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1. UVOD

Storitve so bolj ali manj prisotne skozi zgodovino, vendar se je njihov vpliv povecal Sele v
dvajsetem stoletju, ko je zacela njihova kompleksnost in raznolikost dramati¢no narascati. Ker
postaja druzba vse bolj storitveno usmerjena, nas storitve spremljajo praktiéno na vsakem

koraku.

V zadnjih letih v svetu in doma beleZimo izjemen porast storitvenega sektorja, ki v
gospodarstvih razvitih drzav ustvarja ve¢ kot 60 odstotkov bruto domacega proizvoda. Storitve
tako dominirajo svetovnim ekonomijam in njihovo nara$¢anje je povezano tudi z naraS¢anjem
Stevila delovnih mest v storitvenem sektorju. Z rastjo in Siritvijo storitvenega sektorja je
narascalo tudi zanimanje za raziskovanje storitvene dejavnosti in njenih problemov. Ugotovili
so, da znanja, pridobljena v marketingu izdelkov, zaradi specificnih lastnosti storitev in
Cloveskega dejavnika kot glavnega faktorja, ki definira storitev, ne moremo neposredno
uporabiti v storitveni dejavnosti. Tako je postopoma pricela nastajati nova veja marketinga:

marketing storitev.

Poslovno okolje danaS$njih podjetij zaznamuje njegova stalna spremenljivost, ki podjetjem
dnevno postavlja nove zahteve. Vecina podjetij se trudi v tem dinami¢nem okolju uspeti. Zaradi
naras¢ajoce konkurence in budnosti konkurentov je lahko vsakr$na napaka in napacna poslovna
odlocitev usodna za prezivetje in uspesno poslovanje podjetja. V osemdesetih letih so podjetja
zacela dokonc¢no spoznavati, da je za prezivetje in uspeh poslovanja treba kakovosti posvetiti
bistveno ve¢jo pozornost. Na zahtevnejsih trgih je namre¢ pravo konkurenéno prednost mogoce

doseci le z doseganjem ustrezne ravni kakovosti v okviru celotnega poslovanja.

Potros$niki postajajo vse bolj zahtevni in pricakujejo visoko kakovost storitev. To pomeni, da
kakovost pokriva in zaokrozuje vse oblike in nacine, s katerimi skuSa podjetje izpolniti potrebe
in pricakovanja kupcev, zaposlenih, lastnikov in druzbe v najSirSem smislu. Novi prihajajoci
trendi tako opozarjajo na narascajoCi pomen kakovosti storitev. Kakovost storitev je pomembna
tako za kupce kot za izvajalce storitev. Kupci iS¢ejo in zahtevajo visoko kakovost storitve.
Kakovost z vidika izvajalcev storitev lahko izbolj$a njihov ugled, poveca prodajo in rentabilnost.
Kakovost storitev je lahko v casu hitro razvijajoega se poslovnega okolja za podjetja
pomemben vir konkuren¢ne prednosti. Podjetja, ki se zavedajo mocne konkurencne tekme in
sledijo hitremu razvoju z izboljSevanjem kakovosti, se zavedajo tudi potrebe po osrednji vlogi

Cloveka pri izboljSevanju kakovosti, ki vodi v uspeSnost poslovanja. Vsa zasnova vodenja



kakovosti temelji na dejstvu, da v vsakem podjetju posle vodijo in izvajajo ljudje. Na kratko

lahko rec¢emo, da kakovost so ljudje.

Total Quality Management — TQM (management celovitega upravljanja kakovosti), je
prvenstveno osredotoc¢en na kakovost kot faktor, ki najve¢ pripomore k uspesnemu poslovanju
podjetja, istocasno pa se s tem modelom obvladuje tudi stroske in cas. Omogoca isto¢asno
doseganje zdruzenih ciljev, boljSo ucinkovitost in uspesnost poslovanja, ter obstoj in perspektivo
podjetja. Koncepti TQM se v praksi najpogosteje udejanjajo preko modelov poslovne odli¢nosti.
TQM se intenzivno ukvarja z reSevanjem vpraSanja, kako najbolj smotrno uskladiti posamezne
dele podjetja pri zagotavljanju kakovosti ter temelji predvsem na ljudeh in njihovem
sodelovanju, saj zahteva medsebojno sodelovanje znotraj vseh poslovnih funkcij v podjetju, med
njimi v podjetju ter med podjetjem in kupci. Zajema splet aktivnosti, katerih namen je nenehno

izboljSevanje vseh poslovnih aktivnosti za popolno zadovoljitev zahtev in potreb kupcev.

S svojo diplomsko nalogo Zelim potrditi tezo, da so ljudje (zaposleni) glavni akterji v storitveni
dejavnosti ter marketingu storitev in so tisti temelj, na katerem podjetje gradi kakovost. Ljudje
(zaposleni) so najvecji potencial podjetja, ki ga je treba motivirati in vanj vlagati. Kajti le
zadovoljni in motivirani zaposleni bodo lahko zadovoljili kupca, kar je osnovni namen vsakega

podjetja, in tako podjetju zagotovili konkuren¢no prednost.

Metoda diplomskega dela temelji na analiticno-teoreticnem pregledu slovenske in tuje literature
s podro¢ja marketinga, marketinga storitev, kakovosti ter celovitega obvladovanja kakovosti.
Mnenja in glavne ugotovitve avtorjev bom smiselno povzel in dodal svoj pogled na obravnavani

predmet diplomskega dela.



2. STORITVENA DEJAVNOST

2.1. Opredelitev in pomen storitev

Izraz storitev izhaja iz latinskega izraza »servio, ki ima ve¢ pomenov, in sicer med drugim:
delati za nekoga oziroma sluziti nekomu, streci, skrbeti zanj, pomagati nekomu oz. narediti nekaj
zanj, ustrezati, ravnati se po necem, odsluziti, skrbeti, izvajati, posluzevati, oskrbovati, ponujati,

delovati, zadovoljevati, obnasati se (Brada¢ v Snoj, 1998: 32).

Med avtorji, ki opredeljujejo storitve bolj ali manj podrobno, obstajajo precej$nja razhajanja,
definicije pa se vsebinsko razlikujejo tudi glede na izhodiS¢e postavljanja definicije. Enotna,
splosno veljavna in uporabna opredelitev, ki bi vsebovala vse vsebinske moznosti koncepta
storitev, ni mogoca. To pomeni, da ne obstaja neka sploSno veljavna in priznana definicija

storitve, ki bi bila uporabna v vseh primerih.

V literaturi najdemo vrsto definicij storitev. Osnovna znacilnost storitev je, da so to aktivnosti ali
procesi, iz tega spoznanja pa izhajajo vse definicije storitev. Pojem storitev je vezan na dejanja,
akcije, obnasanje. NajSirSe storitve opredeljuje Gronroos, in sicer kot aktivnost ali skupek
aktivnosti bolj ali manj neotipljive narave, ki se navadno, a ne nujno, dogajajo v interakciji med
potro$nikom in tistim, ki ponuja storitev ali/in fizicni vir ali dobrino in/ali sistem tistih, ki
priskrbijo resitve, ki reSujejo potroSnikov problem (Grénroos, 1990: 27). Po Kotlerju je storitev
dejanje ali delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi, je pa po svoji naravi neotipljivo in ne
pomeni posedovanja Cesarkoli. Proizvodnja pa je lahko ali pa tudi ne vezana na fizi¢ni izdelek
(Kotler, 1996: 464). Barry je pri svoji definiciji $e bolj jedernat, ko opiSe storitev kot dejanje,
delo ali izvrsitev (Lovelock, 1984: 53). Po mnenju Kasperja, Van Helsdingena in De Vriesa pa
so storitve “v osnovi neoprijemljive in relativno hitro minljive aktivnosti, katerih nakup poteka
med procesom interakcije in je usmerjen k ustvarjanju zadovoljstva potroSnika. Proces
interaktivne porabe ne vodi vedno v posedovanje materialnih dobrin” (1999: 13). Standardi ISO
9004-2 opredeljujejo storitev kot rezultat, ki nastane z dejavnostmi med dobaviteljem in
odjemalcem in z dobaviteljevimi notranjimi dejavnostmi, da se zadovoljijo potrebe odjemalca.
Storitve lahko torej v grobem opredelimo kot posebno delovanje ali dejanje, ki ga izvajalec

ponudi porabniku in tako zadovolji njegovo potrebo.



Storitve so bolj ali manj prisotne skozi zgodovino, vendar se je njihov vpliv povecal Sele v
dvajsetem stoletju, ko je zacela njihova kompleksnost in raznolikost dramati¢no naraScati
(Bateson 1999: 6). Ker postaja druzba vse bolj storitveno usmerjena, nas storitve spremljajo
prakticno na vsakem koraku. V zadnjih letih v svetu in doma beleZimo izjemen porast
storitvenega sektorja, ki v gospodarstvih razvitih drzav ustvarja ve¢ kot 60 odstotkov bruto
domacega proizvoda. »V industrializiranih drzavah je odstotek bruto druzbenega proizvoda, ki
ga ustvarja storitveni sektor, narasel iz 53 % v letu 1960 na 66 % leta 1995. V Evropski Uniji je
zrasel iz 47 % na 68 %, v ZDA pa iz 57 % na 72 % in Se vedno narasca« (Griffiths v Gronroos,
2000: 1). Storitve tako dominirajo svetovnim ekonomijam in njihovo naraS¢anje je povezano
tudi z naras¢anjem Stevila delovnih mest v storitvenem sektorju. Zeithaml in drugi (1990: 1)
navajajo, da je od desetih novih sluzb kar devet takih, ki se pojavijo v storitvenem sektorju. V
Sloveniji je (povzeto po Statisticnem letopisu Republike Slovenije 2001) storitveni sektor leta
1999 zaposloval priblizno 54 % delovno aktivnega prebivalstva, ki so ustvarili 58,9 % bruto
druzbenega proizvoda, kar kaze na dominantnost sektorja, vendar pa ta sektor Se ni tako mo¢no
razvit kot v ZDA in Zahodni Evropi.

Konkurenca na sodobnem trgu postaja vse mocnejsa in vse bolj globalna; potros$niki so vse bolj
sofisticirani in informirani ter zaradi tega tudi bolj zahtevni; tehnoloSki napredek spodbuja
snovanje novih izdelkov in olajSuje izvedbo starih. Zaradi teh treh razlogov so proizvodna
podjetja spoznala, da se lahko diferencirajo samo s pomocjo ponujenih storitev — ker podjetja
ponujajo enake oz. podobne izdelke, lahko ustvarijo konkuren¢no prednost samo s storitvami, ki
obdajajo osnovni izdelek (Gronroos 2000: 10). Storitev tako pomeni vecji ali manjsi del celotne
ponudbe. Ugotovili bi lahko, da se s Casom Stevilo in delez storitev povecujeta in da se
zmanjSujeta Stevilo in delez izdelkov, ki jih ne spremlja nobena storitev, na kar opozarja
Gronroos, ki posebej izpostavlja pomembnost “skritega storitvenega sektorja” (Gronroos, 1990:
3), ko so pri statisticnem zajemanju takSne storitve vklju¢ene med proizvodne dejavnosti. To pa

pomeni, da je pomen storitev v resnici Se mnogo vecji.

2.2. Znadilnosti storitev

Glede navajanja osnovnih znacilnosti storitev, njihovih posledic in problemov ter njihove
vzro¢no-posledicne povezanosti obstaja veliko razli¢ic. Pri navajanju osnovnih oz. generi¢nih
znacilnosti, ki naj bi bile skupne vsem storitvam, in pa iz njih izpeljanih znacilnosti, ki naj bi bile
prisotne v enaki meri pri vseh storitvah, prihaja do odstopanj, saj se avtorji ne strinjajo vedno s
tem, ali sodi neka lastnost med generic¢ne ali med izpeljane lastnosti storitev. Znacilnosti storitev

in njihove posledice, ki jih navajajo strokovnjaki, se med seboj vsebinsko prepletajo in med



njimi ni ostrih meja, zato je tezko dolociti vzrocno-posledi¢no povezanost. Problemi, ki naj bi
izhajali iz znalilnosti, so hkrati tudi sami znalilnosti storitev (Snoj, 1998: 35). Razloge za
razli¢ne opredelitve storitev in opredeljevanje osnovnih znacilnosti storitev lahko tako pripisSemo
razlicnim temeljnim izhodis¢em avtorjev, razlicnim konceptom enot obravnave, razlicnim

zornim kotom obravnave storitev in prepletenosti lastnosti storitev.

Klasifikacij specifi¢nih lastnosti je zelo veliko, vendar pa gre le za razli¢na pojmovanja istih
pojmov. Med posebne znacilnosti storitev avtorji najpogosteje uvrS¢ajo neotipljivost,
nelocljivost, spremenljivost in minljivost. Nekateri avtorji pa tem karakteristikam dodajajo Se
druge znacilnosti, ki pa so izpeljane in mo¢no povezane s temi Stirimi osnovnimi znacilnostmi.
V nadaljevanju bom predstavil najpogosteje omenjene lastnosti storitev, ki jih veliko avtorjev

navaja kot osnovne lastnosti, ki storitve lo¢ijo od izdelkov in vplivajo na drugacen nacin trzenja.

2.2.1. Neoprijemljivost

Cista storitev nima nobenih oprijemljivih znagilnosti in je zato ni mogo&e zaznati z nobenim od
¢loveskih ¢utov, ne moremo je videti, okusiti, obcutiti, sliSati ali vonjati, preden jih kupimo. Po
Batesonu (1992: 49) je neotipljivost storitev kriticna razlika med izdelki in storitvami, iz katere
izhajajo tudi vse druge razlike. Za Batesona (Snoj, 1998: 37) so storitve dvojno neoprijemljive.
Neotipljivost opredeli z dvema pomenoma:

- je nekaj, kar ni mozno otipati oz. jasno zaznati s Cutili (fizi¢na neoprijemljivost),

- je nekaj, Cesar ni mozno enostavno opredeliti, formulirati, razumeti 0z. razumsko uokviriti

(razumska neotipljivost).

Ce storitve primerjamo s fiziénimi izdelki, so v osnovi neoprijemljive, vseeno pa mnogokrat
vkljucujejo tudi dolocene oprijemljive komponente, kot so na primer oprema, prostor (Zeithaml,
Bitner, 1996: 19). Storitve se med seboj tako razlikujejo po neoprijemljivosti, saj vsaka storitev

vkljucuje tudi vecjo ali manjSo mero oprijemljivih elementov.

Neoprijemljivost storitve za kupca predstavlja neke vrste negotovost. Naloga ponudnika storitve
je, da spremeni tisto, kar je neotipljivo, v otipljivo (Levitt v Kotler, 1996: 466). Da bi preprecili
preveliko negotovost kupca, morajo ponudniki poskrbeti za "dokazno gradivo” oz. znake ali
dokazila o kakovosti storitve in tako “fizicno podpreti” svojo ponudbo na ve¢ tockah, in sicer s
krajem oz. prostorom, kjer se izvaja storitev, z ljudmi oz. usluzbenci, z opremo, preko
komunikacijskega gradiva in simbolov ter s ceno same storitve (Kotler, 1996: 466-467). Palmer
(1998: 12) ugotavlja, da ¢im manj fizicnih dokazov obstaja, tem vecja je potrosnikova

negotovost.



2.2.2. Nelocljivost - so¢asnost izvedbe in uporabe

Kotler navaja (1996: 83) tri znacilnosti nelocljivosti:

- da se storitev lahko izvede, morata biti prisotna oba, potrosnik in proizvajalec storitve,

- potrosnik je sam del izdelka in

- potrosnik in izvajalec storitve morata razumeti proces izvedbe.
Pri storitvah gre za soCasnost izvedbe in uporabe, saj naj bi bile za razliko od fizi¢nih izdelkov,
ki jih najprej proizvedejo in Sele nato prodajo in potem uporabijo, storitve najprej prodane in
med samim izvajanjem zaposlenega hkrati tudi uporabljene (Zeithaml, Bitner, 1996: 20-21). Pri
storitvah govorimo o nelocljivosti proizvodnega in potroSnega procesa. Storitve ne moremo
lociti od izvajalca, ker se storitve proizvajajo in porabljajo hkrati, kar pa ne velja za fizi¢ne
vecine storitev je prisoten tudi kupec, tako da je kupec v stiku s proizvodnim procesom storitve.
Kupec in izvajalec sta del storitve in oba vplivata na izid medsebojne interakcije, ki je posebnost
trzenja storitev (Kotler, 1996: 467). Po Gronroosu (Snoj, 1998: 41) lahko uporabniki storitve
uporabljajo le v ¢asu njihovega izvajanja, kar pa je vzrok, da Stevilne storitve zahtevajo hkratno
prisotnost izvajalca in uporabnika na istem kraju. Prav zaradi te visoke vpletenosti potrosnika je
zelo tezka standardizacija storitev. Zaradi te lastnosti je tudi teZavno izvesti masovno
proizvodnjo in ne moremo dosegati ekonomije obsega skozi centralizacijo, saj narava storitev

vve

neposredna prodaja edini kanal distribucije.

2.2.3. Spremenljivost — heterogenost

Niti dve storitvi nista povsem enaki, kar je znacilnost storitev, ki izhaja iz tega, da so storitve
izvedbe ali dejanja, ki zahtevajo prisotnost in interakcijo ljudi, zaradi Cesar je zelo tezko
standardizirati njihovo izvedbo. Ravni znacilnosti in kakovost se spreminjajo glede na to, kdo je
udelezen pri izvajanju storitve ter kdaj in kje se izvedba izvrsi (Zeithaml, Bitner, 1996: 20).
Delovanje ljudi, ki izvajajo storitve, se spreminja, prav tako tudi potrosniki razlicno zaznavajo
storitve in kakovost neke storitve lahko dolocen potrosnik vidi povsem drugace kot drug
potro$nik. Izvedba posamezne storitve je tako odvisna od Stevilnih dejavnikov, ki jih ponudnik
storitev ne more nadzorovati in zaradi tega ne more zagotoviti, da bo dolocena storitev oz.
rezultat storitvenega procesa vedno enak, da bo dosegal enako raven kakovosti in da bo tak, kot
je bil nacrtovan in obljubljen (Zeithaml, Bitner, 1996: 20-21). Spremenljivost storitev je torej



predvsem rezultat loveskih interakcij in zaradi te lastnosti je storitvam tezko zagotavljati stalno
enako kakovost.

Po mnenju Kotlerja (1996: 468), ki predlaga tri korake, ki naj bi podjetjem pomagali zmanjsati
negativne vplive spremenljivosti storitev in nadzorovati kakovost, naj bi podjetja poskrbela za
izbor kakovostnih kadrov in njihovo izobrazevanje ter usposabljanje. Kot drugo naj bi podjetja
poskusala poenotiti potek storitev, pri cemer bi uporabila metodo natan¢nega in podrobnega
orisa storitev, ki prikazuje dogodke in postopke v zvezi s storitvijo, kar bi podjetjem pomagalo
poiskati kriticne toCke, kjer prihaja do napak. Tretji korak pa je spremljanje zadovoljstva
porabnikov s pomocjo sistema predlogov, pritozb, anketiranjem in primerjalnih nakupov, kar bi
prav tako pomagalo pri odkrivanju Sibkih tock in napak ter k njihovem odpravljanju. Storitve
tako vkljucujejo velik del Cloveskega dejavnika, zaradi katerega je otezena standardizacija.
Druga razseznost spremenljivosti pa predstavlja celo prednost, ki jo pomeni izvedba storitve po

narocilu, kjer je moznost prilagajanja storitve posebnim potrebam potrosnika.

