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1. UPRAVLJANJE PROIZVODN]JOM

Upravljanje proizvodnjom predstavlja skup radnji koje obezbeduju efikasnu
proizvodnju proizvoda, od strane proizvodnog preduzeca. Na taj nacin
prduzece istovremeno zadovoljava potrebe svojih kupaca i stice odredeni
profit koji mu obezbeduje najpre opstanak, a zatim dalji rast i razvoj.

Ako proizvodnju posmatramo kao upravijacki sistem, voc¢icemo da se ista
sastoji od dva podsistema, (sl 1. 1.) i to:

1.

2.

Upravljackog podsistema - subjekat upravljanja (US-upravljacki
subjekat)

Upravljanog podsistema - objekat upravljanja (UO-upravljacki
objekat).

Upravljacki Upravljan
podsistem podsistem
us uo

Slika 1. 1. Podsistem upravljanja

Ako proizvodnju posmatramo kao proces transformacije ulaznih elemenata
u izlazne, tada bi smo isti mogli prikazati kao na slici 1. 2. (Vasic et all,

2015).

INPUTI OUTPUTI
Energija
Materijal Robe ili usluge
Rad
Kapital PROCES TRANSFORMACIJE

Otpad
Informacije

Spoljne informacije

Slika 1. 2. Proces transformacije

Ako tehnoloski tok proizvodnje posmatramo kao veliki niz "operacija’,
tada moZemo re¢i, da ulaz u transformacioni proces ¢ine: materijal, ljudi,



oprema, objekti - zgrade, finansije, znanje i informacije, a izlaz: proizvod,
pomo¢ne usluge i otpad. Da bi se obavila kvalitetna transformacija,
neophodni su i kvalitetni ulazni resursi.

Pre ulaska u transformacioni proces treba izvrSiti kontrolu ulaznog
materijala. Isti treba da odgovara standardu koji je definisan tako da izlazni
materijal omogucava Zzeljeni kvalitet proizvoda. Ljudi koji rade na
kontrolisanju materijala moraju biti stru¢ni i adekvatnog zanimanja, da
obavljaju kvalitetan prijem i omoguce transformacionom procesu zeljeni
kvalitet proizvoda.

Sem nabrojanog, potrebna nam je oprema i zgrade gde se odigrava
proizvodni proces. Oprema sluzi da transformis$e materijale ili za ispitivanje
kvaliteta materijala u raznim fazama proizvodnje. Veliku paznju treba
posvetiti 1 samom tranasportu materijala, odnosno kori$¢enju transportnih
sredstava kao Sto su: konvejeri, viljuSkari, valjkasti transporteri i slicna
oprema unutar proizvodnog pogona, odnosno fabrike, ili drumskom
saobrac¢aju (izmedu lokacije, ako su pogoni dislocirani) i u planiranju,
pracenju i kontroli takvog kretanja uz pomo¢ kompjuterskih sistema. To nas
dovodi do sistema tehnoloskih informacija, koje postoje unutar organizacije i
u stvari nam govori o ukupnoj tehnoloskoj opremi (razvod gasa kroz pogon,
centralno grejanje, vodovod i drugo), koja predstavlja deo infrastrukture
objekata, 1 koja potpomaze direktne proizvodne operacije.

Novac takode predstavlja ulaz u sistem, bilo u formi dugoro¢nog kapitala
(kupovina opreme, zgrada, infrastrukture, kao 1 pracenje strateSkog razvoja,
kao S$to je istrazivanje novih proizvodnih procesa, §to dovodi do razvoja
"novih™ tehnologija), ili kao gotovina u obrtna sredstva, da bi se odrzala
kontinuirana proizvodnja. Jedan od interesantnih nacina posmatranja nekih
novcCanih tokova su obrtnost tokova drugih resursa. Ovo finansiranje mora
da se plati kroz dividende akcionarima, interes na dugorofne pozajmice i
konac¢nu otplatu kapitala, sem ako se provajderi kapitala zadovolje time da je
rast kontinuiran i da je poboljSanje postignuto.

Rezime:

Upravljanje proizvodnjom predstavlja skup radnji koje obezbeduju efikasnu
proizvodnju proizvoda, od strane proizvodnog preduzeca, pri cemu prduzece
istovremeno zadovoljava potrebe svojih kupaca i stice odredeni profit koji
mu obezbeduje najpre opstanak, a zatim dalji rast i razvoj.



Upravljanje proizvodnjom mozemo posmatrati sa vise tacki gledista i to kao:

1. Upravljacki sistem;
2. Proces transformacija;
3. Tehnoloski tok niza operacija

Ako proizvodnju posmatramo kao upravljacki sistem, mozemo uociti da se
tako posmatran sistem sastoji iz dva podsistema:

1. Upravljackog podsistema - subjekat upravljanja US (upravljacki
subjekat);

2. Upravljanog podsistema- objekat upravljanja - UO (upravljacki
objekat).

Ako proizvodnju posmatramo kao proces transformacije ulaznih elemenata u
izlazne, tada proizvodnju posmatramo po principu ,,crne kutije”, Sto znaci da
se inputi u procesu proizvodnje transformiSu u outpute, a zadatak menadzera
proizvodnje jeste da odredi funkcionalnu zavisnost buducih izlaza od
prethodnih ulaza.

Ako tehnoloski tok proizvodnje posmatramo kao veliki niz "operacija,
mozemo reci da ulazni elementi mogu biti:
materijal;

ljudi;

oprema;

objekti - zgrade;

finansije;

znanje;

informacije,;

izlazni:

proizvod;

pomocne usluge;

kapital i

otpad.

PONMNPEPENNOOGOR~WONE

Cilj:

Cilj ovog dela je da se studenti osposobe da proizvodnju sagledaju kao:
upravljacki sistem;

proces transformacija;

tehnoloski tok niza operacija;

da odrede funkcionslnu zavisnost koja ¢e omoguciti maksimalne
izlaze uz minimalna ulaganja (ulaze).

el A



Pitanja:

1. Aspekti proizvodnje.
2. lz kojih se delova sastoji proizvodnja sa aspekta proizvodnje kao
upravljackog procesa.

3. Objasniti proizvodnju kao proces transformacije.

4. Objasniti pojam crne Kutije.

5. Navesti najceSc¢e ulaznie elemente nekog proizvodnog preduzeca.

6. Navesti najéesce izlazne elemente nekog proizvodnog preduzeca.
Literatura:

[1]. Adamovié, Z., Sajfert, Z., Zivkovié, D., Ambrozi, M., Tasi¢, 1.,

Adamovié¢, D. (2005). Proizvodni i operativni menadZment.
Zrenjanin: Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin®.

[2]. Vasi¢ Z., Radojevi¢ Z., Sajfert D., Jevremovié M.(2015).Operativni

menadzment. Beograd: Visoka skola elektrotehnike i ra¢unarstva.

[3]. Radojevi¢,Z. (2002).Operativni menadzment.Beograd: Grafoslog.



2. PROIZVODNA STRATEGIJA

Sve je vise ocigledno da proizvodnja mora pomo¢i kompaniji da ostvari
konkurentski polozaj na trziStu. Dostizanje konkurentske prednosti kroz
poboljsane performanse proizvodnje zahteva strateski odgovor proizvodne
funkcije. PovezanoS¢u proizvodnih odluka, a samim tim i proizvodne
strategije sa korporativnom strategijom, proizvodnja moze pomoc¢i da
poslovanje ostvari konkurentsku prednost (Sreder, 1996).

Proizvodnom strategijom i njenom definicijom, bavilo se mnogo autora,
(gredere et all. , 1986; Hejes 1 Vilrajt, 1984; Skiner 1985; Hil 1989). Po
Srederu, Andersonu i Klivlendu, proizvodna strategija se definise kao
sastavnica Cetiri komponente:

1. Misija;
2. Specifi¢ne sposobnosti;
3. Ciljevi;
4. Politika.

Pomaze u vodenju donosenja odluka u svim fazama proizvodnje.

Hayes (Hejes) 1 Wheelwright (Vilrajt), proizvodnu strategiju definiSu kao
konzistentni model u proizvodnom odluc¢ivanju i1 kako bi se trebale donositi
glavne odluke u proizvodnji i kako bi ih trebalo medusobno integrisati.

Po Skinner (Skineru) (1985), proizvodna strategija se definiSe u uslovima
povezanosti izmedu odluka u proizvodnji 1 korporativne strategije. Ako su
odvojene, proizvodne odluke su cesto kratkog veka 1 kao rezultat toga
proizvodnja je odvojena od poslovanja, a veza sa korporativnom strategijom
je slaba.

Hill (1985) je razvio inovativni pristup za definisanje i razvoj proizvodne
strategije. On pokazuje kako povezati odluke o proizvodnji sa marketinskom
strategijom. Tada sve odluke o proizvodnji slede zahteve kupaca.

2. 1. Model proizvodne strategije

Vecina autora se slaze da bi proizvodna strategija bila funkcionalna, trebala
bi da se vodi prema poslovnoj strategijii, da bi rezultirala jednim
konzistentnim modelom odlucivanja.



Nasl 2. 1. prikazana su Cetiri najvaznija elementa proizvodne strategije:

1. Misija;

2. Specifi¢ne sposobnosti;
3. Ciljevi;

4. Politike.

Slika 2. 1. Model proizvodne strategije (Sreder, 1996).



Misija definise svrhu proizvodne funkcije u odnosu prema poslovnoj i
korporativnoj strategiji.  Misija bi trebala ustanoviti prioritet medu
proizvodnim ciljevima i to:

1. troSkovima;
2. kvalitetom;
3. isporukom i
4. fleksibilnoscu.

Specifi¢ne sposobnosti predstavljaju ono ¢ime se proizvodnja mora isticati U
odnosu na konkurenciju. Specifi¢ne sposobnosti mogu imati razne oblike:
najnize troskove, najvisi kvalitet, najbolju isporuku, najvecu fleksibilnost.

Ciljeveve proizvodnje treba smatrati razradom misije u kvantitativnim i
merljivim izrazima. Postoji nekoliko merila kao §to su: troskovi, kvalitet,
isporuka, fleksibilnost.

Proizvodne politike definisu kako ¢ée ciljevi proizvodnje biti ostvareni.
Proizvodne politike trebaju biti razvijene za svaku od pet kategorija
donosenja odluka i to:

1. kvalitet;

2. procese;

3. kapacitete;
4. zalihei

5. radnu snagu.

Kao §to je ve¢ navedeno, moguce je koristiti Cetiri varijante: kvalitet,
troskove, isporuku, fleksibilnost. Svaki od ovih ciljeva zahteva odredene
akcije u smislu njihove realizacije, a u isto vreme svi ciljevi proizvodnje su
povezani. Ako naglasak stavimo na poboljSanje kvaliteta, takode postiZemo
1 smanjenje troskova, poboljSanje strukture vremena 1 povecanu fleksibilnost.

Proizvodna strategija mora biti povezana sa finansijskom 1 marketinSkom
strategijom. Postoje dve vrste poslovne strategije vezane za proizvodnju.

Prva strategija je zasnovana na imitiranju proizvoda, koja je tipi¢na za zrelo
trziSte osetljivo na cene, sa standardnim proizvodima.

Druga strategija je zasnovana na inovacijama proizvoda i uvodenju novih
proizvoda. Ta strategija se obi¢no koristi na trziStima koja se razvijaju i
imaju mogucénost rasta. Jedno od najvaznijih pitanja u razvoju proizvodne
strategije je prilagodavanje spoljnim faktorima. Postoji nekoliko spoljnih
faktora izuzetno vaznih za budu¢nost:



potrebe kupaca;

nove tehnologije;

sirovine;

pravni faktori;
promenljivost radne snage;
konkurencija.

oukwhE

Potrebe kupaca, izrazene koli¢inom potraznje ili vrstom proizvoda su jedan
od najuocljivijih faktora koji uticu na proizvodnju. Sve viSe kompanija
ureduje svoju proizvodnu strategiju u cilju Sto boljeg zadovoljavanja kupaca
na $to lakse i inovativnije nacine.

