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PREDGOVOR

studentima, budu¢im menadzZerima od kojih ¢e sasvim sigurno veli-

ki broj njih biti angazovani u aktivnoj misiji usluznog menadzmenta.
Neizbeznost usluzne delatnosti u svim privredama proisti€e iz njegovog domi-
nantnog, a samim tim i znacajnog faktora ekonomskog napretka drustva.

Imajuci u vidu Sirinu koju ima usluzni menadZzment na medunarodnom
nivou u knjizi se istiCe i njegov znacaj u priblizavanju razli¢itih ekonomija i kul-
tura na planetarnom nivou.

Knjiga ima 12 delova i sasvim prirodno za ekonomske nacne discipline
neminovan je sklad i uzajamno povezivanje izmedu delova ali je takode ne-
izbezno preplitanje u cilju 8to preciznijeg pojasnjenja materje koja se Zeli Sto
adekvatnije pribliziti Citaocu.

Poku$ao sam da knjiga obuhvati usluzni menadzment u meri koji treba
da posluzi studentima da pruZi dovoljnu osnovu u sticanju znanja iz ove disci-
pline kao i da im omoguci razumevanje ostalih menadzmenta koji se izu€avaju
kako na ovom tako i na drugim srodnim fakultetima.

U odnosu na prvo izdanje 2009 godine u ovom izdanju poseban deo
posvecéen je menadzmentu usluga u informati¢kim tehnologijama.

Knjigaje pre svega namenjena, ili drugim re€ima, stavljam je na usluzi

Autor
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“Dugorocéna spremnost za prihvatanjem novih znanja i nove
filozofije, potreba je svakog menadZmenta koji tezi
transformaciji”

Edwards Deming
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UvoD

Nivo ekonomske misli u anti¢koj Grckoj bio je veoma nizak, ekonomski
pogledi i razmatranja dati su krajnje fragmentarno u dokumentima i delima
velikih filozofa anti¢ke Grcke, u kojima nema neposredne veze sa sustinskim
problemima ekonomije. Medutim, njihove genijalne ideje su imale izuzetan uti-
caj na razvoj ekonomije i ekonomske misli, uopste, $to nas obavezuje da od
njih zapoénemo pojasnjenje definisane tematike. U prilog tome govori i €inje-
nica da su oni prvi upotrebili re¢ ekonomija.

Najveci ekonomski, politiCki i kulturni procvat tadasnje civilizacije, anti¢-
ka Grcka je dostigla u V veku pre nove ere. JoS u to vreme, vodena je protek-
cionisti¢ka' spoljnotrgovinska politika. Vecéina antickih mislilaca je podrzavala
i javno se zalagala za liberalizaciju spoljne trgovine, Sto predstavlja zaCetak
savremene koncepcije koji podrazumeva da male privrede moraju imati visok
stepen ,otvorenosti‘ tj., visoko u¢eS¢e u spoljnotrgovinskoj razmeni u drustve-
nom proizvodu. Nije se shvatao pravi znacaj trgovine, ve¢ samo njena pojavna
manifestacija, gde ljudi zaraduju na ljudima. Osudivala se krupna trgovina, ¢ak
mnogo Vvise od sitne trgovine, stavljajuci akcenat na delatnosti koje su imanen-
tne ljudskoj prirodi (lov, ribolov, zemljoradnja, zanatstvo, pomorstvo).

Platonova kocepcija ekonomije i ekonomske politike u osnovi je inter-
vencionisti¢ka i sastoji se od niza zabrana i ograni¢enja. Takav koncept je ra-
zumljiv, jer je to bio period pocetka politiCkog propadanja Atine, nakon poraza
u peloponeskom ratu od tada ekonomski zaostale Sparte. Atina gubi polozaj
velike sile i mora se odreci svoje imperijalisticke politike. Platon je u osnovi
pristalica naturalne proizvodnje, ali u njegovom uéenju postoje i zaCeci savre-
menog robno-nov€anog prometa; on tvrdi da je novac pronaden da bi olakSao
razmenu. ,Novac nam je stvarno neophodan da bismo ga davali zanatlijama
u zamenu, i svim slicnim ljudima koji su nam potrebni — da bi smo mogli na taj
nacin, isplacivati zaradu robovima i doseljenicima*.

U literaturi se moZe sresti stav pojedinih autora koji smatraju da je Ari-
stotel taj koji je prvi ukazao na neophodnost novca. Neupus$tajuci se u dalju
polemiku treba samo reci da je Aristotelova politika napisana 90 godina posle
Platonove Republike, 8to je omogucilo Aristotelu da potpunije objasni funkci-
onisanje novca, jer u njegovom vremenu robni promet se sasvim normalno,

1 Zabrana izvoza u periodima oskudacija, strogi propisi koji su isli i do smrtne kazne, propisi
koji reguliSu ko i pod kojim uslovima moze obavljati spoljnu trgovinu.
2 Platon, Zakoni, BIGZ, Beograd, str. 742a.
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shazno razvijao i polako preuzimao primat od naturalne proizvodnje koja je
dominantna u Platonovom vremenu.
Platon deli stanovnistvo na tri staleza:
1. stalez koji se bavi poljoprivredom i sto€arstvom,
zanatlije i sitni trgovci;
2. srednji staleZ koga Cine vojnici, kao i
3. filozofi (mislioci), koji treba da organizuju i vode drustvo.

Sa danasnjeg ekonomskog gledista usluga, zanatlije, trgovci, vojnici, a i
filozofi (mislioci) u Sirem smislu reci, ne ¢inimo pogreSan zaklju¢ak ako kaze-
mo da svi oni pripadaju terminu - usluzne delatnosti.

U XV i XVI veku, u vremenu kanonista, trazi se kompromis izmedu
do tada neprikosnovenih crkvenih misli i ustanova, na jednoj strani, kao i na-
dolazecih novih delatnosti, kao $to su: trgovina, zajmodavci (bankarstvo), na
drugoj strani.

Pozicije usluznih delatnosti jo$ viSe uévrdcuje merkantilizam, koji traje od
15.veka do druge polovine 17.veka, pripremajuci na taj nacin teren za dalji ra-
zvoj ekonomske misli, alii prakse. Odgovor na merkantilisticke ideje je vreme
koje donosi nove promene u obliku novih fiziokratskih teorija, a koje potiskuje
trgovinu i bankarstvo i ujedno jaca pozicije poljoprivrede.

0Od 1750. do 1780. godine traje vreme fiziokrata, kao i vreme industrijske

14
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revolucije, velikog usmeravanja na proizvodnju i industrijalizaciju; u prvi plan je
doSao proizvodni kapacitet i moglo bi se reéi da u odredenoj meri proizvodnja
potiskuje usluzne delatnosti. Medutim, moze se i reci da se ba$ tada postav-
ljaju temelji za revoluciju usluznog sektora do koje ¢e doc¢i u drugoj polovini
20.veka, pocev od 1939. godine, kada usluzna delatnost u celokupnoj privred-
noj aktivnosti Amerike dostiZze do 50% participiranja. Nakon Il. svetskog rata
usluzni sektor je i dalje u stalnom usponu, ali sada ne samo u Americi vec¢ i u
drugim ekonomijama kako u Evropi, tako i Citavom svetu. Temelji ekonomskog
razvoja su, pre svega, urbanizacija i razvoj velikih gradova, a tempo Zivota
ima presudnu ulogu u razvoju usluznih delatnosti veoma Sirokog spektra.

Ekonomija usluga ¢e tako obeleziti XXI vek, vek post-industrijske eko-
nomije, $to ne samo da uvecava kvalitet Zivota Coveka, ve¢ i radno sposobnom
stanovni$tvu osigurava zapoSljavanje. U tom smislu, ekonomija drzave, koja
ne osigurava rast i razvoj usluzne ekonomije, nije u mogucénosti da odrzava
visoke stope privrednog rasta i da zaposljava sve veci broj radno sposobnog
stanovnistva, $to znaci da nije u stanju da omoguci savremeni zivot i prospe-
ritet svom stanovnistvu.

Usluzni marketing u svetskoj ekonomiji nastao je kao odgovor na rast i
znaCaj usluzne industrije. Usluzni sektor uCestvuje sa preko 60% u bruto na-
cinalnom dohotku ekonomije svih drZzava sveta. Zahvaljuju¢i veoma velikom
znacaju usluga zbog njegovog uceséa u ekonomijama zemalja na svetskom
nivou, sve viSe se sre¢emo sa terminima ,usluzno drustvo® i ,usluzna eko-
nomija“. Zahvaljujuci pre svega naglim rastom novih usluga savremena eko-
nomija poprima karakteristike orijentisanosti na nova podrucja biznisa, novi
oblik konkurencije, na nove menadzment metode, novom kultrom, logikom i
organizovanoscu.

Vecina ekonomskih teoreti€ara smatraju da usluge predstavljaju pokre-
taCku snagu savremene ekonomije naglasavajuéi time izuzetan znacaj i odgo-
vornost usluznog menadzmenta.
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NOVA EKONOMIJA USLUGA

Sve vecim uticajem usluznog sektora u sferi trziSne konkurencije sve
se viSe govori o novim, zna€ajnim promenama. Za najveci broj firmi, sustinska
promena je direktno uticala na menadzersko razmisljanje i postavljanje nove
organizacione strukture, kroz promene nacina delovanja na trzistu i podelu
odgovornosti izmedu razli€itih funkcija u organizaciji.

Prema Peters-u®, prevashodni uticaj na promene uslova privredivanja
imali su: opsta neizvesnost u drustvu, tehnoloSka revolucija, nova konkurenci-
ja kao i promenljivi ukusi potrosaca. Ops$ta neizvesnost spada u najneizvesniju
shagu, kako u smislu predvidivosti, tako i u njenom sveobuhvatnom uticaju.

Evidentno je da potrosaéi traze mnogo vise od samog tehnic¢kog re-
Senja( dizajn, pakovanje), kako od usluznog sektora, tako i od industrijskog
sektora proizvodaca roba. Razli€iti ukusi a samim tim i izbor potro8aca su
normalna posledica postojanja povecanog izbora - ponude u kupovini roba i
usluga, kao i viseg stepena blagostanja i saturacije trZista robama i uslugama
iz proslog perioda. Grénroos* navodi da se dva glavna izvora ove promene
mogu identifikovati, imajuci u vidu da je promena nastala pod dejstvom trzista
(market-driven) i pod dejstom razvoja tehnologije (technology-driven) .

PotroSaci su sve prefinjeniji u zahtevima koji se stalno uvecavaju, Sto
dovodi do sve vece konkurencije u sve ve¢em broju industrija. To zapravo
ukazuje da se obavezno moraju uzimati u obzir novi zahtevi trzista, a da bi se
uvecala vrednost proizvoda i usluge u odnosu na samo tehni¢ko resenje koje
sadrzi roba ili usluga.

Ekspanzivni razvoj tehnologije komunikacija znatno povecava i ubrzava
mogucnost brzeg i preciznijeg prikupljanja podataka o potrebama i oCekivanji-
ma potroSaca, $to dovodi do skracivanja vremena na dizajniranje proizvoda i
usluga i brZi izlazak na trZiste — tj. znatnog ubrzanja distribucije ka potro$acu.

Pojava novih konkurenata (spoljnih i domacéih), nuzno dovodi do zna-
Cajnih posledica po organizacije u svim sferama privredivanja a od brojnih
posledica istiCu se sledece:

» znatno povecan stepen neizvesnosti u privredivanju;

* masovni gubitak trziSta roba i usluga;

e sve vecCa ponuda izbora potrosacima;

3 Peters, T.1989.: Thriving on Chaos, Handbook lor a Management Revolution, Pan Books.
4 Groénroos, C. 1988.: “The New Competition in Service Economy”, The Five Rules of
Service, International of Operations annd Product Management. No.3.
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e povecana fragmentacija trziSta pojavom novih ulaza konkurenata;

* ogroman rast ponude roba i usluga na trzistu;

e povecani zahtevi za kvalitetom i brzom reakcijom;

e uvecan stepen kompleksnosti i

* kompanije, koje su uglavnom srednje veli€ine ili se pojavljuju u obliku

konkurentnijih poslovnih jedinica velikih firmi.

Dodavanjem novih elemenata u robne i usluzne komponente odnosa sa
potroSacima, ovi odnosi postaju dublji. Odnos sa potro$aCima ne predstavlja
samo odgovornost marketing odeljenja, nego i ostalih funkcija koje su u nepo-
srednijem kontaktu sa potroSacima (blagajnici u banci, tehnicari koji su uklju-
¢eni u usluge odrZzavanja i poravke i dr).

20
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ZNACAJ | RAZVOJ USLUZNE EKONOMIJE

TeoretiCari ovog usmerenja istoriju CoveCanstva dele na tri epohe koje
karakteriSu i odgovarajuci nacini privredivanja. Tako je za agrarnu epohu bio
dominantan primarni sektor, odnosno poljoprivreda, rudarstvo, sumarstvo; za
industrijsku epohu sekundarni sektor ili proizvodnja roba Siroke potroSnje; dok
je za postindustijsku epohu karakteristi¢an tercijarni sektor, odnosno usluge,
obrazovanje, informacije.

Nacin privredjivanja je osnovni parametar pomocu kojeg se odreduje
spremnost drustva da prihvati postindustrijski oblik organizovanja. Za pocetak
nove epohe mozZe da se uzme period pocev od 1939. godine kada je BDP
Amerike dostigao 50% uc€eS¢a usluznog sektora i sredina pedesetih godina,
kada je u SAD broj radnika u usluznim delatnostima bio vec¢i u odnosu na broj
radnika u neposrednoj proizvodniji.

Usluge zauzimaju centralno mesto ekonomske aktivnosti svakog drus-
tva. Usluzni marketing koncepti i strategije su uslovljeni ogromnim rastom
usluzne industrije, Sto je rezultiralo u rastu¢em znacaju usluga za svetsku eko-
nomiju. Ukupan rast u broju radnih mesta kao i najbrze stope rasta u poslovnih
informacijama o radnim mestima, nalaze se zapravo u usluznom sektoru.

Jedna je studija prikazala “25 hottest careers” (Working Woman, July
1993) razvoj usluga koje se nalaze u pet glavnih segmenata, i to u informaci-
onoj tehnologiji, edukaciji i treningu, zdravstvenoj zastiti, menadzmentu i small
service business moguénostima. Ako uzmemo u obzir sve veci zahtev po-
tro8aCa za potroSackim uslugama koje prate proizvod, ameri¢ka privreda se
moze nazvati usluznom ekonomijom u kojoj postoji oko 95% usluzno orijenti-
sanih poslova.

Privrede razvijenih zemalja sve viSe gube epitet industrijskih privreda i
dobijaju karakteristike usluznih privreda. Mnogobrojni istrazivaci iznose podat-
ke koji govore da vise od od 75% bruto nacionalnog dohotka privrede SAD,
zapravo ostvaruje usluzni sektor. To je slu€aj i sa privredama: Francuske,
Belgije, Holandije, Danske, Velike Britanije, Hon Konga.

U modernoj svetskoj ekonomiji su naglaseni procesi:

» tercijarizacije - povecanje broja novih poslova u usluznom sektoru,
sa vise od 50% u razvijenim zemljama ( SAD, Francuska, Belgija)
zaposlenih u sektoru usluga,

» eksternalizacije (uloga usluga u redizajnu proizvodnje materijalnih
dobara).
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Drugi indikator od ekonomskog znacaja predstavlja rast trgovine uslu-
gama Sirom sveta. U stvari, dok trgovinski bilans robama postaje deficitaran u
1992. godini, u sferi trgovine usluga nastaje visak od 59 blilona dolara!l

Svetski poznati snabdevaci usluga kao $§to su American Express, Mc
Donald’s i Walt Disney, sa mnogo malih usluznlh kompanija, izvoze informac-
lje, znanje, kreativnost i tehnologiju, koji su svetu veoma potrebni.

Vrednost ameri¢kih kompanija MICROSOFT i IBM se procenjuje na pre-
ko 50 milijardi USD$ u 2005. godini (u okviru prikazanih najrazvijenijih svetskih
marki).

Daniel Bell (1973), profesor sociologije na Harvard Univerzitetu, pred-
stavlja prirodni razvoj ekonomije i drustva, od predindustrijskog, preko indu-
strijskog i, na kraju, do postindustrijskog drustva.

Ekonomska aktivnost drustva determiniSe prirodu nacina na koji ljudi
Zive, kao i naCine na osnovu kojih se meri Zivotni standard (Stanley, 1983).
U tom pogledu, usluzne organizacije mogu prevazic¢i konkurenciju ako savla-
davaju ono $to im se nudi kao set “pravila usluzne igre” (Schneider i Bowen,
1995). Razlog za isticanje usluzne igre nalazi se u tome $to je ona potpuno
drugacija u odnosu na preradivacku industriju.Treba naglasiti postepenost u
procesu razvoja prirode rada:

1. Agrarna “borba protiv prirode”, u borbi u kojoj se Covek suprostavlja

prirodi.

2. Industrijska “borba protiv preradene prirode,” koju odlikuje suprot-

stavljenost na relaciji Covek-masina.

3. Postindustrijska usluzna “borba izmedu lica”, u kojoj dominira borba

na relaciji izmedu profesionalca i klijenta.

Kao $to je napred navedeno, teoretiCari razvoj Cove€anstva posmatraju
uglavnom kroz tri epohe koje karakteriSu i odgovarajuci nacini privredivanja.
Tako je, po ovoj koncepciji, za agrarnu epohu bio dominantan primarni sektor,
(poljoprivreda, rudarstvo, Sumarstvo); za industrijsku epohu sekundarni sektor
(proizvodnja roba Siroke potrosnje); dok je za postindustijsku epohu karakte-
ristiCan tercijarni sektor, (usluge, obrazovanje, informacije — videti prethodno
pojasnjenje). Znaci da je nacin privredivanja osnovni parametar pomocu kojeg
autori odreduju spremnost drustva da prihvati postindustrijski oblik organizo-
vanja, pa se tako za poCetak nove epohe uzima sredina pedesetih godina,
kada je u SAD broj radnika u administraciji i uslugama prvi put premasio broj
radnika sfere proizvodnje.

Daniel Bel, da malo blize ponovo objasnimo, agrarnu epohu oznacCava
kao “igru protiv prirode”, industrijsku kao “igru izmedu ljudi i stvari®, a savre-
menu ekonomiju predstavlja kao “igru izmedu ljudi”. Opredeljujuéi ekonomski

22



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

faktor viSe nije snaga miSi¢a, odnosno energija, ve¢ - informacija. U novim
uslovima, centralna licnost ima energiju, ali i obrazovanje i iskustvo za vestinu
koja je potrebna. Bel pojam “usluge” tretira u kontekstu geneze celokupne
ekonomije iz industrijske u postindustrijsku. Po njegovom misljenju, u industrij-
skom periodu dolazi do prodora transporta i drugih usluga povezanih sa proi-
zvodnjom robe i rastu¢om upotrebom energije. U razvijenim potrosackim drus-
tvima, po ovom konceptu, dolazi do rasta zaposlenosti u trgovini, finansijama,
osiguranju i ostalim usluznim delatnostima. Nacionalni dohodak stalno raste,
pa se maniji procenat ku¢nog budzeta izdvaja za hranu, a veci za garderobu,
automobile, namestaj, rekreaciju itd. Naglo se razvija i sektor privatnih usluga
vezanih za turizam, zabavu, sport i druge oblasti, a posebno se izdvajaju obla-
sti obrazovanja i zdravstva. °

“Iskorenjivanje bolesti i porast broja ljudi koji Zive ispunjenim zivotom,
kao i napor da se produzi ljudski vek, €ini medicinske usluge krucijalnom ka-
rakteristikom modernog drustva; takode, porast vaznosti tehni¢kog znanja i
profesionalnog umeca Cini obrazovanje, a narocito visoko obrazovanje, uslo-
vom za ukljucivanje u postindustrijsko drustvo.”®

Bel smatra da u analizi novog druStvenog oblika ne treba polaziti od
klasi¢ne podvojenosti na kapitalizam i socijalizam, ve¢ od uo€avanja “ekono-
mizujuceg”, odnosno “socijalizuju¢eg” faktora. Pri tome bi “ekonomizujuéi” fak-
tor bio usmeren ka funkcionalnoj efikasnosti i upravljanju stvarima (gde su ljudi
posmatrani kao stvari) dok bi “socijalizujuci” faktor koristio za uspostavljanje
ostalih drudtvenih kriterijuma, a pri tome bi obavezno uklju€ivao i umanjenje
efikasnosti, odnosno povecanije troskova koji prate uklju€ivanje neekonomskih
vrednosti. Za postindustrijsko drustvo je, smatra Bel, od najvece vaznosti upra-
vo uspostavljanje balansa izmedu ekonomizujuéeg i socijalizujuceg faktora.”

Za Kana je ekonomski faktor osnovni faktor u odredivanju dostignutog
nivoa razvoja. On uvazava Cinioce rasta stanovnistva i bruto nacionalnog pro-
izvoda (BNP) za odredivanje bruto nacionalnog proizvoda po glavi stanovnika
(BNP per capita) kao osnovnog pokazatelja. Kao jedini uslov prelaska drustva
u postindustrijsku fazu postavlja prelaZenje granice od 4000 dolara BNP-a per
capita. Projekciju rasta stanovniStva za pojedine zemlje, ali i za €itavu planetu,
Kan utvrduje na osnovu postojecih statistiCkih podataka. On iznosi optimistic¢-
ku prognozu da Ce se visoka stopa prirodnog prirastaja u sledecem veku naglo
smanijiti, tako da ¢e se ukupna populacija na Zemlji ustaliti na oko 15 milijardi

5 Dabovi¢, D., 1995.: Globalni metropolis, HRS, Beograd, str.37
6 Bell, Daniel, 1976.: The Coming of Post-Industrial Society, Basic Books, Njujork, str. 128
7 Dabovi¢, D. Ibidem, str. 38
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ljudi. Ovakvu prognozu on opravdava obrnutom proporcionalnos$¢u dostignu-
tog stepena ekonomskog razvoja i stope prirodnog prirastaja, odnosno njiho-
vom medusobnom regulacijom.

Kan predvida da ¢e se i ekonomski rast zadrzati na fingiranom nivou
kada se svetski razvoj u osnovi zaokruzi, $to bi dovelo do stanja opste eko-
nomske ravnoteze. Kao prvi oslonac za ovakvu pretpostavku Kan navodi sma-
njenje stope nataliteta, odnosno zadrzavanje kvantuma stanovniStva na odre-
denom nivou; drugi razlog je umanjenje profita zbog rastucih troSkova proi-
zvodnje; dalje, on predvida da ¢e sa ulaskom u postindustijsku eru doc¢i do
smanjenja grani¢ne koristi bogatstva, drugim re¢ima, doci ¢e do minimiziranja
znacaja vaznosti materijalnog bogatstva; a ekonomski rast bi se zaustavio i
ustalio zbog same prirode rasta, jer bi prevagnule kvartarne delatnosti koje su
neprofitabilne, dok bi primarne, sekundarne i tercijarne zauzimale simboli¢no
ucescée u okviru BNP-a. 8

Bouldingovo uc€enje se bitno razlikuje od ucenja
Kana, posmatraju¢i dva osnovna problema koji se u
ekonomskoj sferi postavljaju pred drustva u tranziciji:
prvi je “nesposobnost nekih drustava da se organizuju
za tranziciju”; a drugi, “opSta nesposobnost skoro svih
drustava, pa €ak i onih sa najnaprednijom tehnologijom,
da kontroliSu rast populacije”.® Boulding tvrdi da nekon-
trolisana stopa rasta populacije predstavlja jednu od naj-
ozbiljnijih pretnji ne samo razvoju pojedinih drustava, ve¢
i opstanku Covec€anstva u celini. Po njemu, visoka stopa
rasta populacije moze biti jedan od faktora razvoja drus- -
tva samo u prvoj fazi razvoja, medutim, kada drustvo do- Alvin Toffler
stigne odredeni stepen razvoja, a to je “civilizacijski nivo”,
visoka stopa rasta postaje kontraproduktivna i obavezno vodi ka stagnaciji i
degresiji drustva u celini.

Po Tofleru, privreda “treCeg talasa” ¢e biti zasnovana na usluznim delat-
nostima, a i sam proces proizvodnje ¢e doziveti odredene promene. Naime,
i dalje bi postojala industrijska proizvodnja koja bi se obavljala uz povec¢anu
automatizaciju a samim tim, i uz smanjenje broja radnika. Tako, dok se u
industrijskom periodu proizvodila roba u velikim serijama, proizvodnja treceg
talasa je proizvodnja malih serija, a proizvodi se delimi¢no ili potpuno prave po
individualnoj preferenciji potrosaca.

8 Dabovic¢, D. Ibidem, str. 40
9 Boulding, Kenneth, 1964.: “The Meaning of the Twentieth Century: The Great
Transition”, Viking Press, New York, str. 104.
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Razliku izmedu proizvodnje u drugom i trecem talasu Tofler vidi i u tome
Sto je proizvodnja drugog talasa bila “kartezijanska”, odnosno proizvodi su se
sastojali od mozaika raznovrsnih, mnogobrojnih delova, dok je proizvodnja tre-
ceg talasa “postkartezijanska”, jer se proizvodi sada sastoje od manjeg broja
visoko sofisticiranih delova.®

Ekonomski rast za Turena je u “programiranom drudtvu” i viSe nije plod
same akumulacije kapitala, kao $to je to bilo u industrijskom drustvu, ve¢ uku-
pnih drustvenih faktora, od kojih je najznacajni faktor znanja, odnosno “spo-
sobnost drustva da stvara novo”."

Bez obzira da li je re€ o ulozi nau¢nog i tehni¢kog istraZivanja, o struc-
nom obrazovanju, o sposobnosti programiranja promena i kontroli odnosa
medu elementima, ili o upravljanju organizacijama, Sirenju povoljnih uslova za
razvoj i kontinuiranu transformaciju svih faktora proizvodnje - za Turena sva
podrucja drudtvenog Zivota, a pre svega obrazovanje i informisanje, “sve viSe
pripadaju onome $§to se nekada moglo nazvati “proizvodnim snagama”.'?

Prikaz 1.1. Usluzni mehanizam se moZe predstaviti na sledeci nacin

DRZAVNA
UPRAVA

POLJOPRIVREDNE

| EKSTRAKTIVNE POSLOVNE
JEDINICE
| V POTROSACI

INFRASTRUKTURA

PRIMARNI | KOMUNIKACIJA
SEKUNDARNI TRANSPORT I dr.
SEKTORI

TRGOVINA

PRERADIVACKE
JEDINICE _
LICENE FINALNA
POTROSNJA

Izvor: Riddie, D. 1986.:Service - Led Growth: The role of the Service Sector
in World Developement, Praeger, New York (redizajnirao autor)

10 Tofler, Alvin, 1986.: Tredi talas |, Prosveta, Beograd, str. 215.
11 Touraine, Alaine: Postindustrijsko drustvo, BIGZ, Beograd, str. 21
12 Touraine, Alaine: Ibidem
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Osim preteznosti tercijarnog sektora privredivanja, u ovom teorijskom
usmerenju se kao karakteristika ekonomske sfere novog drustvenog oblika
istiCe i paralelno egzistiranje i razvoj velikih multinacionalnih korporacija i malih
proizvodnih i usluznih jedinica. Ovakav pristup narocito zagovara Gorc, koji
smatra da su ova dva sistema kompatibilna, na taj nacin sto bi se industrijskom
proizvodnjom zadovoljavale osnovne Zivotne potrebe, dok bi se u “autonomnoj
sferi” zadovoljavale sve druge licne potrebe.

Tofler uvodi pojam “proizvotro$nja”®3, kojim oznacava pojavu sve izra-
Zenije proizvodnje za sopstvene potrebe. Uz koriS¢enje najnovije tehnologije
omogucena je proizvodnja sopstvenim radom, kao i zadovoljavanje potreba
za uslugama. Time se prevazilaze strogi zakoni trZista koji su bili specifi¢ni za
industrijsku epohu.

Autori napredne ekonomije, pluralisticke forme drustva vide u “pomera-
nju balansa privrede iz sekundarnog (proizvodnja) u tercijarni sektor (usluge,
informacije), kao i u specificnoj sintezi, manjih, raznovrsnih autonomnih jedini-
ca i velikih integrisanih proizvodno usluznih konglomerata.*

Prikaz 2.1. Elementi koji opredeljuju razvoj usluzne ekonomije

__ UVECANO Veca traznja za odrzavanjem travnjaka,
BOGATSTVO > ciS¢enjem tepiha i druge uskuge.
PROMENA Veca traznja za putnickim agencijama,
. POVECANO > iy . .
ZIVOTNOG SLOBODNO VREME Odmaralistima, obrazovanim kursevima za
STILA odrasle.
< Veéa traznja za dnevnom brigom o deci,
VELIKO UCESCE ZENA | Jugkinia i obed. L
— U RADNOJ SNAZI > us ’ugama sluskinja i obedovanjem izvan
kuce.
POVECANOA Veca traznja za bracnim savetnicima,
— KOMPLEKSNOST [——> pravnim savetnicima i uslugama u vezi sa
ZIVUENJA traZenjem posla.
W PRODUZEN 3 Veca traznja za kuénom negom i
PROMENA ZIVOTNI VEK zdravstvenim uslugama.
SVETA . ) .
Veca potreba za kupovinom ili
EKOLOSKA BRIGA | unapredivanjem usluga kao $to je
] BRIGAZARESURSE [ iznajmljivanje umesto posedovanjem
sopstvenog automobila.
| VELIKI BROJ Kompjuterski podstican razvoj takvom
PROMENE —> M . - ot
U NOVIH PROIZVODA usluznom industrijom kao $to je
TEHNOLOGUI OVECANA programiranje, odrZavanje i “time sharing”.
| SLOZENOST > Veca traznja za stru¢nim specijalistima za
PROIZVODA obezbedenje i odrzavanje sloZenih
proizvoda.

Izvor: Schoel, W.F. i J.J. Ivy, 1981.: Marketing : Contemparary
Concepts and Practices, Allyn and Bacon, Boston.

13 Tofler, Alvin; Treci talas Il, str. 39.
14 Dabovi¢, D. Ibidem, str. 42
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U predindustrijskom drustvu, svetsko stanovnistvo se bori za goli Zivot
koji je uglavnom zavisio od prirode, odnosno od vremenskih (ne)prilika. Porast
stope svetskog nataliteta, na jednoj strani, kao i minimalna produktivnost rada
na drugoj strani, uslovljavaju visoku nezaposlenost, te sve veéi broj ljudskih
resursa trazi posao u novoj, usluznoj sferi.

U industrijskom drudtvu, primarni zadatak predstavlja proizvodnja robe,
oshovna sintagma glasi ,raditi prave stvari“ (efektivnost). Drugim re€ima po-
trebno je minimizirati ulaganja, a pri tome i maksimizirati krajnji rezultat, Sto
predstavlja sustinsku odrednicu industrijskog drustva.

Zivotni standard je u industrijskom drustvu bio odreden kvantumom
proizvedenih roba za potrebe trzista, medutim, u novom, post industrijskom
drustvu, standard ljudske populacije biva predstavljen kroz kvalitet Zivljenja a
izrazen je kvantumom proizvedenih usluga

Giarini'® smatra da usluge predstavljaju bitha, mobilna sredstva i ozna-
Cavaju snagu ekonomskog mehanizma u cilju zadovoljavanja osnovnih potre-
ba potroSaca, a zarad povecéavanja bogatstva nacije.

Heskert iznosi svoje misljenje tvrdedi da je usluga preuzela ulogu eko-
nomskog lidera, pa su tako usluge postale realan proizvodni faktor i zauzimaju
potpuno istu poziciju kao i materijalna proizvodnja.

Elementi i njihov direktan uticaj na razvoj usluzne ekonomije su:

1. promena zivotnog stila,

2. promena sveta, i

3. promena tehnologije.

(detaljan prikaz 1.3.)

Mnogobrojne inovativhe tehnoloSke promene odraZzavaju se na rast
usluga kao i na rast drugih sektora u ekonomiji. Ta pozitivna korelacija izmedu
razvoja tehnologija i rasta usluga istrazivaima daje za pravo da govore o
“starim” i “novim ekonomijama”.

Ochel i Wegner'® daju karakteristike “starih” i “novih” usluznih ekono-
mija na sledeci nacin:

Stara ekonomija:

» standardizovana proizvodnja i montazne linije

e proizvodnja usluga u kuéi,

* lokalna trzita,

15 Giarini, O. 1990.: Notes on the Concept of Sell'ice Qualiry and Economic Value,
Lexington, Mas. pp.127

16 Ochel, W. and M. Weger 1987.: “Service Economic in Europe”, Pinter Publisher
for the Commision of the European Communities.
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e vertikalna integracija u velikim korporacijama i

» kruta tehnologija.

Nova usluzna ekonomija karakteriSe se u:

e povecanom i povezanom asortimanu paketa roba i usluga,

e eksternalizaciji, koriS¢enju mreze, kroz medusobno povezivanje,

» vertikalnoj dezintegraciji, mala preduzeca i velike transnacionalne

korporacije,

e fleksibilnom nacinu proizvodnje.

Nova ekonomija usluga ne uti¢e samo na obim i sastav trgovine izmedu
zemalja, vec i na inostrani sektor ekonomije, a to omogucava njihovo pracenje
i njihov doprinos promenama u ekonomiji.
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POJAM, ZNACA) | POSEBNOST USLUGA

Analiza pojma usluge u ekonomskoj oblasti
usmerena je ka traznji i potroSacu kao korisniku po-
nudene usluge. Adam Smith uslugu tretira kao ne-
produktivan rad. Say vezuje pojam usluge uz pojam
nematerijalnog, dok Marshall smatra pod uslugama
sve Koristi koje nastaju u trenutku pruZanja.

Za razumevanje pojmovne odredenosti uslu-
ga, treba pre svega poci od definisanja proizvoda.
Bitna karakteristika proizvoda je da je njegov trzisni
aspekt usmeren ka kupcu i u tom kontekstu proi- s
zvod se moze tretirati kao postupak usaglasavanja Adam Smith
sopstvenih i opasnosti kompanije sa potrebama i
Zeljama kupaca.

Postoji veliki broj definicija proizvoda brojnih istrazivaca izmedu kojih iz-
dvajamo definiciju Filipa Kotlera, koji pod pojmom proizvoda podrazumeva
. Sve Sto trZziSte mozZe da ponudi, a Sto zadovoljava kupceve potrebe"."”

Usluge su aktivnosti, ve¢inom neopipljivog karaktera, koje rezultiraju
odredenim koristima, odnosno koje reSavaju odredeni problem korisnika, a
koje je korisnik spreman direktno ili indirektno da plati.

“Usluge se u ekonomskom smislu najsire definiSu kao rezultati drustve-
no korisnih, umnih i telesnih delatnosli, koje nemaju, po pravilu, proizvodan
karakler i koje, po izvesnim klasifikacijama ¢ine superstrukturu Citave socijalne
aktivnosli odredene kulturno-civilizacijske i drusStvene zajednice. “®

U obimnoj stru¢noj ekonomskoj literaturi, istrazivaci razli¢ito gledaju na
pojmove proizvoda i usluge. Prisutna je nedoumica oko grupisanja proizvoda i
usluga, tako da polemike istrazivata uglavnom ostaju nedorecCene.

Elasti¢no pitanje pojadnjenja pojma usluga Cesto nailazi na Siroku pa-
letu objasnjenja usluznih delatnosti, vezanih za podrucje razli¢itih aktivnosti
zivota. Covek kao deo drustva i konzument usluga se svakodnevno susrece
sa raznim uslugama: prilikom kupovine, na putovanju, prilikom koris¢enja ra-
znovrsnih proizvoda, u ostvarivanju svakodnevnih li¢nih potreba i tome sli¢no.

Ne postoji opste priznato ogranienje i jedinstvena podela pojma usluga.
To medutim nas ne spre¢ava da pomenemo i prikazemo podelu osnovnih ka-
rakteristika usluga prema Maleriu™:

17 Kotller P. 1997.: Marketing Menagement, Prentice Hall. Str. 430
18 Galogaza, M.:Usluzna ekonomija, Marketing Menagement College, Novi Sad, 20086. str, 27
19 Maleri, V.:Dienstleistungsprodukton, Kéin, 1983
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1. Korisnost usluga, kada se uslugama zadrzava vrednost nekih mate-
rijalnih dobara, ili se njima deluje na duhovna, odnosno materijalna
dobra.

2. Neopipljivost usluga, pri ¢emu se ona veoma Cesto javlja kao posle-
dica, gubitak nekih njegovih negativnih obelezja u poredenju sa ma-
terijalnim dobrima. Kod ovih usluga bitan je imidz firme (goodwil), s
obzirom da kupac pre kupovine ne zna za kvalitet i vrednost usluge.

3. Usluge nemaju sposobnost skladiStenja.

4. Prisutna je dvostruka povezanost usluga (istovremenost proizvodnje
i potrosnje, vremenska i prostorna povezanost); kao prva celina se
izdvaja marketing, a kao druga celina proizvodnja i potroSnja u vidu
jedinstvenog segmenta.

5. Individualnost usluge, koja nastaje kao pozitivan odgovor na na-
ruCenu uslugu, za razliku od materijalnih dobara koja su uglavnhom
standarizovana, kod usluga je to veoma redak slucaj. Konkretno na-
rucivanje neke usluge, utvrduje mesto izvrSenja, vreme, vrstu i koli-
¢inu usluge, Sto sve ukupno ponudaca usluga obavezuje da ne moZze
slobodno odlugivati o kombinaciji navedenih faktora.

6. Sto se tiGe sloZenosti usluga, treba pomenuti da vecina usluznih de-
latnosti (bankarstvo, transport, turizam i ugostiteljstvo), trzistu kon-
kretno nudi jednu osnovnu uslugu Ciji kvalitet zavisi o nizu propratnih
usluga koje pomazu ostvarenju osnovne usluge.

Proizvodi i usluge nisu sinonimi ali nisu ni sasvim razli€iti pa se ne mogu
apsolutno izdvoijiti. Usluge uklju€uju sve ekonomske aktivnosti Ciji je rezultat
neopipljiva forma koja se troSi gde se i proizvodi, a zadovoljava potrosac. Pro-
izvodnja usluga moze ali i ne mora zahtevati koriS¢enje opipljivih proizvoda.
Ukoliko se ti opipljivi proizvodi upotrebljavaju, tada nema prenosa vlasnistva
na te proizvode.

Usluga za korisnika predstavlja:

1. Korist od odredene usluge,

2. Poseduje osobinu neopipljivosti i

3. Nije produkt bilo kog vlasnistva.

Brojne su osobenosti usluga koje su navedene u zavisnosti od predme-
ta i cilja prou€avanja. Sve te brojne osobenosti usluga zajedno, predstavljaju
i njihovu prepoznatljivu razli€itost u odnosu na proizvod kao konkretno, od-
nosno - opipljivo dobro. Postoje¢a raznovrsnost klasifikacija usluga je data u
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zavisnosti od toga da li se usluge baziraju na ljudskim resursima, na kapitalu
(opremi), ili na motivima pruzanja usluga.

Tabela 1.1. Karakteristike robnih i usluznih proizvodaca

Vise slican robnom proizvodacu VisSe slican usluznom proizvodacu

—_

1. Fizicki; trajan proizvod . Neopipljiv; kvarljiv proizvod

. Output moze biti skladisten . Output ne moze biti skladisten

2
. Nizak potroSacki kontakt 3. Visok potrosacki kontakt
4

. Kratka vremenska reakcija

2
3
4. Duga vremenska reakcija
5

. Regionalna; nacionalna;

. . . 5. Lokalna trzista
internacionalna trzista
6. Velika sredstva 6. Mali obim sredstava
7. Kapitalno intenzivan 7. Radno intenzivan

Izvor: Lee, J. Krajewski i Larry., P. Ritzman 1990.: Operarions Management,
Strategy and Analisis, Addison - Wesley Publishing Company.
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OSOBENOSTI USLUGA

Osobenosti usluga predstavljaju zapravo njihovu autenti¢nost, specific-
nost, u koje se ubrajuju:
1. Neopipljivost

2. Neposedovanje
3. Nehomogenost
4. Neodovojivost
5. Netrajnost.

Neopipljivost usluge znaci da su usluge nematerijalnog karaktera, za-
pravo fizi€ki nevidljive, nemaju miris, ukus tj. ne mogu se nekim ¢ulom primetiti
ili osetiti, odnosno pri kupovini se ne mogu opipati, probati ili dodirnuti. Medu-
tim, iako usluga nema boju, miris i ukus, u toku njenog izvr§enja ona moze biti
pracena i pojedinim fizickim proizvodima. Na osnovu ove karakteristike neopi-
pljivosti usluga, izvode se ostale osobine usluga:

1) Dostupnost konkurenciji, koja ih uvek moze preuzeti, prekopirati, jer

usluge ne mogu biti zakonski patentirane,

2) Vrednovanje kvaliteta je otezano, zbog sloZzene komunikacije sa ko-

risnicima usluga, a i

3) Utvrdivanja realne cene usluga je teSko, posto usluga nije fizicko

dobro, a ponuda i traznja su stalno varijabilni faktori.?

Zbog sve prisutnijeg zajednickog seta proizvoda i usluga, u paketu ponu-
de razlikuju se sledece kategorije ponude (proizvod sa/bez usluga):

e proizvod bez usluge (pasta za zube) ili ,Cist opipljiv proizvod®;

e proizvod sa primesom usluge (uz sertifikat i garanciju), u ponudi

prednjaci proizvod;

e hibridna ponuda (restoran hrane i usluge), proizvod i usluge su po-

djednako zastupljeni;

e usluga sa primesom proizvoda ( avio — prevoz), usluga dominira po-

nudom;

e usluga bez proizvoda , ili ,Cista usluga.“?!

Kada su u pitanju usluge meteoroloSke prognoze, masaze, kao i usluge
obrazovanja, onda se tu radi o Cistim uslugama, koje nisu pracene opipljivim
elementima.

20 Parasuraman, A., Zeithaml V., Berry L., A., 1985.: “Conceptual Model of Service Quality
and Its Inplications for Future Research”, Journal of Marketing, No 49, str. 57-59

21 Kotler, P., 1997.: Marketing Menagement, Prentice Hall, str. 467
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Neposedovanje usluge; nastaje kao produkt neopipljivosti usluge i nje-
ne netrajnosti, nemogucnosti Cuvanja, kvarljivosti. Kupovinom takve usluge
ne dobija se pravo vlasniStva nad njom (odlazak kod stomatologa). Korisnik
kupuje odredeno vreme uz sam proces obavljanja usluge (pregled lekara ili
advokatske usluge). Ovde je prisutna i razliCitost usluga koja je izvrSena sa
potencijalnim pravima na izvrSenje te usluge. Primer takve usluge je kupovi-
na karte za fudbalsku utakmicu kojom se stiCe pravo posmatranja utakmice.
U slu€aju ako kartu ustupimo ili prodamo nekom drugom, on Koristi pravo
gledanja utakmice i to pravo postaje samo njegovo. Prodajom ili poklanjanjem
karte mi se li8avamo osecaja uZivanja u sportskom susretu i mozemo samo
kroz priCu korisnika usluge da imamo neku predstavu o tom dogadaju.

Nehomogenost usluge predstavlja u Sirem smislu reci razudenost ili he-
terogenost usluge, koja te usluge odvaja od fizicki opipljivih proizvoda. Problem
pruZanja usluga se vezuje i za standardizovanje ponude i traznje Citavog usluz-
nog procesa. Za razliku od usluga, proizvodi su konkretni produkti ljudskog
rada i nemaju nikakav problem standardizovanja. Primeri za nehomogenost
usluga su raznovrsni i brojni. Recimo, kozmeti¢ki salon koga posecuju korisnici
koji imaju brojne i razliCite zahteve u spektru usluga koje kozmeticki salon pru-
Za. Ti heterogeni zahtevi diferenciraju korisnike na one koji imaju potrebu samo
za jednom uslugom npr. depilacijom, a ona je isto tako heterogena jer zavisi od
vremena potrebnog za potpuno zavrSavanje te usluge, a uslovljena je individu-
alnim zahtevima, na primer za koje delove tela korisnik usluge ima konkretnu
potrebu. Primer ujedno pokazuje teSko definisanje vremenskog trajanja usluge,
a imajuci sve to u vidu kozmetiCari na osnovu iskustva, zakazuju termin dolaska
korisnicima koji imaju liénu potrebu za odredenim uslugama.??

Neodvojivost (simultanost) proizvodnje i prosSirenje usluga. Kod
ovih usluga se obavezno, kao sastavni element proizvodno-potrosnog usluz-
nog procesa, javlja konzument, korisnik usluga - potro$ac; treba naglasiti da
se kod tih usluga najpre dogovara kupovina, a zatim se proizvodi i konzumira
od strane konzumenta. Kod proizvoda, proizvodno preduzece kupuje sirovine
(primer konditorske industrije) Secer, brasno, kakao-prah da bi iz tih sirovina
nastao konditorski proizvod koji se preko prodaje distribuira, pa na kraju
konzumira od strane potro$aca proizvoda. Ako su u pitanju usluge ( Na primer,
putovanje autobusom Banja Luka — Novi Sad, moraju postojati uslovi: auto-

22 Zeithaml Valerie A., and Bitner Mary Jo., 2000.:Services Marketing, Mc Graw Hill,
International Edition, str.12
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bus, putnici, propratni proizvodi (prehrambeni proizvodi) i niz dodatih usluga:

* Razgovor (prijatan/neprijatan ili zanimljiv/dosadan) izmedu putnika u

autobusu, koji utiCe na kvalitet usluge u celini;

e Ponas$anje carinika ako autobus putuje preko Hrvatske;

e Ljubaznost vozaca i konduktera u autobusu;

e itd.

Usluga je u direktnom kontaktu sa njenim konzumentom, a vidljivost je
u samo manjem delu kompanije sa kojom korisnici dolaze u kontakt; veéi deo
nije u toj neposrednoj vezi sa okolinom.

Netrajnost usluge proizilazi iz njihove trenutne potraznje, usluge se ne

mogu proizvesti pre momenta njihovog koris¢enja, a skladistiti pre realizacije.

Na primer, kod reklamnih poruka, TV spotova, zapazZa se sledece:

» Zakupljen termin reklamiranja je tacno vremenski utvrden;

* Reklama je trenutna, objavljena i narucilac mora da plati ugovoreni
iznos za tu uslugu;

¢ Reklamni sadrzaj je koncipiran prema zahtevu narucioca koji ima
pravo da tu reklamu proda drugoj kompaniji.

» Zbog svega navedenog, raste rizik u politici marketing usluga koji se
u vecini sluCajeva ne moze izbedi. Javlja se problem u vidu uprav-
ljanja traznjom usluga i ponudom usluga koiji se prevazilazi razvojem
informativne tehnologije i poveé¢anjem broja pruzioca takvih usluga.
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MODALITETI USLUZNE STRATEGLJE

Prema Gronroos?3-u glavni fokus strateSkog misljenja i odlucivanju treba
usmeriti ka usluznom sektoru. Grénroos navodi etiri modaliteta usluzne stra-
tegije u cilju postizanja odrzive konkurentske prednosti:

» strategiju zasnovanu na tehni¢kom kvalitetu,

» strategiju cena usluga,

o strategiju usluZznog imidza i

» usluznu strategiju.

Doslednom primenom modaliteta usluzne strategije, organizacija jasno
istiCe svoju kljucnu kompetentnost koja je vezana za ponudu svojih uslugu na
trziStu. Fokus ekonomske konkurencije u novom svetskom poretku za Collier-
a je usluzno-kvalitetna performansa zasnovana na dobro postavljenoj strategiji
koja daje akcenat na kombinaciji kvaliteta i usluge. Takva usluzno-kvalitetna
dobitna kombinacija pokazuje kako da se konkurise na razli€itim domadéim i
globalnim trziStima, koristeci usluzno-kvalitetnu performansu u odnosu na kon-
kurentske.

Usluzno-kvalitetna performansa konkurentske prednosti predstavlja da-
nas najbolje reSenje uveoma bithnim procesima, procesima privlacenja, zadr-
Zavanja i vracanja potroSaca. Performansa usluga i kvalitet daju superiornost i
predstavljaju najévrséu ostvarivu konkurentsku strategiju ne pruzajuci nikakve
Sanse za konkurente da bi je mogli kopirati.

Tabela 2.1. Uporedni pregled usluge — strategije — marketing podrske

Naziv usluge Usluzna strategija Marketing podrska

1. Stvaranje ideje - nove
marke za postojeci nivo
usluga kako bi se oznacilo
kupCevo poverenje

2. Edukacija kupaca

0 nastalim usluznim
troSkovima

1. Preciznost i
blagovremenost usluge kojom
1. Industrijske usluge kupac ostaje zateCen

A. Usluge Cis¢enja | 2. Cenovni: necenovni nivo
usluga reprezentno prisutan
tokom &itave nedelje

23 Gronroos, C.,Ibidem.
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2. Profesionalne usluge
A. Bankarske usluge

1. LogistiCka tehnika i podrska

2. Realne cene
3. Izgraden odnos sa kupcima
bankarskih usluga

1. ldentifikacija i razvoj
strateSkog industrijskog
portfolija

2. Promocija specifi¢nosti
bankarske kompanije

3. Pomoc u realizaciji
projekta kompentencije
prodajnih usluga

2. Veleprodajne
finansijske usluge
A. Kreditno osiguranje

1. Niska cena celokupne
finansijske konstrukcije

2. Uvazavanie potreba
savremenog kupca

3. Savremena tehnologija u
finansijama, podrska trgovine
na malo

1. Novine u asortimanu
finansijskih usluga u
trgovini na veliko

2. Podizanje poslovnosti
i trziSnog uceSca na novi
(vi8i) nivo

Stalna usmerenost ka
kupcu

2. Telekomunikacione
usluge

A. Prodaja usluga
teletelekomunikacija

1. Usmerenost prema
targetiranom trzistu

2. Optimizacija marketing
miksa usluge
3. TrZiSna stalna prisutnost

1. Brendiranje usluge

2. Kontaktiranje sa kupcima
3. Analitiénost na trZistu
usluga telekomunikacija

Izvor: Gronroos, C.,Ibidem.

Ako stavimo u uporedni odnos usluzno-kvalitethu performansu i proi-
zvodno-kvalitetnu performansu zapazi¢éemo da je usluzna performansa da-
leko teza za upravljanje, definisanje, merenje i dosledno izvr§enje u odnosu
na proizvodno-kvalitetnu performansu.To pokazuju i mnogobrojni istrazivaci
koji su veoma iscrpno definisali bezbroj strategijskih opcija koji se odnose na
proizvodno-kvalitetnu performansu ali sve te opcije ne mogu da zastite tu per-
formansu od konkurentskog kopiranja (plagijati, falsifikati originala).

Posmatrajuci konkretno usluge i uspesne strategije marketinga dolazi se
do tabelarnog pregleda koji pruza uporedni pregled sadrzaja industrijskih uslu-
ga, profesionalnih usluga, veleprodajne usluge i telekomunikacione usluge, sa
njihovim usluznim strategijama kao i marketinske podrske
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KLASIFIKOVANJE USLUGA

Klasifikovanje usluga se moze odrediti u odnosu na veliki broj faktora:
trzisSte, kompetencije, opipljivost, ciljevi, intenzitet rada, regulisanje kontakta
sa potroSacima.?* Neki autori u klasifikaciji usluga koriste lestvicu na kojoj je
sa jedne strane, Cista usluga, a sa druge strane kvaziproizvodna usluga. Iz-
medu njih se nalazio miks neopipljivih i fiziCkih karakteristika usluznog paketa.
Tako su profesionalne usluge bile klasifikovane kao Ciste usluge, nasuprot nji-
ma distribucija je bila klasifikovana kao lazna proizvodnja - kvaziproizvodnja.
Ostali atributi ove klasifikacije su obuhvatali sledeée:?°

* neophodan stepen kontakta i u¢esc¢a potroSaca u proizvodniji usluge;

» potreban obim u kome je usluga prilagodljiva posebnim zahtevima

potroSaca u odnosu na standardizovane usluge;

» obimisporuke usluga i koris¢enje opreme u odnosu na ucesce usluz-

nog osoblja u pruzanju usluge;

o stepen diskrecije davaoca usluge u usluznom susretu i slobodu

upravljanja procesom usluzivanja;

e obim u kome je dodatna vrednost stvorena u direkthom kontaktu sa

potroSacem ili daleko od potro$aca u “nevidljivom” delu organizacije i

* obim u kome se usluga bavi proizvodnim delom, (Sta se isporucuje i

kako se isporucuje).

Uzimajuci u obzir navedene atribute dolazimo do zaklju€ka da je uc€injen
poku$aj kombinacije atributa u jedan model za opisivanje tri osnovne vrste
usluga:

1. profesionalne usluge; %

2. service shopi

3. masovne usluge.

Profesionalne usluge imaju visok stepen prilagodenosti potrebama po-
troSaca. Usluzni proces je visoko adaptabilan sa namerom da zadovolji po-
trebe potroSaca. Ove usluge predstavljaju organizaciju visokog kontakta sa
potroSacima, gde potroSaci uglavhom provode vreme u usluZznom procesu.

24 Evans, J. R. i Berman, B., 1990.: Marketing, Mac Millan Publishing Company.
25 Armistead, C., 1994.: The Future of Services Mnagement, Crainfield University,
Kogan Page.

26 Fitzerald, L., 1990.: Perfonnances Measurement in Service Business, CIMA.
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Odnos usluznog osoblja prema potro$acima je blizak, imajuéi u vidu provede-
no vreme i pruzenu paznju prema svakom potro8acu. Prevashodan znacaj u
procesu pruzanja profesionalnih usluga imaju ljudi koji pruzaju uslugu, kao i
sam proces usluzivanja. Slozenosti zadataka i veliko u¢esée profesionalnog
osoblja zahteva davanje ve¢e samostalnosti zaposlenima, $to bitno utiCe na
karakter organizacione strukture ovih organizacija.
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Slika 3.1. Klasifikacija sistema usluga (autor)

| ORGANIZACIONI .
> POTROSACT menagement consulting,
TRZIENA odrzavanje postrojenja,
SEGMENTACIJA - racunovodstveni servis i dr.
5 POTROACT starateljstvo, taxi, osiguranje,
- ¢iséenje i dr.
> 'ZZ’;‘]E};;‘.:_':\'_,\:JE renta car, iznajmljivanje brodova,
hotela, sobe, alata i dr.
STEPEN VLASNISTVO .
OPIPLJIVOSTI > PROIZVODA popravka TV, ¢asovnika 1 dr.
NEROBNE fakultetska sprema, starateljstvo,
> pravni servis i dr.
>  PROFESIONALNE pravni servis, medicinska usluga,
\"Ef)zTINA rag. servis, konsalting i dr.
PRUZANJA
USLUGA | NEPROFESIONALNE taxi, uniformisano obezbedenje,
L ¢iscenje cipela i dr.
- > PROFITNE osiguravajucée firme,
pgblil::,: A autoprevoznici i dr.
USLUGA ;
S NEPROFITNE univerzitet, izdavastvo, muzeji i dr.
>
r~ - masovni transport, bolnice,
> REGULISANJE . o .
osiguravajuée firme i dr.
STEPEN
REGUKACIJE NEREGULISANJE computer time sharing,
> snabdevanje internetom i dr.
> TEHNICKI automatizovanje pranje auta, avio
- ZASNOVANE prevoz, computer time sharing i
ST e
ST | RADNO ZASNOVANE | _instruktor tenisa, raéunovodstvo i
- dr.
> VISOK univerzitet, avio prevoz, hoteli i dr.
STEPEN KONTAKT
POTROSACKOG . . .
KONTAKTA - Odrzavanje travnika, vrtlarske
= K;!\EZ"I-'AAKKT usluge, automatizovano pranje auta
- - idr.
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Veliki brojem transakcija sa potroSacima koje su vremenski ograniCene
i malog stepena prilagodenosti potrebama pojedinacnih potrosaca karakterisu
masovne usluge (mass service).

Kod masovnie usluge postoji velika mogucnost standardizacije procesa
usluzivanja, a u procesu usluzivanja uoCava se veliko u¢eSce opreme i proi-
zvodna orijentacija, a osoblje za kontakt sa potroSacima, ne mora da poseduje
neka posebna stru¢na znanja ili imaju manji zna€aj u procesu pruzanja tih
usluga.

Osnovno obelezje service shops nivo potrosackog kontakta je prilago-
denost usluge pojedina¢nim potrebama potro$aca. Broj potroSaca ovih usluga
i diskrecija osoblja nalaze se negde izmedu masovnih i profesionalnih usluga.

U procesu service shop znacajno je uceScée i aktivnost podrske ljudi i
opreme kako proizvodnog tako i usluznog karaktera.

Osnovna namera ove klasifikacije je da definiSe model usluge koji ¢e
omoguciti lakSe istrazivanje problema menadZmenta kod utvrdivanja najpo-
voljnijeg sistema isporuke usluge, sto je od presudnog znacaja za definisanje
usluzne strategije, operacionog menadzmenta, organizacionih i ljudskih resur-
sa kao i za kontekst marketing usluga.
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USLUZNI MENADZMENT

MenadZment je neophodan u svim organizacijama i svim organizo-
vanim delatnostima. “Kad god dva ili viSe lica rade zajedno radi ostvari-
vanja zajednickog cilja, oni moraju da koordiniraju svoju aktivhost. Oni,
takode, moraju da organizuju i koriste svoje resurse na takav nacin koji
¢e osigurati optimalni rezultat. Ne samo u poslovnim preduzecima u kojim
troSkovi poslovanja i prihoda mogu da budu ta¢no utvrdeni, vec¢ i u ostalim
druStvenim delatnostima servisnog tipa kao $to su vladine institucije, bol-
nice, Skole, klubovi, itd. oskudni resursi, koje €ine ljudi, masine, materijali i
novac, moraju da se integriSu na produktivan nacin i iskoriste maksimalno
za ostvarivanje poslovnih ciljeva. Stoga menadZment nije svojstven samo
privrednim, ve¢ svim vrstama drustvenih organizacija”.?”

U odnosu na proizvodnu performansu usluzna performansa daleko je
teza za definisanje, merenje i dosledno izvrSenje.

Dokaz su postoje¢i mnogobrojni razlozi koje navode istrazivaci medu
kojima je i Collier®® koji istice:

e aspekt dozivljavanja i pruzanja usluge prati ponasanje ljudi;

e usluzni susret je jedinstven i ne mozZe se ponoviti na potpuno isti

nacin;

o Cist usluzni paket je kompleksniji za upravljanje;

» moguc¢nost predvidanja pona$anja ljudi iz okruzenja je veoma mala;

* neophodnost postojanja menadzerske sposobnosti iz oblasti marke-

tinga, operativnog menadzmenta i personalnog menadzmenta;

* nemoguénost skladistenja usluga i standardi performanse obuhva-

taju viSe kvalitativnih i humanih faktora u procesu izvr§enja usluge.

Sto se ti¢e posebnosti sluznog menadZment po misljenju Groroos-a%,
usluzni menadZzment mora da:

» razume korist koju potro$ac dobija kada troSi ili koristi usluzni paket,

» razume koliko je organizacija sposobna da proizvede i isporuci, ko-

rist i kvalitet usluge (personal, tehnologija, fiziCki resursi, sistemi i
potrosaci),

27 Agarrval. R. D., 1990.: Organisation and Manegement, Mc Graw Hill, New York,
str.4.

28 Collier, A. D. 1994.: The Service/Quality Solutions, Using Service Management to
Gain Competitive Advantage. IRWIN

29 , Groénroos C. 1990.: Service Management and Marketing, Managing The
Moments of Truth in Service Competition, Maxwell MacMillan.
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razume na koji nacin organizacija treba da bude razvijena i vodena
da bi se postigla potrebna korist i kvalitet,

da postavi funkcionalnu organizacionu strukturu koja omogucava
ostvarenje koristi i kvaliteta i ispunjenje ciljeva svih koji su uklju¢eni
u proces pruzanja usluge (organizacija, potrosaca, drugih ucesnika,
drustva i dr.).