2.2.4. Minljivost

Minljivost storitev se nanasa na lastnost storitev, da jih ne moremo shraniti, jih ustvariti na
zalogo, preprodati ali pa vrniti, ¢e s storitvijo nismo zadovoljni (Zeithaml, Bitner, 1996: 21).
Stevilni avtorji so mnenja, da storitve nadelno prenehajo obstajati v trenutku, ko so bile
izvedene. Hkratno nastajanje storitev in njihovo izginjanje oz. minljivost onemogoca
stopnjo neoprijemljivosti — ¢im vi§ja je stopnja neoprijemljivosti storitve, tezje je storitev
shraniti (Kasper, Van Helsdingen, De Vries, 1999: 19). Zaradi minljivosti storitev imajo Stevilni
ponudniki storitev tezave pri usklajevanju ponudbe in povprasevanja, saj v dolocenih trenutkih,
ko je povprasevanje zelo veliko, ne morejo zadovoljiti vseh potrosnikov, to pa zato, ker je
njihova ponudba vezana na sedanji trenutek, konkretnega potroSnika in uporabo hkrati z
izvedbo. Prav tako pa so kapacitete za izvedbo storitev, po katerih ni povprasevanja, ker so
ponujene v napacnem casu, kraju, neprimerni ciljni skupini ali v napac¢ni koli¢ini in kakovosti, za
vedno izgubljene (Snoj, 1998: 40). Minljivost storitev ni problem, kadar je povpraSevanje stalno,
ker lahko vnaprej zagotovimo vire in drugo potrebno. Kadar pa povpraSevanje niha, pa imajo
storitvena podjetja hude tezave (Kotler, 1996: 468). Ker storitev ne moremo proizvajati na
zalogo, je zelo pomembno napovedovanje povprasevanja in planiranja kapacitet, kar nujno

pomeni zahtevo po odlicnem nacrtovanju zmogljivosti v podjetjih.

10



2.3. Storitve v primerjavi z izdelki

Storitve imajo posebne lastnosti, ki jih lo¢ijo od izdelkov, meja med njimi pa je zabrisana in
tezko dolocljiva. Na podlagi teh lastnosti jih lahko primerjamo z izdelki in jih na ta nacin tudi
opredelimo. Pri tem je izhodisce dejstvo, da so storitve neoprijemljive, izdelki pa oprijemljivi
objekti menjave. Cistih izdelkov in storitev je zelo malo, saj ima skoraj vsak izdelek v sebi
nekatere elemente storitev in vsaka storitev v sebi nekatere elemente izdelkov. Znacilna razlika
med izdelki in storitvami je, da izdelke najprej proizvedemo, nato prodamo in nazadnje
uporabimo, storitve pa najprej prodamo, nato pa jih hkrati z izvedbo uporabimo. Po Lovelocku
(1996: 4) je kljucna razlika v dejstvu, da ima storitev za potroSnika vrednost, brez da si za stalno

prilasti kakrSenkoli njen otipljiv element.

Poznamo dva prijema, ki sta znacCilna za primerjanje izdelkov s storitvami:

- Storitve se obravnavajo kot v osnovi razli¢ne glede na izdelke.

- Storitve se obravnavajo skupaj z izdelki na tako imenovanem kontinuumu z na eni strani
popolnoma neoprijemljivimi storitvami, na drugi strani pa s popolno oprijemljivimi
izdelki.

Kotler (1996: 465) razdeli ta kontinuum na pet skupin, ki si sledijo glede na vsebnost otipljivost
elementov:

- Zgolj opredmeten izdelek — ponudbo predstavljajo materialni izdelki.

- Opredmeteni izdelek s spremljajoimi storitvami: ponudbo predstavlja opredmeteni
izdelek, vendar ga spremlja ena ali ve¢ storitev, ki ga naredi kupcem privlacnejSega.

- Hibrid: v ponudbi se izdelek in storitev pojavljata v enaki meri.

- Osnova je storitev, ki jo spremljajo manj pomembni izdelki in storitve.

- Zgolj storitev.

Gronroos (1990: 28) opredeljuje razlike med dobrinami in storitvami kratko in jedrnato.
Znacilnosti dobrin so: so stvari, so otipljive, so homogene, produkcija in poraba sta lo¢eni med
seboj, osnovna vrednost je proizvedena v tovarni, potrosniki ne sodelujejo v produkciji, lahko jih
kopi¢imo v zaloge, mozZen je prenos (sprememba) lastniStva. Storitvam pa pripisuje: so
aktivnosti ali procesi, so neotipljive, so spremenljive, produkcija, distribucija in potro$nja so
simultani procesi, osnovna vrednost je proizvedena v prodajal¢evi in kupcevi interakciji,

potrosniki sodelujejo v produkciji, ne moremo jih kopiciti v zaloge, prenos lastniStva ni mozen.
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2.4. Vloga kontaktnega osebja

Storitve podjetij v dolocCeni panogi so si vse bolj podobne, in sicer ¢e primerjamo tako
imenovano tehni¢no kakovost storitve, torej kaj podjetje ponuja. Posamezno podjetje se od
tekmecev lahko loci le po funkcionalni kakovosti, namre¢ kako neko storitev opravi. Na to, kako
je neka storitev opravljena, pa v najvecji meri vplivajo zaposleni v storitvenem podjetju in njihov
odnos pri delu. Za mnoga podjetja bi lahko rekli, da so njihov produkt kar njihovi zaposleni, saj
so v doloc¢enih primerih zaposleni za stranko edini vidni element storitvenega podjetja (Bateson,
1992: 261).

Kontaktno osebje imenujemo tudi povezovalno osebje, saj nastopa v vlogi veznega Clena med
potrosnikom in organizacijo kot ponudnikom storitve. Povezovalna vloga pomeni povezavo med
organizacijo in okoljem, v katerem deluje. Nosilci te povezovalne vloge vzpostavljajo povezavo
skozi interakcije z neclani in imajo naceloma dve nalogi: prenos informacij in predstavljanje
organizacije (Bateson, 1999: 62-63). Kontaktno osebje je tako pomemben vir informacij o
potros$nikih. Te informacije so pomembne kontaktnemu osebju, da lahko bolje razume
potrosnikove Zelje in potrebe ter se na podlagi teh prilagaja v storitvenih stikih. Poznavanje
potro$nikov je pomemben vir informacij za vodstvo podjetja in je podlaga za sprejemanje
odloc¢itev. Vendar mora biti vzpostavljeno zaupanje in odprta komunikacija med vodstvom
podjetja in kontaktnim osebjem (Bateson, 1999: 90). Od kontaktnega osebja se poleg psihi¢nih
in fizicnih lastnosti zahtevajo dobre komunikativne sposobnosti, empatija, obvladovanje in
reSevanje konfliktnih situacij ter odlocanje med produktivnostjo pri opravljanju storitve in njeno
kakovostjo. Nepravilna presoja vodi v odlocitve, ki imajo za posledico niZjo zaznano raven
storitve, manjSe zadovoljstvo s prejeto storitvijo in posledicno vpliv na poslovno uspesnost

podjetja.

Kontaktni zaposleni so tudi element trznega komuniciranja in potrosnikom posredujejo zazelen
ugled podjetja. S svojimi sposobnostmi in Zeljo zadovoljiti potros$nika ter svojim vedenjem in
izgledom bodo odloc¢ilno vplivali na to, kako zadovoljen bo potrosnik s prejeto storitvijo (Mudie
in Cottam, 1993: 124-125). Kontaktni zaposleni so za ponudnika storitve lahko odloc€ilni vir
konkuren¢ne prednosti na trgu, lahko pa so tudi razlog, da se potrosniki ne vrnejo ve¢. Te
njihove klju¢ne vloge se morajo podjetja zavedati in ustrezno ravnati, kontaktno osebje mora biti
pravilno izbrano, ustrezno usposobljeno, spodbujeno za dobro delo ter imeti pooblastila za

sprejemanje odlocitev v trenutkih resnice.
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3. SKAKOVOSTJO KOT DODANO VREDNOSTJO DO
ZADOVOLJNEGA KUPCA IN DOBICKA

Danes se podjetja srecujejo z najmoénejso konkurenco doslej, ki postaja vse hujsa. Ce Zelijo v
takSnih razmerah pridobiti kupce in biti boljSa od konkurence, morajo znati bolje izpolniti in
zadovoljiti potrebe kupcev. Na teh trgih morajo ponudniki ponuditi sprejemljivo kakovost
storitve, sicer gre kupec takoj h konkurenci. Kar je danes sprejemljiva raven kakovosti, pa morda
ze jutri ne bo vec, saj porabniki postajajo vedno bolj izobrazeni in zahtevni, njihova pri¢akovanja
pa se dvigujejo. Podjetja, ki ponujajo le povprecno kakovostne storitve, izgubijo zaupanje
kupcev, ko se pojavijo boljsi tekmeci. Podjetja, ki Zelijo zmagovati, ne le preziveti, potrebujejo

drugacno filozofijo, osredotociti se je treba na kupca, ki mu je treba ponuditi izredno vrednost.

Zmotno je razmiSljanje, da je naloga oddelka za marketing in prodajo priskrbeti kupce.
NajnovejSe spoznanje je, da sam marketing ne more opraviti vsega dela in je lahko le partner pri
zahtevni nalogi podjetja, kako pridobiti in obdrzati kupce. Tudi najbolj$i oddelek za marketing
ne more prodati storitev, ki so slabo izvedene ali pa jih nih¢e ne mara. Uspesen je lahko le v
primeru, da se v podjetju vsi oddelki in zaposleni zdruzijo in skupaj izoblikujejo in izpeljejo

superioren sistem, ki posreduje kupcem vrednost (Kotler, 1998: 36-37).

3.1. Potrosnikova pri¢akovanja in percepcija storitve

Vsak stik s storitvijo se med potroSnikom in storitvenim podjetjem zac¢ne in vzdrzuje zaradi
ustvarjenih pricakovanj. Potrosnik od ponudnika storitve pricakuje zadovoljitev svoje potrebe in
je za to pripravljen placati doloCeno ceno. Potrosnik med in po uporabi storitve ocenjuje
kakovost opravljene storitve, svoje zaznave primerja z nekim standardom in ta standard
primerjave so najveckrat njegova pri¢akovanja, zato je za ponudnika storitve klju¢nega pomena
dobro poznavanje pricakovanj, na¢inov oblikovanja teh pri¢akovanj in mehanizmov v zvezi s
pricakovanji (Zeithaml, Bitner, 1996: 76).

Razlicne oblike pricakovanj lahko razporedimo po stopnjah in jih prikazemo kot lestvico,
doloc¢eno z minimalno tolerirano storitvijo na eni strani in idealno storitvijo na drugi strani. Med
tema skrajnima tockama je obmocje tolerance, ki je na eni strani doloeno z Zelenim nivojem
storitve, na drugi strani pa z nivojem minimalno sprejemljive storitve (glej sliko 3.1)
(Purasuraman, Zeithaml, Berry v Mudie, Cottam, 1993: 225).
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Slika 3.1: Stopnje pri¢akovanja

Min Sprejemljiva Zelena

i I

Obmocje tolerance

Idealna

Mo N =
o= A n = A

Vir: Purasuraman, Zeithaml, Berry v Mudie, Cottam, 1993: 225

Potrosnik ocenjuje vsako izvedbo storitve na podlagi dveh nivojev na lestvici pricakovanj:

- zeleni nivo storitve, za katerega potroS$nik upa, da ga bo prejel, in predstavlja tisto, kar
potrosnik meni, da je lahko, in tisto, za kar meni, da bi moralo biti,

- sprejemljivi nivo storitve, ki jo je potrosnik pripravljen sprejeti v dolocenih okolis¢inah in
¢asu, saj se zaveda, da ni mozno dobiti storitve vedno na zelenem nivoju in je zaradi tega
pripravljen pristati na manj (Zeithaml, Bitner, 1996: 77-78).

Obmocje tolerance je zelo spremenljivo in se spreminja glede na okolis¢ine, glede na potros$nika
in glede na tipe storitev. Razli¢ni potros$niki imajo za isti tip storitve postavljene razlicno visoke
nivoje Zelenega in sprejemljivega ter obmocja tolerance, isti potro$nik pa ima lahko za razli¢ne
tipe storitev postavljene razlino visoke nivoje. Obmocje tolerance dolocenega potrosnika pri
dolo¢enemu tipu storitev se lahko spreminja zaradi razlicnih dejavnikov v razli¢nih trenutkih,
prav tako se lahko razlikuje za razli¢ne dimenzije te storitve. Bolj je pomembna ta dimenzija za
potrosnika, ozje je obmocje tolerantnosti in manj je potrosnik pripravljen znizati pricakovanja
(Purasuraman, Zeithaml, Berry v Mudie, Cottam, 1993: 225).

Zeithamliva in Bitnerjeva locujeta tudi dejavnike, ki vplivajo na zazeleno in primerno oz.
sprejemljivo raven storitve (1996: 82-90). Slika 3.2 prikazuje dejavnike, ki vplivajo na

pri¢akovanja potrosnika storitve.

Viri zazelene ravni priCakovanj so osebne potrebe in trajni spodbujevalci storitve. Osebne
potrebe so stanja in pogoji, ki so pomembni za dobro fizi¢no in psihi¢no pocutje potrosnika.
Trajni spodbujevalci pa so izpeljana storitvena pricakovanja, ki se pojavijo pod vplivom drugih
oseb ali skupin ljudi in storitvena naravnanost posameznika, njegovega sploSnega razumevanja
pomena in znacilnosti storitev. Viri primerne oz. sprejemljive ravni pricakovanj so zacasni
spodbujevalci  storitve, znane alternativne moznosti (konkurencna ponudba), zavedanje
potrosnika o svoji vlogi pri izvajanju storitve in situacijski dejavniki, ki niso pod nadzorom
ponudnika. Vir primerne ravni pricakovanj je tudi napovedana oz. predvidena storitev, to je tista

raven storitve, ki jo bo potrosnik po njegovem mnenju dobil.
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Slika 3.2.: Viri potro$nikovih pri¢akovanj
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- Pretekle izkusnje — pomagajo pri oblikovanju predvidevanj in Zelja na podlagi preteklih

izkuSenj s storitvenim podjetjem in njegovo blagovno znamko.

Sklenemo lahko to, da so pricakovanja precej dinami¢na in se spreminjajo v odvisnosti od
okolis¢in in izkuSenj, natan¢neje, dinamicna je sprejemljiva oz. primerna raven pricakovanj.
Raven pricakovanj narasc¢a tako hitro, kot narascajo obljube ponudnika storitev in njegovih
konkurentov ter kakovost izvedbe storitve. Raven pricakovanj v panogah z intenzivno
konkurenco neprestano nara$c¢a, kar za posameznega ponudnika pomeni, da mora biti njegova
ponudba vedno bolj kakovostna, za obdrzanje potroSnikov in navduSevanje novih pa mora nizati
ceno, uvajati spremljajoce storitve, dodatno ponudbo in dajati nove obljube. PotroSnikove
zaznave so vedno v odnosu do pri¢akovanj in ker so pri¢akovanja dinamic¢na, so dinami¢ne tudi
zaznave. Zaznave se lahko spreminjajo v ¢asu, v odvisnosti od osebe in kulture (Zeithaml,
Bitner, 1996: 103).

Na potro$nikovo zaznavanje neke storitve vplivajo Stirje dejavniki: sreCanja s storitvijo oz.
trenutki resnice, dokazi, imidz in cena. Ti dejavniki naj bi skupaj vplivali na oblikovanje
celostne percepcije storitve, ki je sestavljena iz treh komponent: kakovosti storitve, zadovoljstva
potro$nika in vrednosti storitve. Model teh Stirth dejavnikov predstavljata v svoji knjigi

Zaithamlova in Bitnerjeva (glej sliko 3.3)

Slika 3.3: Dejavniki, ki vplivajo na potroSnikovo zaznavanje storitve

Vir: 2 Storitveni )er, 1996: 104 Storitveni
stiki dokazi

16

Kakovost storitev



3.1.1. Srecanje s storitvijo oz. trenutek resnice

Vsakokrat, ko potrosnik pride v stik s katerim od vidikov ponudnika storitve, govorimo o
srecanjih s storitvijo oz. trenutkih resnice (Palmer, 1998: 61). Vsaka storitev je tako sestavljena
iz vecjega ali manjSega Stevila teh srecanj oz. stikov, ki so med seboj bolj ali manj povezani.
Vsako taksno srecanje oz. stik vpliva na potrosnikove zaznave in s tem na kakovost opravljene
storitve, na potrosnikovo zadovoljstvo z opravljeno storitvijo in njegovo lojalnost (Zeithaml,
Bitner, 1996: 105). Vsaka storitev je sestavljena iz zaporedja za potroSnika bolj ali manj
pomembnih sreanj. En sam neprijeten, sicer manj pomemben trenutek, pa lahko vpliva na
zaznavo celotne storitve. Pozitivne izkuSnje iz teh sreCanj s storitvijo tako prispevajo k vtisu o

kakovosti, negativne izkusnje pa pricajo o nizki kakovosti storitev nekega ponudnika.

Na potrosnikovo zadovoljstvo vplivajo vsi stiki s storitvijo, vendar so Se posebej pomembna
srecanja na zacetku sodelovanja med potroSnikom in ponudnikom, saj odloCilno vplivajo na
nadaljnjo percepcijo in zadovoljstvo na vseh naslednjih stopnjah. Ponudnik storitve mora
srecanja s storitvijo in njihov potek skrbno nacrtovati, predvidevati kriti¢ne trenutke in se na njih
ustrezno pripraviti, kajti sreCanja s storitvijo oz. trenutki resnice imajo mocan vpliv na
zadovoljstvo potrosnika in potrosnikove zaznave se oblikujejo kot posledica teh srecanj s

storitvijo.

3.1.2. Dokazi o storitvi

Potros$nik ima pri vrednotenju storitev pogosti tezave zaradi njihove neoprijemljivosti. Vedno, ko
potrosnik pride v stik s ponudnikom storitve, se pri svojem vrednotenju opira na doloc¢ene
dokaze o storitvi, ki naredijo storitev bolj oprijemljivo in tako vplivajo na potro$nikovo
percepcijo storitve. Po Bitnerjevi lahko dokaze o storitvi delimo na tri kategorije:

- ljudje,

- procesi in

- fizi¢ni dokazi (Bitner v Zeithaml, Bitner, 1996: 115).
Na pomembnost in pojavljanje dolocene kategorije dokazov, ki vplivajo na potrosnikovo

percepcijo storitve, pa vpliva sama vrsta oz. tip stika s storitvijo.
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3.1.3. ImidZ in ugled

Po Balmerju in Indu je imidZ definiran kot takojSnja mentalna predstava, ki jo ima posameznik o
organizaciji, Bromley pa namesto imidza uporablja izraz vtis, ki si ga posameznik izoblikuje o
subjektih, s katerimi vstopa v socialne interakcije (Balmer, Ind in Bromley v Podnar 2000:177).
Po Fombrunu pa je ugled definiran kot celotna ocena, s katero organizacijo ocenjujejo njeni
delezniki, pri tem pa gre za ovrednotenje imidza, ki ga imajo ljudje o organizaciji (Fombrun v
Podnar, 2000: 177). Kevin Lane Keller definira imidz kot predstave o podjetju, ki se odsevajo v
povezavah, ki so v potrosnikovem spominu (Keller v Zeithaml, Bitner, 1996: 114). Te predstave

so lahko bolj ali manj konkretne oz. bolj splosne in ¢ustveno obarvane.

Imidz — ugled sluzi kot nekakSen filter, ki zadrzi vplive dejavnikov storitve na potro$nikovo
zaznavanje. Pozitivni imidz — ugled je nekakSen blazilec morebitnih negativnih izkuSenj, ki pa
ne smejo biti prepogoste, saj sicer negativno vplivajo na imidZ — ugled in zmanjSajo njuno
varovalno funkcijo (Zeithaml, Bitner, 1996: 115).

3.1.4. Cena

Cena posredno preko pricakovanj vpliva na potroSnikove zaznave. Zaradi neoprijemljivosti
storitev in tezav pri njihovem vnaprejSnjem presojanju, je cena pomemben dejavnik, na katerega
se opira potro$nik pri svojih pri¢akovanjih in zaznavah. Ce je cena visoka, potro$niki ponavadi
pricakujejo visoko kakovost storitve, ¢e je nizka, pa se lahko vzbudijo dvomi o kakovosti
storitev, vsekakor pa so potros$niki pod vplivom teh pri¢akovanj. Na podlagi cene potroSnik
izoblikuje doloc¢ena pricakovanja, ki vplivajo na dejansko percepcijo storitve, cena pa vpliva na
zaznavo vrednosti, ki jo dobi potrosnik, ko po opravljeni storitvi primerja koristi te storitve z
njeno ceno (Zeithaml, Bitner, 1996: 115).

