovu zonu indiferentnosti; analogno tome, zadovoljstvo se javlja pri
jasnom premasivanju ocekivanja.

Slika 2-16 pruza uvid u ponasanje podnosioca zZalbi. Shodno rezultatu poredenja ocekiva-
nja i dozivljenog, oni saopstavaju svoje nezadovoljstvo sa proizvodac¢em/trgovcem (aktivni tuzioci)
ili ne (kupci koji su nezadovoljni, ali éute). Ovi zadnji onda prelaze kod konkurencije. Cesto u-
slede reklamacije kupaca bez objektivno dovoljno razloga (kverulanti, tuZibabe). Aktivni tuZioci
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Slika 2-16 (Ne)zadovoljstvo kupaca (40, str. 922)
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pruzaju dobre podsticaje za optimiranje ponude. Pri tome treba maksimalno koristiti oprav-
dane prituzbe za poboljSanje ponude.

Kverulante treba umiriti u postupku obrade zZalbi. Razljuéeni kupac ¢e najpre dati sebi odu-
Ska, pre nego $to je spreman da prihvati obrazlozenje. Vazno je pazljivo ga saslusati, ne preki-
dati ga, signalizirati saucescée i saosecanje, dok se ne umiri. Izjave zabeleziti, li€no se izviniti zbog
ucinjene greske, ponuditi pomirenje, bez sitnjicarenja, dati objaSnjenje i konkretan predlog za
izvanrednu osnovu za zakljucivanje daljih poslova, §to ¢e dobo verzirani prodavci iskoristiti.

Za firmu su interesantni, pre svih, oni kupci koji se ne Zale, nego odmah odlaze kod konku-
rencije. Njih treba pozvati da iznesu njihovo nezadovoljstvo. Stoga se iscrpne prituzbe moraju
vrlo predusretljivo obraditi. Jer Sirokogrudo tretiranje reklamacija moze biti kopca za sledece
kupovine. Uz to, nastoji se da se minimiziraju povodi za prituzbe. Na slici 2-16 prikazano je
nezadovoljstvo kupaca.

Kao §to potvrduju istrazivanja Zalbi, udovoljenje zalbi kao elemenat zadovoljenja kupca ima
znacajan uticaj na stav kao i dalje ponaSanje kupaca u komuniciranju i kupovini. U aktivnoj
politici Zalbi leZi velika Sansa za povecanje zadovoljstva kupaca. Obrada reklamacija je jedan
od najboljih primera aktivnog menadZmenta odnosa sa kupcima. Revnost firme u reSavanju pro-
blema i poboljSanju rezultata je ono Sto izgraduje poverenje kupaca i pretvara u buduéi posao.
Razmotrimo ovu statistiku konsultantske ku¢e McKinsey i kompanija (31, str. 191): kupci koji
imaju znacajne probleme, ali se na njih ne Zale, imaju stopu namere ponovne kupovine od oko
9%; oni koji se Zale, bez obzira na ishod, imaju stopu namere ponovne kupovine aproksima-
tivno 19%; kupci Cije su Zalbe reSene, imaju stopu namere ponovne kupovine od 54%; kup-ci
¢ije su Zalbe brzo resene, imaju stopu namere ponovne kupovine od 82%. Napomenimo da, u
ovoj studiji, namera kupaca da ponovo kupuju se duplira (od 9 do 19%) jednostavno pruza-
njem mogucnosti da se kupci nekome Zale. Glavne dobiti (prednosti) u nameri ponovne kupo-
vine (54% i 82%) mogu se ostvariti samo ako je preduzece najpre svesno problema.

11.2 Politika reklamacija

Politika zalbi obuhvata planiranje, sprovodenje i kontrolu svih mera koje preduzeée preduzi-
ma u vezi sa Zalbama kupaca. Politika zalbi, u smislu ne samo reaktivno nego i proaktivno
shvadenog koncepta, je izraz strategije preduzeca koja je orijentisana na kupce.

Glavni ciljevi politike Zalbi preduzeca su (29, str. 253-254; 38, str. 278):
» Ostvarivanje zadovoljstva kupaca, i to preko ostvarivanja udovoljenja Zalbama. Putem brze,

nebirokratske i Sirokogrude obrade Zalbi kod kupaca treba ostvariti udovoljenje Zalbama. Ak-
tivnom politikom Zalbi postoje Sanse da se subjektivna nezadovoljstva kupaca putem odgovara-
juce obrade Zalbi prevedu u zadovoljstva kupaca i sprece negativne konsekvence. Nacin obrade
Zalbi stvara suStinsku osnovu za poboljSanje stava kupaca prema firmi i uprkos nezadovoljstva
doprinosi vezivanju kupaca, kada se Zalba na adekvatan nacin obradi i do stvarnog pobolj$anja
izvrSenja usluga. Time politika Zalbi istovremeno ispunjava i vaZzne zadatke kod stvaranja inten-
zivnih odnosa poverenja izmedu preduzeca i njegovih kupaca.

» Smanjenje troskova oportuniteta (izgubljenog prinosa odnosno doprinosa pokricu trosko-
va) putem seobe kupaca, negativne licne komunikacije sa tre¢im licima ili drugih reakcija kupaca.

» Stvaranje dodatnih akvizitivnih efekata (ponekad dodatnih prinosa odnosno doprinosa po-
kriéu troskova) putem iniciranja pozitivnih licnih komunikacija.

» PoboljSanje imidza preduzecéa putem realizacije i pojaSnjenja strategije preduzeca koja je
orijentisana na kupce. Politikom Zalbi koja je orijentisana prema kupcima nece se samo spreciti
negativna komunikacija od usta do usta (usmena komunikacija), nego primerenim ispunja-
vanjem oc¢ekivanja od Zalbe pospesice se pozitivna usmena komunikacija. Pre svega, intenzivno
¢e se prepricavati u socijalnom okruZenju kupaca iskustva sa Zalbama i razvoj dogadaja oko
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zalbi. U tome leze velike Sanse za preduzece da za sebe stvori odnosno zadrzi imidz na trzistu
koji je blizak kupcima.

» IskoriS¢avanje informacija koje su sadrzane u zZalbama za pracenje i poboljSanje kvalite-
ta, kao i za identifikovanje trzi$nih $ansi. Za kontrolu marketing aktivnosti, posebno za kon-
trolu kvaliteta, informacije o problemima kupaca igraju vaznu ulogu. Kupci kao izvori infor-
macija putem svojih Zalbi ukazuju na slabosti ponude preduzeca. Drugo, Zalbe kupaca nude
ideje za buduce inovacije ponude i/ili modifikacije ponude.

» Smanjenje troskova internih i eksternih gresaka (npr. smanjenje pogresnog rada i duplira-
nja, smanjenje garantnih slucajeva).

Kao glavne oblasti zadataka politike Zalbi preduzeca mogu se navesti: 1) stimulisanje Zalbi, 2) pri-
hvatanje Zalbi, 3) obrada Zalbi i reagovanje na Zalbe, 4) analiza (iskori§¢avanje) zalbi, i 5) me-
nadzment-kontrola zalbi (33, str. 179-200).