Usluzni procesi sastoje se od dva tipa aktivnosti (Ramaswamy, 1996):

operativne aktivnosti - predstavljaju korake koji su neophodni za is-
poruku usluga potrosacu i

usluzne aktivnosti potroSaca - pokazuju li¢ne interakcije izmedu po-
troSaea i davaoca usluge u toku isporuke usluge.

Slika 1.2. Usluzni proizvodadci, korisnici usluge, usluzni objekti i relacije
izmedu njih
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Usluine relacije =
informacione

interakcije izmedu A i B

B

B = korisnik

A = proizvoda¢ — klijent
. . . . *  domacinstva
(javni ili privatni, * firmei
lice ili organizacije
organizacija) " druitvo

Oblici vlasniStva ili
prisvajanje C i B.
Mogu¢i uticaj B na C

Uticaj A na C

* objekti ili materijalni sistemi (
C transport, popravka,

C = objekat modifikovan odriavanje)
od proizvodaca A, . 131f0rmac1‘|f o
do koristi B ® lica sa svojim fizi¢kim i

intelektualnim karakteristika

® grganizacije sa svojim tehni¢kim
i strukturnim karakteristikama i
kolektivnim znanjem

Izvor: Jlleris, S.,1996.: Service Economy
- A Geographical Approach, JohnWiley and Soils
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Gadrey 1992. graficki ilustruje definiciju na slici 4: usluzna aktivnostje
aktivnost pomocu koje davalac usluge A menja uslove objekta (stvari, infor-
macije ili li€nu karakteristiku) C, koji pripada usluznom korisniku B, prema nje-
govom najnovijem zahtevu.

Istrazivanja nedvosmisleno ukazuju da usluzni menadzment predstav-
lja totalni organizacioni pristup koji omoguc¢ava pruzanje, opazenog od strane
korisnika usluge koji predstavlja glavnu pokretacku snagu poslovanja. Usluz-
ne organizacije koje primenjuju usluzne menadzment principe uvazavaju kao
fundamentalni organizacioni imperativ.

Koncept uspesdne usluzne organizacije predstavlja skup stvorenih kva-
litetnih resursa koji su uklju€eni u proizvodnju usluge, {j. ljude (personal i po-
troSace podjednako), zatim tehnologiju, fizicke resurse, operacione sisteme i
administraciju. 1z definicije usluznog menadzmenta uo€ava se zahev za di-
naminim pristupom menadzZmentu, jer nije dovoljno razumeti samo koristi ili
kvalitet koji potro$ac trazi nego i posedovati odredenu sposobnost za njihovo
permanentno unapredivanje u skladu sa promenljivom varijablom zahteva po-
tro8aca i novim neocekivanim aktivnostima konkurencije.

Kod profitno orijentisanih organizacija, generalni ciljevi usluznog menad-
Zmenta ogledaju se kroz maksimiranje profita, maksimiranje satisfakcije potro-
§aca, minimiziranje taroSkova i/ili maksimiziranje produktivnsoti. Kod neprofit-
nih usluznih organizacija menadzment morada da svoju aktivnost usmeri pre
svega da ostvarivanje satisfakcije potroSaea realizuje uz minimalne troSkove
ili da obezbedi maksimalnu produktivnost.
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MODELIRANJE USLUZNOG MENADZMENTA

U fokusu principa usluznog menadzmenta ukoliko se uporede sa tra-
dicionalnim pristupom menadZmentu, prema Gronroos-u * dve su osnovne
promene: Prva se odnosi na prelazak od interesa za interne posledice ka
interesu za eksterne konsekvence. Druga promena ide od fokusa na struktu-
re ka fokusu na procese. UspeSna implementacija usluzne strategije zahteva
uvazavanje jedne i druge.

Prema vecini istrazivaCa zapaza se i ujedno ukazuje da su usluzni proi-
zvodi ili paketi koristi za potroSaca, nedovoljno i suvide usko definisani. Moze
se sa velikom dozom sigurnosti reci, da proizvodna ili funkcionalna perspek-
tiva ignoriSu mnoge osnovne principe usluznog menadzmenta. Napomenimo
i to da mnogi ljudi smatraju da je upravljanje poslom pruzanja usluge sli¢no
vodeniju i treniranju spotskog tima ili reZiranju pozoriSnog komada.

Prenaglaseni funkcionalni ili proizvodni pristup moze dovesti do pada
kvaliteta usluge, §to dovodi do gubljenja broja konzmenata usluge — broja
potroSaca. Zato je neophodno dosledno sprovoditi koncept zasnovan na per-
manentnu primenu principa usluznog menadzmenta.

Pad kvaliteta usluge zahteva da se prva promena zasnovana na principi-
ma usluzne delatnosti, izvrdi prelaskom na upravljanje sa potpunom efikasno-
S¢u tj. Odbacivanje organizacione strukture koja je bila zasnovana na strategiji
interne efikasnosti. Potpuna efikasnost upravljanja, ima uvek u vidu da samo
od potroSaca percepiran kvalitet dovodi do profita. Sve aktivnosti vezane za
satisfakciju potro8aca i produktivnost rada i kapitala moraju biti potpuno inte-
grisane.

Stepen ovlasc¢enja za odlucivanje mora biti decentralizovan koliko je
moguce viSe, imajuci u vidu organizacioni interfejs izmedu organizacije i po-
tro8aca. Decentralizacija — prenos ovlas¢enja ne sme da se odnosi na defini-
sane strateSke odluke donesene na viSem nivou, ve¢ na ovlas¢enja koja imaju
operativan karakter i od Cije efikasnosti zavisi ispunjenje strateskih zacrtanih
cilieva. Treba funkcionisati na takav nacin da se mobiliSu resursi u cilju po-
drSke prvoj liniji usluzivanja. Prvi i esto neophodan korak u ovom procesu
je delavering-a (raslojavanje organizacije), odnosno eliminisanje nepotrebnih
nivoa odlucivanja.

Aktivnost menadZera mora da bude usmerena u pravcu koji ¢e dovesti
do znacajnog stepena debirokratizacije organizacije kao i u svesrdno pod-
sticanje i podrzavanje zaposlene. Posebnu paznju treba posvetiti sistemu na-

30 Gronroos C. Ibidem.

46



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

gradivanja kao veoma vaznom i jako osetljivom faktoru pruzanja kvalitetne
usluge koje je opazena od potro$aca. Medutim, svi relevantni aspekti usluznog
kvaliteta su vezani i za nagradivanje zaposlenih, mada nisu jedini koji utiCu na
kvalitet. Stepen satisfakcije potroSaca i ostvareni kvalitet usluge moraju biti
predmet kontinuiranog merenja.

Perspektiva Usluznog menadZzment je sve uspesnija orijentisanost ka
ostvarivanju koristi koja je zasnovana na proizvodu do pune koristi koji nastaju
u odnosima sa potro$acima. Treba je istaci da kratkoro¢na transakcija ustupa
sve viSe mesto dugoro¢nim odnosima izmedu potrosaca i organizacije.

Potrosaci su ranije vrednovali kvalitet proizvoda ili usluge, a danas se
sve vide istiCe znacaj totalnog ili potupnog kvaliteta, koga opaza (percepira)
i vrednuje sam potroSac. Tako dolazi do pomaka od proizvodnje tehni¢kog
reSenja (tehnicki kvalitet robe ili usluge) kao kljuénog resenja u organizaciji do
razvijanja potpune Kkoristi ili potpunog kvaliteta kao kljuénog procesa.

Slika 2.2. Model usluznog sistema (Sema sistema usluzivanja)

z Potrosac
USLUZNA ORGANIZACIJA A
Nevidljivdeo | Vidljiv deo T

Fizicko m
okruzenje
Interna L
organizacija Osoblje za Potro$aé
i sistem ol B
davalac
usluge

PAKET USLUZNIH KORISTI KOJE
POTROSACI DOBIJAJU

Izrada autora na osnovu podataka C. Ljubojevi¢, 1996. : Marketing usluga,
Institut za trziSna istrazivanja, Beograd. str. 40
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U marketing pristupu usluzne organizacije moraju imati dve osnovne
marketing funkcije: “tradicionalnu” marketing funkcija i interaktivhu marketing
funkciju. Model usluznog sistema3! koji se moze predstaviti slikom na kojoj se
cela usluzna organizacija deli na “vidljivi” i “nevidljivi” deo.

“Nevidljivi” sastoji se ad interne organizacije kompanije koja pruza fizic-
ku i menadzersku podrsku usluznom osoblju i koje dolazi u direktan ili indirek-
tan kontakt sa potrosa¢em. “Vidljivi” deo modela predstavlja:

» fizicko okruzenje u okviru koga se usluga kupuje i koristi;

e osoblje koje dolazi direktno u kontakt sa potrosacCima i

* potroSac koji uzima uc¢esée u procesu proizvodnje i isporuke usluge.

Ovde se takode istiCe dimenzija planiranja pomocu koje se zeli obezbe-
diti “interaktivna” marketing funkcija koja deluje na potrosacki orjentisan nacin.

Znacajne varijable koje se moraju uzeti u obzir prilikom planiranja inte-
rakcije izmedu kupca i prodavca su: usluzni koncept, pomoc¢ne usluge, pristu-
pacnost uslugama, medusobne komunikacije izmedu usluznog osoblja i potro-
Saca i uticaj potro$aca. One su postavljene u okviru “tradicionalne” marketing
funkcije kao u okviru “interaktivne” marketing funkcije.

Ove varijable igraju razlicite uloge u razli¢itim fazama procesa kupovine
i trodenja usluge.

31 Ljubojevi¢, C 1996. : Marketing usluga, Institut za trzi$na istraZivanja, Beograd. Str. 42/43.
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RAZNOVRSNOST KONCEPCIJA USLUGA

U savremenoj teoriji industrijskog marketinga nazvanoj network - interak-
tion theory®? definiSu se sve aktivnosti koje preduzima firma prilikom izgradnje,
odrzavanja i razvoja odnosa sa potrosacima. Marketing koji je upuéen na indu-
strijske i internacionalne operacije nije primarno koncentrisan na baratanje sa
elementima marketing mixa potrosackih roba, veé na postizanje kriticne mase
odnosa sa potrosac¢ima, distributerima, snabdevacima, javnim institucijama,
pojedincima i dr.

Ako se imaju u vidu brze promene na industrijskim trZistima uoceno je
da su personalne veze trajnije od lojalnosti proizvodu ili marki. Primat se daje
znacaju izgradnje odnosa sa potroSacima nasuprot promociji proizvoda. Takvi
odnosi su znacajniji od niske cene, neukusnih reklama, iz razloga $to se od-
nosi mogu odrzati i kada dode do promene cene i tehnologije.

Tabela 1.2. Transakcioni fokus i relationship marketing

Transakcioni fokus relationship marketing*

1 fokusom na pojedinacnu fokus na zadrzavanje

prodaju potrosaca;
2 orjentacija na karakteristike 2 orjentacija na korist od
" | proizvoda " | proizvoda
3 mali akcenat na potro$acku 3 veliki akcenat na potrosacku
" | uslugu " | uslugu
4 ograni¢eno angazovanje 4 veci stepen angazovanja
" | potroSaca * | potroSaca
kvalitetom koji se primarno tice : :
5. proizvodnje 5. | kvalitet se odnosi na sve
6. | kratak rok 6. | dugorocnost

7. | visok kontakt sa potroSatom

32 Gummesson, E. 1992.: “The New Marketing - Developing Long-tenn Interactive
Relationship”, Managing Services in the 1990s, Cassell.
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Tabela pokazuje da u okviru relationship marketinga dolazi do klju¢nih
promena, tj. da se on orjentie na razvijanje kontinuiranog odnosa sa potro-
Sacima preko familije proizvoda i usluga. Njegov glavni cilj je uspostavljanje i
unapredivanje veza sa svakim potroSatem uz obostranu korist. Ovaj cilj treba
tretirati kroz slededi pool ciljeva:

» tezZnja za postizanje konkuretske prednosti pomocu stvaranja vece

vrednosti za potrosaca;

e usmerenje ka obezbedivanju stvorene vrednosti u prodaji kako bi

potro$aci kupovali vise puta;

* opredeljenje je izgraditi i ouvati medusobno korisne odnose izmedu

organizacije i potrosaca.

Realizacija ovog procesa zahteva duzi vremenski period i velike in-
vesticije koje se ne mogu vratiti u kratkom roku. Takode zahteva temeljmu
reorganizaciju tradicionalne organizacije marketinga u kompaniji jer se radi o
sasvim novom strategijskom pristupu, relationship paradigma koja smesta raz-
menske aktivnosti interaktivhog marketinga, i koje se odvijaju izmedu davaoca
usluga i usluznog konzumenta, u srce usluzne marketing funkcije.

Realizacija navedenih cilieva moze se ostvariti samo u okviru koncepta
lanca vrednosti, osnovnih dimenzija kvaliteta i usluzne podrske, konkretnih
reSenja vezanih za kvalitet i aktivnosti usluzne podrske; uz pomoc¢ database
marketing-a, reklamiranje, unapredenje prodaje, odnose sa javnosc¢u i direct
marketing-a.

Marketing pristup relationship marketing ima za cilj da uspostavi adnose
sa pojedina¢nim potroSacima putem prenosenja odredenih informacija u oba
smera, radi postizanja obostrane koristi. Usredsreduje se na neprekidno razvi-
janje dnosa sa potrosacima kroz familiju povezanih proizvoda i usluga.

Relationship marketing formalno moze biti definisan kao integralni na-
por da se prepozna, identifikuje, odrzi i izgradi mreza sa potroSacima i da
kontinuirano ojaava ovu mrezu, zbog obostrane koristi, putem interaktivnih,
individualnih i vrednosno uvecanih kontakta u duzem vremenskom periodu..

Ovako percipiran marketing koncept predstavlja dugoro€an evolutivni
proces i koji se ostvaruje u tri faze. U prvoj faza realizacije ovog koncepta
aktivnost je usmerena na razvoj niche marketinga, u drugoj na database mar-
keting, a u tre€oj fazi na relationship marketing. Celokupan proces ovog mar-
ketinga zahtevati viSe vremena i dosta velike investicije koje se ne mogu vratiti
u kratkom roku.
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Ovaj proces prelaska ad tradicionalnog marketinga do izgradnje odnosa
sa potroSacima je evolutivni proces. U ovom marketing procesu visi nivoi me-
nadzmenta treba da pruze veliki stepen angazovanosti u procesu implemen-
tacije. Relationship marketing zahteva obaveznu reorganizaciju tradicionalne
organizacije marketinga u kompaniji. Neophodan uslov za uspostavljanje rela-
tionship marketinga je visok stepen kooperacije izmedu razli€itih funkcionalnih
odelenja organizacije.
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MENADZMENT ZNANJA

MenadzZment znanja se definisSe kao kolektivno znanje, interno i eksterno
(ukljucujuci iskustvo, vestine, podatke i informacije) jedne kompanije.*?

Pod pojmom menadzment znanja ne podrazumeva se samo kao proces
veC predstavlja mnogo vise od toga, ne osporavajuci veoma vaznu, Cak pre-
sudnu ulogu u celokupnim aktivhostima koje su vezane za menadzment zna-
nja. MenadZment znanja zapravo omogucuje zaposlenoma na svim nivoima
jedne organizacije bez obzira na njenu veli€inu, pristup informacijama koje su
neophodne za obavljanje njihovih aktivnosti u cilju ostvarivanja zadataka koje
predstavljaju najznacajniju stepenicu ka realizaciji odredenih ciljeva.

Slika 3.2. Uporedni pregled tradicionalne organizacije i organizacije znanja

TRADICIONALNE ORGANIZACUE ORGANIZACIJE ZNANJA | UCENJA
Greske se kaznjavaju UC¢i se na greskama
Primena ustaljene radne procedure Radni postupci se adaptiraju
Izbegava se rizik Preduzima se rizik
Obeshrabruju se eksperimenti Ohrabruju se eksperimenti
Striktna kontrola radnika od strane menadzera MenadZeri rade zajedno sa podredenima
lzvor svih ideja potice od menadZmenta Svi zaposleni su izvor ideja
Nedostatak poverenja Medusobno poverenje
“komandni menadZment” Ne pokazuje se snaga poloZaja
Odlucivanje zasnovano na slutnjama Odlucivanje zasnovano na empiriskim podacima
Rad ogranicen na svoj sektor Saradnja medu sektorima i odeljenjima
Izbegavanja pitanja Pitanja se ohrabruju
Zaposleni se tretiraju kao trosak Zaposleni su najvainiji resurs
“ucenje je za pocetnike” “ucenje je za svakoga”
“ucenje razvija pojedinca “ucenje razvija organizaciju”
Zaposleni se povremeno $alju na kurseve van Specificna i potrebna znanja dostupna na radnom
organizacije mestu
Individualno pamcenje Organizaciona korporativnha memorija

MenadZment znanja zahteva ukljuCivanje i povezivanje svih potencijala
ljudskih resursa kako bi razmena, rezonovanje i timski rad postali sustina ak-

33  William Shockley I, 2000.: Planning for Knowledge Management, Quality Progress, USA
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tivnosti i deo svakodnevnog rada. Pojedini autori vezuju menadzment znanja
za tzv. organizacije koje uce, stavljajuci akcenat na u€enje, oni tako 3alju poru-
ku ostalim organizacijama da slede taj put, tj. put “organizacie koja uci”.

Prema Profesoru sa Harvarda, Davidu Garwinu,* takva organizacija
je osposobljena za kreiranje, prikupljanje i transferisanje znanja i ponasanja,
kako bi doSla do odredenog znanja i vizije. Evidentno je da sve kompanije
koriste mendzment znanja na njihov svojstven nacin i da taj “nacin” ima zajed-
ni¢ki imenitelj, metode i procese. Prenos znanja kao stalna akivnost odvija se
u svim organizacijama, kompanijama, uobicajenim putem: licne komunikacije,
telefonskim razgovorima, elektronskom komunikacijom, razmenom i interne-
tom, ili na struénim domacim i medunarodnim skupovim

Vrednosti znanja i “know how”**-a stvaraju se kroz brojne procese i
usmeravaju u obliku raznovrsnih izvestaja. Sve prikupljene informacije kao i
izvestaji obavezno se skladiste i tako postaju prisutni resurs znanja kompa-
nije. Adekvatnom primenom kolektivnhog znanja kompanije i know how-a ima
za cilj stvaranje profita i povecanje u¢eS¢a na trZistu. Upotrebom znanja na
odgovarajucéi - strateski nacin, takvo znanje donosi Ciste profite.3®

Menadzment znanja obuhvata tri glavne aktivnosti:
1. generisanje,

2. kodificiranje i

3. transferisanje znanja.

34 Jeremy Hope, Tony Hope, 1997.: “Competing in the Third Wave -The Ten Key
Management Issues of the Information Age”, Harvard Business School Press, Boston, USA
35 “Know-how” znaci skup nepatentirane prakti¢ne informacije koja je rezultat iskustva i
provere od strane davaoca franSize i on je tajan, temeljit i odreden: “Tajan” znaci da know-
how, kao celina ili u preciznom obliku i zbiru svojih delova, nije poznat ili lako dostupan; nije
ogranien u smislu da svaki pojedinacni deo know-how-a treba da bude potpuno nepoznat
ili nedostupan van posla kojim se bavi vlasnik franSize; “Temeljit” znaci da know-how sadrzi
vazne informacije o prodaji proizvoda krajnjim potroSac¢ima, a posebno o prezentaciji
proizvoda za prodaju, obradi proizvoda u vezi s pruzanjem usluga, metodama ophodenja s
kupcima, kao i administrativnim i finansijskim upravljanjem; know-how mora da bude koristan
primaocu franSize tako da mu omogucuje, na datum zaklju€ivanja ugovora, da pobolj$a
svoju konkurentnost, tako da poboljSa korisnikovo poslovanje ili mu pomogne da stupi na
novo trziste; “Odreden” znaci da know-how mora da bude opisan na dovoljno razumljiv nacin
tako da je moguce proveriti da li se ispunjavaju kriterijumi tajnosti i vaznosti; opis know-how
moze biti smesten u fransizni ugovor ili na poseban dokument ili zabeZen na bilo koji drugi
ustanovljen nacin.(www.pks.co.yu)

36 Amy Zuckerman, Hal Buell, 1998.: Is the World Ready for Knowledge Management,
Quality Progress, USA
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Slika 4.2. MenadzZment znanja ¥

Autor

Transferisanje znanja oznaCava preraspodelu znanja sa jednog mesta
na drugo, tj. od izvora do svakog pojedinog ¢lana unutar organizacije kao i
proces apsorbcije koji podrazumeva kognitivno prihvatanje.

Generisanje, kodificiranje i transferisanje predstavlja permanentan i di-
namican proces, tako da menadzment ne predstavlja isklju€ivog aktera stva-
ranja ove akcije, ve¢ samo aktivan deo procesa u “organizaciji koja uci”.

Sustina menadzmenta znanja je u tome Sto dopusta organizacijama da
povecaju produktivnost svih aktivnosti i da doprinesu njihovoj vrednosti.®

37 Grupa autora, Knowledge Management Tools, Butterorth-Heinemann, Newton, USA,
1997.

38 Grupa autora, Knowledge Management Tools, Butterorth-Heinemann, Newton, USA,
1997.
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Cilj menadzmenta znanja se sastoji u slede¢em:

» porast efektivnosti organizacije stalnim rastom intelektualne specija-
lizacije i sposobnosti svih zaposlenih,

e povecavanje ukupne efikasnosti “raditi prave stvari na pravi nacin”,

e smanijiti repeticiju (obnavljanje) odredenih poslova,

* poboljSanje radne koncentracije stalnim aktivnostima ka sticanju no-
vih znanja i

» limitiranje potencijalnog automatizovanog rad — prelazak na rad koji
je zasnovan na menadzmentu znanja .

Najkrace receno, “cilj organizacije zasnovane na znanju ukljucuje kon-

gnitivno ucenje, obnavljanje i odrzivost.”®

39 Larry Todd Wilson, Diane Asay, 1998.: Putting Quality in Knowlegde Management, Learner
First Ine, USA
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INTERNI | EKSTERNI FAKTORI MENADZMENTA ZNANJA

Arian Ward* je tvorac kategorizacije internih i eksternih faktora koji
¢ine menadZment znanja. Time je stvorena poCetna osnova organizacionog
Zzhanja.

Tabela 2.2. Osnove organizacijskog znanja Arian Ward-a

Interno znanje Eksterno znanje Znanje zaposlenih
» lIstorija » Potrosadii trziste » Kulturna iskustva
kompanije > Zakoni i pravila I obrazovanje
. _ konkurencije
> Strateski pravci Promene u
razvoja tehnologiji i » Zanimanjaiostala
dobavljadi iskustva zaposlenih
» Formalni odnosi
» Aktivnosti, Sanse i .
> Interesne grupe opasnosti > Obukai
i ostali neformalni profesm_na!no
oblici veza opredeljenje
» Globalne promene
> Pojednici-eksperti | T .
@hon » Profesionalna
> Procesi usmerenja,
sklonosti i
. . Clanstva u raznim
» Proizvodii usluge asocijaciama ...

> Sistemi i alati

» Patenti i tehnologije

Menadzment znanja moze biti u odredenim slu¢ajevima vrlo jednosta-
van kada dolazi od priznatih eksperata ili kada se komunicira sa jednim od
njih da bi se pronaslo najbolje reSenje u izuzetno specificnim situacijama. To
omogucava menadzmentu predstavlja da u relativno kratkom periodu dode

40 William Shockley Ill, Ibidem
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do odredenih informacija (stru¢ne ekspertize) koja ¢ée omoguciti doneSenje
najbolje odluke, bilo da se radi o uslovima na trziStu, proizvodu, usluzi, proce-
su, planiranim aktivnostima konkurenata, ili nekim drugim informacijama koje
su izuzetno vazne za uspeh kompanije.

Uobicajeno je da organizacija i pojedinci, prikupljaju mnogo vise infor-
macija nego Sto im je trenutno potrebno da donesu odredenu odluku. Sve
informacije koje mogu biti korisne organizaciji (kao $to je broj potroSaca koji
se ne vracaju zbog slabe usluge ili loSeg kvaliteta) veoma se tesko prikupljaju
zbog evidentno teSkog pristupa. Menadzment znanja obezbeduje takvu vrstu
prikupljanja podataka koja ¢e da omoguci da se dode do kvalitetne informacije.

Opste je prihvatljivo da menadZzment znanja ne treba posmatrati kao
novu samostalnu menadzment strategiju koja treba da supstituiSe reinzenje-
ring, kvalitet ili timski rad. Menadzment znanja poseduje brojne alate za po-
boljSanje moguénosti nudeci zaposlenima stalni pristup vaznim informacijama.
Kori§¢enjem napredne tehnologije, proces postaje daleko brZi i kvalitetnije.

Zahvaljujuéi Internetu, omogucuje se aktivha razmena i usmeravanje
znanja na najsavremeniji i najefikasniji nacin a ne putem zastarele | prevazide-
ne metode zasnovane na “papirologiji.” Izuzetno efikasna savremena tehnolo-
gija koja je u stalnom tehnoloSkom usponu, omogucuje iznalazenje podataka,
koris¢enjem globalnih internet pretrazivaca.*!

U praksi menadzment znanja moze biti izvan sposobnosti mnogih me-
nadzera i njihovih zaposlenih jer menadzment znanja zahteva odredenu struc-
nu osposobljenost da se mogli analizirati dobijeni podaci globalnom informa-
tivnom tehnologijom, a zatim i adekvatne njihove primene u poslovanju.

To zapravo podrazumeva da zaposleni moraju kroz stalno usavrSava-
nje, biti osposobljeni da realizuju sledece zadatke:

» da vladaju odredenim kompjuterskim programima pretrazivanja,

e da kvalitativno sortiraju (odaberu) najvaznije podatke,

e daih pravilno (struéno) usmeravaju,

e daanaliziraju koja znanja treba primeniti i

» da u pravo vreme adekvatno reaguju.

Sposobnost da se korektno analizira, a potom strateski predstavlja naj-
znacajniju spona izmedu menadzmenta znanja, progresa i profita.*

MenadZzment znanja omogucuje koriS¢enje odredene aspekte men-
dZmenta promena, benchmarkinga i drugih menadzment tehnika. “Brainstor-
ming” koncept, okuplja pojedince da bi resili odreden problem, da uz diskusiju

41 Larry Todd Wilson, Diane Asay, Ibidem
42  Amy Zuckerman, Hal Buell, Ibidem
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i brzu razmenu ideja dodu do odredenog broja reSenja od kojih ¢e neka od
njih biti kvalitetna. Sa mendzmentom znanja pojedinci daju kvalitetan dopri-
nos. MenadZzment znanja pomaze tamo gde reinZenjering tezZi da popravi neki
proces ili da restrukturiranjem razvije grupu u efikasniju jedinicu. Menadzment
znanja je zapravo dimamican proces koji uklju¢uje veliki broj informacija i koji
prikuplja i procesira znanje.*

U literaturi se veoma Cesto koristi termin “Korporativha memorija” koji
podrazumeva skup medusobno povezanih akcija jedne grupe koje se ticu
odluka, procesa, ustaljenog pona$anja, politike i procedura koje postoje ne-
zavisno od pojedinaca koji te akcije omogucuju. To je zapravo sistemati¢an
metod za uvodenje “alata” menadZmenta znanja u jednu organizaciju, model
za bolje razmis$ljanje, brze ucenje i efikasnu razmenu. Svi procesi efektivnog
razmi$ljanja predstavljaju sastavni deo aktivnosti jedne “organizacije koja uéi.”

MenadZment znanja se zapravo zasniva na svesnom odabiru i Sirenju
principa adaptacije kroz &itav saznajni (kognitivni) sistem da bi jedna organiza-
cija mogla da pocne da funkcioni$e kao skladna celina:*

e Iniciranje neophodne kulture i neophodne pozitivhe promene kompe-

tentnosti menadZmenta.

e Stalna izgradnja stabilnog poverenja neophodnog za Sirenje znanja.

e Odgovarajuce kreiranje budzeta za projekat mendzmenta korpora-

tivne memorije.

Svedska, nekada socijalistiko drustvo, javnu politiku je zasnivala na
tzv. ,posStenom” pla¢anju menadzera srednjeg nivoa potpuno isto kao i njihove
Sefove, tj. platni spisak je bio ujednaden. Svedani su potom smatrali da se uge-
nje ne isplati i mali broj njih se odlucio za viSe ili visoko obrazovanje. Normalna
reakcija na tako ,poStenom platnom spisku” je bila odlazak stru¢nog kadra.
Priliv novih strugnih kadrova u Svedskoj, tj. oni koji su zavrsili najbolje $kole,
poceli su da traze posao van zemlje.

U Americi 1980. godine, 4 — 5% odraslih su imali zavrSenu srednju $ko-
lu. Procenat muskaraca koji su barem Cetiri godine proveli na fakultetu pora-
stao je sa 20% 1980. godine na 25% 1994. godine, a procenat Zena sa 13%
na 20%.

Godine 1993., vise mladih Nemaca upisalo je fakultete, nego sto je oda-
bralo viSu struénu spremu za industrijske radnike. Konkurencija za prijem na
visokoSkolske institucije znacajno je porasla. Harvard College primio je 18.190
prijava za upis u Skolsku 2000. godinu. Za jedno mesto konkurisalo je jedana-

43 William Shockley I, Ibidem
44  Larry Todd Wilson, Diane Asay, Ibidem
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est ljudi (11:1). Pre pet godina taj odnos bio je 8:1.4

,U doba intelektualnog kapitala najvredniji delovi poslova Cini¢e najo-
snovniji ljudski zadaci: stvaranje, osecaj, prosudivanje i izgradnja odnosa.”*

Studija Ameri¢ke menadzment asocijacije (AMA) menadzerski i super-
vizorski poslovi dva puta brZze nestaju nego $to se stvaraju. U isto vreme, pro-
fesionalni i tehnicki poslovi radaju se 50% brZze nego Sto nestaju. Prema ¢lan-
ku Wall Street Journal-a, krajem 1995. godine, na 100 zaposlenih radnika u
jednoj kompaniji 1983. godine bilo je 12,5 menadzera, a 1994. godine taj broj
je iznosio 11,2. Dakle, za jednu deceniju nestaje jedan od devet mendzZera.
Zaklju¢no sa 2000. godinom radnici u industriji sainjavaée do 13% svih zapo-
slenih svake razvijene zemlje sveta. Radnici koji poseduju znanje (knowledge
worker) Cinice i do 30% americke radne snage. Ovaj umereni procenat moze
da ukaze na definiciju menadzmenta znanja gde se informaciona tehnologija
koristi i kao osnovno sredstvo za rad.

U menadZmentu znanja standardne definicije podataka, informacija i
znanja pokazuju da su ovi pojmovi blisko povezani i da proisti€u jedan iz dru-
gog. Informacije su podaci koji imaju odredeno znacenje ili odnos. Znanje je
informacija koja podrzava Coveka i vodi ga ka akciji. Akcija se definiSe kao
nesto $to ose¢amo, mislimo i radimo.*

45 Thomas A. Stenjart, 1997.: Intellectual Capital - The New Wealth of Organizations,
Doubleday, New York,

46 Thomas A. Stenjart, Ibudem
47 Larry Todd Wilson, Diane Asay, Ibidem
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CASE STUDY

Studija slu¢aja (Case Study) veoma Cesto se koristi u vecini aspekata
ljudskih aktivnosti. Studije sluCajeva nisu zaobiSle ni Internet marketing, vec
¢ine njihov sastavni deo.

Studije sluCajeva koriste razliCite strategije i aktivnosti (poslovne doga-
daje) koje su se sprovodile sa nekom svrhom, kao i njihove rezultate, radi da-
vanja prakti¢nih primera uspesnih i neuspesnih kampanja i projekata.

Na oshovu studije slu€aja izvode se moguci pravci akcije i odabira se
najbolji pravac. Veoma je vazno da se studije slu¢ajeva ne treba preslikavati,
veC da se prilagodavaju konkretnoj situaciji i uslovima u okviru svake orga-
nizacije, jer se vrlo retko deSava da se dve situacije poklapaju u potpunosti,
pa Cak i kada se poklapaju, uvek su prisutni mnogi nepredvidivi faktori koji ne
dozvoljavaju da se studija slu¢aja primeni u originalu.

Studije slu€ajeva su brojne i mogu se naci uglavnom besplatno iz razli-
Citih izvora. To stvari mogucénost upoznavanje sa velikim brojem “uradenih”
studija slu¢aja a pri izboru je veoma vazno da se nadu kompletne i detaljne
studije, a ne povrdne koje daju samo osnove akcije i rezultate. Veoma je bitno
da se ima u vidu da i najdetaljnija studija ne¢e sadrzati bas sve podatke, jer
bi to znacilo odavanje poslovnih tajni. Zbog toga je u kori§¢enju veoma vazno
imati odredenu rezervu prema podacima. Takode je vazno da studije slucaja
koje uglavnom prikazuju uspesnost nekih organizacija pre par godina, ne mora
da znacCi da jet a organizacija i danas vrlo uspesSna jer Savremeno trziste je
izuzetno nepredvidljivo i ni jednom uspeSnom akteru nije zauvek zagaranto-
van uspeh. 48

Prikazaéemo primer studije slu¢aja u kome glavni akter nije ni jedna
navedena uspesSna organizacija pa ni Xerox iz Stamforda, vec¢ je ta studija
slu¢aja vezana isklju€ivo za faktor Znanja. U tom primeru dati su numericki i
drugi podaci raznih uspesnih organizacija kao i Xerox-a i njihov tadasnji odnos
prema faktoru znanja.

Najveci deo studija izraduju konsalting agencije, konkretno u marketin-
gu, Internet marketing sajtovi i agencije, jer oni imaju odgovarajucu kadrovsku
specijalizovanu strukturu i najbogatiju arhivu za sprovodenje ovakvih aktiv-
nosti.

Studija slu¢aja za faktor znanje. Znacaj permanentnog ulaganja u zna-
nje potvrduju sledeci podaci: Motorola izdvaja 3,6 % za edukaciju radnika od
ukupnog platnog fonda; Poznata konsultantska firma A. Anderson ulaze 6,5%

48 www.yutrend.com/rubrike/osnove
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prihoda na edukaciju (svi zaposleni svakih 3-5 godina uce sve ponovo); The
Arap Partnership 10% radnog vremena posvecuje na obrazovanje i usavrsa-
vanje zaposlenih itd.

Jedna od 5 “najnaprednijih organizacija znanja”, prema istrazivanju Bu-
siness intelligence i Journal of Knowledge Mananagement, izabrali top-me-
nadzeri najuspesnijih 500 kompanija (Fortune 500) je Xerox iz Stamforda
(Konektikat), koja se od 1990. bavi unapredenjem znanja i koja je upravo te
godine donela svoj petnaestogodisniji plan - za 2005. godinu.

Reputacija Xerox-a kao kompanije znanja, zasnovana je na korporativnoj
kulturi koja podrazumeva pristup svim vrstama znanja i medusobnu interakciju
ljudi u njegovom unapredenju. MenadZment kompanije veruje da Xerox moze
da ostvari znacajnu prednost na trzistu tako $to ¢e se znanje koje se nalazi u
glavama 90.000 zaposlenih, kao i ono koje se nalazi u patentima, procesima
i bezbrojnim dokumentima Sirom sveta uciniti dostupnim svim zaposlenima
kojima je potrebno. Kao primer, mogu se navesti 23.000 tehniCara koji poprav-
ljaju Xerox-ove masine Sirom sveta. Odredena kvalitetna reSenja za popravku
foto-kopir masina postoje samo u glavama pojedinih iskusnih tehniara koji
te kvarove mogu da reSe brze i efikasnije od vecine drugih - manje iskusnih.
Oslanjanje na to “tiho” znanje koje je akumulirano godinama, moze da ustedi
vreme i troSkove, smaniji nezadovoljstvo korisnika i istovremeno poveca njiho-
vu lojalnost - Sto je svakako od ogromnog znad&aja za poslovni rast.

Xerox je shvatio da to ogromno znanje i iskustvo mozZe da se dokumen-
tuje i “podeli” medu svim tehni¢arima, Sto je rezultiralo projektom Eureka, inter-
nim komunikacionim sistemom povezanim sa korporativnhom bazom podataka
u kome tehnic€ari dele svoja znanja, iskustva, reSenja i praktiCne savete.

Do sada je u tu bazu uneseno vise od 5000 takvih informacija, koje su
putem “lap-top”- ova koje poseduje svaki od tehniara, postale Siroko dostu-
pne. Dan Holsthouse, direktor korporativne strategije i inicijative u znanju,
kaze da je takvo medusobno “deljenje” znanja postalo vitalni i nezamenijivi deo
korporativne kulture kompanije.
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HUMANI RESURSI

U danasnjem svetu znanje je postalo najvazniji ekonomski €inilac kao
glavni sastojak i osnovni resurs sa kojim ljudi rade. Svetski standardi poslo-
vanja znanje namecu kao uslov, i Zivotno pitanje kojem menadzeri moraju da
posvete izuzetnu paznju. Vreme u kojem je viSe sredstava ulagano u razne
ceremonije i improvizacije treba da ostane zauvek za nama. Vreme sakriva-
nja i izgovora je proslo, sada se treba suociti sa odgovornostima koje namece
izgradnja moderne organizacije koja Ce biti konkurentna na globalnom trzistu.

Slika 1.3. Pet faza Zivotnog ciklusa organizacije
(www.e magazin.com)

Handy-jeva kriva

Vrednosti-prioriteti

NOVI KUPCI - NOVI PROIZVODI l

Znanje - Kompetentnost

Kupci- TrZiste

stagnacija Firma - Ljudi

Planovi- Projekti

Il Ideja-Proizvod-Usluga

v

Zbog Cega je znanje vazno i kakav je njegov znacCaj za Zivotni ciklus
firme pokazao je konsultant Charles Handy u knjizi Debre Amidon “Innovation
strategu for the Knowledge Economy”, isti€uéi najvazniju fazu zivotnog ciklusa
uspeSne organizacije a to je Znanje-Kompetentnost koje putem Handy-jeve
krive koja svojim vrhom na dijagramu ilustruje najznacajniju fazu Zivotnog
ciklusa organizacije. Bez te pete faze organizacija neminovno ulazi u fazi sta-
gnacije ( tacka “B” na dijagramu oznacava Firmu-ljude koji gube trziste u od-
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sustvu Znanja i Kompetentnosti i dovode do stagnacije ( pad Handy-jeve krive
na slici 3.5.).

Tacka “A” na Handy-jevoj krivi ukazuje da u tom momentu kada je u
organizacija u uspobu $to se vidi i po prikazanoj krivi, moze samo putem zna-
nja koje za sobom podrazumeva i pojam kompetentnosti, obezbediti uspesan
razvoj organizacije. Svaki zastoj na fazi sticanja novih znanja odrazava se
negativno po uspednosti organizacije na trzistu.

Upravljati humanim resursima predstavlja jedan od najvaznijih elemena-
ta koji jednoj kompaniji treba da omoguci realizovanje uspeha. Proces uprav-
ljanja humanim resursima se sastoji iz nekoliko faza*:

1. Odabir najboljih stru€njaka,

2. Usmerenje intezivhog razvoja menadzera,

3. Permanentno povecanje profesionalnog izazova i

4. Stalno ocenjivanje.

49 Harvard Business School Press , “Knowlegde Management”, , Boston, USA, 1998.
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MENADZMENT RIZIKA

Upravljanje rizikom ili menadzment rizika moze da se razli¢ito definiSe.
Prema jednoj od definicija to je “sistematski proces upravljanja izloZzenosti po-
slovne organizacije riziku da ostvari svoje ciljeve na nacin koji je konzistentan
sa javnim interesom, bezbednosc¢u ljudi, faktorima prirodnog okruzenja i zako-
nom”

Savremeni menadZment rizika je proces ine vodi samo ra¢una o profitu
vec i o dubini ostalih elemenata uklapanja firme u okruZenje. MenadZment rizi-
ka predstavlja “sistematski proces identifikacije i evaluacije Cistih rizika kojima
je izlozeno preduzece ili individua kao i selekciju i implementaciju adekvatne
metode za upravljanje rizikom”.*°

Osnovne funkcije menadzment rizika:

» Istrazivanje rizika

* Ocenarizika

* Organizacija i kontrola

* Vidovi finansiranja.

Kao osnovni cilj, iz koga proizilaze i ostali, posebni ciljevi upravljanja
rizikom navodi se maksimizacija prinosne vrednosti preduzec¢a. Sama pojava
rizika, umanjuje prinosnu vrednost. Ovo smanjenje prinosne vrednosti se na-
ziva troSak rizika. TroSak rizika inkorporira sve gubitke vezane za realizaciju
Stetnog dogadaja i jednak je razlici prinosne vrednosti bez prisustva rizika i
prinosne vrednosti je prisustvo rizika.

Upravljanje rizikom je minimiziranje troSka rizika, a time se maksimizira
prinosna vrednost firme.

Pored maksimizacije prinosne vrednosti preduzeca, postoje i brojni ciljevi
kompanije, koja tezi da odrzi kontinuitet, uz obavezu drustvene odgovornosti:

1. TrzisSni kontinuitet

2. Poslovni kontinuitet

3. Kontinuitet rasta

4. Kontinuitet dividende.

Odeljenje za upravljanje rizikom u zavisnosti od vrste potencijalnog rizi-
ka i trziSne snage kompanije razli€ito se tretira u organizacijskoj lestvici. Me-
dutim, saradnja tog odeljenja sa ostalim delovima kompanije mora da bude na
trajna, sinergetska i zasnovana na principu povratne sprege.

50 lzvor: Harrington E. Scott, and Niehaus R. Gregory, 1999.: Risk management and
insurance, Irwin McGraw Hill; Ivanovi¢, S., 2003.:”Upravljanje rizikom i osiguranje”, Projekat
1491, Ekonomski institut Beograd, Bilten Industrija, br. 1-2, str.70/75
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Prikaz 1.3. Proces upravljanje rizikom

1. DEFINISANJE
EVENTUALNE
STETE

2. PROCENA
BROJA 1 RAZMERA
STETE

3. 1ZBOR OPTIMALNE
METODE UPRAVLJANJA
RIZIKOM

4, IMPLEMENTIRANJE
ODABIRANJA
METODA

5. KONTROLA
REZULTATA METODA
UPRAVLJANJA RIZIKOM

Autor

U procesu upravljanja rizikom, prvi korak je definisanje potencijalnih
Steta. Glavni izvori informacija, koje se koriste za identifikacije rizika su: fi-
nansijski izvestaji; podaci o predhodnim Stetama; upitnici i fiziCka inspekcija
pogona kompanije. S obzirom da su rizici veoma raznovrsna kategorija, i da
se medusobno bitno razlikuju, nakon identifikacije mora se ozbiljno priéi niji-
hovom razvrstavanju i to: prema vrsti Stete koju izazivaju, rizik smanjenja
prihoda, rizik krada i pronevera kao i rizik od odgovornosti.

Lociranjem eventualne Stete, naredni korak menadZzmenta rizika se od-
nosi se na merenje uticaja koji rizici imaju na poslovanje preduzeca; drugim
reCima procenjuje se potencijalna uCestalost i veliCina Steta. UCestalost Steta
je oCekivani broj negativnih ekonomskih dogadaja koji ¢e se desiti u posmatra-

68



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

nom vremenskom periodu, dok se veli€ina Steta odnosi na oCekivanu razmenu
Stete.

Metodi koje preduzeca najceSce koriste u cilju zastite od rizika mogu se
llasifikovati u sledece tri grupe:

1. metod kontrole Steta;

2. metod finansiranja Steta i

3. metod interne redukcije rizika.

Metod kontrole Steta. Ovaj metod obuhvata akcije u cilju smanjenja
broja i razmera potencijalnih Steta. Kontrola Steta ¢esto se meSa sa kontrolom
rizika, medutim postoji bitna razlika izmedu akcija koje se preduzimaju u cilju
smanjenja potencijalnih Steta i akcija kojima se smanjuje postojanje rizika.

a) Izbegavanje rizika. Kod ovog pristupa, kompanija umanjuje izloze-
nost riziku redukujuci nivo rizi€nih aktivnosti koje obavlja. 1zbegava se svaka
odgovornost odredenom rizicnom delatno¢c¢u ili se odluCuje da napustiti rizi¢-
nu aktivnost koja je do tada postojala.

Na primer, transportno preduzece koje prevozi toksiCne hemikalije,
(8tetnim po zdravlje stanovnistva, ili mogu da naruSe ekoloSku sredinu), u cilju
smanjenja rizika odlu€uje da svoju aktivnost preorjentiSe na transport drugih,
netoksic¢nih proizvoda ili da smaniji na to maniji broj rizi¢nih isporuka.

Ovakav pristup ima prednosti koja se ogleda u tome $to nestaje opa-
snost od nastanka ekonomskih i ekoloskih Stetnih dogadaja ili ih bitho sma-
njena. Medutim, jedan od ovakvog pristupa je nemoguc¢nost da se izbegnu
svi rizici kojima je preduzece izloZzeno, npr. Rizik smrti zaposlenih radnika u
preduzecu, tako da se ova metoda primenjuje samo u odredenim slucajevima.
Drugi nedostatak je to Sto su rizine aktivnosti, po pravilu, profitabilne pa su
oportunitetni troSkovi primene ove metode vrlo visoki.

b) Prevencija Steta. Pristup prevencije Steta®' obuhvata aktivnosti pre-
duzeca kojima se smanjuje ucestalost i veli€ina Steta. Za razliku od pristupa
izbegavanja rizika, u ovom slu€aju preduzece ne nastoji da izbegne izloZzenost
odredenom riziku, ve¢ da odredenu rizicnu aktivnost izmeni tako da ona po-
stane bezbednija i prihvatljiva za preduzecée. Kod ovog pristupa razlikujemo
preventivne i represivhe mere.

Preventivne mere se preduzimaju pre nastanka Stetnog dogadaja i cilj
im je da sprece i uklone uzrok koji izaziva gubitak. Ovim merama se smanjuje
uCestalost Steta.

51 Ljuti¢ Branko, 2000.: “Manadzment rizika i osiguranje”, Poslovna politika, br. 6. Beograd
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Primeri preventivnih mera su: izgradnja fabrika od protivpozarnih materi-
jala, periodi¢na kontrola ispravnosti uredaja da bi se sprecile povrede radnika,
izgradnja nasipa da bi se smanjila mogucénost poplave. Ako do Stete ipak dode,
preduzimaju se represivne mere koje imaju za cilj smanjenje veli€ine nastalih
gubitaka. Primeri su ukazivanje prve pomoci povredenim radnicima, instalacija
uredaja za gaSenje pozara, ograniCavanje iznosa gotovine u blagajni itd.

Prednost primene pristupa prevencije Steta ogleda se u tome 3to nasta-
nak Stetnog dogadaja, pored direktnih, izaziva i indirektne tro8kove koji mogu
da premase direktne.

Na primer, u slu¢aju da se radnik povredi pri radu, osim direktnih tros-
kova (troSkovi leCenja, deo zarade koji se isplacuje radniku za vreme bolova-
nja...) firma snosi i indirektne troSkove (prekid proizvodnje, troSkovi obuke no-
vog radnika...). Time §to spre€ava nastanak Steta ili utiCe na njihovu veli€inu,
preduzece smanjuje troSkove poslovanja

Prikaz 2.3. Metodi upravljanja rizikom

METODA
UPRAVLJANJE
RIZIKOM
KONTROLA FINANSIJE UNUTRASNIA
STETA STETA REDUKOVANJA
IZBEGAVANIE ZADRZAVANIE DIVERSIFIKACIJA
. RIZIKA 1 STETA
NEOSIGURAVAJUC
PREVENTIVA I TRANSFER INVESTIRANIE U
m STETA RIZIKA INFORMACIJE

OSIGURANIJE

Izvor: Industrija 1 - 2/2003., Ekonomski Institut Beograd, str. 73 (redizajnirao autor)
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MENADZMENT U 0SIGURANJU

Pored klasi¢nog bankarskog poslovanja, postoji i nebankarsko poslovno
posredovanje. Porasz finansijskih inovacija je oznacio razvoj osiguranja, akci-
onarskog trzista i kreditnih institucija.*

Kompanije za zivotno osiguranje, prodajom polise osiguranja u slucaju
bolesti ili smrti osiguranika omogucuju unapred odredene prihode. Prva kom-
panija za zivotno osiguranje u SAD je osnovana 1759. godine u Filadelfiji i
danas josS uvek radi. Najve¢e kompanije iz oblasti osiguranja predstavljaju in-
vesticioni fondovi Ciji su vlasnici ujedno i vlasnici polisa — osiguranici. Zanimlji-
vo je istaci da najveéi broj kompanija Zivotnog osiguranja organizovano kao
akcionarska drustva.

Kompleks usluznih aktivnosti koje imaju za cilj minimizairanje osigura-
nog lica od eventualno nastalih rizika naziva se jednim imenom osiguranje.

U osnovi oblici polisa za Zivotno osiguranje su:

* Privremeno osiguranje (Ro¢no osiguranje — osiguranje vezano za

odredeni vemenski period) period i

» Trajno zivotno osiguranje (potpuno, univerzalno i varijabilno) sa traj-

nom polisom osiguranja.

Kod ro¢ne polise obezbeduje se za osiguranika samo osiguranje, bez
aktiviranja Stedne funkcije. Trajna polisa osiguranja predvida stalnu premiju,
koja vremenom opada, ali osiguranik moze raskidom ugovora o osiguranju,
potrazivati svoja sredstva.

Nedovoljni prinosi od investiranja u trajno Zivotno osiguranje stvaraju
nedovoljnu traznju za zivotnim osiguranjem. Zbog toga se kompanije za zivot-
no osiguranje preorjentiSu na upravljanje sredstvima penzionih fondova. Zbog
dinamickog trziSta osiguranja i prevelikog poslovnog rizika, agenti osigurava-
ju¢ih kompanija moraju da pravovremeno reaguju i daju odgovor na brojna i
raznovrsna pitanja:

 Kada povecati premiju osiguranja i kada zabraniti njihovo pokrice

osiguranicima ?

» Kako limitirati isplate osiguranj ?

»  Koji su znaci zloupotrebe zdravstvenog statusa osiguranog lica ?

e Da li osiguravati isplate kamata pojedinih hartija od vrednosti (ob-

veznica) ?

* Na koji na€in odrzavati premijske stope — linearno ili spiralno ?

52 www.iii.org
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Procenat u¢es¢a americkih osiguravajucih kompanija za zivotno osigu-
ranje, smanjen je sa 19,6% u 1960. godini, na 13,6% u 2002. godini, odnosno
kompanija za nezivotno osiguranje sa 4,4% 1960. godine, na 3.7% u 2002. go-
dini. Sa druge strane veliki je rast penzionih fondova. Procenat u¢es¢a privat-
nih penzionih fondova porastao je sa 6,4 1960. godine, na 14,7 tokom 2002.
godine (Tabela 1.3.).

Tabela 1.3. Procenat u¢esca osiguravajucih kompanija i penzionih fon-
dova u aktivi finansijskih posrednika u periodu od 1960 do 2002. godine

i 1960 - 2002.
OSIGURAVAJUCE

KOMPANIJE 1960. | 1970. | 1980. | 1990. | 2002.
Zivotno osiguranje 19.6 15.3 11.5 12.5 13.6
NeZivotno osiguranje 4.4 3.8 4.5 4.9 3.7
Penzioni fondovi
Privatni 6.4 8.4 12.5 14.9 14.7
Javni 33 46 49 6.7 7.9

lzvor: www. federalreserve.org

Kompanije pruzajuci oblik usluge nezivotnog osiguranja Stite osigurani-
ka od brojni vrsta Steta — elementarnih nepogoda, saobracajnih nesreca, ne-
mara ili krada. U slu€aju kada je osiguranje od odredene Stete previsok zalog
(rizik) za osiguravaju¢u kompaniju — tada se mogu udruziti kompanije iz sfere
osiguranja uz zajedni¢ko preuzimanja rizika.
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REOSIGURANJE

Pod reosiguranjem se podrazumeva ustupanje odredenog dela rizika
drugoj osiguravajucoj kompaniji koja je u obavezi da daje deo premise. Na
taj nacin slsbi izlozenost riziku, $to je narocito bitho za manje osiguravajuce
kompanije. U slu€aju, na primer kompanije Lhoyd’s iz Londona, brojne kom-
panije iz oblasti osiguranja konkretnim procentom participiraju u osiguranju
na osnovu polise osiguranja. Lhoyd’s osigurava i u situacijama kada dode do
nenadanih posledica po osiguranika ali po posebnoj ceni.

Banke kao dileri Zivotnog osiguranja

U vecini razvijenih evropskih zemalja, pa i u americi, bankama se nije
odobravala slobodna prodaja Zivotnog osiguranja, vec je zakonom bila limiti-
rana. Narocito u poslednje dve decenije banke se bave i nebankarskim finan-
sijskim poslovima, a u viSe od dve tre¢ine saveznih drzava Amerike, bankama
se zakonom dozvoljava poslovanje osiguranjima. Borba osiguravajuc¢ih kom-
panija nastavila se i na sudu (Primer Barnett banka predstavlja prekretnicu u
dugotrajnim sudijskim procesima u kojima su osiguravajuc¢e kompanije tuzile
banku za nezakonit dil Zivotnog osiguranja. Presudom iz 1990. godine je do-
nesen zakon Amerike koji favorizuje banke je odlukom vrhovnog suda stavljen
iznad drzavnih zakona, $to je ostalim bankama bilo dovoljno da mininiziraju
razliitosti u njihovom poslovanju i poslovanju osiguravajucih kompanija.

Proizvod u osiguranju

Pored navedenog osiguranja lica osiguranja Zivota, osiguranja u sluc¢aju
smrti, odnosno usled telesnih povreda, postoji joS i osiguranje imovine usled
elementarnih nepogoda, nemara, nezgoda i krada, kao i osiguranje kapitala,
izvoznih kredita i rente.

Upravljanje osiguranjem

Sustina upravljanja osiguranjem se sastoji u vestini upravljanja brojnim
rizicima, pravilnom selekcijom uz minimiziranje moralnog hazarda (Slika 2.3.).

Davaoci osiguranja koriste premije za polise i investiraju ih u aktivu, a
prihod nastao od aktive delom usmeravaju za isplatu Stete, odnosno za odste-
tu. Na taj nacin osiguravaju¢e kompanije modifikuju aktivu (akcije, obveznice,
kredite) u polise osiguranja koji se sastoji od mnogobrojnih usluga ( plan Sted-
nje, zahtev za odstetu. Sustina je u maksimiziranju investicionih prinosa osigu-
ravaju¢ih kompanija, uz istovremeno minimiziranje usluznih troSkova osigura-
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nika. U tom pravcu davaoci osiguranja smanjuju negativnu selekciju i moralni
hazard i time efikasno upravljaju procesom osiguranja.

Slika 2.3. Upravljanje procesima osiguranja

Efikasnost
sprovodenja Limitiranost
prikupljanja polise
podataka
Limitiranje
UPRAVLJANJE :
OD?ICI : OSIGURANJEM . gsiodrancd
; 3 : iznosa
ponistenje polise
Definisanje Limitiranje
premija prema Suosiguranje neosnovane
stepenu ostete
rizika
Autor
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FINANSIJSKI DERIVATI

Tokom 70-tih godina proslog veka, finansijske institucije funkcioniSu u
uslovima povec¢anog rizika;kamatne stope su varijabilne, a trzidte akcija i ob-
veznica postaju nestabilna. Zbog loSeg upravljanja rizikom na finansijskom
trziStu, menadzeri uvode brojne inovacije u vidu finansijskih derivata (forvardi,
fijuCersi, opcije i svopovi).

HedzZing poslovi. Sama re¢ “hedg” (hedz) je svojevrstan oblik zastite od
rizika, prenosenje rizika nastalog usled promene cene deviznog kursa, na pri-
mer, u neki drugi, kompenzacijski rizik. Drugim re¢ima, kada jedna finansijska
Institucija kupi hartije od vrednosti (aktivu), onda ona zauzima “drugu” poziciju.
Rizik postoji ukoliko prinosi na kupljenu hartiju od vrednosti nisu odgovarajuci,
odnosno izostatak oCekivanog rasta cena (long position). Prodajom odnosne
hartije od vrednosti; finansijska Institucija dobija “kratku” poziciju (short positi-
on), Sto takode moze rezultirati odredenim rizikom. U toj situaciji. U toj situaciji,
koli¢ina realizovanih hartija od vrednosti je veéa od kvantuma koji je u rukama
dilera (prodavca).

Forvardi. Forvardi predstavljaju “sporazume dveju strana o finansijskoj
transakciji u odredeno vreme u buducnosti™?. Kamatni forvardi predstavljaju
prodaju duzni¢kog instrumenta u narednom periodu i imaju sledece osobine:

e Kvantum duzni¢kog instrumenta;

e Kamatna stopa (cena) pri isporuci:

» Specifikacija tog instrumenta i

*  Odredeni termin isporuke.

Sporazum izmedu konkretne banke i osiguravaju¢e kompanije o obavezi
banke da proda u odredeno vreme, po odredenoj ceni, konkretnu nominalnu
vrednost drzavnih obveznica, predstavlja konkretan primer kamatnog forvar-
da. Pored kamatnog forvarda, treba navesti i trziSte deviznih forvarda. Zbog
deviznog poslovanja komercijalnih i investicionih banaka, razvijaju se trzista
deviznih forvarda kako bi se limitirao devizni (kursni) rizik odredene kompanije.

Smatra se da forvardi imaju prili¢an stepen fleksibilnosti, koja u potpu-
nosti zavisi samo ugovorenih strana. Slabost forvarda se ogleda u niskoj ceni,
pa Cesto trziSte kamatnih forvarda ima limitirajucu likvidnost. Sa druge strane
ugovor izmedu banaka i osiguravajuéih kompanija je dug period. Osigurava-
ju¢e kompanije se moraju proveriti u pogledu njene finansijske stabilnosti jer

53 Frederic, S. Mishkin,:2006.: Monetarna ekonomija, bankarstvo i finansiska trzista,
Beograd, str 309/310
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moze da dozivi finansijski krah a samim tim i nemogu¢nost ispunjenja ugovo-
renih uslova forvard-a. Zbog navedenih ograni€enja (limitiranost, kreditni rizik,
moralni hazard), sredinom 70-tih godina poc€inje razvoj finansijskih fjudCersa.

Finansijski fjucersi. Na Cikaskoj berzi 1973 godine zvaniéno se pojav-
ljuju finansijski fju€ersi koji takode preciziraju ugovorenu obavezu o kupovini —
prodaji utvrdene koli¢ine nekog finansijskog instrumenta u narednom periodu,
po ceni koja je predhodno utvrdena.

Medutim ono $to razlikuje fjuCerse od forvarda jeste svojevrsna arbitraza
fijuCersa koji pruza potpunu garanciju da ¢e cena fjuersa na dan isteka Ugo-
vora odgovarati ceni isporucene aktive.