RaspoloZiva tehnologija ima vaZzan uticaj za proizvodnju jedne kompanije.
Kako se menjaju proizvod i procesne tehnologije isto tako se moraju menjati
1 proizvodne tehnologije. S obzirom na sve danasnje okolnosti,
prezivljavanje kompanije u mnogome moze zavisiti od njenog tehnoloskog
razvoja.

Pravne faktore treba uzeti u obzir kod formulisanja proizvodne strategije.
Sve je viSe zakonskih promena i regulativa koje na razne nacine uti€u na
kompanije i proizvodnju. Veliki broj tih promena ti¢e se zaStite Zivotne
sredine, sigurnosnih regulacija, obezbeidvanja jednakih moguénosti i sl.

Konkurencija je spoljni faktor od najveceg interesa za proizvodnju. Moze se
odraziti kod novih proizvoda, u veéem pritisku na kontrolu troSkova,
razlikama u kvalitetu, promenama u visini potraznje. Cilj svake kompanije
je da stvori odredene konkurentske prednosti kroz razne superiorne
strategije.

2.2.Medunarodna proizvodnja

Mnogi proizvodi i usluge su po samoj svojoj prirodi pokrivali veliki deo
globalnog  trzista. Zahvaljuju¢i  proSirenju  komunikacionih
(telekomunikacionih 1 saobracajnih) sistema Sirom sveta, sve viSe se
smanjuje razlika u zahtevima kupaca na medunarodnoj sceni, tako da sve
viSe postaju ujednaceniji. Usled svih tih promena, poslovanje i proizvodnja
postaju jo§ viSe internacionalizovani. U tom smislu kompanije primenjuju
razne strategije za osvajanje novih dalekih trzista, poput otvaranja fabrika,
poslovnica, razvojnih centara. Na taj se nacin dolazi do stvaranja globalnih
misija, ciljeva i politika.

Usmerena proizvodnja objaSnjava nedostatke koji se javljaju pri
proizvodnji vise vrsta proizvoda u jednoj fabrici. Zbog toga se proizvodnja



usmerava i svaki proizvod dobija svoje posebne proizvodne trake, tj stvaraju
se tzv. fabrike u fabrikama. Na ovaj nacin pospeSuje se konkurentnost,
vreme proizvodnje pa i sam kvalitet proizvoda.

Postoji nekoliko vrsta dimenzija usmerenosti:

1. usmerenje proizvoda;

2. tip procesa;

3. tehnologija;

4. opseg prodaje;

5. proizvodnja za skladiSte, proizvodnja po narudzbi.

2.3.Stepeni efektivnosti proizvodnje

Postoje 4 stepena efektivnosti proizvodnje:
1. interno neutralna proizvodnja;
2. eksterno neutralna proizvodnja;
3. interno podrzavajuca proizvodnja;
4. eksterno podrzavajuca proizvodnja.

Interno neutralna proizvodnja ima za cilj minimiziranje bilo kakvog
negativnog uticaja koji proizvodnja moze imati na poslovanje. Proizvodnja
nije primarni cilj kompanije i kao takva odrzava se fleksibilnom i
reaktivnom. Zavisi od uticaja poslovnih i marketinskih strategija i treba da
Stiti od Stetnih problema uzrokovanih konkurencijom ali ne 1 da koristi
konkurentske potencijale proizvodnje. U ovoj proizvodnji se malo rizikuje i
koriste se sigurne tehnologije.

Eksterno neutralna proizvodnja. Na ovom stepenu proizvodnja je neutralna
na spoljne faktore i nastoji biti dobra kao bilo koji od konkurenata u toj grani
industrije. Nema inovacija, jednostavno se prati rad konkurencije i ostaje se
na njihovom nivou. Kompanija svoju proizvodnju na ovom nivou ne vidi
kao izvor konkurentske mo¢i. Mnoge kompanije zele dosti¢i ovaj nivo
proizvodnje, ali viemenom shvataju da bi trebali u svojoj proizvodnju dostici
treci ili Cetvrti stepen.

Interno podriavajuéa proizvodnja.  Ovaj stepen proizvodnje pruza
unutrasnju potporu poslovnoj strategiji. U ovom slucaju proizvodne odluke
se donose u saglasnosti sa poslovnom strategijom i od proizvodnje se trazi da
aktivno podupire 1 pojacava konkurentsku snagu kompanije.  Tada
proizvodnja ima jasnu misiju, dugoroCne ciljeve, stratesku politiku i
odredene konkurentske prednosti. Kompanije na ovom stepenu vode ra¢una



o tehnologiji 1 mogu razvijati razli¢ita tehnoloska resenja od onih koje ima
ostala industrija.

Eksterno podriavajuca proizvodnja. Ovde se radi po ideji da bi
proizvodnja trebala biti glavna konkurentska snaga u poslovanju. Na ovom
stepenu proizvodnja predvida nove postupke i razvija jedinstvene nacine
upravljanja proizvodnjom kao i novim procesnim tehnologijama. Kod
kompanija na ovom stepenu, ¢esto se deSava da razvijaju sopstvene procese i
vlastitu opremu. Takode kompanije na ovom stepenu imaju dobro integrisan
funkcionalni menadzment, gde sve funkcije u kompaniji podupiru poslovnu
strategiju i sprovode je u delo. Neke od kompanija na ovom nivou su:
Hewlett-Pacard, General electric, IBM, Delta Airlines. . .

Rezime:

U cilju ostvarenja konkurentske prednosti, kljuénu ulogu, izrazenu
poboljsanjem performansi krajnjeg proizvoda odnosno usluge, ima
proizvodna funkcija. Preduslov za postizanje bolje pozicije na trzistu, jeste
uspostavljanje tesne veze proizvodne sa korporativnom strategijom.
Osnovni elementi proizvodne strategije su: misija, specifiéne sposobnosti,
ciljevi i politike.

Misija definiSe svrhu proizvodne funkcije u odnosu prema poslovnoj i
korporativnoj strategiji kao i prioritet u dostizanju proizvodnih ciljeva sa
aspekta: troskova, kvaliteta, isporuke i fleksibilnosti.

Specifi¢ne sposobnosti predstavljaju ono ¢ime se proizvodnja mora isticati u
odnosu na konkurenciju. Specifi¢ne sposobnosti mogu imati razne oblike:
najniZe troskove, najvisi kvalitet, najbolju isporuku, najvecu fleksibilnost.

Ciljeve proizvodnje treba smatrati razradom misije i trebaju biti izraZeni
kvantitativnim 1 merljivim izrazima. Postoji nekoliko merila kao Sto su:
troskovi, kvalitet, isporuka, fleksibilnost.

Proizvodne politike definisu kako ¢e ciljevi proizvodnje biti ostvareni.
Proizvodne politike trebaju biti razvijene za svaku od pet kategorija
donoSenja odluka i to: kvalitet, procese, kapacitete, zalihe 1 radnu snagu.
Proizvodna strategija moze biti zasnovana ili na imitiranju proizvoda, ili na
inovacijama i uvodenju novih proizvoda.

Postoje 4 tipa efektivnosti proizvodnje: interno neutralna proizvodnja,
eksterno neutralna proizvodnja, interno podrzavaju¢a proizvodnja i eksterno
podrzavajuca proizvodnja.
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Ciljevi:

Cilj ovog dela je da se studenti osposobe da:

1

2.
3.
4.

razumeju odnose izmedu proizvodne i1 korporativne strategije;

definisu proizvodnu strategiju;

definiSu misiju proizvodne funkcije u skladu sa misijom preduzeca;
definiSu ciljeve proizvodnje koji ¢e kvantitativno biti iskazani i
merljivi.

Pitanja:

1
2.
3.
4

o

6.
7.

8.
9.
10.
11.
12.
13.

Definicija proizvodne strategije.

Elementi proizvodne strategije.

Koji se proizvodni ciljevi definiSu proizvodnom strategijom.

Sta predstavljaju specifiéne sposobnosti kao element proizvodne
strategije.

Koja su merila za proveru uspesnosti proizvodnih ciljeva.

Koje se odluke definiSu proizvodnom politikom kao elementom
proizvodne strategije.

Kada se primenjuje proizvodna strategija zasnovana na imitiranju, a
kada na inovaciji proizvoda.

Koji su spoljni faktori koji utiu na razvoj proizvodne strategije.
Stepeni efektivnosti proizvodnje.

Osnovne karakteristike interno neutralne proizvodnje.

Osnovne karakteristike eksterno neutralne proizvodnje.
Osnovne karakteristike interno podrzavajuce proizvodnje.
Osnovne karakteristike eksterno podrzavajuce proizvodnje.
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3. OBLIKOVANJE PROIZVODA

U wuslovima ostre konkurencije, oblikovanje proizvoda moze imati
odluc¢ujucu ulogu za opstanak preduzeca, narocito kad je re¢ o industrijskoj
proizvodnji. Proizvodna funkcija sa postojecom tehnologijom, treba biti u
stanju da dizajnira i napravi novi proizvod, koji ¢e zadovoljiti potrebe i
zahteve kupaca.

Iz tih razloga, vazno je razumeti kako se odvija proces oblikovanja novog
proizvoda i utvrditi sve interakcije koje nastaju u proizvodnom procesu.
Oblikovanje proizvoda je multifunkcionalna aktivnost koja zahteva visok
stepen korelacije izmedu poslovnih funkcija, jer se odluke o proizvodima
odnose na svih pet podrucja odluc¢ivanja:

1. kvalitet;

2. oblikovanje procesa;
3. Kkpacitete;

4. zalihei

5. ljudske resurse.

Sve odluke o procesima proizvodnje treba da budu u skladu sa strategijom
novih proizvoda, koji predstavljaju rezultat razvoja poslovne strategije.

3. 1. Strategija uvodenja novog proizvoda
Razvoj proizvoda, moguce je ostvariti uz pomo¢ jedne od tri strategije:

1. trziSno povlacenje;
2. tehnolosko guranje i
3. medufunkcionalna aktivnost.

Strategija triiSnog povlacenja, zasniva se na ,,principu, proizvoditi onoliko
koliko se moZe prodati* i polazi od slede¢ih pretpostavki:

1. potrebe kupaca predstavljaju polaznu osnovu za uvodenje novog
proizvoda;

2. proizvodi se samo onoliko koliko se moze prodati;

3. uticaj postojece tehnologije 1 proizvodnih procesa na razvoj novog
proizvoda je neznatan.

Strategija tehnoloSkog guranja, zasniva se na principu ,,Prodavati ono $to
se moZe proizvesti“ pri ¢emu je novi proizvod rezultat primene savremene
tehnologije, zasnovan na:
1. velikom iskoriS¢enju primenjene tehnologije 1 postojeée opreme i
procesa,;
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2.
3.
4.

malom uvazavanju zahteva trzista;
prodavati sve ono $to se moze proizvesti;
agresivnom marketingu.

Strategija - medufunkcionalna aktivnost, predstavlja pristup razvoja i
uvodenja novog proizvoda koji zahteva tesnu saradnju funkcije marketinga,
inzenjeringa i proizvodnje. Osnovne karakteristike ove strategije su:

1.

2.

3.

3. 2.

razvoj proizvoda je rezultat zajedniCkog napora funkcije marketinga,
inzenjeringa i proizvodnje;

prednost na trziStu, ostvaruje se zadovoljenjem =zahteva kupaca
primenom odgovarajuée tehnologije;

nedostatak ove strategije ogleda se u otezanoj saradnji i koordinaciji
navedenih funkcija.

Proces razvoja novog proizvoda

Proces razvoja novog proizvoda odvija se u Sest koraka (sl. 3.1.):

oakrwdE

stvaranje ideja;

izbor idejnog reSenja proizvoda;
prethodno oblikovanje proizvoda;
izrada prototipa;

testiranje prototipa;

konacno oblikovanje proizvoda.
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Kupci

Stvaranje ideja

Izbor idejnog resenja

Tehnologija

A\

_ | Prethodno oblikovanje |

proizvoda

Y

Prethodno oblikovanje
procesa

Izrada prototipa

A

Testiranje (ispitivanje)
prototipa

A

A 4

A

1. Stvaranje ideja.

a.

b.

C.

Zavrsno oblikovanje
proizvoda

Zavrsno oblikovanje
procesa

2. Izbor idejnog resenja proizvoda.

a.