1. Stimulisanje zalbi. Vazan zadatak u menadzmentu Zalbi preduzeda je stimulisanje zalbi. Kao
Sto smo videli, ve¢i deo nezadovoljnih kupaca se ne Zali. Ako se ima u vidu celina nezadovoljnih
kupaca, vidljiv je samo relativno mali vrh ,,ledenog brega” u obliku Zalbi (samo 4% ili samo 1
od 27 kupaca se zali); deo onih koji se ne zZale, koji je sakriven ispod vode, je po pravilu mnogo
veli (96%). Kako se pokazalo, ovo ,,pravilo ledenog brega” ¢ak u joS vecoj meri vazi kod uslu-
ga. Stoga cilj firme mora biti da podsti¢e nezadovoljne kupce da podnesu zalbu (,maksimiranje
Zalbi”’). U suprotnom slucaju, treba racunati sa negativnim licnim komunikacijama, prelaze-
njem kod konkurenata i sl. Poziv kupcima mora glasiti: ,,Ako ste zadovoljni, preporucite nas
dalje; ako ste nezadovoljni obratite se (samo) nama!” Otuda se u okviru stimulisanja Zalbi radi
o tome, da se komunicira sa trziStem, tj. svakim pojedina¢nim potencijalnim ili stvarnim kup-
cem, da se u slu¢aju nezadovoljstva moze obratiti preduzecu i na koji nacin (kanal za Zalbu) bi
to moglo da usledi.

Jedan od sigurnih znakova loSeg ili pogorSavajuceg odnosa je odsustvo Zalbi kupaca, kaze Le-
vit. Niko nikada nije tako zadovoljan, posebno ne tokom dugog perioda vremena. Kupac ili nije
iskren ili nije kontaktiran. Ako ne dobijate Zalbe od kupaca, to ne mora da znaci da je sve u naj-
boljem redu; ¢ak naprotiv, nesto nije uredu (,,No News Is Bed News”). Nemojte se prevariti u raz-
miSljanju da nema nezadovoljnih kupaca. Umesto toga, to znaci da kupci radije biraju verovatno
odlazak na drugu stranu ili, u najboljem slucaju, smanjuju svoj obim poslovanja sa preduzecéem.

Nazalost, bez obzira na to kako su dobro postavljeni postupci, samo mali broj nezadovolj-
nih kupaca ikada zaista kontaktira preduzecée. Dvojica autora (41, str. 225) identifikuju pet
stvari koje se dogadaju kada su kupci nezadovoljni:

» Kupac pati ¢uteéi. Sledeci put kada kupac bude kupovao proizvod ili uslugu, on ¢ée vec
imati negativan stav i oCekivati i nadati se problemima.

» Kupac precutno prelazi kod drugog prodavca. Ovo je problem samo za prodavca koji je shva-
tio da je izgubio kupca, ali samo uocavanje gubitka ne daje informaciju o tome kako i zaSto.

» Kupac prica prijateljima i susedima o svom nezadovoljstvu. U ovom slucaju, firma je u pozi-
ciji da izgubi nekoliko kupaca, onog koji je prvobitno bio nezadovoljan i sve druge ljude na
koje je on uticao.

» Kupac prica trecoj strani. Ovo je najlosiji ishod, jer moze da dovede do parnice ili istrage
i poveca negativni publicitet.

» Kupac razgovara sa preduzecem. Ovo je jedini pozitivan ishod. On pruza preduzecu Sansu,
mogucnost da shvati potrebe kupaca, identifikuje problem i ispravi ga i kona¢no da povrati po-
verenje kupaca.

2. Primanje zalbi. Da bi se smanjilo tiho seljenje nezadovoljnih kupaca ka konkurentima,
treba izgraditi sisteme Zalbi koji su lako dostupni kupcima. Zadatak prijema Zalbi je obliko-
vanje kontakta sa kupcem koji se zali i shvatanje sadrzaja odnosno razloga za zalbu. 1z ovoga
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proizilazi, da zaposleni u preduzecu moraju ,,nauciti” da se pravilno ponasaju pri prijemu zal-
bi. Upravo u licnom kontaktu je velika Sansa za neposredno ostvarivanje udovoljenja Zalbi. Za
naknadno pristigle zalbe (posto se zalbe u toku samog procesa pruzanja usluge upucuju (naj-
pre) osoblju preduzeca koje taj posao obavlja) odlucuje se, pre svega, o tome, da li prijem Zalbi
treba organizovati centralizovano ili decentralizovano.

Pravi se razlika izmedu li¢nih i medijalnih puteva zalbe. Li¢ni put zalbe (npr. razgovor o
nezadovoljavajuce ispunjenom obecanju usluge) dolazi u obzir, pre svega, za takve usluge, kod
kojih je kupac intenzivno ukljucen u proces proizvodnje i svoje nezadovoljstvo izraZava direk-
tno usluznom osoblju. Kod medijalnog puta razlikuju se sledeée forme: pismo sa zalbom (ini-
cirano od kupca), upitnici i kartice za mi§ljenje u hotelskim sobama ili gastronomskim predu-
zecima (inicirani od pruzaoca usluga), elektronski prijem Zzalbi (npr. zalbe na automatima za
novac), zalbe putem telefona (npr. preko besplatnog poziva na odredeni broj), postavljanje
Standova za usluge i kupce kao specijalnih mesta za molbe, Zelje i zZalbe (npr. udruzenje avio-
prevoznika postavlja Stand za kupce na velikim aerodromima).

3. Obrada zalbi i reagovanje na zalbe. Predmet obrade i reagovnja na Zalbe je jednostavno
resenje slucaja sa aspekta kupca. Ovde se zadatak ni u kom slu¢aju ne sastoji samo u otklanja-
nju pomenutih nedostataka unutar preduzeca, nego, pre svega, u reakciji preduzeca prema kup-
cima koja je usmerena na ostvarivanje udovoljavanja Zalbi. Ljudi iz marketinga su poceli da shva-
taju znacaj dobrog postupanja sa zalbama. Dobra obrada reklamacija ocigledno poveéava zado-
voljstvo kupaca i pokazuje povecanje lojalnosti marki i ponovne kupovine. Kupci ¢ije su zalbe
adekvatno obradene mogu postati ¢ak lojalniji od kupaca koji nikada nisu imali problem.

Svaki put kada kupac kontaktira preduzeée da bi se zalio, preduzeée ima mogucnost da te
nezadovoljne kupce pretvori u zadovoljne kupce, kao i moguénost da prikupi dragocene infor-
macije. Radedi tako, preduzece moze da kontroliSe probleme pre nego $to se sa njima suoci
mnogo viSe kupaca i tako izgubi trZi§no ucesce.

Ne konfrontira se svaka firma sa moguénostima resSavanja reklamacija sa perspektivom post-
marketinga. Mogu se anticipirati Cetiri razli¢ita pristupa reSavanju reklamacija (slika 2-17) (41,
str. 226-227):

» Defanzivni znaci jednostavno delovanje (reagovanje) na kupca, savladati konfrontaciju
Sto je moguce brze sa hitnim primirjem.