Tabela 2.3. Ugovori prema kamatnim stopama (finansijski fiucersi) na
Cikaskoj berzi, mart 2003. godine

SO TS | urucouoms [ HETEAEOY
- fju€ersi, mart 2003.
ggggﬁ&e dreavne 100.000 393.546
gl;(\e/cégjr(])i(r:%éne drzavne 100.000 746,015
Et?\tfégﬁ?éinje dreaune 100.000 683.499
nggfrﬂicég jo drzavne 200.000 106.184
Federaln nvoi 5.000.000 49.069

Izvor: Wall Street Journal, 31.01.2003.godine

Finansijskim fju€ersima kojima se najviSe trguje su dati u prikazu na slici
3.3., prema izvoru Frederic, S. Mishkin, 2006.: Monetarna ekonomija, bankar-
stvo i finansiska trzista, Beograd, str. 316
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Slika 3.3. Trgovanje finansijskim fiuCersima

Tabela 1, Finansijski fju€ersi kojima se najviSe trguje

Broj neizvrienih ugovora
30. januara 2003. godine;

Vrsta ugovora” Visina ugovora Berza™ fju¢ersi za mart 2003, godine

Ugovori prema kamatnim stopama
dugoroéne driavne obveznice 100.000% CBT 393.546
srednjoroéne driavne obveznice 100.000% CBT 746.015
petogodiznie drzavne obveznice 100.000% CBT 653.499
dvogodiinje drfavne obveznice 200.000% CBT 106.184
jednomeseéni Fed nivoi 5.000.000% CBT 49.069
zapisi trezora 1.QC0.000% CME 292
jednomesecni LIBOR 3.000.000% CME 6.389
indeks municipalnih obveznica 1.000% CBT 2.6583
evrodolar 4.000.000% CME 747.691
evrojen 100Q.000.000% CME 10.765
sterling 300.000¢ LIFFE 159.800
britanske dugoroéne

drzavne hartije od vrednosti 1C0.000L LIFFE 90.093
tromesecni Euribor 1.000.000€ LIFFE 497,658
evrofvajcarski franak [.000.000SF LIFFE 85.366
desetogodidnje evronacionalne obveznice 100.000€ EUREX §812.029
kanadski bankarski akcept 1.000.000C% ME 64.333
Ugovori prema indeksu akeija™”
Standard & Poot's 500 indeks 250% % indeks CME 377.661
Standard & Poor's MIDCAT 400 500% % indeks CME 13.652
NASDAQ 100 0§ CME 71.233
Nikkei 225 indeks akcija 5% x indeks CME 16.193
FTSE 100 indeks akeija 10£ po indeksnom poenu LIFFE 460,997
Ugovori prema deviznom kursu™
jen 12.500.000 jena CME 90,508
evIo 125.000 evra CME 102.536
kanadski dolar 100.000 C$ CME 89.651
britanska funta 100.000 funti CME 102.536
Svajcarski franak 125.000 franaka CME 55.402
meksicki pezo 500.000 novih pezosa  CME 19.774

" LIBOR: London Interbank Offered Rate, londonska medubankarska ponudbena stopin; Euribor, European Interbank Offered Rate,
medubankarska ponudbena stopa eviopskih banaka, (prim. prev.)

" Skradenice na berzi: CBT (Chicago Board of Trade), Cikagka berza; OME (Chii apo Mercantile Exchonge), Clkaska robna berza; LIFFE
(London International Financial Futures Exchange), Londonska medunarosdng berm finansijskih ugovora 1 opelia; EUREX (European
Exchange), Evropska berza; ME (Montreal Exchunge), Berza u Montrealu.

 stock index contraces: fuderst indeksa akeija, nzovon izvident na gotovinskoj osnovi po dospedu posto csnovnt indeks ne moge biti
fizicki isporucen. (fmm. friee.)

" currency contrets: fuferst zn kupovinu ili prodaju noves =a bududu isporuku po odredenom kursu. (prim. pres.)

lzvor: dneviik Wall Street Jowmal, 31, januar 2003, godine, st C21,
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U Americi, na primer, trgovina finansijskim fju¢ersima se obavlja na broj-
nim berzama:

« Cikaska berza

e Berza u Kanzasu

¢ NjujorSke terminske berze

* Robne berze Centralne Amerike

e td.

Komisija za trgovanje robnim fju¢ersima (CFTC) je osnovana 1974. go-
dine i kontroliSe svu trgovinu finansijskim fju€ersima u SAD. Osnovni zadaci
ove Komisije su:

e QOdobravanje predlozenih fjucersa;

e Registrovanje brokera i pracenje njihovog rada;

* Eliminisanje manipulacije cenama na trzistu;

* Kontrola berze.

Problemi kreditnih rizika koji postoje na trzistu forvarda, reSavaju se kod
fijuCersa na nacin gde kupac i prodavac fju¢ersa posebno sklapaju ugovor pre-
ko klirinSke kuce koja je u sprezi sa berzom fju€ersa.

Klirindka ku¢a ima aktivnu ulogu u kontroli ozbiljnosti prodavca i njegovo;j
finansijskoj poziciji. Medutim, i za prodavca i za kupca fjuCersa postoji oba-
veza polaganja kvote depozita kod brokera (inicijalna margina) Klirinske kuée.
Na taj naCin se zapravo obe ugovorene strane Stite od nezeljenih posledica
klizanja cena na trziStu terminskih ugovora.

Takode postoje i dnevna prilagodavanja fju€ersa. Ukoliko na kraju dana
dode do promena u vrednosti fjuersa, to se uskladuje preko racuna margine,
pa se tako berza fjuersa dodatno $titi od potencijalnih gubitaka.

Opcije. Cene opcija, odnosno ugovora na osnovu kojih kupac ima pravo
da proda ili kupi fijuCers po definisanoj ceni (strajk cena), su transparentne i
svakodnevno se objavljuju i sadrze sledeée podatke (Tabela 3.3.) koja poka-
zuje opciju na trzistu na dan 14.02.2003. na cikaskoj berzi.
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Tabela 3.3 . Prikaz opcije sa Cikaske berze

CENA PREMIJA ZA PREMIJA ZA
REALIZOVANEOPCIJE KOLICINU PUT
ZA UGOVORE OPCIJE OPCIJE
(111 -113) mart april | maj mart april maj
111 2-34 2-21 | 2-26 | 0-08 1-15 1-57
112 1-45 1-50 | 2-28 | 0-19 1-43 2-22
113 1-01 1-20 | 1-61 0-39 2-14 -

Izvor: Wall Street Journal (videti: Frederic, S. Mishkin,:2006.: Monetarna ekonomija
bankarstvo i finansiska trZista, Beograd, str. 321.)
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UPRAVLJANJE INOVACIJAMA U USLUZNOM OKRUZENJU

Pocetni modeli inovativnih aktivnosti imali su jednostran pogled na priro-
du inovativnog procesa. Inovacija je predstavljana kao niz faza i aktivnosti koje
je trebalo izvesti do komercijalizacije.

Prikaz 4.3. Inovacija kao linearan proces aktivnostia

ISTRAZIVACKE
AKTIVNOSTI \
\ DIZAINIRANJE |
RAZVOJINE
AKTIVNOSTI
\ AKTIVNOST
PILOT
PROJEKTA

\ AKTIVNOSTI

KONKURENCIJA
TRZISTA

(prikaz autora)

Od 80-tih godina uoCene su brojne karakteristike feedbacka izmedu po-
stavljenih konstanti aktivhosti odredene kompanije u okviru inovativnog ciklusa.
Sustina je da svaka od aktivnsti mora da se uvazi; posmatra pojedinac¢no, ali
da se vodi racuna o inkorporiranju svake faze ponaosob. Mora dodati vecu
vrednost u okviru Citave inovativne akcije. Znaci, proces inovacija nije statican,
vec¢ dinami¢an proces koji se permanentno prilagodava promenama okruzenja.

Prilikom razvoja inovativnih software, brojni programeri trasiraju
put’dvosmerne ulice” (obostrane komunikacije), izmedu njih i korisnika sof-
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tverske usluge. Umesto linearnog procesa, primetan je spiralan, dinamicki
proces koji opredeljuje konkretan usluzni proces kompanije i pri tome je vrlo
adaptibilan konkrethom potrebom konzumenata usluge.

Aktivhom intervencijom menadzmenta, ono §to je zaista inovacija, odra-
Zi¢e se veoma velikim promenama po kompaniji. Rastu¢e inovacije izazivaju
akcije imitiranja kod konkurencije, Sto brzo naruSava konkurentsku prednost
kompanije. Ovaj trend rezultira time da inovatora vodi konkurencija i potrosaci
umesto da on njih usmerava i vodi. Zato menadzZzment mora da uspostavi traj-
nu ravnotezu za kratkoro¢na poboljSanja postojecih i dugoro¢nu, trajnu za fun-
damentalno novim poslovima. Ako se spiralni model koristi neoprezno moze
dovest do “path-dependent’-a. To je rizik da ¢e kompanija vremenom postati
ograni¢ena tehnickim putem koji je izabrala. Kako bi se minimizirale opasnosti
od “path-dependent’-a koristi se koncept inovativnog portfolija, koji primorava
menadzment da odredi svoje inovacione napore kroz nekoliko dimenzija, koje
odreduju kratkoro€an i dugoro€an opstanak firme.
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UPRAVLJANJE INOVACIONIM PORTFOLIOM

Upravljanje portfolijom usmerava menadzment da precizno odredi ino-
vativne aktivnosti firme. Razli€iti tipovi projekta, podrzavaju razliCite misije
uklju€ene u inovativne napore firme.Kako slika 3.13. pokazuje, pravi se razlika
izmedu usluzne ponude i procesa usluzne isporuke. Pozicioniranje razliitih ti-
pova inovacija u okviru matice, da su inovacije usluzne ponude i usluznog pro-
cesa u medusobnoj zavisnosti.Kombinovanjem — sadrZaja usluzne ponude i
procesa isporuke usluge, mozemo da definiSemo tri tipa inovativnih projekata:

Projekti preokreta su krajnje promene postojecih usluga i procesa ispo-
ruke. Ponuda koja rezultira iz ovog procesa, iz osnova se razlikuje od pred-
hodne ponude. Tokom druge polovine 80-tih, na primer Japan je bio svedok
pojave Aucnet-a. Aucnet je osnovala Matasaka Fujisaki i koristio je kompjuter-
ski i satelitski sistem komunikacije. Svake nedelje su prodavci pozivali Aucnet i
pripremali listu automobila koje prodaju. MenadZzeri Aucneta su dolazili, notirali
ponudu i fotografisali kola sa te liste. Sve su informacije distribuirali dilerima,
koji su bili u sistemu. PotroSaci su mogli pristupiti sistemu i izabrati kola koja
im odgovaraju, a ponuda je bila najve¢a do tada na trzistu automobila. Ovaj tip
inovacije je predstavljao , i Sto se tiCe tehnologije, i Sto se tiCe veze sa potro-
Safima snazan zaokret.

Izvedeni projekti su male ili rastu¢e (inkrementalne) promene same us-
luge i/ili procesa isporuke usluge. Primer je razvoj novih Stednih raCuna za
lojalne potrosace.

Prikaz 5.3. Upravljanje inovacionim portfolijom

IR — Istrazivacko razvojne aktivnosti

PROJEKTI
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=] usluga
=
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Potpuno novi Mini procesne
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Izvor: Harvard Business Schol(redizajnirao autor)
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Prikaz 6.3. Vremenska orjentacija i znacaj projekata
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Projekti platforme se nalaze izmedu izvedenih i projekata preokreta i
predstavljaju znac€ajno produZenje i razvoj novih strategija, u smislu usluge
same ili isporuke, ali i jednog i drugog. Npr. Elektronsko bankarstvo je dovelo
do mnostva ovakvih projekata — elektronsko bankarstvo za vec¢e kompanije,
elektronske bankarske usluge za SMEs, i na kraju, elektronske bankarske apli-
kacije za ku¢nu upotrebu. Ove platforme elektronskog bankarstva dopunjene
kasnije i uslugama izraCunavanja poreza, pripreme investicionih projekata i sl.

Predsednik upravnog odbora General Electric-a, Jack Welch, je novu
strategiju za kvalitet definisao sledecim re€ima: brzina, jednostavnost i samo-
uverenost. James Houghton iz Corning Inc. zalaZe se za kontinuirano ponav-
lianje sledecih faktora: “Kvalitet, kvalitet, kvalitet. Svetska klasa. PotroSacki
fokus. Participacija zaposlenih.”

54 Robbins, S. P., and Coulter, M.,1996.: Management, Prentice Hall, Inc.
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USLUZNA MARKETING STRATEGIJA

Poznati teoreti¢ar Garvin®® smatra da zajedniCke karakteristike usluzne
industrije imaju znatan uticaj na potroSaca; koristi se drugaciji asortiman fak-
tora, od onih koji imaju direktan uticaj na kupovnu satisfakciju konkretne robe.

Faktori se mogu izneti slede¢im redom:

1. opipljiv dokaz usluge (fizicka pojava objekta i ljudi);

2. pouzdanost u isporuci usluge;

3. prepoznatljiva spremnost osoblja da uvazava potrebe potro$aca;

4. pokazano znanje od strane osoblja, sa aspekta organizacione politi-
ke i procedura pruzanja usluge;

5. verodostojnost prenete informacije;

6. istinski osecaj brige za potrosaca;

7. opsti nivo kurtoazije u ponasanju sa svim vrstama potrosaca i

8. sposobnost osoblja za komunikaciju, naroc€ito u osluskivanju i reago-

vanju na potrosace.

Literatura o strategiji, u podrucju usluga, je prili¢no ograni¢ena, a pristupi
koji su usvojeni od vecine autora, teze da budu multifunkcionalni. Strategije
tako postaju gotovo uvek generalni problemi menadzmenta, narocito kada se
razmatra njena implementacija. Sam karakter usluznog sistema, veoma cCesto
dovodi do intenziviranja ovog stanoviSta menadzmenta.

U cilju lakSeg razumevanje ovog veoma sloZenog problema, nudi se
“‘model rasta” koji ima poreklo u osnovnoj formuli za usluzni biznis. Langeard i
Eiglierl®® zastupaju ideju o izgradniji visoko regulisane strategije, koja se osla-
nja na ¢vrsto definisanom ciljinom segmentu, jasno definisanom konceptu ko-
risti (benefit concept), visoko regulisanom usluznom sistemu i prepoznatljivom
usluznom imidzu.

Sa aspekta trziSne ekonomije veoma je bitno da trZiSni segment mora
biti precizno definisan - identifikovan. Sve karakteristike potroSata se moraju
uzeti u obzir; date su dimenzije koje se ne mere samo potrebom koju ljudi
imaju za specificnom uslugom, ve¢ takode i vrstom razmene i usluznoj izra-
Zajnosti koju organizacija Zeli da pruZi. PrilaZenju segmentaciji trziSta mozZe da
proizvede posledicu operacionog ograni¢enja, ograniCenja mreze i usluznog
okruzenja. Opredeljenje za segmentaciju je od presudnog znacaja za vodenje

55 Garvin. D. 1988.: “Managing Quality: The Strategic and Competetive Edge”, The Free
Press

56 Langeard, E i Eiglier. P. 1983.: Strategic Management of Service Development in Emergin
Perspectives of Service Marketing, AMA
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aktivne politike segmentacije i za kontrolu povezanosti trziSnog segmenta sa
usluznim konceptom. ( O tome opSirno izlaze Kotler u svojoj knjizi “Lateralni
marketing”).

Ako je usluzan koncept jasno definisan a morao bi biti, onda se name-
¢u dva vrlo vazna pitanja.

- Kaoji atributi usluge ¢e na najbolji nacin izraziti koristi potrosacu?

- Koje koristi potroSacu organizacija treba da pruzi?

Odgovori na ova pitanja su od izuzetne vaznosti jer omogucuju pravilno
definisanje koncepta usluge. Usluzni atributi, u tom slu¢aju, nisu samo vezani
isklju€ivo za rezultat, ve¢ za proces usluZivanja, odnosno za sredstva i modus
pomocu kojih je usluga proizvedena, isporu¢ena i koriS¢ena. Bez atributa pro-
cene koji su vezani, kako za rezultat, tako i za proces, ne moze se dobiti jasno
definisan koncept koristi.

Slika 1.4. Formula uspeha usluznog sistema

JASNO
_DEFINISAN
TRZISNI SEGMENT

JASAN
BENEFIT
KONCEPT

DOBRO
REGULISAN
USLUZNI
SISTEM

PREPOZNATLJIV USLUZNI IMIDZ

Izvor: Bateson, G. E. J. 1988.: Managing Service Marketing, The Dryden Press.
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Podrazumevaijuci realno postojanje medu sklopa ( stepena povezanosti)
izmedu organizacije i potroSaca, ona mora da ima karakter mreze - “mrezno
povezivanje”. Takode, svaka usluzna jednica, u isto vreme, morala bi biti in-
tegrisana u specificna geografska i kulturna okruzenja a uz to, morala bi po-
sedovati operacioni sistem sli¢an ostalim jedinicama. Ova sli¢nost je i nuzna
a moglo bi se reci i neophodna, pre svega, ako se uzme u obzir da brzina
veoma Cesto predstavlja konkurentsku prednost kod gradnje usluzne mreze
sa vise jedinica. PotroSaci treba da znaju kakva je njihova uloga u pruzanju
usluge. Ocekivani nacin njihovog participativnhog ponasanja Kklijenta ili even-
tualnih potroSaca, predstavlja po svojoj vaznosti, kljuénu dimenziju upravljanja
ovim medusklopom u sklopu sa identifikacijom trziSnog segmenta.

Posebno treba napomenuti znacaj usluznog imidza, koji pre svega mora
da omoguci razumljivu komunikaciju na relaciji usluzna organizacija — potro-
Sa€. Usled viSe puta potencirane osobine neopipljivosti usluge, sasvim je
razumljivo da ovu komunikaciju nije lako realizovati. Usluzna organizacija je
svesna Cinjenica da ona gradi svoj vlastiti imidZ samo u medusobnim odno-
sima sa klijentima i ako postigne zadovoljavajuéi odnos, korisnici Sire u svom
okruzenju svoje zadovoljstvo pruzenom uslugom pa se na taj nacin i usluzna
organizacija Siri na potencijalne konzumente.

Odluke o usluznom konceptu, trziSnom segmentu i usluznom sistemu
od krucijalne su vaznosti za postizanje imidza i svaki nedostatak u ova tri se-
gmenta ogleda se kroz imidz usluzne organizacije.

S obzirom na pomenutu interaktivhost ovog procesa nije iskljuCiv ne-
odgovarajuéi intersklop izmedu usluzne organizacije i klijenata, ali mora se
pri¢i redifinisanju trziSnog segmenta koje mora implicirati sasvim nov koncept
usluga.
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USLUZNE STRATEGIJE RASTA

Kada se zna da su usluge vremenski ograni¢ene, ukupan profit od us-
luge moze biti izgubljen ukoliko usluzni sistem ne funkcioniSe u vreme kada
kupci Zele da kupe uslugu. Usluge su takode ograni¢ene mestom i lokacijom,
Sto podrazumeva da lociranje usluznog kapaciteta mora biti §to blize kupcima.
Imajuéi u vidu iznesene karakteristike i moguce negativne posledice za orga-
nizaciju, portfolio usluzne firme mora biti kompleksnije sadrzine, a Langeard i
Eiglier®” isticu mogucnost postojanja tri veoma vazne, na izgled jednostavne
usluzne strategije:

1. multisite strategija (strategija pruzanja usluga na vise mesta),

2. multisegment strategija ( na viSe segmenata) i

3. multiservice strategija ( veceg broja usluga).

Multisite usluzna strategija podrazumeva primene iste formule na vise
mesta usluzivanja. Karakteristi¢an je primer kod fast-food lanca restorana i u
lancima hotela. U toku poslednjih trideset godina, fast-food (brza hrana) in-
dustrija, imala je kontinuiran spektakularan rast strategijom pruzanja usluga
na vise mesta kroz lance restorana. Ona je u ponudi imala suzeni proizvod
u obliku hamburgera, pili¢a, pica ili kroasana. Tako suzeno podrucje usluga,
smanjuje slozenost sistema isporuke i olakS8ava kontrolu kvaliteta, a ujedno i
omogucuje osvajanje novih trzista. Kada se trziste Siri brzo, uspedne agre-
sivne firme sa dosta uprosecnom usluznom ponudom, imaju moguc¢nost da u
kratkom vremenskom roku, znatno uvecaju sistem isporuke. Evidentno je da
je usluzna marketing strategija naklonjena viSe ovoj strategiji, nego strategiji
koja se zasniva na povec¢anom asortimanu - paketa usluga.

Sa aspekta marketinga, odluke koje se donose podeljene su na: kapi-
talne odluke i takticke odluke. U procesu stvaranja formule uspes$ne strategije
neophodna su odgovaraju¢a marketinSka istrazivanja. Kada se marketinskim
pristupom odredi strateSka formula, tada kriticnu marketing odluku predstavlja
lokacija. Nakon toga, ostaju takticki marketing problemi optimizacije broja bu-
ducih potro$aca i njihove potrosnje. “Ovaj takticki marketing mnogo li¢i na uli¢-
ne borbe u ratu izmedu lokalnih konkurenata. Standardizacija i specijalizacija
su najvaznije karakteristike ovog scenarija. Organizacije stvaraju takav radni
ambijent, imajuéi u vidu da ponuda nije fleksibilna i da prilagodavanje usluzne
ponude predstavlja veoma tezak zadatak.”s®

57 Langeard. E i Eiglier, P. 1983.: Strategic Management of Service Development in Emergin
Perspectives of Service Marketing, AMA

58 Ljubojevi¢, C., Ibidem, str. 145
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Multiservice usluzna strategija predstavlja ponuda velikog broja kljuc-
nih usluga - na mali broj mesta usluzivanja. Veliki broj usluznih firmi imaju
prilicno dobro poznavanje lokalnih trzitia i poseduju sposobnost da ostvare
prihvatljivu selekciju potroSackih segmentata, permanentno prateci pazljivo ra-
zvoj novih potreba kako bi ih mogli zadovoljiti u $to kracem roku. Na taj nacin
usluzne organizacije valorizuju svoju reputaciju i Salju jasnu poruku dobrog
poznavanja potreba potrosaca.

Za takav pristup usluzne organizacije osnovni problemi marketinga is-
kljuCivo se odnose na proces razvoja novih usluga. Nije dovoljno poznavati
samo segment na kome se usluga pruza, vec je potrebno shvatiti $ta egzaktno
usluzni sistem moZze da pruzi na tom segmentu trziSta. Upravo na tome insisti-
raju Langeard i Eiglier, istiCuci razliku izmedu kljuénih i perifernih usluga u cilju
razjasnjavanja i boljeg razumevanja ovog problema.

U cilju povecanja profitabilnosti, periferne usluge se moraju osloniti na
vec utvrdenu i verifikovanu bazi¢nu formulu uspeha. Primer za to predstavljaju
butici u hotelskom holu ili baru. Treba ista¢i da se slozenost usluzne ponude
moze povecati iskljuCivo ukoliko jedna od perifernih usluga postane klju¢na u
drugom krugu ( kada restoran u hotelu postaje profitni centar). Takvo ponasa-
nje usluzne organizacije predstavlja vrlo rizi€nu strategiju koja se iskljucivo or-
jentiSe na segmente trzista napustajuci trziSta na kome nisu postigli oCekivane
rezultate. Njihov ponovni dolazak na ta trziSta je skoro nemogué.

Multisegment marketing strategija je realnost i “posledica” teznje za
boljim iskoriS¢avanjem usluznih kapaciteta. Retko i da postoji nesegmentisano
trziSte, a ako postoji radi se o trziStima sa veoma malim brojem potroSaca ili sa
trziStima koja ispoljavaju visok stepen ekonomske nesigurnosti.

Marketing strategija, kao strategija sa vise segmenata ima prevashodni
zadatak koji se zasniva na pronalazenju novih segmenata potroSaca u kojima
se moze prodavati postojeci paket usluga. Ova strategija je dosta osporavana
kod vecine teoretiCara koji su miSljenja da predstavlja antimarketing argu-
ment, ali ne mozemo reci da za takvo osporavanje nema argumenta, jer samo
orjentisanje na nove trZiSne segmente ukazuje da usluzna organizacija na taj
nacin ne uvazava potrebe potro8aca i da - ne Zeli da im se prilagodava.
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KOMBINOVANE USLUZNE STRATEGIJE

Usluge karakteriSe postojanje kombinovanih marketing strategija. Po-
znate su brojne kombinacije Cistih usluznih strategija i svaka od njih zahteva
postojanje odredenog marketinga. Kombinovanjem veé navedenih i opisanih
strategija, mogu nastati tri osnovne vrste organizacija za pruzanje usluga®:

1. multisite / multiservice organizacije

2. multiservice / multisegment organizacije i

3. multisite / multisegment organizacije.

Takvo kombinovanje Cistih strategija uglavnom prouzrokuje seriju pro-
blema ( uoceni kod fast-food organizacija). Ovi problemi se uodavaju ve¢ u
prvoj fazi rasta firme, kada se ona suoCava sa svim posledicama strategijskih
odluka. Langeard i Eiglier®® opisuju razliCite strategije koje mogu biti prihvace-
ne kod spajanja multisite/multiservice strategija.

Takav pristup su sledile usluzne organizacije koje su pripadale zreloj
usluznoj industriji. U ranoj - prvoj fazi, one su startovale sa multisite usluznom
strategijom i kada je njihova mreza dostigla odreden stepen saturacije (zasi-
¢enja), oni su napustali ove strategije i poCeli sa uvodenjem nove usluge.

Primer: lanaci benzinskih pumpi koje su znacajno proSirile asortiman
usluga.

Multiservice/multisegment organizacije deluju na “bazi¢nom mestu”, ali
veoma Cesto imaju bezbroj perifernih usluga na vise segmenata. Upadljiv pri-
mer ovakve organizacije predstavlja grandiozni, luksuzni hotel. Hotel moze op-
sluzivati razliCite segmente gostiju. Ovi segmenti se u slu€aju hotela ogledaju
kroz klasi¢ne hotelske goste, goste koji koriste paket usluga, konferencijsko-
seminarske goste, restoranske goste i barske goste. Medutim, svaki od ovih
gostiju moZze koristiti hotel ili za biznis ili za uzivanje ili za oboje.

Svakom segmentu se nudi koncept koristi razli¢ite slozenosti, kao i ra-
zli¢iti miksevi pruzenih usluga. Cilj ovakvog hotela mogao bi biti konferencijski
gost, koji pristaje da koristi sve hotelske usluge kao deo paket aranZmana koji
je ponudio sponzor konferencije.

U takvim situacijama marketing problemi su Sire rasprostranjeni.
Cena miks usluga postaje veoma sloZeno pitanje. Vrlo je teSko otvariti
selektivno obrac¢anje razli¢itim segmentima, kako ne bi do$lo do opadanja

59 Sasser. W. E. i Morgan. P., T. 1977.: The Bermuda Triangle of Food Service Chain, Yhe
Cornell Hotel and Restaurant Administratioll Quality

60 Langeard. E i Eiglier, P. 1983.: Strategic Management of Service Development in Emergin
Perspectives of Service Marketing, AMA
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ukupnog hotelskog imidza.

Usluzne organizacije koje su prisutne na vise trziSnih segmenata, po-
drazumevaju postojanje stalne aktivnosti u marketing procesu razvoja novih
usluga. Postojanje slozenog paketa usluga, koji je prilagoden veéem broju
segmenata, moZe da proizvede velike probleme odrzavanja, a samim tim i
upravljanju kvalitetom usluge.

“Multisite/multisegment organizacije karakteriSu se time da smanjuju
broj usluga izvan nekog doti¢nog mesta, ali pokusavaju da privuku veéi broj
segmenata potrosaca. McDonald’s lanac fast-food restorana funkcioniSe na
ovakav nacin, orjentiSuci se na miks razli¢itih tesno povezanih grupa segme-
nata. Nastup na viSe trziSnih segmenata, nastaje kao potreba za boljim isko-
risCavanjem viSka kapaciteta. Tako lanac restorana brze hrane, kada Zeli da
privu€e porodice u rano vecCe, ima nameru da iskoristi viSak kapaciteta koji
postoji u to vreme. U tu svrhu oni nude jeftin deciji obrok kako bi privukli cele
porodice na vec€eru. Medutim, ovaj projekat moze da bude loSe voden, tako
deca mogu zauzeti prazna mesta koja bi inace bila popunjena od strane odra-
slih, &ija profitna moguénost je daleko veca.”’

Langeard i Eiglier®? zastupaju stav da se razvoj usluga dogada u svim
fazama Zzivotnog ciklusa usluzne organizacije. Nastup malih preduzetnika je
isklju€ivo oslonjen na nove - inovatorske usluge. Mnoge organizacije izlaze na
trziSta sa novim uslugama u toku rasta, faze zrelosti ili opadanja zivotnog ci-
klusa. U svakom tom slu€aju, usluzna formula mora biti primenjena. Ovi autori
istiCu znacaj Cetiri usluzne razvojne strategije koje su pozicionirane u multisite/
multiservice mrezi.

U ovakvim slu¢ajevima se moze lako uoditi®®, da postoji realna mo-
gucénost kopiranja usluznog procesa. Kopira se fiziCka podrdka, personalni
kontakt i klijentova pojedinac¢na uloga, $to se €ini za svaku jedinicu u mrezi.
Ovde realno postoji moguénost da se ostvari zadovoljavaju¢a kontrola usluz-
nog kvaliteta, cena kao i lak3a komunikacija sa trziSnim segmentom. Usluzni
koncept tako postaje snaZan i dobar racio izmedu cene i kvaliteta. Osim iz-
bora lokacije pruZanja usluge, veoma vazni elementi su politika “proizvoda” i
politika “distribucije” a politika komunikacije i politika cena su samo pomocne.
Postojeéi marketing menadzment svake pojedinacne jedinice je u ovom sluc¢a-
ju vrlo jednostavan. Ako se ucini greSka marketing menadzera prilikom izbora

61 Ljubojevic, C., Ibidem, str. 146

62 Langeard, E i Eiglier. P. 1983.: Strategic Management of Service Development in
Emergin Perspectives of Service Marketing, AMA

63 Bateson. G. E. .T. 1988..:Managing Service Marketing, The Dryden Press
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lokacije, niti agresivna politika cena, niti komunikacioni miks, ne mogu uciniti
nista u prevazilazenju nastale greSke

Na osnovu dosada$nijih teoretskih saznanja savremene ekonomije, ino-
vativhost zahteva §to brzi ulazak na trziste a tu brzinu ne mogu da ostvare ve-
lika preduzeca ili korporacije. Glavni razlog lezi u €injenici $to nova inovacija
mora da prode sve proceduralne instance da bi se donela odluka o izlasku na
trziSte sa novom inovativnhom uslugom.

Strategija service cluster®, Cluster pristupa, koji podrazumeva da se
istrazivanje sprovodi za precizno definisan set usluga (service cluster) ili grupu
zemalja (country claster) ili grupa organizacija koje otvaraju trziste profesional-
nih usluga ili koje opsluzuju visokokvalitetno trziSte potroSackih usluga.

Akcenat ove strategije se pre svega stavlja na asortiman i kvalitet uslu-
ga, Sto se dogada kada postoji mala mreza ili visoko selektivna mreza kako bi
se lak8e kontrolisao kvalitet usluge i upravljalo kapacitetom. U ovom slucaju
usluzna ponuda moze biti veoma kompleksna i zahteva veoma fleksibilno ma-
nipulisanje usluznom situacijom.

Ovde su u ponudi razli¢ite usluge, a sve one moraju imati zajednicki
imenilac u pogledu karaktera ekskluzivnosti i originalnog kvaliteta koji iskljuci-
vu ima ulogu u doprinosu jaanja ukupnog imidza a samim tim i na zadovolja-
vajuce profitabilnosti.

Snazan usluzni koncept predstavlja visok nivo performanse usluge, koja
stvara visoku lojalnost potrosaca.

64 Langeard, E i Eiglier. P.,1993.: Strategic Management of Service Development in Emergin
Perspectives of Service Marketing, AMA
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PLANIRANJE USLUZNE MARKETING STRATEGIJE

Usluzne organizacije koje su prihvatile marketing koncept i njeni mar-
ketari moraju uciniti ideju operativnom, odnosno moraju sprovesti marketing
u praksi. Njihov prvi korak je usmeren ka tome da predstavlja prihvatanje
sistemskog pristupa u pruzanju usluga potrosacima. Prihvacen sistemski pri-
stup Ce se koristiti u procesu planiranja marketinga. Planiranje marketinga se
definiSe kao planska primena marketing sredstava za ostvarenje marketing
cilieva, a marketing proces se sastoji od sledecih koraka:

» permanentno prikupljanje informacija o spoljnom okruzenju, i unu-

trasnjoj organizaciji,

» odgovarajuce identifikovanje znacajnih snaga i slabosti organizacije
i mogucénosti (SWOT analiza),

e pravilno formulisanje osnovnih ptetpostavki o klju¢nim determinanta-
ma marketing uspeha,

» stavljanjem u realne okvire trziSnih ciljeva organizacije, koji su za-
snovani na prikupljenoj informaciji, SWOT analizi i stvorenim pretpo-
stavkama formulisane strategije,

* iznalazenje detaljinih planova i programa za ostvarenje ciljeva, kao i

» odgovarajuce merenje progresa u pravcu ostvarenja ciljeva, ponovo
razmatrajuci i popravljajuéi plan ako je to neophodno.®

Proces formulisanja marketing strategije, imajuci u vidu glavne faze koje
se odvijaju logi¢nim “redosledom, je uobi¢ajen i primenjljiv u marketingu uslu-
ga, kao i u marketingu proizvoda. Medutim, stru¢njake za marketing prate pro-
blemi kada se suoCe sa reSavanjem problema. Kod ¢itavog niza konkretnih
pitanja marketinga istrazivaci se susrecu sa brojnim problemima.

U pravcu reSavanja tih problema Cowell insistira na Sest najznacajnijih.

1. Razumevanje prirode usluzne aktivnosti, gde se odmah nailazi na pro-
blem opisivanja usluznog posla. U tom smislu se koriste razli€iti nacini klasifi-
kovanja usluga, koji su relevantni za formulisanje strategije. Primer klasifiko-
vanja usluznog biznisa moZe biti onaj koji je dominantno zasnovan na primeni
opreme (equipment based) kao i onaj koji je uglavhom zasnovan na ljudskom
faktoru (people based). U prvom slu¢aju uglavnom se koristiti automatizacija,
a u drugom se koristi stru€na ili nestru¢na radna snaga. Opis i pozicioniranje
usluznog biznisa prema prirodi delatnosti, zna¢ajno je za formulisanje racio-
nalne strategije.

2. Upoznavanje samih potro$aca, putem njihovog indentifikovanja i in-
dentifikovanja koristi koje oni traze. U tom slucaju je neophodno identifikovanje

65 Cowell, W. D. 1991.: The Marketing of Service, Butterworth - Heinemann
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cilinih trzista, razumevanje potreba i zahteva potroSaca i naina donosenja
odluka a kupovini. Ovde se namece imperativ daljih istrazivanja osobenosti i
ponadanja potroSaca usluga, u cilju formulisanja racionalne marketing strate-
gije usluznih organizacija.

3. TreCe pitanje se odnosi na odgovarajuce probleme zastite usluznog
biznisa od konkurencije. Usluzna organizacija mora znati kako da ude na trzi-
Ste i kako da izgradi i brani svoju konkurentsku poziciju. Izgradnja i odrzanje
konkurentske pozicije je kod usluga slozenije, uglavhom zbog nematerijalne
prirode klju¢nog dela ponude. Pravi nacin za izgradnju snazne konkurentske
pozicije ostvaruje se kroz “diferencijaciju” usluge u odnosu na konkurenciju.
Na toj osnovi se stvara imidZ usluzne organizacije i njenih usluga u o€ima
potroSaca, $to dovodi do odredenog karakteristicnog pozicioniranja na trzistu.

4. Cetvrto pitanje je zasnovano na zahtevu kako da se ostvare efikasnije
usluzne operacije ili poslovanje sa $to manjim troSkovima? Usluzne organiza-
cije uglavnom pokuSavaju da pobolj8aju efikasnost operacija primenom meha-
nizacije, specijalizacije, koris¢enjem tehnologije i sistemskog pristupa prilikom
dizajniranja usluge. U slu€aju usluga problem realizacije efikasnijih operacija,
moze biti mnogo znacajniji nego $to je to prisutno u preradivackoj delatnosti.
Razlog je taj, Sto klasi¢ni metod smanjivanja troSkova, supstitucijom ljudskog
rada savremenom tehnologijom je veoma ograni¢en u usluznom procesu, sto-
ga su i strategijski izazovi Cesto razliCite prirode, bar kada su u pitanju usluge.

5. Peto pitanje se odnosi na vrstu napora koji se Koristiti u razvoju i te-
stiranju usluzne ponude. U strateSkom odlucivanju, velike probleme namece
Cinjenica da je vecina usluga nematerijalnog karaktera; naravno, presudna je
uloga ljudskog faktora. U usluznim organizacijama istrazivanje, razvoj i planira-
nje nisu tako razvijeni kao kod preradivackih organizacija. Rezultat je - da mno-
go manje ima inovacija u usluznom sektoru nego u industrijskoj proizvodnji.
Poseban strategijski izazov se javlja kada su u pitanju usavrSavanja procesa
novih usluga, kao i kreiranje usluga sa velikim u¢eS¢em neopipljivih elemenata
i visokim stepenom inventivnosti. Evidentni strateski izazovi za usluzne orga-
nizacije su: kako da uvedu nove procedure za razvoj usluge i kako dizajnirati
neopipljive i neobi¢ne usluge. Razvoj usluga ne iskljuCuje pribavljanje istih. U
tom smislu, postavlja se pitanje da li je pribavljanje dovoljno dobra strategija za
usvajanje?

6. Sesto pitanje je, kako odluke o marketing strategiji utiéu na odluke u
drugim delovima organizacije? lli suprotno, kako strategijske odluke u drugim
organizacionim delovima, uti€u na marketing strategiju? Marketing strategije,
proizvodne strategije i personalne strategije, ne mogu biti razdvojene jedna od
druge u usluznim organizacijama.
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USLUZNE MISLJE | USLUZNE VIZIJE

Dugorocno opredeljivanje prema vrsti posla i polozaja na trzistu uslu-
ge ima potrebu za nekom vrstom usmeravanja u pogledu problema pruzanja
usluge. To opredeljenje podrazumeva koris¢enje koncepta poslovne misije sa
ciliem da se determiniSe koja trziSta treba opsluzivati i koje vrste problema
u vezi sa tim treba reSavati. Hesket i saradnici® koriste izraz service vision
(usluzna vizija), kojom se identifikuje usluZno orjentisana poslovna misija. Nji-
hovo je misljenje da je neophodno da unutar podrucja poslovne misije, moraju
da budu razvijene konkretne smernice za pona$anje u praksi.

Definisana formula uspeha usluzne organizacije, treba da pojednostavi
prirodu zadatka, koji stoji pred davaocima usluga. Konflikt se moZze izbedi ili
znatno smanijiti, ukoliko organizacija zna Sta treba da isporuci i kome treba da
isporuCi . Hesket istiCe one firme koje poseduju “strateSke usluzne vizije”, jer
one imaju mogucnost da upravljaju kako davaocem usluga, tako i potroSacima.

Kod bazi¢nih elemenata usluzne vizije, uoCavaju se znacajne prome-
ne. Ciljni trzi8ni segmenti nisu vide definisani samo na osnovu demografskih
faktora, a sve veci akcenat se stavlja na psihografske faktore, imajuéi u vidu i
znacaj stavova uz misljenja potrosaca.

Usluzni koncept je u obavezi da obuhvati informaciju o tome $ta organi-
zacija planira da ucini, da zadovolji odredeni potroSacki segment, kako da to
postigne i kojim vrstama resursa. Koncept definisan na osnovu usluge koja je
pruzena potro$acu, zamenjen je isticanjem znacaja rezultata koji se postizu
lojalnoS$¢éu potrosaca. Celokupna operaciona strategija je videna kao izvr$enje
usluge, uz troskove i uz minimum gresaka, ili kao uskladivanje potro$ackih
percepcija vrednosti usluge iznad trodkova. Sto se ti¢e sistema isporuke uslu-
ge koji je ranije viden kao moguénost za isporuku usluge, on danas predstav-
lia metod za povecanje i kontrolu kvaliteta rezultata koji su, naravno, name-
njeni — potrosacu!

Savremena usluzna ekonomija namece usluznim organizacijama brze
definisanje profitnih ciljeva pa u skladu sa tim zahtevima uoc€avaju se istrazi-
vanja koja potenciraju zalaganje menadzmenta velikih usluznih organizacija u
tom pravcu. Primeceno je da velike usluZne organizacije posvecuju najvecéu
paznju osoblju koje dolazi u kontakt sa potroSacima. Usluzni menadzeri sve
viSe obracaju paznju na faktore koji podsti¢u profitabilnost, opredeljuju se za
$to vece investiranje u kadrove, u dostupnost informacija primenom savreme-

66 Hesket, L. Y, Sasser. W. E. i Hart, L. W., 1990.: Service Breakthrougs, The Free Press
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ne tehnologije koja je od izuzetne vaznosti osoblju za kontakt kao i u nagra-
divanju koje je u korelaciji sa performansom celokupnog osoblja organizacije.

Slika 2.4. Faktorii strateSke usluzne vizije
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Izvor: Heskett, 1.Y, Sasser. IYf. E and W 1. Hart, 1990.: Service Breaktroughts, The Free
Press; Ljubojevié, C.; Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Subotica, 1995., str. 155.
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Koncept Lanac od usluge do profita —
Service-profit chain

Stavljanjem akcenta na osoblje i potroSace, usluzna organizacija time
oznacCava prelazak na novu marketing strategiju, strategiju koja dovodi do
znacajne promene u nacinu upravljanja i merenja uspeha. Savremena usluzna
ekonomija zahteva nove tehnike merenja, merenjem satisfakcije, lojalnosti i
produktivnosti osoblja kroz vrednost isporu¢ene usluge. Menadzeri usluznih
organizacija mogu graditi satisfakciju i lojalnost potro$aca i oceniti odgovaraju-
¢i uticaj na profitabilnost i rast organizacije. Za razliku od value chain®” (lanac
vrednosti) kod grafickog modela aktivnosti firme, service-profit chain (usluzno
profitni lanac), primetno je da se razvija u okviru analize uspesnih usluznih
organizacija. Ovaj usluzno profitni lanac stavlja hard vrednosti na soft mere.

Ostvarivanje konkurentske prednosti u savremenoj ekonomiji moguce je
putem orjentisanja na individualne aktivnosti i radne procese unutar poslova-
nja. Konkurentska prednost kompanije stalno raste. Od nacina na koji firme
zasnivaju izvrSavanje aktivnosti unutar lanca vrednosti zavisi rast ostvarene
konkurentske prednosti u odnosu na trziSne konkurente. U tom smislu, fir-
ma nastoji da unapredi vrednosti za njene potroSace, izvrSavaju¢i odredene
aktivnosti na efikasniji nacin od njihovih konkurenata (troSkovna prednost) ili
izvrSavajuci aktivnosti na poseban nacin (prednost diferencijacije).

Celokupan proces usluzivanja u okviru lanca vrednosti, je podeljen na
primarne i pomocne aktivnosti. Unutar ovih aktivnosti lanca vrednosti, postoje
dva oblika internih odnosa izmedu potrosaca i dobavljaca. PotroSacko-dobav-
ljacki odnos izmedu primarnih i pomoc¢nih aktivnosti i potroSa¢ko-dobavljacki
odnos unutar i primarnih i pomocnih aktivnosti. Ublazavanje tradicionalnog ri-
valstva izmedu primarnih aktivnosti i izmedu pomoc¢nih i primarnih aktivnosti,
omogucuje Relationship marketing.

Service-profit chain lanac; olak§ava menadzerima da planiranju nove in-
vesticije za razvoj nivoa usluga i satisfakcije, kako bi se realizovala potrebna
konkurentska prednost. Service-profit chain lanac ustanovljava relacije izme-
du: profita, privrzenosti potroSaca i zaposlenih u organizaciji.

Veze u lancu su veoma znacajne a ta znacajnost se ogleda u slede¢em:

* Vernost konzumenata koja je proporcionalna zadovoljenju potroSaca,

e Zadovoljenje konzumenata je produkt delovanja vrednosti kupljenih

usluga,

67 Poter, M. E., 1995.: Competetive Advantage, The Free Press
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e Kupljena usluzna vrednost je realizovana zahvaljujuéi privrizenom i efi-
kasnom menadZmentu odnosne organizacije,

* Vernost zaposlenih je posledica mnogobrojnih pruZenih dodatnih uslu-
ga koje olakSavaju pomenutom menadzmentu da brze prodru do kraj-
njeg konzumenta

Lanac medusobnih uslovljenosti prikazan je na naredno;j slici 4.3. usluz-
ne organizacije ispituju medusobnu uslovljenost veza u usluzno-profithom
lancu, da bi izgradile autenti¢ne i potpune strategije za ostvarivanje trajne kon-
kurentske prednosti.

Na slici 4.3. Gronroos prikazuje proces koji objasnjava savremenu
usluznu strategiju kompanije.

Glavni razlozi promene strategije, predstavljeni su primerom finansijskih
problema, odnosno problema koji su nastali zbog rasta konkurencije. Osnov-
ni aspekt delovanja menadzZerskog tima
naglasava mesto, ulogu i znacaj uzaja-
mnih odnosa sa neposrednim konzumen-
tima usluga. Potpuno je u drugom planu
troSkovna tematika, odnosno problem
unutrasnje produktivnosti organizacije. U
prednosti je spoljadnja pozicija pomenute
organizacije i permanentna medusobna
uslovljenost na relaciji interno-eksterno, ili
zaposleni — kupci.

Kada je re¢ o ostalim medusobno
povezanim poslovnim funkcijama, takode
se naglasava spoljasnje mesto odnosne
usluzne organizacije, a sve u cilju stalnog
podizanja kvaliteta ponudene usluge.

Na prikazanoj slici jasno se vidi koliko za konzumenta usluge ima veliku
vaznost stalni napredak usluznog kvaliteta. U okviru same organizacije, moti-
vacija zaposlenih ide uzlaznom putanjom, to takode doprinosi boljem usluz-
nom kvalitetu.

Povecéana motivacija potroSaca, takode ima brojne uticaje kroz stvorenu
povoljnu word-of-mouth komunikaciju, $to moze doprineti poveéanju kupovina
od strane postojecih kupaca, kao i do prikupljanja novih konzumenata usluga.
Pozitivan stav o korporaciji ili njen imidz, ¢e biti kvalitativno unapreden povolj-
nim ocenama kupaca i uspeSnom word-of-mouth komlinikacijom.
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RAZVIJANJE USLUZNE MARKETING STRATEGIJE

Za utvrdivanje najbolje usluzne marketing strategije Chaston 10 je ra-
zvio provison decision potrfolio matrix, koja prou¢ava vezu izmedu :

1.
2.

Sanse da se ponudi kvalitetna usluga i
mogucnosti da se podmiri percepcija potrosaca.

Sansa da se ponudi kvalitetna usluga njenom konzumentu, zavisi od
nekoliko €inioca:

potroSnja po stanovniku, broj potrosaca;

usluzna traznja;

mogucnost kupaca da rangiraju ponudace usluga na osnovu kvali-
teta i

konkurentska prednost kompanije.

Profit Imapct of Market Straregy

Postoje brojne teoretske rasprave oko brojnih modusa portfolio analize,
Sto stvara Citav niz inovativnih teorija. Kao primer uspesno primenjene teorije
navodi se Profit Imapct of Market Straregy (PIMS). Ova teorija se oslanja na
veliki broj varijabili koje su u vezi sa finansijskom performansom firme za duzi
vremenski period. Podaci i varijable PIMS-a opisuju interakciju izmedu svih
marketing faktora, profitabilnosti i nov€anih tokova. Buzzell i Gale isticu Sest
znacajnih PIMS zaklju¢aka:

1.

oakwh

posmatrajuci na dugi rok, glavni €inioc koji dugoro¢no uti¢e na orga-
nizacione delove nesumljivo je kvalitet;

trzisno ucesce;

nove invensticije;

gotovinski tokovi;

vertikalna integracija i

ostali faktori koji doprinose veéem trziSnom ucescéu.

Na slici 4.4. se prikazuje medusobna povezanost izmedu trziSnog uce-
8¢a, profita i stepena dostignutog kvaliteta. Zaklju¢ci PIMS metode objasnja-
vaju da je kvaltet usluge relativno viSi, u odnosu na finansijsku sposobnost
kompanije, od relativnog trziSnog ucesca.

Kombinacija visokog trziSnog ucesSéa i superiornog kvaliteta, dostize
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38% prinosa na investicije, sa potencijalnom Sansom da se postigne 21 %
profitabilnosti, sa relativno niskim trzisnim u¢e$¢éem, uz relativno visok kvalitet
proizvoda.

Slika 4.4. Doprinos kvaliteta i trziSnog udela rastu profitabilnosti

PRINOS NA INVESTICLJIE

SUPERIORAN

67% RELATIVNI

KVALITET

33%

INFERIORAN

60% 25%
visoko nisko

RELATIVNO UCESCE NA

Izvor: Buzzell, RD. and T. B. Gale, 1987. :The PIMS Principales: Linking Strategy to
Performance. Free Press.

Savremeni pristup navedene teorije jasno istiCe ulogu kvaliteta u pove-
¢anju profitabilnosti kompanije. Na primer, Byzzell i Gale stavljaju naglasak
na onaj deo marketing usluga koiji preferira ve¢u percepciju kupaca, koja se
ogleda kroz:

izraZenu vernost konzumenata usluga;

povecanu konkurentsku sposobnost, kada su u pitanju cenovni fak-
tori pri formiranju usluga;

porast broja kupaca i novih usluznih veza, $to vodi do word of mou-
nth komunikacije, $to umnogome smanjuje troSak marketinga i
realizaciju veceg profita, koji predstavlja razliku u ceni izmedu inputa
i outputa, Sto doprinosi razvoju novih resursa i ostvarenju prednosti
u odnosu na konkurenciju.
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Slika 5.4. Model formulisanja strategije
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Kao sto se vidi iz slike 4.5. ovaj model ima pet elemenata:
konzumenti ,

konkurencija ,

usluzna kompanija,

ponuda usluga,

plan poslovanja kompanije koja pruza usluge.
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PREVAZILAZENJE USLUZNO — ORGANIZACIONE BARIJERE

Ukoliko se Zeli posti¢i proces koji omogucava korisna iskoriS8¢avanja
potroSacke informacije u smislu unapredenja postojecih proizvoda i kreiranja
novih, onda se reSenje krije u modernoj, integracijskoj tehnici nazvanoj quality
function deployment® (raspored funkcije kvaliteta). Preko ove tehnike zahtevi
konzumenata (pouzdane karakteristike kvaliteta) se uspesno prenose u proh-
teve smelog dizajna. Napominjemo da sama tehnika nije suviSe obimna, ali
zeli prilicnu paznju prilikom izgradnje krokija pomocu kojeg se isti€u zahtevi
potro$aca i zahtevi dizajna.

Kao produkt prakti¢ne primene ove tehnike, nastaju kvalitetniji novi proi-
zvodii usluge, razvijeni brze i sa manje greSaka, zato $to je “glas potrosaca” bio
integrisan i ugraden u dizajn proizvoda ili usluge. Prednost se odnosi na potrebe
i percepciju kupaca, koje se prevode uz pomoc¢ interfunkcionalnih radnih grupa
(simultani inzenjering) u konac¢an proizvod koji je dizajniran po zahtevu kupca.

Dugotrajan progresivni proces istrazivanja unakrsnih funkcionalnih tokova
rada najbolje je zapoceti pojedinanim kup&evim interesom, koji moze da bude
istaknut putem reklamacije potroSaca ili koji je rezultat studije istraZivanja trzista.

Korporacija i njen kvalitet su povezani “uzvodno”, kroz lanac vrednosti,
sa dobavlja¢ima. Uspostavljanje mostova sa spoljnim dobavljadima predstav-
lja uzvodni relationship marketing. Poslovanje sa dobavlja¢ima kao partnerima
otvara mogucnost za savladavanje klju¢nih problema kvaliteta, koji su pove-
zani sa pouzdanos$cu i blagovremenoscu isporuke.Svako partnerstsvo ima du-
goro¢nu orjentaciju, a marketing ima veoma znacajnu ulogu kod pouzdanog
predvidanja traznje i prodaje.

Interni marketing se pojavljuje u mnogobrojnim kompanijama sa ciliem
da opiSe primenu marketinga u okviru firme, odnosno da istakne znacaj mar-
keting a za ljude koju pruzaju uslugu potroSacima. Na osnovu primene inter-
nog marketinga korporira se filozofija i praksa marketinga na ljude koji pruza-
ju usluge potrosacCima. Rada se moguénost za zapoSljavanje i zadrzavanje
najsposobnijeg osoblja, uz realnu pretpostavku da ¢e se proces usluzivanja
ostvariti na najbolji moguci nacin.

Konceptualizacija internog marketinga posmatra zaposlene kao unu-
tarnje kupce i dobavlajae, a sami poslovi koje oni stvaraju tretira internim
proizvodima, koji moraju biti dizajnirani tako da zadovolje Zelje i potrebe ovih
potro$aca. Zaposleni u firmi koji izvrSavaju radne zadatke, na kvalitetan nacin
omogucavaju stvaranje uspesdne marketing organizacije. Organizacija pretpo-

68 Christopher, M., Payne and D. Balantyne, Ibidem.
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stavlja da se na trziStu mora prvo prodati posao zaposlenima, a tek onda moze
biti sigurna da moze prodati svoje usluge eksternim potroSacima.

Negovanje i zadrzavanje lojalnosti eksternih potroSaca, pomocu poku-
Saja njihove satisfakcije, poCinje sa aktivnostima duz internog lanca dogadaja
unutar organizacije. Pojedini od ovih internih dogadaja, ili procesa, preklapaju
se medusobno u taCkama izmedu internih potro$aca, proizvodaca i dobavalja-
Ca. Sve taCke preklapanja, pokazuju se kao presec¢ne tacke krugova, koje for-
miraju veze u lancu, odnosno svaka karika predstavlja tacku gde satisfakcija
internog potrosaca mora biti stalno unapredivana.

Svi preduzeti napori za zadovoljenje potreba potrosaca, koji se ostvaru-
ju kroz unapredivanje eksternog nivoa satisfakcije, podrazumevaju ponajpre
Zelju za unapredenjem odnosa izmedu internih konzumenata. Projekcija satis-
fakcije internih potroSaca podrazumeva postojanje sistema interne potro$acke
povratne sprege.

Satisfakcija unutarnjeg potrodaca se moze ostvariti primenom tehnike
internog lanca vrednosti koji je predstavljen modelom koji ima Sest koraka:

1. satisfakcijom spoljnih potro$aca,

2. krokijem unutarnjeg potroSackog lanca - sastavaljanje meduzavisno-

sti internih odnosa, gde se osnovni radni procesi prikazuju kao delo-
vi, a odnosi izmedu njih kao podrucja gde se ti delovi presecaju. Ovo
omogucava stvaranje konzumentske, potroSacki orjentisane atmos-
fere u okviru organizacije;

3. kotiranje krunskih veza - reSavanje odnosa, koji su krunskih za satis-
fakciju eksternih potro$aca, veoma je znacajno za unapredenje sa-
tisfakcije potroSaca, stoga je neophodno determinisati kriticne veze
radi njihovog kontinuiranog unapredivanja;
anlizira tih veza - odrediti sustinu problema i njegove prave uzroke;
reSenje problema u krunskim vezama - neophodna su znanja i teh-
nike pomocu kojih bi se izvrSile promene, da bi se unapredio kvalitet
odnosa u unutarnjem lancu i produktu organizacije;

6. valorizacije promena - opravdavanje vremena, truda i novca koji su
ulozeni u izvr§avanje promena orjentisanih na satisfakciju.

o~

Proces satisfakcije potrodaca, pre svega, zavisi od odnosa izmedu inter-
nih potrodaca u organizaciji i njihovog unapredenja.( Pokazujuc¢i im da odrede
Sta je to Sto oni traze od svojih partnera i Sta konkretno moze dovesti do pove-
¢ane eksterne satisfakcije potrosaca i njihove lojalnosti. Satisfakcija eksternog
potroSaca moZe biti merena i koriS¢ena da bi se koristila u vodenju unaprede-
nja unutar organizacionog procesa ).
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VRSTE TIMOVA I TIMSKI RAD

Kada Zele da ostanu trajno na trZistu, kompanije se moraju orjentisati na
kvalitet, brzinu reakcije na sve informacije sa trZista kao i na zaustavljanja
rasta troSkova. Zaposleni radnici zahtevaju vece ucesce, fleksibilnost i auto-
nomiju, odnosno davanje vecih ovlaséenja. Zbog toga su timovi daleko fleksi-
bilniji od velikih organizacionih grupisanja, zato §to mogu biti brze sakupljeni,
razvijeni ili raspusteni, a da se pri tome ne poremete, nego ¢ak da uvecaju
stalne strukture i unaprede procese. Timovi mogu igrati zna¢ajnu ulogu najpre
u stvaranju, a zatim u odrZzavanju visoke performanse organizacije.

Prema Felts-u®®¢lan tima koji se smatra idealnim treba da poseduje sle-

deée karakteristike:

dokazuje lojalnost - svaki €lan tima se mora usresrediti na misiju,
vrednosti, ciljeve, i oCekivanja od organizacije;

ima osecaj za timski rad - da ima stvoren osecaj svrhe zajednitkog
uspeha i timskog rada;

razvijaju komunikativnost - nesmetan protok informacija izmedu top
menadzmenta i radnika i

sposobnost - svi ¢lanovi u€estvuju sa svojim bekgraundom, vestina-
ma - sposobnostima u timu.

Totalni kvalitet TQM danas insistira na dve vrste timova kada je u pitanju
kvalitet prozvoda ili usluge:

grupe za korektivne akcije - uspostavljaju se same na dobrovoljnoj
osnovi, €lanovi tima pripadaju istom odelenju i bave se konkretnim
problemima u odelenju;

odbori za kvalitet - postavljeni su od strane menadzmenta, ¢lanovi
poseduju veliku struénost i sposobnost i bave se problemima koji se
odnose na celu kompaniju.

Grupe za korektivne akcije predstavljaju odbore koje postavlja menad-
zment, a ¢lanovi odbora dolaze iz razli€itih odelenja; odbori za kvalitet se bave
kljuénim problemima, pre svega’:

razvojem novog proizvoda, kao i;

razvojem kontakta sa potrosacem;

pracenje troSkova proizvoda;

nepovezanim odnosom izmedu prve linije usluzivanja i fiziCke i me-
nadzerske podrske

unapredivanje informativnog ciklusa.

69 Felts, C. 1995.: “ Taking the Mystery Out of Self-Directed Work Team”, Industrial
Menagement, pp. 6.

70 Sadgrove, K. 1995.: Making TQM, Work Kogan Page, pp. 6.
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DIZAJN USLUZNO — ORGANIZACIONE STRUKTURE

Procesuiranje dizajniranja organizacione strukture predstavlja jednu od
najvaznijinh odluka menadzmenta u kompaniji. Struktura organizacije koja ne
odgovara datoj situaciji u kojoj se organizacija nalazi, uspori¢e ili zaustaviti
sposobnosti menadzerske strukture. Ne postoji zabelezen idealan nacin za
dizajniranje organizacione strukture. Odabir organizacione strukture spada u
najznacajniji zadatak top menadzmenta jedne kompanije. Menadzment treba
da izabere takvu organizacionu strukturu koja najbolje odgovara konkretnoj
kompaniji i konkretnoj situaciji.”