Slika 3. 1. Model procesa razvoja novog proizvoda

najces$¢i motiv za radanje ideja mogu biti poznavanje potreba 1 Zelja
kupaca

ideje mogu nastati kao rezultat i poznavanja mogucnosti i primene
postojece ili nove tehnologije
poznavanje trziSnih potreba je osnov za selekciju 1 izbor ideja.

Sve generisane ideje ne mogu se razviti u nove proizvode

b. preduslov da se ideja preto¢i u novi proizvod je da ispuni tri uslova:
- zadovoljenje trZiSnih zahteva
- investiciono-finansijsku i drustvenu opravdanost
- stepen tehnoloske izvodljivosti

C. pre konacne odluke o izboru idejnog reSenja za proizvod mozZe se
izvrSiti detaljna analiza alternativnih idejnih reSenja putem ispitivanja
trzista 1 probne proizvodnje
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d.

za objektivnu ocenu ponudenih idejnih reSenja, najbolje je koristiti
kvantitativne metode, naj¢es¢e metodu kontrolne bodovne liste, ¢ija je
primena prikazana uT-3.1.

primena ove metode za izbor najboljeg idejnog resenja, ukljucuje listu
faktora koji su presudni za zadovoljstvo postignutim kvalitetom
buduéeg proizvoda, kojima dodeljeni odredeni ponderi, kako bi se
naglasili njihovi razli¢iti uticaji na ukupan planirani kvalitet
proizvoda.

3. Prethodno oblikovanje proizvoda.

a.

b.

u ovoj fazi odreduje se najbolji oblik (dizajn) na osnovu ideje o
novom proizvodu

zahteva razmatranje velikog broja alternativa koje predstavljaju
kompromis izmedu troskova, i kvaliteta (karakteristika proizvoda)
krajnji (izabrani) oblik treba da bude konkurentan na trziStu i
tehnologican u proizvodnji.

4. lzrada prototipa.

a.

b.

nakon prethodnih selekcija i odobrenja preliminarnog oblika, pristupa
se izradi prototipa

izrada prototipa moze se uraditi u viSe varijanti sliéne kona¢nom
proizvodu

tokom ove faze, vrSi se detaljno ispitivanje i eventualne korekcije
proizvoda

ukoliko zadovoljava postavljene zahteve, nakon korekcija daje se
dozvola za zavrSno oblikovanje proizvoda pri ¢emu se uzimaju u obzir
planirane koli¢ine proizvodnje.

5. Testiranje prototopa.

a.

cilj ispitivanja prototipa jeste provera ispunjavanja marketinskih i
tehnoloskih karakteristika prototipa na malom prostoru interesantnog
trzista

ispitivanja trziSta obi¢no traje od 6 meseci do 2 godine

svrha ispitivanja je da se dobiju kvantitativni pokazatelji o tome kako
kupci prihvataju novi proizvod 1 kakve su njegove tehnicke
karakteristike tokom eksploatacije.

vazno je u konacni oblik ugraditi sve konstruktivne i tehnoloske
promene koje su implicirane dobijenim rezultatima ispitivanja
prototipa.
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6. Konacno oblikovanje proizvoda.

Tokom ove faze, izraduje se konstruktivna i tehnoloSka dokumentacija.
Izmenom odredenih karakteristika kvaliteta na prototipu, dobija se zavrsni
oblik proizvoda. U ovoj fazi tezite treba staviti na kompletiranje ukupne
dokumentacije, kako bi mogle da se izrade planirane koli¢ine proizvoda.

T:3.1. Izbor idejnog resSenja proizvoda uz pomoé bodovne liste

Ocena
karakteristika
pr0|zvod|:>a Slab | Dovoljan | Dobar Vrlo Izvrstan Tezinski
- (1) @) 3) dobar (5) faktor
Karakteristike 4) (ponder)
proizvoda ﬂ
Prodajna cena \ 15%
Kvalitet 0
proizvoda v 10%
Koli¢ina prodaje \ 20%
Proizvodna 0
kompatibilnost v 10%
Konkurentska 0
prednost v 10%
Tehnicki rizik V 15%
Uskladenost sa
poslovnom V 20%
strategijom
Ukupno bodova

0,15x2+0,10x4+0,20x3+0,10x1+0,10x4+0,15x2+0,20x4=2,9

U praksi se koriste razliciti pristupi oblikovanju proizvoda, a najces¢i su:
1. robustan dizajn (postojanost proizvoda na mikroklimatske promene);
2. analiza vrednosti i (optimizacija odnosa kvalitrta i troskova
proizvoda;
3. modularni dizajn (moguénost raznolikosti proizvoda iz standardnih
modul-delova).
Od navedenih procesa, zadrza¢emo se samo na modularnom dizajnu.

Modularni dizajn je takav pristup oblikovanju proizvoda koji istovremeno
omogucava veliku raznolikost delova i malu raznolikost komponenata.
Osnovna ideja koja se pri tom koristi je razviti seriju osnovnih komponenata
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(modula) proizvoda od kojih se moze saciniti veliki broj razli¢itih proizvoda.
Za proizvodnju postoji samo ograni¢en broj osnovnih komponenata.
Ovakvim pristupom gde se postize kontrola razli¢itth komponenata koje
ulaze u sastav proizvoda, ostvaruje se efikasna proizvodnja vecih koli¢ina i
omogucava se istovremano standardizacija procesa 1 opreme.

Modularni dizajn nudi sasvim drugaciji nac¢in da se dode do veceg broja
varijacija proizvoda, a da se troskovi smanje. Umesto da se svaki proizvod
oblikuje odvojeno, organizacije oblikuju proizvode od standardnih modula
(komponenata). U ovom pristupu znacajno je razviti zajednicke module koji
se ugraduju kod vise od jedne vrste proizvoda, pri ¢emu na njemu treba
izbaciti sve suviSne dodatke. Modularni dizajn zahteva $iri pogled na liniju
proizvoda i moze da podrazumeva promene na nekim proizvodima (koje ne
vode njihovoj optimizaciji) kako bi se optimizirala cela vrsta proizvoda
(linija).

Rezime:

Proizvodna funkcija sa postojeCom tehnologijom, treba biti u stanju da
dizajnira 1 napravi novi proizvod, koji ¢e zadovoljiti potrebe i zahteve
kupaca. Iz tih razloga, vazno je razumeti kako se odvija proces oblikovanja
novog proizvoda i utvrditi sve interakcije koje nastaju u proizvodnom
procesu. Oblikovanje proizvoda je multifunkcionalna
aktivnost koja zahteva visok stepen korelacije izmedu poslovnih funkcija,
jer se odluke o proizvodima odnose na svih pet podrucja
odlucivanja: kvalitet, oblikovanje procesa, kapacitet, zalihe i ljudske resurse.

Razvoj proizvoda, moguce je ostvariti uz pomoc jedne od tri strategije:

1. trziSno povlacenje;
2. tehnolo§ko guranje i
3. medufunkcionalna aktivnost.

Strategija trZziSnog povlacenja, zasniva se na ,,principu, proizvoditi onoliko
koliko se moze prodati.

Strategija tehnoloskog guranja, zasniva se na principu ,,Prodavati ono $to se
moze proizvesti“ pri ¢emu je novi proizvod rezultat primene savremene
tehnologije.

Strategija - medufunkcionalna aktivnost, predstavlja pristup razvoja i
uvodenja novog proizvoda koji zahteva tesnu saradnju funkcije marketinga,
inZenjeringa 1 proizvodnje.
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Proces razvoja novog proizvoda odvija se u Sest koraka:

1.

2
3.
4.
5
6

stvaranje ideja;

. izbor idejnog resenja proizvoda;

prethodno oblikovanje proizvoda;
izrada prototipa;

. testiranje prototipa;
. konac¢no oblikovanje proizvoda.

Ciljevi:

Cilj ovog dela je da studenti shvate:

1.

da oblikovanje proizvoda predstavlja multifunkcionalnu aktivnost;

2. da je oblikovanje proizvoda zasnovano na 5 podrucja odlucivanja:

(kvalitet; oblikovanje procesa; kapacitet; zalihe; ljudski resursi; kako
se odvija proces razvoja novog proizvoda).

Pitanja:

1.

Nookrwn

Navesti podruéja odlucivanja na koje se odnosi aktivnost oblikovanja
proizvoda.

Navesti vrste strategija uvodenja novih proizvoda.

Osnovne karakteristike strategije trziSnog povlacenja.

Osnovne karakteristike strategije tehnoloSkog guranja.

Osnovne karakteristike strategije multifunkcionalna aktivnost.
Navesti i opisati osnovne korake u procesu razvoja novog proizvoda.
Navesti najceSc¢e pristupe 1 njihove karakteristike u procesu
oblikovanja proizvoda.
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4. UPRAVLJANJE KVALITETOM

4. 1. Definisanje kvaliteta proizvoda

Kvalitet proizvoda postaje sve vaznije konkurentsko pitanje. Kvalitet je
pojam koji se pojavljuje u mnogim oblastima, medutim, ne
postoji jedinstvena definicija kojom se ovaj pojam moze opisati. Na osnovu
analize veceg broja definicija, moze se reci da kvalitet predstavlja skup svih
svojstava i karakteristika proizvoda, procesa ili usluga koje se odnose na
mogucnost da zadovolje potrebe kupaca.

Pri definisanju kvaliteta sa aspekta preduzeca i poslovnih procesa unutar
kompanija, najdetaljniji prikaz dao je David Garvin, koji je definisao 5
pristupa u posmatranju pojma kvaliteta, i to:

1. Transcedentni pristup - koji kvalitet posmatra kao najbolje moguce
zadovoljenje specifikacije koju trazi proizvod ili usluga, tj. predstavlja
sinonim za izvanrednost;

2. Proizvodacki pristup - Koji podrazumeva kreiranje proizvoda ili usluge
koja je u potpunosti oslobodena greSaka i u potpunosti je u skladu sa
predvidenom specifikacijom;

3. Kupcev pristup po kojem je neophodno osigurati da je proizvod
svrsishodan.  Ovo je takode 1 pristup prema kojem je pored
ispunjavanja specifikacije bitno 1 na pravi nacin kreirati specifikaciju
proizvoda koja ¢e biti prikladna za kupca;

4. Proizvodni pristup - prema kojem kvalitet predstavlja precizno
definisan i merljiv skup osobina koje ¢e zadovoljiti kupca;

5. Pristup baziran na vrednosti - koji pomera proizvodacki pristup korak
dalje, te definiSe kvalitet u odnosu na troskove 1 cenu. Prema ovom
pristupu, kupci su ponekad spremni da za nizu cenu prihvate manje
ispunjenje specifikacija koje doprinose kvalitetu proizvoda ili usluge.

Kvalitet je mnogo teze definisati za usluzne nego za industrijske proizvode.
Meutim, bez obzira da li je re¢ o usluznim ili industrijskim proizvodima i za
jedne i za druge vaze iste dimenzije kvaliteta, kako je prikazano na slici 4. 1:

1. kvalitet dizajna (konstrukcije);

2. kvalitet uskladenosti (prema specifikacijama, konformnosti);

3. sposobnosti (raspolozivost, pouzdanost i pogodnost odrzavanja);
4. terenskih usluga - usluga korisnika (prodaja, posten odnos, servis);
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Kyvalitet istrazivanja trzista

Kvalitet dizajna Kvalitet koncepta

Kvalitet specifikacija

Tehnologija

Prikladnost za
koriS¢enje

Kvalitet uskladenosti Ljudska snaga

Menadzment

Pouzdanost

Pogodnost
odrzavanja

Kvalitet raspolozivosti

Logistika

Brzina

Kupceva usluga Sposobnost

Postenje

Slika. 4. 1 Dimenzije kvaliteta(J. M. Juran 1988)

4. 2. Proces planiranja i kontrole kvaliteta

Proces planiranja i kontrole kvaliteta zahteva neprekidnu interakciju izmedu
kupaca (korisnika, potrosaca) sa jedne 1 pojedinih delova organizacije
(marketing, inZenjering 1 proizvodnja) sa druge strane.
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Potrebe KUPAC Proizvod

Specifira potrebu za | #——
kvalitetom
MARKETING
Interpetira potrebe kupaca.
Radi sa kupcima na
oblikovanju proizvoda u
skladu sa proizvodnim
mogucénostima.
Interpretacija
potreba
PROIZVODNJA
INZENJERING Specifikacije Izraduje proizvod (robu ifili
Defini$e koncept dizajna i P uslugu)
funkcije kvaliteta KONTROLA KVALITETA
Planira i nadzire kvalitet

Slika 4. 2. Ciklus kvaliteta (Sreder, 1996).