Ponudnik storitev bo na zgoraj navedene dejavnike, ki vplivajo na potrosnikove zaznave,
poskusal na vsak nacin vplivati, saj si vsak ponudnik storitev Zeli zadovoljnega potrosnika, na
kar pa v veliki meri vplivajo njegove zaznave storitev. Da bi ponudnik lahko ¢im bolje razumel
potro$nikova pri¢akovanja, mora natancno dolociti vse stike, do katerih prihaja med njim in

potrosnikom, Sele nato lahko pripravi strategije za njihovo ¢im boljSo izpolnitev.
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3.2. Vrednost v o¢eh kupca

Kupci kupujejo od tistih podjetij, za katere menijo, da jim izrocijo najve¢ vrednosti. Kupcu
posredovana vrednost pa je razlika med celotno vrednostjo in celotnim stroskom v o¢eh kupca.
Skupna vrednost v o¢eh kupca pa so vse koristi, ki jih kupec pricakuje od dane storitve (vrednost
storitve, vrednost zaposlenih, vrednost podobe). Skupni stroski v oceh kupca so cena v denarju,

porabljen cas, porabljena energija in psihi¢ni napor (Kotler, 1998: 37).

Michael Porter (Kotler, 1998: 43-44) je predlagal verigo vrednosti kot instrument, s pomocjo
katerega podjetje opredeli metode, s katerimi ustvari ve¢ vrednosti za kupce. Vsako podjetje
namre¢ predstavlja skupek dejavnosti, ki so potrebne, da nacrtuje, izvaja, trzi, podpre svojo
storitev. Veriga vrednosti opredeljuje strateSko pomembne dejavnosti, ki ustvarjajo vrednost in
stroSke v podjetju. Naloga podjetja je, da prouci stroske in poslovanje vsake dejavnosti, ki
ustvarja vrednost in jo poskusa izboljsati. Uspeh podjetja ni odvisen le od uspesnosti poslovanja
vsakega posameznega oddelka, ampak od njihove usklajenosti. V ospredju ne smejo biti njihovi
lastni interesi, ampak interesi podjetja in kupcev. Vec pozornosti je treba posvetiti tekoCemu
vodenju osnovnih poslovnih procesov, za vecino katerih so potrebni vlozki ve¢ funkcij in
sodelovanje med njimi, sicer se med oddelki postavijo zidovi, ki preprecujejo posredovanje
kakovostnih storitev kupcem. Mocna podjetja so tista, ki razvijejo odli¢ne sposobnosti vodenja

osnovnih poslovnih procesov.

3.3. Pomen potroSnikovega zadovoljstva

Podjetja v trznih razmerah so odvisna od svojih potrosnikov in njihovega zadovoljstva. Za
dolgoroc¢ni obstoj podjetja v konkuren¢nih razmerah in njegovo dobickonosnost so bistvenega
pomena ponovni nakupi, za katere pa se potrosnik odloca, ¢e so ga prejsnji nakupi in interakcije,
v katere je vstopal, zadovoljili. O zadovoljstvu lahko govorimo na ve¢ ravneh. Raziskovalci se
strinjajo, da je zadovoljstvo kon¢no stanje nekega psiholoskega procesa. Oliver je zadovoljstvo
definiral kot odziv potrosnika na izpolnitev oz. kot oceno, da so lastnosti izdelka ali storitve
zagotovile prijetno raven izpolnitve, ki predstavlja cilj, ki naj bi bil izpolnjen (Oliver, 1997: 13).
Za Kotlerja je zadovoljstvo stopnja clovekovega pocutja, ki je posledica primerjave med
zaznanim delovanjem ali rezultatom in osebnimi pri¢akovanji, stopnja zadovoljstva pa je

funkcija razlike med zaznanim delovanjem in pricakovanji (Kotler, 1996: 40).
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Kline opredeljuje zadovoljstvo/nezadovoljstvo potrosnikov kot custveni odgovor na proces
ovrednotenja izkuSnje potroSnje izdelka ali uporabe storitve, podlaga procesa je Casovna
razseznost in ima pet elementov (glej sliko 3.4) (Kline, Ule, 1996: 248):
- pricakovanja — so izvor zadovoljstva, izhajajo iz prednakupne faze, so aktivirana med
potrosnjo in ohranjena vse do ponakupne faze,
- delovanje/ucinki — jih potroSnik izkusi med potroSnjo in zazna na razseznostih, ki so zanj
pomembne,
- primerjava — po in med uporabo potrosnik prednakupna pricakovanja primerja z dejansko
izkusnjo,
- potrditev/nepotrditev — sta izid primerjave med pri¢akovano in dejansko ravnjo,

- neskladje — nam pove o razdalji med pri¢akovano in dejansko ravnjo.

Slika 3.4: Zadovoljstva/nezadovoljstvo kot proces primerjave

I ZADOVOLISTVO

—> (dejansko > pri¢akovano)

Vir: Kline, Ule, 1996: 249

Potrosnik je zadovoljen takrat, ko je dejanska raven enaka ali celo presega pricakovanja (Kline,
Ule, 1996: 249). Po Kotlerju obstajajo tri sploSne stopnje zadovoljstva:

- nezadovoljstvo — ki se pojavi, ko storitev ne dosega pricakovanj,

- zadovoljstvo — ko storitve ustrezajo pricakovanjem in

- izredno zadovoljstvo, navduSenje — ko so pricakovanja celo presezena (Kotler, 1996: 40).
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Zadovoljstvo je tako eden izmed najbolj zaZelenih kon¢nih ponakupnih ucinkov tako za trznike
kot za potrosnike. Trzniki si prizadevajo zadovoljiti potroSnike in si tako zagotoviti ponovne
nakupe in Sirjenje naklonjenih informacij do potencialnih potro$nikov, potrosniki pa uzivajo v

zadovoljstvu, ki jim vzbuja prijetna Custva (Kline, Ule, 1996: 248).

Ugotovljeno je namre¢, da potrosniki, ki so zadovoljni z neko storitvijo, bolj verjetno nadaljujejo
z uporabo teh storitev in o svoji pozitivni izkusnji govorijo drugim. Oboje pozitivno vpliva na
prihodke in ob primerni kontroli stroskov na pozitivni kon¢ni rezultat podjetja, kar pa je cilj
vsakega podjetja in pogoj za njegov dolgorocni obstoj. Zadovoljni potrosniki so torej bolj
dobickonosni in s Sirjenjem pozitivnih govoric vplivajo na nakupne odlocitve potencialnih novih
potrosnikov, obstaja pa tudi manjSa verjetnost, da bodo zamenjali ponudnika. Podjetja do
zadovoljstva svojih potrosnikov niso ravnodusna in si za cilj zastavljajo imeti zadovoljne
potrosnike, ki bodo ponavljali svoje nakupe. Pravi cilj podjetij pa bi moral biti ne le zagotoviti
ponavljanja nakupov obstojeCih potrosnikov, ampak zagotoviti, da ti veckratni potrosniki
postanejo tudi pripadni potroSniki in zagovorniki podjetja, kar pa je mogoce le z vzpostavitvijo
marketinSkih odnosov (Janci¢, 1996: 178).

Tako so podjetja odvisna od svojih potro$nikov in njihovega zadovoljstva, za katerega se trudijo,
da bo ¢im visje. Le tako bodo podjetja lahko ohranjala svoje potrosnike, saj raziskave kazejo, da
je vecina nezadovoljnih potrosnikov za podjetje izgubljenih. Danes skusSajo vsa podjetja zadrzati
svoje kupce, saj pridobiti novega kupca stane petkrat ve¢, kot pa zadrzati in razveseliti starega.
Ofenzivno trzenje je drazje kot defenzivno, saj zahteva ve¢ napora in stroskov, da pripravimo
zadovoljne kupce do tega, da zamenjajo svojega trenutnega dobavitelja (Kotler, 1998: 47).
Trzniki se zavedajo velike vrednosti ohranjanja potroS$nikov, saj je ohranjanje obstojecih
potrosnikov veliko cenejSe, kot pridobivanje novih, izguba potrosnika na trgu, ki dozivlja
pocasno rast, pa je lahko usodna (Kline, Ule, 1996: 250). Na potrosnikovo zadovoljstvo vpliva
veC dejavnikov, pri storitvenih dejavnostih pa v veliki meri nanj vplivajo zaposleni, predvsem

tisti, ki so s potrosnikom med opravljanjem storitve v neposrednem stiku.

3.3.1. Merjenje stopnje zadovoljstva in kakovost

Zadovoljstvo in kakovost na podrocju storitev sta tesno povezana. Kakovost storitev nastopi, ko
se zaznana izvedena storitev izenadi ali preseZe pri¢akovanja kupcev. Ce so zaznave storitev s
strani kupcev vecje od pricakovanj, so kupci zelo zadovoljni. Kakovost storitve je presegla
njihove potrebe. Ce pa so zaznave kupcev pod pri¢akovanji, kupci niso zadovoljni (Lovelock,

Wright, 1999: 88). Kljub vsemu je zadovoljstvo kupcev S§irSi pojem kot kakovost storitev.
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Zaznavanje kakovosti storitev izhaja iz petih dimenzij kakovosti storitev, medtem ko na
zadovoljstvo s storitvijo vplivajo kakovost storitve, cena, situacijski dejavniki in osebni
dejavniki. S tega vidika je kakovost storitve sestavina zadovoljstva komitentov. Naslednja
razlika je, da se zadovoljstvo kupcev lahko izraza le, ¢e kupci izkusijo storitev, medtem ko
zaznavanja kakovosti storitev lahko nastanejo tudi, ¢e kupci niso izkusili storitve (Zeithaml,
Bitner, 1996: 123-124).

Metode pridobivanja podatkov, na podlagi katerih v podjetjih ocenjujejo zadovoljstvo kupcev,
sO:
- telefonsko anketiranje (intervju po telefonu, ki ne sme biti daljsi od 15 minut),
- anketiranje po posti (nizki stroski, a dolgotrajen proces zbiranja podatkov ter dolgotrajen
in nezanesljiv odziv anketirancev),
- osebni obiski kupcev (informacije na podlagi osebnih pogovorov),
- skrite stranke — navidezno nakupovanje (mistery shoping) - osebje obiskuje svoja prodajna
mesta kot kupec in opazuje.
Pomanjkljivost uporabe metode merjenja stopnje zadovoljstva v sploSnem je, da se management
podjetij po nekajkratnem merjenju zadovoljstva kupcev, kjer se ugotovi, da so kupci razmeroma
zadovoljni, odlocCi za prenehanje merjenja, ¢es da je vse v redu, da so kupci zadovoljni in da ni
nobene potrebe po merjenju zadovoljstva oziroma potrebe po izboljSevanju kakovosti poslovnih

ucinkov.

3.4. S kakovostjo do dobicka

Danes je glavna naloga vodilnih delavcev v podjetju izboljSati kakovost storitev in izdelkov.
Kupci niso ve¢ zadovoljni s povpre¢no kakovostjo, tako podjetjem ne ostane ni¢ drugega, kot da
se odlocijo za celovito obvladovanje kakovosti (TQM-total quality management), ¢e zelijo imeti
dobicek. John F. Welch, predsednik druzbe General Electric, pravi, da je kakovost njihovo
najboljSe jamstvo za zaveznistvo kupcev, njihova najmo¢nejSa obramba pred tujo konkurenco in

edina pot k usmerjeni rasti in dobicku (Kotler, 1998: 55).

Kakovost storitev, zadovoljstvo kupcev in dobicek podjetja so med seboj tesno povezani. Visja
stopnja kakovosti se odraza v ve¢jem zadovoljstvu kupcev in obenem podpira visje cene in
pogosto nizje stroske. Zato programi za izboljSanje kakovosti obicajno prinesejo visje dobicke.
Znane Studije PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies — vpliv trzenjskih strategij na
dobicek) kazejo na veliko stopnjo korelacije med relativno kakovostjo izdelka in dobickom

podjetja (Kotler, 1998: 56). Celovita kakovost je kljuc do vrednosti in kupcevega zadovoljstva.
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Trzenjski management ima v podjetju, ki je usmerjeno h kakovosti, dve odgovornosti. Prvic,
sodeluje pri formulaciji takih strategij in politike, ki bodo pripeljale podjetje do zmage s
pomocjo odli¢nosti, ki jo prinasa celovita kakovost. Drugi¢, trzenje mora posredovati poleg
kakovostne proizvodnje tudi kakovostno trZzenje. Vsaka trzenjska dejavnost — trzenjske
raziskave, usposabljanje zaposlenih, oglasevanje, itd. — mora doseci visok standard. Trzniki
morajo istoCasno igrati Stevilne pomembne vloge in pomagati svojemu podjetju, da opredeli in
izro¢i visoko kakovostne storitve svojim ciljnim kupcem. Trzniki so najbolj odgovorni za
pravilno identifikacijo zahtev in potreb kupcev ter seznanitvijo oblikovalcev storitev s
pri¢akovanji kupcev. Naloga trznikov je, da poskrbijo, da so narocila kupcev izpolnjena pravilno
in pravocasno, morajo se prepricati, ali so kupci dobili pravo informacijo o storitvi, ohraniti
morajo stik s strankami tudi po prodaji in se prepricati, ¢e so kupci zadovoljni, in poskrbeti, da
ostanejo zadovoljni. Trzniki morajo zbirati in posredovati ideje, ki jih imajo kupci v zvezi z
izboljsavo storitve, pristojnemu oddelku v podjetju. Sele ko trzniki naredijo vse to, resni¢no

prispevajo k celovitemu obvladovanju kakovosti in zadovoljstvu kupcev (Kotler, 1998: 58).

Celovito obvladovanje kakovosti je danes klju¢ni pristop za zagotavljanje kupcevega
zadovoljstva in dobiCkonosnosti podjetja. Podjetja morajo razumeti, kako kupci zaznajo
kakovost in koliko kakovosti pricakujejo, potruditi se morajo, da ponudijo ve¢ kakovosti, kot
njihovi tekmeci. Da to dosezejo potrebujejo celovito upravljanje in vodenje, predanost vseh
zaposlenih pa tudi sisteme merjenja in nagrajevanja. Trzniki igrajo Se posebej kriticno vlogo pri

prizadevanju podjetja za doseganje visje kakovosti.
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4. MARKETING V STORITVENIH ORGANIZACIJAH

Ce je $¢ do nedavnega veljalo, da storitvena podjetja zaostajajo za proizvodnimi podjetji v
uporabi marketinga, pa smo v zadnjih letih v svetu in doma, ko belezimo izjemen porast
storitvenih dejavnosti, pri¢a razcvetu marketinga tudi v storitvenih organizacijah. Velja pa, da je
v storitvenih dejavnostih dosti tezje uporabljati tradicionalne marketinske metode, saj pri

storitvah obstaja ve¢ elementov, ki vplivajo na porabnika, kot pri izdelkih.

Vloga in narava marketinga sta pri storitvah in izdelkih drugac¢ni. Izdelki so producirani preden
se prodajo, storitve pa se prodajo preden se producirajo. Pri izdelkih je prevladujoca vloga
marketinga pri identifikaciji potrosnikovih potreb in razvoju izdelkov pred produkcijo,
marketing ima torej velik pomen pred prodajo. Marketing storitev pa ima pred nakupom bolj
omejen vpliv. Zaradi neotipljivosti storitev, ki onemogocCa pravo predstavo storitve, morajo
potros$niki najprej izkusiti storitev, preden jo zares spoznajo in ovrednotijo, zaradi Cesar pa
obcutijo visoko stopnjo tveganja. Prav v neotipljivosti in ostalih ze omenjenih karakteristikah
storitev vidijo mnogi avtorji temeljni razlog za loCevanje med marketingom storitev in
marketingom izdelkov. Tudi po mnenju Batesona (1992: 50) iz te znacilnosti storitev izhajajo
vse ostale znacilnosti med marketingom storitev in marketingom izdelkov. Naloge marketinga v
storitvenem sektorju so tako predvsem povecanje otipljivosti storitve (s pomocjo fizi¢nih
dokazov), diferenciacija storitve glede na konkurenco in graditev njenega imagea. Za boljse
razumevanje marketinga v storitvenih organizacijah si bomo v nadaljevanju najprej pogledali

opredelitve in funkcije marketinga.

AmeriSko zdruZzenje za marketing (American Marketing Association) je leta 1985 sprejelo
naslednjo definicijo marketinga: "Marketing (trzenje) je proces nacrtovanja in snovanja izdelkov,
storitev in idej, dolo¢anja cene, odlo€itev v zvezi s trznim komuniciranjem in distribucijo, z
namenom, da se s ciljnimi skupinami ustvari taka menjava, ki zadovolji pri¢akovanja porabnika
in podjetja” (Kotler, 1998: 13). Kotler opredeljuje marketing kot druzbeni in upravljavski proces,
s pomocjo katerega organizacije in posamezniki dobijo, kar potrebujejo ali zelijo, tako da
ustvarijo, ponudijo in medsebojno zamenjujejo izdelke ali storitve, ki imajo vrednost (Kotler,
1998: 13). Za Nado Sfiligoj pa je marketing predvsem sodobna poslovna filozofija in poslovna
politika oziroma praksa, ki povezuje ponudbo dobrin in storitev (proizvodnjo) s povpraSevanjem
(porabo) po njih (Sfiligoj, 1999: 13). Kotler (Gronroos, 1990: 127) razlikuje med drugim tudi
med marketingom kot filozofijo in marketingom kot obrtjo. Marketing kot obrt pomeni
osredotocenost podjetja na orodja in tehnike marketinga, temu pravimo tudi produkcijska

orientacija podjetja, kjer so vse aktivnosti prilagojene tehnologiji, proizvodom ali produkcijskim
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procesom. Bistvo marketin§kega koncepta (marketinSke orientiranosti podjetja) oziroma
marketinga kot filozofije pa je v tem, da vse aktivnosti temeljijo na potrebah in Zzeljah
potros$nikov in ciljnih trgov. Marketinski koncept mora voditi vse ljudi, funkcije in oddelke v
podjetju. Razumeti in sprejeti ga morajo vsi. Po Gronroosu (1990: 128) bi moral biti marketing
naravnanost, nacin zivljenja. Po Gronroosu (2000: 55), zaradi zapletenosti storitev, zahteva
marketing storitev poleg zunanjega (eksternega), tudi notranji (interni) in odzivni (interaktivni)
marketing. Odloc¢ilnost vseh treh oblik za uspeSen storitveni marketing prikaze v marketinsSkem
trikotniku (slika 4.5).

Slika 4.5: Trikotnik marketinga storitev

podjetje

INTERNI MARKETING EKSTERNI MARKETING

zaposleni INTERAKTIVNI MARKETING potro$niki

Vir: Gronroos 2000: 55

4.1. Eksterni marketing

Z eksternim marketingom organizacija daje obljube o ponujeni storitvi in tako ustvarja
pri¢akovanja potrosnikov. Vse, kar organizacija komunicira pred izvedbo storitve lahko
definiramo kot funkcijo zunanjega marketinga. V nadaljevanju bom opisal marketing kot

upravljanje in oblikovanje marketinske strategije.

Smo v okolju nenehnih sprememb, ki ustvarjajo potrebo po dolgoro¢nejSem razmisljanju in
ravnanju ob hkratnem kratkoro¢nem resevanju problemov. Naloga podjetja je razviti kreativne in
trdne strategije, s katerimi uresni¢uje svojo konkuren¢no prednost. Zasuk podjetja v celovito
usmerjeno strateSko upravljanje, v spremenjenih ekonomskih in druzbenih razmerah, je
kljucnega pomena za njegov uspeh (Sfiligoj, 1999: 14). Medtem ko podjetje nacrtuje strategijo
za svoj nadaljnji obstoj in razvoj, se marketinSka strategija vkljucuje v strateski nacrt kot njegova

integralna sestavina (Sfiligoj, 1999: 17).

25



Temeljna marketinska strategija je sestavljena iz treh strateSkih stopen;j:

- selekceije ciljnih trgov,

- izbire konkurenc¢ne pozicije in

- oblikovanja marketinskega spleta kot kon¢nega rezultata, ki ga proizvajalec ponudi v proces

menjave potrosnikom (Janci¢, 1990: 87).

4.1.1. Selekcija ciljnih trgov (segmentiranje)

Segmentacija trga je temelj za izoblikovanje najustreznejSe marketinske strategije. Njeno bistvo
je porazdelitev trga po razlicnih merilih, ki so tako objektivne kot subjektivne narave (Sfiligoj,
1999: 35). Analiza strukture trga in njegovega obnaSanja ter raziskovanje in selekcioniranje

trznih moznosti so izhodiSce za oblikovanje marketinske strategije.