Karakteristika savremenih trziSnih uslova predstavlja sve veca konku-
rencija i nastanak novih tehnologija. Navedene pojave se medusobno prepli-
¢u. Mora se izgraditi sposobnost koja omoguc¢ava da se brzo koriguju i budu
fleksibilne, narocito kada su u pitanju nove tehnologije i razvoj trzista, kao bi
ostvarile konkurentsku prednost. Osnovni preduslovi predstavljaju smanjenje
visokog hijerarhijskog pristupa organizaciji putem koga se mogu eliminisati
barijere izmedu funkcija razvoja, proizvodnje i marketinga. Podvajanje organi-
zacije treba da stimuliSe direktne komunikacije izmedu ovih odelenja.

Prikazane promene u organizaciji i okruzenju, zahtevaju od preduzeca,
ako Zeli da prezivi, neposredniju komunikaciju sa trzistem. Veze sa potro3a-
¢ima moraju biti direktne i ne smeju biti sputavane, narocito zbog procedura
koje postoje unutar preduzec¢a.Dobar nacin da se otklone moguéi problemi
predstavlja izgradnja fleskibilne, decentralizovane organizacione strukture sa
niZzim organizacionim jedinicama, koje imaju dodatne odgovornosti od izuzet-
nog prakticnog znacaja.

Veoma Cesto se istiCu znacajni principi dizajniranja organizacije koje
teze da budu zajedniCki za najuspesSnije strukture. Potrebno je istaéi da su
dobre organizacije uspeSne samo ako su ljudi uspesni. Na primeru dobre or-
ganizacione strukture ljudi mogu da unaprede njenu efikasnost, ali je pravilo
da ¢ak najbolje dizajnirane organizacione strukture nece dobro funkcionisati,
ako ljudi u njoj nisu adekvatno motivisani i osposobljeni. Osnovni principi orga-
nizacionog dizajna prema Cushway i Lodge-u su:

» struktura mora da prati strategiju, organizacija i njeni delovi treba da

pojedinacno i kolektivno podrze ciljeve i namere organizacije;

e svi delovi strukture treba da budu podeljeni na podrucja stru€njaka.

Odvojena podrucja treba da budu grupisana zajedno prema specifi¢-
nim ciljevima i prema koncentraciji iskustva i stru¢nosti. Takva speci-

71 Gushway, B. and D. Lodge, 1994.: Organizational Behavior and Desing, Kogan Page.
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jalizacija treba da bude zasnovana prema razli¢itim funkcijama u or-
ganizaciji, ali mogu biti formirane multidisciplinarne grupe na osnovu
lokacije i proizvoda ili usluge;

» kvantum nivoa u strukturi organizacije treba da bude ogranicen, uko-

liko je moguce da bude $to maniji. U slu€aju veceg broja nivoa, veci
Ce biti problemi komunikacije od vrha do dna u sferi odlucivanja, ko-
ordinacije i kontrole;

* rejon kontrole, tj. broj podredenih ¢e se razlikovati prema prirodi po-

slova i organizacije;

» ovlascenje pri preduzimanju odluka;

» jasna ulogu i dodatna vrednost prema nacinu organizacije funkcija;

e centralizovana ili decentralizovana organizacija koja moze biti odre-

dena u zavisnosti od prirode i vrste delatnosti i

» dizajn strukture, koji mora da uvazi promene u okruzenju, a koje se

odnose na ekonomiju, zakonodavstvo, tehnoloSki razvoj, lokaciju i dr.

Ako su u pitanju organizacije koje pruzaju uslugu, ponasanje zaposlenih
¢ini integralni deo njihovog usluznog proizvoda. U&inak zaposlenih moZze utica-
ti na kvalitet, ali oni ne predstavljaju sastavni deo proizvoda; ocigledan primer
predstavlja firma koja pruza usluge konsaltinga, gde proizvodi ne predstavljaju
samo ideje, koje se prezentuju usmeno ili pismeno klijentu, nego i interakcije
izmedu samog osoblja i klijenata. Na primeru potrosackih usluga posmatramo
slu¢aj gosta koji ru¢a u restoranu. Gost ocenjuje kvalitet proizvoda na osnovu
ponasanja usluznog osoblja kada komunicira, zatim kvaliteta hrane i ambijenta
u kome se pruza usluga.

Postavljanje usluZznog osoblja prema konzumentu ne predstavlja peri-
fernu nego gotovo uvek znacajnu determinantu potroSacke percepcije dobre
usluge. Takvo ponasanje narocito je zna€ajno kod potpuno neopipljivih usluga,
gde se percepcije kupca usluge znacajnije prenose na druge kupce.

Sustinski problem odnosi se na to kako menadzer treba da dizjnira od-
govarajuéu organizacionu strukturu i ustanovi efikasan motivacioni sistem.
Prevashodno ¢e reSenja problema zavisiti od specijalnih zahteva koje diktira
sistem pruzZanja usluge. Na taj nacin profesionalna usluzna firma moze posti-
¢i kompromis sa formiranjem nekoliko nestandardizovanih filijala. Sve filijale
mogu ponuditi Sirok asortiman usluga koje se mogu prilagoditi zahtevima i
potrebama klijenata, pri ¢emu se koristi visoko profesionalna radna snaga.
Na primer, takav slu€aj predstavljaju firme za konsalting i propagandne agen-
cije. U drugom sluc€aju, organizacije koje pruzaju potroSacke usluge, mogu
posedovati standardizovane predmete koji olakSavaju usluzne transakcije, ali
one mogu ponuditi ograniCen asortiman usluga koje pruza osoblje sa relativho
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skromnom stru¢nom spremom i na viSe lokacija. Uzmimo za primer, restorane
brze hrane i maloprodajne objekte.

Slika 1.5. Proces dizajniranja organizacione strukture usluzne kompanije

4 — N
TRZISNE POTREBE STEPEN KONKURENCUE

]
NIVO USLUGE

|
TRI SISTEMA PRUZANJA USLUGA

VRSTA PREDMETA KOJI TIP
OLAKSAVAJU USLUZNE ZAPOSLENIH
TRANSAKCIJE

I
TIP ORGANIZACIONE STRUKTURE

L TIP MOTIVACIONOG SISTEMA -

Izvor: Sasser, W E., Olsen, R. P. and D. D. Wyckoff 1978.: “Management of Service
Operations’; Allyn and Bacon, Boston.(prerada autora)
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USLUZNE BIZNIS KOMPANIJE

Integrativni poslovni sistem velikog broja usluznih biznis kompanija pred-
stavlja odredena slojevitost:

1. identifikovanje Zelja kupaca - odnosi se na ciljeve, probleme i sred-
stva klijenata;

2. usaglasenje biznis plana rada - odnosi se na budzet, raspored vre-
mena i resurse firme;

3. zivi rad - podrazumeva upravljanje projektom i kontrolu kvaliteta iz-
vrSenja projekta;

4. naplaéena realizacija - obuhvata fakturisanje, naplatu duga i admini-
strativne poslove u vezi sa tim i

5. ugovaranje novog biznisa usluga - uklju¢uje odnos sa klijentom, mar-
keting aktivnosti i novi posao.

Prikaz 1.5. Tehnike pruZanja biznis usluga

1. Odnosi sa klijentima

DIREKTORI - Razumevanje
potreba
MENADZERI 2. Upravljanje projektima

- Logisti¢ka kontrola

IZVRSIOCI ‘ ’ ‘
3. Primena stru¢ne sposobnosti

- Cin rada

Izvor- Pany. R.,1991.:"People Business, Making Professional Firms Profitable”:
Business Books Ltd, London, str 40.
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Prikaz 2.5. Marketing proces usluzne organizacije

MARKETING
AKTIVNOSTI

=i

PROMOCIJA MIKS
- odnos sa javnoscu
- reklamiranje
- direct mail
- promocija

?7

.| POTENCIJALNI KLIJENT

g —

PRODAJNI PROCES
"informativni
sastanak"

- projektne ponude
- pracenje sastanka

- J L

PREUZIMANJE OBAVEZA
ZA UGOVORE

T _

TEKUCI RAZVOJ
KLIJENTA

PROCES
RADA

li¢no promocija

Izvor: Ivrh, P., 1992.: Marketing for Professional Services, Pirman Publishing, London
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Nedace funkcionisanja ovog poslovnog sistema ogledaju se, pre svega
kroz: neopipljivost usluge, kvarljivost usluge, lokalni karakter usluge i neophod-
nu doslednost usluge. Savladavanje ovih teSkoc¢a kod usluzivanja prevasho-
dan je zadatak menadzmenta kompanije. Savremena literatura istie tri vazna
menadzment koncepta koji omogucéavaju uspesSno razumevanje usluznih bi-
znis kompanija, pre svega, kako funkcioniSu, kakva je organizaciona struktura
firme, kolika cena moze da se trazi od klijenta i kako se razvija kompanija.

Svi pristupi se ogledaju kroz:

e piramidu zaposlenih,

e tehniCku podrsku usluzne ponude i

e samu usluznu ponudu konzumentu.

Konzument ¢e od usluzne firme zahtevati razli€itu meSavinu koristi, ali
Ce usluzna ponuda biti zasnovana na iskustvu, izvrSenju i ekspertizi. Miks ova
tri razlicita aspekta usluge je neophodan da bi se zadovoljili zahtevi klijenta.
Izgleda neverovatno, ali ¢e firma kod svake pruzene usluge imati svaki od
ova tri elementa, baz obzira Sto ¢e projekti biti potpuno razliciti. Ipak, razli¢ite
organizacije u okviru svog poslovanja teze da razviju reputaciju firme preko
izrazenije istaknutog jednog od elemenata. Zbog toga su neke propagandne
agencije bile zasnovane na ekspertizi, dok su druge isticale u prvi plan efika-
snost u izvrSenju postavljenog zadatka.

Treba reci da je marketing funkcija u usluznoj organizaciji neraskidiva od
ostalih funkcija menadzmenta, $to je posledica karaktera, kako usluge, tako i
procesa usluzivanja. Kreatori marketing funkcije ne mogu biti izdvojeni u za-
sebno odeljenje, zato Sto je odgovornost za marketing vezana za sve one koji
ucestvuju u procesu usluzivanja. Stepen odgovornosti za marketing je razlicit
u zavisnosti od funkcije koju menadzer realizuje.
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USLUZNA KULTURA | USLUZNA ORGANIZACIJA

Kada su usluzna orjenatcija i interes za kupca najznacajnije norme u
ponasanju organizacije kompanije i samih zaposlenih, tada na scenu stupa
usluzna kultura. Recimo, multinacionalne kompanije, poput Walt Disney, SAS
- a i druge, predstavljaju primere biznisa sa afirmisanim usluznim kulturama.

Veliki broj usluznih firmi ne poseduje usluznu kulturu a jedno od glavnih

sredstava za ostvarenje usluzne kulture predstavlja interni marketing. lako in-
terni marketing ne moze biti jedino sredstvo ostvarenja usluzne kulture, njegov
znacaj se moze sagledati pri realizaciji odredenih postavki:

1. omogucava se zaposlenima kompanije - da razumeju i prihvate po-
slovnu misiju, strategiju i taktike isto tako kao i robe i usluge i kam-
panju marketinga,

2. razvijanje usluznog menadzmenta i nacina rukovodenja medu me-
nadzerima i

3. permanentno obrazovanje svih zaposlenih u usluznoj kompaniji .

Navedeni prvi cilj podrazumeva da zaposlenici kompanije mogu da shva-
te zasto su znacajne usluge, usluzna orjentacija i svest o potroSacu, samo
kada znaju Sta firma Zeli da postigne, $ta joj je glavni orjentir. Kod drugog i
treceg cilja navodi se da usluzno orjentisani metodi i veStine menadzmenta
predstavljaju fundamentalne zahteve kulturi usluga.

Klju¢ za razumevanje usluge je, svakako, kultura, koja ima uticaja na
svaki aspekt operacija i organizacionih internih i eksternih odnosa. Predstav-
ljanje i definisanje odnosa izmedu satisfakcije potro$aca i vazne unutarnje ve-
Stine su znacajne za marketare, jer na osnovu njih odreduju faktore pomocu
kojih se opaza performansa usluzne organizacije. Zbog svega navedenog, ne-
ophodno je pronaci performansu za svaku onu dimenziju koja znac¢ajnije utiCe
na stavove potrosaca.

Uklju€ivanje zaposlenih u sustinu problematike o tome u $ta menadzment
veruje i kako ocenjuje predstavlja zapravo organizacionu kulturu, medutim sama
kultura vrednovanja se razlikuje od vrednovanja potro$aca do vrednovanja ljudi
koji pruzaju uslugu potro8ac¢ima. Nacin na koji organizacija tretira zaposlene,
mora se odraziti i na nacin na koji zaposleni tretiraju svoje konzumente.

MenadZment kompanije mora da integriSe granic¢ne i potroSacke slojeve
firme u okviru kulture koja pokazuje usluznu lojalnost, tako da izmena svesti
o kulturi pocinje odozdo na gore, a za njeno vodenje i sprovodenje odgovora
usluzni top - menadzment.
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USLUZNA ETIKA | SISTEM VREDNOSTI

Termin etika potiCe od grcke reci “etihikos” “ethos”, koje oznacavaju obi-
¢aj ili nacin upotrebe. Najpre je Aristotel ovaj termin upotrebio da njime po-
jasni ideju o karakteru i sklonosti li€nosti. Etika se zapravo odnosi na karakter
pojedinca ili savremenije - na karakter poslovne kompanije koja predstavlja
skup zaposlenih, kao zasebnih celina, zasebnih li¢nosti.

Kao krucijalni faktor svakog uspeha, kako na individualnom tako i na
organizacionim nivoima, javlja se, upravo, etika. Postoje¢i fundament orga-
nizacijske klime predstavlja vrlo vazno pitanje za svaku usluznu kompaniju
koja tezi TQM — u, a ona je ziva samo ako je ziv minimalan stepen poverenja
zaposlenih u menadZzment kompanije. Za Reynolds-a su najznacajnije: pozi-
tivna komunikacija na relaciji izmedu menadZmenta i zaposlenih, integritet i
potrebna menadzerska stru¢nost.

Svaka organizacija bez obzira na njenu veli€inu, mora imati odredeni neki
oblik menadzmenta. Neophodno je da se odredi pravac, koordinira rad, ali i
donositi ¢vrste odluke. U odredenim organizacijama zaposleni vide ulogu me-
nadZzmenta kao nepotrebnu ili kao oblik izvr§enja ograni¢ene administracije.

Svaki menadzerski tim mora uvek delovati sa izvesnim integritetom, od-
nosno mora potvrditi svoju ulogu narocito kada je u pitanju uobliCavanje orga-
nizacione etike i omoguditi stvaranje klime koja moze odrzati odnose i reputa-
ciju od koje moZe zavisiti uspeh kompanije. Drugim re€ima, organizacije koje
imaju uspesno implementiran TQM imaju i veoma visoke etiCke standarde, $to
je esencija daljeg unapredivanja organizacije.

Etika je grana filozofije koja se bavi moralnim sudovima, standardima i
pravilima pona3anja. Ona je, isto toliko organizaciono kao i personalno pita-
nje. Poslovna etika se pojavljuje u sferi razmene, a zbog relativnho ograni¢ene
uloge ugovornog prava u procesu uspostavljanja dugoro¢nih odnosa izmedu
poslovnih partnera i potrosaca organizacije, organizacije su prosto primorane
da se sve viSe okrecu poslovnoj etici. Medu najznac&ajnije efaktore za razvoj
razmene istiCu se kredibilitet, pravednost, odgovornost i lojalnost, kao krucijal-
ni uslovi za praviénu razmenu.

Govoreci o prirodi integriteta pojedinca i organizacije u savremenom pri-

vredivanju treba dodati da sama rec€ integrity predstavlja kvalitet stanja &vrstih
moralnih principa koji se ogledaju u Cestitosti, poStenju i iskrenosti. Konkretna
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strategija integriteta, bez obzira na obim i oblik, tezi da definiSe vodece vred-
nosti kompanije, tendencije i modele razmisljanja. Integracija funkcija usluz-
ne kompanije omogucava efikasno spreCavanje etickih greSaka, a ostvaruje i
snazne humane impulse za pozitivvno misljenje.

U formiranju organizacione etike, menadZzment mora da zauzme kon-
kretan stav i da omoguci stvaranje povoljne klime koja moze obezbediti prave
odnose i dostojnu reputaciju usluzne firme. Pri tome, ne sme se apstrahovati
uloga i znacaj integriteta u donoSenju svih znacajnih odluka.

Organizacioni integritet je zasnovan na konceptu samoregulacije u
skladu sa nizom principa, pa je prema Lynn Sharp Payne-u sa aspekta in-
tegriteta, zadatak menadzmenta da identifikuje i otelotvori organizacione
upravljaCke vrednosti, odnosno da stvori okolinu koja podrzava eti¢ki zdra-
vo pona$anje i probudi osecaj podeljene odgovornosti medu zaposlenima
usluzne kompanije.

Poslednjih godina Citav niz ameriCkih kompanija je preduZilo inicijative
za ostvarenje organizacionog integriteta, a pojedine kompanije su se orjenti-
sale na kljucne vrednosti integriteta koje odrazavaju osnovne premise kao $to
su: postovanje prava zaposlenih, fer poslovanje i zakonska trziSna utakmica.
Pojedine kompanije podsti€u aspiracije, odnosno vrednosti koje su sa stanovi-
Sta etike pozeljne, ali ne predstavljaju isklju¢ivu moralnu obavezu. Od mnogo-
brojnih proklamovanih tezniji istiCu se: pruZanje kvalitetne usluge potroSacima,
lojalnost prema usluznoj organizaciji.

Tezak i slozen zadatak menadzera je da se implementira strategija inte-
griteta, a njihov osnovni zadatak u organizaciji je da u o€ima zaposlenih budu
videni kao lideri koji obavezno postuju eticke norme. Njima ne sme da bude
svojstveno da stvaraju dodatne nepotrebne trodkove i da imovinu kompanije
nezakonito koriste. Posebno je znacajno razviti svest, imajuéi u vidu da su ljudi
spremni da budu neposteni u kompaniji, odnosno da takav nacin ponasanja
ima veoma negativan uticaj na sve zaposlene.

Nova strana problema integriteta predstavlja pojava posrednih privilegija
koje se Cesto nude menadzerima, a koje mogu veoma destimulativno delovati
na ostale u kompaniji. Posebno je 8kakljivo pitanje, imajuéi u obzir angaZova-
nje menadzera, kolike razlike u primanjima smeju biti izmedju njih i ostalih u
jednoj usluznoj firmi. Svaka prevelika razlika izmedu menadzera i ostalih zapo-
slenih moZe da spredi izgradnju pozitivhe klime ogranizacije.
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Menadzeri moraju dobro da paze na sopstvena obecanja da bi saCuvali
svoj integritet. Mogu obecati samo ono $to realno i urade, a upravo se TQM
pristupom stavlja veliki akcenat na davanje obecanja i njihovo ostvarenje.
Takav aspekt integriteta veoma je vazan u situacijama kada potrosac nije u
poziciji da izvrSi izbor na osnovu kompletnne informacije o isporu¢enoj usluzi.

Obradom podataka anketiranih potroSaca na pitanje o tome koji su vazni
atributi koje treba da poseduju evropski menadzeri, pokazuju se da su integri-
tet i postenje na samom vrhu lestvice. Sistemi kvaliteta imaju manju verovat-
noc¢u implementacije ako su etiCki standardi na niZzem nivou.

Nedovoljno uspedno realizovana data obecéanja od strane menadzmen-
ta organizacije moze biti razlog zaposlenima da ne ispune obec¢anja potrosa-
¢ima.

Takode, ako su menadzeri prekomerno privilegovani mogu dovesti do
demotivisanosti zaposlenih u pogledu neophodne brige za satisfakciju potro-
Saca. Neophodno je istaci, da ovakav tip internog okruZenja organizacije ne
obezbeduje uspesSnu implementaciju TQM pristupa.
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USLUZNO MARKETING ISTRAZIVANJE

Implementacijom marketing koncepta u usluznoj organizaciji neophodno
je postojanje neke vrste informacionog toka koji treba da se izgradi izmedu
kupca i organizacije. Istrazivanje marketinga moze biti definisano kao sred-
stvo koje koriste, pre svega, oni koji pruzaju robe i usluge, kako bi bili u vezi
sa potrebama i Zeljama onih koji kupuju i troSe ove robe i usluge. Istrazivanje
marketinga predstavlja sistemski proces prikupljanja, analize i interpretacije
relevantnih informacija, neophodnih u procesu donoSenja odluka.

Ciljevi istrazivanja marketinga ogledaju se u:

e smanjenju neizvesnosti koja je obuhvacena procesom donoSenja
odluka, marketing aktivnostima, kao i u specificnim aspektima mar-
ketinga,

« kontroli i potpomaganiju kontrole izvr§enja marketing aktivnosti.”

Istrazivanje marketinga postoji da bi se bolje razumeo odredeni marke-
ting problem. Uspesno istrazivanje marketinga prema Kotler-u obuhvata pet
faza:

» definisanje poblema i ciljeva marketing istrazivanja,

* razvijanje izvora informacija,

e prikupljanje informacija,

e analiza informacija i

* prezentacija rezultata.

Danas se moZze govoriti 0 procesu istraZivanja marketinga koji ima se-
dam neophodnih koraka, uklju€ujuéi i postojanje povratne sprege Sito se vidi
iz slike 2.5.

Procesa istrazivanja trzista treba da pruzi odredene podatke koji poma-
zu reSavanju marketing problema. To zapravo treba da bude rezultat primene
naucnih metoda u reSavanju marketing problema a aktivnosti koje su preduze-
te u marketing istraZivanju treba da rezultuju kroz odredene informacije koje
omogucuju slede¢a saznanja:

e utvrdivanje postojanja trzista,

e utvrdivanje mogucnosti stvaranja trzista,

e uporedivanje kvaliteta i cene sa konkurentskim uslugama,

72 Cowell, D., 1991.: The Marketing of Services, Butterworth- Heinemann, str. 82
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e obim traznje kod postojecih dobavljaca,

* postojanje mogucénosti za prednost u odnosu na konkurente,
» istraZivanje prodajne tehnike prisutnih konkurenata i

* ocenjivanje alternativnih metoda prodaje.

Slika 2.5. Proces istraZivanja marketinga
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Izvor: Ljubojevi¢, C., 1995.:Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Subotica, str. 129
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Dinamika trziSne konkurencije zahteva kontinuiranost procesa marke-
ting istrazivanja; on mora biti kontinuiran i veoma brz u promeni trziSnih uslova.
Razvoj tehnologije omogucéava sticanje prednosti primenom nove inovacije, a
tu prednost svaki prisutni subjekt moze da iskoristi.

Na menadZmentu je da pravovremeno reaguje u donoSenju odluke kako
o planiranju, tako i o koordinaciji i kontroli. Zato su menadzeri glavni primaoci
podataka koji pomazu u dononoSenju kvalitetnijih odluka. Efikasnost izvrSenja
ovih zadataka iskljuCivo ¢e zavisiti od adekvatne i pravovremene upotrebe
prikupljenih podataka.

PoboljSanja nastaju sistematichom selekcijom u prikupljanju, odgovara-
ju€oj stru€noj obradi, analizi i saops$tavanju relevantnih informacija i sposob-
nosti, koje stvaraju pretpostavke za tacno predvidanje i donoSenje planske
odluke.

Postoje tri nacina prikupljanja informacija:"

1. desk research (istrazivanje za stolom): pomocu koris¢enja oficijelnih

publikacija i statistike - sekundarno istrazivanje.

2. originalno istraZivanje: pomoc¢u ankete uzoraka, koja je kreirana za

dobijanje nove informacije - predstavlja primarno istrazivanje koje
zahteva znacajna ulaganja i
3. prosto: neposrednim posmatranja potrosaca.

Prakti¢no, celo istrazivanje marketinga se vodi radi boljeg razumevanja
trzista, kao i radi spoznaje koja je strategija promasena, ili da bi se smanjila
neizvesnost u procesu menadzerskog odlucivanja.

73 Ljubojevi¢, C.,Ibidem, str. 130
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SPECIFICNOSTI USLUZNOG MARKETINGA ISTRAZIVANJA

Osim postojecih slicnosti izmedu istraZivanja marketinga za usluge i pro-
izvode, Cowell™* uoCava da postoji i odredeni broj znacajnih razlika izmedu
istrazivanja marketinga za usluge i za proizvode.

U usluznim organizacijama stavovi prema istrazivanju marketinga su
razliCiti. lako je upotreba ove vrste istraZivanja prisutna, postoje u primeni
znaCajne prepreke: ®

» etiCka - odredene usluzne firme smatraju neeti¢kim upotrebu mar-
keting istrazivanja. To je slu¢aj kod profesionalnih usluga koji imaju
svoj specifiCan odnos prema etici, pojaCavaju proizvodnu orjentaciju
na Stetu marketing orjentacije;

* veli¢ina — suvise male u obimu usluzne organizacije, imaju lokalni
karakter i ne mogu da opravdaju ulaganja u marketing istrazivanja;

» ekonomske — kada organizacije ne mogu da opravdaju finansijske
izdatke koji su neophodni za istrazivanje marketinga;

* monopolske organizacije - ne koriste istrazivanje marketinga zbog
odsustva konkurencije;

* menadZerske — nedovoljno obrazovani menadzeri u duhu marketin-
ga i zato ne uvazavaju potrebu za istraZivanjem marketinga.

» kontakt sa potroSacima — iskljuCivo oslanjanje na postojec¢i nepo-
sredni kontakt sa potro$ac¢ima, $to dovodi do formiranja stava kod
menadzera da nisu potrebna detaljna marketing istrazivanja.

Ne postoji jasna demarkaciona linija izmedu usluznog proizvoda i me-

sta na kome se on isporuCuje, $to proces menadzment istrazivanja dovodi u
posed velikih teSko¢a u smislu prostornog obuhvatanja marketng istrazivanja.
Kada je u pitanju istraZivanje marketinga za nove usluge, poseban problem
predstavlja uo€avanje, procenjivanje i rangiranje posebnih elemenata koji €ine
usluznu ponudu. To je uslovljeno time Sto usluge poseduju karakteristike kvar-
livosti i neopipljivosti, a njihova vrednost bi¢e uglavhom ocenjena kroz efek-
te koristi, a ne na osnovu njenih karakteristika koje poseduju, pa makar se
radilo i o kvalitetu. To zahteva da se prilikom odredivanja usluznog entiteta,
mora voditi viSe inicijalnog istrazivanja marketinga, nego 5to je to u slucaju
marketinga proizvoda. Kad se govori o uvodenju novog usluznog proizvoda,

74 Cowell, D., 1991.: The Marketing of Services, Butterworth- Heinemann, str. 89
75 Ljubojevi¢, C.,Ibidem, str. 131
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presudnu ulogu ima karakter nove usluge. Brojna marketing istraZivanja kod
uvodenja nove usluge na trZistu moraju koristiti sve proverene tehnike marke-
ting istrazivanja i ne samo to vec¢ i stvarati nove tehnike marketing istrazivanja
koje zapravo tako i postaju deo buducih marketing istrazivanja samo ako su
valorizovane na trzistu.

Slika 3.5. Etape testiranja koncepta
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‘ GENERISANJE IDEJE ‘
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Izvor: Cowell, D. 1991.: The Marketing of Services, Buaerworth-Heinemann, str 91.
(preradio autor)
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Kod marketing istrazivanja, tehnike koje se navode u literaturi i koje mar-
ketari koriste, nastale su valorizacijom na trzistu. Prisutni su odredeni okviri
trziSnog testiranja a jedan od njih je prikazan na narednoj slici.

Model testiranja koncepta usluge sastoji se od sledecih etapa:

» Etapa kada usluzna ideja po€inje skupa sa analizom potreba i Zelja
konzumenata.

» Ideje koje mogu da zadovolje ove potrebe i zelje.

» Preliminarne analize koje omogucavaju razmatranje konkurentskog
okruzja.

* Ideje su interno ispitane i time je stvoreno subjektivho misljenje u
vezi sa trziStem,

» Na kraju ¢e se dobiti preliminarna eksterna reakcija potencijalnih po-
tro8acCa (razumevanije, reakcija, koristi.

U slucaju da je procena potro$aca negativna, mora doci do revizije kon-
cepta, a ukoliko je ocena pozitivha, to moze dovesti do marketing testa ili do
direktnog uvodenja usluznog proizvoda na trzidni segment.

Model etapnog testiranja ne predstavlja formulu za lansiranje nove us-
luge. Sustina celokupnog procesa koji se odvija u cilju stvaranje nove usluge
je pre svega i uvek najvaznija “ideja”. Mnogobrojne su metode i nacini kako
doc¢i do ideje koje moraju da zadovolje, pre svega strateSke ciljeve usluzne
organizacije koji su usko povezani sa finansijskim ciljevima, tehni¢kim know-
how kompanije i uvek prisurnim limitima kako onih unutar organizacije tako i
legalnih,zakonskih limitiranja.

Limitiranja u sklopu organizacije €ine organizaciju manje uspeSnom u
odnosu na organizacije preduzetniCke ekonomije, koje svojom inovacijskom
sposobnoscéu sti€u konkurentsku prednost na svim segmentiranim trZistima i
predstavlja najagilniji resurs.
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KONCEPT UPRAVLJANJA USLUZNIM PROIZVODOM

FiziCki proizvod, $to je razumljivo, mozZe da se opipa, odnosno proba
pre samog ¢ina kupovine. Medutim sama usluga nije opipljiva, $to predstavlja
ozbiljan problem za uspeSno sprovodenje marketing istraZivanja. Potencijalni
konzumenti usluga su neprekidno u kontaktu sa rastu¢im procentom perci-
piranog rizika pri donosenju konacne odluke, a upravo elementi produzenog
marketing miksa — ljudski resursi, fizicka sredina i usluzni proces predstavljaju
odluéujucéi uticaj na formiranje svesti potroSac¢a o usluznom kvalitetu.

Brend usluge

Poslednjih godina najveéi koraci u brendiranju nacinjeni su upravo u sek-
toru usluga; ne treba zaboraviti vec¢ prisutne, snazne brendove usluga, kao §to
su:

e Hilton

e British Airways

* American Express,

o itd.

Obzirom da su usluge pod velikim uticajem ljudskih resursa i njihovog
promenljivog kvaliteta, upravo je u ovoj, radno — intenzivnoj delatnosti, neop-
hodno profesionalno brendiranje kako bi se standardizovao proces davanja
usluga potencijalnim korisnicima. Na ovaj na¢in konzument usluge pravi razli-
ku izmedu usluznih kompanija koje imaju istu ili slicnu delatnost.

Na primer, MTV (Music Television) predstavlja ameri¢ku kablovsku tele-
vizijsku mrezu, koja je u po€etku radila kao ekranizovana publikacija radio pro-
grama u Njujorku. Ova mreza pocinje 1983. godine da se Siri na Los Andeles i
Menhetn, a ubrzo potom MTYV Siri svoju lepezu televizijskih usluga kroz: vesti,
dokumentarne emisije, kvizove, sportske sadrzaje i brojne druge TV programe.

Uvodenjem MTV Evrope 1987. godine, MTV predstavlja internacionalni
brend, a danas je veliki broj programa ovog brenda gotovo u celini standar-
dizovan, ali i prilagoden preferencijalu lokalnih potroSaca ove vrste usluge. U
Australiji je, na primer, zbog veéeg broja “jahata daske” — surfera, uvedena u
redovni program emisija “MTV surf”.

Naziv brenda odredene usluge moze da ima klju¢ni zna¢aj na formiranje
percepcije o toj usluzi.

Grupa autora (Berry, Lefkowith i Clark) navode glavne osobenosti us-
pesnog naziva brenda:
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1. prepoznatljivost usluzne kompanije

2. fleksibilnost

3. upecatljivost, kao i

4. relevantnost, koja oznacava samu prirodu i korist od usluge.

Na primer, kreditne kartice koje simbolizuju primere dobrih imena bren-
da: Master Card isti¢e visok nivo kvaliteta, dok Visa kreditha kartica stavlja
naglasak na globalnu dimenziju svog brenda.

Sustinska uloga imena brenda moze se sagledati na primeru kompani-
je UBS. Nakon spajanja dve Svajcarske banke obrazovana je, 1998. godine,
kompanija UBS. Vremenom ova kompanija postaje nadnacionalna, obzirom
da kupuje znacajne firme iz oblasti funansijskih usluga iz Engleske i Amerike.

Ova kompanija je kupila krajem 2000.-te godine brokersku kuc¢u Paine
Webber, jednu od najvecih finansijskih kompanija u oblasti poslovanja sa sta-
novnistvom u Americi. Postoji nekoliko sektora firme UBS, medu kojima su
najznacajniji:

* menadzment kapitala

e privatno bankarstvo

e investiciono bankarstvo i

» ostali bankarski poslovi.

Medutim, brojni i raznovrsni brendovi u mnogome su kvarili imidz po-
menute kompanije. Razli€iti brendovi prodaju gotovo iste proizvode i usluge
istim klijentima, na istim trziStima. Marketing odeljenja se medusobno takmice
i istovremeno saraduiju, pa je vrlo teSko odrzati imidZ na $arolikom trzistu Svaj-
carske, Bliskog istoka i Amerike. Zbog toga je svuda u svetu u 2003. godini ova
finansijska kompanija kona¢no odludila da koristi isklju¢ivo ime UBS.

Na osnhovu istraZivanja trzista u ¢ak 14 zemalja, testirala se potencijalna
lojalnost razli¢itih segmenata usluznih kupaca ove firme. Pokazano je da svi
finansijski klijenti imaju zajednicku teznju za izgradenim kredibilitetom u finan-
sijske odluke UBS-a, koja se ogleda u propagandnom sloganu kompanije “vi
i mi”.

Znaci, ime Paine Weber je odbafeno, kompanija prelazi na globalni
brend, Sto kosta UBS ¢itavu milijardu dolara. Medutim, rebrendiranjem ove
kompanije, ve¢ 2004. godine ujednacenost imidza rezultovao je ve¢om lojal-
noscu finansijskih klijenata, pa je medu 100 najboljih globalnih brendova kom-
panija UBS prvi put uvrstena i to na visoko, 45-to mesto (Business Week).
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Logotip brenda

Logotip ili logo brenda predstavlja, na dugi rok, autenti¢no reSenje naj-
vaznijih sustinskih elemenata brenda. To pretpostavlja uvodenje simbola bren-
da kao podrske logotipu, ali i promenljivost logotipa koji se moZze menjati, za
razliku od samog brenda. Kao primer za brend usluga navodi se kompanija
IBM. Tokom 1990-te godine prvi ¢ovek kompanije postaje L. V. Gerstner, koji
veoma smelo redizajnira logo, koji postaje prepoznatljiv. Promenjena je boja —
u metalik plavu, koja logu daje dodatnu dimenziju ozbiljnosti. (U ranijem izlaga-
nju pokazano je da kompanija IBM predstavlja jedan od najvrednijih svetskih
brendova).

Pojmovi brenda

U terminologiji pravnih nauka sve do dana$njih dana umesto termina
brend koristi se termin Zig, odnosno pecat. Teoretska koncepcija ovog shva-
tanja potice od staroskandinavske reci brandr, koja i znaci zigosati ili goreti.

U ekonomskom pogledu prihvaéena je definicija Asocijacije za marketing
Amerike pri identifikaciji reci - brenda, koji ga definiSe kao “ime, termin, znak,
simbol ili dizajn, ili njihovu kombinaciju, sa osnovhom svrhom da se identifikuju
proizvodi i usluge odredenog proizvodaca i diferenciraju od konkurencije”.

U modernom menadzmentu i marketingu brend predstavlja ne samo po-
slovni instrument, nego i svojevrsni indikator poslovnog uspeha. Zbog toga
je vrednost brenda na trzistu veoma znacajno pitanje i znatno Sire pitanje u
odnosu na njegovu formalno pravnu dimenziju.

U literaturi Keller istice dva termina brenda (u zavisnosti da li je prvo
slovo u nazivu “brend”, veliko ili malo). Drugim reCima, “Brend” pretpostavlja
vrednosno - pozicioni pristup, dok “brend” ozna€ava formalno - prepoznatljivi
pristup.

U sustini, brend predstavlja trzisSni izraz koji je znak raspoznavanja pro-
izvoda, usluge, organizacije, biznisa. Brend je vrednosni faktor, motiviSuceg
karaktera, koji je dinami€an i provocira emocije i asocijacije, ali u isto vreme
stvara novo poverenje.
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PROMOCIJA USLUGA

Mora se pri analizi promocije usluga uzeti u obzir dominantna uloga koju
ima neposredni kontakt u procesu odlucivanja, pa je potrebno rangirati slede-
¢e pristupe:

1.

Motivisati lojalne kupce da stalno obavesStavaju potencijalne kori-
snike usluga o njihovom priznatom kvalitetu. Na primer, American
Express ide toliko daleko da nov€ano nagraduje svoje kupce koji
promovisSu njegove finansijske usluge.

Uticati na stalni kontakt izmedu potencijalnih i lojalnih kupaca kroz
brojne sadrzaje. Organizovane posete fakultetima, na primer.
Koristiti podesne propagandne materijale koji mogu da neopipljivi
element usluge prenesu na kupce. Hotel, mozZe da prikaze bazen,
zgrade, srdacno osoblje i nasmejane turiste. Lanac supermarketa
moze iskoristiti pismene pohvale svojih kupaca kako bi najbolje pri-
kazao koje su prednosti kupovine u maloprodajnim objektima.

Nova propagandna sredstva se mogu izuzetno efikasno koristiti za
promovisanje usluga. Maloprodavac lastminute.com, na primer, $a-
lie Cak preko 2 miliona imejlova u toku jedne sedmice, Ciji je sadrzaj
prilagoden zivotnoj dobi i imidZzu primalaca.

Realnost promotivhog materijala je vrlo zna¢ajna kako se kod poten-
cijalnih kupaca ne bi stvorio problem nerealnih obec¢anja. Kompanija
Delta Airlines je pocela sa porukom “Kad god ste vi spremni i Delta
je”, a zavrSila skromnim sloganom “Volimo da letimo i to se vidi”.

Zbog same prirode usluga, usluzna komunikacija je usmenog tipa i pre-
sudna za njihov krajnji uspeh. Komunikacijama sigurno treba animirati sve za-
poslene, radi oCuvanja imidza i kvaliteta usluge.

Interne komunikacije preciziraju stavove menadzmenta, istiCu potrebu
da se stvori lojalan kupac i ujedno objasnjavaju raznovrsne nagrade koje pred-
stavljaju odraz pruzanja superiorne usluge.

Eksterne komunikacije definiSu kvalitet usluge i mogu u znacajnoj meri
da utiCu na menadzment, ako aktivno uklju€e sve zaposlene koji pokazu do-
datnu paznju svojim kupcima.
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USLUZNA POLITIKA FORMIRANJA CENA

Obrazovanje cenovnog mehanizma posmatra se uglavnom kroz medu-
sobnu zavisnost internih, troSkovnih faktora i eksternih faktora na strani traznje.

Osobenosti usluga zahtevaju da se ovoj problematici pride na drugi na-
¢in. Znacaj osobenosti usluga vremenom se menja u zavisnosti od perfektno-
sti trzista i vrste konkretne usluge.

Na formiranje cenovnog mehanizma utiCu brojne osobenosti usluga, ali
je sigurno da pri umanjenoj traznji opadanje cena usluge podstiCe rast prefe-
rencijala kupaca. Na primer, brojne turistiCke organizacije, zbog dopune sme-
Stajnih kapaciteta, uspesno primenjuju sniZzenje cena svojih usluga van sezo-
ne ili u pred sezoni.

Brojni su razlozi zbog ¢ega cena predstavlja osnovni marketin3ki alat, ali
navodimo tri klju¢na:

1. Cena usluge moze da predstavlja pokazatelj zZeljenog kvaliteta us-

luge.
2. Uloga cene se ogleda kroz kontrolisanje traznje, odnosno kreativno
formiranje cena moze da pomogne pri uravnotezenju usluzne traznje i

3. TrziSna segmentacija usluga se najbolje ogleda kroz osetljivost na
cenu. Danas su kupci priliéno segmentirani prema osetljivosti na
cenu, na primer turisticke usluge. Tako postoje kupci koji su znacaj-
no osetljivi na cenu i kupci kojima cena turistiCke usluge u bilo kojoj
svetskoj destinaciji ne predstavlja problem.

Kod homogenih usluga, na primer CiSCenje odela, obrazovanje cena
moze biti veoma konkurentno, dok kod nehomogenih usluga, cene se mogu
slobodnije kretati, u zavisnosti koliko su kupci spremni da plate za tu uslugu.

Usluzna kompanija se u geografskom, odnosno vremenskom pogledu
mora limitirati na pojedinaCna, konkretna trziSta, a trziSna konkurencija ¢e bit-
no determinisati kretanje cene svake ponudene usluge.

Svi elementi u okviru marketing miksa moraju da budu definisani prema
odredenoj strategiji pri odredivanju integralne marketing strategije, a ovo pra-
vilo narocito vazi prilikom formiranja cena usluga.

Kod cenovne usluzne strategije javljaju se brojni faktori.

» Najvazniji faktori su prema Cowell-u:

e dugorocno planirana trziSna pozicija,

» etapa Zivornog ciklusa,

» elasti¢nost traznje,

» konkurentna pozicija i

» strategijska uloga cene usluznog proizvoda.
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MODIFIKACIJE USLUZNE CENE

Brojne usluzne kompanije pruzaju raznovrsne usluge, koristeci sve de-
love iste celine. Usluge su ¢esto medusobno zavisne u odnosu na potraznju
i zajedniCku dobit, te je u tom slucaju neophodno obrazovanje cena vezanih
usluga. Raznovrsni su primeri ovakvog povezivanja i nalaze se u mnogim fir-
mama. Moteli ¢e nuditi pakete popodnevnog smestaja i blagog obeda, ban-
karske institucije nude pakete raznolikih finansijskih usluga.”

Analiza troSkova i potraznje sigurno nudi opravdanje za navedeni pristup
Cija efikasnost se ogleda kroz stimuliranje potraznje koja rezultuje izrazom
troskovne opravdanosti. Sansa za uspeh zadate potrazne funkcije je mnogo
veca sa uslugama nego sa robama, u prvom redu zbog stalnosti deSavanja
medu odnosa izmedu usluga, kako preko troSkova, tako i preko potraznje.”

Sve usluzne kompanije se suo€avaju sa vrlo kompleksnim problemima
upravljanja traznjom u odnosu na proizvodace. Potraznja se teZe predvida
zbog naglih fluktuacija u njenom okruzju. Medutim, kada postoji nedovoljna
potraznja, marketing je tada suoCen sa obavezom njenog budenja. Zato je ra-
zumljivo zasto firme moraju da prilagodavaju postoje¢u cenu, kako bi je prila-
godile razlikama koje postoje kod kupaca, usluga, usluznog ambijenta. Pojava
novih, diskriminacionih cena predstavlja situaciju u kojoj organizacija prodaje
svoje usluge po razli¢itim cenama, koje ne predstavljaju proporcionalnu tros-
kovnu razliku.

Razlikujemo veci broj modaliteta formiranja diskriminacionih cena i to
kada:

kupac predstavlja osnovu (muzeji odreduju nizu cenu ulaznice za

stara lica),

» proizvod €ini polaznu bazu njihovog formiranja osnova (razliCite ver-
zije usluge),

e mesto na kome se nudi usluga predstavlja pomenutu osnovu (razli-
Cite cene ulaznice u odnosu na mesto na koncertu) i

* vremenska osnova obrazovanja cena (ovde se cene razlikuju dnev-

no i Cak po satu).

76 Guiltion, P.J., 1987.:"The Price Buindling of Services: A Normative Framework”, Journal of
Marketing, , Vol. 51, str. 75
77 Cowell, D., 1991.: The Marketing of Service, Buttework — Heinemann, str. 148
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Sprovodenja diskriminacija cena, pretpostavljaju da moraju biti zadovo-
lieni sledeci elementi:

» razliCita ocenjivanja vrednosti razli€itih usluga,

» segmentiranost trziSta prema snazi potraznje,

e ureden kodeks koji eliminiSe svaku preprodaju odredene usluge i
njeno preusmerenje ka segmentu koji plac¢a skuplje istu uslugu,

» optimalna veli€ina datog segmenta, kako bi njegovo korid¢enje imalo
smisla i

» optimalni odnos na relaciji -troSkovi koris¢enja strategije diskrimina-
cije cena i rastuc¢i dohoc

Moze se istaci da postoji dosta podudaranja u okviru komunikacijskih
sistema na planu marketinga usluga. To znaci da su usluzne komunikacije
istih osobenosti kao i proizvodno — marketin§ke komunikacijske spone, sto se
dokazuje kroz :

e izrazaj traznje za savremeni marketing usluga,

e fragmentiranje kompanije koja je usluznog orjentisanja,

» deskriptivnost usluZzne satisfakcije,

* razvoj pozitivnog stava i nastojanju da se oCuva konzument.

lako su sli¢nosti oCite, ipak postoje i definisane razlike izmedu marketin-
ga roba i usluga, koje Cowell”® deli na razlike usled:

» osobenosti usluzne industije i

» autenti¢nosti usluga.

78 Cowell, D. Ibidem, str, 148
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MARKETING | USLUZNO ORGANIZACIONA STRUKTURA

Sve usluzne organizacije poku$avaju da upravljaju ravnotezom izmedu
traznje i kapaciteta primenom jedne od raspoloZzivih strategija: “level” strategy
(strategija “nivoa”) i “chace” strategy (strategija “gonjenja”). Preko strategije
“nivoa” usluzna organizacija zadrzava konstantan output i nastoji da uti¢e na
traznju, s namerom da je prilagodi raspolozivom kvalitetu. Navedena strategija
“gonjenja” se koristi kada je output fleksibilan i moZe da odgovori na f1uktua-
cije u potrosackoj traznji. Ponajvise usluznih organizacija koriste oba pristupa
u nekom obimu. Armistead i Clark™ su putem ankete saznali da 22% anketira-
nih, kao donimantni pristup koriste strategiju “nivoa”, dok je za 78% anketira-
nih dominantan pristup predstavlja strategija “gonjenja”. One organizacije Ciji
je output fiksan bave se redovima ¢ekanja potrosaca, pre nego Sto aktivnije
pocnu da uti¢u na traznju pre usluznog dogadaja. Strategijom “gonjenja” uvodi
se duzZe radno vreme, kao najznacajnija akcija, koja je preduzeta radi izmene
kapaciteta u fazi traznje.

Slika 1.7. Medusobni uticaj operacija, personala i marketinga

MARKETING

PERSONAL

AV TN G 3o
c

79 Armistead, C. G., Clark, G.R., 1993.: “Resource Activity Mapping: The Value Chain in
Service Operations Strategy”, The Service Industries Journal,
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Lovelock® tvrdi da marketing moze biti glavna snaga u povecanju profi-
tabilnosti firme. U svom radu, ovaj nau¢nik se bavi medusobnom povezanoscéu
funkcije operacija i funkcije marketinga. Skoro sve operacije imaju odlu€ujudi
uticaj na slstem usluzivanja, a u skladu sa tim i na ponaSanje potroSaca u
procesu usluzZivanja. Mnoge od odluka koje se donose u okviru marketinga
utiCu na oCekivanja i ponasanja potroSaca, ali takode, i na sistem usluzivanja.
Uzajamno dejstvo operacija, marketinga i personala je ilustrovano na slici 2.7.

Kompanije koja proizvode potroSacke robe, uglavnom su organizovane
duz funkcionalnih linija, tako da se aktivnost proizvodnje odvija u okviru proi-
zvodnog odelenja, dok se marketing aktivnost obavlja u okviru marketing ode-
lenja. Takav pristup omoguc¢ava svakoj grupi da razvije vlastita specijalisticka
znanja, organizaciju i kulturu u skladu sa potrebama.

Slika 2.7. Koordinisanost izmedu funkcija u usluZznoj organizaciji

GENERALNI DIREKTOR

DIREKTOR FILIJALE

Izvor: Bateson. E.,1989.: Managing Services Marketing, The Dryden Press.
(redizajn autora)

80 Lovelock. C., 2000.: Services Marketing- People, Technology and Strategy, Prentice Hill.
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Uporedo sa teorijom organizacionog ponaSanja uspesne organizaci-
je imaju funkcije koje su dobro prilagodene neizvesnosti u okruzenju i mo-
gucnosti, kao da one funkcioniSu integralno u okviru organizacije. Jedan od
najznacajnijih problema je ta integracija; na primeru proizvodnje i marketinga
problem je razlike u kulturi ovih odelenja. Postojanje zaliha omogucuje da ova
dva odelenja deluju poluautonomno, makar u kratkom roku.

Pojedinac¢na tehnologija svake usluzne firme je sasvim drugacija, a ve-
oma je mala mogucnost koriS¢enja zaliha zato $to se proizvodnja, prodaja i
koris¢enje dogadaju istovremeno. Zbog toga, koordinacija razli¢itih funkcija
unutar usluzne organizacije se dogada u dve tacke u organizaciji: na vrhu me-
nadZzment strukture usluzne firme i na nivou poslovne jedinice. Svaki lokalni
menadzer u poslovnoj jedinici mora da uspostavi adekvatne odnose izmedu
marketinga, operacija i personalne funkcije.

Menadzeri dobijaju instrukcije od odeljenja marketinga, operacija i per-
sonala koji se nalaze na nivou centrale firme. Sve inputacije mogu Cesto biti
u konfliktu. Zato usluzna organizacija veoma teSko moze postati marketing
orijenitisana, zbog nametnutih ozbiljnih ograni¢enja od strane operacionog si-
stema. Treba istaci, da mnogo usluznih organizacija usmerava odgovornost
za profit na lokalne menadzere, $§to omogucava, na primer, da u lancu hotela
svaki od njih postane centar profita.

Gronroos je misljenja da decentralizacija moze predstavljati klju¢ za ra-
zvijanje organizacione strukture usluzne firme.
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IDENTIFIKACIJA POTREBA MARKETINGA

Kao pocetna tatka marketinga je prou€avanje potreba potroSaca i
razmi$ljanje o nacinu kako te potrebe zadovoljiti. Veliki broj proizvodaca se
prvenstveno fokusira samo na prodaju Cineci tako greSku, jer zaboravljaju
na potrebe potro$aca. Kotler u svojoj knjizi Lateralni marketing navodi primer
logaritamske racunaljke-Sibera, koji je imao veoma Siroku primenu u radu
mnogobrojnih inZenjera, profesora, studenata i daka. To, zlatno doba za lo-
garitamske racunaljke, trjr sve do pojave elektronskog kalkulatora. Posto je
elektronski kalkulator imao velike prednosti nad logaritamskim racunaljkama
sasvim normalno dolazi do drasticnog pada potraznje za Siberima. Ako posta-
vimo pitanje, da li su se proizvodaci Sibera mogli spasiti primenom tradicional-
nih strategija, targetiranja i pozicioniranja, odgovor je: ne.

“Da li su proizvodaci logaritamskih racunaljki mogli da se sete novog
proizvoda, kao $to je elektronski kalkulator? Razmisljanje usmereno na se-
gmentiranje i pozicioniranje svakako ne bi dovelo do toga. U pitanju je lateralni
problem, a ne problem segmentacije. Neko je morao da kombinuje ideje “lo-
garitamska racunaljka” + “tehnologija” + “potreba za raCunanjem” da bi kreirao
novi proizvod koiji bi bio efikasniji ad postojeceg.”®’

Jedna od odlika savremene marketindke teorije je da naj¢edc¢e deluje
odozgo nadole i moglo bi se reci, narocito je uspeSna u kreiranju alternativnih
proizvoda ili usluga.

Kotler u svojoj knjizi “Lateralni marketing” uzima za primer jedan proi-
zvod - jogurt.

Jogurt zadovoljava veliki niz ¢ovekovih potreba i kao takav ima veo-
ma vazno mesto na trzistima Sirom sveta. Njegove osobine (da moze da utoli
glad, da obezbedi kalcijum, da posluzi kao uzina, ili desert, a mozemo da ga
koristimo i kao zdravu hranu, ukoliko je prirodan, bez konzervansa i mleénih
masnoca) su evidentne i poznate kod potrosaca.

Medutim, Kotler kaze: “Zato $to jogurt smatramo necim $to zadovoljava
sitost, obicno nam ne pada na pamet da njime moZemo da zadovoljimo i zed,
na primer. Necemo o jogurtu razmisljati kao o konkurenciji za bezalkoholne
napitke u globalu, osim ako ne preferiramo specifi¢ne napitke na bazi jogurta,
kao Sto je vocni jogurt. Tako, polazeéi od udovoljenja sopstvene potrebe, mi
limitiramo sami sebe i ne razmisljamo o potencijalnim potrebama koje drugi

81 Kotler Filip, and Fernabdo Trias de Bes, 2003.: LATERALNI MARKETING, Adises, Novi
Sad, str.30
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proizvod moze da zadovolji.”

S obzirom da marketing zapocinje analizom potrebe koju proizvodi i us-
luge treba da zadovolje, sasvim je logi¢no da identifikacija i selekcija odre-
denih potreba znaci izvesnu eliminaciju drugih potreba. Nakon definisanja i
utvrdivanja potrebe, sledeci postupak predstavlja analiza trziSnih performansi.

“Trziste su postojece ili potenecijalne osobe/situacije u kojima neki proi-
zvod moZe da zadovolji jednu ili vise potreba”- Kotler(str.30)

S obzirom da trziste predstavljaju humani resursi, odnosno kompanije
koje imaju ili mogu imati potrebu koju mi nameravamo da zadovoljimo ponu-
denim proizvodom ili uslugom, sasvim je realno oc€ekivati da ¢e neko drugi
poku$ati da zadovolji tu potrebu - to se uvek razmatra kao mogucnost.

Aka se vratimo primeru Kotlerovog jogurta, postojece ili potencijalno
trziSte mozemo odrediti kao bilo koju osobu stariju od godinu dana ($to je pro-
secno doba kada deca pocinju da jedu jogurt) koja doru€kuje, uzima dezert ili
uzina, Sto uklju€uje ljude oba pola, u bilo kom kraju jedne zemlje.®?

Prednosti: definisanje trziSta obezbeduje vrlo dobar okvir koji se zove
cilina grupa. Definicija trzista je znacajna, jer potpomaze oblikovanje glavnih
marketinskih strategija - segemntiranje i pozicioniranje trziSta.

Nedostaci: Analiza trZista vodi ka tome da razmisljamo o osobamal/prili-
kama koje mozemo da sretnemo, ali isklju€uje imaginarno trziste.

“Razmatranje i definisanje trziSta obezbeduje okvir (arenu) unutar kojeg
¢e se odvijati konkurencija. Izbor potencijalnih situacija u isto vreme vodi elimi-
nisanju onih situacija za koje proizvod nije pogodan”®?

82 Iskljuceni su samo ljudi alergi¢ni na mle¢ne proizvode. Ali ta grupa je tako mala da se u
raCunicama obi¢no ne uzima u obzir.

83 Kotler, P. 2003.,Ibidem, str. 32
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KATEGORIJE TRZISTA

U svojim imaginacijama trzista, obi¢no koristimo modele.®* Model pred-
stavlja zbir integrisanih elemenata povezanih po utvrdenom principu. Na taj
nacin, trziSni model omogucéava da veliki kvantum informacija, putem kodira-
nja, u celosti saCuvamo.

Na primer, zamislimo model pod imenom - “kafa”. Kafu predstavlja Citav

niz elemenata: biljka, zrno, prZenje, voda, toplota i Soljica. Re¢ “kafa” je kate-
gorijalna skra¢enica za sve pobrojano.

Stika 3.7 . Trziste (prikaz autora)

oA

|

PROIZVOD

LJUDI

SITUACIJA

84 Edward de Bono, 1970.: “Lateral Thinking”, A Text Book of Creativity, Shapter 19:
“Concepts”,London, Pelican Books,
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Izbor konkretnih potreba i situacija koje utvrdeni proizvod ili usluga mogu
da zadovolje, predstavlja konkretizovan model po imenu - trziste ( slika 3.7.).
Trziste; proizvodi i usluge kojima se trguje spadaju u odredenu kategoriju ili
subkategoriju.

Navedene vrste klasifikacija su korisne iz sledeéih razloga:

» omogucuju kvantifikovanje proizvoda,

e pravljenje liste konkurenata,

e omogucavaju da se izracuna udeo na trzistu,

» doprinose pracenju kretanja na trzistu i

* obezbeduju ¢vrst okvir za polje na kojem konkuriSemo.

Ako Zelimo da definiS$emo marketinSku strategiju, odredivanje kategorije
je neophodno, da bi znali gde i kome konkuriSemo. lako trziste ima odredena,
specificna ograni¢enja, neophodno je njegovo odredivanije.

“Ako trziSne kategorije smatramo fiksnim i nepromenljivim, to ¢e voditi
segmentaciji kao jedinom nacinu za traZzenje novih moguénosti. Ako je kate-
gorija utvrdena, jedini nacin da se otkriju nove prilike je izbor odredene subka-
tegorije potroSaca unutar te kategorije. Segmentiranje i pozicioniranje se za-
shiva na pretpostavci o nepromenljivom trzistu. Ovde pre svega imamo u vidu
poslovne operativne segmentacije (fiksirano, nepromenljivo trziste). Uvek je
moguce definisati i eksplorativhu vrstu segmentacije (proSirenog trzista) koja
kasnije moze da dovede do lateralnih ideja. Ipak, svakodnevni marketing, za-
jedno sa implementacijom i kontrolom marketinSkih programa kompanija, pri-
siljava marketinSke sluzbe da se uglavnom bave operativnim segmentiranjem
(fiskalno trziste). To moZemo nazvati trziSna kradkovidost.”s®

Za Kotlera je redefinisanje trzista jedini nacin da se otkriju nove mogu¢-
nosti, a definisanje trziSta neizbezno vodi u strategiju segementiranja i pozici-
oniranja.

U slu€aju kada je trziSte odredeno, onda je u opciji samo jedna moguc¢-
nost za uspesnu konkurenciju, njegova podela (fragmentacija) na manje delo-
ve - a to je zapravo sustina strategije segmentiraranja!

85 Kotlet, P., 2003. Ibidem, str.35
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TRZISNI SEGMENTI | OCEKIVANJA POTROSACA

Usluga, sama po sebi predstavlja €in koji u sebi obuhvata potroSaca, a
njen kvalitet Ce biti opaZen ad strane potroSaca u izrazima interakcije izme-
du potroSaca i nekog od aspekata organizacije. U usluznoj operaciji veoma
je tesko i jasno razlikovati: uslugu kao proizvod odredene aktivnosti, proces
pruzanja usluge i sistem za isporuku usluge. Usluge su manje opipljive nego
proizvodi, tako da je veci deo usluznog kvaliteta u samoj isporuci.

Sistem pruzanja usluge ¢e biti ocenjen Na osnovu pona$anja i stila per-
sonala za kontakt i svega onaga $to taj kontakt prati moze se ocenjivati sistem
pruzanja usluge. Takode, veoma je vazno i kako se usluga isporucuje, kao i
8ta je isporuceno.