Kako je prikazano na slici 4.2. centralno mesto u ciklusu kvaliteta zauzima
kupac sa specificiranim potrebama koje prepoznaje marketing funkcija (bilo
iz direktnog kontakta sa kupcima ili na drugi nacin istrazenog trzista) koje
prosleduje inZenjeringu i1 proizvodnji. InZenjering u saradnji sa drugim
organizacionim delovima (proizvodnjom, istraZivanjem 1 razvojem,
finansijama 1 sl), vr$i oblikovanje proizvoda u cilju zadovoljenja potreba
kupaca, ili zajedno sa potroSatem (kupcem, korisnikom) deluje na izmeni
dizajna, kako bi se izrada proizvoda uskladila sa proizvodnim
mogucénostima. Usaglasavanjem i1 kompletiranjem dizajna i specifikacija,
utvrduje se projektovani kvalitet proizvoda i pristupa redovnoj proizvodnji,
uz stalno poboljSanje proizvoda.

Proces planiranja i kontrola kvaliteta tokom ciklusa kvaliteta odvija se kroz
sledece faze: (Schreder, 1999)

1. definisanje znacajnih funkcija proizvoda (npr udobnost, trajnost,
atraktivnost i sl);
2. donosenje odluke o nacinu merenja svake od funkcija;
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. definisanje standarda kvaliteta (granice gornjeg i donjeg odstupanja);

4. utvrdivanje programa nadzora od strane nadredenih i samog izvrSioca
(veli¢ina statistickog uzorka);

5. utvrditi i eliminisati eventualne uzroke loseg kvaliteta (lo§ materijal,
postupak izrade, neispravne masine i alati isl.);

6. nastaviti sprovodenje poboljSavanja (rad sa dobavljatima na

kvalitetnijoj dostavi, obuka zaposlenih, redovno i preventivno

odrzavanje masina i opreme u cilju prevntivnog otklanjanja uzroka

loSem kvalitetu).

4. 3. Organizacija kvaliteta i sistem totalnog kvaliteta

U praksi industrijske proizvodnje, najéesce se sreCu dva modela organizacije
sluzbe kvaliteta. Jedan model zagovara nezavisnost kvaliteta od proizvodnje
1 pod direktnim je nadzorom glavnog menadzera, dok drugi model, sluzbu
(odsek) kvaliteta smeSta unutar proizvodnje i neposrdno je podreden

menadZeru proizvodnje, kako je prikazano na sl. 4. 3A/4. 3. B. (Sreder,
1996).

Generalni menadzer

Kvalitet Proizvodnja Finansije Marketing Ostalo

Slika. 4. 3A Organizacija kvaliteta (Sreder, 1996).
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Generalni menadzer

Proizvodnja Finansije Marketing Ostalo

Kvalitet

Slika. 4. 3B Organizacija kvaliteta

Pristalice prvog modela, tj odseka kvaliteta, nezavisnog od proizvodnje i
ostalih funkcija, nalaze uporiste u tome da kvalitet ne sme biti pod uticajem
ostalith funkcija u preduzeéu kako se ne bi na uStrb njega nalazila
kompromisna reSenja u cilju ispunjenja termin planova i dozvoljenog
budzeta.

Pristalice drugog modela, svoj stav pravdaju u bliskoj saradnji i koordinaciji
radne snage, dobavljaca i svih drugih ucesnika u neposrednoj proizvodnji uz
tvrdnju da je menadzZer proizvodnje najpodesnija osoba za nadzor kvaliteta.

Novi pristup, takozvani sistem totalnog kvaliteta, zastupa takvo formacijsko
mesto kvalitea, gde ovaj sektor koordinira rad tri osnovne funkcije
proizvodnog preduzeca: marketing, inZenjering (razvoj) i proizvodnju, pri
¢emu su jasno definisane uloge svake od njih u pogledu kvaliteta. Koncept
totalnog kvaliteta stavlja akcenat na planiranje, uz smanjen stepen kontrole
jer se preciznim planiranjem i efikasnom realizacijom plana, kvalitet
proizvoda dovodi u granice planiranih odstupanja.

4. 4. Troskovi kvaliteta

Troskove kvaliteta mozemo podeliti u dve osnovne grupe:
1. troSkove kontrole 1
2. troskove loseg kvaliteta.

Troskovi kontrole rezultat su aktivnosti koje se preduzimaju radi otklanjanja
greSaka nastalih tokom procesa proizvodnje. Ove troskove €ine troskovi:
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1. preventive u koje spadaju:
a) troskovi plairanja kvaliteta;
b) troskovi ponovnog ispitivanja novog proizvoda;
¢) troSkovi obuke i
d) troskovi analize.

2. troSkovi kontrole u koje spadaju:
a) troskovi direktne kontrole i
b) troskovi otklanjanja greske na proizvodu pre nego $to dode do
kupca.

Troskovi loSeg kvaliteta mogu biti:
1. interni koje ¢ine troskovi:
a) nastalog skarta;
b) ponovne obrade;
C) nizeg standarda i
d) neplaniranog zastoja rada masina.
2. eksterni koji mogu biti troskovi:
a) garancije;
b) vracene robe;
c) odbitaka i sl.

Ukupni troskovi kontrole kvaliteta prikazani su na sl. 4.4. Izvedeno je iz T4.1
(Sreder, 1996).

Ukupan trosak kvaliteta

Troskovi kontrole Troskovi loseg kvaliteta
Troskovi - Eksterni troskovi Interni troSkovi
A Troskovi ocene g k y j
preventive loseg kvaliteta loseg kvaliteta

Slika. 4. 4. Struktura troSkova kvaliteta(Sreder, 1996).
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Rezime:

Kvalitet proizvoda postaje sve vaznije konkurentsko pitanje. Kvalitet je
pojam koji se pojavljuje u mnogim oblastima, medutim, ne
postoji jedinstvena definicija kojom se ovaj pojam moze opisati.

Na osnovu analize veceg broja definicija, moze se re¢i da kvalitet predstavlja
skup svih svojstava i karakteristika proizvoda, procesa ili usluga koje se
odnose na mogucnost da zadovolje potrebe kupaca.

Pri definisanju kvaliteta sa aspekta preduzeca i poslovnih procesa unutar
kompanija, najdetaljniji prikaz dao je David Garvin (1984), koji je definisao
5 pristupa u posmatranju pojma kvaliteta, i to:

1. transcedentni pristup;

2. proizvodacki pristup;

3. kupcev;

4. proizvodni pristup;

5. pristup baziran na vrednosti.

Bez obzira da li je re¢ o usluznim ili industrijskim proizvodima i za jedne i
za druge vaze iste dimenzije kvaliteta:

1. kvalitet dizajna (konstrukcije);

2. kvalitet uskladenosti (prema specifikacijama, komfornosti);

3. sposobnosti (raspolozivost, pouzdanost i pogodnost odrzavanja);
4. terenskih usluga - usluga korisnika (prodaja, posten odnos, servis).

Proces planiranja i kontrola kvaliteta tokom ciklusa kvaliteta odvija se kroz
sledec¢e faze: (Sreder, 1996).

1. definisanje znacajnih funkcija proizvoda (npr udobnost, trajnost,
atraktivnost i sl);

2. donosenje odluke o nad¢inu merenja svake od funkcija;

3. definisanje standarda kvaliteta (granice gornjeg i donjeg odstupanja);

4. utvrdivanje programa nadzora od strane nadredenih i samog izvrSioca
(veli¢ina statistickog uzorka);

5. utvrditi 1 eliminisati eventualne uzroke loseg kvaliteta (lo§ materijal,
postupak izrade, neispravne masine 1 alati isl.);

6. nastaviti sprovodenje poboljsavanja (rad sa dobavljacima na
kvalitetnijoj dostavi, obuka zaposlenih, redovno i preventivno
odrzavanje masSina i opreme u cilju prevntivnog otklanjanja uzroka
loSem kvalitetu).
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U praksi industrijske proizvodnje, najcesce se sre¢u dva modela organizacije
sluzbe kvaliteta. Jedan model zagovara nezavisnost kvaliteta od proizvodnje
1 pod direktnim je nadzorom glavnog menadzera, dok drugi model sluzbu
(odsek) kvaliteta smeSta unutar proizvodnje i neposrdno je podreden
menadzeru proizvodnje.

Novi pristup, takozvani sistem totalnog kvaliteta (TQM), zastupa takvo
formacijsko mesto kvalitea, gde ovaj sektor koordinira rad tri osnovne
funkcije proizvodnog preduzeéa: marketing, inzenjering (razvoj) i
proizvodnju, pri ¢emu su jasno definisane uloge svake od njih u pogledu
kvaliteta. Koncept totalnog kvaliteta stavlja akcenat na planiranje, uz
smanjen stepen kontrole jer se preciznim planiranjem i efikasnom
realizacijom plana, kvalitet proizvoda dovodi u granice planiranih
odstupanja.

Troskove kvaliteta mozemo podeliti u dve osnovne grupe:

1. troskove kontrole i
2. troskove loseg kvaliteta.

Troskovi kontrolerezultat su aktivnosti koje se preduzimaju radi otklanjanja
greSaka nastalih tokom procesa proizvodnje.

Troskovi loseg kvaliteta mogu biti interni i eksterni.
Cilj:
Cilj ovog dela je da se studenti osposobe da:

1. kvalitet sagledaju sa razlicitih pristupa;

2. uoce zajedniCke dimenzije kvaliteta u uslugama 1 industrijskoj
proizvodniji;

3. da shvate proces planiranja i kontrole kvaliteta;

4. da shvate smisao totalnog kvaliteta koji se zasniva na koordinaciji 3
osnovne funkcije poslovnog sistema: marketinga, proizvodnje i
finansija;

5. shvate strukturu troskova kvaliteta.

Pitanja:
1. Definisanje kvaliteta proizvoda.
2. Proces planiranja i kontrole kvaliteta.
3. Organizacija kvaliteta i totalni kvalitet.
4. Troslovi kvaliteta.
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5.1ZBOR PROCESA

5. 1. Klasifikacija procesa

Sustina izbora procesa ogleda se u donoSenju odluke o izboru procesa,
ukljucujuéi izbor tipa procesa 1 odluke o moguénostima vertikalne
integracije. Zastupljenost odredenog procesa u velikoj meri zavisi od
karakteristika proizvodnje, kao $to su: obim proizvodnje, fleksibilnost, zatim
troskovi i to kako troSkovi koji se odnose na ulaganja u opremu i radnu
snagu, tako 1 na troskove po jedinici proizvoda.

Za razliku od toka proizvoda koji se u industrijskoj proizvodnji poklapa sa
tokom materijala, u Cisto usluznim industrijama ne postoji fizicki tok
proizvoda ali postoji, redosled operacija kod izvodenja (pruzanja) usluge.
Ponekad u usluznoj proizvodnji postoji tok kupaca, ili tok informacija, koji
odreduje sled operacija. Sled usluznih operacija, smatra se "tokom
proizvoda" u usluznoj industriji.

Postoje dve glavne vrste klasifikacije procesa proizvodnje i to:

1. Prema vrsti toka proizvoda:
a) linijski tok;
b) prekidani tok i
c) projektni tok.

2. Prema vrsti porudzbine kupca:

a) proces proizvodnje za skladiste;
b) proces proizvodnje prema porudzbini kupaca

5.1.1. Linijski tok procesa

Proces linijskog toka se odvija prema redosledu odvijanja operacija prilikom
stvaranja proizvoda, odnosno usluge. Primena ovog toka moguca je kod
izrade visokostandardizovanih proizvoda, pri ¢emu se vodi rauna o
vremenskoj uskladenosti operacija, kako ne bi doslo do zastoja (¢ekanja)
narednih operacija. Model linijskog toka prikazan je naslici 5. 1.