Segmentiranje ciljnih trgov je proces zbiranja potroSnikov s podobnimi Zeljami, potrebami,
preferencami ali nakupnim vedenjem. Sledi ocenjevanje privlacnosti posameznih segmentov in
izbiranje najprimernejsih. Privlacnost je lahko velikost segmenta, potencialna rast, intenzivnost
konkurence ter ujemanje s trenutnimi in potencialnimi sposobnostmi organizacije (Doyle, 1998:
365). Na tej stopnji je potrebno tudi do podrobnosti raziskati obstojeCe in latentne zelje
potrosnikov. Izbira ciljnega trga hkrati tudi opredeli, s katerimi in s kolikSnim Stevilom
konkurentov se bo podjetje spopadlo pri uresnicevanju svoje temeljne marketinske strategije
(Jancic, 1990: 88).

Izbiri ciljnih trgov tako sledi konkuren¢no pozicioniranje, ki pomeni ugotavljanje relativnega
polozaja opazovanega podjetja v primerjavi s konkurenti glede na razli¢ne parametre (kakovost,
cena, velikost trznega deleza, priljubljenost blagovne znamke, imidz, ...), tako kot jih dojemajo

razli¢ne javnosti (Sfiligoj, 1999: 18).

4.1.2. Konkurenc¢no pozicioniranje

Pozicija storitve je nacin, kako jo potrosniki zaznavajo v primerjavi s konkuren¢nimi
ponudbami, kar pa ni nujno, da je skladno z nacrtovano pozicijo s strani organizacije.
Organizacija je uspeSno pozicionirana, ¢e je vzpostavila in vzdrZzuje prepoznavno in Zeleno
mesto v zavesti potro$nika glede na konkurenco (Zeithaml, Bitner, 1996: 286). Kotler (1998:
308) definira konkurencno pozicioniranje kot umetnost oblikovanja predstave o podjetju in

vrednosti, ki jo to ponuja, da bi segment potrosnikov razumel in cenil prizadevanja podjetja
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glede na njegove konkurente. Pozicioniranje uporabljamo pri uvajanju nove storitve, pri
repozicioniranju ali vzdrZzevanju pozicije ze obstojeCe blagovne znamke. Ugotoviti moramo,
katere znacilnosti storitev so za potrosnika najpomembnejse ter kje konkurenca ne izpolnjuje

dejanskih in potencialnih pricakovanj potrosnikov.

Podjetje, ki vstopa na trg, ima dve moznosti:
- pozicionirati se blizu konkurenta, ki zadovoljuje potrebe zanimivega trga, ali

- iskati povsem svojstveno pozicijo v prostoru, ki ga doslej ne izpolnjuje noben proizvajalec.

Izbira pa je odvisna od finan¢nih virov podjetja, njegove inovativne sposobnosti, marketinSkih
znanj ter velikosti in mo¢i segmenta potrosnikov, ki jih Zeli zadovoljevati (Janci¢, 1990: 90).
Storitev se zaradi neotipljivosti ne da patentirati in tako se dober koncept storitve lahko hitro
posnema. Tako je za podjetje, ki se je pozicioniralo na trgu, zelo pomembno, da zacne ustvarjati
ovire za vstop konkurence, ki pa jih zgradi z oglasevanjem in razvijanjem imidza (Doyle, 1998:
369).

4.1.3. Marketinski splet storitev

Da bi podjetje lahko dosegalo zelene pozicije na trgu, mora potros$niku ponuditi vrednost v obliki
marketinSkega spleta. Marketinski splet je sestavljen iz ve¢ razli¢nih elementov, od katerih vsak
zase ali hkrati v kombinaciji z drugimi vplivajo na vrednost ponujenega spleta in tako pogojujejo
vzpostavitev menjalnega procesa, kot tudi njegovo realizacijo (Janci¢, 1990: 90). Kotler ga
definira kot niz trzenjskih elementov, ki jih podjetje uporablja, da sledi svojim trzenjskim ciljem
na ciljnem trgu (Kotler, 1998: 98).

Marketinski splet ali marketing mix je bistveni del marketinske strategije podjetja. Tudi za
Sfiligojevo je marketinski splet ena izmed klju¢nih koncepcij v sodobni marketinski teoriji, ki ga
po Kotlerju sestavlja kombinacija marketinskih spremenljivk, ki jih podjetje lahko nadzira
oziroma jih mora nadzirati ter jih uporabljati in medsebojno povezovati na takSen nacin, da bo
dosegalo zeleno raven prodaje na svojem ciljnem trgu (Kotler v Sfiligoj, 1993: 18). Skrivnost
uspesnosti podjetja je v optimalni kombinaciji in sinhronizaciji sestavin marketinskega spleta, s
ciljem, da kar najbolj ugodi zeljam in potrebam kupcev oziroma da predvidi njihov prihodnji
razvoj in ga v bistvu tudi samo kreira z uvajanjem novih storitev, novih lastnosti ali dodatnih

funkcij ze uveljavljenih storitev (Sfiligoj, 1993: 20).
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Borden (Janci¢, 1990: 91) je prvi predpostavil, da je za marketinski splet klju¢nih 12 elementov:
planiranje izdelka, cenovna politika, politika blagovne znamke, kanali distribucije, osebna
prodaja, oglasevanje, promocija, embalaza, razstavljanje izdelkov, storitve ob izdelku, fizi¢no
rokovanje z izdelki in iskanje dejstev ter analiza. McCarthy (Janci¢, 1990: 91) kasneje
poenostavi splet na vsega $tiri elemente, izdelek, ceno, kraj in promocijo, ki pa zajemajo vse
elemente prvotne razlage. Ta pristop se je v marketinski teoriji uveljavil kot splet 4P (product,
price, place, promotion). Ker so storitve v bistvu neoprijemljivi izdelki, pri katerih je tezko
doseci standardno kakovost zaradi velike vloge ¢loveskega dejavnika, je treba ustrezno razsiriti
marketinski splet za storitve (Janci¢, 1990: 93). Booms in Bitner (Jan¢i¢, 1990: 93) sta
predlagala pristop, katerega osnova je tradicionalni pristop 4P, obogaten za tri nove elemente:
ljudje, fizi¢ni dokazi in procesiranje. Ker se tudi ti trije novi elementi v angles¢ini zaCenjajo na

¢rko P (people, physical evidences, processing), govorimo o modelu 7P.

4.1.3.1.  Storitev kot produkt

Storitev, ki jo podjetje ponuja, je prva sestavina storitvenega marketinskega spleta. Gre za njeno
osnovno funkcijo zadovoljevanja potrosnikovih potreb. Ponudnik mora oblikovati in prilagajati
svojo storitev glede na potrebe in zelje ciljnih trgov ter ¢imbolj inovativno ne samo slediti,
ampak tudi ustvarjati spremembe na trgu. Vec o storitvah, definicijah in lastnostih v poglavju o
storitvah.

Po Gronroosovem (1990: 74) mnenju ponudbo storitvenega podjetja sestavljajo:

- glavna storitev oz. jedro storitve — je razlog za nastop na trgu,

- podporne storitve — pospesujejo uporabo jedrne storitve in so nujne za njeno delovanje,

- pospesevalne storitve — dodajajo vrednost prvima kategorijama in/ali diferencirajo storitev

od konkurence, torej povecujejo atraktivnost prvih dveh.

4.1.3.2. Cena

Cena je zelo pomemben element storitvenega marketinskega spleta, ki vkljucuje strateske in
takticne odlocitve podjetja glede povprecnega nivoja cen, placilnih pogojev, fleksibilnosti,
diferenciacije... Ravno zaradi neoprijemljivosti storitev pa je cena Se v vecji meri indikator
kakovosti ter vpliva na potro$nikova pri¢akovanja in imidz podjetja. Na odloCitev podjetja o
kon¢ni ceni vplivajo razmere na trgu (povprasevanje, konkurenca, ...), stroski podjetja, cilji
podjetja... Podjetje mora upostevati tudi vrednost, ki jo potrosnik pripisuje storitvi in je razmerje

med zaznanimi Koristmi in stroski, ki jih ima z nakupom storitve.
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4.1.3.3. Kraj

Izraz kraj opredeljuje mesto, kjer naj bi prislo do zamenjave. Vkljuceval pa naj bi razli¢ne vrste
prodajnih kanalov, Sirino pokrivanja trga, vrsto prostorskih lokacij, transport in podobno (Jancic,
1990: 92). Ustvarjanje in poraba storitve se najveCkrat vrSita hkrati, ko sta na istem kraju
prisotna izvajalec storitve in potrosnik, zato je kraj pomemben element marketinskega spleta. Pri

storitvah kraj pomeni predvsem lokacijo podjetja, dostop do lokacije, parkirna mesta,...

4.1.3.4.  Promocija — trino komuniciranje

Pod izrazom promocija ali trzno komuniciranje ve¢ina marketinske literature pojmuje predvsem
Stiri dejavnosti (Jancic, 1990: 92):

- oglasevanje,

- osebno prodajo,

- pospeSevanje prodaje in

- publiciteto.

Pri opredeljevanju pojmov promocije in trznega komuniciranja bom uporabil definiciji Beema in

Shafferja iz leta 1999 (Beem in Shaffer v Kline, 2001/2002: 4):

- Trzno komuniciranje predstavlja zbirko vseh elementov v trznem spletu, ki z uvajanjem
skupnega pomena s kupci in strankami podjetja poenostavi izmenjavo. Zajema vse
spremenljivke trznega spleta in ne zgolj promocije. Pri tem je pomembno, da vse te
spremenljivke komunicirajo s potro$niki.

- Promocija pomeni motiviranje ali premikanje potro$nikov v akcijo. Pri tem uporablja

razli¢na orodja.

Kline (2001/2002: 4-5) zgornjim Stirim orodjem promocije, oglasevanju, osebni prodaji,
pospesevanju prodaje in publiciteti, doda Se trzenje dogodka ter opremo prodajnega mesta. Ta
orodja promocije ali promocijski splet je podsplet komunikacijskega spleta, ki ga sestavljajo Se
neposredno trzenje, sponzoriranje, odnosi z javnostjo, embalaza, celostna podoba, sejmi in ustna

propaganda.

29



Cilji trznega komuniciranja (Kline, 2001/2002: 4) so: zgraditi Zelje po kategoriji izdelkov,
oblikovati zavedanja blagovne znamke, okrepiti staliS§¢a in vplivati na intenco nakupa ter
pospesiti nakup. Naloga trznega komuniciranja oziroma promocije pri storitvah je povecanje
oprijemljivosti storitve, pri ¢emer igra pomembno vlogo kontaktno osebje ponudnika storitve.
Vloga trznega komuniciranja pri storitvah je tako informiranje, izobrazevanje, prepri¢evanje,
opominjanje potrosnikov, spodbujanje k akciji in ohranjanje odnosov med potrosniki in
organizacijo. Podjetje mora potrosnika obvesc¢ati o obstoju storitve, o njenih lastnostih oziroma
o koristih, ki jih prinasa. Trzniki se morajo zavedati, da lahko s pravilno trzno informacijo
znizajo zaznavo tveganja pri potro$nikih ob nakupu storitve ali izdelka (Kline, Ule, 1996: 146).
Vsebina trznih komunikacij mora dosledno slediti konkurenéni poziciji storitve, kar se kaze v

tonu komuniciranja in ustrezni izbiri medijev (Janci¢, 1990: 92).

4.1.3.5. Ljudje

V ta element marketing mixa sodijo vsi ljudje (zaposleni, potro$nik sam in ostali potrosniki), ki
sodelujejo pri izvajanju storitev in s tem vplivajo na percepcijo potrosnikov (Zeithaml, Bitner,
1996: 26). Strinjamo se z mnogimi avtorji (Zeithaml in Bitner, Bateson, Palmer ...), da so ljudje
najpomembnejsi element marketinSkega spleta. Ta element marketinskega spleta vkljucuje
poleg zaposlenih v storitvenem podjetju tudi vse ljudi, ki igrajo vlogo v izvajanju storitev in
tako vplivajo na potrosnikovo percepcijo storitve. Pomembni so sami potros$niki, njihovo
obnasanje in odnos do ponudnika storitev, stopnja vkljuenosti v proizvodni proces storitev,
njihove interakcije z ostalimi potro$niki, saj se potros$niki radi zanaSajo na govorice in mnenja

drugih potrosnikov, znancev ali prijateljev, ki so sami Ze preizkusili dano storitev.

Zadovoljstvo potrosnika je odvisno prav od izvajalca storitve, njegovih sposobnosti,
motiviranosti, obvladovanja ves¢in in kreativnosti (Sfiligoj, 1993: 133). Ljudje so tako klju¢ni
element marketinskega spleta, njihova vloga pa naraS¢a z intenzivnostjo stika med potroSnikom
in osebjem ponudnika (zaposlenimi) pri opravljanju storitve. Zato je za podjetja pomembno, da
se pri¢nejo zavedati te klju¢ne vloge Cloveskega dejavnika in konkurencnih prednosti, ki jih
skozi ta dejavnik lahko pri¢nejo dosegati. Postopki izbire, usposabljanja, motiviranja in

nagrajevanja zaposlenih v storitvenih podjetjih postajajo zato vse bolj strateske narave.

30



4.1.3.6.  Fizicni dokazi

Fizi¢ni dokazi, ki so prisotni v storitvenem procesu, pomagajo zmanjs$evati negotovost oziroma
tveganje, s katerim se srecuje potrosnik ob nakupu storitev zaradi njihove neotipljivosti. Bolj ko
je storitev neotipljiva, bolj se poveCuje potreba po otipljivih, fizicnih dokazih (Shostack v
Palmer, 1998: 35). Potrosnik ne more videti same storitve, lahko pa vidi otipljive stvari, ki so
povezane s storitvijo (zaposleni, cena, oprema, pripomocki, objekti, lokacija, vzdusje). Ti fizi¢ni

dokazi pomagajo pri potrosniku ustvarjati predstavo in sliko storitve, ne da bi jo dejansko videli.

4.1.3.7.  Procesi

Najpomembnej$a znacilnost storitev je njihova procesna narava. Storitve so procesi, ki jih
sestavlja skupek aktivnosti, v sodelovanju razli¢nih virov, ki so ponavadi v neposredni
interakciji s potrosnikom, njihova naloga pa je reSitev potrosnikovega problema (Gronroos,
2000: 48). Procesiranje ali proces opravljanja storitve temelji na ljudeh, na sistemih delovanja,
uporabljeni tehnologiji in postopkih (Sfiligoj, 1993: 133). Izraz procesiranje zajema celoten
proces izvedbe storitve z vsemi elementi kot so na primer uporabljeni postopki, mehanizacija
storitve, pristop zaposlenih, tok informacij, rezervacije in cakalni sistem ter zmogljivost
storitvenega sistema (Janci¢, 1990: 95). Kakovosten in zanesljiv postopek izvajanja storitve

lahko podjetje diferencira od konkurentov in je izvor konkuren¢nih prednosti.

4.2. Interaktivni marketing

Pri storitvah prihaja do neposrednega stika oziroma sodelovanja med zaposlenimi in potrosniki
pri izvajanju storitev. Interaktivni marketing je mesto, kjer pride do izvedbe storitve, gre za
povezavo eksternega marketinga in dejanske izvedbe storitve. Gre za ¢as in mesto, ko ima
ponudnik storitve v stiku s potrosnikom priloznost dokazati kakovost in koristnost svoje

storitve.

Konvencionalno marketinsko razmisljanje in njegovo akcijsko naravnanost, ko vse temelji na
podmeni, da je marketing nacrtovana akcija ponudnika, ki mora na trgu povzrociti Zelen odziv
in da je potroSnik »mirujo¢a tara« oziroma pasiven dejavnik, je treba nadomestiti z
interakcijskim pogledom na marketinsko razmerje med akterji na trgu (prirejeno po Jancic,
1999:140). Ta interakcijski pogled najlazje ponazorimo z modelom o dveh marketinskih spletih

(slika 4.6). Zagovarjamo pogled, da v procesu menjave v resnici hkrati nastopata dva
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marketinSka spleta — eden s strani ponudnika in drugi s strani porabnika (Jan¢ic, 1999: 140).
Celoten proces marketin§kih menjav je v resnici proces menjave spletov obljub o storitvah,
cenah itd. (Gronroos v Jancic¢, 1999:140). Tudi O"Shaughnessy meni, da je bistvo marketinga v
dobesedni reciprocnosti, saj tudi potrosniki prinesejo nekaj na prodaj — niso pasivni objekti — saj

je marketing proces interakcije (Janc¢ic, 1999:140).

Slika 4.6: Model dveh marketinskih spletov

PONUJA PONUIJA (ISCE)
MARKETINSKI SPLET X MARKETINSKI SPLET Y
PONUDNIK PORABNIK

Zelene lasnosti Priroénost

izdelkov

Poti
distribucije

Izdeléne
lasnosti

dealni menjavi, kad

Wktine aktivnosti v

Ustreznost Stvarne in

Splet Konkuren¢na A cene privlaéne

. . bljub .
poenosh,_ ™ slik€varidalno » PIE T Sstrani
porabnik po 6ljitev svojih Zelja in si tO idealnega

marketinskega spleta,ter ga s svoje strani ponudi v proces menj anci¢, 1999:141).

Potrosnik sam mora povedati kaj od storitve pricakuje. Njegova pricakovanja pa so odvisna od
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eksternega marketinga (potroSnikova pricakovanja smo ze podrobno opisali v poglavju 3.1
Potro$nikova pri¢akovanja in percepcija storitve). Ce so njegove obljube zavajajode ali pa pride
do njihove napacne interpretacije, lahko pride do velikega problema in tako do nezadovoljstva
potrosnika. Ponudnik storitve na podlagi spoznanj iz uspelih, modificiranih ali neuspelih
menjav, bolj ali manj modificira svojo ponudbo. Na podlagi interakcije prilagaja svoj
marketinski splet potroSniku in tako poskrbi za ¢imbolj popolno prekrivanje marketinskih
spletov. Ta proces imenujemo marketinSko prilagajanje (Janci¢, 1999:142), ki pomembno

vpliva na razvoj podjetja, panoge in Zelja porabnikov.

Ponudnik mora doumeti nasprotni marketinski splet porabnika. To pa ne velja le za klasi¢ni
marketinski stereotip — menjavo med ponudnikom in porabnikom, pa¢ pa za vse marketinske
odnose, ki jih podjetje vzpostavlja z vsemi svojimi delezniki. Tako je trdno pravilo spoznanje,
da mora podjetje opustiti mentaliteto akcijske naravnanosti in sprejeti vsesplo$no nacelo
marketinske reciprocitete in simetrije s svojim okoljem ter na podlagi empati¢nosti do drugih
prevzame novo filozofijo marketinskega razmisljanja (Janci¢, 1999:143). UspeSen interaktivni
marketing ustvarjamo in izboljSamo z razvojem organizacijske kulture, ki tudi v odsotnosti

neposrednega nadzora doloca visoko kakovost storitve.

4.2.1. Marketin$ki odnosi

Gummesson (Jan¢i¢, 1999: 129) meni, da mora novi marketinski koncept opustiti akcijsko
naravnanost in zadovoljiti potrebo po dolgoro¢ni interakcijski povezanosti med porabniki in
ponudniki. Osnovna ideja sprememb v marketins§kem konceptu je, da se poudarek prenasa od
enkratne zamenjave k dolgoro¢ni povezanosti, k pravemu marketinSkemu odnosu (Jancic,
1999:143). Marketinski odnosi se razvijejo v interakcijah med potrosniki in kontaktnim osebjem
ter prilagajanju njunih marketinskih spletov s ciljem ¢im vecjega prekrivanja. Ponudniku
omogocajo, da bolje spozna zelje in potrebe potroSnikov, kar mu olajSa oblikovanje in
prilagajanje storitve potroSnikom. Vedno ve¢ podjetij se zaveda, kako pomembno je zaradi zrelih
in zasiCenih trgov s ponudbo obdrzati obstojece kupce in ne toliko pridobivanje novih, kar je tudi
ceneje (saj je pridobiti novega kupca petkrat drazje kot zadrzati starega). Reichheld in Sasser
(Kotler, 1998: 47) pravita, da podjetja povecajo dobi¢ek od 25 do 85 %, ¢e zmanjsajo osip
kupcev za 5 %. Za filozofijo marketinskih odnosov je klju¢na graditev in ohranjanje odnosov s

kupci in partnerji podjetja s ciljem doseci njihovo lojalnost.
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Berry in Purasuraman (1991: 136-142) navajata tri stopnje vzpostavljanja marketinSkega odnosa

v storitvenem podjetju:

- Na prvi stopnji se uporabljajo cenovne spodbude (kuponi, ugodnejSe obrestne mere,
popusti...), vendar s finanénimi koristmi si ne moremo zagotoviti konkurenénih prednosti,
saj jih konkurenca hitro posnema.