4 Reagovanje preduzeca
Defanzivno Korektivho
3 Pasi Defanzivno, obijanje Reagovanje
§ ERERE reklamacija po potrebi
IS
o
S
=
o
'E Post keti
. lluzorna prazn OSL marketng
Aktivan obeaée?n?a a menadzment
\ \ odnosa

Slika 2-17 Stanje obrade reklamacija (40, str. 227)
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» Prazne reci (pruzanje pomoc¢i samo na re¢ima) je, takode, reaktivan proces, izmamljujudi
feedback kupca, ali ne preduzimajuéi akcije da se reSe problemi ili njihovi uzroci.

» Reagovanje po potrebi. Dobro je Sto se preduzima korektivna akcija, ali je to joS uvek rea-
govanje na reklamacije koje su inicirali kupci, a ne podsticanje komunikacije.

» Postmarketing stavlja preduzece u aktivnu ulogu, podsti¢uéi komunikaciju preduzeca sa
kupcima.

Kako postupati sa Zalbama kupaca? Posto je adekvatno postupanje sa Zalbama veoma vaz-
no, potrebno je ukratko skicirati glavne faze postupka obrade reklamacija (21, str. 137-138).

» Prihvatite i bavite se sa kupcem kao sa svakim ljudskim bi¢em, licno$¢u sa osecanjima,
brigama, ¢ak i nervima. Cak i kupci koji su ogoréeni, mogu se sacuvati ako se sa njima pazljivo
postupa. Zamislite ih kao da imaju ,,psiholoske opekotine”. Ako ih dodirnete tamo gde je ope-
kotina najveca, reakcija ¢e biti Zestoka. Pomozite kupcu da se oporavi od opekotine smanji-
vanjem ,usijanja”. Omogucite mu da predahne.

» Prihvatite duh kontakta bez nuzne provere njegove tacnosti. Vazno je da omogudite kup-
cu da kompletno opiSe problem. Obradivaci reklamacija ne treba da deluju defanzivno, da pre-
kidaju posao ¢ak i kada veruju da su odmah shvatili prirodu problema. Najbolji put da se resi
problem je pustiti kupca da iznese svoje nezadovoljstvo.

» Izrazite iskrenu zainteresovanost za problem i situaciju kupca i stavite mu to do znanja
na neki nacin (npr. zapisivanjem njegove izjave).

» Jasno identifikovanje egzaktnih interesa kupca i precizno razumevanje onoga $to ga je
naljutilo. Treba pronadi Sta kupac Zeli. Kupac koji se Zali ne Zeli obradu problema, ve¢ Zeli da
se problem resi. Zeli li zamenu, povracaj novca, kredit? Uvek treba pitati kupca kako Zeli da
se resi situacija.

» Sposoban korespondent treba da pokusa da ,,neutrali$e” ili ,,smanji tenziju ili potenci-
jalnu opasnost” svake zalbe drzeci stranu kupca.

» Ponuditi reSenje i dobiti saglasnost kupca da ¢e to resiti njegov problem. Ako je za reSe-
nje potrebno neko vreme, obezbediti sistem pradenja tako da kupac moze da participira u re-
Savanju njegovih problema. Ako kupac nije zadovoljan, reklamacija ne moZe biti reSena na
zadovoljavajuéi nacin.

» Zavrsiti sa iskrenim izvinjenjem i zamoliti kupca za dalje poslovanje.

» Ponovo kontaktirati kupca nedelju dana kasnije da bi se ocenilo njegovo zadovoljstvo na-
¢inom kako je njegov problem obraden i reSenjem koje preduzeée nudi.

NajvaZniji aspekt obrade reklamacija je da se unutar organizacije pobudi spremnost da se
sasluSaju prituzbe. A onda, radije nego da ¢eka da 4% nezadovoljnih kupaca iskazu sopstvenu
volju, organizacija mora da aktivno pozove kupce da se poZale (naravno, ako za to postoje raz-
lozi), da pomognu organizaciji da identifikuje i adresuje njihove probleme.

Mnogi zaposleni imaju, razumljivo, odredeni strah od prihvatanja reklamacija, jer mogu biti
na neki nacin okrivljeni za izraZeno nezadovoljstvo kupaca u proslosti. Ovaj strah mora biti
prevaziden i zamenjen sa obavezom da se reklamacije sasluSaju i na njih reaguje. Bez obzira
koliko je dobar sistem reklamacija na papiru, on nece funkcionisati ako zaposleni ne shvataju
filozofiju koja stoji iza njega i zaSto je on toliko kritian za reSavanje reklamacija kupaca bez
obzira na aktuelnu pasivnost kupaca.

Generalno, korisno je primeniti sledeée korake (21, str. 139):

» Pomoci zaposlenima da shvate da reklamacije stvaraju mogucnosti i, prema tome, poZelj-
ne su. (,,Kupac koji se zali je vas prijatelj”). Treba ih obuciti da postavljaju kupcima pitanja ko-
ja ¢e generirati viSe odgovora (reagovanja) i da zaista saslusaju odgovore.

» Imati uspesan sistem merenja, motivacije, priznanja umesto podsticanja korektnog iz-
mamljivanja i prikupljanja informacija o reklamacijama i korektnog reSavanja reklamacija. Na-
graditi za izuzetne rezultate ili dodeliti priznanja.
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» Angazovati zaposlene koji su usmereni na kupce. Selektivnost u zapoSljavanju je nova
parola. Ima viSe svrhe u zaposljavanju pravih ljudi nego u jednostavnom sniZenju troSkova za-
poslenih. Na trziStu ovog doba zaposleni koji su usmereni na kupca bice sve oskudniji. Zapos-
ljavanje i zadrzavanje takvih zaposlenih lako moze biti klju¢ za opstanak mnogih organizacija.
Postoji gomila dokaza da zadovoljni zaposleni (koji ostaju duze u preduzecu) kreiraju bolje
zadovoljene kupce.
¢ina interesovanja za kupce su slededi primeri, koje koriste neke firme, unoseci to u svoju poli-
tiku, kako za kupce tako i zaposlene:

Pravilo 1: Kupac je uvek u pravu

Pravilo 2: Ako kupac uvek gresi, ponovo procitaj pravilo 1.

To je politika kompanije Stew Leonard, zapisana u Sest tona teSkom kamenu u Nordwalku,
Connecticut. Poslovna filozofija Nordstroma, lanca robnih kuéa u SAD, je ,,Saslusaj kupca:
kupac je uvek u pravu; ucini sve da zadovoljis kupca” (24, str. 139).

12 SPROVODENJE MARKETINGA UKUPNOG KVALITETA

12.1 Upravljanje ukupnim kvalitetom

Zadovoljstvo kupaca i rentabilnost su tesno vezani za kvalitet proizvoda i usluge. Visi nivoi kva-
liteta imaju za rezultat veée zadovoljstvo kupaca uz istovremeno podrzavanje viSih cena i ¢esto
nize troSkove. Prema tome, programi poboljSanja kvaliteta normalno povecavaju rentabilnost. Do-
bro poznate PIMS studije pokazuju visoku korelaciju izmedu relativnog kvaliteta i rentabilnosti
proizvoda. Ali, do kvaliteta proizvoda i usluge se ne dolazi slucajno - organizacija treba da for-
muliSe strategije koje ¢e osigurati pruzanje konzistentnih i visokokvalitetnih proizvoda i usluga.