Proizvod (roba ili usluga) se stvara u redosledu od pocetnog do zavrSnog
dela linije, stim §to se mogu uvesti 1 bo¢ni tokovi koji se "ulivaju” u glavni
tok, kako bi se “ispeglala” vremenska neuskladenost odredenih rdnih
operacija. Slikovito se predstavlja grafickim simbolima gde su:
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oZadatak ili radna stanica

> Tok proizvoda

—Q0—0—0—

Slika 5. 1. Linijski tok

Kod linijskog toka razlikuju se dve vrste proizvodnje:

1. masovna proizvodnja;
2. kontinuirana proizvodnja.

Masovna proizvodnja se odnosi na tip proizvodnje koji zahteva instaliranje
opreme u vidu montazne linije, npr. u automobilskoj industriji, dok se
kontinuirana proizvodnja odnosi na takozvane procesne industrije, kakve su
hemijska, cementna, industrija papira, piva, Celika, elektro-energetska i
druge.

Dva osnovna obelezja linijskog toka jesu maksimalna efikasnost i krajnja
nefleksibilnost. Nefleksibilnost se moZe umanjiti primenom racunarskog
upravljanja opremom i smanjenjem vremena prilikom uvodenja eventualnih
promena na montaznim linijama.

Preduslovi koji se moraju ispuniti za primenu linijskog procesa su: potreba
za velikom koli¢inom proizvoda, standardizovani proizvod ili grupe srodnih
proizvoda.

Nepovoljni faktori koji se pojavljuju su:
1. rizik od zastarevanja proizvoda;
2. nezadovoljstvo radnika zbog monotonog posla;
3. rizik promene procesne tehnologije i
4. nefleksibilnost.
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5.1. 2. Prekidani tok procesa

Prekidani tok ili procesni oblik prostornog rasporeda sredstava za rad
karakteriSe proizvodnja u serijama u prekidanim intervalima i grupisanje
opreme 1 radnika po struénim spremama prema sli¢nosti u radne centre.
Proizvodnja s prekidanim tokom procesa krajnje je fleksibilna za promenu
proizvoda ili obima (budu¢i da koristi opremu opste namene i visoko stru¢nu
radnu snagu), ali je isto tako prilicno neefikasna. IzmeSani plan toka i
razlic¢itost proizvoda vodi do velikih problema u kontroli zaliha, terminskih
planova i kvaliteta. Model prekidanog toka prikazan je na slici 5. 2.

Slika 5. 2. Prekidani tok

gde su: o Zadatak ili aktivnost

Tok proizvoda

Osnovno obelezje prekidanih procesa je u tome da su masine sliénih namena
1 radnici sli¢nih kvalifikacija grupisani zajedno. To je takode poznato kao
procesni oblik prostornog rasporeda sredstava za rad.

Kod prekidanog toka procesa proizvodnje izraduje se veci broj proizvoda iste
vrste u jednom ciklusu proizvodnje. Proizvodnja se odvija u serijama, kao
sledu ili grupama istovrsnih ili srodnih (po obliku, dimenzijama, sastavu,
tipu, standardu) proizvoda.
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Osnovni nedostatak ovog procesa je moguénost stvaranja zaliha nedovrSene
proizvodnje, usled preklapanja poslova, koji u isto vreme zahtevaju iste
izvrSioce ili istu opremu (masine). Constable 1 New (1976) su sugerisali
naéin za merenje gubitka efektivnosti (EF) uz pomo¢ kolicnika koji oni
nazivaju efektivnost protoka EF:

ukupno vreme rada angazovanog na poslu
B ukupno vreme prozvodnje

EF x 100 (1)

Proizvodnja s prekidanim tokom procesa ima obicno efektivnost oko 10 do
20%, retko vise od 40%. Suprotno tome, EF se kod proizvodnje s linijskim
tokom procesa priblizava koli¢niku od 90 do 100%.

Zaklju¢imo, proizvodnja s prekidanim tokom procesa ima opravdanja kad
proizvod nije standardizovan i kad se radi o0 malom obimu proizvodnje. U
tom slucaju ovakva proizvodnja je najefektivnija i ukljucuje najmanji rizik.
Takvi su oblici proizvodnje Cesti u pocetnom toku Zivotnog ciklusa svih
proizvoda, za proizvode Koji su u svojoj prirodi specijalni i za proizvode s
malim trziStem.

5. 1. 3. Projekat

Projektni proces operacija, koristi se kod proizvodnje pojedinacnog
proizvoda, kao $to su: umetni¢ko delo, zgrada, film, brod i tako dalje. Kod
projekta nema toka proizvoda, ali postoji redosled operacija po kome se
proizvod (zadatak) realizuje. Osnovne faze projektnog procesa jesu faza
planiranja pracenja i kontrole realizacije projekta.

Fazi planiranja prethode aktivnosti analize: strukture, vremena, resursa i
troskova projekta, tako da su to tri klju¢na elementa, koje treba kontrolisati i
pratiti tokom realizacije projekta. Na slici 5. 3. su prikazani prioriteti medu
razli¢itim zadacima koje je potrebno ostvariti za realizaciju projekta.
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Start

Kraj

2 4

Slika 5. 3. Projektni tok

gde su: oOdnos prioriteta
S Zadatak ili aktivnost

Projektni pristup cesto puta karakteriSu visoki troskovi i teSkoce u
menadzerskom planiranju 1 kontroli, usled mogu¢ih eksternih ili internih
promena koje mogu nastupiti tokom realizacije projekta. Ovim pristupom se
obi¢no utvrduje datum do kojeg proizvod mora biti proizveden. Najcesce
metode koje se koriste za analizu projekta jesu metode struktuiranja, a za
planiranje, pracenje 1 kontrolu realizacije, najces¢e se koriste tehnike
mreznog planiranja (PERT i CPM) kao i gantogram (linijski dijagram).

Karakteristike, sli¢nosti i razlike izmedu navedenih tipova procesa prikazuje
tabela 5.1.
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T:5. 1. Tabelarni prikaz karakteristika toks procesa

KARAKTERISTIKE PROCESA

KARAKTERISTIKE | LINISKI PREKIDNI PROJEKTNI
PROCES PROCES PROCES
Proizvod
Vrste narudzbi kontinuirana u serijama pojedinacne
Tok proizvoda velika-serijska izmesan nema ga
Raznolikost obima sekvencijalni velika vrlo velika
Tip trzista (faze) specijalna jedinstveno
Obim mala srednji jedinica (proizvoda)
masovno
veliki
Rad
Vestine male velike velike
Tip zadatka ponavljajuci nerutinski nerutinski
Plata mala visoka visoka
Kapital
Ulaganja velika srednja mala
Zalihe male velike srednje
Oprema specijalne opSte namene opSte namene
namene
Ciljevi
Fleksibilnost mala srednja velike
Troskovi mali srednji visoki (veliki)
Kvalitet konzistentan konzistentan konzistentan
Isporuka na vreme na vreme na vreme
Kontrola i planiranje
Kontrola proizvodnje laka laka laka
Kontrola zaliha laka laka laka

5. 2. Odluke o izboru procesa

Odluke o izboru procesa su od izuzetne vaznosti za preduzece i stoga se
donose od strane vrhovnog menadZmenta. Ovim odlukama, prethodi
poznavanje planirane koli¢ine proizvodnje na bazi predvidene traznje, kao 1
odluka o fizickim kapacitetima. Uzimajué¢i u obzir klasifikaciju procesa
prema toku (tri toka) 1 prema porudZbini kupaca (2 pristupa), kombinacijom
istih, mogucée je prepoznati Sest razli¢itih tokova proizvodnje. Treba
naglasiti da svih Sest procesa vaZe i za industrijsku proizvodnju (proizvodnju
materijalnih dobara) i za proizvodnju usluga (Tabela 5. 2)
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T: 5. 2. Matrica kombinacija procesa (Sreder, 1996

Rafiniranje ulja

Montazna traka za
automobile

Mlevenje brasna

Telefonska kompanija

Fabrika konzervi

Energetske usluge

Restoran sa
samoposluZivanjem

1. V.

Radionica masSinske Radionica masinske obrade
obrade

Restoran brze hrane Restoran
Fabrika staklene robe Bolnica
Roba za domacdinstva Zlatara koja radi prema
narudzbi
V. VI.
Kuce za nepoznatog Gradevine
kupca
Komercijalne slike Filmovi
Brodovi
Portreti

Kod proizvodnje linijskog toka uobicajena je proizvodnja za skladiste, ali se
moze proizvoditi i prema porudzbini. Kod projekata uobicajena je
proizvodnja po porudzbini, ali je moguca i proizvodnja za skladiste.

Glavni ¢inioci koji uticu na odluku o izboru procesa su:

1. Trzi$ni wuslovi - (obim potraznje proizvoda/usluga odnosnog
preduzeca).

a) ukoliko je potraznja velika ili u stalnom porastu, preduzece, treba
da uvede linijski tok procesa, koji podrazumeva primenu
standardizacije i niske cene proizvoda

b) prekidani proces zahteva trziSte manjeg obma za proizvode sa
prosecnim cenama

C) projektni proces iziskuje trziSte za skupe proizvode, pri cemu se
od preduzeca ocekuje da ostvari konkurentsku prednost na

36



takvom trziStu. Prednost moze ostvariti na viSe nacina a najces¢i
su postizanje boljeg kvaliteta, nize cene u odnosu na
konkurenciju, rok isporuke, moguénost daljeg odrzavanja isl.

2. Potrebe za kapitalom, su razlicite za razliCite tokove procesa.
Linijski tok je mnajskuplji,jer pretpostavlja izgradnju fabrickih
postrojenja i montazne trake, ali je i najefikasniji. PoSto kapital nije
moguce uvek pribaviti u Zeljenoj koli¢ini, to ujedno predstavlja
ogranicavajuci faktor u donoSenju odluke o izboru procesa.

3. Radna snaga. U zavisnosti od tipa toka procesa koji se koristi,
razliCite su 1 potrebe za radnicima. Linearni tok, zbog svoje
standardizovanosti i jednostavnosti poslova, zahteva nizu stru¢nost
radnika i jeftiniju radnu snagu, dok projektni i prekidani procesi
zahtevaju skuplju, stru¢niju radnu snagu. Dostupnost stru¢ne radne
snage takode moze biti ogranicavajuci faktor kod izbora procesa.

4. Menadzerske vestine. Linijski tok je najzahtevnij tok po pitanju
posedovanja menadzerskih vestina, jer se ova vrsta menadZera
bavi upravljanjem fabrikama i velikim brojem ljudi. Kod
prekidanog toka, menadzer treba da poseduje vestine predvidanja,
terminiranja i kontrole zaliha. Kod projektnog pristupa moze se
upravljati malim obimom poslova bez mnogo sofisticiranosti.

5. Sirovine, su znacajan faktor pri izboru procesa, narocito kada se u
obzir uzmu dostupnost (blizina snabdevanja), kvalitet, pouzdanost i
cena. Najvecu fleksibilnost u pogledu izbora sirovina, daje projektni
proces, dok najmanju mogucnost daje linijski tok.

6. Tehnologija, Prilikom izbora procesa sa aspekta tehnologije, treba
imati u vidu stanje tehnologije procesa i tehnologije izrade proizvoda.
. Ukoliko je tehnologija podlozna brzem zastarevanju, tada ¢e rizik
uvodenja takve tehnologije u linijski tok snositi veci rizik.
Prema tome kada je rizik u pitanju, najve¢i ¢e biti kod linijskog, a najmanji
kod projektnog toka.

5. 2. 1. Proces proizvodnje prema vrsti porudzbine kupca

Drugi nacin klasifikacije procesa je prema vrsti porudzbine kupca. U tom
pogledu mozemo razlikovati izradu proizvoda za skladiSte ili prema
porudzbini. Svaki od tih procesa ima svoje prednosti i nedostatke.
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Proces proizvodnje prema porudzbini

Proces proizvodnje prema porudzbini izvodi se na osnovu primljene
porudzbine za izradom jednog ili malog broja komada proizvoda od strane
kupca. Ovaj proces je moguce izvesti na dva na€ina. Jedan nacin je da se
konacan proizvod formira (sklopi) od unapred napravljenih komponenti,
¢ime se znatno smanjuje cena proizvoda, usled ugradnje standardnih
elemenata (podsklopova) u proizvod. Drugi nacin je kada kupac specificira
posebne  zahteve  (materijal, oblik, ili  druge karakteristike)
nestandardizovanog proizvoda.