- Na drugi stopnji skusa poleg finan¢nih koristi vzpostaviti tudi socialne vezi s potro$niki.
Prehod iz anonimne mnozice potrosnikov do poznavanja osebnih Zelja in potreb potrosnika
(individualna obravnava), kar zahteva zgraditev podatkovnih baz ponudnika. TakSen pristop
konkurenti tezje imitirajo.

- Na tretji stopnji gre za utrditev odnosov s potro$niki s strukturalnimi vezmi, ki se ustvarijo z
izvajanjem dragocenih storitev za stranko, ki ima zanjo dodatno vrednost in je ne more

dobiti kje drugje, kar jih preprica, da ne odidejo h konkurentom.

Osnova za vzpostavitev marketinskega odnosa je zaupanje. Zaupanje kupca, da bo podjetje
izvedlo tako kakovostno storitev, kot je obljubilo, in zaupanje podjetja, da bo kupec izvedel
placilo. Zaupanje je trdna vera v to, da bo nasprotna stran izpolnila svojo implicitno ali
eksplicitno obljubo, ki je nastala kot posledica odnosa z njo (Janci¢, 1999:135). Zaupanje
zbledi, kadar ena od strani spozna, da je nasprotna stran naravnana zgolj k doseganju lastne
koristi (Morgan in Hunt v Janci¢, 1999: 135). Berry (Jancic, 1999:135) dodaja, da z vstopanjem

v marketinske odnose, ki temeljijo na zaupanju, udelezenci reducirajo negotovost in ranljivost.

S tem ko se med podjetjem in potrosnikom vzpostavi odnos zaupanja, je tveganje pri nakupu za
potrosnika manjse, medtem ko je pri konkurencnih podjetjih, s katerimi potroSnik nima
ustvarjenega odnosa zaupanja, to tveganja Se vedno prisotno. Zato potrosnik zadovoljitve neke
svoje potrebe ne bo iskal pri konkurentih, ampak le pri podjetju, ki mu zaupa. Temu podjetju bo
torej postal lojalen. To je Se posebej pomembno za storitvena podjetja, kjer je zaradi

neotipljivosti storitev zaznano tveganje za potrosnike Se visje.

4.2.1.1.  Pomen kakovosti za vipostavitev marketinskih odnosov

Marketinski odnosi pomenijo stalen odnos med ljudmi (ki so vkljuceni v delovni proces) in
procesom (ki vkljucuje ljudi). Ljudje in procesi tvorijo celoto, ki je nelocljiva in medsebojno
odvisna. Odnos med ljudmi in procesom je kljuénega pomena za ustvarjanje kakovosti v vseh
dejavnostih podjetja. Po Christopherju, Paynu in Ballantynu (1993) je cilj marketinskih odnosov

¢imbolj povezati kakovost, storitev in marketing in jih po moznosti prekriti ene z drugo. Danes
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je le malo podjetij, ki v tem uspevajo, ¢eprav jih vedno vec verjame v vrednost marketinskih

odnosov.

Slika 4.7: Marketinski odnosi — prepletanje treh dejavnikov
STORITEY

HAKOYWOST MARKETIMG

Vir: Christopher, Payne in Ballantyne, 1993: 136

Kakovost odnosov z ljudmi izven podjetja (potrosniki) je odvisna od kakovosti odnosov znotraj
podjetja (zaposleni). To se zgodi tedaj, ko zaposleni Cutijo s podjetjem in ga pojmujejo kot del

svoje druzine.

4.3. Interni marketing

Interni marketing je nastal kot rezultat spoznanj storitvenega marketinga in proucevanj na
podrocju celovite kakovosti, ki so govorila o pomenu vloge ¢loveka v organizaciji. Osredotocal
se je na probleme usposabljanja zaposlenih in njihove organizacijske kulture, v zadnjem Casu pa
postaja nepogresljiva sestavina strateSkega marketinSkega in menedzmentskega razmisljanja

(Berry, Flipo, Gummesson v Janci¢, 1999: 61).

Interni marketing izvira iz zamisli o dvostranski usmeritvi marketinskih aktivnosti, da mora
organizacija, ki hoce stalno izboljSevati kakovost, upravljati ne le s svojimi zunanjimi potroSniki,
pa¢ pa tudi notranjimi potros$niki, svojimi zaposlenimi (Jan¢i¢, 1999: 61). Temelji na
predpostavki, da je zadovoljstvo zaposlenega trdno povezano z zadovoljstvom potrosnika. Ce
organizacija ni uspesna na internem trgu, pri svojih zaposlenih, bo ta neuspeh neposredno vplival
na neuspeh na zunanjem trgu pri potrosnikih (Kline v Janc¢i¢, 1990: 137). Interni marketing
omogoca, da zaposleni razumejo posel, aktivnosti in kampanje podjetja, da so pripravljeni in
motivirani delovati v interesu potroSnikov, jih razumeti in zadovoljevati. Na zaposlene moramo
gledati kot na notranje potroSnike, na delovna mesta pa kot na notranje izdelke ter se truditi, da
ponudimo take izdelke, ki zadovoljujejo potrebe in Zelje teh internih potrosnikov, skladno s cilji
organizacije. Storitvene organizacije naj bi zadovoljile potrebe in Zelje notranjih porabnikov v

enaki meri in na enak nacin, kot to pocno za zunanje uporabnike.
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Zaposleni so tako prvi, interni trg ponudnika storitev. Kontinuiran in strateSko podprt notranji
marketing je kot tak nujno potreben (Gronroos, 2000: 112). Funkcionalna kakovost procesa, ki je
klju¢ni dejavnik za kakovost storitve in doseganje konkuren¢nih prednosti, je odvisna od
kontaktnega osebja ter njihove sposobnosti in pripravljenosti delovati na nacin usmerjen k
potrosniku. Berry in Parasuraman (1991), Kotler (1998), Zeithaml in Bitner (1996) poudarjajo
pomen kontaktnega osebja in proces izvajanja storitve ter menijo, da je za marketing znotraj

storitvene organizacije najpomembnejsa izbira ustreznih ljudi.

Sfiligojeva (1993: 68-69) vidi bistvo internega marketinga v ekvivalentni menjavi med
vodstvom podjetja in zaposlenimi. Zaposleni vlagajo v podjetje svoje delo, ¢as, sposobnosti,
ustvarjalnost, energijo... , v zameno pa pri¢akujejo primerno povracilo, tako materialno (placa,
nagrade, popusti, potovanja...) kot nematerialno (obcutek vrednosti, pripadnost podjetju,
motivacija...). Danasnje upravljanje organizacij torej ne temelji le na ekonomskih spodbudah
zaposlenih. Podjetje mora ekonomski odnos izmenjave dobrin nadgraditi z bolj osebnim
odnosom in notranjimi dobrinami (smiselnost dela, koristnosti posameznika, osebnim razvojem,
obCutkom pripadnosti...). Organizacija mora prese¢i zgolj kratkorofen transakcijski odnos z
zaposlenimi in mora vzpostaviti marketinski odnos, ki sloni na ekvivalentni menjavi. Le na tak
nacin lahko pri¢akuje visoko stopnjo pripadnosti zaposlenih, ki je temeljni pogoj za uspesno in

ucinkovito poslovanje vsake organizacije (Janc¢i¢, 1999: 63-64).

Pri internem marketingu, ki temelji na teoriji druzbene menjave gre za njegovo interaktivno
natravo. Gre ne samo za nacin privabljanja in ohranjanja pravih ljudi na pravih mestih, temvec
za razmiSljanje, ne samo kaj lahko naredijo zaposleni za podjetje, ampak tudi kaj lahko podjetje
naredi za zaposlene. Jan¢i¢ poudarja simetricnost menjalne podstati marketinskega koncepta in

simetricen nacin definiranja internega marketinga.

Interni marketing je nacin ustvarjanja vrhunskih poslovnih rezultatov z zadovoljevanjem vseh

potreb organizacije in zaposlenih s pomocjo medsebojnih procesov menjave (Jancic, 1999: 64).

Po Janc¢icu lahko razumemo interni marketing tudi kot filozofijo upravljanja, ki ima svoje
strateSke implikacije. Njegova funkcija je, da motivira zaposlene v smeri doseganja skupnih
organizacijskih ciljev ter soCasno gradi kulturo, ki je usmerjena k potrosniku. Hkrati pa je
njegova funkcija tudi eksterna, v smislu pridobivanja novih kadrov, ki so potrebni za uspesno
uresnicevanje strateSkih usmeritev podjetja (Jancic, 1990: 132). Ob predpostavki, da gre za
zrcalno sliko eksternega marketinga, lahko interno-marketinSko strategijo razdelimo na tri
identi¢ne stopnje, kot pri eksternem marketingu: izbira ciljnega trga, konkuren¢no pozicioniranje

delovnega mesta in interno-marketinski splet (Janci¢, 1990: 133).
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Na zaposlene moramo gledati kot na notranje potrosnike z dolofenimi potrebami, zeljami in

zahtevami, ki se prav tako kot zunanji potro$niki odlo¢ajo na podlagi informacij, ki jih dobijo iz

marketinskega spleta. Zaposleni presojajo primernost delovnega mesta na podlagi 7P internega

storitvenega marketinskega spleta, ki ga sestavlja sedem elementov (Jancic, 1990: 137):

ustrezno delovno mesto in imidZ podjetja,
ustrezna placa in dodatne ugodnosti,

blizina kraja zaposlitve,

ustrezni sodelavci in predpostavljeni,
ustrezne delovne razmere,

moznost osebnega razvoja in napredovanja in

ustrezno interno komuniciranje.

Vsaka organizacija, tudi ¢e ni storitvena, je navznoter inherentno storitveno naravnana. Oziroma

mora biti, ¢e hoCe dosegati odlicnost poslovanja, mora upravljati z vsemi sedmimi elementi

internega marketinskega spleta (Janci¢,1999: 63).
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5. KAKOVOST

5.1. Splosno o kakovosti

5.1.1. Opredelitev kakovosti

Izvor besede kakovost je vezan na starogrsko besedo za odli¢nost oziroma ideal — arete. Pojem
odli¢nosti in pojem idealnega proizvajanja in izvajanja storitev se Se danes nanaSa na kakovost
poslovnih ucinkov ter je dobro izhodis¢e za vse opredelitve kakovosti. Po japonski filozofiji
kakovost pomeni brez napake (angl. zero defects) oziroma naredi odli¢no Ze v prvem poskusu. V
slovarju slovenskega knjiznega jezika (1994) je pojem kakovosti opredeljen kot nekaj, kar kaze
na veliko mero pozitivnih lastnosti. ISO opredeljuje kakovost kot skupek znacilnosti oziroma
lastnosti poslovnih ucinkov, ki se nanaSajo na njihovo sposobnost zadovoljiti doloCene potrebe
(Lovelock, Vandermerwe, Lewis, 1996: 398).

Kakovost praviloma opredeljujemo v zvezi s pricakovanji kupcev. Kakovosten poslovni u¢inek
(proizvod ali storitev) naj bi zadovoljil ali celo presegel zahteve oziroma pri¢akovanja kupcev.
Zadovoljstvo kupcev in s tem kakovost sta odvisna od vrednotenja ljudi zunaj podjetja, zato gre
pri tem vedno za dolo¢eno raven subjektivnosti. Pomembno je, v kolik$ni meri poslovni u¢inki
zadovoljujejo pricakovanja kupcev, na kar v veliki meri vpliva odnos med skupkom lastnosti

poslovnega ucinka in njegovo ceno.

Poznamo dva vidika kakovosti. Prvi je zunanji vidik ali vidik kupca. Kupec je tisti, ki doloca, kaj
je kakovostno, in sicer na podlagi misljenja glede vrednosti in koristnosti, ki mu jih prinaSajo
posamezne lastnosti poslovnega ucinka. Raven kakovosti se nenehno dviguje, zato morajo
podjetja teziti k stalnemu izboljSevanju poslovnih ucinkov na podlagi spremljanja pri¢akovanj
kupcev, z uvajanjem novih tehnologij in z zmanjSevanjem variabilnosti v vseh procesih. Drugi
vidik kakovosti je notranji vidik. Z vidika podjetja je kakovost povezana z doseganjem take
konstrukcije poslovnega ucinka in njegove izdelave, da bo poslovni ucinek zadovoljil
opredeljena pricakovanja kupcev (to je vidik procesa). Z notranjega vidika pomeni kakovostni
poslovni ucinek tak poslovni ucinek, ki se ujema z zahtevami in standardi, ki jih postavijo
projektanti poslovnega ucinka na osnovi trznih zahtev (Rusjan, 1999: 268). Pomembno je, da sta
notranji in zunanji vidik kakovosti usklajena. To posledi¢no zahteva dobro povezavo med
posameznimi poslovnimi funkcijami, ki sodelujejo pri zagotavljanju kakovosti. To pomeni, da je
v podjetju treba vzpostaviti ustrezen okvir nacrtovanja in nadzora kakovosti, ki bo omogocal
povezave in usklajeno delovanje ter izmenjavo informacij med posameznimi poslovnimi

funkcijami.
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Stevilni avtorji govorijo o kakovosti kot o veérazseznostnem konceptu, ki se je razvijal od
tradicionalnega pojmovanja kakovosti z uporabo inSpekcij, prek uvajanja statisticnega nadzora
kakovosti do sodobnih konceptov kakovosti, kjer govorimo o celovitem obvladovanju kakovosti.
Sodobnim pristopom je skupno to, da posebej poudarjajo vlogo uporabnikov, obvladovanje

procesov, razvoj ¢loveskih virov in zavedanje vodstva kot klju¢ne elemente kakovosti.

5.1.2. Zgodovina razvoja kakovosti

Skozi zgodovino se je odnos do kakovosti spreminjal. Do konca devetnajstega stoletja je bil v
uporabi nadzor kakovosti na operativnem nivoju. Po prelomu stoletja se zacne pojavljati
sodobnejsi nacin proizvodnje. Vedno vec je bilo delavcev, ki so opravljali sorodna ali enaka
opravila. Za preverjanje kakovosti so bili potrebni vedno vecji napori, zato so zaposlili ljudi, ki
so se ukvarjali izklju¢no s preverjanjem gotovih izdelkov. Posledica je pojav novega nacina
skrbi za kakovost — inSpekcije. Druga svetovna vojna je spet zahtevala ogromno masovno
proizvodnjo in ta je napovedovala nov korak v nadzoru kakovosti, ki ga imenujemo statisticen
nadzor kakovosti. Proizvedene koli¢ine so bile enostavno prevelike, da bi se lahko ukvarjali s
pregledovanjem vsakega izdelka posebej. InSpektorje so »opremili« z raznimi statisticnimi orodji

— metodami, kot so procesne kontrolne karte oziroma diagrami in vzorcenje.

Naslednje obdobje v prizadevanjih za vecjo kakovost se zacne v Sestdesetih letih. Pomembna
sprememba, ki jo je prineslo to obdobje, je bila v tem, da ni Slo ve¢ za odkrivanje napak na
izdelkih, ampak je bil trud usmerjen predvsem v prepreCevanje napak. To je bilo obdobje
zagotavljanja kakovosti. Sluzbe za inSpekcijo niso imele ve¢ primarne skrbi za kakovost (beri
odkrivanje napak), ampak so si zanjo zaceli prizadevati vsi oddelki v podjetju. Vse bolj je bil
vkljucen tudi management. V tistem Casu je A. V. Feigenbaum predstavil koncept popolne
kontrole kakovosti (Total Quality Control — TQC), ki temelji na nadzoru designa — razvoja
novega izdelka, nadzoru vhodnih materialov in izdelkov. Podjetja so si zacela prizadevati
vgraditi kakovost v izdelke ter preucevati stroske kakovosti. Ti so bili nizji, ¢e je podjetje

investiralo v kakovost, ne pa popravljalo slabe izdelke.

V sedemdesetih in osemdesetih letih pa se zacne v poslovnem svetu na kakovost gledati kot na
strateSko in konkurenc¢no orozje. Skrb za kakovost postane domena ravnateljstva in se dosledno
prenasSa na vse oddelke in vse zaposlene v podjetju. Zacne se obdobje obvladovanja kakovosti.
Obvladovanje kakovosti se je razvilo do te mere, da je postalo filozofija vodenja podjetij, ki je
usmerjena v stalne izboljSave z namenom zadovoljevanja uporabnika tako v sedanjosti kot v

prihodnosti. V vedno bolj konkuren¢nem poslovnem okolju konec osemdesetih in v zacetku
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devetdesetih let kakovost ni ve¢ le ena od moznosti, ki jo podjetje lahko izbere (povzeto po
Arnol, 2002: 4-6).

Kakovost postane vgrajena v poslovno strategijo podjetja. Izdelava kakovostnih izdelkov je cilj,
ki zahteva popolno predanost celotne organizacije. Obdobja zagotavljanja kakovosti so

prikazana v sliki 5.8.

Slika 5.8: Zgodovinska obdobja zagotavljanja kakovosti

cas 4
1990 celovito obvladovanje kakovosti
1970 obvladovanje kakovosti
1960 zagotavljanje kakovosti
statisticna kontrola kakovosti
1914 inSpekcija
operativni nivo; nadzoruje delovodja
operativni nivo; odgovoren vsak posameznik
do 1900

>
nacini za zagotavljanje kakovosti
Vir: Feigenbaum, 1991: 18

5.1.3. Razvoj pojma od kakovosti izdelkov do kakovosti storitev

Pojem kakovosti je bil najprej uporabljen v povezavi z industrijskimi izdelki. Le kakovostni
izdelki so preziveli konkurencnost trga, kakovost trga pa je dolocal uporabnik (pri tem niso
vkljuceni monopolni izdelki in surovine). Uporabnik ob nakupu pricakuje kakovosten izdelek, ki
bo zadovoljil njegove potrebe in pri¢akovanja. Se danes velja dokaj univerzalna definicija
kakovosti izdelka, ki pomeni njegovo zmoznost, da zadovolji potrebe in pri¢akovanja
uporabnikov (Bergman in Klefsjo, 1994: 16) Potrebe in pricakovanja, ki so povezana z
izdelkom, so predvidljiva, saj mora izdelek najprej ustrezati svojemu namenu, katerega dolocajo
potrebe uporabnika. Uporabnik pricakuje, da bo izdelek varno in zanesljivo deloval, da bo

udoben in da bo ravnanje z njim preprosto.
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Slika 5.9: Razseznosti kakovosti izdelka

zanesljivost

trajnost izvedba

varnost vzdrzevalnost

brezhibnost prijaznost okolju

videz

Vir: Bergman, Klefsjo, 1994: 18

Kakovost izdelka danes ni ve¢ prepuscena nakljucju in nadzor nad kakovostjo ni ve¢ prepuscen
uporabniku. Zazelene lastnosti so nacrtovane vnaprej, vse pomembnejSa lastnost postaja videz
izdelka ter prijaznost za okolje. Izdelovalci poleg navedenih razseznosti izdelka upoStevajo tudi
vrste predsodkov, ki jih imajo uporabniki pri nakupu doloCenega izdelka, ter se poskuSajo
odzvati na njihova pricakovanja ali pa jih celo prehiteti. Za uspesno prodajo izdelka pa je poleg
njegove kakovosti pomembna tudi kakovost in odmevnost njegovega oglasevanja, katerega
namen je vzbuditi zanimanje kupca, ga premamiti za nakup in s kakovostjo izdelka ohraniti

njegovo lojalnost.