Jedan od koncepata upravljanja kvalitetom, o kojem se mnogo u praksi raspravlja, je kon-
cept upravijanja ukupnim kvalitetom (Total Quality Management - TQOM). To je pristup kontinu-
alnom poboljsanju kvaliteta svih procesa, proizvoda i usluga organizacije, koji obuhvata sve za-
poslene u organizaciji. ,,Ukupni” znaci da je neophodno ukljuciti sve oblasti u preduzecu i za-
poslene, dati isti znacaj preventivnim kao i kurativnim merama, i preci granice preduzeca (uklju-
¢iti ne samo zaposlene u preduzecu, nego i kupce i dobavljace i ostale zainteresovane grupe
koje ucestvuju u pruzanju usluga). ,.Kvalitet” znaci da je neophodna konsekventna orijentacija
svih aktivnosti u preduzecu na zahteve kupaca vezane za kvalitet. | ,,upravljanje” znaci da se kva-
litet shvata kao nadredeni princip upravljanja u preduzeéu (kultura preduzeca). Time je TOM
metod upravljanja preduzeéem koji pociva na saradnji svih zaposlenih, koji stavlja kvalitet u
srediSte paznje i putem zadovoljenja kupaca cilja na dugorocan uspeh kao i na koristi za interne
i eksterne ¢lanove. Pri tom je vazna orijentacija na kupce i njihovo misljenje o kvalitetu (tzv.
teleoloski kvalitet), a ne interni nacin gledanja na kvalitet (40, str. 75-76; 42, str. 330).

Razliciti izvori razli¢ito opisuju karakteristike koje definiSu TQM. TQM je sistem sacinjen
od slededih Sest interaktivnih atributa (43, str. 9-13):

1. Fokus na zadovoljavanju kupaca, kako internih tako i eksternih. Usmeravanje na zado-
voljavanje krajnjih kupaca preuzeto je od marketinga. TQM je redefinisao kupca da ukljuci
sledecu osobu u internom procesu na isti nacin kao i finalnog kupca ili korisnika. Osim toga,
zadovoljavanje kupaca je posebno naglaseno u TQM. To je cilj svega onoga $to neko radi. To
je japansko ,,prvo kvalitet”. To je primarni cilj.

2. Uzima u obzir holisti¢ki, izbalansirani i integrisani sistem za zadovoljavanje potreba in-
ternih i eksternih kupaca. Neophodnost posmatranja organizacije kao kompletnog sistema
(sistemski pristup) opet nije nov. Potie iz teorije sistema i bio je primenjen na upravljanje orga-
nizacijom. Ono $to je novo u TQM je primena koncepta sistema sa krajnjom svrhom zadovoljvanja
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internih i eksternih kupaca. Mora se uociti da je u TQOM koncept sistema Siri nego Sto je u kon-
vencionalnom menadZmentu. Sistem se sada proteZe od dobavlja¢a pa sve do kupca, od dizaj-
na proizvoda ili usluge do koriSéenja ili potrosnje.

3. Sistemom se upravlja holisticki, tako da se kontinualno poboljsava zadovoljavanje po-
treba internih i eksternih kupaca. Ovaj atribut je nov. I konvencionalni menadzment i TQM
teze za efektivnosc¢u, efikasno$cu i adaptacijom. Ali TOM inkorporira stalno poboljSanje kao
Cetvrti cilj. TQM smatra da ceo sistem nikada nije dovoljno dobar. Cilj u TQM je nastaviti sa
poboljsanjem. U veéini procesa, promene koje rezultiraju iz pobolj$anja aktivnosti jednostav-
no se sastoje iz mnogo malih, diskretnih poteza koji se mogu dogadati tako ¢esto kao da izgle-
daju kontinualne. Povremeno, ipak, firma treba da sprovede velike, ponekad vrlo inovativne
promene, koje su pre izuzetak u TQM nego pravilo.

4. Ovlaséeni ljudi. U atributu 3 je implicitno sadrzan koncept da je svako u sistemu uklju-
¢en u njegovo kontinualno poboljSanje. Svi pojedinci unutar sistema rade da bi poboljsali svaki
aspekt svega §to rade. Da bi se omogucilo svakome u organizaciji da to radi potrebni su obuka,
mogucnosti i odgovornosti za dono$enje odluke, sa prateCcom odgovornos$cu, uzajamnim res-
pektom i poverenjem - drugim recima, ovlaséenje.

5. Svi ¢lanovi u svim funkcijama na svim nivoima organizacije koriste model planiraj, ura-
di, kontrolisi, deluj/standardizuj (PUKD/S) kao metodologiju ucenja u svakoj poslovnoj aktiv-
nosti. U TQM svako u organizaciji je uklju¢en u kompletan ciklus upravljanja: planiranje, or-
ganizovanje, kontrolu itd. To ne znaci da izvrSioci preuzimaju posao rukovodilaca. Ono §to to
moze da znaci je da zaposleni na prvom nivou sada upravljaju $to je moguce viSe svojim sop-
stvenim delom organizacije.

6. Visi menadzment ispoljava dinamicno liderstvo da kreira okruzenje koje podstice pred-
njih pet atributa TQM. U TOM, rukovodstvo usmerava ceo sistem na zadovoljavanje kupaca
ovlaséenjem zaposlenih koji koriste PUKD/S za kontinualno poboljanje sistema.

Izmedu ovih Sest atributa postoji interaktivna sinergija. Zadovoljavanje kupaca pokrece si-
stem. Sam sistem se kontinualno poboljSava ovlaséenjem zaposlenih. Ovi zaposleni koriste fi-
lozofiju i metodologiju PUKD/S u sledenju kontinualnog pobolj$anja. Zaposleni, i njihovo ko-
riS¢enje PUKD/S, se podsticu, promoviSu, ohrabruju i §tite dinami¢nim liderstvom.

Osnovna ideja ovog koncepta je da se sve oblasti preduzecéa ukljuce u razmisljanje i da se
tezi motivaciji svih ucesnika putem uzornog ponasanja rukovodecih snaga, tj. kvalitet se shva-
ta kao sveobuhvatan zadatak menadZmenta, sa ciljem da se na svim nivoima u preduzecu stvara
odgovarajuca svesnost kvaliteta. TOM se moze shvatiti kao integrativni koncept, koji ujedi-
njuje sistem principa i prakti¢nih instrumenata. Kameni temeljci koncepta TQM su filozofija
sveobuhvatnog kvaliteta, stvaranje organizacionih, kadrovskih i tehni¢kih uslova za sprovode-
nje ove filozofije kvaliteta, kao i metodi i instrumenti za podr$ku sprovoden;ju.

TQM je pristup za poboljSanje efikasnosti i efektivnosti organizacije kao celine. To je mul-
tidisciplinarni pristup. TQM je u osnovi sredstvo organizovanja i ukljucivanja svakog zaposle-
nog u organizaciji, u svim aktivnostima, u svim funkcijama i na svim nivoima. Pristup otkriva
da aktivnosti svakog zaposlenog imaju uticaj na kvalitet koji dobijaju kupci, ukljucujuéi i osob-
lje sa kojim se ne kontaktira u pruzanju usluge, ¢ije akcije i aktivnosti kao $to su obrada po-
rudzbina ili faktura ipak mogu da imaju implikacije na zadovoljstvo kupca. Proizilazi da je va-
Zan cilj TQM Sirenje svesti o potrebama kupaca medu zaposlenima, a posebno standarda kva-
liteta koji ocekuju kupci (1, str. 172).