Osnovni etalon za merenje performansi proizvodnje kod procesa prema
porudzbini je vreme isporuke. Rokove isporuke, putem zajednicke saradnje,
definiSu sektor proizvodnje i marketinga. Merila za merenje performansi
proizvodnje, bi¢e parametri isporuke kao S§to su vreme roka isporuke i
procenat isporucenih proizvoda po ugovorenom roku.

5. 2. 2. Proces proizvodnje za skladiSte

Proces proizvodnje za skladiSte zasniva se na popuni stvarnih zaliha na
Zeljeni nivo.

Ovaj vid proizvodnje zahteva standardizovanu proizvodnu liniju. Cilj je
isporuke da se kupci snabdeju standardnim proizvodima sa skladiSta na nekoj
zadovoljavajucoj visini usluge (na primer 95% narudZbi izvrSava se sa
skladista). U Zelji da dostigne odredeni nivo usluga, kompanija ce
akumulirati zalihe unapred, pre stvarne potraznje. Da bi ovakav tok bio
efikasan, neophodno je vrsiti dobro predvidanje, upravljanje zalihama i
planiranje kapaciteta.

Kod proizvodnje za skladiSte ciklus pocinje s proizvodacem, pre nego s
kupcem i njegovim specificiranjem proizvoda. Kupac uzima proizvod sa
skladiSta ako je cena prihvatljiva i on je raspoloziv. Od proizvodnog procesa
traZi se da popuni zalihe.

Klju¢na merila performansi su iskoriStenost proizvodnih sredstava (zalihe 1
kapaciteti) i usluga kupcu. Ta merila mogu ukljuciti obrt zaliha, stepen
iskoriS¢enosti kapaciteta, koriS¢enje prekovremenog rada 1 procenat
porudzbina  koje se izvrSavaju sa skladista.  Cilj proizvodnje je
zadovoljavanje Zeljenog nivoa usluga za kupca po minimalnim tro§kovima.

Osnovne razlike proizvodnje za skladiSte u odnosu na proizvodnju prema
porudzbini za kupca prikazane su u tabeli 5.3.
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T:5.3. Proizvodnja za skladiste nasuprot proizvodnji prema narudibi (Schreder,
1996)

Specificirana prema Specificiran prema kupcu

roizvodacu .
p ) Velika raznovrsnost
Mala raznolikost
. Skup
Jeftin

Uravnotezenje zaliha, Upravljanje vremenima
kapaciteta i usluga isporuke i kapacitetima

Predvidanje
Planiranje proizvodnje
Kontrola zaliha

Obecanja o isporuci
Vreme isporuke

5. 2. 3. Proizvod /proces strategija

Izbor procesa u svojoj biti nije stati€na, ve¢ dinamic¢na odluka, jer se proces
odluc¢ivanja tokom vremena i daljih faza, nastavlja. Za taj prikaz koristi se
proizvod-proces matrica, koja opisuje povezanost izmedu strategije procesa
I strategije proizvoda (Slika 5. 4.)

Promene u procesu su usko povezane S promenama proizvoda. Na strani
proizvoda, prikazan je njegov zivotni ciklus u fabrici ¢iji se izlaz kre¢e od
malog obima pojedinacnih proizvoda do velikog obima standardnih
potro$nih proizvoda. Kako se tehnologija proizvoda sve vise razvija, tako se
ona i pomera od leve strane matrice prema desnoj. Na procesnoj je strani
matrice tip procesa koji se kre¢e u rasponu od radioni¢kog (izmesani tok) do
kontinuiranog. Procesi idu kroz svoj "Zivotni ciklus procesa", koji je slican
zivotnom ciklusu proizvoda. U tom se slucaju proces krece od fluidnog i
fleksibilnog na vrhu matrice do efikasnog i visokostandardizovanog na dnu
matrice proizvod-proces.
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STRUKTURA PROCESA
FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PROCESA

\

I. Mali obim, 1. Visestruki 111. Nekoliko glavnih | IV. Veliki obim,
nerazvijena proizvodi, mali obim | proizvoda, veéi obim | razvijena
standardizacija, standardizacija,
pojedinacni proizvodi potrosna roba
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pisac
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Slika: 5. 4. Matrica proizvod-proces

Preduzeca su Cesto pozicionirana uzduZ dijagonalne matrice. U gornjem
levom uglu moze se npr na¢i komercijalni pisac koji izvodi mnogo poslova
prema porudzbini kupca na opremi opSte namene, u radioni¢koj sredini.
Odatle po dijagonali nanize, moze se npr. naci proizvodac teSke opreme koji
izraduje proizvode u serijama. U tom slucaju tok proizvoda je joS veceg
obima i bolje je povezan, a linija proizvoda je standardiziovana. Dalje uz
dijagonalu nize, moze biti montazna linija za automobile, koja predstavlja
proces s linijskim tokom s nekoliko linija glavnih proizvoda,
specijalizirovanom opremom. Konac¢no, u donjem desnom uglu je Secerana
koja predstavlja tip proizvodnje s kontinuiranim procesom i velikim obimom
proizvodnje potrosnih proizvoda.
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5. 2. 4. Vertikalna integracija

Vertikalna integracija deffiniSe pitanje vlasniStava kod izbora procesa.
Postoje dva tipa vertikalne integracije: prema unazad i prema napred.

Integracija prema unazad se bavi proSirenjem vlasni§tva prema
dobavlja¢ima. Moze se primeniti na svaki ulaz u proizvodnom procesu,
ukljucujuéi sirovine, radnu snagu i kapitalnu opremu, energiju isl. . Javlja se
onda, kada vlasnik glavnog procesa zeli da kontroliSe neki od svojih
najvaznijih inputa, kao npr.  termoelektrana, zeli pod svojim okriljem,
sopstvenu (internu Zeleznicu za transport uglja, ili jo$ dalje, Zeli da integriSe
rudnik) kako bi obezbedila pouzdanu nabavku.

Integracija prema napred bavi se proSirenjem vlasniStva nad procesom prema
trziStu. Jedan od primera ove integracije je kupovina distributivne mreze,
kako bi bila pod kontrolom firme, ¢ime se obezbeduje pouzdanost potraznje.

5. 3. Analiza toka procesa

Analiza toka procesa sastoji se u opisivanju i prikazivanju tokova procesa
pomocu dijagrama toka ili karte toka procesa u cilju iznalazenja boljih
metoda i postupaka proizvodnje.

Moguce je poboljsati proces kroz povecanje delotvornosti raznih elemenata
procesa: sirovine, dizajn proizvoda (output), dizajn poslova, faze procesa u
koriS¢enju, informacija za menadzersku kontrolu, oprema, dobavljacima.
Svrha analize je istrazivanje i unapredivanje poslovnih procesa kako bi se
povecala konkurentnost celokupne organizacije. U fokusu analize toka
procesa je istrazivanje putem dijagrama toka. Osim dijagrama toka, za
analizu toka mogu se koristiti 1 razni matematicki modeli, ukljucujuéi
linearno programiranje, simulacije, modeli redova ¢ekanja i dr. U cilju
poboljSanja procesa, paznja ¢e biti posvecena istrazivanju tokova procesa
putem dijagrama toka.

Analizu toka procesa moZemo rasc¢laniti na 3 koraka:
1. Definisanje sistema - koje ukljucuje:
a) identifikaciju granice, outpute, inpute, izvore inputa (dobavljace),
korisnike outputa, (kupce) i tokove procesa;
b) prikupljanje potrebne dokumentacije, §to mogu biti: dijagram toka,
karte procesa, montazni crtezi, planovi, opisi postupaka, sheme
materijala i td.
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2. Analiza sistema - generisanje i testiranje alternativa, $to ukljucuje:
a) identifikaciju kriti¢nih tacaka;
b) primenu kvalitativnih i kvantitativnih tehnika generisanja reSenja;
c) primenu kvalitativnih i kvantitativnih tehnika analize (scenariji,
simulacije, proracuni i td.).

3. Oblikovanje procesa - uravnoteZenje reSenja prema moguénostima
(datim ograniCenjima) i prema posebnostima elemenata sistema, sa
propratnom dokumentacijom procesa (tlocrti, sastavnice, dijagrami
toka, opisi procesa, opisi operacija, nova organizaciona shema i td.).

Dakle, analiza toka procesa se Kkoristi za opis transformacije ulaznih veli¢ina
proizvodnog sistema u izlazne, pri ¢emu se analiza moZe vrSiti na osnovu
opisa toka materijala ili opisa toka informacija. Analiza procesa pra¢enjem
toka materijala svojstvena je uglavnom inZenjerima koji prate industrijsku
proizvodnju, mada ima znacajnu primenu i za analizu procesa u usluznoj
delatnosti.

5. 3. 1. Analiza dijagrama toka

Dijagram toka (eng. flowchart) je graficki prikaz specifi¢nih koraka, ili
aktivnosti, ili procesa. Veoma je Cesto primenljiva metoda koja se koristi u
analizi, dizajniranju ili odlu€ivanju u raznim podrucjima. Svrha ovih
dijagrama je da pomocu jednostavnog grafickog prikaza pomognu ljudima u
sagledavanju dogadaja koji se odvijaju u pojedinom procesu, te na taj nacin
pomognu u razumevanju procesa, zatim identifikaciji tokova, uskih grla i
drugih manje ocitih pojava unutar procesa.

Graficki simboli koji se koriste za kreiranje dijagrama toka su:
1. elipsa;
2. pravougaonik.

Dijagram toka je vrlo mocan alat koji:
1. identifikuje inpute i outpute procesa;
identifikuje korake u procesu koji dodaju i ne dodaju vrednost;
omogucuje vizualnu prezentaciju sleda dogadaja;
istice moguce indirektne puteve koji mogu postojati u procesu,
obezbeduje pregled kod poboljSavanja procesa;
daje uvid gde se mogu pojaviti uska grla;
daje pregled gde se nalaze tacke kontrole u procesu;

No ko
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8. pomaze u identifikaciji problema u komunikaciji u procesu;

9. daje uvid gde se najlakSe mogu prikupiti podaci;

10. prikazuje logiku procesa;

11. identifikuje granice procesa.

Analiza procesa putem dijagrama toka, sastoji se iz slede¢ih koraka:

1. sastaviti tim, ili odrediti pojedinca koji ¢e raditi analizu i poboljsanje
sistema.

2. odrediti ciljeve analize, koji mogu biti:
a) povecanje efikasnosti procesa
b) povecéanje motivisanosti radnika
c) smanjenje vremena ciklusa proizvodnje
d) bolji raspored sredstava za rad i td.

3. izabrati relevantni proizvodni proces (ili sistem) za istrazivanje, $to
moze biti:
a) cela proizvodnja
b) odredeni deo proizvodnje

4. utvrditi kupce (korisnike) i dobavljace sistema.

5. opisati postojeci proces transformacije

6. oblikovati poboljSani proces promenama toka procesa ili koriS§¢enih
inputa.

7. dobiti odobrenje menadZmenta za promenjeni oblik procesa

8. implementiranje novooblikovanog procesa.

5. 3. 2. Analiza toka materijala

Analiza procesa pracenjem toka materijala u proizvodnim pogonima, Cinila
je jednu od prvih primena ideja analize toka procesa i veoma je pogodna za
uocCavanje vremenskih gubitaka u procesu proizvodnje. Danas se takode
naglaSava potreba za smanjenjem vremena protoka (vreme ciklusa), odnosno
ukupnog vremena narucivanja, izrade i distribucije proizvoda, od pocetka do
kraja.

Analiza toka materijala jednako se moze primeniti i u usluznoj proizvodnji
(robne kuce sa meSovitom robom, restorani, trgovine na malo ili poStanske
usluge).

Kao deo analize toka materijala, potrebno je veoma detaljno opisati njegov
tok. U proizvodnji se to sprovodi kroz cetiri glavna tipa dokumenata:
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montazni crtezi, montazni planovi, postupnik i dijagram toka procesa.