Zaradi povsem drugih lastnosti (o lastnostih storitev ter lo¢evanju od izdelkov smo spregovorili
v poglavju o storitvah), ki lo¢ijo storitve od izdelkov, ne moremo obravnavati kakovosti storitev
enako kot kakovost izdelkov. Pri na¢rtovanju in ustvarjanju ter oglaSevanju in uresni¢evanju
storitev je treba upoStevati vse njihove znacilnosti in lastnosti, ki jih lo¢ijo od izdelkov.
Rezultate storitev je tezko kvantificirati in meriti, kakovost storitve je v Se vecji meri kot pri
izdelku kakovost procesa. Storitev sama je dejavnost ali proces in klju¢na razlika med izdelkom
in storitvijo je v dejstvu, da storitev vkljuCuje odnos med izvajalcem in uporabnikom.
Najpomembnejsi del kakovosti je trenutek neposrednega soocCenja izvajalca z uporabnikom. Od
tega stika sta v najve¢ji meri odvisna izkuSnja s storitvijo in uporabnikova ocena njene
kakovosti. Interakcija med stranko in izvajalcem je bistvena za proizvodni proces storitve. V

bistvu je njuno srecanje najpomembnejsa razlika med proizvodnjo blaga in storitev.
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Razseznosti kakovosti storitev so drugacne od razseznosti kakovosti izdelkov (Bergman,

Klefsjo, 1994):

- oprema in pripomocki, videz — fizi¢no okolje, kjer se storitev opravlja (videz organizacije,
opreme in pripomockov, osebja in informacijskega materiala);

- zanesljivost — pomeni to¢nost, natancnost in pravilnost storitve;

- odzivnost — pripravljenost pomagati stranki in zagotoviti takojs$njo storitev;

- komunikacija — zmoznost govorjenja na porabniku razumljiv nacin;

- verodostojnost — iskrenost izvajalca, da je vreden zaupanja;

- varnost — ni nevarnosti, tveganja in dvoma;

- pristojnost — imeti zahtevane sposobnosti in znanja za opravljanje storitev;

- vljudnost — prijazno, uglajeno in spostljivo vedenje izvajalca;

- razumevanje — razumeti uporabnika in njegove potrebe;

- dostop — olajSanje navezave stika z izvajalcem.

5.2. Kakovost storitev

Kakovost ima v danaSnjem Casu zelo pomembno vlogo kot ena izmed bistvenih komponent
potreb, Zelja in zahtev. Predstavlja odlocujo¢i dejavnik pri nakupu storitve. Dobra kakovost je
pogoj za uspeSnost podjetja in organizacije, z njo se osvaja trg in pridobiva konkurenc¢na
prednost. Kakovost je v storitvah osrednji del storitvenega marketinga. Berry in Parasuraman
(1991: 4) menita, da v storitvenem sektorju brez kakovosti ne more delovati nobena od osnovnih

Stirih sestavin spleta 4P (izdelek, cena, kraj, promocija).

Kakovost je tista, ki lo¢i dobro storitveno podjetje od drugih. Inovativnost sama v storitvenem
sektorju ne daje dolgorocne konkurencne prednosti, saj jo konkurenti kaj kmalu posnemajo.
Tezje pa je posnemati kakovost inovatorja, kot sam koncept storitve, saj je kakovost storitve
posledica ucinkovitega vodstva, potrosnisko usmerjene korporativne kulture, odlicnega nacrta
storitvenega sistema, ucinkovite uporabe informacij, tehnologije ter drugih faktorjev, ki se
pocasi razvijajo v podjetju (Berry, Parasuraman, 1991: 4-5). Kakovost storitve je temelj za
storitveni marketing, zato ker je predmet trzenja izvedba storitve. Ker ljudje kupujejo izvedbo,
dobra izvedba koncepta storitve ustvarja konkuren¢nost podjetja, potroSnikovo zaupanje in

okrepitev blagovne znamke, oglaSevanja, prodaje in cene (Berry, Parasuraman, 1991: 5).
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Vedeti moramo, da je za kakovost storitev edini sodnik potroSnik. Potro$niki ocenjujejo storitve
s primerjavo storitve, ki so je delezni (zaznana storitev), s storitvijo, ki si jo zelijo (pricakovana
storitev). Podjetje lahko doseze mocan, dober ugled za kakovost svojih storitev samo, ¢e se
neprestano soo¢a s kup&evimi pri¢akovanji o storitvi. Ce pri potrodniku zaznana storitev doseze
pri¢akovanja, jo vidijo kot visoko kakovostno. Pri¢akovanja se tvorijo glede na prejsSnje izkusnje,
z govoricami od ust do ust, z zunanjo komunikacijo podjetij in trznim komuniciranjem (Kotler,
1996: 357).

5.2.1. Opredelitev kakovosti storitev in njihove vrste

V zgodnjih Studijah v osemdesetih letih je bila kakovost storitev opredeljena kot primerjava med
tem, kaj kupci pricakujejo od ponudnika storitev, in dejansko izvedeno storitvijo. Parasuraman,
Zeithaml in Berry so navedli razlicne dejavnike, ki vplivajo na odstopanja med pri¢akovanji
kupcev in izvedeno storitvijo (dejavniki kakovosti storitev). Kakovost se pri vecini storitev
pojavi med procesom ponudbe storitev, najpogosteje kot medsebojni vpliv med kupcem
(porabnikom) storitve in kontaktno osebo v storitvenem podjetju. V devetdesetih letih so bile
opredelitve kakovosti storitev nekoliko dopolnjene. Zeithaml in Bitner (1996: 117) opredeljujeta
kakovost storitve kot ponudbo odli¢ne ali boljSe storitve glede na pricakovanja kupcev. Lovelock
in Wright (1999: 92) opredeljujeta kakovost storitev kot dolgoro¢no, kognitivnho ocenjevanje
ponudbe storitev podjetja s strani kupcev oziroma kot stopnjo, pri kateri izvedba storitve

zadovolji kupceve potrebe, Zelje in pricakovanja.

AmeriSko zdruzenje za nadzor kakovosti (Kotler, 1998: 56) definira kakovost kot skupek
lastnosti in znacilnosti izdelka oziroma storitve, ki vplivajo na njegovo sposobnost, da zadovolji

izrazene ali naznacene potrebe.

Razli¢ni avtorji imajo tudi razliCen pristop pri opredeljevanju kakovosti storitev in razli¢no
razvr§¢anje kakovosti storitev. Nekateri avtorji so kakovost razdelili na subjektivho kakovost
(angl. subjective quality / customer evaluation), ki se nanasa na vidik kupca, ter objektivno
kakovost (angl. objective qualitiy / management evaluation), ki se nanasa na vidik managementa
(Peljhan, 2003: 8). Pri opredeljevanju kakovosti je treba upostevati obe vrsti kakovosti storitev,
tako objektivno, kot tudi subjektivno kakovost. Konc¢ni razsodnik kakovosti je vedno
posameznik, ki zaznava celovito kakovost pod vplivom navad, tradicije in vrednot iz
subjektivnega zornega kota. Tradicionalno pojmovanje kakovosti se nanasa predvsem na
objektivno kakovost, sodobnejSe razumevanje kakovosti pa temelji na zaznani ali subjektivni

kakovosti, kakor jo zaznavajo kupci.
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Zeithamlova (v Peljhan, 2003: 9) lo¢i tri vrste kakovosti, glede na moznost vrednotenja

znacilnosti storitev:

- iskana kakovost, ki zajema znacilnosti fizi¢nih sestavin storitev (na primer: barva, oblika,
vonj, cena, oprema in izvajalci) in jih kupec lahko dolo¢i pred porabo storitve,

- izkustvena kakovost, ki zajema znacilnosti procesov oziroma rezultatov teh procesov (na
primer: okus, prijaznost izvajalcev storitev, vtisi o opravljeni storitvi, ponakupno
zadovoljstvo) in

- kakovost zaupanja, ki se nanaSa na znacilnosti, ki jih je nemogoce ovrednotiti med samo
porabo in celo po nakupu storitve, ker kupci zanje nimajo primernega znanja (na primer:

storitev varcevanja).

Vrednotenje oziroma zaznavanje izkustvene kakovosti in kakovosti zaupanja je tezje, manj
absolutno in manj konkretno kot vrednotenje iskane vrednosti, ki je znacilno za proizvode. Zato
so merila, po katerih kupci presojajo kakovost storitev, tezje razumljiva in bolj kompleksna kot
tista, ki jih uporabljajo pri vrednotenju kakovosti proizvoda. Glede na moznost vrednotenja
znacilnosti storitev pred in/ali v ¢asu uporabe lahko lo¢imo v okviru celotne kakovosti dve obliki
kakovosti, in sicer kognitivno kakovost, ki je rezultat ocene tistih znacilnosti storitev, ki jih je
mogoce ovrednotiti ze pred nakupom, in afektivmno kakovost, ki je rezultat ocene tistih

znacilnosti storitev, ki jih je mogoce ovrednotiti Sele med oziroma po porabi.

Po Gronroosovem mnenju (Gronroos, 2000, str. 63-65) porabniki ocenjujejo kakovost storitve na
podlagi tehni¢ne kakovosti in funkcionalne kakovosti.

Tehni¢na kakovost (ang. outcome quality) je posledica odnosa med izvajalcem in porabnikom
pri sooCenju s storitvijo. Za porabnike in njihovo ocenjevanje kakovosti je zelo pomembno, kaj
dobijo v interakciji z organizacijo. Tehni¢na kakovost je ocena vsebine storitve, nanasa se na
rezultat izvedbe storitve - kaj je porabnik prejel z izvedbo storitve. Oznacuje, kaj porabniku
ostane, ko sta proces izvajanja storitve in interakcija med porabnikom in izvajalcem koncani.
Porabniki ponavadi tehni¢no kakovost ovrednotijo dokaj objektivno.

Funkcionalna kakovost (ang. process quality) obsega psiholosko interakcijo med porabnikom
in izvajalcem. Je ocena nacinov oziroma postopkov izvajanja storitve, torej nacin, kako je bila

storitev ponujena in izvedena. Zaznavanje je zelo subjektivno.

Na porabnikovo zaznavanje kakovosti storitev vpliva tudi podoba storitvene organizacije (ang.
image), ki je odvisna od tehni¢ne in funkcionalne kakovosti storitev. Kakovost storitev je lahko
podlaga za konkuren¢no prednost organizacije. Tehni¢no prednost je danes tezko pridobiti, saj
lahko organizacije zelo hitro dosezejo podobno tehni¢no kakovost. Odli¢na tehni¢na kakovost je

lahko iznic¢ena s slabo funkcionalno kakovostjo. Organizacija lahko doseze konkurenc¢no
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prednost z izboljSanjem funkcionalne kakovosti. To ne pomeni, da tehnicna kakovost ni
pomembna, ponavadi je prvi pogoj za dobro storitev. Ce je tehni¢na kakovost slaba, bodo
porabniki zaznali kakovost storitev kot slabo. Ce je dobra le tehni¢na kakovost, e ne pomeni, da
porabniki zaznavajo kakovost storitve kot dobro, dobra mora biti tudi funkcionalna kakovost
(Gronroos, 2000: 66).

Razdelitev vidikov opredeljevanja kakovosti je torej veliko oziroma se razlikujejo. Ce
povzamem dosedanje opredelitve, velja, da je kakovost tisto, kar zaznajo porabniki, in da mora
temeljiti na njihovih potrebah in Zeljah. Kakovost storitev lahko razumemo kot primerjavo
oziroma odstopanja med pri¢akovanji kupca o izvedbi ponujene storitve in dozivetjem kupca
dejansko izvedene storitve, pri ¢emer pomeni, da je storitev kakovostno izvedena, ¢e ni
odstopanj med pri¢akovanji in dozivetjem izvedene storitve ali e dozivetje storitve presega
pricakovanja kupca o izvedbi storitve. Kakovost storitve je torej povezana z zadovoljevanjem
potreb in izpopolnjevanjem pricakovanj kupcev, nanasa pa se tudi na izvajalce storitev in druge

zaposlene v podjetju.

5.2.2. Pomen kakovosti storitev

Kupci storitev so postali zahtevnejSi in obcutljivejsi glede kakovosti, ki postaja enako
pomembna sestavina ponudbe kot cena. Poleg tega samo kakovost storitev konkurenca tezje
posnema kot na primer kakovost proizvodov in ceno. Skladno z druga¢nim pojmovanjem
kakovosti se spreminja tudi pristop k doseganju kakovosti. Od nadzora kakovosti, ki je usmerjen
predvsem na odpravljanje napak, prek sistema zagotavljanja kakovosti, s katerim se skuSajo
odpraviti vzroki napak in s tem prepreciti njihovo nastajanje, se ¢edalje bolj uveljavlja pristop

celovitega obvladovanja kakovosti.

Novi prihajajoci trendi opozarjajo na naras¢ajo¢i pomen kakovosti storitev. Kakovost storitev je
pomembna tako za kupce kot za izvajalce storitev. Kupci i8¢ejo in zahtevajo visoko kakovost
storitve. Kakovost z vidika izvajalcev storitev lahko izboljSa njihov ugled, poveca prodajo in
rentabilnost. Kakovost storitev je lahko v Casu hitro razvijajoega se poslovnega okolja za
podjetja pomemben vir konkurencne prednosti, Se zlasti ob podpori sodobne informacijske
tehnologije. Rezultati raziskav so potrdili strateske koristi, ki so posledica kakovosti, in vpliv
kakovosti na trzni delez, dobicek, zmanjSevanje proizvodnih stroskov ter povecanje
produktivnosti. Raziskave potrjujejo, da v oceh potrosnikov kakovost pridobiva na pomenu in da
je primerjalna prednost podjetja pred konkurenti zelo odvisna od kakovosti ponujene storitve
(Gronroos, 1990: 39).
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5.2.3. Dejavniki kakovosti storitev

Dejavniki kakovosti storitev se nanaSajo na lastnosti storitev in so del kakovosti storitev oziroma

opredeljujejo njeno raven in vsebino. Dejavniki pogosto nastopajo vzajemno in so povezani, kar

pomeni, da lahko enega izboljSamo na racun drugega. Razli¢ni dejavniki pojasnjujejo, kako si

kupci v svojih glavah organizirajo informacije o kakovosti storitev.

Parasuraman, Zeithaml in Berry (Sergan, 2001: 44-45) so izhajajo¢ iz rezultatov obseZne

raziskave o problematiki kakovosti storitev na podrocju storitvenega sektorja v zacetku

osemdesetih let v ZDA postavili naslednjih deset osnovnih dejavnikov kakovosti storitev:

Zanesljivost, ki pomeni stalnost (konsistentnost) v izvajanju. Pomeni, da izvajalec pravilno
opravi storitev ze prvi€ ter da se drzi obljube in jo izpolni, da izvaja storitev v dogovorjenem
¢asu in na dogovorjen nacin.

Odzivnost je pripravljenost osebja za izvajanje storitve oziroma pomo¢ kupcem. Vkljucuje
na primer hitro organiziranje poslovnih ter drugih dogovorov.

Strokovnost vkljuCuje ustrezna znanja in vescine v zvezi z izvajanjem storitev. K temu
lahko priStevamo znanje in sposobnosti kontaktnega osebja, znanje in sposobnosti
pomoznega osebja ter raziskovalne sposobnosti podjetja.

Dostopnost je razpolozljivost storitve in preprostost stika med kupcem in izvajalcem.
Vkljucuje na primer hitro moznost zveze z izvajalcem po telefonu, kratek cakalni Cas,
primeren odpiralni ¢as in ustrezno lokacijo pri ponudbi storitev.

UstreZljivost pomeni vljudnost, prijaznost kontaktnega osebja in upoStevanje kupcev
storitev. Sem na primer sodi uglajeno in urejeno kontaktno osebje.

Komuniciranje pomeni skrb za obveSCenost kupcev, za povratno zvezo oziroma za
registriranje kupcev in uporabo jezika ter nacin izrazanja, ki je porabnikom razumljiv.
Komuniciranje vkljuuje na primer razlago vsebine storitev, cenovne strukture,
kompromisov med kakovostjo storitev in stroski, sposobnost prepricati kupce oziroma jim
zagotoviti, da bodo njihovi problemi primerno reSeni.

Zaupanje (verodostojnost) se nanasa na delovanje izvajalca storitev v interesu kupca. K
temu pripomorejo na primer ugled podjetja in osebne znacilnosti kontaktnega osebja.
Varnost zajema skrb za odpravo nevarnosti oziroma tveganja ali dvomov. Vkljucuje na
primer fizi¢no in finan¢no varnost ter zaupnost osebnih podatkov.

Razumevanje in poznavanje kupcev pomeni skrb za nenehno ugotavljanje potreb kupcev.
Pri tem gre na primer za ugotavljanje posebnih zahtev porabnikov, zagotavljanje skrbi za

vsakega posameznika in posebno pozornost stalnim porabnikom.
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- Opredmetenost kot fizicna podpora storitvam zajema osnovne sestavine v zvezi s storitvami,
kot so na primer oprema za izvajanje storitve, zunanja pojavnost osebja, zgradbe in njihova

opremljenost ter druge ljudi, prisotne pri izvajanju storitve.

Na podlagi navedene opredelitve dejavnikov je bil razvit poseben instrument SERVQUAL za
merjenje kakovosti. V kasnejSih empiri¢nih preverjanjih so namre¢ omenjeni avtorji odkrili
visoko stopnjo povezanosti med temeljnimi desetimi merili, zastavljenimi v okviru instrumenta
SERVQUAL, ki so jih zato zdruZili v naslednjih pet SirSih dejavnikov:

zanesljivost pri izvajanju storitve kot najpomembne;jsi dejavnik,

- otipljivi deli storitev (fizicni dokazi o storitvi),

- odzivnost osebja,

- usmerjenost pozornosti osebja h kupcu (prilagajanje njegovim potrebam, sposobnost vziveti
se vanj - empati¢nost) in

- sposobnost osebja za razvijanje in zbujanje obcutka varnosti in zaupanja — jamstvo.

Pregled omenjenih dejavnikov kakovosti pokaze, da so zanesljivost, odzivnost, jamstvo in
empati¢nost tesno povezani s CloveSkim dejavnikom. Tudi fizi¢ni dokazi ponudnika so vsaj
delno odvisni od cCloveskega dejavnika (npr. izgled in urejenost kontaktnega osebja). Vse
navedeno pa potrjuje pomen kontaktnega osebja in velik vpliv zaposlenih na zaznano kakovost

opravljene storitve.

5.2.4. Model vrzeli storitve

V osemdesetih letih so Parasuraman, Zeithaml in Berry razvili model vrzeli. Kakovost storitve je
v modelu opredeljena kot vrzel oziroma razlika med pri¢akovanji porabnika in njegovim
zaznavanjem storitve (glej sliko 5.10). Ce Zeli organizacija izboljsati kakovost storitev, mora
odkriti razloge za vsako od petih vrzeli ter razviti strategije za njihovo zmanjSanje (Lovelock,
1996: 468).
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Slika 5.10: Model vrzeli
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Avtorji navajajo pet vrzeli, ki so razlog za neuspesno posredovanje storitev:

Vrzel 1 je vrzel med pri¢akovanji porabnikov in zaznavanjem pri¢akovanj s strani vodstva
organizacije. Vodstvo organizacije pogosto ne ve, kakSna so pricakovanja porabnikov, ali jih ne
razume, niti ne ve, na podlagi ¢esa porabniki ustvarjajo svoja priakovanja. Ce se pojavi ta vrzel,
pogosto sledijo napake, kot so neprimerno opremljeni prostori, nepravilno izbrano osebje ali
njegovo nepravilno uvajanje. Podjetje ponudi potrosnikom to, ¢esar si v bistvu ne zelijo, njihove
dejanske potrebe pa ostanejo nezadovoljene. Strategije za zmanjSanje vrzeli vkljuCujejo boljse
poznavanje pricakovanj porabnikov s trznimi raziskavami in analizo pritozb, izboljSanje
komunikacije med kontaktnim osebjem in vodstvom ter zmanjSanje Stevila ravni med vodstvom
in porabniki.

Vrzel 2 je vrzel med zaznavanjem pri¢akovanj porabnikov pri vodstvu in natan¢no opredelitvijo
standardov kakovosti storitev oz. skupkom navodil za kakovostno izvedbo storitve. Vodstvo
lahko pravilno zazna porabnikove zelje, ne dolo¢i pa natancno standardov izvedbe. S
postavljanjem jasnih ciljev, standardizacijo izvedbe storitev, boljSim managementom
nacrtovanja in ob primerni podpori nacrtovanja kakovosti storitev s strani samega vrha
managementa se lahko ta vrzel zmanjsa.