Presudnu ulogu u svemu $to sacinjava uslugu, igraju oekivanja potro-
Saca, Cija je priroda dosta drugacija kod usluga u odnosu na proizvode. Po-
troSaci imaju razli€ita oCekivanja kada su u pitanju usluge. Korisnici usluga u
banci oCekuje da bude drugadije tretirani, u odnosu na nacin na kako su tre-
tirani pacijenti kod lekara. Sli¢no je i sa uslugama u kulturikada kada korisnik
usluge ide na koncert klasi¢ne muzike, on ima drugacija o¢ekivanja ad onog
koji ide na rok koncert.

Usluzna organizacija, ukoliko Zeli da ostane na trZistu mora najpre stvo-
riti odredeni nivo oCekivanja kod potroSaca koja se odnose na uslugu koju ona
pruza.

Znacaj oCekivanja potrosaca ogleda se u tome da kvalitet predstavlja
ocenu u odnosu na neki standard. Potrosaci ocenjuju kvalitet proizvoda ili us-
luge, vrednujuci ga prema nekom internom standardu, a on u sustini predstav-
lja oCekivani kvalitet usluge. U tom smislu, oCekivanja predstavljaju unutrasnje
standarde na osnovu kojih potrosac ocenjuje kvalitet pruzene usluge.

Potrebe potroSaca su uglavnom rezultat onoga sto potrosac traZi i kako
Zeli da davalac usluge izvrSi uslugu. Rezultati usluzivanja i nacCini pruzanja
usluge su od vitalnog znacaja za razvoj oCekivanja potro$aca. Usluzna organi-
zacija mora predvdeti i identifikovati sadrzaj kao i oblik o¢ekivanja potrosaca,
kako bi mogla da isporuci uslugu koja moZze biti primetno superiorna u odnosu
na konkurenciju.

U slCu€aju aka dode do neispunjenja oCekivanja odredenog broja potro-
SaCa, moze se doc¢i do veoma burne reakcije potroSaca. Zato identifikovanje
oCekivanja potrosaCa predstavlja veoma tezak zadatak za organizaciju koja
u strateSkom prisustvu ovom problemu mora da predvidi i odredene eksterne
faktore koji utuiCu na potroSaca na koje sva istraZzivanja ukazuju da se interni
faktori menjaju pod dejstvom odredenog broja eksternih faktora.
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PotroSaCeva oCekivanja vezana za brzinu usluge se odnose na osetlji-
vost, pouzdanost, kao i na ispunjenje obecanih vremenskih rokova. Oc&ekiva-
nja potro$aca usluga koja su vezana na srdac¢an odnos prema njima kao kori-
snicima tih usluga, podrazumevaju uctivost, razumevanje, empatiju, toplinu u
meduljudskim odnosima i prijateljsko osec¢anje. Trec¢a vrsta oCekivanja potro-
Sacta, vezana su za prilagodenost usluge individualnim potrebama i podrazu-
mijevaju pre svega, obim usluzne ponude, odnosno razli€ite dimenzije usluge
i stepen u kome potrosa¢ moze da izabere atribute klju¢ne usluge.

Tabela 1.7. TrziSni segmenti i o¢ekivanja potroSaca

Ocekivanja potrosaca za
Usluzni segment

srdacan brilagodenost |
brzinu odnos potrebama
1. Adekvatna usluga 0 0 0
2. Brza usluga + 0 0
3. Prijatna usluga 0 + 0
4. Luksuzna usluga 0 0 +
5. Dobra usluga + + 0
+
6. Hladna usluga 0 +
7. Topla usluga 0 + +
8. lzvanredna usluga + + +

Izvor: Schneider, B and Bowen, E. D. 1995.:Winning The Service Game, Harward
Business School Press.
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Usluzne organizacije koje ne ispune o€ekivanja potroSaca moraju da is-
pizaju svoju strategiju poslovanja a pre svega komunikaciju sa potroSacem
iaoko je ona samo jedan od bitnih razloga zasto oCekivanja nisu mogla biti
ispunjena. Pored loSe komunikacije u glavne uzroke spadaju jos:8¢

« pogreSno tumacenje signala ili poruka od strane potro$aca koji su

vezani za uslugu i usluznu organizacijuju;

e pogresno saopstenje “word of mouth”;

e pogres$no saopstenje o tome kakvu uslugu konkurenti isporucuju i

» |oSa performansa osoblja.

Nabrojani faktori nisu pod kontrolom usluZne organizacije, a neki sva-
kako jesu i zato je merenje oCekivanja potroSaca isklju¢ivo zasnovana na spo-
sobnost menadzmenta usluzne organizacije naroéito o faktorima koji dolaze
iz eksternog okruzenja u kome deluje i konkurencija prema njima i oni prema
njoj. Usluzna organizacija treba maksimalno dobro da koristi one faktore koji
isklju€ivo zavise od nje same. To su pre svega tacna saops$tavanja koja ne
smeju pruziti nikakvu moguénost razliCite interpretacije kod potrosaca i koja se
mora dosledno sprovesti u procesu pruzanja usluge.

86 Parasuraman A., Zetihaml, A. V. and L L Berry 1985.: “A Conceptual Model of 4. Service/
Quality and Its Implications for Future Research “, Journal of Marketing, Vol 4° (99-104)
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RAZLICITOST POTROSACKIH POTREBA

Veoma vazne razlike izmedu potreba i o¢ekivanja kao i njihove imlika-
cije isticu Schneider i Bowen® . PotroSaci su ¢esce svesni svojih oCekivanja
vezanih za kupovinu usluge, dok je najveci broj ljudskih potreba podsvesne
prirode. U slu€aju da su oCekivanja potro$aca bila identifikovana i zadovoljena
uvazavanjem, neke od podsvesnih potreba potroSaca, predstavljace kljuc di-
ferencijacije u usluznom biznisu, odnosno stvaranje mogucnosti za ostvarenje
veceg nivoa satisfakcije potrosaca.

Schneider i Bowen, navode sledece razloge zasto su potrebe znacajnije
u usluznoj konkurenciji:

potroSaci su najpre ljudi pa zatim potro3aei, oni su prinudeni da pre
svega zadovolje neke klju¢ne potrebe u zivotu,

potrebe mogu pomoci da lakSe shvatimo zasto ljudi reaguju na odre-
deni nacin kada koriste uslugu. Kada su objaSnjenja zasnovana na
“zadovoljenim oCekivanjima”, ona su kratkog daha.

oni smatraju da je celi model kvaliteta usluge, koji je zasnovan na
zadovoljenim ocCekivanjima, previSe racionalan i bezli¢an imajuéi u
vidu da se ovde radi o igri izmedu ljudi (“game betwen persons”),
uvodenjem potreba u proces unapredenja satisfakcije potroSaca
omogucava povratak uloge emocija u diskusije o usluznom kvalitetu.

Schneider-u i Bowen-u istiCu da usluzne organizacije u novoj konkuren-
ciji moraju da zadovolje tri kljuCne potrebe kako bi se isporucila superiorna

usluga:

Potrosaci imaju potrebu za sigurnosc¢u od fiziCkih i ekonomskih ne-
pravdi, da se oseca sigurnim, da se osec¢a neugrozenim od mogucih
fizikih, psihickih i ekonomskih nepravdi. Zadovoljenje ove potrebe
podrazumeva najpre pruzanje nekih znakova na osnovu kojih se po-
tro8a¢ moze osecati sigurnim. Obezbediti stabilnost i predvidivost
u ponudi usluge, kao i spremnost brzog i efikasnog reagovanja na
krize koje mogu ugroziti potroSace, umnogome povecava sigurnost
kod potrosaca. Davalac usluge, mora naci prihvatljiv nacine kako
da saopsti potroSacima, da nisu uvek u pravu, kada Zele na najbolji
nacin da zadovolje vlastite potrebu za sigurno$cu.

UvazZavanjem potrebe potroSaca za postovanjem podrazumeva i da

87 Hostage, G. M. (975). “Quality Control in Service Business”, Harward Business
Review, Vol 53.
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se potroSaC osecCa da je njegovo samopostovanje oCuvano ili ¢ak
povecano ad strane davaoca usluge. UsluZzne organizacije trebaju
ne samo da oCuvaju vec¢ i da uvecaju potroSatevo samopostovanje
Cineci sve da se osecaju kompetentnim kroz pruzanje informacija a
mogucéim promenama, nudeéi im opcije, preuzimajuci odgovornost
za probleme kao i pronalazeci reSenja za njih.

Uvazavanje potrebe za pravedno$¢u, podrazumeva obezbedivanje
osecaja da je potroSac posteno i pravilno tretiran. Ova potreba se
moze uvaziti najbolje aka se njima ucini pouzdanim klju¢na usluga,
procedure i nacin na koji se postupa sa potrodac¢ima kako bi se stvo-
rio osecaj da su pravedno tretirani. LepSi tretman je potreban da bi
novi potroSaci stekli poverenje, a stari potrosaci zasluzuju ovu po-
sebnu paznju kao nagradu za njihovu lojalnost.
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REKLAMACIJE POTROSACA U USLUZNOM AMBIJENTU

Federal Express® meri satisfakciju potroSaea putem niza eksternih stu-
dija koje su zasnovane na percepcijama potrosaca. Telefonkse ankete, po-
Stanske ankete i potroSacke kartice za primedbe su primarni metodi koji su ko-
ris¢eni u Federal Express-u. Medutim, on ima i veoma razvijen sistem uprav-
ljanja reklamacijama sa standardnim vremenom odgovora potro$acu u toku
24 Casa. Metode survey-feedback-action (anketa - povratna sprega akcija),
upravljanje reklamacijama i ispitivanje satisfakcije potro$aca su te na osnovu
kojih su oni razvili interno zasnovanu meru performanse.

Sistemi merenja i analize performanse kvaliteta usluge su kombinovani,
viSestruko kanalisani, interdisciplinarni i kroz celu organizaciju rasprostranjeni.
U Delta Hotel and Resorts, povratna sprega sa potro$ac¢ima je podsticana kroz
troslojni proces comment cards (kartice primedbi) plus vruéa linija sa direkto-
rom hotela.?

Problem reklamacija potrosaca u sferi usluznog biznisa nastaje ve¢ kod
Cinjenice da se potrosaci nezadovoljni uslugom veoma retko Zale. Istrazivanja
prema Plymier-u®, proces uspostavljanja povratne sprege kojim se omoguca-
va zaposlenima da podsti¢u reklamacije pretpostavlja da:

88 Price, L.L., Arnauld, J. E. and P. Tierney 1995.: “Going to Extremes Managing Service
Encounters and Assessing Provider Perfonnance” Journal of Marketing, Vol 59

89 Bitner, J. M., Booms, H. B. and A. L. 1994.: “Critical Service Encounters The Employee’s
Viewepoint”, Journal of Marketing Vol 58

90 Schneider, B., 1980.: “The Service Organizations Climate Is Crucial”, Organizational
Dynamics, Vol 52-56
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razumevanje reklamacije daje moguénost za unapredenje satisfak-
cije,

unapredena organizaciona kultura mora biti usmerena u pravcu kako
bi se pojacala percepcija reklamacija kao mogucénosti,

stvaranje odgovaraju¢e atmosfere u kojoj potro$aci uocavaju spre-
mnost osoblja da ih slusa,

beleZenje svih probleme sa kojima se potro$aci suoCavaju i

u slu€aju da se nista ne dogodi, potrosaci ¢e imati bar priliku da do-
zive potrosacki orjentisanu kulturu organizacije.



VIII DEO

USLUZNA ORGANIZACIJA
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STRATEGIJE USLUZNE PROPAGANDE

Usluzne kompanije ve¢ odavno ulazu prili¢énu svotu dela svog profita, za
marketinske svrhe i to u raznovrsnim granama: zabave, transporta, smestaja,
umetnosti i osiguranja. Pri tome, veée sume novca se troSe na reklamu u ban-
karstvu i putovanju, na primer.

Znajuci da su nivoi interakcije izmedu kupca i prodavca visoki, ekonom-
ska propaganda zauzima u usluznoj oblasti specificni mesto, a njen znacaj je
u:

e podsticanju konzumenta da stvori sliku ambijenta usluzne organiza-

cije;

» stvaranju kreativne slike — imidza kompanije;

» poistovecivanju kupca sa usluznom firmom, u pravcu ja¢anja lojal-

nosti kupca;

e edukativnosti zaposlenih, kako bi se racionalno postupalo sa kon-

zumentima - pored potro$aCa propaganda u usluznoj firmi edukuje
i interne humane resurse. Ona ima potrebu da odrazava gledista
osoblja kompanije; '

Na izbor strategije ekonomske propagande utie niz faktora prikazanih
na slici 9.1:

e budZet,

e faza u zivotnom ciklusu usluge,

e priroda usluga,

e pozicioniranje konkurenata,

e pozicioniranje usluge,

e cilj propagande i

» ciljevi komunikacije.

Faza u zivotnom ciklusu usluge ima prili¢an znacaj na ciljeve propagan-
de, ali i drugi faktori nose izvesnu dozu vaznosti prilikom profiliranja marketins-
ke strategije.

Narocito se posmatra reakcija konzumenata odredenog tipa usluge, na
duzi vremenski rok, kako bi se mogla strateski formirati konkretna koncepcija
usluznog nastupa na definisanom segmentu ili celom trzistu usluga.

91 Cowell, D. Ibidem, str, 149
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Slika 1.8. Faktori koji utiCu na izbor strategije ekonomske propagande

FAZA U
ZIVOTNOM
CIKLUSU
USLUGE

IZBOR

REKLAMNE
STRATEGIJE

POZICIONIRANJ
KONKURENTA

CILJ

PRIRODA POZICIONIRANJE PROPAGANDE

USLUGA

Izvor: Mudie, P. And Cotton A., 1993.: ,The Menagement and Marketing of Services®,
Butternjorth-Heinemann, London, str. 188. (redizajnirao autor)
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UPRAVLJANJE USLUZNIM IMIDZOM

Predstava, odnosno slika jedne kompanije - imidz je realnost,%pa je i
aktivnost usluzne firme na njoj koncipirana.Svako iskrivljeno predstavljanje
usluzne organizacije nosi negativne posledice koje su produkt nedostatka in-
terno — eksternog komuniciranja.

Lo$ imidZ moze nastati zbog usluzne organizacije koja:

e jeste prepoznatljiva a ipak ima loS imidz i

* nije prepoznatljiva, ima neugledan, odnosno zastareo imidz.%

Kada je imidz lo§, u svakom slu€aju posledice imaju i potrosaci usluga
konkretne kompanije. Re€ je o nekom od oblika kvaliteta, koji je zna€ajno pod-
cenjen, a sama kompanija u takvoj situaciji ima dva potencijalna resenja.

Prvo reSenje koje joj se namece, predstavljeno je kao pozitivan stav me-
nadZera. Naime, menadZeri svesni nepovoljne reputacije, brzo saniraju nega-
tivne efekte poljuljanog imidza, bez vece propagandne pompe.

Na zalost, drugo reSenje koje nije apsolutno pozeljno i uopste se ne pre-
porucuje, prikazuje se kao bacanje prasine u sopstvene oci. Zapravo, iako je
lo§ imidZ viSe nego ocigledan, organizacija putem propagandne kampanje Zeli
da istakne da je kompanija, usluzno orjentisana, svesna potrosaca, prepoznat-
ljiva i savremena, a rezultati mogu biti katastrofalni. Mada trzisna komunikacija
nije u skladu sa realnoSc¢u, trziSna realnost brzo pobeduje!

Napomenimo ponovo da imidz preslikava objektivnost usluznog trzista,
ono $to stvarno postoji, a od istine niko pobegao nije! PokuSaj da se imidz
pokuSa popraviti isklju€ivo putem trziSne komunikacije, obicno se zavrSava
tragi¢no, uz brojne posledice i jo§ goru reputaciju kompanije na neumoljivom
usluznom trziStu. Potrebno je, dakle, sagledati uzrok zbog koga je nastao
imidz, koji se mora prihvatiti, pa tek onda preduzeti odredeni set mera. Taj
paket mera se odnosi na usluznu organizaciju u celini, ili na njenu komunika-
tivnu snagu, $to se potom brzo i bez u¢edéa propagandne kampanje uspesno
sanira.

92 Sasser, E. and Arbeid, S. D., 1970.:"Seling Jobs in the Service Sector”, Busines Horizonts,
Vol 19, pp. 61-65

93 Judd, V. C., 1987.."Diference with the 5":"People Industrial Marketing Management, 16, pp.
241-247
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METODE | TOKOVI USLUZNE DISTRIBUCIJE

Specifitne karakteristike usluga imaju velike uticaje na sva podrudja
marketing menadzmenta, uklju€ujuci i menadzment kanala marketinga. U pr-
vom redu, misli se na definisanje strategije kanala marketinga, projektovanje
kanala marketinga, upravljanje kanalom, a u nekim slu¢ajevima i na samo
vrednovanje pojedinaénog usluznog aktera. Osnovna mo¢ usluznog menad-
Zmenta u kanalima marketinga, usmerena je na modalitete na osnovu kojih
moze da se poboljSa usluzni kvalitet.

Kvalitet odnosne usluge u marketing kanalu se dostize kroz satisfakciju
kupca usluga, veci kvantum lojalnih konzumenata i znacajan rast profita. Sle-
deci Sematski prikaz u narednoj tabeli ukazuje na brojne implikacije malopro-

dajnih usluga u raznim menadzment sferama.

Tabela 1.8. Implikacije maloprodajnih usluga u sedam podruéja menad-

Zmenta®*

Usluge koje se uporeduju sa
proizvodom

Menadzment promene za usluge
maloprodaje

A. Merenje rezultata

Kapitalni troSkovi veoma variraju za
razlicite usluge.

TroSkovi rada su u porastu.
Pojedine usluge podrzavaju prodaju
proizvoda.

TroSkovi racunovodstva dobijaju na
znacaju.

Povrat neto vrednosti nije uvek
opredeljuju¢a mera vrednosti za
maloprodavca.

Kontrola snizenja cena i druge kontrole
koje se odnose na proizvod nisu uvek
primerene.

Usluge koje podrzavaju prodaju treba da
budu drugacije vrednovane od usluga
koje daju prihod.

B. Organizacija maloprodajnog
objekta

Najgledanije je uveliko
specijalizovanije.

Trazenje zaposlenih za davanje
usluge je puno specifi¢nije.

Izdaci rastu za kvalifikovano osoblje
prilikom pruzanja usluga, u odnosu na
prodajni personal.

Zahteva se poseban menadzment pri
davanju usluga.

Moderni metodi za izbor zaposlenih
moraju biti koris¢eni.

Analiziraju se pregledi svih rezultata.

94 Roosenbloom, B., 2004.: Marketing Chanales, A Menagement View, Thomson, South-

Western, , p.473
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C. Pruzanje usluga

Obim pruzanja usluga je veci.
Kontrola kvaliteta je sveobuhvatnija.
Potreba nadgledanja satisfakcije
potroSaca je veca.

Potreba za refundiranjem rasporeda
rada zaposlenih je izraZenija.

Kvalitet mora da bude konzistentan za
sve objekte.

Vestina pruzanja usluga treba da bude
potvrdena od ovlascenih kontrolora.
Ovlasc¢eni kontrolori moraju biti sposobni
da procene kvalitet usluge.
Istrazivanja prethodnih korisnika su
potrebna da bi se izmerila njihova
satisfakcija pruzenom uslugom.
Standardi za konzistenciju usluga
moraju bili uspostavljani i kontinualno
vrednovani. Neophodna je jedinstvena
obuka zaooslenih .

Usluge koje se uporeduju sa
proizvodom

Menadzment promene za usluge
maloprodaje

D. Cene

Usluge troSkovno variraju Sto utice
na

teze odredivanje cena usluga.
Otezana je konkurencija cena ili
promocija koje su zasnovame na
cenama.

Cene mogu biti odredene unutar datog
limita.

Usluga treba da bude promovisana na
bazi

kriterijuma korisnosti, a nikako ne na
cenama.

E. Promocija prodaje

Vrednost usluge se potroSacu bolje
prikazuje promocijom.

Dostupnost usluge je teSko prikazati u
radniji.

Vizuelna prezentacija je mnogo
vaznija.

Unakrsna prodaja sa proizvodom je
vrlo

znacajna.

Katalodko reklamiranje usluge je
priliéno otezano.

Potrosaci reba da se ubede u vrednost
usluge.

Isticanje usluge se zahteva radi
privlacenja korisnika na uslugu.

Mogu bili omogucene fotografije za
poredjenje pre i posle davanja usluga.
Uslovi prodaje daleko od prodavnice
moraju biti specifirani.

f. Reklamacije

Povrat usluge je mnogo teZi.
Korisnik je jako osetljiv jer usluge
ukljucuju zaposlene.

Nova politika menadZmenta usmerena
je ka nezadovoljnim korisnicima usluga.
Specifine garancije i politike osiguranja
moraju biti dodatno definisane.

G. Kontrole
Moguénost krade od strane korisnika
je veca.

Mora biti uspostavljena lojalnost
zaposlenih.
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AutentiCne osobine usluga deluju na menadzment marketing kanala.
Kada podemo od neopipljivosti usluga i menadzmenta kanala onda treba na-
vesti da se usluge mnogo teze diferenciraju od proizvoda, $to zahteva od pro-
davaca da budu mnogo mastovitiji u cilju uspesne strategije u odnosu na kon-
kurenciju. Usluzna kompanija moze da primeni strategiju proizvoda,odnosno
da materijalizuje uslugu. Hemijski kué¢evni proizvodi, na primer, sapuni, Sam-
poni, ponudeni od strane hotela njihovim konzumentima predstavljaju svojevr-
stan postupak koris¢enja hotelskog objekta u vidu opipljive kategorije koja je
usmerena ka gostima hotela. Cena i promocija, takode, mogu da se koriste pri
predstavljanju usluga u materijalnoj formi. Prodajom usluga kroz kanal marke-
tinga postize se kontaktni osnov za materijaliziranje usluga, a to stvara uslov
za diferenciranje u odnosu na konkurentske usluge.

Marriott Corporation je specijalizovana kompanija za obezbedenje
smestaja na unapred ugovoreni period od pet dana do nekoliko meseci ili, Cak,
duze. Hotelske usluge doprinose opustenoj, toploj, porodi¢noj atmosferi koja
odgovara gostima.

Apartmani za smes&taj donose 20% prostora viSe po sobi u odnosu na
luksuzne hotele. Navedeni apartmani imaju kompletno opremljene kuhinje sa
posudem i ostalom opremom, tako da konzumenti usluga mogu i sami spre-
mati obroke kao da su kuci. Residence Inn nudi Soping usluge , a Kkorisnici
tih usluga mogu ujutru dostaviti spisak namimica na recepciji, te porucene
proizvode nacdi u svom apartmanu - na kuhinjskim policama! Navedeni primer
pokazuje kako je Residence Inn spoznao znacaj usluga i modelirao opipljive
koristi za kupce.

Ako se posmatra jedna putni¢ka agencija koja ima dobar prilaz, pogodan
parking, atraktivan travnjak, indirektno osvetljenje, kvalitet namestaja i zavidnu
Cistocu, te ako ovu putni€¢ku agenciju poredimo sa nekom putni¢kom agenci-
jom koja nije pristupacna, ne poseduje odgovarajuéi parking prostor, ima skro-
man eksterijer, a unutrasnju opremu nedovoljno modernu, osecaj korisnika o
kvalitetu ponudene usluge ovih agencija se bitno razlikuje. Uz objekat, sigurno,
dolazi i zaposleno osoblje koje ima neposredan kontakt sa korisnicima usluga.
Na primer, ako je turistiCki agent u modernijoj putni¢koj agenciji skromno obu-
Cen i slabo govori engleski jezik, potencijalna prednost savremenog objekta se
brzo zanemaruje. Na drugoj strani, skromna turisticka agencija, ali i sa dobro
obucenim turistickim agentima, koji su ljubazni i spremni da pomognu, nailazi
na bolju produ. Dakle, ako kanal marketinga ne obavlja svoj posao kvalitetno,
nema ni preferiranja potro§aca u pozitivnom pravcu.
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Holiday Inns Inc., na primer, je pripremio svoj koncept sa sloganom
‘nema iznenadenja”, a to znaci da njihov cilj predstavlja obezbedenje kon-
zistentnog nivoa usluga bez iznenadenja u usluznom kvalitetu. Po$lo se od
stroge odredenosti usluga kroz 57 standarda koje sve jedinice moraju da
zadovolje.l pored savremene tehnologije, u standardizaciji usluga se ne moze
sve idealno ostvariti. Tako, na primer, franSizne organizacije kroz efektivan
menadzment kanala marketinga, ostvaruju gotovo perfektnu standardizaciju
usluga.

Na primeru Sheraton Corporation se mogu videti svi problemi u dobijanju
nezavisnih franSizanata. Pojedini franSizanti nisu hteli da investiraju u osnovna
kapitalna poboljSanja (npr. sprinklere - protivpozarne sisteme), potom su poje-
dini imali nove ideje o projektu hotela, a sve to je daleko od prestiznog imidza
Sheratona. Sheraton je, tako, odlucio da defransSizuje 250 hotela, te je sa oda-
branom grupom franSizanata i menadzmentom kanala marketinga zahtevao
razvoj poznate i prepoznatljive koncepcije.
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STRUKTURE U KANALIMA MARKETINGA USLUGA

U jednoj usluznoj firmi mora postojati konkretna podvojenost u odno-
su na identifikaciju usluznog prioriteta. Prilikom osnivanja svake, pa i usluzne
kompanije registruju se odredene delatnosti kojima se navedena kompanija
zakonski moze baviti. Prirodno je o€ekivati da usluzna organizacija tezi da
pruzi korisnicima usluga $to veéi, maksimalan broj usluga. Medutim, mora da
postoji osnovna usluga zbog koje je kompanija i osnovana, kao i odredeni niz
drugostepenih, ili dopunskih usluga. Drugostepene usluge €ine komplemen-
tarnu stavku osnovne usluge.® Prirodna je teznja da kanali marketinga usluga
Zele da ne budu veci u odnosu na kanale marketinga proizvoda, obzirom da
se kanali marketinga usluga direktno upucuju od davaoca usluga (na primer
maloprodavaca) do korisnika usluga ( slika 2.8.).

Slika 2.8. Kanali marketinga uslugama

Davaoci usluga

Agenti i Maloprodavci
- - - 1 I‘ll na
[
) 4 Y Y h 4 Y Y h 4 A 4
Korisnici Poslovne firme | | Institucije Vlada

usluga

Izvor: Lovreta, S., Koncar Jelena, Petkovi¢, G.,2006: Kanali marketinga, Ekonomski
fakultet, Beogradstr. Str. 84 ( redizajnirao autor)

95 Ocigledan primer sloZzenosti usluzne organizacije imamo u turizmu i ugostiteljstvu.
Hotelijerstvo, na primer, pruza usluge prenocista uz niz pratecih dopunskih usluga. Veliki
broj takvih usluga je neophodan (recepcija na primer), Postoji veliki broj dopunskih usluga
u hotelijerstvu koje nisu neophodne. Organizacija mora da obezbeduije i takve usluge, zbog
toga $to one u znacajnoj meri utiCu na nivo kvaliteta osnovne usluge, pa ¢ak i ukoliko se u
konkretnoj praksi i ne koriste (bar, telefeon i sl.).
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Osnovica savremenog poslovanja fransiznih sistema predstavlja kom-
pletan radni prikaz pozicija za obavljanje poslovanja, a to obezbeduje fransi-
zator. FranSizanti potpisuju ugovor sa franSizatorom i ne o€ekuju da obezbede
uslugu na njihov, ve¢ na fransSizatorov nacin, kao $to to piSe u ugovoru o fran-
Sizi.

Slika 3.8. Fransizni kanali marketinga

TIP ARANZMANA

= Posrednici za automobile, kamione
npr. GENERAL MOTORS, FORD

= Posrednici naftnih proizvoda
EXXON, MOBIL

PRODAVAC
MALOPRODAJA

DOBROVOLJNI

* Prodavnica autodelova
npr. WESTERN AUTO

* Prodavnice elektrotehnike
npr. RADIO SHACK (TANDY)

VELETRGOVAC
MALOPRODAVAC

KOOPERATIVNI| = Prodavnice hrane
npr. FOOTOWN, KEY WOOD

= Posrednici gvozdarskih proizvoda
npr. ACE, TRUE VALUE

= Preduzeca "rent a car"
npr. HERTZ, AVIS
= Hoteli/moteli

USLUZNO npr. DAYS INN, HOLIDAY INN
PREDUZECE ®= Prodavnice autodelova
MALOPRODAVAC npr. MIDAS, MUFFLER, LEE
MYLES

= Preduzeée za odrZavanje zelenila
npr. CHEM LAWN, LAWN KING
= Restorani brze hrane
npr. McDONALD'S, KENTACKY,
FRIED CHICKEN, DUNKIN,
DONUTS

U biti, frandizing daje alat za prevazilazenje problema standardizacije
usluga u velikim usluznim organizacijama, kada su sve jedinice nezavisne, u
vlasni¢kom smislu. Apsolutna perfektnost standardizacije usluga izmedu jedi-
nica nije ostvarljiva u praksi. Ali, treba rec¢i da franSizing moze da obezbedi
bilo koju vrstu usluga na vrlo visokom nivou koegzistencije i u vrlo Sirokom
obuhvatu
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METODE DISTIBUCIJE USLUGA

Razlikuju se odredeni metodi prilikom procesa distribuiranja usluga, koji
imaju odredeni sled aktivnosti:

1. proizvodni sled , ili kretanje proizvoda od proizvodaca do potroSaca;
vlasnicki sled, ili kupoprodajna razmena;
pregovaracki sled, ili pravni sled izmedu marketinskih kuca;
promotivni sled i
informacioni sled.

aRrw0b

Prodaja koja se najviSe koristi, sa kratkim distribucionim kanalima, sigur-
no da predstavlja - direktna prodaja. Ova prodaja je vrlo znacajna kod profesi-
onalnih usluga. Modalitei kanala mogu biti dvojaki i u vidu :

e direktna prodaja i

» indirektne prodaje, ili prodaje preko posrednika. %

Direktna prodaja moze da bude odabrana ili zbog asortimana ili zbog
neodvoijivosti usluge i dobavljaca. Preko ovog metoda prodaje, usluzni marke-
ting moze da upotrebi autenti¢na preimuéstva:®’

* bolje usluznu kontrolu usluzne ponude;

e pravljenje razlika kod diferencijacije usluznog proizvoda i

» izgradnju feedback - a, direktne povratne sprege sa potroSacima.

Distribucioni kanal koji se najviSe upotrebljava je onaj kanal koji koristi
posrednike u prodaji usluga. Razlikuju se razli€iti oblici posrednika na usluz-
nom trzistu:

e trgovci na veliko,

* hotelske usluge, usluge transporta, osiguranje, krediti i industrijske

usluge;

e dilerii agenti;

e trgovci na veliko i

» trgovci na malo (fotografske radnje i radnje koje pruzaju usluge ¢i-

S¢enja).

Kada usluzna firma menja svoje usluge, posrednike ili potroSacke se-
gmente, tada na scenu stupa multimarketing. Mogucée kombinacija svih faktora
kojima se stvaraju glavne forme multimarketinga su date u slede¢em tabelar-
nom prikazu.

96 Judd, V. C., 1987.:Diference with the 5":People Industrial Marketing Management, 16, pp.
241-247

97 Cowell, D., Ibidem, str. 203
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Tabela 2.8. Razli¢it pristupi multimarketinga

Pristup Usluga/ Vrste PotroSadi
proizvod | posrednika
1. "Svi putevi vode u Rim" Isti Razlititi Isti
2. "Razni potezi za razlifite Isti Razlititi Razli¢iti
narode"
3. "Potrosac je kralj" Razli¢iti Razli¢iti Isti
4. "Ispuniti liniju snabdevanja" | Razli¢iti Isti Razli¢iti
5. "Sve stvari za sve ljude" Razlititi Razlititi Razli¢iti

Izvor: Light, H. D. 1986. : “A Guide for New Distribution Channel Strategies for Servi-
ces Firms”; Journal of Business Strategy, Vol. 7., NO.1.i Ljubojevié C., 1996.: Marke-
ting usluga, Presing, Beograd, str. 237.

Kombinatorika navedenih elemenata ima svoje dobre i loSe strane, Sto
zasigurno uti¢e na konkurentsku poziciju kompanije u oblasti usluga.

Na primer, kod prvog pristupa, usluzna firma prodaje iste usluge preko
razli¢itih posrednika istim usluznim konzumentima, a kao krajnji cilj tog pristu-
pa javlja se teznja da se Siri ciljni skup konzumenata, uz upotrebu gitavog, ras-
polozivog arsenala sredstava. Zbog toga su, ve¢ na prvoj eliminatornoj stepe-
nici, otpali neki od posrednika koji su pokazali neefikasnost i lode upravljanje.
Dobra kontrola i upravljanje usluznim kanalima je narocCito znaCajna ukoliko
firma ima viSe vrsta posrednika, a posedduje i vise vrsta menadzerskih spo-
sobnosti.
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Tokovi usluzne distribucije

Neprestana trZiSna utakmica na strani usluzne ponude, permanentno
deluje na kvalitet i duzinu distribucionih kanala. Poznati teoreti€ar Light navodi
eventualne varijable za kreranje distribucionog kanala: %

* kvantum posrednika,

e vrste posrednika,

* usluzna tehnologija ponude,

e funkcionalno alociranje i

e priroda usluge.

Svi procesi rukovodeni ciljem operiSu sa globalnim ciljevima firme i krei-
raju kanala kojim se povecava verovatnoca ostvarenja cilja. Strateki rukovo-
deni procesi teze za trajnom prednosc¢u u odnosu na konkurentsko okruzje.

One firme koje prodaju proizvode Siroke potroSnje koriste intenzivnu
distribuciju, a selektivha distribucija, koja podrazumeva izbor limitiranog broja
posrednika u datoj oblasti, uporediva je sa kupovinom usluga.Ukoliko je distri-
bucija data isklju€ivo jednom posredniku, ekskluzivna distribucija, to znaci da
se ona odnosi na odredene, specificne proizvode.

98 Light, H. D. 1986. : “A Guide for New Distribution Channel Strategies for Services Firms”;
Journal of Business Strategy, Vol 7
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USLUZNI FRANSIZING

Pominjuéi mulitsite strategiju, pominjemo i njen autentiCan oblik kroz
upotrebu frandizinga. Oblik marketinga, kod koga se prodaje osnovna formula
luzeru, i distribucija u kojoj davalac fransize ustupa pojedincu ili manjoj koma-
niji (primaocu fran8ize) pravo da posluje na propisan nacin u toku odredenog
vremenskog perioda i na odredenom mestu, predstavlja franSizing. Prema
Adamsu i Mendelsonu, franSizing je posebna formu licenciranja intelektualnog
svojinskog prava, a Norton je midljenja da fran3izing nudi jedinstven organiza-
cioni pristup “distribucionim uredenjima”®®

FranSizing moze biti tretiran kao generalna strategija, dok se franSize
mogu javiti u tri opsta formata:'®

1. product format,

2. business format i

3. conversion franSizing.

Product format se odnosi na alijanse u okviru kojih primalac franSize
distribuira proizvode franSizora pod njegovom trgovackom markom, kao $to je
Coca-Cola, i njene komanije koje pune flase za nju.

Business format franSize predstavlja relativno nov oblik fransizinga koji
se smatra najbolji, progresivni oblik fransizinga. Poznat je i po package franc-
hise (paketu franSize) kod koga davalac fransize pruza primaocu franSize pro-
izvod ili uslugu, trgovacku marku, metod operacija i teku¢e upravljanje. Sadrzi
strateSke izbore operacione tehnologije, kao i proizvodne, trziSne i administra-
tivne strukture. Business oblik fransSizinga je narocito rasprostranjen u malo-
prodaji i brojnim drugim personalno - poslovnim uslugama.

Conversion franSizing se odnosi na razvoj fransizing sistema, kroz pre-
tvaranje samostalnih preduzeca u ¢lanice franSizing sistema. Kompanije koje
su samostalne, ujedno su i suoCene sa zrelim trzistima i snaznom konkurenci-
jom, pa teze da unapreduju svoj polozaj ulaskom u sistem fransize. Naravno,
franSizori koriste ovo pretvaranje firmi u franSizante kao bi ostvarile brzi rast i
prodor na usluzno trziste.

99 Norton, S. W., 1988.: “Franchising Brand Name, Capital and the Enterpenurela Problems”,
Strategic Management, str. 7-12
100 Berry, I. L., Ibidem, str. 24-29
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LOKACIJA USLUGA

Lokacija predstavlja veoma znacajan faktor a izbor lokacije razlikuje se
isklju€ivo prema prirodi usluge koja se prodaje. Rathmell usvojoj knjizi “Mar-
keting in Servics Sector” koja je obavljena jo§ davne 1974. godine, usluge
klasifikuje isklju¢ivo prema lokciji na tri mogéa nacina u:'"!

1. lokacija moze da bude beznacajna,

2. lokacija mozZe da bude koncentrisana i

3. lokacija moze da bude disperzivna.

Na primer, lokacija moze biti beznacajna za usluge kao $to je slu¢aj po-
pravki u domacinstvu, obzirom da su one realizovane u mestu usluznog kon-
zumenta. To znadi da su pristupacne i raspoloZive za sve kupce kojima su
potrebne.

Koncentrisanost usluga oznacava njihovu profiliranu grupisanost, a ona
uklju€uje status koji je vezan sa odredenim preduslovima: slabiji intenzitet tra-
Znje, uz mobilnost kupca.

Disperzivne usluge odreduju poloZaj prema uslovu trzisnog potencijala.
Narav traznje i karakteristike usluge zahtevaju disperziju na trzistu. Institucije
tada mogu biti centralizovane, ali operacije su disperzivne.

101 Rathmell, J. L., 1974.: Marketing in Servics Sector, Withrop, Cambridge, Mass
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ULOGA 1 ZNACAJ LJUDSKIH RESURSA U USLUZNOM PROCESU

Razlikuje se mesto i uloga zaposlenih u organizaciji kada se govori o
njihovom kontaktu sa usluznim kupcem.

Na primer, Lovelock smatra da je neophodno uzeti u obzir dve najvazni-
je €injenice, koje odreduju znacaj zaposlenih u kontaktu sa kupcima:'%2

stepen adaptibilnosti usluge specificnim potrebama konzumenata i

stepen usluzne svesti zaposlenih, da znaju kako se prilazi datom kupcu.

Zaposleno osoblje za kontakt sa kupcima ne predstavlja homogenu gru-
pu, imajuci u vidu da i recepcionar i plasti¢ni hirurg moraju da dodu u neposre-
dan kontakt sa kupcima.. Postojeca, zajedniCka znanja predstavljaju dopun-
ske sposobnosti, a za izvrdenje usluge neophodne su primarne sposobnosti,
povezane za sam karakter usluge. Primer sobarice u hotelu i plasti¢nog hirur-
ga su pokazani na slici 4.8.

Slika 4.8. Klju¢ne i dopunske sposobnosti zaposlenih za kontakt sa
potrosacima

NENAMETLJIVA POVERLJIV
CESTITA CTIV
UZDRZANA EC

BLAGOVRENE
TEMELJAN

SPOSOBNOST SPOSOBNOST
SOBARICE PLASTICNOG HIRURGA

U procesu stvaranja usluge treba praviti razliku izmedu osoblja i obima
kontakta sa potroSacima.

Kontakt podrazumeva fizi¢ko prisustvo potroSaca u usluznom sistemu i
definisani su kao procenat ukupnog vremena koje potrosa¢ provedi u porede-
nju sa relativnim vremenom neposrednog pruzanja usluge.

102 Lovelock, C. 1996.: Services Marketing (3rd Ed.), Prentice Hall, New Jersey.
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S obzirom da postoje razli€iti tipovi usluznih sistema, uvek su prisutne
i brojne na proces pruzanja usluga i na usluzne rezultate. Od svih posledica
koje se javljaju prilikom procesa pruzanja usluga, posebnu paznju treba obra-
titi na one koje se odnose na nezadovoljstvima potro$aca, odnosno uzrocima
koji doprinose nastajanju ovih problema:'®3

* neodredenost uloge,

» konfliktnost uloge,

e preopterecenost uloge,

* loSe povezani posao i sluzbenik,

* izvodenje je mereno kvantitetom a ne kvalitetom,

* nedostatak ovlaséenja,

» nedostatak zajednicke namere i

* nedostatak menadzment opredeljenja.

U svojoj knjizi “MenadZment i marketing usluga”, Mudie i Cottam'® na-
vode odreden broj faktora koji igraju vaznu ulogu u odredivanju prirode inte-
rakcije: ciljevi, o€ekivanja, interpersonalne sposobnosti, stavovi, karakteri, in-
teliganciju, pravila, znanje i percipirani polozaj, i faktori koji imaju znatan uticaj
na usluzni susret, kao $to su licnost, stavovi, privrzenost prema pravilima su
nepredvidivi i nestabilni.

Navedene faktore veoma je teSko kontrolisati i zato davalac usluge tre-
ba da poseduje uspeSne medupersonalne sposobnosti i dobre informacije,
a samim tim i veca je mogucnost za kontrolu kao i verovatnoc¢a pozitivhog
rezultata.

Kada se radi o sagledavanju percepiranog polozaja, Mudie i Cottam
smatraju da on moze biti izveden izmedu apsolutnog polozaja koji nastaje iz
dohotka, zanimanja i nivoa obrazovanja i relativnog statusa koji proizilazi iz
razli¢itog apsolutnog rangiranja u€esnika u susretu.

Mudie i Cottam navode slede¢e komunikacije koje treba sledece:

» jasno definisane specifikacije poslova, strukture izvesStavanja i glav-

na podrucja odgovornosti;

» poseban naglasak prema odredenim zahtevima, npr. (kvalifikacije,

godine iskustva),

» razloge koje pojedinci treba da imaju u vidu pri odlu€ivanju pristupa-

nja kompanij i
e predstavljanje kulture i misije kompanije.

103 Parasuraman A. Ibidem, str. 80-109

104 Mudie, P and A. Cottam, 1993.: The Managemefif and Marketing of Services, Butterworth-
Heinemann.
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U svojim radovima Bowen'® i Lawler posebno isticu odredene koristi
koje nastaju davanjem vecih ovlaséenja zaposlenima:

na potrebe potroSata se brze reaguje;

brze reagovanje na reklamacijama;

zaposleni se osecaju bolje sa znatno uveéanim pozitivnim stavom
prema poslu koje obavljaju;

zaposleni prilaze u odnosu sa potrosaCima sa mnogo viSe topline,
razumevanija i zelje da udovolje zahrevima potrosaca;
opunomoceno osoblje postaje znac€ajan izvor usluznih ideja i

dobro vodena word of mouth propaganda i zadrzavanje potrosaca.

Glavni uzroci smanjenog internog kvaliteta usluge, dogadaju seuglav-

nom Sto:

odelenja ne shvataju i ne vide sebe u ulozi opsluzivanja potrosaca,
narocito odeljenja koja nemaju neposredan kontakt sa potrosacima;
odelenja uglavnom nisu svesna uloge i odgovornosti ostalih delova
organizacije, pa je samim tim i smanjen kontakt izmedu samih ode-
lenja;

odelenja nemaju ukupan uvid u svoj udeo u satisfakciji potrosaca i
nedostatak svesti o tome da potroSa¢ predstavlja najvredniju imo-
vinu preduzeca, nedostatak interesovanja za probleme potro$aca,
kao i u suprostavljenim stavovima izmedu front-line i back-office (
uvazavanja i razumevanja) osoblja organizacije.

Interni marketing u kompanijama primetan je samo u tragovima, a jedan
od prikaza unutarnjeg marketinga dat je u Cranfield School Managementu'® ;
pojedini segmenti ovog prikaza ukazuju na sledece premise:

multifunkcionalnost internog marketinga,
znacaj komunikacija,

profilisanost internog marketinga,
otupljuje ostricu konflikta,

evolutivan karakter internog marketinga,
iskustvenost,

inovativnost,

suptilnost internog marketinga,

lojalnost zaposlenih.

105 Bowen, J., and Lawler, 1990,:“Development of a Taxonomy of Services to Gain Strategic
Marketing Insights,” Journal of the Academy of MarketingScience, 18 (Winter), 43-49.

106 Adrian Payne, Developing a Strategic Approach to CRM, Cranfield School of
Management
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Unutra$nji, odnosno interni marketing u kompanijama, u svim njegovim
oblicima, prezentovan je kao znacajna aktivnost u razvoju potroSacki orjentisa-
ne organizacije iz domena usluga. Pojasnjeni interni marketing se bavi komu-
nikacijom, sa razvijanjem filinga, odgovomosti i jedinstva ciljeva. Primarni cilje-
vi intemog marketinga formuliSu brojne mogucnosti razvoja interne i eksteme
svesti kupaca, bas kao i uklanjanje funkcionalnih prepreka pri dosezanju vece
efikasnosti organizacije.

Pri procesu proizvodnje usluga, konzumenti predstavljaju inpute, §to ima
svoju odrazajnu notu (slika 5.8.) i kroz usluzni marketing. Uzajamni odnosi se
prikazuju, po Gummensonu, na sledeéi nacgin'” :

Slika 5.8. Kupac u procesu pruzanja usluge

PROCES OUTPUT
Zaposleni za Sistemi,
kontakt masine i
davalac usluge procesi

POTROSAC
Fizi€ko
okruzenje Ostali
dobavljaéa konzumenti

(prikaz autora)

* Meduuslovljenost izmedu zaposlenih i kupca, odnosno njihova ko-
munikacijal, predstavlja svojevrsnu interakciju; npr. interakcija izme-
du lekara i pacijenta, putnika i stjuardesa U slu€aju da kupac ne sa-

107 Gummesson, E. 1992.: “The New Marketing - Developing Long-tenn Interactive
Relationship”, Managing Services in the 1990s, Cassell.
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raduje (npr. pacijent ne uzima propisani lek i ako se putnik ne pojavi
na vreme na vratima aviona), usluga ne moze biti plasirana. Ponu-
dacC usluge sada dobija oblik konzumenta usluge.
Meduuslovljenost izmedu kupca i sistema, masSina i procesa pru-
zaoca usluge; npr. interakcija izmedu bankarskog klijenta i cash
machine, poreskog obveznika i poreskog sistema.

Posmatrajucéi rolu potroSaca kao konzumenta usluge, teorije i modeli

mogu pripomod¢i da se vidi kako konzument izgraduje sopstvenu percepciju
usluznog kvaliteta.

Uglavnom se pominju tri osnovna modela:

Prvi model ocene konzumenta je Sasser, Olsen i Wickoff-ov model
ocenjivanja kvaliteta usluge; pomocu ovog modela se stiCe spoznaja
o funkcijama kvaliteta na koje su pojedini segmenti narocito osetljivi.
Na ovaj nacin se pravovremeno usluzni proizvod adaptira zahtevima
trzista.

Drugi model kupéeve ocene predstavlja Fisk-ov'® model procesa
potroSnje i predvidanja nove usluge. Ovaj model je prikazan na slici
10.3., a podeljen je u tri faze: faza pre potroSnje, faza potrosnje i faza
posle potroSnje. Faza pre potroSnje sublimira postupke koji tipic¢no
prethode ponasanju u potrodniji, a prva ocena je ujedno i pokuSaj da
se idenitifikuje najbolje moguce resenje. U fazi potrosnje kupac iza-
bira najbolju uslugu, dok izbor i iskustvo udruzeno sa izborom sluzi
kao predvideno poredenje.

Tre¢i model ocenjivanja potroSaca je ocena koja se deSava kao
funkcija prve i druge ocene, kao i njihove upotrebe. Kada je potrosac
zadovoljan uslugom on c¢e biti motivisan za novu kupnju, a ako nije
zadovoljan, onda motivacija za novu kupovinu ne postoji. Zbog toga
poslednji model moze biti koriS¢eni okvir za istrazivanje satisfakcija
i nezadovoljstva uslugama, ali i stimulans buduc¢eg razvoja novog
podrucja marketinga.

108

Fisk, R.P., 1981.: Toward a Consumption/Evalotiuation Process Model for Servvices

(Cowell, str.223)
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Slika 6.8. Proces potroSnje / ocene usluge

!

PROBLEM AFIRMACIJE

|

ISTRAZIVANJE INFORMACILJE

FAZA PRE l

KUPOVINE ALTERNATIVNI IZVOR
|

OCENA

IZBOR

|

OCENA 11
FAZA

POTROSNJE UPOTREBA

RASPOLAGANJE
OCENA 111

FAZE POSLE |
KUPOVINE MOTWAE:}IL% %?NP[?NOVNU

Izvor: Fisk, R. P., 1981.: Toward a Consumption/Evaluation Process Model for Service,
U. Donnelly, I. H. i George, W. R. (Eds) Marketing of Services, AMA, Chicago; Ljubo-
jevié C. Ibidem str. 271.

Potrebno je i detaljno razmatranje odnosa i interakcija izmedu samih
kupaca, a svi postoje¢i modeli ponasanja kupaca uzimaju u obzir input, ili ulaz
koji ostali ljudski resursi mogu imati u pojedinaénom ponasanju u kupnji. Na
primer uticaji porodice, referentne grupe i ostalih potroSa¢a kao informacionih
izvora i uticaja su vrlo prisutni.lpak,pomenuti uticaji teZze da budu smatrani kao
dogadaiji u fazi pre potro3nje ili u fazi posle potrosnje.
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USLUZNA INTERAKCIJA SA KUPCIMA

Postoji stalna komunikacijska isprepletenost izmedu kupaca i usluzne
organizacije koja nudi odredjenu vrstu usluge, a $to su te veze ¢vrsée, raste i
konkurentska pozicija takve organizacije.

Cesto su u usluznim organizacijama potro$adi i u ulozi ponudacéa uslu-
ga. Konzumenti usluga su znacajan humani resurs koji je isto tako vazan kao
i usluzno osoblje. Ako su potroSaci dovoljno motivisani, mogu u jednoj organi-
zaciji realizovati pozitivne efekte, i to, od u€estvovanja u dizajniranju usluge do
dizajniranja procesa upravljanja ljudskim resursima. Na osnovu toga, organi-
zacije koje imaju takve potrosace imaju dopunsku konkurentsku prednost na
zadanom usluznom segmentu.

U cilju rastuce uloge usluznog konzumenta, Prema Schneider-u i Bowe-
nu, potrebno ih je klasificirati kao:

e humane resurse organizacije;

e liderske zamene i

» konsultante organizacije.

Obzirom da mnogi kupci nisu svesni sopstvene uloge u proizvodnji uslu-
ga, usluzna firma mora otkriti koju rolu oni Zzele da igraju, a zatim pronaci nacin
da ih osposobi da je kona¢no i odigraju. Informacioni programi predstavljaju
investicije u kvalitet usluge, ali sve kupce je neophodno i pravilno nagraditi,
kao i maksimizirati nagradni kvantum. Mora se napraviti stimulativna paralela
izmedu njihovog ucestvovanja u proizvodnji i dobijanja raspoloZivih nagrada.

Dizajniranje sistema za isporuku usluge i u¢esc¢e kupaca u njemu pred-
stavlja jedan od glavnih zadataka usluzne kompanije. Danas kupci tacno znaju
Sta hoce, a izuzetno je vazno da mogu posluziti kao pravi dizajneri politika i
procedura isto tako kao i usluzni ponudadi; izvesno je da usluzni konzumenti
mogu biti uklju€eni u odluke koje su vezane za zapoSljavanje i marketing or-
ganizacije.

ZakljuCuje se da, uklju€ivanje potroSaca na opisani na¢in moze dovesti
i do izgradnje kvalitetnijih odnosa izmedu usluznog biznisa i kupaca, sto po-
drazumeva izgradnju leaming relationship (u€eni odnosi) sa best kupcima,
koji samo moze doprineti opstem napretku. Izgraduju se takvi odnosi koji omo-
gucavaju sticanje znanja u vezi sa oCekivanjima i potrebama kupaca i samih
usluga koje im se blagovremeno adaptiraju.
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ZNACA) USLUZNOG AMBIJENTA U USLUZNOM PROCESU

Radna atmosfera moze biti zna¢ajno marketing sredstvo, pa i sam Ko-
tler pretpostavlja da ¢e se u buduc¢nosti u mnogim podrucjima marketinga,
ravhomerno Koristiti prostorna estetika, kao $to se koristi cena, propagandu,
prodaja i druga sredstva marketinga.

U jednom usluznom ambijentu dobra atmosfera moze uticati na ponasa-
nje kupaca pri kupovini preko:

sredstava koja skre¢u paznju,

sredstva za slanje poruka i

efektna sredstva

Tabela 3.8. Stvorena atmosfera i reakcije osecaja potroSaca

Stvorena atmosfera Reakcije u obliku osecaja

u ambijentu potrosaca
Elegantna Status
Profesionalna Poverenje i sigurnost
Srdac¢na Sreca i uzivanje
Mracna Potistenost, napustenost
Preteca Zabrinutost
Topla Udobnost
Zanimljiva PrivlaCnost

Izvor: Bitner, M. J. 1992.: “Servicescapes: teh impact of phisycal surroundings on cu-
stomer and employees”, Journal of Marketing, 56. pp. 67/71.

Kod planiranja dizajna usluznog ambijenta, pruZaoci usluga imaju na
umu okvir koji ée razviti paradigmu o uticaju fizickog ambijenta. Tako, Bitner'®®
promatra ovaj dizajn u okviru ambijentalnih uverenja i svojevrsnog filinga, u
koje treba ukljugiti:

109 Bitner, M. J. 1992.: “Servicescapes: teh impact of phisycal surroundings on customer and
employees”, Journal of Marketing, 56. pp. 67/71.
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e eksterijer,
e interijer i
e li¢ni zZig.

Sto se ti¢e ubedenja i oseéanja oni su iskazani kroz:
* spoznaju,
e stavove i psihu.

Prema Mudie i Cottam - dizajn i kreiranje ambijenta treba da budu pred-
met promisljenih odluka, u najvec¢em broju, usluznih organizacija.

Kontekst ambijenta se odnosi na fizi¢ki i nefizicki pojam, odnosno na
prostor gde se pruza usluga i gde usluzna organizacija i njeni potrosaci dolaze
u direktan kontakt. Kapacitet usluzne organizacije znacajno uti¢e na perfor-
mansu i komunikaciju usluge, pa simetrije, proporcije, ritam, sastav, i dru-
gi elementi treba da budu razmotreni, kombinovani i razvijeni. Kod korisnika
usluge treba inicirati umne i emocionalne reakcije, koje se ogledaju u obliku
vizuelne percepcije kvaliteta usluge, a dizajner moze da na pravi nacin kreira
ambijent koji proizvodi Zeljene reakcije kod usluznog konzumenta.

Zanimljiva su glediSta koja Cumming i Porte navode kao klju¢na shva-
tanja kod psihologije boja. Crvenu boju kompariraju kao boju strasti, vrelinu
vatre, a ona asocira pozitivnu energiju i sre¢u. Cesto koristi kada su u pitanju
restorani brze hrane, zbog osecaja toplote i komoditeta.

Ako se analizira Zuta boja, ona ima stimulativni efekat u prostorijama
gde je neophodna koncentracija, ali ako se previSe koristi moze da proizvede
nepovoljan efekat.

Sa druge strane, zelena boja pripada umiruju¢im nijansama, a ozna-
Cava prirodan svet. Najbolja je za prostore gde je potrebna relaksacija i kom-
binovana sa plavom bojom doprinosi boljem apetitu, pa je dobra, na primer,
za prostor vagon restorana. lli, purpurna odnosno ljubi¢asto — crvena boja;
predstavlja nemirnu i psiholoski “teSku” boju pa se tretira ujedno i kao najne-
naklonjenija boja u nekom ambijentu.

Elementi dizajna imaju ulogu, kako pojedinacno, tako i skladno ukompo-
novani, da podstaknu odgovaraju¢a osecanja i reakcije potro§aca na kupovinu
i koriS¢enje usluge. Dizajneri zato moraju da celokupno svoje znanje primene
na uredenje i permanentno unapredenje ambijenta.
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KRITERIJUMI KVALITETA

Kvalitet se definiSe na razli€ite nacine u zavisnosti od orijentacije ili foku-
sa definicije. Tako, John Stewart, konsultant kompanije McKinsey: “Ne postoji
jedinstvena definicija kvaliteta...Kvalitet je ose¢anje da je nesto bolje od neCeg
drugog. On se menja tokom ljudskog zivota, menja se i od jedne generacije do
druge, a uveliko zavisi i od mnogobrojnih aspekata ljudske aktivnosti”."°

Da bi se preciziralo definisanje kvaliteta utvrdeni su posebni kriterijumi'"
i to:

Subjektivni kriterijum (Judgemental Criterion)

Ovaj kriterijum se zazniva na ideji da je kvalitet sinonim za superiornost
proizvoda. Zbog toga ga pojedini autori nazivaju i transcedentni ( onaj koji je
iznad uobicajenog nivoa ). Na subjektivnom shvatanju kvaliteta zasniva se i
ideja o gradenju brendova pojedinih kompanija imidza pojedinih proizvoda i
kompanija (Alfa Romeo, Hilton hotel itd.).

Obzirom da nije dovoljno pouzdan oslonac pri donoSenju izvr$nih odlu-
ka, veoma se retko subjektivni kriterijum primenjuje u medunarodnoj praksi.

Kriterijum determinisan na proizvodu i usluzi

(Product-Based Criterion)

Ovaj kriterijum definiSe kvalitet kao funkciju posebnih, merljivih parame-
tara a razlike u kvalitetu pripisuje kvantumskoj razlici odredene karakteristika
proizvoda. Na primer, potrodnja goriva ili koli€ini hrane u obroku.

Ovo znadi da se viSim stepenom kvaliteta smatra onaj kod koga izabrani
parametar ima vrednost koja viSe odgovara zahtevima potroSaca ( vec¢a vred-
nost u koli€ini hrane u obroku a manju u potrosnji goriva ).

Kriterijum zasnovan na zeljama potrosac¢a ( User-BasedCriterion )

Ovaj kriterijum se zasniva na pretpostavci da kvalitet predstavlja ono §to
korisnici potro$aci zele. Kvalitet predstavlja svrsishodnost obavljanja osnov-
ne funkcije. Prema tom kriterijumu i restoran i motel zadovoljavaju potrebe
konzumenta nudedi ugostiteljske usluge. Medutim, ako je primaran za goste

110 Stoner, J. A. F,, and others, 1995.: Management, Prentice Hall
111 Ivanchevich, J. M., Lorenzi, P., Skinner, S. J., With Crosby, B. P., 1994.: Management:
Quality and Competitivness, lrwin,
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ruc¢ak, tada ¢e restoran zadovoljiti njegovu potrebu za hranom i picem, au slu-
Caju da gost Zeli da predahne, onda je motel, za gosta u prvom planu.

Kriterijum vrednosti ( Value-Based Criterion )

Veza nivoa zadovoljstva proizvoda cene i usluge predstavlja srz ovog
kriterijuma. Kvalitetan proizvod i usluga moraju biti u rangu konkurentnog pro-
izvoda i usluge, ali sa nizom cenom.

Proizvodni kriterijum

(Manufacturing-Based Criterion )

Ovaj kriterijum pod kvalitetom podrazumeva postizanje zacrtanog isho-
da proizvodnih procesa ili, drugim re€ima, postizanje osobenih parametara.
Za datu veliCinu, pod parametrima podrazumevamo parciljna vrednost - pri-
padajuca tolerancija, odreden od strane projektanta proizvoda/usluge. Ciljna
vrednost se Zeli postici, dok je tolerancija odredeno, realno njeno odstupanje.