Zadatak poboljSanja kvaliteta proizvoda i usluga trebalo bi da bude najvisi prioritet pre-
duzeéa. Mnogo od izvanrednog globalnog uspeha japanskih kompanija rezultiralo je iz njihove
ugradnje izuzetnog kvaliteta u proizvode. Veéina kupaca nece vise da toleriSe 10§ ili prosecan
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kvalitet, ako postoje bolje alternative. Preduzeca danas nemaju drugog izbora do da prihvate
upravljanje ukupnim kvalitetom, ako Zele da ostanu u trci, a kamoli da budu rentabilna.

U organizaciji sa ukupnim kvalitetom ljudi iz marketinga razvijaju proizvode koje kupci Ze-
le da kupe; inZenjeri dizajniraju proizvode da rade na nacin na koji potroSaci Zele da ih koriste;
radnici u proizvodnji ugraduju kvalitet u svaki proizvod koji proizvode; prodavci na terenu ispo-
rucuju ono $to su obecali kupcima; eksperti za informacione sisteme primenjuju tehnologiju da
bi osigurali da firma ispuni korektno i na vreme porudzbine kupaca; finansijski stru¢njaci poma-
Zu da se odrede cene koje nude vrednost kupcima. Svako daje svoj konkretan dopinos kvalitetu.

Pokret za kvalitet, kao prete¢a TQM, startovao je tokom 1920-ih godina u SAD kao poku-
$aj da se poboljsa kvalitet proizvoda putem poboljSanja samog procesa proizvodnje. Ovaj pri-
laz se u mnogim sluc¢ajevima pokazao kao nedovoljan. Kod tehni¢kog menadZzmenta pojavila
su se dva vrlo bitna saznanja. Prvo, kvalitet se ne moze posti¢i putem ispitivanja greSaka i nak-
nadnim popravkama defektnih proizvoda, i drugo, da se kvalitet definiSe od trziSta - dakle od ku-
paca. Osnovni principi TOM formulisani su u SAD ve¢ u tridesetim godinama. Posle II svetskog
rata ti principi su dalje razvijeni i prakti¢no primenjeni od japanskih preduzeca i koriS¢eni za
postizanje uspeha na trziStima Sirom sveta.

Tokom 1980-ih godina revolucija kvaliteta zahvatila je i organizacije u SAD. Kampanju su
najpre prihvatile velike proizvodacke firme, koje su gubile trziSno ucesée od japanskih konku-
renata (Ford, Xerox, Motorola i sl.). Zatim su manje kompanije koje snabdevaju delovima ve-
like firme pocele da shvataju kvalitet kao uslov za uspeh. Danas se obaveza prema kvalitetu
Siri na usluge, neprofitne organizacije, drzavne agencije i obrazovne institucije.

Pokret za kvalitet se takode proSirio i na zemlje Evrope. ISO 9000 standardi Evropske unije
definiSu medunarodne kriterije za upravljanje kvalitetom i osiguranje kvaliteta. Ovi standardi
su razvijeni od Medunarodne organizacije za standarde (International Standards Organiza-
tion - ISO) u Svajcarskoj, da bi se osigurao konzistentan kvalitet proizvoda koji se proizvode i
prodaju medu zemljama EU. Mnoge evropske kompanije sada zahtevaju od dobavljaca da
kompletiraju ISO certifikaciju kao uslov za poslovanje sa njima. ISO standardi ¢e uskoro biti
minimum zahteva za firme koje posluju u Evropi.

TQM ima mnoge tacke podudarnosti sa marketingom u njegovim internim i eksternim ma-
nifestacijama. U svojoj novoj verziji, koncept TOM je preuzeo najmanje tri znacajna pobolj-
Sanja iz marketing koncepta: 1) orijentaciju na kupce kao filozofiju preduzeca, 2) prevazilaze-
nje funkcionalnog egoizma, i 3) koordiniranu saradnja svih u preduzecu (32, str. 65).

Principi TOM zvuce fino u teoriji, ali su mnoge organizacije dozivele teSkoée u njihovom
sprovodenju. Neke procene sugeriSu da preko 3/4 svih pokuSaja organizacija da uvedu TQM
ne uspeva (1, str. 173). TQM je prohujao kroz kancelarije rukovodstava i upravnih odbora u
1980-im godinama. Mnoge kompanije su prihvatile jezik TQM, ali ne i sustinu. Drugi su posma-
trali TQOM kao lek za sve probleme preduzeca. Neki su opet bili opsednuti usko definisanim prin-
cipima TQM i izgubili iz vida Sire interese za vrednost i zadovoljstvo kupca. Kao rezultat toga,
mnogi programi TOM su poceli u 1980-im godinama da doZivljavaju neuspeh, izazivajuci sko-
rije nepovoljne reakcije protiv TQM. Jo§ uvek, kada se primene u kontekstu kreiranja zado-
voljstva kupaca, principi ukupnog kvaliteta ostaju zahtev za uspeh. Mada mnoge firme viSe ne
koriste etiketu TQM, za mnoge vodece kompanije kvalitet usmeren ka kupcima postao je na-
¢in poslovanja. One primenjuju ideju ,,prinosa na kvalitet” i sigurne su da je kvalitet koji nude
kvalitet koji kupci Zele. Taj kvalitet, u stvari, ima za rezultat poboljSanje prodaje i dobiti.

Ukupan kvalitet je klju¢ za vrednost i zadovoljstvo odredenih kupaca. Ba$ kao §to je mar-
keting posao svih, i ukupan kvalitet je posao svih.

12.2 Uloga marketinga u ukupnom kvalitetu

Marketing menadzment ima dve odgovornosti u preduzecu koje je orijentisano na kvalitet:
strategijsku i operativnu. Prvo, marketing menadzment mora da participira u formulisanju
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strategija i politika koje su formulisane da pomognu preduzecu da pobedi kroz izvrsnost ukup-
nog kvaliteta. Drugo, marketing menadZment mora da obezbedi kvalitet marketinga kao i kva-
litet proizvodnje. Mora da obavi svaku aktivnost marketinga - istraZivanje marketinga, obuku
prodavaca, propagandu, usluge kupcima i ostalo - po visokim standardima kvaliteta.