Vrzel 3 je vrzel med standardi (specifikacijo) kakovosti storitev (skupkom navodil) in dejansko
ravnijo izvajanja storitev (konkretno opravljeno storitvijo). Pojav te vrzeli je odvisen od volje in
sposobnosti zaposlenih opraviti storitev v skladu z navodili vodstva. Nastane lahko zaradi
prezapletenih standardov, pomanjkanja timskega dela, neustreznega izobrazevanja, ¢e je osebje
preobremenjeno, nesposobno ali nepripravljeno izpolniti specifikacije. Vrzel je mozno zmanjsati
s pravilno izbiro in usposabljanjem osebja, skladnostjo specifikacij s korporativno kulturo,
povecCanjem internega marketinga...

Vrzel 4 obstaja med dejansko izvedbo storitve in trznim komuniciranjem. Ta vrzel se pojavi, ko
organizacije porabnikom obljubljajo preve¢ in obljub ne izpolnijo ali pa dajo kontaktnemu
osebju premalo informacij. Pri komuniciranju s porabniki naj organizacija objavi, kaj bo
porabnik dejansko dobil, in obljubi le tisto, kar bo lahko izpolnila. Vrzel se lahko zmanjsa z
boljSo integriranjostjo trzno-komunikacijskega na¢rtovanja s storitvenimi operacijami.

Vrzel S je vrzel med pricakovano in zaznano storitvijo. Rezultat tega je slaba kakovost oz.
problem kakovosti, slaba komunikacija od ust do ust, slab vpliv na korporativni in lokalni imidz,
izgubljen posel. Za zmanjSanje te vrzeli je treba zmanjSati preostale Stiri vrzeli, povezane z
oblikovanjem, trznim komuniciranjem in izvedbo storitve (Parasuraman, Zeithaml in Berry v
Gronroos, 1990: 59 in v Bateson, 1992: 512).

Bistvo doseganja kakovosti storitev je odprava ali kar najvec¢je mozno zmanjs$anje razlike med
tem, kaj potrosnik pri¢akuje, in tem, kar zazna, da je dobil. Ce bo pri¢akovana storitev vecja od

zaznane, potem bo zaznana kakovost storitve manj kot zadovoljiva. Ce bo pricakovana storitev
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enaka zaznani, potem bo zaznana kakovost zadovoljiva, ¢e pa bo pri¢akovana storitev manjsa
kot zaznana, potem bo zaznana kakovost ve¢ kot zadovoljiva (Parasuraman in drugi v Bateson,
1992: 517).

Prednost modela je, da ponuja splosno razumevanje in resitve, ki so uporabne na razli¢nih
podroc¢jih delovanja. Model je v pomoc¢ pri odkrivanju razlogov za probleme s kakovostjo
storitev. Ne odkriva pa specificnih napak pri kakovosti storitev, ki se pojavljajo v specifi¢nih
storitvenih organizacijah. Ce je cilj organizacije nuditi kakovostne storitve, mora vsaka
organizacija razviti svoj nacin dolo¢anja in ohranjanja kakovosti storitev (Lovelock, 1996: 468-
469).

5.2.5. Merjenje kakovosti storitev

Merjenje kakovosti storitev je pomembno, ker daje povratne informacije o znacilnostih
zaznavanja kakovosti storitev od porabnikov. Vrednotenje storitev je zapleten proces. Zacne se,
ko se porabnik v nakupnem procesu odlo¢i za ponudnika storitev, in se nadaljuje tudi med
izvajanjem storitve in po njej. Na vrednotenje vpliva medsebojni vpliv precejSnjega Stevila

socialnih, psiholoskih in situacijskih spremenljivk.

Kakovost storitev je zaradi specificnih lastnosti storitev teZje ovrednotiti in meriti kot kakovost
izdelkov. Meriti jo je moZno s staliS¢a porabnikov in s staliS¢a ponudnikov oziroma izvajalcev
storitev. Porabniki opredeljujejo kakovost z drugacnega vidika kot izvajalci storitev. Za
porabnike je kakovost storitev skupna vrednost zaznanih koristi storitve, ki jo primerjajo s
pricakovanimi koristmi. Za ponudnika oziroma izvajalca pomeni kakovost storitev ovrednotenje

izvedbe glede na dogovorjene standarde (Mudie, Cottam, 1993: §8).

Najprimernej$i nac¢in merjenja kakovosti storitev je merjenje tega, kako porabniki zaznavajo
kakovost storitev (Snoj, 1998: 167). Porabniki ocenjujejo kakovost storitev na podlagi
znacilnosti tistih dejavnikov storitev, za katere menijo, da so jih sposobni oceniti. Pogosto se
naslanjajo na fizi¢ne lastnosti, ki jih je lazje zaznati kot abstraktne lastnosti. Kakovostne ravni
storitve ne moremo dolociti s koli¢inskimi merili. Kakovost storitev lahko merimo kot
tolerancno obmocje med zeleno in dejansko prejeto storitvijo, kot jo zaznava porabnik. Porabnik
ocenjuje kakovost storitve kot razliko med pricakovano in dejansko storitvijo (Poto¢nik, 2000:
44). Organizacije merijo kakovost storitev tudi tako, da dolocijo standarde delovanja in nato

primerjajo dejansko delovanje s standardi. Standardi pa pogosto ne odsevajo dejanskih
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pricakovanj porabnikov. Pricakovanja se nanasajo na razli¢ne lastnosti storitev, ki pa jih ni

mogoce vedno natancno opredeliti (npr. prijaznost osebja) (Snoj, 1998: 168).

Kakovost izdelkov lahko objektivno izmerimo, kakovost storitev pa ima veliko psiholoskih
znalilnosti. Ni je mogoce izmeriti, preden doseze porabnika. Porabniki ne ocenjujejo le
kon¢nega rezultata storitev, temve¢ tudi proces izvedbe storitev. Ocena kakovosti storitve je
torej odvisna predvsem od dveh dejavnikov:

- poteka storitve (interakcija med uporabnikom in ponudnikom storitve) in

- rezultata storitve, ki za uporabnika pomeni neko (ne)izpolnitev njegovih pric¢akovan,;.

V primeru slabe izkusnje s storitvijo ni nujno, da jo porabnik oceni kot nezadovoljivo. Porabniki
lahko napake pripisejo tudi sebi ali dejavnikom, ki jih organizacija ne more nadzorovati, koncni
sodnik o kakovosti je vedno porabnik. IzboljSanje kakovosti storitev je vprasljivo, ¢e porabnik
tega izboljSanja ne zazna. Ponudniki storitev morajo jasno definirati in sporocati, kaksno raven
storitev ponujajo, tako da zaposleni vedo, kaj morajo nuditi porabnikom, porabniki pa vedo, kaj
bodo dobili. Standardi morajo biti oblikovani tako, da zaposlenim omogocajo njihovo izvajanje.
Oba, porabnik in ponudnik storitev, vplivata na kon¢ni rezultat, to je zadovoljstvo porabnika
(Poto¢nik, 2000: 21).

5.2.5.1. Metoda SERQUAL

NajsirSe sprejeta in v strokovni literaturi najveckrat navajana metoda za merjenje kakovosti je
metoda SERQUAL (okraj$ano od ang. service quality) oziroma model SERQUAL. Razvili so jo
Parasuraman, Zeithaml in Berry in meri kakovost storitev, kot jo zaznavajo porabniki, oziroma
lestvico merjenja vrzeli med pricakovano in zaznano storitvijo preko petih razseznosti

(dejavnikov) kakovosti: zanesljivosti, fizicnih dokazov, odzivnosti, jamstva in empati¢nosti.

Namen modela je dognati porabnikovo splo$no zaznavanje kakovosti storitev (Sergan, 2001:
65). Sestavljen je iz dveh delov, v vsakem anketirani porabniki storitve odgovarjajo na 22
trditev. Prvi del meri pricakovanja porabnikov, kaksna naj bi bila po njihovem mnenju odli¢na
storitvena organizacija, drugi del meri zaznavanje porabnikov, kak$no storitev storitvena
organizacija v resnici ponuja. Sedemstopenjska (Likertova) ocenjevalna lestvica za merjenje
pricakovanj obsega trditve od “sploh ni pomembno’, do “zelo pomembno’, za merjenje
zaznavanj pa od “zelo se strinjam” do “sploh se ne strinjam” (Sergan, 2001:65). Rezultati so
izrazeni kot razlika med pricakovanji in zaznavanji in so pogosto negativna Stevila, saj so

porabniki razocarani, kadar so njihova pri¢akovanja vecja od zaznane kakovosti (Zeithaml,
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Bitner, 1996: 155). Kon¢ni rezultat take meritve pove, ali so bila potrosnikova pri¢akovanja
presezena ali ne (Palmer, 1998: 164). Modelu SERVQUAL o¢itajo, da meri zaznano kakovost
storitev v dolocenem casovnem trenutku, ne razlaga pa samega procesa uporabnikovega

zaznavanja in vzrokov, ki so privedli do takSnega zaznavanja.

5.2.6. Nadzor kakovosti pri izvajanju storitve

Problem nadzora kakovosti pri izvajanju storitve nastopi zaradi nestandardiziranosti storitvenega
procesa in hkratne prisotnosti potrosnika in izvajalca storitve (Palmer, 1998: 39). Strategije
nadzora, ki se uporabljajo pri izdelavi izdelkov, so tu neuporabne. Rezultatov slabega delovanja
zaposlenih, preden njihovih u¢inkov ne zacutijo potro$niki, ponavadi ni mogoce odpraviti, zato
je to Se posebej velik problem.

Pri storitvah obstajata dva osnovna pristopa nadzora izvedbe:

- zaposlene neposredno nadzorujemo in jih popravimo vsaki¢ in takoj, ko jim ne uspe delati

po standardu ali

- zaposlene naredimo odgovorne za nadzor njihovih lastnih dejanj (Palmer, 1998: 194).

Nadzorovanje kakovosti pri izvajanju storitev otezuje tudi dejstvo, da je izvajanje storitev
mocno odvisno od c¢loveskega dejavnika, torej od osebnostnih lastnosti in sposobnosti obeh
posameznikov. Direkten nadzor nad izvajalcem storitve bi bil tako mogo¢ le v obliki
neposrednega nadzora prodajalca s strani tretje osebe, ki bi takoj na licu mesta popravila vsako
njegovo napako. To pa je nesmiselno z vidika ekonomicnosti, saj bi povecevalo neucinkovitost
poslovanja in odvzemalo kredibilnost izvajalcu storitve in tako zamnjSevalo zaupanje potrosnika

v izvajalca storitve ter tako zmanjSevalo verjetnost nakupa.

Stevilna podjetja so raje namesto direktnega nadzorovanja zaposlenih prenesla odgovornost za
dobro izvedbo na zaposlene same. Zaposleni so v tem sami odgovorni za nadzor svojih dejanj,
takemu nacinu poslovanja pa pravimo opolnomocenje zaposlenih, kjer ne govorimo ve¢ o
nadzoru, temve¢ o nadzoru s podporo. Opolnomocenje se omogoci s kulturo podjetja, s katero
se vodi zaposlene tako, da sami sprejemajo pravilne odlocitve, brez mnenja nadzornih
(Gronroos, 1992: 14). Palmer (1998: 195) pa navaja Sest pogojev, ki so potrebni za
opolnomocenje:

- zaposleni in vodstvo imajo isto vizijo, kaj ustvarja vrednost za kupce,

- jasne Zelje vodstva o Zelenih rezultatih in procesih,

- sposobnost empatije zaposlenih s potrosniki,

- pripravljenost vodstva, da podpre odlocitve zaposlenih,
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- pripravljenost zaposlenih za timsko delo,
- sistem ocenjevanja in pohval, ki ocenjujejo sposobnost zaposlenega, da prevzame

odgovornost za svoja dejanja.

5.2.7. Zaposleni in kakovost

Ko razpravljamo o kakovosti, razpravljamo pravzaprav o ljudeh. Kakovost je v ljudeh, v
njihovem znanju, v njihovem odnosu do dela in v organizaciji poslovanja. Tega ne moremo
kupiti, ustvariti se mora znotraj podjetja. Vsa zasnova vodenja kakovosti temelji na tem dejstvu,

kajti v vsakem podjetju dela vodijo in izvajajo ljudje in od njih so odvisne tudi vse spremembe.

Moderne teorije TQM-a vkljucujejo zaposlene v vse procese dela, od reSevanja problemov do
podeljevanja priznanj in nagrad. Kakovost je v najSirSem spektru le rezultat ¢lovekovega dela,
znanja, sposobnosti in vzgoje oziroma motivacije za kakovost. Da bi podjetje pridobilo lojalne in
zadovoljne kupce (zunanje stranke), pa mora najprej imeti lojalne in zadovoljne zaposlene
(interne stranke). K. Ishikawa (1989) pravi, da je treba z notranjo stranko ravnati tako, kot bi
zeleli, da ona ravna z zunanjo stranko. Koncept TQM razlaga, da je razumevanje in
izpolnjevanje pricakovanj kupcev najboljse in edino trajno sredstvo za doseganje poslovnega
uspeha v trznem gospodarstvu, saj samo zadovoljni kupci lahko dolgoro¢no zagotavljajo
dobicek.

Notranji kupec ima isto pomembnost kot zunanji kupec in ideal TQM filozofije je, da se nacelo
notranjega kupca zasidra med vse zaposlene na vseh nivojih podjetja. Tudi nova izdaja standarda
ISO 9001:2000 med ostalimi naceli poudarja vkljucevanje zaposlenih, osebne zglede in dejansko
zavzetost za nenehne izboljSave, za krepitev in izboljSanje notranje kulture podjetja, kar

pomembno vpliva na konkuren¢no prednost podjetja.

5.3. Total quality management

Pojem Total Quality Management (v nadaljevanju TQM) je ameriSki nacin pojmovanja
upravljanja kakovosti, ki se je pojavil konec 80-ih let. Koncept ni nov, saj je Feinenbaum Ze leta
1950 opozarjal na pomembnost obseznega pristopa h kakovosti in skoval besedo Total Quality
Control (TQC). Japonci so njegov koncept prilagodili in ga poimenovali kot splosen nadzor

kakovosti v podjetju — Company wide Quality Control.
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V Sloveniji uporabljamo za opisovanje tega izraza razlicne opise in kratice, najpogosteje pa
povzemamo kar TQM. Pomembno je dejstvo, da kljucna beseda pri razumevanju koncepta ni
Quality/kakovost, temve¢ Management/upravljanje. Ne gre torej za upravljanje kakovosti,

temveC za kakovost upravljanja. TOM tako pomeni celovito kakovost upravijanja (Filej, 2002:
20).

5.3.1. Opredelitev TQM-a

Po najbolj uporabljeni definiciji, ki izhaja iz standarda ISO/DIS 8402, je TQM pristop vodilnih v
podjetju, ki je osredotocen na kakovost, uposteva sodelovanje vseh ¢lanov podjetja in tezi k
dolgoro¢nemu uspehu, kar pa je mogoce doseci s kupCevim zadovoljstvom, zadovoljstvom
zaposlenih in celotno druzbo. Creech meni, da TQM pomeni kakovost proizvodov, nekaj, kar ni
mogoce doseCi brez ustrezne organizacije. Organizacija ne pomeni veliko, kadar ni ustreznega
vodenja. Mo¢no sodelovanje mora delovati od spodaj navzgor, je podpirajoci steber za vse druge

stebre. Vsak steber je odvisen od ostalih §tirih in e je slab eden, so slabi vsi.

Slika 5.11: Pet stebrov TQM
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Vir: Creech, 1994: 15)

Kot pogosto uporabljena definicija TQM, ki jo omenja Filejeva, na kateri temelji tudi model
poslovne odli¢nosti je: “Nenehna prizadevanja vseh zaposlenih, za iskanje in vpeljevanje novih
pristopov, ki vplivajo na vecjo uspesnost in ucinkovitost podjetja” .

- Nenehna prizadevanja — pomeni kontinuiteto prizadevanj, ki jih v podjetju zaznamo skozi
daljse obdobje. Podjetje se mora nenehno prilagajati spremenjenim zahtevam odjemalcev in
okolja.

- Vseh zaposlenih — pomeni od generalnega direktorja do zadnjega delavca v podjetju.
Prepoznati razli¢ne pristope za vklju¢evanje vseh zaposlenih ter na vseh nivojih opredeliti

pristope merjenja njihovih prizadevanj.
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- Iskanje in vpeljevanje novih pristopov — ni dovolj le opazovati sistemati¢nosti pristopov,
ampak njihove ucinke.

- Vecja uspesnost in ucinkovitost podjetja — poleg rezultata za posamezno leto je treba poznati
tudi trende in vplive na rezultat. Ko podjetje ve, kaj vpliva na rezultat, lahko vpliva tudi na
viSino =zastavljenega rezultata. Podjetje vidi, ali je uspesno in ucinkovito Sele, ko
opazujesvoje rezultate z okoljem: konkurenco, najboljSo prakso, povpre¢jem branze, ipd.
(Filej, 2002: 21).

TQM je obsezna managerska filozofija in zbirka orodij ter pristopov za njihovo vpeljavo. TQM
postavlja v srediSc¢e upravljanja in organiziranosti kakovosti vseh dejavnosti in zadovoljstvo vseh
udelezencev: kupcev, zaposlenih, dobaviteljev, lastnikov, kar mora privesti v prihodnosti do
dolgoro¢nega uspesnega poslovanja podjetja. TQM je torej kultura in nacin vodenja podjetja, ki

je osredotocena na zadovoljstvo kupcev ob isto¢asni poslovni uspesnosti (Filej, 2002: 21).

5.3.2. Nacela TQM-a

TQM je filozofija in niz vodilnih nacel, ki ze dolgo znane in uveljavljene koncepte managementa
postavlja v nov kontekst in prinasa konkurencnost, u¢inkovitost in poslovne rezultate podjetja
(Filej, 2002: 21). Nacela TQM so se razvijala v vsakodnevni praksi podjetij in ustanov, ki so
nastopala v konkuren¢nem boju na odprtem trgu. To je podjetja prisililo k dvigu kakovosti
poslovanja in samih storitev na najbolj ekonomicen nacin, z iskanjem in izrabljanjem notranjih

rezerv in sposobnosti prav vseh zaposlenih.

Nacela TQM govorijo, kako naj bo podjetje vodeno, da bo doseglo odlicnost v ucinkovitosti

(Filej, 2002: 21). Osnovna nacela TQM so:

- osredotoCenost k strankam (poznavanje zelja in potreb strank, tako znotraj kot zunaj
podjetja),

- voditeljstvo (preprecevanje problemov, ne nadziranje; komunikacija, ki omogoc¢i razvoj
zaupanja, pripadnosti in timskega dela),

- vkljucenost ljudi v izboljSevanje procesov in pozitivnha podpora ter razvoj potenciala
zaposlenih z izobrazevanjem,

- procesni pristopi,

- sistemski pristop k upravljanju,

- stalne izboljsave,

- odlocanje na podlagi dejstev, znanja, objektivnosti podatkov in rezultatov meritev.
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Med kljuc¢na podrocja, kjer mora management korenito spremeniti svoje dosedanje misljenje in
od katerih je odvisna uspesnost uvedbe TQM-a, lahko §tejemo (Kovac v Filej, 2002:22):

osredotocanje na kupca,

stalno izboljSevanje procesa,

celovito sodelovanje zaposlenih v skupinah.

Uvajanje nacel TQM-a v vsakdanji nacin dela podjetij pomaga pri (Pivka, 2000: 49):

osredotoCanju na notranje in zunanje kupce,

doseganju pricakovane kakovosti na vseh podrocjih,

poenostavljanju procedur,

stalnem kritiénem preverjanju procesov in aktivnosti ter izloCanju nepotrebnih,

uspehih, ki so vidni na osnovi razvitih metod merjenja,

razvoju timskega dela pri reSevanju problemov,

izboljSanju komuniciranja v podjetju,

prakti¢nem delovanju kroga kakovosti.