Dole navedene definicije'? ilustruju navedene kriterijume:

Subjektivni kriterijum

“Kvalitet nije ni um ni materijal, ve¢ treéi entitet nezavisan od druga

dva iako se kvalitet ne moze definisati, zna se Sta on predstavlja”.
Robert Pirsing

Kriterijum determinisan na proizvodu i usluzi:
“Razlike u kvalitetu svode se na razlike u kvantitetu nekog zeljenog
sastojka ili atributa”

Lawrence Abbott

Kriterijum zasnovan na zahtevima korisnika:
“Kvalitet je pogodnost za upotrebu”
J. M. Juran
Kriterijum vrednosti:
“Kvalitet znaci ono najbolje za izvesne potroSacke uslove. Ovi uslovi su:
a) aktuelna upotreba ( vrednost ) i, b) prodajna cena proizvoda”.
Armand V. Feigenbaum

112 lvanchevich, J. M., and others, Ibidem
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Proizvodni kriterijum:
“Kvalitet znaci prilagodavanje zahtevima”
Philip B. Crosby

Prikaz 1.9. Kriterijumi kvaliteta

(Prikaz autora)

Autor Mitrovié, Z., u svojoj knjizi “Kvalitet i menadZment”, polaze¢i od
razli¢itih definicija kvaliteta, navodi:

1. Kvalitet predstavlja skup svojstava i

2. Kvalitet treba da zadovolji zahtev za upotrebu.™?

Iz svega sledi zaklju€ak da kvalitet predstavlja rezultat uskladivanja zah-
teva i interesa razliCitih grupa.

Pod pojmom korisnik"* ( Customer ) ¢esto se podrazumeva kupac pro-
izvoda ( bicikl ) ili usluge ( ru¢ak u restoranu ). Ali ove korisnike, preciznije,
nazivamo potroSacima ( Consumers ).

113 Mitrovi¢, Z., 1996.: Kvalitet i menadzment, YUPIK, Beograd
114 Zigié, M., “MenadZment totalnim kvalitetom TQM”, Beograd, 2002. (www.serbianfuture.
org)
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Na primer, fabrika automobilskih motora kupuje Celik od Zelezare, proi-
zvodi delove, koje $alje na sklapanje. Zelezara je snabdevaé ( isporugilac ) fa-
brike motora, koja je isporucilac fabrike automobila. Fabrika motora je korisnik
zelezare, a fabrika automobila je korisnik fabrike motora.

Owvu vrstu korisnika nazivamo spoljnim korisnicima. Unutar svake od
navedenih organizacije postoje i unutrasnji korisnici, oni koriste proizvode ili
usluge drugih zaposlenih. Na primer odeljenje montaze je unutrasnji korisnik
masinskog odeljenja, a svi oni su korisnici usluga projektanata.
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DIMENZIJE KVALITETA PROIZVODA | USLUGA

lako se prethodnih osam taCaka odnose na ukupnu korisni¢ku procenu
kvaliteta, proizvod ne mora da bude najbolji u svim dimenzijama da bi svojim
kvalitetom konkurisao nekom drugom proizvodu. MenadZeri moraju da proce-
ne koje su dimenzije korisnicima najbitnije i da se usmere na njih.

Jedan od vaznih elemenata koncepta kvaliteta, vezuje se za odnos kva-
liteta i cene. ViSi nivo kvaliteta ne rezultira uvek poveéanjem cene. Nekada
unapredenje kvaliteta u sustini redukuje troSkove kvaliteta.

Tabela 1.9. Osam dimenzija kvaliteta koje determiniSu kvalitet sa as-
pekta traZznje:"®

DIMENZIJE KVALITETA PROIZVODA | USLUGA

NAZIV DIMENZIJE KVALITETA NAZIV USLUGE

Performanse (Performance) ili usluge

1. sustinske osobenosti Bankarske usluge

Specijalne karakteristike (Special Features)

2. | usluge specijalne osobenosti Usluge Ketringa

3. | Sigurnost (Reliability) ili pouzdanost usluga | Usluge imaju uvek poznati nivo

Adaptacija (Conformance) ili prilagodavanje

4 Usluge su uvek standardizovane
= | uslugama

Urgentno, profesionalno korigovanje

5. | Korekcije (Servisability) ili servis usluga nastale greske prilikom pruZanja usluga

6. | Korisni vek (Durability) ili vek trajanja usluge | Mera stepena korisnosti date usluge

Percepcija potroSaca ( Perceived quality ) Potrosacev li¢ni stav 0 usluznom
7. | ili stav korisnika usluga o kvalitetu usluga kvalitetu

Estetske osobenosti ( Aestethics ) ili

karakteristike pruzaoca usluga Uredenje prostora (knjizara, restoran)

115 Bovee, C. L., and others, 1993.: Management, McGraw-Hill, Inc.
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Slika 1.9. Dve perspektive “svesti” gradana o drustveno odgovornim
poslovima

70
Tri najvaznija faktora pri formiranju misljenja o nekoj
60 kompaniji i izboru kompanije za koju ¢e raditi
60
50
40
30
20
10
0
Kvalitet Zastita Zivotne Pomoc razvoju
proizvoda/usluga sredine lokalne zajednice

M Uloga potrosaca M Uloga kupca
Izvor: www.kvalis.info

Na osnovu istrazivanja Strategic marketing (slika 1.9.) u periodu izmedu
januara i juna 2005 godine, moZe se izvesti zaklju€ak da gradani nisu u stanju
da ideju sopstvene koristi vide u celini, ve¢ sopstveni interes posmatraju kroz
trenutnu ulogu u kojoj se nalaze, jednom kao potrosaci, drugi put kao ¢lanovi
(zaposleni) kompanije, suprotstavljajuci se tako sopstvenom interesu u alter-
nativnoj ulozi.

Sa druge strane, anketa (slika 2.9 ), koja je obuhvatila populaciju izmedu
25 35 godina, pokazala je da kod mladih, fakultetski obrazovanih ljudi postoji
daleko vedi nivo svesti o tome $ta je to kvalitet i zbog ¢ega je on znacajan."®

116 Perovi¢, M. J., 2003.: , MenadZzment Informatika Kvalitet , Kragujevac, str. 64-66
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Slika 2.9. Stavovi javnosti

H "Uloga potrosaca" M "Uloga prodavca"

57
55
46
38 37 38
27
25
51 22
" 13
8 7

Kvalitet Zastitazdravlja i Poslovanje prema Fer odnos prema ZastitaZivotne ~ Pomod razvoju Opsta etika
proizvoda/usluga  bezbednost zakonu zaposlenima sredine lokalne zajednice  poslovanja

Izvor: www.kvalis.info

Kada organizacija poboljSava kvalitet, ona mora voditi raCuna kako se to
odrazava na njene ukupne troSkove, produktivnost i potroSacku satisfakciju.

Ciklus: kvalitet, produktivnost i potroSacka satisfakcija, moze se videti sa
slike 3.9.
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117 Bovee, C. L., Ibidem

Slika 3.9. Ciklus: kvalitet, produktivnost i satisfakcija potrosaca’”
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MENADZMENT TOTALNIM KVALITETOM -TQM

Total Quality Management je filozofija, set alata i procesa Ciji outputi do-
nose potroSacku satisfakciju i kontinuirano unapredivanje'®. Svi ¢lanovi to-
talnog kvaliteta organizacije streme da unaprede poslovanje kroz participaci-
ju svih ¢lanova u reSavanju problema u svim delovima organizacije'®. TQM
koncept se zalaze za pobedni¢ko ponaSanje “win-win attitude”, obezbedujuéi
dodatnu vrednost proizvodima i uslugama.

Total Quality Management objedinjava koncept kvaliteta proizvoda, pro-
cesnu kontrolu, obezbedenje kvaliteta i unapredenje kvaliteta. To je koncept
koji je usmeren na zadovoljavanje zahteva, eksternih i internih korisnika. TQM
obezbeduje zadovoljavanje potreba potro$aca, unapredujuci interne procese
koji povecavaju profit preduzeéa-kompanije i stvarajuci uslove za proizvodnju
novih proizvoda i usluga, a samim tim i vece trziSno uceS¢e. Pokriva sve funk-
cije u organizaciji, poCev od marketinga i prodaje, kroz dizajn, proizvodnju i
usluge.

Koncepcija TQM u usluznom sektoru:'?°

1. Permanentan razvoj usluga

2. Preventivni mehanizam potencijalne greSke u pruzanju usluga

3. upravljanje univerzalnom usluznom odgovorno$éu ponude usluga

4. opredeljenost ka stalnom potro$acu

Prikaz TQM-a pomocu slike :'?!

Glavne razlike izmedu usluznih organizacija koje primenjuju TQM pri-
stup itradicionalnih usluznih organizacija, mogu se videti iz (tabele 11.7.).

Rezultati istraZivanja su pokazali da strategije kvaliteta i unapredenja
ameri¢kih kompanija su naj¢esce:

1. Zadovoljenje potrosaca 87%

2. UceS¢e zaposlenih 86%

3. TQM 68%

118 http://www.igd.com
119 http://www.hrzone.com
120 http://www.tgm.com

121 James W. Cortada and John A. Woods, 1998.: The Quality Yearbook, McGraw-Hill, New
York
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Nagradu za kvalitet Malkolm Baldrige je uvela vlada SAD 1987. godine,
da bi podstakla ameriCke kompanije da primenjuju Menadzment totalnog kva-
liteta, kao znacajnog instrumenta konkurentske trziSne pozicije

Prikaz 1.9. Koncepcija TQM-a u usluznom sektoru

UPRAVLJANIE
USLUZNIM PROCESIMA
Kontinualna unapredenja
Upravljanje dobavljacima

OVLASCENJE I
PODRSKA
MENADZERA
- TIMOVI I TIMSKI
RAD

<
O
=
=
728!
-
Z
72!
=
Q
=
e
H
Z
=
H
-
o
>
Q
=
N

(‘autor)
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Tabela 2.9. Karakteristike TQM i tradicionalnih organizacija'??

TQM organizacija Tradicionalna organizacija
= Vodene interesom potrosaca = Vodenje organizacijom
= Potpuna usluga potrosacima = Usluga potro$acima je manja od 100%
= Dugoroc¢na posvecéenost = Profitabilnost na kratki rok
= Kontinuirana unapredenja = Visoki troSkovi proizvodnje | Skart
=  Eliminisanje Skarta = Visok otpad | dorada
= Visok kvalitet | niski troSkovi = Nizak kvalitet | visoki troSkovi
= Kvalitet kod izvora (pracenje . « .
kvaliteta) ZavrSena provera kvaliteta
= Vodenje ljudi i merenje varijacija | = Rangiranje ljudi i merenje rezultata
= Medunarodni timovi . —
(Cross-functional teams) Odvojena odeljenja
= Visoka participacija zaposlenih = Hijerarhija odozgo na dole
= Komunikacija na visi nivo = Formalni kanali komunikacije

Za svaku usluznu kompaniju je veoma znacajan SQI — Service Quality
Indicator. Indikator kvaliteta usluga sadrzi dvanaest delova i oznacava indeks
svojevrsne ocene kvaliteta usluge kompanije od strane potroSaca (konzume-
nata) usluga. Veliki broj baza podataka, svakodnevni izvestaj i rad u Cross
— functional teams pospeSuje kvalitet organizacije usluge kompanije. Jedan
od primera uspeSne kompanije nije iz podrucja usluga je Federal Express Cor-
poration (Fed Ex). Kompanija je samo za desetak godina od svog osnivanja
(1973.) ostvarila vrednost od mird$, a ve¢ 19990. godine dobit Fed Ex je izno-
sio oko 7 mird$. Uspeh kompanije Federal Express Corporation prikazan je na
Slivi .

U Fed-ex-u se naro€ito poklanja paznja obuci svih zaposlenih, praved-
nim unapredenjima, moralu i sistemu nagradivanja. Narocito se istiCe znacaj
TQM i SQI za unutra$nji razvoj i dalji napredak u poslovanju.

122 Capezio, P. and Morehouse, D.,1995.: “Taking the Mistery Out of TQM: A practical guide
to TQM”, National Press Publications
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Slika 4.9. Cetri glavna faktora uspe$nog usluznog proizvoda

PROFIT

LJUDSKI RESURSI USLUGE

=

OBUKA MENADZERA — -

(Autorski prikaz)

Informacije danas postaju izuzetno znacajan resurs od koga zavisi pi-
tanje opstanka kompanije-preduzeca. Posto je sigurnost informacija veoma
vazna, razvijene zemlje (pre svih Velika Britanija) opredeljuju se za razvoj
odgovarajucih standarda kvaliteta. Na taj nacin su nastali sredinom devedese-
tih godina XX-tog veka, standardi BS 7799 i BS 7799-2. Danas su standardi
serije ISO/IEC 27 000 odli¢na poslovna praksa za sigurnost informacija. Ovo
je porodica standarda ISMS koja treba da se u narednom periodu dalje razvija.

190



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

Slika 5.9. Razvoj standarda

A Serija standarda

2007 ISO/IEC 27000
ISD/ISC 17799 2007
2006 ISD/ISC 17799 2006
ISD/ISC 17799 2005
2002
2000 ISD/ISC 17799 2000
1999
1998
1996
TDI kod najbolje Medunarodnistandardi

1993 prakse Britanski standardi

>

Izvor: www.emagazin.co.yu
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INTEGRISANI MENADZMENT SISTEM (IMS)
| KVALITET PROIZVODA | USLUGA

ProSirenje fokusa paznje sa kvaliteta proizvoda i usluga na kvalitet me-
nadzment sistema (MS) u kome se realizuju proizvodi i usluge predstavlja slo-
zen proces. Primena i sertifikacija razliitih standarda/sistema: kvaliteta, soci-
jalne odgovornosti korporacije, bezbednosti, odnosno pouzdanosti, zahteva
nov, proaktivan menadzment stil i sistemsku orijentaciju.

Poseban problem su mala i srednja preduzec¢a koja ne raspolazu sa
dovoljno resursa da same izgrade zahtevne sisteme. Angazovanje razli€itih
konsultanata ¢esto dovodi do konfuzije usled njihovog razli¢itog pristupa u kre-
iranju ovih sistema. Sa druge strane ni sami standarde koje treba zadovoljitini-
su u potpunosti medusobno horizontalno uskladeni.

U ovoj situaciji preduzeca se nalaze pred dilemom ,Quo vadis®. Gleda-
no sa strane grupa potrosaca (kupci, akcionari) svaka zahteva samo sistem
prema standardu. Sa stanovista preduzeca, ono tezi da se $to jednostavnije
prilagodi zahtevima razli€itih standarda, i sa sopstvenim resursima , ciljevima i
planovima. Za svako preduzece postoje dva klju¢na problema koje treba resiti:

1. Integracija sistema u IMS i
2. Integracija IMS-a u preduzece.

U tabeli 3.9. su dati opsti standardizovani menadzment sistemi, stan-
dardi u kojima su definisani zahtevi i korisnici koji su zainteresovani za ove
sisteme, iz podrucja proizvoda i usluga.

TQM koncept na liderstvun i participaciji u kojoj su nosioci vrednosti or-
ganizacione kulture svi menadzeri, svi nivoi, svi ljudski resursi neprekidno.
Ovaj koncept je prevashodno posvecéen potroSacimal

Osnova TQM koncepta predstavlja postizanje bilansa u percepciji svih

zainteresovanih korisnika kompanije u koje spadaju: kupci, akcionari, zaposle-
ni, partneri, drustvo i buduc¢e generacije.
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Tabela 3.9. Standardizovani menadzment sistemi (MS)

Menadzment sistem (MS) Standard Korisnik
: Zainteresovana
Oznaka Naziv Oznaka strana
Quality Menagement
System .
QMS Menadzment sistem 1ISO9001:2000 Kupac
kvaliteta
Financial Management
FMS | System Sarbanis — Oxley Akcionari
; . . ct
Finansijski sistem kvaliteta
Food Safety Management
System HACCP/
RSMS | Menadzment sistem ISO 22000:2005 Kupac
bezbednosti hrane
Competence of the
Testing and Calibration
CTCL | Laboratories — 17582225899 Kupac
Kopetentnost ispitnih i :
metroloSki laboratorija
Dependability
Management System
DMS Menadzment sistem IEC 60300 Kupac
pouzdanosti

Slika 6.9. Koncepcija integrisanja menadzment sistema

J/  Specificnosti b
TS QMS - 1509001 A

 Specifi¢nosti |
OHSMS - OHSAS |
) 18001 |

[ Specifitnosti
EMS-ISO

Osnove sistema
sadrzane u
konceptu

(Autorski prikaz)
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PERCEPCIJA, OCEKIVANJA | SATISFAKCIJA POTROSACA

Koncept satisfakcije je sam po sebi apstraktan, a njegovo ostvarivanje
u usluznom poslu moze biti kompleksan i nesiguran proces. Satisfakcija po-
tro$aca je funkcija percepcije i o€ekivanja potro$aca'® , odnosno matematicki
izrazeno:

satisfakcija = percepcija - oéekivanja.

Ta oCekivanja potro$aca predstavljaju verovatno¢u dogadaja, a percep-
cija ocenu dogadaja u procesu proizvodenja i isporuke usluge.

Organizacija, kada posluje sa potroSacima, ima kako implicitne taka i ek-
skplicitne obaveze. Za oganizaciju nije dovoljno da ucini pokusaj da se zadov-
lie potrebe potrosaca, ako pri tom nisu uvazene i ugovorne obaveze. Sa ovog
aspekta satisfakcija potroSaca podrazumeva zadovoljenje odredenih standar-
da proizvoda ili usluga, cene, isporuke, pouzdanosti i kvaliteta.

Sa aspekta potroSaca, Jezgro satisfakcije predstavlja zadovoljenje ili
prevazilazenje oCekivanja potroSaca. Odusevljeni potrosa¢ (customer delight)
predstavlja najviSi nivo satisfakcije. Proces satisfakcije potrosaca nesumlji-
vo predstavlja kontinuiran proces koji niti po&inje niti se zavrSava kupovinom
proizvoda ili usluge. Customer delight obuhvata sve od selekcije proizvoda ili
usluge do kupovine i nastavlja se kroz naknadnu brigu za ponovnu kupovinu.

U celokupnom procesu jasne su tri sledece faze faze:

» faza pre kupovine,

e prodajna faza i

» faza nakon nakon prodaje.

Svaka ad navedenih faza moze znacajno doprineti satisfakciji potrosaca,
pocev od:

Prve faze u kojoj se oCekivanja potroSaca razvijaju putem propagande ili
nekim drugim oblikom informisanja;

U drugoj fazi potro$ac dozZivljava proces proizvodnje i isporuku usluge, i

Treca fazi u kojoj potrosa¢ spoznaje koristi od usluge.

Kombinacijom oCekivanja potroSaca i iskustva potroSa¢a odreduje se
nivo satisfakcije. Usluzne organizacije usmeravaju upravljanje operacijama na

123 Mudie, P. i Cottam, A. 1993.: The Management and Marketing of Services, Butterworth-
Heinemann.
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nacin kako bi zaposleni u organizaciji isporucili visoke nivoe satisfakcije potro-
Sacu i u tom smislu, interakcija sa potrosac¢ima je isto tako vazna kao i kvalitet
klju€nog proizvoda ili usluge koju pruza organizacija. U ovim organizacijama
satisfakcija je od presudnog znacaja i predstavlja strateSko oruzje u ostvarenju
njenih ciljeva.

Slika 7.9. Model satisfackije potroSaca

KONKURENCIA

!

_,| OCEKIVANI SATISFAKCIJA OPSTI NIVO
NIVO USLUGA POTROSACA USLUGE
N
ZIVAREC | __
| (word of mouth)
—» REKLAMIRANJE [+ PERCEPCIA
> ISKUSTVO [+ T
| .| DAALAC |
ISKUSTVA
| ,| POTREBA | TEHNICKI
POTROSACA >] KVALITET USLUGE

Izvor: Bateson, E ., 1988.: Manging Service Marketing, Text and Readings, The Dryden
Press.(autorska adaptacija)

Najuspesnije organizacije su prihvatile strategiju zadrZzavanja stalnih po-
troSacCa i sticanja novih sa stalnim zadovoljavanjem i prevazilazenjem njihovih
potreba i oCekivanja.

Slika 1.9. Sematski je prikaz boljeg razumevanja procesa satisfakcije po-
troSaca i faktora koji utiCu na njega.
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Prema Roderick M. Mc Nealy-u'®* model satisfakcije potroSaca pred-
stavljen je procesom koji ima Cetiri faze:

1. identifikovanje potroSaca - tekucih i potencijalni potrosaci organizaci-
je i potrosaci koji koriste usluge konkurentskih organizacija;

2. identifikovanje potreba i o¢ekivanja potro$aca - odredivanje prioritet-
nih potreba i oCekivanja i pokuSaj rangiranja i meriti istih;

3. merenje percepcije potroSaca - treba razumeti i znati kako potrodadi
opazaju performansu isporuke ovih potreba i ocekivanja;

4. razvijanje akcionih planova - organizacija mora imati integrisan stra-
teski plan koji je usmerena na prevazilazenje gepa i koji je nastao
izmedu aktuelnog nivoa performanse i onog koji zahtevaju potro3aci.

124 Mc Nealy, M. 1994.: Making Customer Satisfaction Happen, A Strategy for Delighting
Customers. Chapman and Hall.
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SPECIFICNOSTI KVALITETA USLUGE

U okviru ponude postojanje fleksibilnosti i osetljivosti, iskljuCuje nastanak
potencijalnih problema. Samo uspe$no uvazavanje potreba potrosaca zahte-
va razumevanje Sta potro$ac¢ pokusava da ucini sa usluznom ponudom.

Za Crosby-a'® to predstavlja podudaranje sa potrebama ili uvazavanje
potreba potroSaca. Oduseviti ili o€arati potroSaca (customer delight)'?® obez-
beduje nivo satisfakcije potroSaca iznad njegovih o€ekivanja U procesu di-
zajniranja usluznog proizvoda kvalitet zauzima veoma znacajno mesto. Pod
valitetom usluge podrazumeva misljenje stvoreno kod potrosaca ili korisnika o
koristi koje su dobili prilikom kupovine usluge. Kod donoSenja fundamentalnih
marketing odluka mora se imati u vidu da kvalitet usluznog proizvoda utice
na obim traznje za usluznim proizvodom kao i na profit i predstavlja danas
najvaznije sredstvo pozicioniranja usluznog proizvoda i usluzne organizaci-
je u odnosu na konkurente. Savremeno shvatanje marketinga kvalitet smatra
klju&nim problemom sa kojim se organizacija mora kontinuirano baviti. Kvalitet
usluge prate problemi koji su vezani za funkciju menadzmenta organizacije.
Sa aspekta menadzmenta, Parasuraman, Zetihami i Berry'?” ukazuju na neke
vazne specificnosti kvaliteta usluge:

» korisnicima usluga je teze da objektivno mere kvalitet usluge u odno-

su na kvalitet proizvoda;

» percepcije kvaliteta usiuge nastaju kao rezultat poredenja oekivanja

potroSaca sa stvarnom performansom usluge;

* ocene kvaliteta nisu nastale samo na osnovu rezultata - koristi uslu-

ge, vec obuhvataju i ocenu samog procesa ispomke i

» potroSac ima mnogo manje opipljivih znakova kada kupuje usluge

nego kada kupuju robe.

Kvalitet usluge sa aspekta menadzmenta je ¢esto posmatran kao po-
kreta€ promene u mnogim usluznim organizacijama. Zato je neophodno i vrlo
znacajno, identifikovatl razloge zbog kojih i gde nastaju propusti, a koji su di-
rektno vezani za sposobnost pruzanja konzistentnog kvaliteta usluge.

Kvalitet usluge je povezan sa nekoliko klju¢nih elemenata:
1. kvalitet usluge moze predstavljati neuhvatljiv koncept definisanja; on
predstavlja opStu meru koja je sastavljena od nekoliko elemenata, od

125 Crosbi, P.B., 1979.: Quality is Free, McGraw-Hill.
126 Deming, W. E., 1986.: Out of Crisis, Massachusetts, Institute of Tehnology.
127 Parasuraman A., Zetihami A. V and Berry L. L., 1985.Ibidem, Vol. 49 (99-104)
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kojih neki mogu biti pogodni za merenje, a drugi mogu biti predmet
subjektivnih ocena, kao i probleme merenja kvaliteta usluge prate i
problemi njegovog definisanja.

postoje problemi planiranja, izgradnje, standardizacije i odrzavanja
kvaliteta u razli€itim usluznim organizacijama, narocito tamo gde po-
stoji visok stepen kontakta izmedu kupca i prodavca usluge.
standardi kvaliteta usluge uglavnom su rezultat percepcije usluge od
strane potro$aca. Zato je neophodno spoznati koje atribute usluge
potroSsa¢ uzima u obzir i kojim redom, prilikom procenjivanja kvali-
teta usluge. Neophodno je predvidati koliko ¢e se ti atributi menjati,
imajuci u vidu promenijljive okolnosti. Dodatne teSkoce kod dizajnira-
nja, odrzavanja i upravljanja kvalitetom poti¢u od ¢injenice da usluge
mogu biti razli¢ito definisane kod pojedinacnih usluznih organizacija
na osnovu zahteva potrosaca.

Veoma Cesto se u literaturi o usluznom marketingu isti¢e znacaj i uloga

glavnog osoblja, koje je neposredno ukljuéeno u isporuku usluge, u odrza-
vanju i unapredenju kvaliteta. Hostage'?® isti¢e da kvalitet ponudene usluge
zavisi, pre svega, od kvaliteta zaposlenog osoblja.

128 Hostage, G. M., 1975.: “Quality Control in Service Business”, Harward Business Review,

Vol 53.
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TQM PRISTUP U OBLASTI USLUGA

U poslednje vreme, TQM pristup, narocito privlaci sve ve¢u paznju kao
reSenije ili klju€ za kontinuirano unapredenje kvaliteta, za postizanje dugoro¢ne
konkurentske prednosti. Ovaj pristup ¢esto ne pruza uvek o¢ekivane finansij-
ske rezultate, ali zato stvara zadovoljavaju¢a unapredenja u kvalitetu i konku-
rentskoj prednosti.

Unapredujuci kvalitet neminovno dovodi do smanjenja troSkova, kao re-
zultat rapidnog smanjenja propusta i greSaka. Rezultat toga dovodi do po-
vecanja prodaje a samim tim i finasijskog efekta, kao rezultat veceg nivoa
satisfakcije potroSaca.

Jedan broj istrazivaca istiCe da takva unapredenje viSe preovladuju u
proizvodnji i kod standardizovanih usluga (npr. fast food restorani), nego u
onim koja su visoko prilagodena individualnim potrbama (highly customized),

Prema Anderson-u i dr. prilagodavanje usluga individualnim potrebama
spreCava funkcionisanje ekonomije obima, zato $to su individualna unaprede-
nja troSkovno manje efikasna.

Donosenje profitabilnih odluka vezanih za troSkove unapredenja kvalite-
ta predstavlja klju€ni problem usluzne organizacije. Svi napori za unapredenje
kvaliteta moraju biti finansijski opravdani Sto podrazumeva poznavanje gde
treba uloziti napore i kada treba smanijiti njihova ulaganje.

Proces unapredenja kvaliteta usluge ima prevashodan cilj da poveca do-
hotke od prodaje, a zatim da smaniji troSkove smenjujudi ili eliminiSuci greske i
propuste u procesu pruzanja usluge.

Prema Rust-u, Zahorik-u i Keiningham-u'?® unapredenje kvaliteta usluge
moze dovesti do dva korisna efekta:

* spososobnost usluzne organizacije da privuce i poveca broj potrosa-
¢a, primenom word of mouth (pozitivne li¢ne poruke), kao i sposob-
nost firme da reklamira svoju ponudu. Ovaj efekat ima veliku sli€nost
i predstavlja deo “ofanzivnog marketinga” kojim se zele privuci novi
potrosaci .

* povecana satisfakcija tekucéih potrodaca dovodi do ponovnih kupovi-
na, tako da male stope zadrzavanja potroSaca imaju ogroman efekat
na profite organizacije. TroSkovi marketinga za privlacenje novih po-
troSaca su viSestruko veci od zadrZavanja postojecih potrosaca kao i
da postojeéi potrosaci teZe da kupuju viSe ad novih potroSaca. Nacin

129 Rust, T. R., Zahornik, J. A., and Keingham, I. T., 1995.:"Retum on Quality (ROQ): Making
Service Quality Financially Accountable”, Journal of Marketing, Vol. 59 (58-70).
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zadrzavanja tekucih potaroSa¢a pomocu viSeg nivoa satisfakcije na-
ziva se “defanzivni marketing” .
Pristup TQM mora uvazavati pristup prinosa na kvalitet koji su razvi-
li Rust i njegovi saradnici.’™ Rust-ov pristup kvalitetu se zasniva na sledece
pretpostavke:
1. kvalitet je inveslicija,
2. moraju biti finansijska opravdanost napora za unapredenje kvaliteta,
3. povecanje troskova na sprovodenju strategije za kvalitet, i
4. nisu uvek svi trosSkovi koji se ulazu u kvalitet podjednako validni.

Proces upravljanja kvalitetom moze se predstaviti na nov nacin koristeci
model unapredenja kvaliteta usluge i profitabinosti istrazivaa Rust-a i njego-
vih kolega. Ovaj model zahteva da se troSkovi unapredenja kvaliteta budu tre-
tirani na istaj osnovi kao troSkovi investicija, a ako se tako ne tretiraju javlja se
kao posledica nedostatak ¢vrste osnove za procenijivanje finansijskog uticaja.
Ovaj model pruza okvir za vrednovanje finansijskog uticaja napora koji su pre-
duzeti za unapredenje kvaliteta. Druga pretpostavka je vezana da napori koji
su vezani za kvalitet, moraju bili finansijski opravdani, moraju biti videni kao
sinergija pod pretpostavkom da kvalitet predstavlja investiciju

Ne iskljuCuje se mogucnost da neki napori za unapredenje kvaliteta
mogu biti neefikasni ili da je suvise mnogo troSeno (opadaijluéi prinosi), ili da
je novac za unapredenje troSen na pogresne stvari (neefikasna upotreba fon-
dova).

Gronroos™! predlaze program sa Sest podprograma upravljanja kvalite-
tom usluge koji treba da pomogne implementiranje usluzne strategije, tako da
se na izazove konstantnog povecanja usluzne konkurencije odgovori na pravi
nacin.

Navodimo Sest Gronroos-ovih pod programa:
razvoj usluznog koncepta,
program upravljanja oCekivanjima potrosaca,
program upravljanja rezultatom usluge,
program internog marketinga,
program upravljanja fizickim okruzenjem i
program upravljanja percepcijom potro3aca.

ok wn =

130 Rust, T. R., Zahornik, J. A. And I. T. Keingham, 1995.Ibidem

131 Gronroos, C., 1990.: Service Management and Marketing, Managaing The Moments of
Truth and Service Competition.Maxwell Macmillan.
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Efekti ovakvog upravljanja treba da budu uocljivi kroz unapredenje pro-
duktivnosti (eliminisanje rasipanja), i kroz unapredenje prodaje (izgradnju baze
lojalnih potro$aca).

FiziCki resursi, tehnologije i sistem usluzne organizacije, moraju biti ra-
zvijeni u skladu sa efikasnim internim standardima. Resursi i fizicko okruzenje,
mogu vrlo Cesto proizvesti negativan uticaj na percepciju interakcije izmedu
prodavca i kupca usluge. Stoga upravljanja fizickim okruzenjem predstavlja
neodvojiv deo ukupnog programa kvaliteta.

Slika 8.9. Proces TQM i profitabilnost
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unapredenje
s )
=
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unapredenje usluge |
- J —_—
l Smanjenje
N propusta i greSaka
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[ Word of mouth ] N 3 2 . —
: ¢ e g ) [ Ustede u troskovima ]
i Zadrzavanje
] v W
v potrosaca
- W - j
Privlacenje
novih notrosaca
L *[ Prihodi i tr¥igni udeo ]

; )
I Profitahilnost

Izvor: Rust, T. R., Zahornik, J. A. and I. T. Keingham, 1995. .:"Retum on Quality
(ROQ): Making Service Quality Financially Accountable”, Journal of Marketing, Vol. 59
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PRISTUPI UNAPREDENJA USLUZNOG KVALITETA

Unapredenje kvaliteta podrazumeva kontinuiranu aktivnost, proces kao
klju€ni elemenat TQM koji je koncentrisan na odredene ideale, vrednosti, re-
surse.

Po Collier-u™?2 postoje Cetiri vazna pristupa unapredenja kvaliteta:

1. komunikacioni pristup,

2. humani pristup,

3. pristup sistemima i standardima i

4. pristup usluznog menadzmenta.

Komunikacioni pristup treba biti iniciran i podrzan od strane svih zapo-
slenih u usluznoj organizaciju a posebno od top menadzmenta imajuéi u obzir
njihova ovlascéenja.

Nacini za realizaciju komunikativnog pristupa obuhvata referate, sastan-
ke, biltene kompanije, TV video, biltene uprave, saopstenje misije i propagan-
dne oglase. Njihov cilj je pokretnuti inicijative na svim nivoima unutar organi-
zacija koje su vezane za kvalitet.

Humani pristup se Cesto u literaturi predstavlja kao zabavni pristup iz
razloga $to se oslanja na manifestacije zabavnog karaktera koja predstavlja
nacin pomoc¢u koga se zeli posti¢i superiorna performansa usluznog kvali-
teta.

Harizmati€an pristup veoma dobro funkcioni$e u malim i preduzetnic-
kim fimama, u kojima su zaposleni motivisani i opunomoc¢eni da mogu pratiti
sami ostvarenje kvaliteta. Ovaj pristup predstavlja takode ljudski pristup i zavi-
si gotovo isklju€ivo od harizmati¢nosti lidera koji moze neprekidno da inspiriSe
ljude kako bi nadmasili sebe. Povecanje obima i kompleksnosti organizacije
dovodi do nastanka mnogih funkcionalanih podrupa, procesa, nivoa upravlja-
nja i polozaja, zbog €ega se stvara potreba za primenu drugih pristupa kao
dopuna harizmati¢nomg pristupu kao bi se postigla vrhunska performansa.

Velike kompanije harizmati¢an pristup podzavaju drugim pristupima kao
8to su sistemi i standardi.

Jedna od retkih organizacija je Wolt Disney, koja, pruzajuci uslugu, de-
monstrira u potpunosti usluzni menadzment pristup. Wolt Disney stavlja akce-

132 Collier A. D., 1994.: The Service/Quality Solution, Using Service Mangement to Gain
Competitive Advantage, IRWIN.
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nat na posao vrhunskog definisanja i dizajniranja usluznog paketa, usluznog
procesa i usluznog susreta, koji je €esto nazivan imaginarnim (“imaginee-
ring”). Njihov usluzni proces se stvara pre svega iz perspektive potro3aca,
odnosno na osnovu njegovog misljenja, tako da su usluzni susreti dignuti na
nivo posebnog statusa u organizaciji.

Drugi korak usluznog procesa se usmerava na izvrsenje u smislu funkci-
onalnog kvaliteta koji se odnosi na proces i tehniku kvaliteta, odnosno rezulta-
ta koji se odnosi na korist koju potroSac dobija. Treci korak istiCe kontinuirano
unapredenja kvaliteta usluge. Sugestije zaposlenih i reklamacije potroSaca su
u potpunosti inkorporirane u cikluse stalnog unapredenja kvaliteta. Wolt Dis-
ney je koris¢enjem usluznog menadzment pristupa, uspeo da izgradi kvalitet
usilige i konkurentsku prednost na trzistu.
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PROCES UNAPREDENJA USLUZNOG KVALITETA

Proces unapredenje usluznog kvaliteta nije ni malo jednostavan proces
imajuci u vidu da on mora imati zna¢ajne implikacije na celu kulturu organiza-
cije. U tom smislu Berry, Zetihamal i Parasuraman’? isti¢u neophodne korake
koji mogu dovesti do uspesnog unapredenja kvaliteta usluge:

e indentifikovanje primarnih determinanti kvaliteta usluge,

e upravljanje oCekivanjima potro8aca,

e upravljanje pojavnim oblicima,

e obrazovanje potroSaca u vezi sa uslugom,

e razvijanje kulture kvaliteta,

e automatizam kvaliteta i

e pracenje usluge.

Identifikovanje primarnih determinanti usluznog kvaliteta je presudno za
unapredenje kvaliteta. Ovde je prisutan problem zato §to primaoci usluga-po-
tro8aci i davaoci usluga ne opazaju usluzni kvalitet na osnovu uobi¢ajenih de-
terminanti, mada ih podrzavaju. Problem je zapravo u tome u to ih i primaoci i
davaoci usluga procenjuju na razliite nacine. Ovaj problem ne predstavlja oz-
bilinu smetnju na relaciji potroSac-davaoc usluge vec¢ odslikava sadrzajno bo-
gatstvo pojedinih usluga u kome potrosaci vide odredene vrednosti na osnovu
svoje intelektualne percepcije.

Veoma je razvijen pristup kod usluznih organizacija da cilju pridobijanja
novih potroSaca pribegavaju davanju odredena obecanja potroSacCima, kako
bi se kod njih stvorio neophodan nivo o€ekivanja od usluge koje im se nude.
Ta obecanja organizacije daju potroSacima uglavnom u skladu sa svojim mo-
gucnostima za pruzanje usluge, u nameri da ih potro$aci prihvate, kao i da se
pomocu njih stvori konkurentska prednost usluzne organizacije.

Za organizaciju je sigurno bolje, da obec¢anja ne prevazilaze nivo usluz-
nog kvaliteta, jer u suprotnom, mogu se realno oCekivati nezZeljene posledice
po organizaciju.

Kada govorimo o institucionalnim faktorima koji mogu pomoci u pruza-
nju kvalitetnih usluga, ali mogu i omesti pruzanja kvalitetne usluge. NajCesc¢e
se navode slededi institucionalni faktori:

e ljudski koji obuhvataju profil radnog mesta, selekciju, obrazovanje,

nagradivanje i karijeru,

* organizacija i stnuktura - integracija i koordinacija funkcija i izvesta-

vanje o strukturi,

133 Berry, L. L., Zetihamal, V. A. and A. Parasuraman, 1985. Quality counts in service, too.
Business Horizons, maj-jun 44-52.
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merenje - pracenje reklamacija i satisfakcije potrosaca, ocena izvrsenja,
sistemska podrska - uklju€uje tehni¢ku, kompjutersku i podrsku baze
podataka,

usluge - obuhvataju dodatnu vrednost, asortiman i kvalitet, standar-
de izvr8enja, koji zadovoljavaju potrebe i oCekivanja potrosaca,
programi - upravljanje reklamacijama, sredstva prodaje i promocije,
kao i menadzment sredstva,

komunikacije (interna) - politike i procedure, povratna sprega u okvi-
ru organizacije i

komunikacija (eksterna) - obrazovanje potroSaca, stvaranje oCekivanja.

Rust, Zahorik i Keinigham'* isticu da se kod preduzimanja napora za
unapredenje kvaliteta usluge mora uzeti finansijska opravdanost ovog proce-
sa. Jedan od najznacajnijih ciljeva svakog programa merenja satisfakcije po-
troSacCa i kvaliteta usluge je omogucavanje menadZzmentu, da tacno definiSe
proces i podprocese, kako bi napori za unapredenje kvaliteta doveli do veceg
stepena zadrzavanja potoroSaca.

Navedeni istrazivadi istiCu da kod pristupa unapredenja kvaliteta usluge,
koji podrazumeva i finansijsku opravdanost, prikupljene informacije treba da
podrze odluku menadzmenta o angazovanju finasijskih sredstava, tek nakon
Sto se uverimo da su ulaganja u sistem profitabilna.

Unapredenja kvaliteta usluge se sastoji od pet zasebnih faza:

1.

prikupljanje informacija; ankete potroSaca, trziSne informacije, in-
terne informacije. Prva faza je tipicna po tome $to je teSko koristiti
razmisljanje menadzera, zbog ¢ega neizbezno nastaju informacioni
gepovi, ¢ak i u najsofisticiranijim kompanijama,
prepoznavanje potencijalnih prilika - menadzeri identifikuju najbolju
priliku za profitabilno unapredivanje kvaliteta,
limitirano testiranje unapredivanja; predvideni troskovi i obim u kome
ocCekivana promena u procentu zadovoljenih ili procentu veoma za-
dovoljnih (delight), zaista postoji,
finansijske konstrukcije; zasnovane na ¢vrstim podacima - jednacine
finansijskog uticaja, sa ispravljenim procenama troSkova i efikasno-
sti, koje se sada koriste kao input,

adaptirati napore za unapredenje kvaliteta - menadzment mora pri-
lagoditi sve napore kako bi snaZan finansijski prinos sigurno rezul-
tovao uz neophodne troSkove koji su vezani za preduzimanje ovih
napora.

134 Rust, T. R., Zahornik, J. A. And |. T. Keingham, 1995.: “Retum on Quality (ROQ): Making
Service Quality Funnanciall Accountable”, Journal of Marketing, Vol 59 (58-70).
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TEHNIKE MERENJA KVALITETA

TQM pristup istie potrebu za ostvarenje potpune kulturne promene, da
stari stavovi budu zamenjeni novim, zasnovanim na satisfakciji potroSaca, eli-
minisanju ranijih propusta i kontinuiranom unapredenju kvaliteta usluge. Koristi
nastaju zbog vece izrazajnosti talenta, energije i privrZzenosti kod svakog zapo-
slenog u organizaciji. Medutim, ovde postoji druga strana ovog pristupa, koja
se bavi merenjem, analizom i sistemskim pristupom u reSavanju problema.

Obavezno, kvalitet mora biti meren, bas kao i uzroci, zbog kojih nastaju
greSke. Neophodno je detaljno analizirati sve TQM Kkoristi, kroz brojna sred-
stva i tehnike za merenje i registrovanje kvaliteta, medu kojima se isticu:'®:

1. Pareto analize,

2. Fishbone dijagram, brainstroming ,

3. Gantt-ovi dijagrami i blok-dijagrami, kao i

4. histogrami za pracenje kvaliteta.

Prikaz 3.9. Fishbone dijagram

OPREMA ' PERSONAL

OSTALO
\ POSLEDICE
MATERIJAL PROCEDURE
Autor

135 Reynolds, I., 1994.: Beyond TQM. Sheldon Press.
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Izlozeni prikaz objaSnjava fishbone dijagram, pomocu koga jedna avio
- kompanija utvrduje uzroke i posledice. ldentifikuje se najpre posledica u cilju
odlaganja leta aviona €iji uzroci se mogu podeliti u nekoliko glavnih kategorija,
atosu:

e personal - zadocnjenje posade,

e oprema - tehni¢ki nedostaci,

e ostalo — nepovoljni vremenski uslovi,

* materijal — neblagovremeni dotok goriva, kao i

e procedure - zakasnela prijava leta.

Utvrdivanje uzroka problema predstavlja jedno pitanje, a nalaZzenje re-
Senja sasvim drugo pitanje. Brainstroming oznacava opstu tehniku za dostiza-
nje kreativnih reSenja problema, na najbolji praktiCan nacin. Permanentno se
inicira grupa da sugeriSe ideje; navode se svi €lanovi grupe na: razmis$ljanja,
inspiracije i ocenjivanja prema reSavanju problema. OdrZavaju se sastanci,
kako bi se proizvelo mnogo ideja, uz isklju¢enje kritike; svako razmisljanje je
dobrodoslo, potrebno je davanje §to veceg broja ideja, kao i pravilna kombina-
cija i poboljsanje tih ideja.
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BENCHMARKING KVALITETA

U savremenom vremenu benchmarking predstavlja metodu koja je po-
svecCena unapredenju rada i kvaliteta, a najceSce je koriste uspesne firme.
U prevodu sa engleskog jezika, benchmark oznaCava standard, vrednost
ili reper prema kome se mere ili uporeduju druge vrednosti. Drugim recima,
benchmarking je sistematski pristup u unapredivanju procesa i aktivnosti u
organizaciji; on se odvija kroz stalno poredenje sa istim ili sli¢nim procesima
koji se smatraju najboljim, bez obzira kakvog su porekla, eksternog ili internog,
navedeni procesi.

Posmatrana metoda se sastoji u otkrivanju, utvrdivanju i razumevanju
procesa i poslova koji se na nekom drugom mestu obavljaju na najbolji mogudéi
nacin i njihovom preno$enju i adaptiranju u odnosu na neke druge procese u
odredenom segmentu organizacije.

Benchmarking tezi da se u organizaciji unaprede postojeci poslovi, us-
postave novi standardi rada koji ¢e doprineti da se i sama organizacija razli-
kuje od konkurencije. U osnovi benchmarkinga je jasna, prirodna i razumljiva
Zelja: da se uci od onih koji su bolji od nas.

Mnogobrojne su definicije benchmarking-a, ali u prvom redu, sve one
propagiraju u¢enje, razmenu informacija i usvajanje najboljih praksi u cilju po-
stepenih poboljSanja u performansama.

U najkracem, benchmarking predstavlja ,Li¢no poboljSanje na osnovu
ucenja od drugih®. Prakti¢no, ova metoda obuhvata: uoCavanje razlika u per-
formansama, nalazenje adekvatnih reSenja za poboljSanje, implementaciju re-
Senja i proces monitoringa uz analizu koristi.

Sire posmatrano, benchmarking predstavlja uporedno ocenjivanje per-
formansi. Uze gledano, benchmarking predstavlja proces identifikacije i pri-
mene najboljih prakti€nih reSenja u cilju poboljSanja svih poslovnih osobenosti
posmatrane kompanije.

Kvalitetan benchmarking, u kome se loSe performanse zamenjuju po-
boljSanjima, za produkt ima znacajne opipljive koristi koje su:

e postepene promene u samom funkcionisanju ;

e poboljSanje kvaliteta i produktivnosti i

e poboljSanje samog nacina merenja performansi.

208



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

Slika 9.9. . Proces benchmarking-a
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Pouzdano se moze tvrditi da benchmarking moze pozitivho da uti¢e na
elemente koji su neophodni da se nastavi kontinuirano poboljSanje, kao §to su:

» realan stav u odnosu na relativhe Sanse i opasnosti;

e veci kredibilitet u odnosu na nove pristupe;

* bolja motivisanost osoblja, koja je u duhu promena;

» reSenost da se ostvari kompromis o tome $ta je potrebno da bi se
uvele promene;

e prihvatanje Sire slike i sticanje Sire perspektive uzajamnog delovanja
faktora (ili aktera) koji omogucavaju sprovodenje dobre prakse;

e uzajamna interakcija na svim delovima, unutar i izmedu uprava; i

* osecaj zadovoljstva gradana u vezi s administrativnim i javnim uslu-
gama.

PonaijviSe zahvaljujuéi Robert Champ-u'*® nastaje izraz benchmarking;po
ovom autoru on predstavlja ubrzano ucenje organizacije (proces sticanja zna-
nja, vestina i sposobnost unapredenja svih performansi organizacije, odnosno
ova metoda se moze dvojako definisati:

136 Camp, C. R., 1989.:"Benchmarking; The Search for Industry Best Practices that Lead to
Superior Performance”, WI: ASQC Quality Press.
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e benchmarking, kao kontinuiran proces merenja proizvoda, usluga i
praksi prema najsnaznijim konkurentima ili onim kompanijama koje
Su priznate za industrijske lidere i

e benchmarking je traganje za najboljim praksama u industriji koje do-

vode do superiorne performanse.

Na japanskom jeziku, ova re¢ odgovara terminu “dantotsli” koji znaci
poku$aj da se postane “najbolji medu najboljima”. Neophodno je dakle, da se
uporede i kopiraju operacije, proizvodi, usluge unutar i izvan industrije u kojoj
se usluzna organizacija nalazi.

Veoma Cesto, benchmarking predstavlja deo Sireg pristupa kontinualnim
podsticajima za unapredenje i nalazi se pod kiSobranom upravljanja kvalite-
tom, merenja performanse, ili kontinuiranog unapredenja menadZzmenta. Me-
dutim, on je posmatran najceS¢e kao “pokretal” podsticaja za kontinuirano
unapredenje.

Prva kompanija koja je to uocCila je Xerox Corporation; ona je prva pri-
hvatila benchmarking kao glavno sredstvo u postizanju konkurentske pred-
nosti. Najpre je zapoCela benchmarking u proizvodniji, sa ciliem unapredenja
kvaliteta proizvoda i unapredenja karakteristika proizvoda. Ipak, bilo je nekih
teSko¢a u njegovom izvrSenju u odeljenjima kao $to su usluge odrzavanja,
fakturisanja, naplate i distribucije, sve dok nije bilo priznato da su “proizvodi”,
zapravo predstavljali proces. Istrazujuci lagano, Xerox je pronasao sopstvene
prednosti u svom poslovhom miljeu.

Benchmarking je moguce primeniti za veliki broj podrucja, ukljuCujuci
reklamiranje, prodaju, istrazivanje i razvoj, potroSace i proizvode, distribuci-
ju, marketing, finansije, pogon i opremu, organizacione aspekte i planiranje.
Benchmarking aktivnosti su najpre bile iskljuivo usmerene na konkurenciju,
dok nije postalo jasno da konkurentska prednost nije postignuta samo pomo-
¢u istrazivanja snaga i slabosti konkurenata. Da bi se konkurentska prednost
ostvarila i zadrzala, nije dovoljno samo uskladivanje sa naporima konkurenata
vecC i nadmetanje sa njima.

Bolnica u Americi, uze¢emo je za primer, ima problem sa usluzivanjem
pacijenata hranom, jer su pacijenti spremljenu hranu ocenili loSom ocenom.U
Zelji da unapredi proces pripreme i kvalitet bolniCke porcije, ova bolnica je u
procesu benchmarking-a, uzela prakti¢an proces usluZivanja hranom najbo-
lieg u tom poslu Ritz Charlton grupu hotela koji takode sluze veliki broj obeda
u toku dana. Praksa “najboljih” sluzi samo kao “polazna tacka” koja zahteva
dalje razmatranje njihove primene u organizaciji.
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Christopher, Payne i Ballantyne'’ analiziraju benchmarking pristup kao
slojeviti proces kroz:

1. identifikaciju konkurentskog okruzja ,

2. definisanje klju¢nih usluznih faktora ,

3. ustanovljenje relativhog mesta i uloge kompanije ,

4. konstruisanje usluznih profila za svakog konkurenta ponaosob, kao i

5. analiziranje relevantnih Cinjenica koje odgovaraju usluznoj dimenziji.

137 Christopher, M., Payne and D. Balantyne, 1993.:.” Relationchip Marketing, Bringing
quality, customer service, and marketing together”, Butterworth — Heinemann.
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KVALITET USLUZNE KOMPANIJE

Definisanje i praéenje kvaliteta obavlja se u okviru usluzne organizacije.
Shodno tome, namece se potreba razmotranja Cetri kljuéna podrucja organi-
zacije u okviru kojih pitanja kvaliteta usluga moze biti izloZeno:

e usluzni susret;

e dizajn usluge;

* produktivnost usluge i

* usluzna organizacija i kultura.

Price, Arnould, Tierney'8, u cilju boljeg razumevanja usluznih odnosa,
istiCu vazne do sada zanemarene dimenzije “moments of truth”, kada se po-
troSaci nalaze u interakciji sa davaocem usluge:

e vremensko trajanje usluznog susreta;

e emotivni sadrzaj usluznog susreta i

e prostorna blizina davaoca usluge i potroSaca.

Od ovih dimenzija usluznog susreta znac¢ajno utiCu na uobli¢avanje per-
formanse davaoca usluge i veza izmedu performanse davaoca usluge, afek-
tivne reakcije i satisfakcije potro$aca. Studije pokazuje da ove tri dimenzije
usluznog susreta direktno utiCu na performansu davaoca usluge a samim tim
i na usluzne rezultate. Performansa davaoca usluge zasniva se na njihovoj
vestinama i kompetentnosti koje su u neposrednoj vezi sa isporukom usluge.

Osoblje usluznog sektora koje isporu€uje uslugu ima odredene speci-
ficne uloge u okviru grani¢nog sloja organizacije i zasluzuju posebnu paznju
samim tim $to je u direkthnom kontaktu sa potroSacima ono je u moguénosti
da pruzi usluznoj organizaciji sve bitne informacije o potro$acdima Sto se tiCe
ocekivanja i korisnosti koje potroSaci ocekuju od usluge. Bitneru i dr."* navo-
de postojanje dva klju¢na nacina kako da se znanje, dobijeno od osoblja za
kontakti:
e znanje mogu da koriste sami zaposleni na prvoj liniji usluzivanja,
kako bi unapredili svoju interakciju sa potroSacima i kvalitet usluge i

e znanje moze da Kkoristi firma, odnosno menadzment firme, u cilju
donoSenja izmene strategije usluzne organizacije u cilju stvaranja
kvalitetnijih usluga.

138 Price, L. L., Arnauld, J. E. and P. Tierney 1995. Ibidem

139 Bitner, J. M. Booms, H. B. and A. L. 1994.: “Critical Service Encounters The Employee’s
Viewepoint” Journal of Marketing Vol 59.
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DIMENZIJE KVALITETA USLUGA

Garvin' smatra da se re¢ kvalitet u usluznim firmama mora rastaviti na
delove pogodne za njihovo lakSe manipulisanje. Samo se tada mogu definisati
nivoi kvaliteta, u okviru kojih se organizacija mozZe pojaviti na trzistu.

Na opazenost kvaliteta usluge upozorava Groénroos™! koji kvalitetu pri-
pisuje dve osnovne dimenzije i koje se ogledaju u vidu:

1. tehniCke ili rezultantske dimenzije i
2. funkcionalne ili dimenzije, koja je vezana za sam proces usluzivanja.

Poznato je da je za potroSaCa veoma znacajno $&ta dobija u interak-
cijama sa usluznom firmom, kao i korist koju potroda¢ dobija od usluge, §to
bitno utiCe na orjentisanost usluzne organizacije $to se tiCe kvaliteta usluge.
Kvalitet usluznog proizvoda je uglavnom meren onim koju korist potrosac¢ do-
bija u procesu usluZivanja. Medutim, korist predstavlja samo jednu dimenziju
kvaliteta - tehnicki kvalitet koji je rezultat procesa proizvodnje usluge. Osim
toga, ovde su prisutne i nekoliko interakcija izmedu davaoca usluge i potro$a-
¢a i koje obuhvataju uspe$no upravaljanje moments of truth. Ovo ukazuje da
tehniCka dimenzija kvaliteta ne moze biti jedina vrednost za ukupan kvalitet
usluge.

Proces isporuke ili funckionalni kvalitet, odnosi se na to kako potrosac
prima, plaéa, dozivljava ili koristi uslugu. On obuhvata sve aspekte nacina na
koji je usluga isporu¢ena, odnosno sve proceduralne korake i stil pruzanja
usluge. Pojam funkcionalnog kvaliteta otkriva nam, da je proces isporuke, isto
toliko znacajan kao rezultat usluge, ali treba i naglasiti da se funkcionalna
dimenzija kvaliteta ne moze tako objektivno proceniti, kao $to je slu€aj sa teh-
nickom dimenzijom. U tom slu€aju je neophodno imati na umu znacaj subjek-
tivnog opazanja usluge od strane potroSa¢a. Mozemo da rezimiramo da kod
kvaliteta usluge imamo dve osnovne dimenzije koje se ogledaju u tome, Sta
potrosac prihvata i na koji nacin prihvata, dozivljava i koristi uslugu.

140 Garvin, G. A., 1987.: “Competing on the Eight Dimensions og Quality”, Harward Business
Review,

141 Groénroos C. 1993.: Startegic Management and Marketing in Sevice Sector, Cambridge
Press
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KATEGORIJE KVALITETA USLUGE

Prilikom ocenjivanja kvaliteta usluge, prema dosadanjim radovima
brojnih istrazivaca, potrosaci koriste slicne kriterijume. Istrazivaci Zeithaml i
Berry'2 istiCu deset klju¢nih kategorija koje oni nazivaju kategorijama kvaliteta
usluge. Njihove kategorije su izlozene slede¢im redom:

1.

2.

10.

Pouzdanost - podrazumeva sposobnost da se pouzdano, ta¢no i
dosledno pruZi obec¢ana usluga,

Osetljivost - spremnost i odlu€¢nost osoblja da pruzi uslugu u sustini
podrazumeva neophodnost pruzanja brze uslugu kao i pruzanje nop-
hodnu pomo¢ potro$acima, §to zahteva ugradenu brzinu i fleksibil-
nost u procesu pruzanja usluga.

Kompetentnost se ogleda u posedovanje vestina i znanja koja su
viSe nego neophodna za izvrSenje usluge.

Pristupacnost predstavlja moguc¢nost olakSavanja kontakta sa po-
tro8acima.

Kurtoaznost je determinanta koja sadrzi uctivost, respekt, obzir i
prijateljsko osecanje koje potrosac treba da uoci kod osoblja za
kontakt sa potrosacCima.

Komunikativhost se zasniva na lako razumljivim porukama ka po-
tro8acCima u cilju permanentno dobro odrzavanje informisanosti po-
troSaca.

Kredibilitet se ogleda kroz naziv kompanije, reputacijll kompanije,
licne karakteristike osoblja koje dolazi u kontakt sa potroSadima i
stepen agresivne prodaje koja je obuhvacéena interakcijama sa po-
troSacima.

Sigurnost podrazumeva oslobadanje od opasnosti, rizika i neizve-
snosti, a ogleda se kroz fizicku bezbednosti, finansijsku sigurnost i
poverenje.

Razumevanje i upucenost na potroSaca obuhvata aktivnosti u cilju
razumevanja potreba potro$aca. Ova determinanta podrazumeva
izu€avanje specijalnih zahteva potroSaca.

Opipljivost pretpostavlja pojavu fizickih dokaza opreme koja se kori-
sti u procesu pruzanja usluge; komunikacionih materijala, koji pret-
postavljaju pojavne oblike usluge, fizicke pogodnosti, izgled osoblja,
sredstava, fizicko predstavljanje usluge (plasticna kreditna kartica).

142 Parasuraman, A, Zeihaml, AV. and L. L. Berry 1985.: “A Conceptual Model of Service
Quality and Implications for Future”, Journal of Marketing, Vol. 49.
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Navedene kategorije nisu sveobuhvatne $to je i razumljivo postojanjem
mnogobrojnih karakteristika i nacinu prilaza istraZivata tim karakteristika-
ma. U tom smislu navodimo i determinante kvaliteta koje su dali tri istrazi-
vaca: Parasuraman, Zeithaml i Berry svodeéi determinante kvaliteta na pet
najznacaijnijin: '

1.

pouzdanost - sposobnost da se obecéana usluga pruzi tacno i do-
sledno,

2. osetljivost —podrazumeva brzu uslugu i spremnost da se pomogne
potrosacima,

3. sigurnost — zahteva znanje i kurtoaznost osoblja i spremnost da se
udahne poverenje i pouzdanje,

4. empatija - predstavlja brigu i paznju prema potro$acima,

5. opipljivost — pogodnosti opreme i osoblja za kontakt sa potro§acima.

Rezultate ankete prikazuje Tabela 1.10., gde se karakteristike kvaliteta
usluge su ocenjivane u rasponu od 1 do 5. Rezultat koji je vecée od 4 ukazuju
da atributi usluge imaju veliki zna€aj za izgradnju pozitivhog imidza kvaliteta.
Atributi usluge sa ocenom od 3 do 4 mogu se posmatrati kao neutralni, zato
Sto ga ne mogu povecati pozitivho, kada je u pitanju percepcija kvaliteta, ali
mogu ga znacajno umanijiti. Atributi usluge sa ocenom ispod 3, nisu bili zapa-
Zeni kao znacajni kod organizacija koje su anketirane.