Ljudi iz marketinga igraju nekoliko znacajnih uloga u pomaganju njihovim preduzeéima da
defini$u i isporuce visokokvalitetne proizvode i usluge ciljnim kupcima. Prvo, zaposleni u mar-
ketingu snose glavnu odgovornost za korektno identifikovanje potreba, Zelja i zahteva kupaca
i korektno komuniciranje oc¢ekivanja kupaca tehnickom osoblju u razvoju proizvoda i proiz-
vodnji. Drugo, zaposleni u marketingu moraju osigurati da se porudzbine kupaca ispunjavaju
korektno i na vreme, i moraju kontrolisati kako bi videli da li kupci dobijaju odgovarajuce in-
strukcije, obuku i tehnicku pomo¢ u koriséenju proizvoda. Trece, ljudi iz marketinga moraju os-
tati u kontaktu sa kupcima posle prodaje da bi bili sigurni da su oni ostali zadovoljni. Konacno,
zaposleni u marketingu moraju da prikupljaju i prenose ideje kupaca za nove proizvode i po-
boljsanja proizvoda i usluga za odgovarajuce sektore preduzeéa. Kada sve to obavljaju, ljudi iz
marketinga daju njihov specifi¢an doprinos TQM i zadovoljstvu kupaca.

Istovremeno, ironicno, jedna studija nalazi da su ljudi iz marketinga bili odgovorni za vise
reklamacija kupaca nego bilo koji drugi sektor (35%). Greske marketinga obuhvataju slucaje-
ve u kojima prodajna operativa narucuje specijalne osobine proizvoda, ali ne uspeva da obave-
sti proizvodnju o promeni; u kojima nekorektna obrada porudzbine ima za rezultat proizvodnju
1 isporuku pogreSnog proizvoda; i u kojima reklamacije kupaca nisu bile adekvatno obradene.

Implikacija ovde je da ljudi iz marketinga moraju da uloZe vreme i napor ne samo da pobolj-
Saju eksterni marketing, nego da poboljsaju i interni marketing. Ljudi iz marketinga moraju da bu-
du zastitnici ili tutori kupaca, glasno iznose¢i reklamacije kupaca kada proizvod ili usluga nisu
uredu. Oni stalno moraju da podrZavaju standard ,,davanja kupcima najboljeg reSenja”. Neki
vazni zakljucci o strategiji marketinga ukupnog kvaliteta dati su u nastavku izlaganja.

Ukupan kvalitet potic¢e od sledecih premisa o poboljSanju kvaliteta (13, str. 586-587; 14, str. 56):

1. Kvalitet je u o¢ima kupaca. Kvalitet mora poceti sa potrebama kupaca i zavrsiti sa per-
cepcijama kupaca. PoboljSanja kvaliteta imaju smisla samo kada ih kupci primecuju.

2. Kvalitet mora biti reflektovan ne samo u proizvodima preduzeca, nego u svakoj aktivno-
sti preduzeéa. Ne treba voditi ra¢una samo o kvalitetu proizvoda, nego i o kvalitetu propagan-
de, usluga, isporuke, posleprodajnih usluga itd.

3. Kvalitet zahteva obavezu svih zaposlenih. Kvalitet se moze obezbediti samo od preduze-
¢a u kojima su se svi zaposleni obavezali za kvalitet i motivisani i obuceni da ga obezbede. Us-
pesne firme uklanjaju barijere izmedu sektora. Njihovi zaposleni rade kao timovi da bi obavili
klju¢ne poslovne procese i da bi kreirali Zeljene ishode. Zaposleni rade da zadovolje kako nji-
hove interne tako i eksterne kupce.

4. Kvalitet zahteva partnere visokog kvaliteta. Kvalitet se moze isporuciti samo od predu-
zeca Ciji partneri u lancu vrednosti takode isporucuju kvalitet. Prema tome, preduzece koje
nastoji da obezbedi kvalitet mora da nade dobavljace i distributere visokog kvaliteta i sa njima
saraduje.

5. Program kvaliteta ne moze da sacuva los proizvod. Akcija za kvalitet ne moze da nadok-
nadi manjkavosti u koncepciji ili dizajnu proizvoda.

6. Kvalitet se uvek moze poboljsavati. Najbolje kompanije veruju u japanski koncept kai-
zen, tj. ,,kontinualno poboljSanje svega od svakoga”. Najbolji put poboljSanja kvaliteta je benc-
marking rezultata preduzeéa prema konkurentima ,,najvise klase” ili najboljih izvrsilaca u dru-
gim granama, teZeéi jednakom ili ¢ak nadmasujudi ga.

7. Poboljsanje kvaliteta ponekad zahteva kvantitativni skok. Mada preduzece treba da tezZi
stalnom poboljsanju kvaliteta, ono mora povremeno i¢i za kvantnim poboljSanjem kvaliteta.
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Preduzeéa mogu ponekad ostvariti mala poboljSanja radeéi upornije. Ali velika poboljSanja
traze sveza reSenja i mudrije radenje.

8. Kvalitet ne mora da kosta vise. MenadZeri su nekada tvrdili da postizanje boljeg kvalite-
ta koSta viSe i usporava proizvodnju. Ovo miSljenje bi se moglo prihvatiti samo onda, kada se
tezi boljem kvalitetu sa istom tehnologijom i stepenom obrazovanja. Kvalitet se ipak moze po-
boljsati uz iste troskove ili cak uStede u troskovima, ako se naudi ,,da se stvari urade prvi put
na pravi nacin”, bez greske i potrebe da se ona otklanja. Do kvaliteta se ne dolazi samo putem
inspekcije i dorade na proizvodu, nego i putem dizajna proizvoda i putem poboljSanog proce-
sa proizvodnje. Radenje stvari na pravi nacin iz prvog puta smanjuje troSkove dorade, opravke
i redizajna, da se ne pominju gubici u goodwillu kupaca. ,,Motorola”, na primer, isti¢e da je
putem mera za poboljSanje kvaliteta ustedela preko milijardu dolara.

9. Kvalitet je bitan, ali nije dovoljan. PoboljSanje kvaliteta je apsolutno nuZzno za preduze-
¢e da bi se podmirile potrebe zahtevnijih kupaca. Istovremeno, bolji kvalitet ne moze bezus-
lovno da osigura pobednic¢ku prednost, narocito ako svi konkurenti poveéavaju njihov kvalitet
u viSe ili manje istoj meri.

12.3 Sprovodenje TQM

TQM je stalni proces koji ukljucuje sve funkcije organizacije. Uspe$ni TQM programi obuh-
vata nekoliko klju¢nih komponenti: 1) uklju¢ivanje najviSeg rukovodstva, 2) ukljucivanje zapo-
slenih, 3) sprovodenje revizije marketinga, 4) utvrdivanje repera (ben¢marking), i 5) kontinu-
alno poboljsanje (6, str. 57-68).

1. Ukljucivanje najviSeg rukovodstva. Uspesni programi TQM pocinju sa ukljucivanjem naj-
visih rukovodilaca koji veruju u znacaj kvaliteta i zadovoljstvo kupaca. Mnogi programi TOM
nisu uspeli zbog toga $to su najvisi rukovodioci delegirali ove odgovornosti na sektor za osi-
guranje kvaliteta. TQM moze da uspe samo ako visoki rukovodioci igraju integralne uloge u
formulisanju strategije, alociranju resursa i oceni rezultata. Podrska i posveéenost najviseg ru-
kovodstva je neophodan preduslov da organizacija ostvari TOM.