5.3.3. Cilji TQM-a

Po nacelih TQM-a primarni cilj podjetja ni ve¢ dobicek, temvec¢ dolgoro¢no zadovoljstvo kupca,

preko katerega se na trgu dosega visja cena storitev in boljsi finanéni rezultati poslovanja. Ce se

poleg osredotocanja na zadovoljstvo kupcev osredoto¢imo Se na stalno izboljSevanje procesov,

lahko zmanjSamo neproduktivno delo in na ta nacin znizamo stroSke, kar pripelje do vecjega

dobicka. Osnovni cilj TQM je izboljSanje ucinkovitosti in finan¢ne uspesnosti podjetja, kar pa

dosezemo predvsem z (Marolt v Filej, 2002: 24):

kakovostjo storitev in izdelkov, ki zadovoljujejo kupce,

doseganjem vecje skladnosti storitev v produkcijskem procesu, ki so rezultat:

stalnega izboljSevanja poslovnih in proizvodnih procesov in preprecevanja,
zmanjS$evanja stroSkov (z zgodnjim spoznavanjem neskladnosti in njihovih vzrokov),
izboljSevanja delovne klime,

uporabe modernih metod in tehnik upravljanja kakovosti,

partnerskega odnosa s poddobavitelji,

povecevanja ugleda podjetja,

naraScanja trznega deleza.
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5.3.4. Zgradba TQM modela

Kljub temu, da se TQM modeli razlikujejo od podjetja do podjetja, pa glede na razlicne cilje in

vsebine dejavnosti, ki jih izvajajo, lahko sestavimo neko osnovno sestavo TQM modela:

Slika 5.12: Zgradba TQM modela
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Vir: Marolt v Filej, 2002: 24

Celotna zgradba stoji na podlagi, ki jo oznacimo kot politicna stabilnost in splosna izobrazba in
kultura — ter pomenita okolje, v katerem podjetje deluje.

Osnova, na kateri stoji zgradba vsakega TQM modela, je tehnologija, na katero so postavljeni
Stirje stebri: politika in strategija kakovosti, organizacijska struktura podjetja, motivacija
zaposlenih in tehnike.

V duhu TQM nacel mora podjetje jasno in nedvoumno dolociti svojo politiko in strategijo do
kakovosti, ki predstavljata smernice, ki jih je treba realizirati s primerno organizacijo,
stimulacijami in uporabo odgovarjajocih tehnik zagotavljanja predvidene kakovosti.

Najvecja novost, ki jo prinese TQM model, je na podrocju organizacijske strukture podjetja.

Namesto stare vertikalne hierarhi¢ne strukture model TQM zagovarja procesno — horizontalno in
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timsko organizacijsko strukturo (zagovarja staliS¢e, da je vsako delo obravnavano kot projekt, ki
ga v osnovi sprozi kupec).

Tretji steber v TQM modelu predstavlja motivacija zaposlenih, s katero se ustvarijo pogoji, ki bi
vzpodbujali tako management, kot vse zaposlene v podjetju, da bi se cilji, ki so postavljeni v
skladu s politiko kakovosti, ¢im popolneje in s ¢im manjSimi tezavami realizirali.

Zadnji steber sestavljajo tehnike, ki so uporabljene predvsem za zbiranje in analiziranje
podatkov.

Na zgoraj opisanih stebrih temelji proizvodni proces, ki je eden od osnov konkuren¢ne prednosti
podjetja. Koncni cilj procesa je zelo jasen — to je vrednost za kupca.

Vrh TQM zgradbe predstavlja zadovoljen kupec; iz Cesar izhaja, da je TQM model usmerjen h
kupcu. Zacetna naloga vsakega podjetja, ki se Zeli priblizati TQM nacelom je ugotoviti kdo je
njihov kupec in kaj dolocen kupec Zeli. Cilj TQM modela ni maksimalni profit, ampak
zadovoljstvo kupca, ob utemeljeni predpostavki, da se bo dobicek poveceval z boljSo kakovostjo

storitev ali proizvodov, ki bodo nudili vec¢je zadovoljstvo kupcem.

Cetudi so definicije in pristopi k TQM razli¢ni, pa imajo vsi nekaj skupnih znagilnosti (Filej,

2002: 25):

- predstavljajo novo filozofijo vodenja, ki zagovarja radikalne spremembe glede nacel
vodenja (npr. decentralizacija odloCanja) in organizacijske strukture podjetja (npr. timska
zasnovanost organizacijske strukture),

- doseci popolno zadovoljstvo kupca,

- stalno izboljSevati kakovost poslovnih in proizvodnih procesov, ki jih podjetje izvaja,

- postaviti primerne informacijske sisteme in sisteme povratnih informacij,

- povecati u¢inkovitost in uspesnost podjetja,

- skrbeti za izobrazevanje in usposabljanje vseh zaposlenih, da bodo s pridobljenim znanjem

lahko konstruktivno sodelovali pri izboljSevanju kakovosti procesa, v katerem delajo.

TQM model je eden novejsSih managerskih modelov, ki je usmerjen h kakovosti kot tistemu
dejavniku, ki najve¢ prinese k uspesnosti podjetja. Pri TQM gre za obvladovanje celotnega
podjetja in vseh poslovnih procesov, ki jih izvaja podjetje, ter ima prvenstveno stratesko
usmeritev, za razliko od ISO standardov 9000, ki so usmerjeni k stalnosti doseganja izbranega

nivoja kakovosti storitev.
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5.4. Konkurené¢na prednost

V trznem gospodarstvu se vrednost in uspeSnost podjetja izrazi na trgu. Temeljna usmeritev
podjetij je zato iskanje nacinov, kako ponuditi potrosniku v menjavo vecjo vrednost, kot jo
ponuja konkurenca. Konkuren¢na prednost pri tem lahko izhaja iz neke jasno izrazene
komponente storitve ali izdelka, ki pomeni vecjo vrednost ponudbe v oc¢eh potrosnika, ali pa
enostavno iz konkurencne Sibkosti drugih podjetij. Konkurencna prednost torej obstaja, ko

potrosnik zazna, da ena izmed ponudb bolje zadovoljuje njegove Zelje in poterbe kot druge.

Uspesne storitve in izdelki torej postanejo tiste, ki bolje zadovoljujejo potrebe in Zzelje
potroSnikov kot konkurenc¢ne. Osnova uspeha je torej pridobivanje in ohranjanje dobickonosnih
potrosnikov. S tem zajamemo oba pogleda na konkuren¢no prednost: kompetenco kot relativno

superiornost v znanju in virih glede na konkurenco in pozicijsko superiornost kot temelj

sposobnosti podjetja, da bolje zadovoljuje potrebe potrosnikov, dosega nizje stroske proizvodnje,
ima vec¢ji trzni delez in vi§jo stopnjo profitabilnosti. Podjetje torej posluje bolje od konkurentov,
¢e ima prednost v superiornih sposobnostih zaposlenih in ¢e ima superiorne vire (Jan¢ic, 1990:
64).

Konkuren¢na prednost podjetja je v veliki meri odvisna od njegove sposobnosti za organiziranje
in vodenje zaposlenih, saj pri iskanju konkuren¢nih prednosti dosezZejo na trzi§¢u najboljsi
polozaj tista podjetja, ki znajo primerno uporabljati ¢lovekove skrite zmogljivosti in sposobnosti
(Gabrijel¢ic, 1997: 438). Podjetja, ki se Zelijo prebiti na vrh in tam ostati, morajo poleg tega, da
se zavedajo vrednosti ¢loveskih virov in da temeljijo na zaupanju v ljudi, temeljiti tudi na
primernem vodenju, ki mora z ustvarjanjem ustrezne klime ustvariti razmere, v kakr$nih bo

uresnicljiva fleksibilna organizacija.

5.4.1. Zaposleni kot osrednji vir konkurenéne prednosti

Neisbitt in Aberdune (Jancic, 1990: 106) pravita, da so najvecja konkurenc¢na prednost nekega
podjetja ljudje — izobrazeni, usposobljeni delavci, ki so voljni v njem razvijati svoje ¢loveske

potenciale in obenem prispevati k rasti organizacije.
Na zaposlene se ne sme ve¢ gledati kot na stroske, temve¢ kot na pomemben vir doseganja

konkurenc¢ne prednosti in s tem uspesnosti poslovanja. Konkurenc¢na orozja 21. stoletja se tako

spreminjajo. Vse bolj izstopajo izobrazevanje, znanje in sposobnosti delovne sile, ki neposredno
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vpliva na produktivnost znotrj podjetij. Spreminja se trzno okolje, mehki dejavniki (vnos
druzboslovnih znanosti v ekonomijo) postajajo v ekonomiji vse pomembnejsi. Znanje je postalo
temelj konkuren¢nosti. Pomen ravnanja z znanjem za sodobno podjetje se najbolj pokaze skozi
koristi, ki jih prinese podjetju. Najpomemnejse koristi so boljse odlocitve, hitrejSe odzivanje na
probleme, povecanje konkurencne prednosti podjetja, vecja produktivnost, zmanjSanje stroskov,
izmenjava izkuSenj in znanj, ustvarjanje novih poslovnih priloznosti, privla¢nosti podjetja za

ostale nove kadre...

Ce se zavedamo pomena zaposlenih in nacina upravljanja njihovih zmoznosti, postanejo
zaposleni tisto bogastvo, ki ga na trziS¢u ni mozno kupiti, in so tista konkurencna prednost, ki jo
je najtezje ustvariti in posnemati. Vendar pa je strategiji ravnanja z zaposlenimi in njihovim

razvojem v slovenskih podjetjih namenjeno premalo pozornosti.

Slika 5.13: Konkuren¢ne prednosti podjetja
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organizacije in dela strateSkega vodenja
KADRI
Klju¢ do uspeha
Kakovost Kakovost prilagajaja
usposabljanja in in spreminjanja
razvoia

Vir: Mozina,1998: 8

Zaposleni, ki so izvor konkuren¢nih prednosti, so v bistvu cloveski kapital, ki ima potencial, da
ustvari ekonomsko rento (dobicek nad naravno ravnijo v nekem daljSem obdobju). Vendar pa
ima podjetje nad njim zgolj omejen nadzor. Opozoriti je treba na nevarnost, da lahko zaposleni,
ki imajo veliko znanja in v katere je podjetje veliko vlagalo, v vsakem trenutku odidejo. S tem pa
s seboj odnesejo poleg znanja tudi dragocene informacije, vCasih tudi posel oz. poslovne
partnerje. Zato je zelo pomembno, da ljudje v podjetju najdejo svoj smisel in uspejo zadovoljiti
svoje zelje in potrebe ter uveljaviti svoje interese. Pri tem je treba poznati hierarhijo potreb
posameznika ter kako se ta lahko aktivira. Na ta nacin postaneta motiviranje in zadovoljstvo
zaposlenih glavna dejavnika uspeha ter osrednja skrb in podrocje delovanja vodstva, ki mora biti
sposobno zagotoviti okolje, vzdusje in klimo, v katerih bo aktiviran ves intelektualni potencial
zaposlenih, ki jim bo omogocal, da (p)ostanejo uspesni, zadovoljni in motivirani (Potoc¢nik,
2000: 22).
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6. ZAKLJUCEK

V zadnjih letih smo doma in po svetu pri¢a izjemnemu porastu storitvenega sektorja, ki v
gospodarstvih razvitih drzav ustvarja ve¢ kot 60 odstotkov bruto domacega proizvoda. Vpliv
storitev, njihova kompleksnost in raznolikost dramaticno nara$cajo. Poslovno okolje podjetij
zaznamuje njegova stalna spremenljivost. Konkurenca na sodobnem trgu postaja vse mocnejSa
in tudi vse bolj globalna; potrosniki so vse bolj sofisticirani in informirani ter zaradi tega tudi
bolj zahtevni. Ce Zelijo podjetja v tak$nih razmerah pridobiti kupce in biti bolj$a od konkurence,

morajo znati bolje izpolniti in zadovoljiti potrebe in pri¢akovanja kupcev.

Storitve imajo Stevilne posebne znacilnosti (neotipljivost, neloCljivost, spremenljivost in
minljivost), ki jih lo¢ijo od izdelkov in vplivajo na drugacen nacin trzenja. Znanja, pridobljena v
izdelénem marketingu, zaradi specifi¢nih lastnosti storitev in cloveskega dejavnika kot glavnega
dejavnika, ki definira storitev, ne moremo neposredno uporabiti v storitveni dejavnosti. Vloga
marketinga v storitvenem podjetju je tako zelo razlicna od vloge marketinga izdelkov. Marketing
storitev mora torej imeti v prvi vrsti za cilj predvsem povecanje otipljivosti storitev, saj se
potrosniki ob nakupu storitev zaradi njihovih lastnosti soocajo z velikim ob¢utkom tveganja, in

tako zmanjSati zaznano tveganje.

Za razliko od izdelkov je potrosnik pri proizvodnem procesu storitev ponavadi prisoten in pri
tem prihaja do neposrednih interakcij med njim in zaposlenimi v podjetju. Zaposleni tako s
svojim znanjem, sposobnostmi, obnaSanjem, motivacijo in izgledom vplivajo na potrosnikovo
zaznavo in vrednotenje storitve. Zato se morajo trzniki in vodstvo podjetja zavedati, da so prav
zaposleni v dolocCenih trenutkih (predvsem v procesu izvajanja storitve kot kontaktno osebje)
nave¢ji in najpomembnejsi trznik storitev podjetja. Vodstva podjetij morajo tako posvetiti
ogromno pozornosti izbiri, kadrovanju ljudi, njihovem usposabljanju, motivaciji, nagrajevanju
itd. Velik pomen pri tem igra interni marketing, ki temelji na predpostavki, da so zaposleni kot
interni potro$niki ravno toliko pomembni kot eksterni potros$niki. Interni marketing bistveno
prispeva k povecanju produktivnosti zaposlenih, k ve¢ji ekonomic¢nosti poslovanja, k povecanju
konkurencnosti podjetja na trgu ter k zadovoljitvi zelja in potreb internih potro$nikov
(zaposlenih). Samo zaposleni, ki so zadovoljni pri delu, ki imajo motivacijo, znanje in ki se
identificirajo s cilji in poslanstvom storitvenega podjetja, lahko ucinkovito izvajajo in trzijo

kakovostno storitev ter tako zadovoljijo zelje in potrebe eksternih potrosnikov.

61



Vsi, Se tako veliki marketinski napori in aktivnosti pa ne dosezejo zazelenega cilja, ¢e podjetje
ne posveti dovolj pozornosti kakovosti svojih storitev. Klju¢no pri tem je, da podjetje spozna, da
ni dovolj le obcasno ukvarjanje s kakovostjo, temve¢ da je potrebno stalno, celovito
obvladovanje kakovosti. Pri takem pristopu je najpomembneje, da se vsi zaposleni v podjetju
zavedajo svojega prispevka h kakovosti storitev in se po najboljsih moceh trudijo vzdrzevati
standard kakovosti, ki ustreza potrosnikovim potrebam in Zeljam. V primeru storitev je kakovost
tista lastnost, ki v pomembni meri vpliva na oblikovanje potrosnikovih pri¢akovanj kot tudi
zaznav in s tem hkrati tudi na potrosnikovo zadovoljstvo s prejeto storitvijo. Zadovoljstvo je
stopnja ¢lovekovega pocutja, ki je posledica primerjave med zaznano in pricakovano storitvijo.
Ponudniki storitev Zelijo vplivati na potroSnikove zaznave, pomembno pa je tudi, da razumejo

potrosnikova pri¢akovanja in poznajo vire oblikovanja teh pricakovanj.

Zadovoljni potrosniki bolj verjetno ponavljajo nakupe pri istem ponudniku in o svoji izkus$nji
Sirijjo ugodne govorice. Oboje pa vodi k ve¢jemu trznemu delezu in vi§jim dobi¢kom, kar je
pogoj za dolgorocen obstoj in napredek podjetja. Zadovoljstvo potro$nika sicer ni zadosten
pogoj za njegovo lojalnost kot najboljSe mozno zagotovilo za uspeh podjetja, je pa nedvomno
potreben pogoj. Potrosnikovo zadovoljstvo in razumevanje storitvenih stikov mora biti ena prvih
marketinSkih prioritet, prizadevanje za zadovoljstvo pa pomemben cilj vsakega podjetja v

konkurenénih trznih razmerah.

Danes je glavna naloga vodilnih delavcev v podjetju izboljsati kakovost storitev in izdelkov.
Kupci niso ve¢ zadovoljni s povprecno kakovostjo, tako podjetjem ne ostane ni¢ drugega, kot da
se odlo¢ijo za celovito obvladovanje kakovosti (TQM-total quality management), ¢e Zelijo imeti
dobicek. Total Quality Management — TQM (management celovitega upravljanja kakovosti) je
prvenstveno osredotoc¢en na kakovost kot faktor, ki najvec¢ pripomore k uspesnemu poslovanju
podjetja, istocasno pa se s tem modelom obvladuje tudi stroske in ¢as. Omogoca isto¢asno
doseganje zdruzenih ciljev, boljSo uc¢inkovitost in uspesnost poslovanja ter obstoj in perspektivo
podjetja. TQM se intenzivno ukvarja z reSevanjem vpraSanja, kako najbolj smotrno uskladiti
posamezne dele podjetja pri zagotavljanju kakovosti. Temelji predvsem na ljudeh in njihovem
sodelovanju, saj zahteva medsebojno sodelovanje znotraj vseh poslovnih funkcij v podjetju, med
njimi v podjetju ter med podjetjem in kupci. Zajema splet aktivnosti, katerih namen je nenehno
izboljSevanje vseh poslovnih aktivnosti za popolno zadovoljitev zahtev in potreb kupcev.
Koncept TQM razlaga, da je razumevanje in izpolnjevanje pri¢akovanj kupcev najboljse in edino
trajno sredstvo za doseganje poslovnega uspeha v trznem gospodarstvu, saj samo zadovoljni

kupci lahko dolgoro¢no zagotavljajo dobicek.
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Kakovost je najboljSe jamstvo, za zavezniStvo kupcev, najmocnejSa obramba pred tujo
konkurenco in edina pot k usmerjeni rasti in dobicku. Kakovost storitev, zadovoljstvo kupcev in
dobicek podjetja so med seboj tesno povezani. Visja stopnja kakovosti se odraza v vecjem
zadovoljstvu kupcev in obenem podpira visje cene in pogosto nizje stroske. Zato programi za

izboljSanje kakovosti obicajno prinesejo visje dobicke.

Celovito obvladovanje kakovosti je danes kljucni pristop za zagotavljanje kupcevega
zadovoljstva in dobickonosnosti podjetja. Podjetja morajo razumeti, kako kupci zaznajo
kakovost in koliko kakovosti pricakujejo, potruditi se morajo, da ponudijo ve¢ kakovosti, kot
njihovi tekmeci. Da to dosezejo potrebujejo celovito upravljanje in vodenje, predanost vseh
zaposlenih pa tudi sisteme merjenja in nagrajevanja. Trzenjski management mora sodelovati pri
formulaciji takih strategij in politike, ki bodo pripeljale podjetje do zmage s pomocjo odlicnosti,
ki jo prinasa celovita kakovost, in poleg kakovostne proizvodnje mora posredovati tudi
kakovostno trzenje. Vsaka trzenjska dejavnost — trzenjske raziskave, usposabljanje zaposlenih,

oglasevanje, itd. — mora doseci visok standard.

Ko razpravljamo o kakovosti razpravljamo pravzaprav o ljudeh. Kakovost je v ljudeh, v
njihovem znanju, v njihovem odnosu do dela in v organizaciji poslovanja. Tega ne moremo
kupiti, ustvariti se mora znotraj podjetja. Vsa zasnova vodenja kakovosti temelji na tem dejstvu,
kajti v vsakem podjetju dela vodijo in izvajajo ljudje in od njih so odvisne tudi vse spremembe.
Kakovost je v najSirSem spektru le rezultat ¢lovekovega dela, znanja, sposobnosti in vzgoje
oziroma motivacije za kakovost. Vedno vec¢ podjetij se zaveda, da so ljudje njihov
najpomembne;jsi vir in da so zaposleni njihovo najvecje premozenje. Zavedati se je treba pomena
zaposlenih in naina upravljanja njihovih zmoznosti, le tako lahko postanejo zaposleni tisto
bogastvo, ki ga na trziS¢u ni mozno kupiti, in so tista konkuren¢na prednost, ki jo je najtezje
ustvariti in posnemati. Z diplomskim delom potrjujem tezo, da so ljudje (zaposleni) glavni
akterji v storitveni dejavnosti ter marketingu storitev in so tisti temelj, na katerem podjetje gradi
kakovost. Ljudje (zaposleni) so najvec¢ji potencial podjetja, ki ga je treba motivirati in vanj
vlagati. Kajti le zadovoljni in motivirani zaposleni bodo lahko zadovoljili kupca, kar je osnovni

namen vsakega podjetja, in tako podjetju zagotovili konkuren¢no prednost.
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