Tabela 1.10. Znacaj usluznih determinanti '*

Determinanta kvaliteta Znacaj determinante
KOMPELENCIJA. ....eiiiiiiiiiiiee e 4.6
Opazena vrednost USIUGE..........uuiis 4.6
POUZAANOST......eee e 4.6
Kurtoaznost 0Soblja...........cccuiiiiiiiiiii e 4.5
Sposobnost da se postave stvari na pravo mesto

- kada je neSto propusSteno............ooeeeeiiiiie 4.5
- kada je potroSac u NepriliCi........cceeeeeeiiiiiiiiiiiiie e, 4.5
Komunikacija sa potrosaCima............cceeeeeeeiiiiiiiiiiieeee e 4.5
Celokupno vreme pruzanja USIUge...........c.uueeeeeeeeiiiiiiiiaeeeeeene 4.4

143 Parasuraman, A, Ibidem.

144 Armistead, C. and G. C1eark, 1994.: “Service Qualify and Service Recovery: The role of

capacify Managemenf”, The Fufure of Services Managemenf
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Prijateljsko osecanje osoblja...........cccccoooiiiiiiiiiiii . 4.2
RaspolozZivost USIUGE.........cooiviiiiiiiiiiiiiie e 4.2
Vreme inicijalne reakCije............oovviiiiiiiiiiiiiie e 4.2
Koliko se potrosaci osecaju znacajnim..................ccooeeeeeeinn 4.1
Pristupacnost pravim ljudima...........cccccveei i, 4.0
Proizvodni imidZ...........cooooiiiiiiiiiiiii 3.9
Pristupanost i IoKacija..........ccuuveeeiiiiiiiiii 3.7
Potrosacev pogled na finansijski rizik...............cc..cooeiiiinninn, 3.6
Vreme provedeno sa osobljem za kontakt............................... 3.5
Pojedinacno dizajnirane usluge...........ccccceeeiiiiiiiiiieeece e 3.3
Cisto okruzenje (0KOlNA)...........cccvoveveueeeeeeeeeeeeeeee e 3.3
MoC garancCije..........cooooiiiiiii e, 3.2
Pomocne robe..........oooo 29
Udobnost OKruzZenja..........cooooiiiiiiiiiiiiiieee e 29
PotroSacevo glediste rizika

SHENOG. . 2.8
= FIZICKOG et 2.8

Uocljivo je da se neke od navedenih determinanti direktno zavisne od
uCinka osoblja za kontakt sa potroSacima. Empatija i sigurnost odgovaraju
ovoim determinantama, a moglo bi se reci da i osetljivost i pouzdanost, takode
u veoma velikoj meri zavise od ucinka ljudi.

Program procene kvaliteta varira od organizacije do organizacije a po-
drazumeva odredivanje elemenata koje treba da merimo. U najve¢em broju
usluznih organizacije ustanovljeni su kriterijumi pomocu kojih potrosac pro-
cenjuje kvalitet usluge.’® U prve kriterijume spadaju: opipljivost, pouzdanost,
osetljivost, kompetencija i kurtoaznost.

Od presudnog znacaja za usluzne organizacije na prvom mestu je kva-
litet usluga. Kada je u pitanju definisanje najznacajnijih karakteristika kvaliteta
usluge Armistead i Clark™® su sproveli anketu medu stru¢njacima koji rade u
vecéem broju usluznih poslova.

145 Parasuraman, A., Zeihaml, A. V. and L. L. Berry 1985. :"SERVQUAL: A multiple ltem
Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service Quality”. Journal of Retailing, 64 (1),
Spring.

146 Armistead, C. and G. Clark, 1994.: “Service Quality i Service Recovery: The Role of
Capacity Management” u Armistead, C., The Furore of Service Management, The Crainfeld
University.

219



dr Vladimir S. Stojanovi¢ MARKETING USLUGA

OCEKIVANI KVALITET | PERCEPCIJA USLUGE

Prema Groénroos-u'#’ dobar percipirani kvalitet se postize kada dozivlje-
ni kvalitet zadovoljava oCekivanja potroSac¢€a, odnosno oc€ekivani kvalitet. U
slu€aju nerealnih oCekivanja ukupni opazeni kvalitet ¢e biti nezadovoljavajuci,
mada kada bi bio meren na neki objektivni nacin ovaj dozivljeni kvalitet moze
biti dobar (slika 1.2.).

Na stvaranje oCekivanog kvaliteta ultiCe nekoliko faktora:

e trziSne komunikacije,

e word-of-mouth komunikacije,

e imidz (korporativnog i lokalnog) i

e potreba potrosaca.

TrziSne komunikacije obuhvataju propagandu, direct mail adnose sa jav-
no$éu i prodajne kampanje, koji su pod direktnom kontrolom firme. Sto se ti¢e
imidza i word-of-mouth, ove faktore firma moze indirektno kontrolisati. Zna-
Cajne implikacije na ocekivanja potroSaca, imaju potrebe potroSaca ali one
predstavljaju i sredstvo za prevazilazenje oCekivanja potrosaca. U tom siucaju,
doci ¢e do vecteg stepena satisfakcije-odusevljenja potrosaca.

U sluc¢aju da dode do pruzanja usluge neadekvatnog kvaliteta, greSka
se moZze popraviti ili obrazloZiti zasto su stvari iSle pogreSno samo kroz aktivni
kontakt sa potrosaeem. Ovo je nezgodnije i verovatno manje efikasno u odno-
su na dobro upravljanje moment-of-truth.

Koncept moment-of-truth ili trust doslovno znaci vreme i mesto kada i i
gde davalac usluge ima moguc¢nost da demonstrira potroSacu kvalitet svoje
usluge. Jan Carlzon ga definiSe kao epizodu u okviru koje potroSaci dolaze u
kontakt sa nekim aspektom kompanije i u toku tog kontakta ona ima mogué-
nost da stvori utisak kod potroSaca. To predstavlja pravu moguéu priliku, koja
se mora iskoristiti, inaCe potrosa¢ moze biti izgubljen. Putem upravljanja ovim
moment-of-truth mi upravljamo potro§a¢kom percepcijom usluge.

Cesto se predlaze podela usluznog proizvoda na dva razli¢ita elementa:

1. elemenat usluznog proizvoda koji ukljuCuje proizvodnju i proces is-

poruke usluge i

2. elemenat usluznog proizvoda koji stavlja akcenat na buduce koristi

koje potroSac dobija od usluge.

147 Gronroos, C., 1992.: Service Management and Marketing, Maxwell MacMillian
Publishing
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Slika 1.10. Ukupno opazeni kvalitet

UKUPNO OPAZENI
KVALITET

-TRZISNA
KOMUNIKACUA
- IMIDZ
- WORD-OF-MOUTCH
- POTREBE
G POTROSACA

Z

KVALITET

‘ KAKQY

Izvor: Grénroos C. 1988.: “Service Quality: The Six Criteria of Good Service Quality”.
Review of Business, No.3. (redizajnirao autor)
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ANALIZA PROBLEMA U KVALITETU USLUGE

Da bi bolje razumeli kvalitet usluge i podsticanje na ispitivanje klju¢nih
problema koji nastaju u vezi sa kvalitetom, uze¢emo za primer model analize
propusta (gap analysis), koga su razvili Parasuraman, Zeithaml i Berry'&,
Ovaj model ujedno moze da posluzi u unapredenju kvaliteta usluge.

Slika 2.10. Model analize problema u kvalitetu usluge

word-of-mouth PERSONALNE word-of-mouth
komunikaciie POTREBE komunikaciie

!

OCEKIVANA
r---->] USLUGA

GAP 5 &

OPAZENA
USLUGA

3

POTROSAC

ISPORUKA
USLUGE

A
{ SPOLJNA
rrevobENE g s
PERCEPCIJA )
NA
SPECIFIKACIJ

GAP 1 F USLUZNOG
|

: UPRAVLJANJE
' PERCEPCIJAMA
OCEKIVANJA
POTROSACA

MARKETAR

Izvor: Parasuraman, A, Zeihaml, A. V. and L. L. Berry 1985.: “A Conceptual Model of
Service Quality and Implications for Future”, Journal of Marketing, Vol. 49. (redizajn
autora)

148 Parasuraman, A., Zetihaml, A. V. and L. L. Berry, 1985.: “A Conceptual Model of 4. Service/
Quality and Its Implications for Future Research “, Journal of Marketing, Vol 49 (99-104)
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Slika 2.10. u gornjem delu modela navedene su pojave koje su vezane
za ponasSanje potroSaca. OcCekivana usluga predstavlja funkciju ranijeg isku-
stva potrosaca, personalnih potreba i word-ai-mouth komunikacije. Dozivljena
(opazena) usluga je rezultat serije internih odluka i aktivnosti. Percepcije me-
nadzmenta vezane za oCekivanja potroSaea utiCu na odluke koje su vezane
za proces specifikacije usluznog kvaliteta. Od trziSne komunikacije se moze
oCekivati da ¢e uticati, kako na oCekivan, tako i na opazeni kvalitet usluge.

Na prikazanoj slici ilustrovano je pet osnovnih propusta (Gepova), koji
nastaju izmedu razli¢itih elemenata osnovne strukture. Ovi gepovi su rezultat
nedoslednosti u procesu upravljanja kvalitetom. Osnovna struktura pokazuje
na kom se stepenu mora razmatrati usluzni kvalitet, kada se on analizira i
planira.

Gep 1. prikazuje odstupanje izmedu oCekivanja potroSaca i upravlja-
nja percepcijama potrosaca, §to znaci da menadzment pogreSno percepira
ocCekivanja potrosaca, kao i opStu neuskladenost izmedu davaoca usluge i
potroSaea. NajceS¢i uzrok tome je Sto mnoge organizacije ne razumeju Sta
potroSaci oCekuju od usluge, i obavezno nastaje kao posledica dobijanja ne-
tacnih informacija rezultatima istrazivanja trzista i analize konkurencije, netac-
no interpretirane informacije u vezi sa ocekivanjima potro$aca, nepostojanja
analize traznje i neadekvatna informisanost o odnosu firme i njenih potrosaca.

Ako rezimiramo uzroke gepa 1, najkraCe reeno one su:

1. neadekvatna orijentacija marketing istraZivanja,

2. nedostatak vertikalne komunikacije,

3. nedovoljan fokus na razvoj odnosa i

4. loSe upravljanje Zalbama potroSaca uz neadekvatne korektivne akcije.

Gep 2. je prikaz odstupanja izmedu percepcija menadzZzmenta i specifi-
kacija usluznog kvaliteta, $to znaci da specifikacije kvaliteta usluge nisu kon-
zistentne sa percepcijama menadzmenta, kada je u pitanju kvalitet. Na ovo
utiCu brojni faktori, pre svih, odsustvo angazovanja ukupnog menadzmenta u
ostvarenju kvaliteta usluge, nedostatak resursa i prevelika traznja, nedostatak
jasnog cilja koji se postavlja pred organizaciju i u nedovoljnu podrsku top me-
nadzmenta u procesu planiranja kvaliteta usluge UsluZne organizacije imaju
Cesto neprilike, zato Sto sve ovo znacajno utiCe, sa aspekta potroSaea, na
kvalitet usluge.

Ako rezimiramo uzroke gepa 2, najkraCe re€eno one su:

1. loSe dizajnirana usluga,

2. odsustvo standarda definisanih sa aspekta potroSaca i

3. neodgovarajuci usluzni ambijent i fizicki elementi usluge.
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Gap 3. oznacCava da specifikacije kvaliteta nisu uskladene sa performan-
som proizvodnje usluge i procesa isporuke. Nastaje kao posledica suvise kom-
plikovane pecifikacije, neuskladenosti kompetncija osoblja sa specifikacijama,
loSeg upravljanja usluznim operacijama, ili nedovoljnog internog marketinga.

NajCesc¢i razlozi zbog kojih dolazi do gepa 3 su:

1. nedostaci u upravljanju ljudskim resursima,

2. potroSaci ne saraduju na pravi nacin,

3. problemi sa usluznim posrednicima i

4. loSe uskladivanje ponude i traznje.

Gap 4. ukazuje na razliku izmedu isporucene usluge i onoga $to je pred-
hodno saopsteno potro$acu u vezi sa uslugom. Data obec¢anja pomoc¢u trzi-
sne komunikacije, nisu konzistentna sa isporu¢enom uslugom. Ekonomska
propaganda i drugi oblici komunikacije mogu presudno uticati na o€ekivanja
potroSaca. Kao i u svakodnevnim ljudskim odnosima, neispunjena obecanja
ostavljaju gorak ukus u ustima i negativno uti¢u na razvoj dugoro¢nih odnosa.

Osnovni uzroci gepa 4 su:

1. odsustvo integrisanih marketing komunikacija,

2. neefektivno upravljanje oCekivanjima potro$aca,

3. preterana obecanja i

4. neadekvatne horizontalne komunikacije

Gap 5. potencira razliku izmedu oCekivanja i percepcija potroSaca koja
je rezultat uticaja ranije istaknutih gepova kada usluga nije kozistentna sa
oCekivanom ili traZzenom uslugom i ta razlika predstavlja klju¢ni izazov u pro-
cesu pruzanja dobrog kvaliteta usluge, kojim se mora zadovoljiti ili prevazici
oCekivanje potrosaca. MoZzemo o ovom gepu reci da on ukazuje prouzroko-
vane probleme vezane za kvalitet, $to dovodi do loSe word-of-mounch komuni-
kacije, negativnog uticaja na korporativni i lokalni imidzZ i na kraju do gubljenja
pozicije na trziStu usluga.
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UPRAVLJANJE USLUZNIM KVALITETOM

Razmatranja kvaliteta usluge je u direktnoj vezi sa zadovoljenja potre-
ba i oCekivanja potroSaca. Sistemi kvaliteta sluze za stvaranje i odrzavanje
visokog kvaliteta roba i usluga. Upravljanje kvalitetom predstavlja integralni
deo procesa zadovoljenja potreba i oCekivanja internih i eksternih potrosaca.
Proces upravljanja zahteva jasno razumevanje zelja potrosaea i mogucnosti
organizacije za njihovo ispunjenje.

Vrlo brzi razvoj sistema kvaliteta u poslednjim godinama pa se moze
kategorizovati prema redosledu:

* inspekcija kvaliteta;

* kontrola kvaliteta;

» obezbedivanje kvaliteta;

e potpunu kontrolu kvaliteta i

e TQM pristup kvalitetu.

Primenom inspekcije kvaliteta je jedini na€in za obezbedenje kvaliteta
proizvoda ili usluge. Ona se ogledala na prostom inspekcijski zasnovanom
sistemu kojim se ispituje jedna ili viSe karakteristika proizvoda, usluge ili ak-
tivnosti i uporeduje sa odredenim setom zahteva, u cilju ocenjiivanja njihove
uskladenosti.

Usnerenst kontrole kvaliteta je ka otkrivanjem nedostataka, vezanih za
proizvode ili usluge, ona se razvija iz inspekcijskih aktivnosti u izrazima pre-
finjenosti metoda i sistema, kao i sredstava i tehnika upravljanja kvalitetom.

Obezbedivanje kvaliteta stavlja u prvi plan, spre€avanje nastanka gres-
ke, odnosno drugaciju kontrolu kvaliteta, kojom se Zeli otkriti greSka. Obezbe-
divanje kvaliteta koristi proizvodne i operacione metode menadzmenta i druge
proceduralne pristupe u obezbedivanju ugradnje kvaliteta u sistem.

Sistem obezbedenja potpune kontrole kvaliteta ili sistema odnosi se na
organizovanje kvaliteta u proizvodu ili usluzi sprovodenjem politike obezbede-
nja kvaliteta, kao i kroz kontinualno unapredenje, adnosno stvaranje ambijenta
u kame celokupno osoblje daje doprinos unapredenju kvaliteta.

Ovaj pristup omoguc¢ava organizaciji ostvarenje, dokumentovanje i Cuva-
nje uspesnog sistema kvalitaeta, ana moZze na taj nacin demonstrirati potrosa-
¢ima svoju predanost kvalitetu i sposobnost zadovoljenja njihovih potreba za
kvalitetom. Na taj nacin se obezbeduju standardi za obezbedivanje kvaliteta
koji predstavljaju osnovu za primenu TQM pristupa.
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Slika 3.10. Dijagram upravljanja usluznim kvalitetom
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Sistem za obezbedivanje kvaliteta olicen u ISO 9000 standardima moze
predstavljati solidnu osnovu za implementaciju TQM pristupa.

On funkcioni8e na osnovu nekoliko principa:

e zapisati kako zadaci treba da budu izvrseni,

e voditi evidenciju,

e vrSiti reviziju,

e upravljati kontrolom kvaliteta,

e alocirati odgovrnost i

e kontrolisati administrativni posao.
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Osnovni princip kontinuiranog unapredenja, koji je fundamentalan za
TQM, potvrduju da inkrementalni pristup obezbeduje dugoroéno unapredenje.
Medutim, pre poCetka sa radom na kontroli kvaliteta, treba preduzeti sledece
korake:'4°

e gledajudi sliku 13.4. treba staviti inicijalni fokus na povratnu spregu

od klijenta do tekuce performanse,
» unapredenja treba da budu traZzena u marketing funkcijama: dizajnu
i isporuci usluge,

» teSnje povezati okvir sistema formalne dokumentacije koji mora biti
dizajniran i izvr8en u skladu sa principom: toliko puno koliko mora$
i toliko malo koliko sme$ (as much as you must and as little as you
may!) i

» paralelno sa poslednjim korakom preduzeti akcije kako bi se pruZzila

podrska osoblju u njihovom radu.

Standardi kvaliteta Cine sustinu, oni predstavljaju predmet paznje prak-
ticara i zna¢ajan elemenat dinamike promene u upravljanju kvalitetom. ISO
9004-2 obuhvata upravljanje kvalitetom usluge, stoga je bitno razviti na ta-
kav nacin usluzne standarde za certifikaciju kako bi odgovarali standardu za
upravljanje kvalitetom koji ve¢ postoji.

149 Armisted, C., 1994.: The future of Services Management. The Crainfield Management
Research Series, Kogan Page.
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NAGRADA "MALCOLM BALDRIGE"- KRITERIJUMI ZA KVALITET

U toku 1987. godine, americki Kongres je definisao nacional-
nu godiSnju nagradu za kvalitet,pod imenom - “Malcolm Baldrige”,
Cime su interes i briga za kvalitet podignuti na nivo drzave. Kriteri-
jumi koji su uvedeni za dobijanje prestizne nagrade postali su stan-
dard i putokaz za sve one kompanije koje se bave unapredenjem
kvaliteta. Kompanije koje se prijavljuju za nagradu se ocenjuju u
sedam kategorija, a maksimalni broj bodova koji se moze osvojiti
je 1000, i to:

. Liderstvo - 95 boda

. Informatika - 75 boda

. StrateSko planiranje - 60 boda

. MenadZment ljudskih resursa - 150 boda

. Upravljanje procesom kvaliteta - 140 boda

. Ostvareni rezultati - 180 boda

. Zadovoljenje potreba potro$aca - 300 poena

Prve tri godine, za nagradu se prijavilo 203 kompanije, ali
nagradu je dobilo samo njih 9. Od pobednika se trazi da svoje
uspesne strategije, pozitivha reSenja i iskustva podele sa drugim
kompanijama, tako da se efekat nagrade viSestruko multiplikuje.
Sledeci znacajan efekat koji ovu nagradu cCini prestiznom je €inje-
nica da kompanije koje su nagradu dobile, imaju pozitivan uticaj
na svoje mnogobrojne dobavljace, kao znacajne karike u procesu
TQM.Na primer,prava potvrda toga je da Motorola ili Westinghou-
se, kao dobitnici nagrade proteklih godina, ne Zele da posluju sa
dobavljaCima koji se i sami nisu prijavili za nagradu i koji se ne
angaZzuju na sprovodenju njenih proklamovanih kriterijuma.

NO O~ OON -

\,' AFrTIT S AT AT =B lw . Home of the
ANALIUINAL .\sl.l;u:om
e ALDRIGE
Q{J‘E{}"\.LIPF‘r * NATIONAL
PROGRAM ot
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UNAPREDENJE SISTEMA KVALITETA

Uvodenje TQM menadzmenta je poc¢elo u pedesetim godinama i veze se
za pionire Deminga i Jurana. Osnovni pristup TQM-a je usmeren oko koncepta
proSirenja strateSkog poslovnog plana sa uvodenjem ciljeva kvaliteta. Tako da
proces zadovoljenja ciljeva vezanih za kvalitet ide paralelno sa zadovoljenjem
tradicionalnih ciljeva kao $to su prodaja, razvoj novog proizvoda i profit. Juran
4-5 istice veliku ulogu top menadzmenta u omogucavanju primene novog
osnhovnog pristupa. Tako liderstvo postaje presudno za uspeh ostvarenja TQM
i kontinuirano unapredenje kvaliteta i na kraju konkurentsku prednost.

Koncept nazvan “Juran Trilogy” je osnova koja stoji iza ovog pristupa
a koji je prilagoden tradicionalnom menadzment procesu planiranja, kontrole
unapredenja. Juran iznosi da upravljanje kvalitetom obuhvata tri procesa: pla-
niranje kvaliteta, kontrolu kvaliteta i unapredenje kvaliteta. Ova konceptualni
okvir pokazuje na koji nacin funkcija kvaliteta treba da bude organizovana, da
bi se postigla maksimalna efikasnost u okviru organizacije.

Crosby™° je razvio niz od Cetranaest koraka za unapredenje kvaliteta
koji su zasnovani na praksi “zerodefects culture” (kultura nultih defekata), koja
je dizajnirana da smaniji troSkove i unapredi kvalitet pomocéu “pruzanja pravih
stvari na pravi nacin u pravo vreme”.

Sustinski elementi ovog pristupa ogledaju se kroz:

e potroSacki usmeren standard kvaliteta,

e interni (osoblje organizacije) i eksterni potrosadi,

» spreCavanje, a ne leCenje,

e orijentacija na viSe instance,

» svaki sluzbenik organizacije je kontrolor kvaliteta,

» komunikacija u dva smera,

» stalno unapredivanje i

* merenje - koriS¢enje pareto analize, blok dijagrama procesa, uzroc-

no posledic¢ni dijagrami.

Conway-eva'™' strategiju upravljanja kvalitetom za menadzere “The
Right Way to Manage”, opisuje ovaj sistem kao sistem menadZmenta za os-
tvarenje unapredenja kroz kvalitet u svim aktivnostima. Conway-ev sistem je
usmeren ka eksternim potroSaCima organizacije koji govore organizaciji koje
proizvode ili usluge Zele da kupe i koju cenu su voljni da plate. On obuhvata

150 Crosby, Ph., 1979.:Quality is Free, Penguin Group.
151 Conway, E. W., 1990.: The Quality Secret: The Right Way to Manage. Conway Qualitay.
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operacije organizacije i on se proSiruje na eksterne dobavljace organizacije.
Pomocu procesa unapredenja sistem kontinuirano otkriva, kvantifikuje i eli-
miniSe Cetiri oblika rasipanja: materijala, kapitala, ljudskog vremena, energije
i talenta. Medutim, Conway sagledava moguénosti za prodaju i ostvarenje
profita prilagodavanjem organizacije i to pre svega sisteme ljudskih odno-
sa, tako da ljudi Zele da rade na sasvim nov nacin, razvijanje potpuno novog
pristupa i privrzenost firme kontinuiranom unapredenju kvaliteta. To zahteva
potpunu reviziju korporativane kulture koju treba da obavi na svim nivoima
organizacije.

Opisujuci koncept TQM koao filozofiju, Saylor'®? istiCe “sistemati¢nu,
konzistentnu i rasirenu po celoj organizaciji, perspektivu koja uklju¢uje svakog
u sve”. Ovaj koncept se usresreduje na primarno isticanje potpune satisfakcije
kako internih tako i eksternih potroSaca, koja u okviru menadzment okruze-
nja, zahteva kontinuirano unapredenje svih sistema i procesa. TQM filozofija
naglasava neophodnost angaZovanja svih zaposlenih u organizaciji, kako bi
se unapredio kvalitet. Ovakav tip filozofije Saylor formuliSe da bi se ostvarila
pobeda na trzistu.

Prakti¢an model TQM-a, koji bi bio pogodan za primenu u malim i sred-
njim firmama, izgradio je Roger Tunks'™3. On praktiéno opisuje svaki korak
procesa koji je dizajniran za razvoj uspesne organizacije koja je prvenstveno
usresredena na kvalitet, primenom sistema “brze putanje do kvaliteta” koja
se ogleda u brzem ostvarenju rezultata, manjem broju greSaka, smanjenim
troSkovima i na kraju povecanoj satisfakciji potrosaca.

Pristup Tunks-a je prevashodno orjentisan na ostvarenje pune satisfak-
cije potrosaca, zadovoljenje ili prevazilazenja oCekivanja i potreba potrosaca.
Za uspeSno ostvarenje ovog programa, u osnovne pretpostavke spadaju:

1. povecéan obim ovlaséenja zaposlenima,

2. privrzenost top menadzmenta,

3. kultura korporacije,

4. saopStenje misije,

5. benchmarking,

6. obrazovanje i osposobljavanje,

7. nagradivanje i davanje priznanja,

8. sredstva komunikacijie,

9. liderstvo i

10. poslovna etika.

152 Saylor, H. J. 1992. TQM Field Manual. McGraw-Hill.
153 Tunks, R., 1992.: Fast Track to Quality, McGraw-Hill.
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Implementacija ovog pristupa u organizaciju zahteva krupne promene
unutar i u vezi sa organizacijom. Ljudi se moraju promeniti; potrebni su novi
stavovi i nova specijalizovana znanja u cilju zadovoljenja potreba i oCekivanja
(internih i eksternih) potrosaca.

Proces reinzineringa je relativno skoro pronadeno sredstvo i predstavlja
noviji trend u menadZzmentu. On predstavalja u prvom redu proces inovacije,
zatim klju€ni proces ostvarenja prodornih rezultata. Ogleda se kroz temeljno
redizajniranje radnog procesa. Pomocu reinzinjeringa definiSe se osnovni pro-
ces i koje organizacione elemente treba eliminisati.

Organizacije moraju znati kako da razlikuju sta je “lepo da se ima” od
toga sta je “neophodno da se ima”. Ako organizacije dovoljno dobro poznaju
svoje potroSace, mogu odgovoriti na sve izazove. Proces reenginering-a je
Cesto koriS¢en zasebno, medutim, on znacajno potpomaze realizaciju TQM
ciljeva u svim organizacijama.
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WORLD-CLASS SERVICE

Osnovna karakteristika usluznih organizacija “svetske klase”(world-
class service) je pre svega njena superiorna poslovna performansa koja je
nastala kao rezultat upravljanja: procesom, potrodacima-korisnicima usluge,
osobljem i strukturom. Za ovakav rezultat zasluzna je dobro postavljena jasna
vizija strategijski odredenog koncepta, inkorporacijom odgovarajuée kulture i
sa vrhunskim liderstvom. Kod usluznih organizacija “svetske klase” linija ra-
zvoja ima stalnu uzlaznu putanju $to je rezultat dobro postavljene strategije
razvoja i njenog doslovnog primenjivanja.

Organizacije svetske klase imaju impresivne poslovne rezultate u koje
osim finansijskih i nefinansijskih rezultata spadaju i satisfakcija potrosaca kao
i zaposlenih u kompaniji. Ove organizacije imaju pre svega za cilj da stvaraju
vrednost i zato su priznate od strane potroSaca, industrijskih organizacija, eko-
nomskih istraziva€a i poslovnih analiticara.

“Svetske klase”, kako se navodi, organizacije predstavljaju uzor drugim,
manje uspesnim organizacijama koje imaju prirodnu teZnju da se uporeduju
sa najboljim organizacijama kako bi dosli do strateSkog modela koji bi im omo-
gucio brzi, veci i sigurniji razvoj. ( Proces uporedivanja, istaknut u prethodnom
tekstu, sa najboljim oznacen je kao benchmarking a organizacija “svetske
klase” oznaCava se kao benchmarking organizacija.

U samom pocetku procesa benchmarkinga, prvo pitanje koje se po-
stavlja, odnosi se na klju¢ne karakteristike benchmarking organizacije koje su
proizvele imponzantan uspeh ).

Karakteristike world-class service

U okviru posmatrane organizacije postoje dve vrste motora aktivnosti
koje su podjednako zasluzne za dostignute rezultate. Rec€ je zapravo o pokre-
taCima sa nivoa korporacije koji odslikavaju strukturalni mozaik organizacije,
uz primenu Siroke palete aktivnosti na operativhom nivou .

Osnovne karakteristike koje su na nivou korporacije, ukljuéuju:

Iskazano liderstvo - originalno usluzno liderstvo na svim nivoima or-
ganizacije, neophodno je za razvoj i odrZzavanje organizacije svetske klase.
Ovaj koncept organizacije mora se stalno naglasavati i odredivati. Izrazena je
liderska volja da se saslu$a i usmeri komunikacija u organizaciji u oba smera.
Liderstvo mora da karakteriSe vera i investiranje u ljude, sisteme, obuku i ispo-
ruku impresivne usluge.

Profilisana vizija korporacije, nije samo u tome da organizacija zna
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gde ide vec€ i da ima sposobnost da to prenese i drugima. Viziju kreiraju doka-
zani lideri, pruZa zaposlenima ne&to u 8ta moraju da veruju, nesto &to ih pro-
vocira i uliva im emocionalnu snagu koja je potrebna da bi isporucili kvalitetnu
uslugu.

Zacrtan koncept usluzne kompanije, mora da definiSe aktivnosti na
upadljiv i jasan nacin. Dobro definisan usluzni koncept u organizacijama svet-
ske klase je izuzetna komunikativnost koju zaposleni i potro$aci dobro razu-
meju. ImidZ marke je prepoznatljiv na trzistu, sa prizvukom epiteta trziSnog
lidera.

Regenerativna kultura je kultura koja se sama obnavlja, ne vraca se u
pro$lost, na »dobra, stara vremena«, ve¢ podsti€e razvoj novih nacina razmi-
Sljanja i postupanja. Pozitivan stav je generisan organizacionom kulturom koja
je konzistentna sa objavljenom konkurentskom strategijom, a njenoj vrednosti
doprinose svi zaposleni.

Jasno razvijena strategija organizacije svetske klase iskazana je kroz
jasne planove, odreéujuci nacin kako ¢e jedna usluzna organizacija postici
svoje ciljeve i viziju. Vizija nije nerealnaarna, vec¢ nesto konkretno $to zaposle-
ni smatraju za normalnu potrebu i nesto $to je dostizno.

Osnovne karakteristike na operativnom su:

* volja da se sasluSa potroSac

e stalnost razvoja procesa

» konzistentnost usluge

» uctivost

« stav »can do« (»mogu«)

e pozitivno razmisljanje o malom i velikom

* posvecenost zaposlenih

e pravilno upravljanje performansom

e preispitivanje postignutog

Volja da se saslusa potrosac - Organizacije svetke klase koriste mno-
ge metode i Cine veliki napor da sasluSaju svoje potroSace. Detaljno raz-
matraju dobijene komentare jer su svesni da potroSacki pogledi imaju veoma
vaznu ulogu u upravljaju razvojem. Sjedinjenju potrebe potroSaca i sopstvene
kriterijume, $to ima presudnu ulogu i za finansijski uspeh.

Stalnost razvoja procesa - Organizacije svetske klase imaju strategiju
stalnog razvoja svojih usluga. Razvoj nije samo redizajn, vec pre svega rein-
vencija usluga. Ove su organizacije spremne, a i to ¢ine, preuzimaju rizike
- kada imaju osecaj da ¢e krenuti dobro. One su isto tako pripravne i da se
povuku, pa €ak i napuste ideju, bez obzira na troSkove istraZivanja, ako se
¢ini da se inovacija nece isplatiti. Organienja u isporuci vide kao fleksibilna i
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pazljivo upravljaju preplitanjima svoje ponude sa drugim pruzaocima usluga.

Konzistentnost usluge — ogleda se ustaljenom i rutinskom praksom
u isporuci usluga i mogu iznenaditi potroSace svojim nivoom usluge, svojom
voljom da se bave problemom, svojom sposobno$¢u da vrate poverenje potro-
Saca posle problema, te i samom brzinom svoje usluge. Takve usluzne kom-
panije se smatraju izuzetnim jer sjedinjuju osnove usluzivanja sa umetnoscu
iznenadenja.

Uctivost - Potrosaci organizacija svetske klase su izuzetno zadovoljni
Sto se njihovi predlozi i komentari rado slusaju i prihvataju razumne zahteve
vezane za uslugu. Organizacija svetske klase nikada ne koristi mehani¢ke od-
govore u smislu »Zao nam je, mi ne mozemo to da prihvatimo.« ve¢ ohrabruje
potroSace, u okviru maksimalnog uvazavanja zahteva potro$aca. Poznat je
kliSe na recepcijama hotela, kao standardni odgovor: »No problem«. Za orga-
nizacije svetske klase, ovo predstavlja realnost. Kada potrosa¢ zatrazi nesto
treba da se pita: »Da li su me saslusali i hoce li ispuniti moj zahtey, ili je moj
zahtev nestao u crnoj rupi?«, a kada sebi da odgovor, znace da li je imao posla
sa organizacijom svetske klase.

Stav »can do« - Organizacije svetske klase koncentrisane su na dugo-
ro¢ne veze sa potroSacima i traze naCine da ugode potrosacima.

Pozitivno razmisljanje o velikom i malom - Predsednik »British
Airways-a«, Lord Marshall, o ovome je rekao: »Nista suviSe veliko. Nista
suvise malo.«. Organizacije svetske klase nikada ne gube pogled na »celu
sliku«, drzeci strategiju, koncept i viziju u prvom planu, dok u isto vreme
obracaju veliku paznju i na detalje. David Good, generalni direktor »Central
Samui Beach Resort Hotel«, rekao je: »Radi se o malim stvarima, licnim
kontaktima, kao 5to je provodenje vremena sa gostima; par minuta tu i tamo
da se upoznaju ljudi, par minuta da se sa njima porazgovara.« Obracanje
paznje na detalje izdvaja ove organizacije od konkurencije. Kroz detalje po-
tro8ac susrece izuzetnost.

Posvecéenost zaposlenih - Sjajnu uslugu isporucuju zaposleni, direk-
tno ili indirektno. Osoblje je posveéeno organizaciji i usluznom konceptu jer
su uklju€eni u proces razvoja usluge, ohrabreni da ovladaju procesom is-
poruke, da traze nacine za njeno poboljSanje, a motivisani su priznanjima i
nagradama.

Pravilno upravljanje performansom - Klju¢ni pokretaci se mere, uslu-
ga se paZzljivo odreduje i postavljaju ciljevi u kljuénim oblastima poslovanja.
Rezultati, finansijski i operacioni, prenose se kroz celu organizaciju. Ciljevi
se baziraju ne samo na tome $ta je postignuto u proSlosti nego i na aktivno-
stima konkurencije i drugih izvanrednih organizacija. Organizacije svetske
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klase dobro razumeju ostatak industrije i regularno i sistemati¢no proverava-
ju usluge svojih konkurenata, ne samo zbog poredenja nego i zbog ucenja,
razvoja i rasta.

Preispitivanje postignutog - Ovo je jedna od klju¢nih stvari koja od-
vaja izvanredno od vrlo dobrog — nedostatak ugodnosti. Organizacije svetske
klase nikada ne prihvataju da su postignuti ciljevi. Ustaljena je praksa stalnog
preispitivanja organi¢enja a ohrabrenje talenata vodi ove organizacije stalno
napred.
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AKTIVNOSTI MARKETINGA

Neke postavke koncepcije marketinga Kotler '*#je slikovito izrazio na sle-
dece nacine:

* «Pronadi zelje i ispuni ih»

» «Proizvodi ono $to moze$ prodati, a ne pokuSavaj da prodaje$ ono

§to ne moze$ proizvesti»

* «Voli kupca, a ne proizvod».

Marketing se sastoji, kao §to je ve¢ re€eno, od aktivnosti pojedinaca i
organizacija koje omogucuju, olakSavaju i ubrzavaju razmenu putem stvaranja
proizvoda, odredivanja njihovih cena, promocije i distribucije.

Marketing pocinje pre nego &to proizvod postoji i nastavlja se dugo na-
kon njegove prodaje, prateci stalno Sta se dogada na trziStu i neprestano tra-
ZeCi puteve za povecanje stepena zadovoljenja potreba kupaca.

Neke od aktivnosti obavljaju veletrgovina, maloprodaja, agenti, brokeri,
dileri, transportne organizacije, finansijske institucije, osiguravajuce organiza-
cije, agencije za istrazivanje trzista, propagandne agencije i sl., a neke obav-
ljaju ¢ak i sami kupci (prevoz robe, na primer).

Skup aktivnosti marketinga koje obavlja jedno preduzece €ini marketins-
ku poslovnu funkciju. Ove aktivhosti su obi¢no objedinjene u okviru zasebne
organizacione jedinice koja se ¢esto naziva sektor, odeljenje ili sluzba za mar-
keting.

Kao poslovna funkcija, marketing koordinirano sa drugim poslovnim
funkcijama (proizvodnom, finansijskom, kadrovskom i dr.) povezuje ukupne
aktivnosti preduzeca sa zahtevima kupaca.

Marketing je most koji povezuje mogucnosti preduzeéa sa potrebama
kupaca.

Da bi marketing (kao poslovna funkcija) mogao uspedno da obavi svoju
integrativhu ulogu potrebno je:

e da sve aktivnosti koje ¢ine marketing kao poslovnu funkciju budu

medusobno koordinirane,
» da marketing kao poslovna funkcija bude koordiniran sa ostalim po-
slovnim funkcijama u preduzecu, i

e da marketing kao poslovna funkcija obezbedi neophodnu koordinaci-
ju sa organizacijama i institucijama sredine (kupcima, dobavlja¢ima,
kanalima prodaje, bankama, saobrac¢ajnim organizacijama, osigura-
vajuc¢im organizacijama, istrazivackim organizacijama i dr.).

154 Kotler, P., 2007.: Kako kreirati, ovladati i dominirati trziStem, Asee, Novi Sad, str. 121-153
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Prikaz 1.11. Funkcije usluznog marketinga

KUPAC

MARKETING

PROIZVODNIJA

FINANSUE

KADROVI

Marketing kao vazna funkcija ima znacajnu ulogu u odlucivanju o funda-
mentalnim pitanjima poslovanja, kao Sto su:

» S&ta treba da Cini ponudu preduzeca (koji proizvodi i usluge)?

* kome treba ponuditi proizvode i usluge (izbor ciljnog trzista)?

e kada treba ponuditi proizvode i usluge, kom ciljnom trzistu?

» kako treba da izgleda ponuda (uskladivanje elemenata ponude i nji-
hovo prilagodavanje potrebama i zahtevima ciljnog trzista)?

e pod kojim uslovima ponuditi proizvode i usluge (odredivanje cene,
odredivanje popusta za razliCite tipove kupaca, odredivanje ostalih
bitnih uslova prodaje)
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RAZVOJ 1ZVOZNOG MARKETINGA

Savremene kompanije precizno odreduju nedostatak vestina izvoznog
marketinga kao sustinsku prepreku za razvoj odrzivog medunarodnog trzista.
NajceS¢a ograni¢enja medunarodnog marketinga su:

1. Priprema pristupa novim trzistima.

2. Ekonomska opravdanost osvajanja trzista,

3. Preforsiranost internih snaga ulaskom na novo trziste, kao i

4. Ulazak na nova ino - trzista.

Prikaz 2.11. Limitiranost izvoznog marketinga

Lranos zvornog
Mlkeing

Proces izvoznog marketinga

Proces izvoznog marketinga je sintetizovan, svi su delovi medu-
sobno povezani, zavise jedan od drugog, a uspeh kampanje zavisi od me-
dusobnog delovanja razli¢itih faza. Prva faza procesa izvoznog marketinga
je revizija izvoznih Sansi i opasnosti korporacije u smislu izvoznih moguc¢-
nosti. Druga faza je lociranje trzista na koja treba izvoziti. Tre¢a faza je
razvoj izvozne strategije i proboj preduzeca na trziste. Cetvrta je priprema za
marketing kampanju. Na kraju, na potezu je kompanija, koja treba da realizuje
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planirani izvozni cil].

Ovaj postupak se koristi u kompanijama koja tek po€inju da razvijaju svo-
je izvozne aktivnosti. Program moze da omogudi pojedinaénu uslugu za svako
preduzece individualno.Savremeni razvoj izvoznog marketinga je kompleksan
posao sa medusobno povezanim koracima, koji su nezavisni. Radi pojedno-
stavljenja ovog viSestepenog procesa, proces je prikazan u pet koraka:

Slika 1.11. Proces izvoznog marketinga

5.
Implementacija

4. Primena 1. Revizija
marketinske izvoznih
kampanje mogucnosti

3. Marketingka

strategija 2. Lokacija trzista

Za svaku kategoriju proizvoda i usluga, postoji aktuelno i potencijalno
trziste, kao $to je pojasnjeno na prikazu 14.6. gde je ilustrativno i nedvosmi-
sleno predstavljen prvi brend koji se pojavio na odredenom trzistu stvarajuci
tako odredenu kategoriju proizvoda ili usluge. Uzet je namerno proizvod koji je
svojom pojavom nagovestio spektar novih usluga.

Ukoliko je to trziste dovoljno veliko, a i jeste jer je od planetarne vazno-
sti, sasvim je realno oCekivati da ¢e se pojaviti i drugi proizvod a samim tim i
uvecanje spektra usluga, koji je prepoznao istu mogucnost.

Pojava drugog konkurenta nagovestava i realnu moguénost pojave i na-
rednog, treceg konkurenta. Treci konkurent se tada suoCava sa teSkocama
posto prva dva uglavnom zauzimaju najveéi deo trzista, po nekim autorima
prva dva konkurenta pokrivaju oko 75% trzista, ostavljajuci tako vrlo malo
prostora za treCeg konkurenta kao i ostale koji se pojave na tom istom trzistu.
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Pozicioniranje je povezano sa segmentacijom. Ranije smo naveli da po-
zicioniranje znadi isticanje konkretnih karakteristika po kojima se proizvodi i
usluge jedne kompanije razlikuju od proizvoda i usluga konkurencije. Pozi-
cioniranje moze da doprinese preciznosti u targetiranju novog segmenta, a
dozvoljava i diferencijaciju unutar postoje¢eg segmenta.

Svaki brend ima utvrdenu poziciju ili teZi konkretnom pozicioniranju, ¢ak
i unutar istog segmenta. Izbor karakteristika i njihovo isticanje daju osobenost
brendu, razlikuju ga od drugih i €ine prepoznatljivim. Svaka nova segmenta-
cija trziSta pojavom novih konkurenata dovodi do hiperfragmentiranosti trzi-
Sta. Efekti fragmentacije, na dugi rok, preovladuju nad efektima ekspanzije, pa
time i smanjuju moguci uspeh novog proizvoda ili usluge.

Slika 2.11. Usluzno opredeljena organizacija

. Nova
POTROSACKI SLOJ
\ 1L 1
GRANICNI SLOJ
s i
MENADZMENT
l KOORDINACIONI SLOJ

SREDNJI MENADZMENT I
PERSONALNE I POMOCNE FUNKCIJE

.

PROIZVODNJA I ISPORUKA
USLUGE
- interakcija izmedu kupca i prodavea

Autor

Savremeni menadzeri moraju racunati na usluznu organizaciji kroz po-
stojanje tri navedena nivoa, a kupci su uklju€eni kao deo organizacije ne uzi-
majuci ih u obzir kao puke konzumente, nezavisne od usluZne organizacije.
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Slika 3.11. Odgovornost personala za operacije i marekting u usluznoj

organizaciji
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Izvor: Gummesson, E. 1981.: “Markering Cosr Concepr in Service Firms”: Industrial
Marekring Management, No. 1.(redizajnirao autor)

Usluzno osoblje je izuzetno znacajno, kako bi model mogao da se ra-
zvije, kroz stalno sadejstvo i permanentnu revitalizaciju. Usluzni menadzment
se nalazi u koordinacionom sloju i njegova sustinska odgovornost se ogleda
u aktivnosti koordinacije da se proizvede potrebna i kvalitetna usluga, a krun-
ski zadatak menadZmenta nije samo puko kontrolisanje i vodenje zaposlenih,
nego kreacija sistema koji stvarno €ini moguc¢im pruzanje kvalitetne usluge.

Kod organizacija usluznog tipa, proces je potpuno razli¢it, obzirom da
kod njih ne dominiraju ve¢ postojeéi, uobiajeni marketing poslovi. Sa dru-
ge strane, kod marketing odeljenja robne organizacije ostaju najcesce tekuci
marketing zadaci i samo deo marketing funkcije moze biti voden od strane kla-
sitnog marketing odelenja. Znacajne marketing aktivnosti su najc¢eSc¢e izvan
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kontrole marketing menadzera i marekting odeljenja.'®

Kod uvodenja tradicionalnog marketing upravljanja usluznim marketin-
gom, postoji potencijalna opasnost koja se ogleda u tome $to ono kao sred-
stvo upravljanja ne moze biti odgovorno za ukupnu marketig funkciju firme. Po
Gummesson-u, u profesionalnim usluznim firmama, marektar mora biti odgo-
voran i za deo Kkoji je vezan za operacione zadatke. ZabeleZeno je u praksi
mnogo sluCajeva gde je osoblje odgovorno kako za proizvodnju tako i za
aktivnosti koje prate prodajni proces . Na slici 26. Sematski se prikazuje isto-
vremena odgovornost za proizvodne aktivnosti kao i za marketing procese
od strane personala.

Po misljenju Lovelock-a, menadzeri usluznih organizacija — firmi, istovre-
meno moraju biti odgovorni i za marketing i za odnose sa potroSacima, kao i
za aktivnosti koje su vezane za personalni i operacioni menadzment. To znaci
da odgovornost za marketing aktivnosti treba da bude skoro jednaka kao od-
govornost za personal i operacije.

Iz navedenih stavova, proizilazi neminovnost podsticanja uspostav-
ljanja i razvijanja komunikacije izmedu marketinga, operacija i personala. Na
taj naCin menadZzeri u usluznim organizacijama razvijaju takve organizacione
oblike, u kojima se uspostavlja odgovarajuéa ravnoteza izmedu celokupnog
marketinga i drugih funkcija menadZzmenta. lzuzetno je vazno razumevanje
znacaja ravnoteze izmedu marketinga i ostalih operacija. Time §to osoblje ima
dvostruku odgovornost, njihov status veoma je slozen; osoblje koje stvara i
isporuCuje usluge postaju part - time marketers (honorarni marketari).

U usluznim organizacijama, funkcije marketinga obuhvataju sve resurse
i aktivnosti koji imaju neposredan uticaj na uspostavljanje, odrzavanje i jatanje
odnosa sa potroSacima, bez obzira na njihove lokacije. Treba napomenuti i to
da marketindko odeljenje kao dugoro€no organizaciono reSenje, moze ote-
Zavati funkcionisanje celokupne organizacije na trziSno orijentisan nacin i ako
nije uklju¢eno u sve procese — aktivnosti usluzne organizacije.

Sva dosada$nja istrazivanja funkcionisanja marketinga u usluznim or-
ganizacijama, doveli su do spoznaje nekih tendencija marketing odeljenja,
koje ukazuju da odredene marketing funkcije, u nekoj fazi razvoja organiza-
cije mogu biti od koristi, dok u dugom roku postaju prepreka za ostvarivanje
trziSno orjentisanih napora u organizaciji. Ukratko re¢eno, ako struCnjaci za

155 Gronroos, C. 1980.: “Designing a Long Range Marketillg Srrategy”: Long Range
Planning, April.
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marketing ne zZele da preuzmu deo odgovornosti, koja se odnosi na druge
menadzment funkcije, rezultat svega toga je nepostojanje interaktivhe marke-
ting funkcije, 108 funkcionalni kvalitet usluge i imidz organizacije, $to svakako

prouzrokuje gubljenje kupca.

Izvor: Grdnroos, C. 1989.:

Slika 4.11. Potro8acki usmerena usluzna organizacija

TOP MENADZMENT

) NEINTERAKTIVNE FUNKCIJE:
7’ Na primer: finansije i
racunovodstvo

TRADICIONALNE
MARKETING AKTIVNOSTI NA
NIVOU KORPORACIJE

INTERAKTIVNA MARKETING FUNKCIJA
( Interakcije iz u kupca i prodaxea na lokalnom nivou)
USLUZNI

KONCEPT
OPAZENA USLUGA

Funkcionalni kv nlltct
= Tehnicki kvalitet

: IMIDZ FIZICKO TEHNICKI
LICNI KONTAKT SURS]

POTROSACI

PROIZVODNJA/OPERACIJE KADROVI
TEHNOLOGIJA

Tradicionane marketing aktivnosti na lokalnom nivou: podrudje
prodaje, lokalna propaganda, 7

odnosi sa javnoSc¢u, unapredenje prodaje i obrazovanje cena

rada autora)

246

MARKETING USLUGA

Inovate Marketing Stretegies and Organization Structures
Firm in Bateson, E. G., 1989.: Managing Service Marketing, The Dryden Press.(pre-



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

Na primer, jedan od teoretiCara, Gronroos, pod interaktivnom funkcijom
smatra sledece: proizvodnju, kadrove i tehnologiju na lokalnom nivou. Sve
funkcije moraju biti koordinisane sa tradicionalnim marketing aktivnostima i
ostvarene kako na perifernom nivou, tako i na centralnom nivou. Tek tada lo-
kalni menadzer postaje odgovoran za celokupne marketing aktivnosti na pe-
rifernom nivou. Koordinator u rastucoj kompaniji je neophodan da koordinira
sve marketing aktivnosti na nivou cele firme. Takav koordinator moze biti lice
u manjoj firmi ili sluzba u vecoj kompaniji, a njihova odgovornost se odnosi na
unutarnji marketing, analizu trzista i usluga.

Povrh svega toga, neophodno je istaci da usluzne firme u razvoju, ukoli-
ko zele da ostanu trziSno orjentisane i da budu uspesne, moraju biti sposobne
da sublimiraju snagu sa prefiksom malog, sa lokalne perspektive, sa snagom
pripadanja velikoj firmi. Pokazalo se ispravnim tvrdenje da su relativno male
usluzne firme, na lokalnom nivou, viSe trziSno orjentisane nego vece kompani-
je usluzne orjentacije. Set odluka koje su donesene na lokalnom nivou, uglav-
nom su ¢vr§ce i neposrednije povezane sa trziStem usluga. Sa druge strane,
ocigledno je da se razvija interaktivna marketing performansa, na mnogo pri-
rodniji naCin uz puno uvazavanje sistema kvaliteta.

Moze se re€i da jedan top manadZment, u praksi, lako prenosi odgo-
vornost i ovlaséenja na nekog Sefa odelenja. Sa druge strane, tradicionalno
marketing odeljenje nije dobar nadin upravljanja marketing funkcijom usluzne
kompanije, obzirom da takvo odeljenje nije u moguénosti da planira i ostvari
aktivnosti interaktivne marketing funkcije.

247



dr Vladimir S. Stojanovi¢ MARKETING USLUGA

POLITICKI MARKETING

Definisanjem marketinga u Sirem smislu reci, koji se oznacava kao “eko-
nomska aktivnost koja upravlja protokom dobara od proizvodaca ka potrosa-
¢u”; 1% za politiCki marketing moZzemo da kazemo da predstavlja granu mar-
ketinga koja se bavi promocijom stranaka i kandidata pa se moze i nazvati
“personalni marketing®. U centralnoj sferi politickog marketinga nalazi se ¢o-
vek (homos — politicus) kao centralno bi¢e koje bira nosioce politiCke vlasti.

Bezbroj aktivnosti koje neminovno prate politicki marketing isklju€ivo su
vezane za trziste koje je fragmentisano i svaka politicka stranka procenjuje i
odlucuje na kom ¢e segmentu trzista delovati.

Primer: U Italiji se za izborno nadmetanje prijavljuje viSe od milion kan-
didata za razne funkcije: upravne organe, organe opstina, okruga i pokrajina,
regionalnu upravu, Poslani¢ki dom, Senat i Evropski parlament. Biracko telo
Italije Cini oko 46 miliona glasaca, ne uklju€ujuci dodatnih pet miliona gradana
koji nemaju pravo glasanja za Senat, zbog neodgovarajucée starosne strukture.

U okviru politickog marketinga diferenciraju se sledeée aktuelne teme:

1. IstraZivanje politickog trzidta obavlja se na isti nacin kao kada jedna
kompanija koja lansira odredeni proizvod mora da analizira snagu konkurena-
ta, preferencijal potrosaca i pritom stvori prepoznatljivost svoje marke — bren-
da na trziStu. Tako nastupa i svaka politicka partija na svojoj, nacionalnoj poli-
tickoj pozornici. U okviru svog marketing miksa stranka lansira poltickog lidera
(stranacki kandidat), po minimalnoj ceni (finansiranje stranatke kampanije),
uz brojna i raznovrsna sredstva komunikacije (od promotivnog materijala do
telemarketinga). Sa druge strane, upravljanje politickom kampanjom podrazu-
meva planiranje imidza, uz pravilnu organizaciju kampanije.

2. Politicki lider predstavlja zapravo proizvod politickog marketing miksa.
Fragmentisanost stranaka i homogenost njihovog predizbornog programa re-
zultuju kroz proces personalizacije politike. Stranacki kandidat postaje numero
uno — kandidat broj 1 kao presudni faktor za konacnu odluku birackog tela.
Ovakva izborna pojava glasanja za jednu licnost ponekad mozZe da dovede
do kontrasta koji se ogleda u opadanju broja glasa¢a prema pripadnosti kon-
kretnoj stranci. Clanovi jedne politicke grupacije moraju da se dogovore ko ¢e
im za odredeni mandatni period biti lider. Oni to €ine na osnovu svog Statuta u
kome je osim programa stranke regulisan postupak izbora odgovarajucih tela
(predsednistva, komisija, odbora i dr.).

Nacin komunikacije, sposobnost dobijanja ,glasa viSe“ od neposrednih
konkurenata, prilagodljivost i postojanost — samo su neke od osobina ,prvog

156 Bussetti, G., Tabozzi R., 1998.: Dizionario dei termini economici
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medu jednakima*“ — koji poseduje vrhunsku politicku platformu. Kada je politicki
lider izabran, on premesta inicijalnu okosnicu svojih istomi$ljenika u potencijal-
ne centre modi (stavlja ih na nove izborne liste, pronalazi im radni ili honorarni
aranzman u kompanijama ili drugim institucijama). Sve karike u lancu lidera
moraju biti organizovane i pravovremeno usmeravane, kako bi se imidz lidera
stalno odrzavao, a delokrug njegove moci §irio.

3. Cena politiCke kampanije je realnost, jer svaka izborna kampanja za-
hteva odredena materijalna sredstva. “Bez novca — nista nije moguce, ali ni
sa novcem nije uvek sve moguce” poznata je ameriCka sintagma. Politicka
kampanja pored obaveznog nov€anog dela, mora da sadrZi i nematerijalni deo
- kvalitetan stranacki tim, promotivnu strategiju, kao i korektne odnose sa broj-
nim i raznovrsnim medijima.

Profesionalno sprovedena kampanja moze da ustedi novac, koji tako po-
staje investicija te politicke stranke. Ukoliko se kampanja sprovodi nestruéno,
obavezno dolazi do nepotrebnog rasipanja novca, a time i smanjenja stranac-
kog budzeta. U sprovodenju politicke kampanje stranke koriste brojne usluge
kako marketinga tako i usluge odredenih agencija koje se bave istrazivanjem
na terenu.

Aktuelna pitanja u medunarodnoj trgovini uslugama

U okviru Urugvajske runde, prvi put je ukljuCena u multilateralne pre-
govore problematika medunarodne trgovine uslugama, sa zadatkom da se
obezbedi multilateralni okvir principa i pravila za trgovinu uslugama. Razradeni
su modeli za pojedine sektore usluga, u cilju povecanja trgovine usluga, da-
juci akcenat na transparentnost i liberalizaciju u skladu sa dostignutim nivoom
privrednog razvoja trgovinskih partnera.

Za aktivnosti koje se danas uglavnom svrstavaju u sferu usluga, koristio
se tridesetih godina proSlog veka, naziv tercijarne delatnosti.

Kolin Klark (Colin Clark), predstavnik tradicionalne te-
orije usluga, definiSe usluge kao usluznu industriju koja obu-
hvata sve ono Sto ne spada u poljoprivredu sa ribarstvom i
Sumarstvom i preradivacku industriju sa rudarstvom. Takav pri-
stup definisanja usluga obuhvata niz raznovrsnih aktivnosti
ukljucujuéi i niz usluga koje stizu kao meduproizvodi (interme-
dijarni inputi) u procesu proizvodnje kao $to su: usluge prevoza
proizvoda, odrzavanje privrednih objekata, poslovne telefon-
ske usluge i dr., kao i najveci deo proizvodnje malog obima (na
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primer, aktivnosti pekara, krojaca, obuéara i s1.), koje se ne mogu svrstati u
preradivacku industriju, a Cije je bitno obelezje velikoserijska proizvodnja.

Pojam usluga u savremenoj teoriji odreduju nivo privrednog razvoja,
zaposljavanja stanovniStva i medunarodne trgovine. One izu€avaju sve pro-
mene koje su nastale u privrednoj strukturi uopste, a posebno one promene
koje nastaju u sektoru usluga, kao rezultat tehnoloSkog napretka tj. razvoja i
uvodenje informatieke tehnologije - kompjutera, mikro€ipova, satelita, automa-
tizacije, elektronske obrade podataka, novih izvora energije i sl.

Medunarodni standard klasifikacije u sektoru usluga obuhvata: grade-
vinarstvo, komunalne delatnosti, trgovinu, transport i komunikacije, usluge
drzavne uprave, obrazovanja, zdravstva, kulture, pravne i poslovne usluge
(bankarstvo, osiguranje i s1.).

Usluge su poznatom “Urugvajskom rundom” razvrstane u Cetiri kategorije:

1. Usluge u obliku dobara (filmovi, knjige, kompjuteri, softver i s1.);

2. Usluge koje su materijalno opipljive (prevoz i skladiStenje robe, fi-

nansiranje robnih tokova, ekonomska propaganda i prodaja);

3. Usluge kao svojevrsna zamena za robu u materijalnom smislu reci

(fransizing, lizing, faktoring, forfeting, popravka i odrzavanje);

4. Usluge koje nisu u direktnoj vezi sa robom (obrada podataka, turi-

sticka putovanja, hotelske usluge).

Vaznost uklju€ivanja problematike usluga u sistemu medunarodnih trgo-
vinskih pravila proizilazi iz sve ve¢eg znacaja usluga u formiranju drustvenog
proizvoda. Udeo usluga u strukturi drustvenog proizvoda razvijenih zemalja
kreée se izmedu 50% i 70% (Danska 71 %, Sjedinjene Ameri¢ke Drzave 67 %,
Kanada 67%, Svedska 66%, Belgija 64%, Australija 63%,). U manje razvije-
nim zemljama udeo usluga u drustvenom proizvodu se krece ispod 40%, a u
onim najmanije razvijenim zemljama od 5% do 10%. UsluZni sektor je zna¢ajno
podrucje i sa stanovista zapo$ljavanja. Oko 75% radne snage je zaposleno u
uslugama u najrazvijenijim zemljama, a procenjuje se da ima oko 50 miliona
zaposlenih u sektoru usluga u zemljama OECD-a, Sto ukazuje da je usluzni
sektor znacajno podrucje sa stanovista zapoS$ljavanja.