Montazni crtez specificira kako bi se delovi trebali montirati u glavni
proizvod.

Cesto se primenjuje oblik dijagrama toka "karta toka procesa" koji koristi
pet osnovnih grupa simbola:

Operacija — zadatak ili radna aktivnost

Kontrola — kontrola proizvoda (koli¢ina ili kvalitet)

Transport — kretanje materijala od jedne do druge tacke

SkladiStenje — zalihe ili odloZeni materijali, koji ¢ekaju na sledecu operaciju

pdlmeo

Zastoj — zastoj u redosledu operacija

Razlozi za sprovodenje analize toka materijala mogu biti:
mehanizacija i automatizacija transportno-skladisnog prostora
povecanje stepena korisnosti transportnih sredstava

smanjenje troSkova transporta i skladiStenja

povecanje kapaciteta 1 asortimana proizvoda

otklanjanje pojava uskih grla, nezgoda, zastoja i smetnji, zatim velike
razlike izmedu tehnoloSkog 1 stvarnog vremena proizvodnje.

orwdE

Cilj sprovodenja analize toka materijala je prvenstveno uocavanje slabih
mesta i uzro¢nika nezeljenih pojava, kao i uspostavljanje optimalnog toka
materijala uz minimalne troskove.

5. 3. 3. Analiza toka informacija

Tok informacija moZe se analizirati na slican nacin koji se koristi kod toka
materijala. Cilj analize toka informacija je u prvom redu unapredenje
procesa. Sama analiza toka informacija sprovodi se na sli¢an nacin kao i kod
toka materijala. Nakon $to se odrede elementi sistema, zatim prikupe
potrebni podaci, moZze se kompletirati dijagram toka informacija. Tada sledi
analiza, slina analizi toka materijala, a ukljucuje pet kljucnih pitanja: Sta,
ko, gde, kada 1 kako. Takode, mogu se ukljuciti 1 odredeni zapisi o
vremenima i obimu toka informacija. Rrezultat analize, mogao bi biti
konsolidacija ili pojednostavljeni tokovi informacija (sl. 5. 5.).
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Korporativni Porudzbine o Porudzbine Raspored po danima
nivo I Porudzbine : A
primljene u o A rasporedene u . | tipova papira na
t > A o,
regionalnom sektoru grup mesecnim masinama po
. centralnom uredu. . . .
prodaje. intervalima. pogonima.

\

Povratna informacija za korporacijsku
kontrolu operacija

Fabricki Raspored razraden Razni segmenti procesa — drvara,
nivo Potvrda prijema L prema | mlin pulpe, mlin papira, otprema —
rasporeda. o porudzbinama "| informacije o sadrZaju rasporeda i
grupisanim na dole zahtevima.
A . . .

Povratna informacija o ostvarenim

posiljkama i eventualnim problemima,
Nivo
radnika Radnici deluju na

osnovu informacija i
nadziru opremu.

Slika 5. 5. Dijagram toka informacija korporacije za proizvodnju papira
Androscoggin Mill (google. Com)

5. 4. Prostorni raspored sredstava za rad

5. 4. 1. Prostorni raspored kod prekidanih procesa

Kod ovog toka procesa masine 1 oprema su grupisane po sli¢nosti, odnosno
radnici sliénih veStina su grupno rasporedeni po odeljenjima ili radnim
centrima. Prekidni proces se odvija tako $to svaki proizvod ili kupac prolazi
samo kroz one radne centre (odeljenja), koji su neophodni za realizaciju
datog proizvoda odnosno usluge, dok se ostali centri (odeljenja) preskacu.
Kod prekidanog toka treba voditi racuna (narocito kod ustaljenih procesa
proizvodnje materijalnih dobara ili usluga) da raspored masina, samim tim i
izvrS§ioca bude tako postavljen da ima S§to manje praznog hoda. Npr.
odeljenje ortopedije bi trebalo da je u neposrednoj blizini rendgenskog
odeljenja, jer se ove dve operacije u procesu direktno nadovezuju. U
suprotnom, odeljenja koja nemaju veliku meduzavisnost, mogu biti
udaljenija jedno od drugog.
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Osnovni kriterijumi pri odluc¢ivanju o prostornom rasporedu sredstava za rad
kod prekidnog toka mogu biti:

1. minimiziranje troSkova rukovanja materijalom;

2. minimiziranje puta kupaca;

3. minimiziranje vremena putovanja zaposlenih i

4. maksimizacija medusobno povezanih proizvodnih stanica (odeljenja).

5. 4. 2. Prostorni raspored kod linijskih procesa

Prostorni raspored sredstava za rad kod linijskih procesa je identi¢an procesu
proizvodnje proizvoda, odnosno sredstva rada su fiksirana i liniski
postavljena po redosledu tehnoloske izrade proizvoda. Osnovni problem koji
se javlja kod ovog procesa jeste problem balansiranja montazne linije.
Potreba za balansiranjem proisti¢e iz neuravnoteZenosti vremena trajanja
rada na odredenim operacijama i on se moze reSiti uvodenjem novih radnih
stanica ili novih izvrSilaca.

5. 4. 3. Prostorni raspored kod projekata

Prostorni raspored kod projekta se sasvim razlikuje od rasporeda kod
prkidnog i linijskog toka iz razloga $to projekat predstavlja jedinstven i
neponovljiv poslovni poduhvat. Osnovni faktori koje treba uzeti u obzir
prilikom odredivanja rasporeda sredstava kod projektnog toka su:

1. minimiziranje troSkova rukovanja materijalom (CeS¢e koriS¢en
materijal treba da je blize mestu ugradnje);

2. tehnoloski prioritet (redosled odvijanja aktivnosti);

3. terminsko planiranje.

Rezime:

Postoje dve glavne vrste klasifikacije proces proizvodnje i to:

1. Prema vrsti toka proizvoda:
a) linijski tok
b) prekidani tok i
c) projektni tok

2. Prema vrsti porudzbine kupca:

a) proces proizvodnje za skladiSte
b) proces proizvodnje prema porudzbini kupaca.
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Razlikujemo tri tipa toka procesa: linijski, prekidani i projektni. Linijski tok
karakteriSe linijski redosled operacija i proizvodni (prema proizvodu)
prostorni raspored proizvodnih sredstava. Linijski procesi koriste
specijaliziranu opremu, vrlo su efikasni 1 obi¢no su vrlo nefleksibilni na
prilagodavanje promenama proizvoda i obima proizvodnje.

Proizvodnja s prekidanim tokom procesa koristi procesni raspored
proizvodnih sredstava u kome je grupisana sli¢na oprema, ili radnici sli¢nih
vestina. Proizvod se izraduje u serijama i prolazi samo kroz one procese
kroz koje je to potrebno. Prekidani tok proizvodnje je fleksibilniji od
linijskog toka, ali je zato mnogo manje efikasniji.

Projektni tok se koristi za izradu jedinstvenog proizvoda. Svi proizvodni
zadaci teku odredenim redosledom pruzaju¢i tako podrsku kako bi
pojedinacni jedinstveni proizvod bio izraden. Projektni tokovi omogucavaju
najvecu fleksibilnost, ali su obi¢no vrlo skupi.

Proizvodni procesi mogu se takode klasifikovati kao procesi proizvodnje
prema porudzbini, procesi proizvodnje za skladiste, ili kao njihova meSavina
montaze prema porudzbini. Proces proizvodnje prema porudzbini se pokrece
prema porudzbini kupaca i prilagodava prema obavezi izvr§avanja isporuke
u skladu sa zadatim performansama. Proces proizvodnje za skladiSte
uskladuje se s potrebom popunjavanja zaliha, on ne odgovara na specifi¢ne
porudzbine kupaca. Proizvodnja za skladi$te meri se koris¢enjem kapaciteta,
nivoom zaliha i nedostatkom zaliha.

Kombinacija toka proizvoda s tipom porudZzbine kupca dovodi do Sest vrsta
proizvodnih procesa. Izbor izmedu tih procesa obavlja se tako, da se
uzimaju u obzir uslovi trZiSta: potreba za kapitalom, radna snaga,
menadZerske vestine rukovodenja, sirovine i tehnologija. Navedeni faktori
se ocjenjuju izvodenjem marketinskih 1 ekonomskih studija, ali je odluka o
izboru procesa uvek u svojoj prirodi strateska.

Proizvod — proces matrica opisuje faze u Zivotnom ciklusu proizvoda i
procesa. Preduzeée bi trebalo definisati specifiéne sposobnosti, odnosno
konkurentske prednosti u odnosima procesa i proizvoda, izborom mesta na
matrici. Matrica pomaze da se dovedu u vezu odluke o izboru procesa s
odlukama o proizvodu i trzistu.

Vertikalna integracija odreduje pitanje vlasniStva kod izbora procesa.
Integracija prema napred, proSiruje vlasni§tvo nad procesom napred prema
trziStu, dok integracija nad procesom prema natrag, proSiruje vlasniStvo
prema dobavljacima. Oba tipa integracije ukljucuju ekonomske
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pretpostavke. Medutim, integracija prema natrag bavi se pouzdanoscu
nabavke, dok se integracija prema napred bavi potraznjom. Sve odluke o
vertikalnoj integraciji moraju se posmatrati u strateSkom kontekstu.

Cilj ovog dela je da studenti:

1. upoznaju karakteristike razlicitih procesa proizvodnje;
2. samostalno ili timski donose odluke o izboru procesa;
3. samostalno ili timski definiSu prostorni rasporeda sredstava za rad.

Pitanja:

Klasifikacija procesa proizvodnje.

Osnovne karakteristike procesa prema vrsti narudzbine kupca.
Osnovne karakteristike linijskog toka procesa.

Osnovne karakteristike prekidanog toka procesa.

Osnovne karakteristike projekta kao procesa.

Odluke o izboru toka procesa.

Prostorni raspored sredstava za rad.

Noook~whPE
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6. PLANIRANJE I TERMINIRAN]JE KAPACITETA

Menadzeri proizvodnje donose odluke o potrebnim kapacitetima za
dugoroc¢no, srednjero¢no 1 kratkoro¢no vremensko razdoblje na osnovu
predvidene potraznje i razvojnih planova preduzeca. NajceS¢e probleme
koje menadzeri proizvodnje treba da reSe odnose se na uskladenost i
maksimalnu iskoriS¢enost raspolozivih kapaciteta, pocev od njihovih dnevih
pa do dugoroc¢nih potreba.

Planiranje kapaciteta treba da da odgovore na sledeca pitanja:

1. koje vrste kapaciteta su potrebne;

2. koliko je kapaciteta po vrstama potrebno;
3. kada su potrebni kapaciteti i

4. gde ih postaviti (instalirati).

Upravljanje kapacitetom ima za cilj da S$to vise iskoristi proizvodnu
moguénost preduzeéa. Resursi proizvodnog sistema nam govore, kolike su
proizvodne moguénosti, sa aspekta koliCine, asortimana, kao i mogucnosti
razvoja proizvoda, kapaciteta, investiranja i uspesnog poslovanja.

Resursi proizvodnog sistema su:

1. masSine, uredaji i oprema za proizvodni proces;
2. radna snaga-kadrovi za realizaciju proizvodnih zadataka;
3. energija svih oblika koja ucestvuje u realizaciji proizvodnog procesa.

Kako treba posmatrati $ta je najznacajnije sa aspekta planiranja i pripremanja
proizvodnje, to su neophodni slede¢i pokazatelji, koji omogucavaju
kvalitetno pripremanje proizvodnje:

1. kapacitet sredstava za rad;

2. kapacitet energetskih izvora (elektri¢na energija, toplotna energija,
komprimovani vazduh, tehnicki gasovi, voda i sl. u zavisnosti od
proizvodnog procesa);

3. broj zaposlenih po strukturi i obrazovanju-kvalifikaciona struktura;

4. veli¢ina 1 struktura angazovanih sredstava;

5. prostor za obavljanje proizvodnog procesa.

Najpovoljnije reSenje svakog proizvodnog sistema je da ima maksimalne
rezultate dobiti uz minimalna ulaganja. Da bi se to postiglo potrebno je imati
optimalan broj zaposlenih, optimalno koris¢enje kapaciteta, optimalne zalihe
reprodukcionih materijala 1 proizvoda uz odredeni kvalitet. Postizanjem
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napred napomenutog, realizuje se zacrtani cilj, Sto dovodi do uspeSnog
poslovanja proizvodnog sistema.