2. Ukljucivanje zaposlenih. Vazno sredstvo za pojacavanje zadovoljstva kupaca i promoci-
ju kvaliteta Sirom preduzeca je ukljucivanje zaposlenih - naglasak na motivaciju zaposlenih da
poboljSaju rezultate njihovog rada i da aktivno ucestvuju u inicijativi kvaliteta. Ukljucivanje
zaposlenih nastoji da oslobodi energiju, kreativnost i talenat svih zaposlenih.

Od jednake je vaznosti da se tehnike TQM koriste i za otklanjanje nedostataka u proizvod-
nom procesu, a ne samo za iznalaZenje krivaca za ucinjenu gresku. Veruje se da bi sami radnici
mogli da uoce veliki broj korekcija koje treba izvrSiti u proizvodnom procesu da su adekvatno
obuceni i da ih u tome podrZava rukovodstvo.

TQM programi obi¢no nastoje da ukljuce zaposlene u proces kvaliteta putem ovlascenja,
obuke i timskog rada. Ovlascenje je praksa davanja autoriteta zaposlenima da donose odluke o
njihovom radu bez trazenja prethodne saglasnosti pretpostavljenih. Ovlaséeni zaposleni sticu
vedi autoritet i odgovornost za sprovodenje misije i strategije organizacije. Na primer, ovlasée-
ni radnici na montaznoj liniji mogu da zaustave proces proizvodnje i ustanove problem onako
kako su ga otkrili. U marketingu, ovlaséeni prodavac moZze da resi zalbu kupca bez autorizaci-
je od nadredenog. Ovlaséenje potstice mo¢ razmiSljanja svih zaposlenih za iznalaZenje boljih
nacina za obavljanje njihovih poslova i ostvarivanje ideja. Ono moze takode dati veoma uspe-
San doprinos strategiji za satisfakciju kupaca. Kupci uvaZzavaju rad sa zaposlenim koji imaju au-
toritet da efikasno postupaju sa transakcijom ili zalbom bez konsultovanja sa nadredenim. Tak-
ve izvrsne usluge ostavljaju trajnu impresiju i liéno vezuju kupca za kompaniju.

Znacaj kvaliteta i planova za njegovo ostvarivanje treba da uti¢e na program obuke zaposle-
nih. Adekvatno obuceni zaposleni treba da znaju nesto viSe od toga kako samo da obave njihove
duZnosti na poslu; njima su takode potrebne kompletne informacije o ciljevima, strategijama i
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taktikama organizacije. Uz to, njihova obuka mora da ih pripremi da prepoznaju i ispune sve
potrebe i ocekivanja kupaca.

Jo§ jedan aspekt obuke je obucavanje zaposlenih u tehnickim znanjima za merenje i prace-
nje kvaliteta njihovog rada.

Finalna komponenta ukljucivanja zaposlenih u TQM je timski rad. Radeci kolektivno, tim
zaposlenih ostvaruje bolje rezultate nego $to bi mogli da ostvare radeci odvojeno; takode mno-
go brZe i temeljnije reaguju na potrebe kupaca. U zavisnosti od cilja njihovog zadatka, timovi
mogu biti razliCite veli¢ine. Kruzok za kvalitet je grupa zaposlenih iz jedne oblasti ili sektora ko-
ji se redovno sastaju da identifikuju i rese probleme. Medufunkcionalni tim udruzuje zaposlene
iz razli¢itih sektora da rade zajedno na specificnom projektu, kao $to je razvoj novog proizvoda
ili reSenje odredenog problema.

3. Sprovodenje revizije marketinga. Revizija marketinga je temeljna, objektivna ocena mar-
keting filozofije, ciljeva, politika, taktika, prakse i rezultata. Moze da pomogne u identifikova-
nju slabosti u naporima firme da zadovolji kupce i kontinualno poboljSava kvalitet. Menadze-
ri moraju biti spremni da sprovode periodicne revizije marketinga i da prihvate objektivne re-
zultate ovih ocena. Revizija marketinga bie posebno razmatrana u glavi 29.

4. Utvrdivanje repera (ben¢marking). Vecina preduzeca svesna kvaliteta uzda se u vazno
sredstvo za utvrdivanje standarda performansi koje se zove benémarking. Ben¢marking, koji
svoje korene ima u japanskom konceptu dantotsu, koji znaci najbolji od najboljih, zasnovan je
na traganju za najboljim praksama (i merenju tih praksi) da bi se dostigla superiornost. Jedan
od najvaznijih aspekata benémarkinga je u utvrdivanju operativnih standarda. Benémarking je
novi nacin za utvrdivanje operativnih ciljeva - ne kako su se oni utvrdivali u proslosti, nego se
utvrduju na bazi najbolje od najboljih praksi, konstantno preispituju i aZuriraju da bi se obez-
bedio najbolji nacin za ostvarivanje dugorocne superiornosti. Ovaj metod za kreiranje marke-
ting operacija svetskog nivoa nastoji da identifikuje kako poslovni lideri postiZzu nivoe superi-
ornih rezultata u marketingu u njihovim industrijama i da razvije sistem za kontinualno pore-
denje i merenje rezultata u odnosu na istaknute izvrSioce. Tehnika obuhvata ucenje kako se
dizajniraju, proizvode i prodaju najbolji proizvodi i usluge na svetu. Svrha benémarkinga je da
se ostvare superiorne performanse koje imaju za rezultat konkurentsku prednost na trZistu.

Korporacija Xerox je prva uvela benémarking u SAD pre dve decenije, kada je uporedila
sopstvene troskove proizvodnje za masine za fotokopiranje sa troSkovima japanskih i doma-
¢ih konkurenata. Poredenje je otkrilo da su konkurenti prodavali svoje kopije po ceni koja je
jednaka troSkovima Xeroxa. Posle analize procesa proizvodnje, komponenata proizvoda i tros-
kova konkurenata, Xerox je postavio nove repere da bi ostvario ove vise standarde. Od po-
¢etka 1980-ih godina Xerox je usvojio benémarking Sirom kompanije kao klju¢nu komponen-
tu njegove akcije za kvalitet u svim proizvodima i procesima.

Tipic¢an proces ben¢markinga ukljucuje tri glavne aktivnosti: 1) identifikovanje procesa ko-
ji treba popraviti, 2) poredenje internih procesa sa slicnim aktivnostima lidera u grani, i 3) spro-
vodenje promena za bolji kvalitet. Kao Sto slika 2-18 pokazuje, proces se stalno ponavlja, posto
budne kompanije stalno tragaju i identifikuju podrucja koja treba poboljsati, ¢ak i posle spro-
vedenih promena, §to im omogucava da i dalje ostanu lideri na trzistu.

Identifikuj Analiziraj \ -
procese > interne > Sprovedi

za poboljanje II "\ procese |I poboljsanja

Povratna sprega
\_ preg

Slika 2-18 Proces bencmarkinga (6, str. 64)
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Proces benémarkinga pocinje sa identifikovanjem procesa ili prakse, kao $to su dizajn novog
proizvoda ili usluge kupcima, koje firma Zeli da poboljSa. Projekat benémarkinga treba da se
usmeri na faktore koji su kriti¢ni za uspeh, tj. karakteristike proizvoda i procesa koji najsnaz-
nije uti¢u na napore da se stekne konkurentska prednost i ostvari dugoro¢ni uspeh. Jedan od kri-
ti¢nih faktora za uspeh firme mozZe biti satisfakcija kupaca sa superiornom uslugom, na primer.