Medunarodni sporazum o uslugama se oslanja na tri glavna utemeljenja.
Prvo utemeljenje obuhvata osnovne obaveze koje se primenjuju na sve zemlje
Clanice. Drugo se odnosi na koncesione liste koje su predmet stalnog procesa
liberalizacije, i tre¢e su aneksi koji se odnose na specijalne situacije pojedinih
usluznih sektora.

Prvi deo sporazuma precizira priroda usluga i to:

e usluge koje se pruzaju iz jedne zemlje na teritoriji druge zemlje;

» usluge koje se pruzaju na teritoriji jedne zemlje potro$acima bilo koje

250



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

zemlje ¢lanice ( usluge turizma);

» usluge koje se pruzaju putem prisustva pruzaoca usluge jedne ¢la-
nice na teritoriji bilo koje druge €lanice (usluge bankarstva, osigura-
nja); i

» usluge koje pruzaju drzavljani bilo koje zemlje ¢lanice na teritoriji bilo
koje zemlje Clanice (na primer, izvodenje investicionih radova i proje-
kata, konsultantskih usluga i dr.).

Drugi deo medunarodnog sporazuma o uslugama definiSe opste obave-
ze i disciplinu postovanja preuzetih obaveza. Najvaznija klauzula je ona koja
se odnosi na najpovlaséenije nacije, koja obavezuje sve zemlje ¢lanice da ¢e
pruziti odmah i bezuslovno pruzaocu usluge bilo koje zemlje €lanice tretman
koji neée biti manje povoljan nego onaj koji ona daje pruzaocu usluge bilo
koje druge zemlje Clanice. Primena principa klauzule najve¢eg povlascenja
predvida i mogucnost izuzetaka primene za pojedine zemlje Clanice i za
pojedine usluge, §to se mora precizirati u Aneksu sporazuma (prelazni period
od 10 godina). Bez obzira na to $to za trgovinu uslugama ne postoje carine, na
granici je neophodno da se unapred preciziraju uslovi medunarodne trgovine
uslugama. Zemlje Clanice Svetske trgovinske organizacije su inicijalne obave-
ze utvrdile nacionalnim listama koncesija i proSirivace ih u narednim rundama
0 uslugama.
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UPRAVLJANJE MEDUNARODNIM FINANSLSKIM POSLOVANJEM

Pojam i karakteristike sistema medunarodnog placanja

Posredstvom medunarodnog platnog prometa (MPP) u savremenom
svetu, omogucuje se obavljanje uvoza i izvoza roba i usluga, uvoza i izvoza
kapitala — novca kao i neke druge poslovne transakcije.

“Medunarodni platni promet predstavlja posledicu medunarodnih poslov-
nih odnosa u kojima dolazi do prometa i razmene stvari (posebno robe i novca)
koji se odvijaju na razli¢itim geografskim prostorima.”'%’

Platnim prometom podrazumevaju se sva placanja koja se obavljaju iz-
medu privrednih subjekata razli€itih zemalja, tj. rezidenata razli¢itih pravnih i
privrednih sistema (uplate i isplate pravnih i fiziCkih lica) preko banaka koje
predstavljaju specijalizovane finansijske institucije.

Sva plac¢anja izmedu navedenih subjekata koji u€estvuju u meduna-
rodnom plathom prometu odvijaju se po osnovu placanja obaveza u vezi sa
prometom proizvoda, izvr§avanja ugovorenih i realizovanih usluga i radova,
pla¢anja koja su u vezi sa duznic¢ko-poverilackim odnosima, kao i obaveza
koje proizilaze iz odredenih finansijskih obaveza.

Banke su te koje su jedino ovlad¢ene institucije u vecéini zemalja u sve-
tu, za obavljanje ove vrste posla, mada nisu isklju¢ena i druga reSenja koja
ukljuuju i druge finansijske institucije koje se mogu javiti kao posrednici u
izvrSavanju placanja.

Odlucivanje o tome ko ¢e se baviti poslovima medunarodnog platnog
prometa iskljucivo je determinisano na makroekonomskom nivou, pa imamo
primer da u vecini zemalja, zvani¢no i jedino vaze¢e odobrenje za bavljenje
ovim poslom je u nadleznosti centralne banke, u drugim zemljama to je u nad-
leznosti odredenih finansijskih ministarstava, a u pojedinim zemljama vlada te
zemlje ima iskljuCivu nadleznost.

“Banke, obavljaju¢i medunarodna plac¢anja, zaklju€uju posebne spora-
zume sa odabranim bankama u drugim zemljama o medusobnoj saradnji u
izvrSavanju naloga za placanja svojih komitenata.”'*® Posebnim sporazumom
izmedu banaka uspostavlja se poslovni korespondentski odnos, a zbog te
medusobne povezanosti nazivaju se korespondentske banke. “Osnovni cilj i
svrha uspostavljanja korespondentskih odnosa medu bankama je uzajamna

157 Zivkovié, A., 2005.: Poslovanje banaka, Ekonomski fakultet Beograd, str. 28
158 Zivota Risti¢, :Trzistc novca, Beogradd, 1990, str.78.
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saradnja u bankarskim poslovima, u prvom redu u poslovima medunarodnog
platnog prometa”.’® Cilj uspostavljanja korespondentskih odnosa je da omo-
guci brze, efikasnije i ekonomicnije obavljanje medunarodnih pla¢anja.

Medunarodni platni promet je posebno regulisan obzirom na izuzetan
znacaj koji ima za svaku zemlju, isklju€ivo po postojec¢im vazecim i jedinstve-
nim propisima. Dobro organizovan platni promet sa inostranstvom je od izu-
zetnog znacaja ne samo za njegove subjekte, vec€ i za privrede zemalja koje
su u ukljuéene u medunarodni platni promet. Od toga kako je medunarodni
platni promet organizovan u zemlji €lanici, zavisi brzina placanja, a samim tim
i racionalnije koriS¢enje deviznih sredstava, Sto moze neposredno uticati i na
stanje platnog bilansa zemlje kao i njena privredna kretanja na makronivou.

159 Zivota Risti¢, ibidem, str.79
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VRSTE MEDUNARODNOG PLACANJA

U savremenoj svetskoj privredi sa utvrdenim uslovima, postoje tri siste-
ma medunarodnog plac¢anja:

1. Sistem slobodnog deviznog plac¢anja (konvertibilan sistem placanja)

2. Sistem klirindkog plac¢anja i

3. Sistem pla¢anja putem kompenzacija.

1) Slobodna devizna pla¢anja su pla¢anja kod kojih se potrazivanja
ste€ena u jednoj zemlji mogu Koristiti za pla¢anja u bilo kojoj drugoj zemlji. Ona
se ostvaruju preko tekuéih raCuna, koje banka jedne zemlje drzi kod inostrane
banke - svog korespondenta. Ovo predstavlja redovan nacin pla¢anja izmedu
zemalja koje imaju konvertibilnu valutu, a konvertibilnost valuta je uslov za
slobodna devizna plaéanja.

U slu€aju kada zemlje nemaju konvertibilnu valutu ona moze svoje oba-
veze platiti nekom od postojecih konvertibilnih valuta ali ne svojom valutom.
Ova osobina slobodnog deviznog pla¢anja pruza moguénost svim zemljama,
da se roba moze kupiti tamo gde su uslovi i cena najpovoljniji i ovaj nacin
placanja omoguc¢ava da se sve finansijske transakcije realizuju u §to kracem
vremenskom periodu.

“Osnovna pretpostavka koriS¢enja ovog sistema plac¢anja je raspolaga-
nje deviznim sredstvima, a §to moze biti problem za one zemlje koje imaju
platno-bilansne poteskoce. Znaci, da ovaj sistem placanja suzava robni pro-
met sa onim zemljama koje nemaju dovoljno deviznih sredstava za izmirenje
obaveza prema stranim partnerima. Takode, ovde se javlja i problem deviznih
kurseva koji se koriste prilikom obracuna pla¢anja.”'¢°

Treba naglasiti da konvertibilan sistem placanja obezbeduje spoljnotr-
govinskoj praksi upotrebu velikog broja razliitih kombinacija uslova i nacina
placanja, veliki broj razli€itin instrumenata placanja u zavisnosti da li se radi
o naplati u gotovom ili o kredithom poslu, isplati u roku, pre ili posle isporuke.

2. Klirin§ka (vezana) plaéanja; na¢in medunarodnog pla¢anja koja se
koriste izmedu dve ili viSe zemalja u slu¢aju da te zemlje ne poseduju konver-
tibilnost valuta. Kliring omogu¢ava da se medunarodna pla¢anja izvrSavaju
u domadim, nacionalnim valutama, bez upotrebe deviza. Njegova realizacija
zahteva sklapanje odgovaraju¢eg ugovora u kome se utvrduju robne liste a Ce-
sto i koli€ine robe koje se mogu kupovati, odnosno prodavati u tim zemljama.

160 Zivkovié, A., 2005.:Ibidem str.
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Kliring moze biti:
e Dilateralni i
e multilateralni.

Bilateralan oblik kliringa se javlja izmedu dve zemlje, a multilateralni
kada ucestvuje viSe zemalja. “Kod klirinskog nacina plac¢anja ne pojavljuje se
efektivni novac zemalja ucesnica u kliringu, ve¢ se vrednost izvoza i uvoza u
oba pravca iskazuje preko jcdinstvenog klirinSkog ra¢una, otvorenog kod cen-
tralne banke.”®!

U ugovoru o kliringu, predvida se valuta placanja uvoza i izvoza (to je
najCesce obraCunski dolar), i kako ¢e se likvidirati eventualni saldo klirinSkog
raCuna na kraju godine (on ne bi trebalo da postoji). Medutim, saldo se u
praksi skoro uvek javlja i to kako dugovni koji zapravo znaci da je vrednost
izvoza vec¢a od vrednosti uvoza, tako i potrazni gde je vrednost uvoza veca
od vrednosti izvoza.

Pla¢anje kompenzacijom je u stvari razmena jedne robe za drugu a da
se pri tome ne

koristi novac kao sredstvo plac¢anja. Po svom karakteru, predstavlja na-
turalni oblik razmene koji se zadrzao do danas. Kompenzacija se razlikuje od
kliringa u tome $to se ona javlja na nivou preduzec¢a a ne na nivou zemlje. Uvo-
znik (preduzece) sklapa ugovor sa ino firmom o kupovini robe, a istovremeno
sa njom sklapa ugovor i o prodaji domace robe u istom iznosu, tj. u istoj vred-
nosti. “Pojava kompenzacionih poslova u danasnjim uslovima medunarodne
razmene predstavlja izraz potrebe da se na ovaj nacin prevazidu nestaSice
deviznih sredstava i razna administrativna ograni¢enja i zabrane koje su uve-
dene u pojedinim zemljama.

Da bi mogao da se zakljuci neki kompenzacioni posao sa stranim ele-
mentom potrebno je da se prethodno pronadu takve vrste robe na domacem
i stranom trziStu, za koje su zainteresovani svi u€esnici u kompenzaciji, da
te robe imaju istu cenu i da je isporuka terminski pode$ena tako da jedan od
ucesnika u kompenzaciji ne bi kreditirao drugog.”'6?

161 Zivkovié, A., 2005.:Ibidem str.
162 Zivkovié, A., 2005.:Ibidem str.
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ELEKTRONSKO BANKARSTVO

Obavljanje savremenih medunarodnih bankarskih poslova u plathom
prometu je gotovo u potpunosti automatizovano. Platni promet predstavlja
sistem elektronskih razmena transakcija izmedu, uglavnhom automatizovanih
banaka i masovno je u primeni od 70-ih godina prosSlog veka.

Na Internetu se elektronsko bankarstvo prvi put pojavilo 1995. godine,
kada je u SAD formirana SFNB (Security First Network Bank).

Prvi talas; virtuelne banke (NetBank, Wingspan); postoje¢e banke pri-
hvataju Internet usluge pocev od 1998. godine i uzimaju u obzir da konzumenti
finansijskih usluga imaju lojalnost prema banci kao instituciji, ali ujedno i navi-
ku da liéno banku i posecuju.

Usluge u elektronskom bankarstvu su raznovrsne:

e e-bankarstvo na malo; usluge namenjene stanovnistvu i manjim po-

slovnim komitentima na daljinu, 24 sata dnevno, samousluZivanjem
i sa manjim troSkovima,

e korporativno bankarstvo; usluge namenjene vecéim poslovnim komi-
tentima, a to su: informacione usluge, transakcione usluge, uprav-
ljanje nov€anim tokovima kompanije, upravljanje njenim kompletnim
portfoliom,

 medubankarsko e-poslovanje; obavlja se preko klirindih kuca (za
vece vrednosti transakcija) ili swiching centara (za manje vrednosti).

Na primer, poznata banka Banco de Bradesco dnevno opsluzuje
3.000.000 korisnika, po tome je prva u Brazilu, a peta u svetu, jer je finansijske
usluge ponudila preko Interneta.

Jedna od najznacajnijih inovacija u ovom sektoru - Bradesco Net, nudi
veliki broj usluga svojim klijentima, pa je formirala izuzetno veliku bazu poda-
taka na osnovu koje predlaze inovativne usluge klijentima.

U sredstva elektronskog placanja spadaju:

* elektronske kartice,

« digitalni nov€anici sa elektronskom gotovinom,

« elektronski ¢ekovi, i

e pla¢anje putem potvrde treée strane.

Elektronske kartice. Poverenje u pla¢anje elektronskim karticama zasni-
va se na opStem prihvatanju ovog nacina plac¢anja kao garantnog sredstva
plac¢anja (¢ekovne i nov€ane karte), kreditne i debitne kartice, klasi¢ne elek-
tronske kartice i inteligentne kartice.

Pametne kartice. Pronalaza¢ pametnih kartica je Roland Moreno, koji
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je 1974. za Bull Computers napravio na hiljade razli€itih sistema; od kojih su
najpoznatije Visa i American Express verzije:memorijske kartice i kartice sa
mikroprocesorom. Ove kartice koriste se za placanja i identifikaciju korisnika,
a njihovom primenom eventualne zloupotrebe platnih kartica smanjene su sa
3-5%, na samo 0,5%.

Multifunkcijske inteligentne kartice imaju upotrebu u razliCite svrhe:

e primena u kontroli pristupa zabava

e pristup finansijskim servisima

e zdravstvene usluge

* kupovina u maloprodaji

e usluge transporta i telekomunikacija

» elektronska gotovina

Digitalni nov€anici. naziv digitalni nov€anici potiCe od engleske reci
digital wallets iimaju sledece karakteristike:

e podudarni su sa klasi¢nim nov€anicima

» elektronska jedinica je sa identifikacionim podacima korisnika

* pomocu specijalizovanih programa se prenosi iznos kojim korisnik

slobodno raspolaze
» autentifikacija korisnika obavlja se upotrebom digitalnih sertifikata ili
drugih kriptografskih metoda
» odlazu se i transferiSu nov€ani iznosi
» proces plac¢anja dobija na sigurnosti.

Elektronska gotovina - digital cash

Ovaj oblik trgovine predstavlja jedan od prvih oblika platnih sistema e-
trgovine gde kupac preuzima aplikaciju digitalnog nov€anika i elektronsku go-
tovinu, trosi ga kod prodavaca, koji su spremni da je preuzmu.

TrziSni lider u ovoj oblasti je PayPal, e-posta kao osnova za informisanje;
evropski sistem je Digi Cash, a korisnici najéeSce digitalno potpisuju nalog za
prenos (transfer) novca sa kreditne kartice u digitalni novcanik.

Peter Theil, 16. novembra 1999. godine, prvi put, je sa prijateljima u
restoranu upotrebio PDA da prijatelju, Maxu Levchinu, poSalje svoj deo u
racunu, koriste¢i program koji su oni zajedno napravili. Tada su odlucili da ga
prenesu na Internet i tako je nastao PayPal, prvi sistem koji omogucava slanje
novca pomocu elektronske poste.

Elektronski ¢ekovi se koriste od 1995. godine i predstavljaju analognu
tehnologiju sa klasi¢nim ¢ekovima u digitalnom obliku izdavanja i koris¢enja.
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Korisniku se izdaju odredeni brojevi elektronskih ¢ekova, a on navodi pri pla-
¢anju podatke koji obezbeduju sigurnost ove tehnike placanja.

Prednosti elektronskih Cekova su sadrzane u Cinjenici da izdavalac ¢eka
ne daje broj racuna primaocu i ne Salje osetljive informacije, zbog toga sto su
elektronski ¢ekovi jeftiniji i azurniji od papirnih.

Najpoznatiji sistemi elektronskih ¢ekova su: eCheck i Achex.

Pla¢anje putem potvrde treCe strane narocito je popularno u Japanu
gde se digitalno akumuliranje racuna malih iznosa obavlja kod specijalizo-
vanih pruzalaca usluga, a naplata se obavlja periodi¢no tako $to se korisniku
dostavlja racun sli¢an telefonskom racunu.

Najpoznatiji sistem je qPass, zasnovan na digitalnim nov€anicima i kre-
ditnim karticama.
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MENADZMENT IT USLUGAMA

Danas skoro svaka, pa i najmanja, organizacija mora imati informacioni
sistem, koji je u manjoj ili vecoj meri podrZzan raCunarima, mrezama, softve-
rom, i ostalim savremenim elementima sistema elektronskog poslovanja. Sve
to spada u infrastrukturu o kojoj najvise rukovodstvo organizacije mora voditi
racuna, imalo ili ne uspostavljen sistem menadzmenta kvalitetom. Infrastruk-
turu treba odrzavati i uskladivati sa poslovnim potrebama organizacije, zako-
nima i propisima. Neovisno da li taj posao obavlja interno osoblje ili je poveren
eksternoj organizaciji, tim procesom podrske primarnim procesima organizaci-
je se mora upravljati. Ovaj deo knjige je posvecen temi kako postaviti zahteve
i implementirati procese koji ¢e osigurati zahtijevanu raspoloZivost, funkcioni-
sanje i sigurnost IT infrastrukture.

Kao i u drugim slu¢ajevima, pocCetna tacka je upoznavanje sa standardi-
ma i modelima koji se odnose na predmetnu oblast. Dat je kratak pregled BS
15000 i ITIL; takoder su pomenuti i drugi pristupi kao $to su IT Service CMM i
ISO/IEC 14764.

BS 15000 STANDARD

BS 15000 je prvi svetski standard o menadzmentu IT uslugama i ujed-
no jedina referenca u odnosu na koju se moze izvrSiti provera usuglaseno-
sti u oblasti menadZzmenta IT uslugama. Standard specificira set medusobno
povezanih procesa kojima se obezbeduje menadzment IT uslugama. PDCA
model je i ovdje primenjen, s tim da je definisan i set globalnih ulazalizlaza iz
menadzmenta IT uslugama. Svaki od procesa definisan je svojim ciliem i spe-
cifikacijom aktivnosti - Sta organizacija mora uraditi da postigne definisani cil;.
BS 15000 (2nd edition) sastoji se od dva dijela.

BS 15000-1 sastoji se od deset sekcija:'®?

1. Predmet i podrucje primene,

2. Termini i definicije,

3. Zahtevi za sistem menadzmenta,

4. Planiranje i implementacija menadzmenta uslugama,

5. Planiranje i implementacija novim ili izmijenjenim uslugama,

163 BS 15000-1:2002, IT service management - Part 1: Specification for service
management
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Proces isporuke usluga,
Veze izmedu procesa,
Procesi rjeSavanja problema,
Kontrolni procesi, i

0. Procesi pustanja usluge.

SO NO

Slika 1.12. Procesi menadZmenta uslugom (BS 15000-1:2002)

Procesi isporuke usluge
Menadzment kapacitetom  Menadzment nivoom usluge Menadzment sigurnoscu

informacija
Menadzment kontinuitetom Izvestavanje o usluzi

i raspolozivoscu usluge Budzet i racunovodstvo
Kontrolni Procesi za T usluge
Menadzment konfiguracijom

Proces pustanja W Procesi
odnosa

Procesi resavanja

Menadzment poslovnim
Menadzment pustanjem Menadzment incidentima odnosima

Menadzment problemima Menadzment isporuciteljima

Koordinirana integracija i implementacija procesa menadzmenta uslu-
gama osigurava stalnu kontrolu, veéu efikasnost i prilike za poboljSavanja. Im-
plementacija specificiranih zahtijeva omoguéava organizaciji da isporucuje IT
usluge prihvatljivog kvaliteta. Prvi dio standarda ima viSestruku namene, neke
od njih ukljuéuju definisanje zahteva za “outsource” procese za koje se raspi-
suje tender, osiguravajuci pritom konzistentnost benchmarkinga isporucilaca
IT usluga u lancu snabdijevanja, sluzi kao osnova za identifikaciju procesa i
aktivnosti kojima ¢e isporucilac usluge zadovoljiti zahteve kupaca, i naravno
sluzi u svrhu formalne certifikacije.

BS15000-2 % sa podnaslovom: kodovi prakse menadZmenta uslugama
ima isti sadrzaj kao i deo 1 standarda. Za svaki zahteva pored cilja koji se
mora postici, date su detaljnije preporuke Sta organizacija moze/treba uraditi

164 BS 15000-2:2003, IT service management - Part 2: Code of practice for service
management
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da realizuje specificirani cilj. Poznavaoci ove oblasti prepoznat ¢e mnoge od
procesa i aktivnosti koje su realizovali tokom godina poslovanja, ali i identifiko-
vati mnoge aktivnosti koje su takoder godinama izbegavali da implementiraju,
odlazuci ,to" za neka bolja vremena. Stoga, ovaj drugi deo standarda obez-
beduje isporuciteljima IT usluga konzistentan pristup u uspostavljanju sistema
menadzmenta uslugama i/ili se pripremaju za proveru usuglasenosti sa zahte-
vima BS 15000-1 i/ili planiraju poboljSavanja svog sistema menadzZzmenta uslu-
gama. Oba dela standarda, kao i drugi standardi o sistemima menadzmenta,
ograni¢eni su na ,Sta se mora uraditi?“, dok odgovore na pitanja ,kako?“ mo-
Zete potraZiti u ITIL i mnogim publikacijama na temu IT usluga.

ITIL INFORMATION TECHNOLOGY
INFRASTRUCTURE LIB- RARY)

ITIL - biblioteka najbolje prakse, smernica i preporuka je prvobitno uspo-
stavljena na inicijativu Britanske vlade od strane njihove ,Central Computer &
Telecommunications Agency (CCTA)” jo§ 1980-tih godina. Polazni cilj je bio da
se stvore preduslovi potrebni za regulisanje trzista IT usluga. Naime, mnogi IT
sistemi nisu funkcionisali kako je to projektovano upravo zbog neadekvatnog
odrzavanja, $to je nanosilo velike Stete svim privrednim subjektima i vladinim
agencijama takode. Sadrzaj biblioteke je primenjivan Sirom Evrope na sve ak-
tivnosti koje se odnose na ITSM radi uspostavljanja najbolje prakse u isporuci
IT usluga. Danas, ITIL je globalno prihvaéena kao ,de facto” standard za naj-
bolju praksu procesima ITSM. Biblioteku sada administrira i odrzava Office of
Government Commerce (OGC). ITIL je bio glavni izvor koriséen pri razvoju
BS 15000 u kojem su ucestvovali British Computer Society (BCS), OGC, IT
Service Management Forum (itSMF) i drugi tehnicki eksperti iz IT organizacija.
U potpunosti su prihvaceni klju¢ni procesi, dodati su samo procesi menad-
Zmenta.

ITIL se sastoji od 7 setova: Managers Set; Service Support; Service
Delivery; Software Support; Networks; Computer Operations; Environmental.
Osnovni fokus ove biblioteke Cine set procesa koji su podrska uslugama i set
procesa koji se realizuju pri isporuci usluge. Zajedno, ove dve oblasti sastoje
se od disciplina koje su odgovorne za osiguranje i menadzment efektivnim IT
uslugama. Neke od disciplina uklju€uju: menadzZment konfiguracijom, menad-
Zzment problemima, menadzment promenama, kontrola softvera i distribucija,
menadzment nivoom usluga, menadzment kapacitetom, planiranje nepredvi-
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divih situacija, menadzment raspolozivoséu, menadzment cijenom IT usluga.

Svaki od procesa je opisan posredstvom izbora sledecih subjekata:

e obrazloZenje-namena procesa,

e cijena i dobiti,

e oshovni koncept,

e planiranje i implementacija,

e alati,

¢ metode i tehnike,

e aktivnosti i veze sa ostalim procesima.

U nastavku je dat kratak opis samo nekih od procesa sadrzanih u ITIL.

Sporazum o nivou IT usluga (Service Level Agreement-SLA) je klju¢ni
zahtev za osiguranjem bilo koje (vazne) usluge. Nabavlja¢ IT sistema, ili dela
IT sistema se moze sporazumeti sa isporuciteljom IT sistema da ga on i odrza-
va ili pak odrZzavanje moZe biti povereno trecoj strani kao ,outsource” proces
isporucioca IT sistema. Odrzavanje moze takode da bude osigurano putem
sporazuma dve strane, korisnika i isporucioca IT usluga, koji je neovisan od
isporucioca IT sistema. U oba sluCaja, treba definisati zahteve za isporuku
usluge, na dobrobit obe ugovorne strane. Potrebno je da obe strane potpuno
usaglase koncept pruzanja usluge i obaveze s tim u vezi. Kako svaka impro-
vizacija vodi ka potencijalnom nerazumijevanju, pozeljno je da kao i svi ostali
koristite SLA Toolkit. To je (Word template) dobro organizovan upitnik, koji vas
vodi kroz oblasti od interesa, tako da jednostavnim izborom standardizovanih
usluga dolazite do medusobne saglasnosti sa drugom ugovornom stranom o
nivoima IT usluga.

Sve oblasti pruzanja usluge moraju biti merljive i definisane u okviru
SLA. SLA je centralna tacka dinami¢kog modela pruzanja IT usluga .

MenadzZment nivoom usluga (Service Level Management-SLM) je pri-
marna odgovornost menadZmenta organizacije koja isporucuje IT usluge, ko-
jom se osigurava da su dogovorene usluge isporu¢ene kada i gde je podrazu-
mevano da budu isporu¢ene. Menadzment nivoom usluga obuhvata nekoliko
procesa i nadlezni menadZer je odgovoran za osiguranje odgovarajuce podrs-
ke realizaciji istih i usaglaSavanje izlaza iz tih procesa. Neki od procesa su:

e Preispitivanje postojecih usluga;

e Pregovaranje sa kupcima;

* Implementacija poboljSavanja politike usluga i relevantnih procesa;

e Uspostavljanje prioriteta;

e Planiranje rasta usluga;

* Preispitivanje ,outsource* procesa,;

e lzrada i nadzor nad realizacijom sporazuma o nivou usluga;

e Uklju€ivanje procesa raCunovodstva u pracéenje cijena usluga;
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Menadzment raspolozivoScu je praksa identifikacije nivoa raspolozivosti
IT usluge i ima prvenstvenu namenu pri preispitivanju nivoa usluge sa kup-
cem/klijentom. Raspolozivost se obi¢no izracunava na osnovu analize stabla
otkaza. Sve oblasti usluge moraju biti merljive i definisane u skladu sa spora-
zumom o nivou usluge. Da bi se dobila mera raspolozivosti treba meriti najuti-
cajnije parametre usluge, kao &to su:
» Statistika ugovorenog: odnos ugovorenog i realizovanog
» Nepredvideni slu€ajevi: detalji, lokacija, u¢es¢ée treée strane, itd.
» Kapacitet: vreme potrebno za jednu online transakciju, izrada izve-
Staja, brojjednovremenih korisnika, itd.
* Help Desk pozivi: broj izvesStenih incidenata, vreme odgovora, vreme
rieSavanja.
e Detalji cijene: cijena usluge, penali (ako ugovoreni nivo usluge nije
realizovan).

Menadzment kapacitetom je disciplina kojom se osigurava da je IT infra-
struktura raspoloziva u pravo vrijeme, u korektnom obimu, po pravoj cijeni, sto
pomaze da se osigura da je IT ¢ infrastruktura koriS¢ena na optimalan nacin.
Ovo uklju€uje ulaze iz mnogih oblasti poslovanja da bi se identifikovalo koje
usluge su (ili ¢e biti) zahtijevane, koja infrastruktura je zahtijevana radi podrske
ovim uslugama, koji nivo planiranja za svaku eventualnost ¢e biti potreban, i
koja ¢e biti cijena takve infrastrukture.

Planiranje za svaku eventualnost Kada se projektuje IT sistem i bira sof-
tver za njega, rijetko se imaju u vidu i one okolnosti koje ne spadaju u tzv.
,hormalne postupke i normalne situacije” a i to se deSava, ¢eSc¢e nego to ze-
limo priznati, a pogotovo kad treba izvijestiti rukovodstvo o stvarnim uzrocima
otkaza. Rezultat je obi¢no porazan: sistem je pao ili odbija da izvrSi zahtevanu
transkciju, itd. Planiranje nepredvidenog je proces planiranja da se osigura da
IT usluga moze oporaviti sistem i nastaviti rad kada nastupi ozbiljan incident.
To nisu samo reaktivne mere, plan obuhvata i protu aktivhe mere kojima se
reducira rizik katastrofe u prvom redu.
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Slika 2.12. PDCA ciklus isporuke IT usluge

Specificiranje i kvantificiranje SLA Pracenje i viednovanje

elemenata SLA procesa usluge
sporazum

o nivouIT
usluga

Potrebe
zalT
uslugama

MenadZment
procesima usluga

Proces
usluge

MenadZment
nivoom usluga

Pracenje i vrednovanje elemenata SLA  Dizajn i implementacija procesa usluge

Planiranje nepredvidenog je od takve vaznosti da mnoge organizacije
implementaciju ovog procesa stavljaju na prvo mesto pri ugovaranju IT usluga.
Medutim, ni ovo nije dovoljno, stoga u svakodnevnoj praksi mnogih organizaci-
ja susrecemo ,Planiranje nastavka poslovanja“ radi osiguranja da ceo proces
od poCetka do kraja mozZe nastaviti sa radom u slu€aju nastanka ozbiljnog
incidenta. Planiranje za svaki slu¢aj (Contingency planning) uklju¢uje nekoliko
osnovnih koraka:

* Dodjeljivanje prioriteta poslovima koje treba ponovo uspostaviti na

osnovu rezultata uticaja tih poslova na poslovanje organizacije;

e Analiza rizika za svaku IT uslugu, radi identifikacije preimucstava,

pretnji, slabosti i protivmera za svaku uslugu;

* Vrednovanje opcija za oporavak IT sistema; Izrada plana za svaku

eventualnost;

« Testiranje, preispitivanje, i revizija plana kao redovna planska aktiv-

nost.

Mnogi od izveStaja govore da ovaj proces nije nimalo lako implementi-
rati, a i kada je to uradeno naj¢esc¢e nije sprovedeno testiranje, preispitivanje
i revizija; plan je uraden samo radi plana i prakti¢no je mrtvo slovo na papiru.

MenadZment promenom je praksa kojom se osigurava da se sve pro-
mene elemenata konfiguracije sprovode na planiran i autorizovan nacin. Ovo
ukljucuje evidenciju poslovnih razloga za bilo koju promenu, identifikaciju spe-
cificnog elementa konfiguracije i IT usluga na koju se promena odnosi, planira-
nje promene, testiranje promene, i razradu rezervnog plana - ukoliko rezultat
promene rezultira u neoCekivano stanje elementa konfiguracije u odnosu na
primarni plan.
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Menadzment konfiguracijom je implementacija baze podataka koja sadr-
Zi organizacione elemente koji su upotrebljeni u osiguranju i menadzmentu IT
uslugom. To je viSe od obi¢nog registra dobara, ona sadrzi informacije koje se
odnose na odrzavanje, premestaj opreme i probleme koiji su bili prisutni u vezi
svakog elementa konfiguracije (hardver, softver, dokumentacija, osoblje). Me-
nadzment konfiguracijom sastoji se od Cetiri zadatka: identifikacije IT kompo-
nenata, kontrole - ko je odgovoran za promenu elementa konfiguracije, statusa
- utvrdivanje statusa/odrzavanje azurnosti statusa i verifikacije - preispitivanja
i provere kojom se osigurava da su informacije sadrzane u bazi podataka ele-
menata konfiguracije tacne.

Dokumentovanje procesa. Pojedinosti procesa odrzavanja softvera tre-
ba da budu dokumentirane, tako da lica zaduzena za odrzavanje slijede isti
proces. Sam proces i odgovaraju¢e mere koje se odnose na proces poboljSa-
nja softvera treba da budu podrzani metrickim podacima.

Politike sigurnosti informacija naglasavaju sigurnost informacijskih re-
sursa. One su osnova sigurnosti u organizaciji. Potrebno je uraditi sledece:

* Razviti ih ako ve¢ ne postoje (ili kupiti gotov proizvod koji zadovolja-

va postavljene zahteve),

* Implementirati ih na odgovarajuci nacin, i

e Upravljati i usaglasavati ih sa promenama u informacionom sistemu.

Prvo treba osmisliti strukturu i sadrzaj politika IT sigurnosti, a zatim utvr-
diti da su one kompletne, da su saglasne sa tekuc¢im internim i eksternim pret-
njama, da zadovoljavaju potrebe kupca. Postoje brojni nacini kreiranja politika
sigurnosti, od kupovine gotovog proizvoda do pazljivog preispitivanja imple-
mentacije svakog zahteva standarda BS 7799-2. Lista pitanja je vrlo dugacka.
Najefikasniji nacin je da se koriste unapred pripremljene politike (raspolozive
na Web-u, jedna od ponuda sadrzi viSe od 1,300 politika sigurnosti informaci-
ja)iiz nje izabere ono $to odgovara potrebama organizacije i ono $to je zahti-
jevano standardom BS 7799-2.¢5

Obi¢no se pri kupovini softvera/poslovnih aplikacija paznja dominantno
obrac¢a na funkcionalnost, a o sigurnosti i zakonskim obavezama u vezi sa
sigurnos$c¢u manje vodi raCuna. Prihvata se izjava prodavca (najceSc¢e bez pro-
vere trecCe - nezavisne strane) da je aplikacija sigurna.

Medutim, tokom upotrebe deSava se da upravo zbog propusta u defi-
nisanju zahteva i nivoa provere'® u fazi prijemnog ispitivanja iz ove oblasti,

165 www.information-polices-and- standards.com/policies.exe

166 S. Lisse: ,ISO/IEC 14598 - IT - Vrednovanje softverskog proizvoda - Smernice za
vrednovanje softvera“ Zbornik Info-Teh, Vrnjacka Banja, 15.-19. juni 1998
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dolazi do niza otkaza.

Tada se krivica prebacuje na organizaciju koja pruza uslugu odrzavanja
IT infrastrukture u smislu da nije sposobna da odrzava ovu karakteristiku IT
sistema, ne vodedi raCuna da ista nije nikada ni postojala u sistemu.

Preporuka je, da se organizacija korisnik IT usluga prijavi za sertifikaciju
prema zahtevima standarda ISO/IEC 27001:2005 (BS 7799-2: 2005); provera
treba da obuhvati kako sopstveno osoblje i resurse tako i organizaciju koja njoj
pruza IT usluge. Koliko sutra, za mnoge organizacije, a narocito one iz javnog
sektora, sertifikacija sistema sigurno$c¢u informacija bice zakonska obaveza,
stoga &to pre pocnete vece su Sanse da se ne pridruzite skupini organizacija
kojima ¢e na osnovu zakona biti uskraceno pravo na produzetak registracije i
poslovanje. Da, dobro ste razumeli, va8a izjava (uglavnom stidljivo napisana
sitnim slovima) da Cuvate poslovne i licne informacije svojih klijenata nece
biti dovoljna; bice obavezno posedovanje validnog certifikata izdanog od trece
strane. Provera Ce, saglasno zahtevima ISO 27001:2005, obuhvatiti i vas pro-
ces upravljanja IT infrastrukturom, neovisno da li ga obavlja interno odjeljenje
ili je kao ,outsource* proces djelimi¢no ili u potpunosti povereno isporucitelju
IT usluga.

Implementacija politika sigurnosti informacija. Imati dokumentirane poli-
tike nije samo po sebi dovoljno, njihov sadrZzaj mora biti implementiran. To je
Cesto lakSe reci nego sprovesti! Osnovno pitanje je kako je realizovana poli-
tika, da li je utvrdena strategija realizacije i da li su definisani konkretni ciljevi
koji se moraju postizati. Propusti u realizaciji politika Cesto izlazu organiza-
ciju rizicima'®” koji mogu biti istog nivoa znacajnosti i (negativnog) uticaja na
poslovanje organizacije kao i da iste nisu uopste objavljene i implementira-
ne. Relacije izmedu sigurnosti informacija i analize rizika su po svojoj prirodi
veoma kompleksne. Analiza rizika je osnova u odnosu na koju se utvrduje
adekvatnost kontrola predvidenih za primenu u datim specifi¢nim situacijama
ili specificnim oblastima/ sistemima/ aplikacijama. Mnoge moderne politike IT
sigurnosti preporucuju ili zahtijevaju da organizacija definiSe okolnosti za koje
se zahteva analiza rizika.

Politika IT sigurnosti i zakonske obaveze. Organizacija isporucilac IT
usluga mora predvideti svoju odgovornost u odnosu na usaglasenost IT si-
stema sa zahtevima zakona i propisa. Pri certifikaciji organizacije isporucitelja
IT usluga prema zahtevima BS 15000-1, zahtevi za sigurnost informacija su
zadovoljeni ako je organizacija certificirana po ISO/IEC 27001:2005.

167 S.Lisse: ,MenadZment rizikom - §ta je to?“, Casopis “Kvalitet” br. 1-2/03.
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»IT SERVICE CMM“

KRATAK ISTORIJAT CAPABILITY MATURITY MODELA

CMM® ili u prijevodu ,model zrelosti sposobnosti je prvi od nekoliko
modela razvijen na SEI/CMU i bio je prvenstveno namijenjen softverskom in-
Zenjeringu. Prva verzija modela (1987) nije bila narocito upotrebljiva. Verzija
Software CMM v1.1:1993 opisuje pet nivoa zrelosti sposobnosti organizacije
i procese softverskog inzinjeringa koji moraju biti uspostavljeni u potpunosti
za svaki nivo zrelosti. UspeSna primena i dobiti nekoliko hiljada softverskih
organizacija koje svoje procese poboljSavanja sposobnosti realizuju po ovom
modelu rezultirala je u zahteve praktiCara iz drugih oblasti za razvoj niza sli¢-
nih modela namenjenih: sistem inZenjeringu, akviziciji softvera, itd. Narastajuci
broj modela stvarao je zbrku u izboru modela i ponavljanje opisa i zahteva za
pojedine oblasti u nekoliko modela, pa se kao prirodan slijed stvari 2000-te
pojavio CMMI (Capability Maturity Model Integrated) i to u dve verzije:

- CMMI Staged Representation,'® koji je nastavio pristup CMM® od pet
nivoa zrelosti organizacije, i

- CMMI Continuous Representation, [3], koji je usvojio pristup ISO/IEC
15504 od Sest nivoa sposobnosti procesa zivotnog ciklusa softvera i/ili siste-
ma.169

Obje verzije CMMI imaju vise od 700 A4 stranica i po nivou detalja zna-
¢ajno se razlikuju od I1SO i ISO/IEC standarda. AmeriCka stru¢na javnost je
trazila da modeli ne budu skup ,suvoparnih® zahteva ili preporuka kao $to je
to slucaj sa ISO standardima, primenjivim na sve organizacije bez obzira na
vrstu i veli€inu organizacije. Stoga, ukoliko se bavite projektovanjem i razvo-
jem softvera ili ste sistem inZenjer bilo koji od ova dva modela je vredan truda
potrebnog da se isti prouce. Pritom, dilemu koji od njih u ve¢oj meri odgovara
vasoj organizaciji razrijeSice samo proucavanje oba modela. Morate ih prouditi
i razumeti da bi na kraju saznali da li je to za vas ,kiselo grozde®. Dok us-
postavljanje i implementacija sistema menadZzmenta kvalitetom saglasno ISO
9001:2000 zahtevima (u tipicnom roku od 12-18 meseci) predstavlja za mno-

168 Capability Maturity Model Integration (CMMI): CMMI for Systems Engineering and
Software Engineering. Staged Representation Technical Report CMU/SEI-2002-TR-01,
Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, CMMI Product Team, December
2002

169 JUS ISO/IEC 12207, Informaciona tehnologija Procesi zivotnog ciklusa softvera
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ge prevelik skok na lestvici kulturoloSkih promena organizacije, dotle CMMI
predstavlja ,prirodan® put evolucije, bilo povec¢anja nivoa zrelosti organizacije,
bilo poboljSavanja sposobnosti procesa koji su potrebni organizaciji da uspes-
no realizuje zahteve kupaca. Dosadasnja iskustva zbirno pokazuju da je za
,osvajanje“ svakog od nivoa potrebno 12-18 meseci. Primeri uspesnih u imple-
mentaciji CMM ukazuju da ROI (povratak investiranog) kao klju¢ni pokazatel;
ima prioritet nad svim ostalim indikatorima i da se odnos uloZenog/dobiti krece
od 1:5 do 1:50. Pritom treba imati u vidu da su klju¢ni €inioci ROI: zadovoljstvo
kupaca i zadovoljstvo osoblja, manja fluktuacija zaposlenih i da se sve to ne
moze realizovati bez kontinuiteta liderstva menadZzmenta.

lako je CMM v1.1 i dalje predstavljao primenjiv put poboljSavanja spo-
sobnosti softverskih organizacija, ipak je odlu¢eno da SEI/CMU krajem 2003-
Ce prestane sa da podrzava CMM® v1.1 i prestane da odrzava bazu ocenjenih
organizacija. Napred navedeni modeli ipak nisu u dovoljnoj meri obuhvatili jed-
nu od svagde prisutnih oblasti, a to je ,Usluge u Informacionim tehnologijama®“.

270



dr Vladimir S. Stojanovic¢ MARKETING USLUGA

MODEL ZRELOSTI SPOSOBNOSTI
ISPORUCIOCA IT USLUGA

Model ,IT service CMM“'70 je rezultat projekta realizovanog u periodu
1995. - 2000. uz ucesSce nekoliko IT kompanija i tri univerziteta, pod djelimic-
nim sponzorstvom Holandskog ministarstva za ekonomske poslove. Cilj pro-
jekta je bio da se razvije metod specificiranja i kontrole IT usluga.

Kao osnova za izradu ovog modela posluzio je Software CMM®
v1.1:1993 koji je namijenjen za razvoj i odrzavanje softvera, ali ima generic¢-
ku strukturu koja se mogla ponovo iskoristiti. ,IT service CMM* specificira pet
nivoa zrelosti sposobnosti organizacija koje pruzaju usluge u informacionim
tehnologijama. Primeri IT usluga su odrzavanje softverskih sistema, funkcioni-
sanje informacionih sistema, menadzment i odrzavanje radnih stanica, mreza
i servera, administriranje baza podataka, web-servera i drugi servisi. Vazno
pitanje je kako su definisane ove usluge i kako se njima upravlja.

Slika 3.12. Struktura IT Service CMM

Nivoi sadrze

zrelosti :
1 organizovane

Oblasti | su prema

kljuénih | l
procesa
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170 Frank Niessink, Viktor Clerc, Ton Tijdink, and Hans van Vliet: “The IT Service Capability
Maturity Model_ IT Service CMM Version 1.0, Release Candidate1”, January 28, 2005, www.
itservicecmm.org
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Kompleksnost IT aplikacija otezava jasno definisanje potreba kupaca/
korisnika IT usluga i uskladivanje sa sposobnostima isporucioca IT usluga.
Kupci najéeSce ne znaju da iskazu realne zahteve za uslugom i ne znaju koji
nivo usluge je uopste moguée dobiti. S druge strane, isporucitelji IT usluga
ne znaju kako da povuku granicu izmedu pojedinih IT usluga i kako da ih
prilagode potrebama specifiCnih kupaca. Ovaj model namijenjen je i kupcima
i isporuciteljima IT usluga, omogucava da se ocene sposobnosti davaoca IT
usluga. Pored toga model obezbeduje smernice i korake daljih poboljSavanja
sposobnosti isporucioca IT usluga.

Ciljevi IT Service CMM

IT Service CMM ima tri cilja:

» Isporucitelji IT usluga i njihovi kupci mogu da koriste “IT Service
CMM” da bi utvrdili zrelost sposobnosti isporucioca IT usluga.

e Isporucitelji IT usluga mogu da koriste “IT Service CMM” da bi pobolj-
Sali svoje sposobnosti u pruzanju IT usluga.

e “IT Service CMM” podrzava diskusiju o tome Sta to znadci biti dobar

isporucilac IT usluga.

Prva dva cilja su usmereni na primenu “IT Service CMM” od strane poje-
dinaénih isporucilaca i kupaca IT usluga, a treéi cilj je usmeren ka 3iroj menad-
Zment populaciji. Posto je model javno dostupan i besplatan, oCekuje se da ¢e
doprineti diskusiji $ta to znadi biti zreo isporucilac IT usluga.
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NIVOI ZRELOSTI SPOSOBNOSTI ORGANIZACIJE

Model zrelosti sposobnosti isporucilaca IT usluga sastoji se od pet nivoa.
Svaki nivo opisuje stanje zrelosti organizacije - isporucioca IT usluga.

nivo - Inicijalni: Proces isporuke IT usluge okarakterisan je kao ,ad
hoc®, povremeno Cak i kao haoti¢an, sa nepredvidivim performansa-
ma. Nekoliko procesa je definisano, i uspeh zavisi od individualnog
truda i heroizma izvrSilaca.

nivo - Ponovljiv: Organizacija na nivou dva po modelu ,IT Service
CMM* je sposobna da ponovi prethodno demonstrirane performan-
se, tj. sposobna je da isporucuje usluge u istom kvalitetu kao i u
ranijim situacijama, sve dok su situacije slicne. Ova ponovljivost je
rezultat implementacije sedam klju¢nih procesa:

Menadzment privrzeno$¢u uslugama. Svrha ovog procesa je da osi-
gura da je privrzenost uslugama zasnovana na sadasnjim i buduc¢im
potrebama kupca za IT uslugama - usmerenost na kupce.
Planiranje isporuke usluga. Ovaj proces osigurava da je uspostavlje-
no planiranje isporuke usluga u skladu sa misijom organizacije i da
je osigurana interna privrzenost pruzanju usluga.

Praéenje i nadzor nad realizacijom usluga. Za vreme isporuke uslu-
ge, realizuje se nadzor nad performansama radi realizacije korektiv-
nih mera neposredno po utvrdivanju neusaglasenosti. Jednovreme-
no pracenje je i osnova za izvestaje kupcu o realizovanim uslugama.
MenadzZment isporuciteljima. Dio usluge koja je podugovorena sa
tre¢om stranom mora biti upravljana i kontrolisana.

Menadzment konfiguracijom. Tokom realizacije IT usluge obavezno
je upravljati konfiguracijom, s§to poc€inje identifikacijom svakog ele-
menta IT proizvoda i kontrolom nad njim tokom vrdenja IT usluge.
Menadzment dogadajima. Ovaj kljuCni proces je usmeren na doga-
daje koji se deSavaju tokom isporuke usluge. Dogadaiji mogu biti inci-
denti, kao $to su nedostupnost servisa krajnjem korisniku IT sistema.
Ove neusaglasenosti se moraju otkloniti na vreme; ni u kom sluc€aju
korisnik ne sme biti uskracen za ugovorene servise duze od planira-
nog vremena.

Osiguranje kvaliteta usluge. Nezavisna grupa za osiguranje kvaliteta
osigurava uvid u procese i rezultate vrSenja usluge i izveStava najvi-
Se rukovodstvo.

Da bi organizacija isporucilac IT usluge bila na ,Nivou 2“ mora u pot-
punosti implementirati ovih sedam procesa. Za trenutak razmislite o dubini ili
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slojevitosti organizacijske Seme isporucioca IT usluga koja je potrebna da se
osigura pravilno funkcioniranje-realizacija procesa. Posmatrajte to kroz prizmu
svojih procesa koje ste automatizovali IT infrastrukturom, kroz svoje nivoe od-
lu€ivanja i uporedite to sa najceSc¢e susretanim jednim nivoom ,od boga datog*
isporucioca IT usluga.
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nivo - Definisan: Procesi pruzanja IT usluga su dokumentovani i
standardizovani i ¢ine osnovne elemente standardizovanih tipova IT
usluga. Svi tipovi usluga se isporucuju upotrebom odobrenih, u or-
ganizaciji standardizovanih procesa usaglasenih sa zahtevima kup-
ca. Organizacije na tre¢em nivou imaju uspostavljen sveobuhvatan
proces obuke zaposlenih u ¢itavoj organizaciji, upravljanja resursima
i rjeSavanja nestandardnih problema. Kljuéni procesi zahtijevani za
nivo tri su:

Definisanje usluga koje pruza organizacija: izraden je katalog usluga
koji organizacija moze isporuciti. Opis usluge je iskazan na nacin da
su evidentne dobiti za kupca.

Definisanje procesa organizacije: organizacija opisuje procese kori-
S¢ene za isporuku usluga, usluga opisanih u katalogu. Katalog uslu-
gaiopis procesa moraju biti azurni i usaglaseni sa teku¢éom praksom.
Fokus na standardizovane procese odnosi se na obaveznost prime-
ne standardizovanih procesa i utvrdivanje performansi tih procesa u
praksi.

Menadzment integrisanim uslugama: ovaj proces je usmeren na pri-
lagodavanje standardnih procesa organizacije specificnim potreba-
ma kupaca IT usluge.

Isporuka usluge: prilagodeni procesi usluge su realizovani radi ispo-
ruke usluge.

Program obuke: zaposleni prolaze obuku da bi bili osposobljeni za
ispunjavanije svoje uloge u pruzanju standardne usluge.
Koordinacija izmedu grupa: isporuka usluge zahteva disciplinu u ko-
ordinaciji razli¢itih grupa. Uspostavljen proces obezbeduje adekvat-
nu komunikaciju izmedu razli€itih grupa.

RjeSavanje problema: zahtevi za uslugu i incidenti koji su registrova-
ni kao deo menadzmenta dogadajima se analiziraju radi identifikacije
i rjeSavanja nastalih problema kod korisnika IT usluga.

Menadzment resursima: proces koordinacije resursa zahtijevanih za
isporuku razli¢itih usluga razli¢itim kupcima koje opsluzuje organiza-
cija.
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Organizacija koja je na ,Nivou 3“ stvarno ume da uradi posao, a da li pritom
zaraduje?, odgovor je dat kao izlaz iz procesa implementiranih na ,Nivou 4°.

nivo - Upraviljiv: Uspostavljeno je merenje i procesa isporuke IT usluge
i kvaliteta usluge, i merenje je integrisano je u standardizovane procese.'"
Organizacija je usmerena na postizanje kvantitativhe kontrole nad procesima
pruzanja IT usluga. Uspostavljanje procesa merenja omogucava sakupljanje i
analizu podataka potrebnih za odlucivanje. Ovaj nivo sadrzi tri procesa:

1. Menadzment procesima usmeren na kvantitativnu kontrolu perfor-

mansi isporucenih usluga,

2. Menadzment kvalitetom usluga usmeren na postizanje boljeg uvida

u kvalitet isporuke usluge i postizanje specifi¢nih ciljeva kvaliteta.

3. Finansijski menadzment integrisan u prednja dva procesa.

nivo - Optimizirajuci: Na ovom nivou organizacija je sposobna da mije-
nja procese na kontrolisan nacin da bi poboljSala sposobnost procesa i ukupan
kvalitet isporuke usluga. Promena procesa je inicirana poboljSanim ciljevima,
novim tehnologijama ili problemima koje treba preduprediti. U ovoj fazi razvoja
modela nivo pet sadrzi tri procesa:

MenadZzment promenama procesa: ovaj proces je fokusiran na pobolj-
Savanja i promenu procesa u organizaciji radi poboljSavanja kvaliteta usluga i
povecanja produktivnosti.

Menadzment promenama tehnologije: nove tehnologije se identifikuju,
ocenjuju i implementiraju u organizaciji na kontrolisan nacin. Validacija pilot
primene i institucionalizacija prihva¢enih promena.

Prevencija problema: identifikacija uzroka utvrdenih i potencijalnih gre-
Saka i preduzimanje mera da se iste (ponovo) ne pojave.

Svaki nivo zrelosti (izuzev prvog nivoa) sadrzi skup procesa potrebnih
da se realizuju ciljevi predmetnog nivoa. Da bi se dostigao odredeni nivo zre-
losti, svi procesi za taj nivo i niZze nivoe moraju biti implementirani u usluznoj
organizaciji.

Oblast kljuénih procesa smatra se implementiranom ako su postignu-
ti ciljevi svake od oblasti. Oblast kljuénih procesa se stoga sastoji od ciljeva
(obi¢no dva do C&etiri) i aktivnosti, ovde nazvanim kljuénom praksom. Za orga-
nizaciju koja implementira sve aktivnosti iz odredene oblasti klju¢nih procesa
ocCekuje se da ¢e postici ciljeve za tu oblast. Ovim je ujedno dat pregled prvog
dela ,IT Service CMM*, drugi deo sadrzi detaljnu specifikaciju ,5ta?“ organi-
zacija mora uraditi da bi implementirala svaki od procesa. Svaki od kljuCnih

171 S. Lisse: ,An Approach to Effective Facts Based Decision Making®“, Proceedings of 11th
International CIRP Live Cycle Engineering Conference, Beograd 20.-22. June 2004,
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procesa ima sebi svojstvene procese/aktivnosti podrske i menadzmenta sadr-
Zanih u opstim osobinama procesa.

Opste osobine Service CMM

IT Service CMM razlikuje pet opstih osobina procesa:

Posvecéenost da se sprovede opisuje aktivnosti koje organizacija mora
osigurati da bi proces bio uspostavljen i da traje. Uklju€uje praksu uspostav-
ljanja politike i ciljeva kvaliteta, i ostale postupke rukovodenja, potrebnih za
realizaciju poslovnih ciljeva organizacije.

Sposobnost da se sprovede opisuje preduslove koji moraju postojati u
projektu ili organizaciji da bi se proces kompletno implementirao. UkljuCuje
organizacionu strukturu, postupke sa resursima, obuku zaposlenih, alate i teh-
nologije, kao i odgovarajuci budzet za sprovodenje aktivnosti pruzanja usluge.

Sprovodenje aktivnosti opisuje uloge i procedure neophodne za imple-
mentaciju kljuénih procesa, &iji izlazi su proizvod/usluga kojima se postize za-
dovoljstvo kupca.

Ukljuuje postupke planiranja, primenu procedura, rezultate procesa,
pracenje procesa i proizvoda, korektivne/ preventivhe mere i zapise kojima se
dokazuje usaglasenost proizvoda i procesa sa zahtevima.

Merenje i analiza opisuje potrebu za merenjem procesa i proizvoda/uslu-
ga i analizu podataka. NajviSe rukovodstvo mora utvrditi potrebu za merenjima
i analizom podataka, da bi moglo da donosi odluke zasnovane na €injenicama
i informacijama. Uspostavljanje i odrzavanje procesa merenja prema standar-
dima PSM i/ili ISO/IEC 1593972,

Verifikacija implementacije opisuje korake da se osigura da su sprove-
dene aktivnosti u saglasnosti sa uspostavljenim i institucionaliziranim procesi-
ma. Zahteva nezavisnu organizaciju za osiguranje kvalitete. UkljuCuje: praksu
proveravanja (interne i/ili eksterne provere) i preispitivanja od strane najviseg
rukovodstva.

Kada se kaze daje proces implementiran onda se podrazumeva da su
pored klju€nih aktivnosti procesa prisutne i sve gore navedene opSte osobine
procesa svojstvene tom procesu, koje zajedno osigurava postizanje ciljeva
predmetnog procesa.

172 S. Lisse: ,Mjerenje performansi procesa preduslov procesa poboljsavanja“, Casopis
“Kvalitet” br. 9-10/02
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Primena IT Service CMM

Kao $to je napred re¢eno, kupci IT usluga mogu koristiti ovaj model sa ci-
liem utvrdivanja zrelosti (potencijalnih) isporucilaca. Isporucitelji mogu koristiti
ovaj model da bi utvrdili stvarni nivo zrelosti i identifikovali oblasti u kojima im
je potrebno poboljSavanje, imajuéi u vidu svoju misiju, viziju i strateSke cilje-
ve. Posto je ovaj model zasnovan na Softverskom CMM®, provera moze biti
zasnovana pristupima koris¢enim u CMM®, ali pritom treba promeniti upitnik.

Kao i kod ostalih modela i standarda prisutna su tri tipa provere:

1. interna provera,

2. provera s druge strane i

3. provera od strane nezavisnog ocenitelja provera s trece strane.

Treba napomenuti da kod ovog modela kao i kod drugih modela postiza-
nje odredenog nivoa zrelosti nije samo sebi cilj poboljSavanja. PoboljSavanje
treba biti pokretano poslovnim potrebama organizacije i ovisi od specifiCnih
poslovnih ciljeva. Pritom je IT Service CMM samo instrument podrske procesa
poboljSavanja i pomo¢ pri odredivanju redosleda poboljSavanja.

JUS ISO/IEC 14764, Informaciona tehnologija - Odrzavanje softvera

Ovaj medunarodni standard'”® utvrduje zahteve vezane za proces odrza-
vanja softvera. Odrzavanje softvera je jedan od primarnih procesa u zivotnom
ciklusu softverskog proizvoda, kao $to je to opisano u standardu JUS ISO/
IEC 12207. Ovaj standard daje okvir u kojem se genericki i specifi¢ni planovi
odrzavanja softvera mogu izvoditi, vrednovati i podeSavati u smislu predmeta
i obima datih softverskih proizvoda. Namenjen je za koriS¢enje u svim podu-
hvatima odrzavanja bez obzira na model zivotnog ciklusa kori§¢en u razvoju
softvera (npr., inkrementalni, vodopadni, evolucioni).

173 JUS ISO-IEC 14764, Informaciona tehnologija - Odrzavanje softvera
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Slika 4.12. Zahtev za modifikaciju (preuzeto iz JUSISO/IEC 14764)

Zahtev za modifikaciju

Vrsta odrzavanja

Popravka Poboljsanje
/\ Tip odrzavanja /\
Korektivho Preventivho Adaptivno || Perfektivho

Detaljno su opisani i sledeci aspekti odrzavanja:
e tipovi odrzavanja;

e dogovori o0 odrzavanju;

e alati za odrzavanje;

* merenje softvera;

e dokumentovanje procesa;

e rano ukljuéenje u razvoj;

* pogodnost za odrzavanje;

e prenos softvera;

e dokumentovanje softvera.

Strategija odrzavanja softvera se sastoji od sledecih elemenata:
e koncept odrzavanja;

e plan odrzavanja;

e plan povlagenja;

e obavestenje o nameri;

e rezultati povlacenja;

 obuka kadrova;

e povuceni softverski proizvod,;

* izvestaj o izvrdenju;

» arhivirana osnovna konfiguracija'4.

174 JUS ISO/IEC TR 15846, Informaciona tehnologija - Procesi zivotnog ciklusa
softvera Upravljanje sastavom (konfiguracijom)
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Sve ovo se moze realizovati sa minimumom troSkova ako ste na pocet-
ku imali dovoljno Sirok pogled na sve procese Zivotnog ciklusa softvera 7% i
koristili smernice standarda ISO/IEC 9126 pri definisanju zahteva za softver-
ski proizvod. Obzirom da je zainteresovanima raspoloziva serija JUS ISO/IEC
standarda sprovedena od strane komisije KS1 Zavoda za Standardizaciju.

175 JUS ISO/IEC 12207, Informaciona tehnologija Procesi zivotnog ciklusa softvera
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