Posle odlucivanja za koje ¢e se aktivnosti utvrdivati reperi, firma mora da identifikuje prizna-
te lidere ostvarenja. Kompanija moze da razmotri sektore ili sluZzbe u sopstvenoj organizaciji ili
pogledati eksterno prema konkurentima i vodeéim firmama u drugim granama delatnosti.

Bencmarking zahteva dva tipa analize: interne i eksterne studije. Pre nego Sto kompanija bu-
de mogla da uporedi sopstvene procese sa procesima druge firme, prvo mora da analizira inter-
ne aktivnosti da odredi njihove snage i slabosti. Ova priprema utvrduje baznu liniju za porede-
nje (interni bencmarking - poredenje u odnosu na najbolje interne operacije). Eksterna analiza
onda prikuplja informacije o ben¢marking partneru da bi otkrila osnovu njegove visoke reputa-
cije. Komparacija rezultata analize pruZa objektivan standard za planiranje poboljSanja. Pravi se
razlika izmedu dva tipa eksternog ben¢markinga: konkurentskog i funkcionalnog. Kod konkurent-
skog bencmarkinga poredi se jedna organizacija sa drugim sli¢nim ili identi¢nim organizacijama;
to mogu biti direktni ili indirektni konkurenti, dakle iz iste grane delatnosti. Kod funkcionalnog
benc¢markinga koristi se poredenje odredenih aktivnosti ili funkcija najboljih organizacija neza-
visno od toga u kojoj grani delatnosti obavljaju svoje poslovanje.

Firme koriste nalaze ben¢markinga da sprovedu mnoge vrste poboljsanja. Postavljaju nove ci-
ljeve performansi, menjaju sadasnje procese adaptacijom najbolje prakse benémark partnera i
mere napredak ove nove prakse rada. Ben¢marking analiti¢ari treba da komuniciraju rezultate
do zaposlenih, tako da svako shvati razloge promene, moguénosti za poboljSanje, njegovu ulogu
u sprovodenju promena i uticaj ovih promena na ukupnu marketing strategiju organizacije.

Bencmarking je danas glavna komponenta mnogih programa kvaliteta. Xerox sprovodi stu-
dije ben¢markinga u svakoj od vise od 100 zemalja gde posluje. AT&T, IBM i hiljade drugih ve-
likih i malih firmi koriste ben¢marking kao standardno sredstvo za merenje kvaliteta.

5. Rad na stalnom poboljsanju kvaliteta. Cilj kontinualnog poboljSanja, koji se u Japanu
zove kaizen, je kriti¢ni aspekt svakog programa TQM. Kontinualno poboljSanje je proces stal-
nog izu€avanja i vrSenja promena u radnim aktivnostima da bi se pobolj$ao njihov kvalitet, efi-
kasnost i efektivnost. Kontinualno poboljSanje pomaze firmi da proizvede robe i usluge sa
dodatnom vrednos¢u, koje zadovoljavaju potrebe kupaca i podrzava inovacije koje nadmasuju
ocekivanja kupaca. Ovaj proces mora biti kontinualan, posto se potrebe, Zelje i ocekivanja ku-
paca stalno menjaju. Kvalitet procesa rada odreduje umnogome kvalitet rezultirajucih roba i
usluga, a snaZni procesi mogu dati prodavcima visoku konkurentsku prednost.

Slika 2-19 prikazuje kako poboljSanja kvaliteta utiCu na organizaciju, i interno i eksterno.

Za sprovodenje kontinualnog poboljSanja koristi se popularna sekvenca koja se zove PDCA
ciklus - korak po korak proces planiranja, izvr§avanja, kontrole i delovanja.

U fazi planiranja, zaposleni analiziraju njihov rad i odreduju kakve promene mogu da ga
poboljSaju. U fazi izvr§enja, pokuSavaju sa promenama. Tokom faze kontrole (provere) posma-
traju efekte promene. Poslednja faza delovanje finalizira promene u radnim aktivnostima da bi
se izvrSilo poboljSanje. Tokom ciklusa, zaposleni se ohrabruju da posmatraju njihove radne ak-
tivnosti kao nacine za poboljSanje zadovoljstva kupaca.

Napori kontinualnog poboljSanja se usmeravaju na poboljSanje kvaliteta i zadovoljstva ku-
paca putem smanjenja vremena ciklusa, smanjenja varijacija i eliminisanja rasipanja (otpadaka).
Vreme ciklusa je vreme koje je potrebno da se kompletira radni proces ili aktivnost od pocetka
do kraja. Vreme ciklusa moze da meri, na primer, vreme koje je potrebno da se konstruise au-
tomobil ili obradi reklamacija kupca. Stalno poboljSanje moze da skrati vreme ciklusa upros-
¢avanjem procesa rada, eliminisanjem koraka koji nedodaju vrednost proizvodu i formiranjem
medufunkcionalnih timova.
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Slika 2-19 Kako poboljSanja kvaliteta koriste organizaciji (6, str. 55)

Svi procesi rada, proizvodi i usluge proizvode neki stepen varijacije. Varijacija moze poticati
od uzroka kao §to su loSe istrazivanje trzista, neispravna masina ili zastarela tehnologija, neade-
kvatno obuceno osoblje, neefikasne radne procedure i defektni delovi i materijali od dobavljaca.
Programi kvaliteta obucavaju zaposlene da primene statisticku kontrolu i metode resavanja pro-
blema na nacin koji smanjuje varijacije. Efikasni procesi rada ugraduju kvalitet u proizvod/uslugu
smanjenjem varijacija u aktivnostima proizvodnje koje mogu da izazovu greske.

Kada se procesi rada kontinualno poboljSavaju da se stvar prvi put uradi na pravi nacin,
kupci imaju koristi dobijajuci visoko kvalitetne proizvode i usluge po niZim cenama. Ekono-
micna proizvodnja i marketing proizvoda koji zadovoljavaju kupce prisiljavaju preduzece koje
je orijentisano na kvalitet da se koncentriSe na eliminisanje rasipanja (otpadaka). Konsultanti
za kvalitet procenjuju da vecina kompanija placa znatne troSkove zbog toga $to ne radi stvar
na pravi nacin prvi put, ¢esto od 25% do 30% od prihoda od prodaje. Ukupni troSkovi vezani
za lo§ kvalitet kao S$to su otpaci, dorada i gubitak kupaca zovu se troskovi kvaliteta. TroSkovi
kvaliteta imaju internu i eksternu dimenziju. Mnogi interni troSkovi kvaliteta su merljivi; pri-
meri su odbacivanje neupotrebljivih delova, dorada defektnih delova, pregled i odbacivanje
pokvarenih dobara, redizajniranje proizvoda loSeg kvaliteta i ponovna obuka zaposlenih. Eks-
terni troSkovi su mnogo tezi za merenje. Oni ukljucuju izgubljenu prodaju, propustene marke-
ting mogucnosti, ceste popravke, negativno usmenu propagandu, lo§ publicitet i gubitak kupa-
ca prelazenjem kod konkurenata (6, str. 67-68).
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