6. 1. Izracunavanje Kapaciteta sredstava za rad

Izracunavanje kapaciteta sredstava za rad nam omogucéuje da odredimo
proizvodnu mogucénost bilo kog proizvodnog sistema. Pod kapacitetom
nekog sredstva za rad podrazumevamo njegovu tehnicku sposobnost da
moze da izradi deo ili celi proizvod, uz optimalna organizaciona reSenja,
koja omogucavaju Sto vece ucesée rada masina, uredaja ili nekih specifi¢nih
sredstava rada.

Kako svaki rad na masini ima i svoju ekonomsku vrednost, to mozemo reci i
za kapacitet sredstava za rad, sa podrazumevanom tehni¢kom,

organizacionom i ekonomskom sposobnosc¢u da uéestvuje u izradi proizvoda.
Postoje sledece vrste kapaciteta:

1. ugradeni kapacitet;
2. raspolozivi kapacitet;
3. potrebni kapacitet;
4. iskoris¢eni kapacitet.
Kapaciteti se izraCunavaju u slede¢im pokazateljima:
1. vreme [norma-¢asovi; ostvareni ¢asovi; [;ﬁ]

2. energija [vati [gwﬁ]; Dzuli]

jed.pr
ca

3. kolicine [jedinca proizvoda [ . ]; duzine [%]; masa [CI%] isl]

4. novcane jedinice [ dinari [%]; dolari [%]; evri [%] idr. ]

Pored merenja kapaciteta, moguce je meriti 1 stepen njegove iskoriS¢enosti.
Stepen koriS¢enja se izraCunava za radno mesto, radionicu, pogon i
proizvodni sistem. Vazno je napomenuti da merenja na svim nivoima
moraju biti izraZena istim pokazateljima. Na izbor pokazatelja kapaciteta
uticu vrste 1 tip proizvodnje. Bolje koriS¢enje kapaciteta sredstava rada
omogucava povecavanje obima proizvodnje. Na ovaj nacin se izraCunavaju
kapaciteti kompletnog proizvodnog sistema. Sem toga moze se izracunati na
analogan nacin 1 kapacitet jedne masine, uredaja ili celokupne tehnoloSke
linije za jednu ili viSe proizvoda. Znaci, kapacitet mora da bude uvek
definisan na koji deo proizvodnje se odnosi i za koji vremenski period.
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6. 1. 1. Ugradeni kapacitet

Ugradeni kapacitet sredstava za rad, je najveéi i njime se moze ostvariti
najveéi broj proizvoda prema projektovanoj konstrukciji masine. Veli¢ina
ovog kapaciteta se jedino umanjuje za vreme odrzavanja sredstava za rad,
radi njihovog normalnog koriS¢enja. Matematicki izraz dat ja obrascem:

cas

Ky=(365ili 366)*24 > ni- Y1, N *qst%] (6.1)

gde su:

cas . .
Ku [ﬁ] - ugradeni kapacitet;
365 ili 366 [3%] - broj dana u jednoj godini;
24 [ %] - broj ¢asova u jednom danu;
i =1 - m [-] broj vrsta radnih mesta
ni[-] - broj radnih mesta iste vrste u proizvodnom procesu

Gsi =- 21y Ni*Qy [;ZZ] - standardni gubici u vremenu usled preventivnog

odrzavanja sredstava za rad.

Gubici u vremenu usled preventivnog odrZavanja sredstava za rad ulaze u
ugradeni kapacitet, jer su vremenske potrebe neophodne, da bi sredstva rada
pravilno funkcionisala.

6. 1. 2. Raspolozivi kapacitet

Raspolozivi kapaciteti sredstava za rad, u sebi sadrze vreme koje se koristi za
rad sredstava. Ovo vreme je manje od ugradenog kapaciteta za vrednost
nedeljnih 1 godiSnjih odmora, prose¢ne vrednosti izgubljenih €asova zbog
bolesti radnika, broja Casova praznika, fluktuacije radne snage i drugih
izostajanja radnika u toku jedne godine.

Sem nabrojanih ovde spadaju i gubici:

1. Organizacione prirode, koji se pojavljuju na radnim mestima u toku
procesa proizvodnje,

2. Zbog spoljnih, prirodnih, tehnickih i ekonomskih uticaja, koji dovode
do zastoja i ¢ekanja, a koji zavise od uslova predvidanja i viSe sile.

RaspoloZivi kapacitet se izracunava po slede¢em obrascu:

Ki=qq* Cs* X7, bsi* n; - Z§=1 Gstl[;%] (6.2)
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gde su:
K, [%] - raspolozivi kapacitet,

Jq [Z%] - broj dana u godini, od kojih su odbijeni dani odmora i dani

praznika,
X ‘as .y
Cs[=—] - broj ¢asova u toku radne smene,
smenit
smena. . y . . .
bs; o ] - maksimalno mogu¢ broj radnih smena za jedan dan,

ni [-] - broj radnih mesta i-te vrste u proizvodnom sistemu,
cas . . .
Gsty [ﬁ] - zbir svih gubitaka
Gsty [;ani] - standardni gubici u vremenu usled preventivnog odrzavanja
sredstava za rad,
cas

Gsty [god
usled godisnjeg odmora, bolovanja, i drugih,

] - standardni gubici u vremenu zbog odsustva radnika sa posla

Gsts [;%] - standardni organizacioni gubici u vremenu na radnim mestima u
procesu proizvodnje.

cas
Gsty [god

ekonomskih uticaja, koji dovode do zastoja 1 ¢ekanja na radnom mestu, a
koji ne zavise od proizvodaca ve¢ od vise sile (npr nedostatak energije i sl.)

] - gubici u vremenu zbog spoljnih prirodnih, tehni¢kih i

Najvec¢i broj radnih smena je 4, ako se radi 365 (366) dana godiSnje.
Minimalani rad je u jednoj smeni, S§to je najgora varijanta, jer je tada
amortizacioni vek maSine najduzi, ako uzmemo da je amortizacioni vek
savremene masine 5 godina za rad u tri smene, onda radom u jednoj smeni
taj vremenski period se povecava na 15 godina, Sto je za savremenu
fleksibilnu proizvodnju dosta dug period, koji onemogucava da se prate
trendovi tehnologije.

Svaki proizvodni sistem tezi da radi u tri smene, ali postoje odredena
ogranic¢enja: trziSte, organizacija proizvodnje, nedovoljno reprodukcionog
materijala, nedovoljno energetskih izvora (nedostatak elektricne energije,
vode, nedovoljan broj stru¢nih kadrova i sl.).

Standardni gubici u vremenu zbog izostajanja radnika sa posla, zavise od
radne discipline, na¢ina nagradivaja, kao i od meduljudskih odnosa u
proizvodnom sistemu.

52



Standardni organizacioni gubici se pojavljuju usled slabe organizacije
proizvodnog procesa, koja se odnosi na neregulisan meduoperacijski
transport, zastoj zbog neobezbedenja kontinuiteta priozvodnje na svim
masinama ili tehnoloskim linijama i dr.

Gubici vremena usled spoljnih faktora, odnose se na prirodne tehnicke i
ekonomske uticaje. Uzroci gubitaka mogu biti: nedostatak elektricne
energije, vode, gasa i sl. , zatim zastoji zbog neadekvatnog izbora opreme ili
masina koje wucestvuju u realizaciji tehnoloskog procesa, nedostatak
finansijskih sredstava za nabavku reprodukcionog materijala ili placanje
delova i elemenata iz kooperacije i drugi.

6. 1. 3. Potrebni kapacitet

Potrebni kapaciteti sredstava za rad se odnose na veli¢inu koli¢ine proizvoda
i njihovih normativa rada tj. od potrebnog vremena za izradu. Obrazac za
izraCunavanje potrebnog kapaciteta je:

Ke=2F, 221 (Qpi*nrij+ INR i [;“TZ] (6.3)

gde su:

cas . .
Kp[god] - potrebni kapacitet

Qpj [%] - kolicina proizvodnje koja je planirana za jednu godinu,

nri [%] - tehnicki normativ rada za odredeni proizvod,
INR ij [;ale] - standardno vreme izvrSenja normi rada, prebacaj (+) ili
podbacaj (-)
j=1...p[-] - broj vrsta proizvoda,
j=1...m[-] - broj vrsta radnih mesta.

Da bi izracunali potreban kapacitet, moramo da znamo normative rada.
Normativi rada, ¢ine skup vremena izrade pojedinih zahvata Sto Cini
operacije. Masinske operacije se tehnicki izraCunavaju, gde se trazi
optimalan pomak (korak) i optimalan broj obrtaja alata ili radnog predmeta,
Sto zavisi od konstrukcije maSine. Nalazenjem optimalnog pomaka i broja
obrtaja, dobijamo minimalno glavno vreme. Glavno vreme se odnosi na
operacije maSinske obrade: struganja, buSenja, glodanja, bruSenja,
testerisanja i odsecanja.
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Obrazac za izraCunavaje glavnog vremena je:

ty=L/ (n*S) [min] (6. 4)
tq[min] - glavno ili tehnolosko vreme obrade;
L [mm] - duzina obrade;
n [%] - broj obrtaja na masini ili obradnom predmetu;
S [%] - pomak ili korak alata ili radnog predmeta.

Iz jednacine (6. 4), vidi se da proizvod n*s=> max, da bi ty bilo So manje.

Za obradu deformisanjem, izvlaCenjem, savijanjem, zavarivanjem i
odsecanjem koriste se drugi obrasci.

Kod ru¢ne obrade, vremena se odreduju na bazi snimanja pojedinih zahvata,
odnosno operacije.

Zbirom masinskog i ru¢nog vremena odreduje se ukupno vreme izrade nekog
proizvoda. Sigurno je poterbno ovo vreme uvecati za vrednost transporta,
skaldiStenja 1 kontrole. Na osnovu napred iznetog moze se odrediti normativ
rada za svaki proizvod.

Stepen izvrSenja norme rada je odnos izmedu ostvarenog i predvidenog
vremena rada. Proizvodni sistem treba tako organizovati da ravnomernost
koriS¢enja kapaciteta bude Sto bolja. Ukoliko nemamo tu ravnomernost onda
bi bilo potrebno popisati sve maSine u proizvodnom procesu, koje imaju
viSak kapaciteta. Na osnovu viska kapaciteta, razvoj treba da pronade nov
proizvod koji bi se u vecini sluc¢ajeva radio na tim masinama, ili vrsile usluge
na istim. Svako od ova dva reSenja je dobro, osim da masina stoji i ne radi.

Odgovori na ova pitanja, uvode nas u sledecu fazu upravljanja proizvodnjom
koja se odnosi na operativnu pripremu proizvodnje sa svim svojim
procesima.

6. 2. Operativna priprema proizvodnje

Operativna priprema proizvodnje je jedna od najvaznijih aktivnosti koje su
predhodile 1 koje imaju za cilj da omoguée nesmetani kontinuirani,
proizvodni proces. Kontinuirani proces podrazumeva takvu organizaciju gde
nema zastoja, zbog reprodukcionog materijala, alata, pribora, kooperantskih
elemenata i dr. , §to zavisi od organizovanja pripreme proizvodnje.
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Operativna priprema proizvodnje sadrzi sledece procese:

1. operativno planiranje;

2. terminiranje;

3. lansiranje proizvodno-tehni¢ke dokumentacije;

4, dispeciranje;

5. pracenje i uskladivanje svih aktivnosti za realizaciju proizvodnog
procesa.

Opisom svakog od nabrojanih procesa, razjasni¢e se mesto i uloga svakog
pojedinacno, a integrisani procesi ¢ine operativnu pripremu prozvodnje.

Operativno planiranje je deo godiSnjeg planiranja koje obuhvata kraci
vremenski period. Najcesc¢e se operativni plan proizvodnje odnosi na plan za
naredni mesec i razraduje se tokom tekuceg meseca. Ovim planom se
utvrduje Sta ¢e se raditi i u kom obimu, da bi se odredile koli¢ine
reprodukcionog materijala, alati, kapaciteti maSina i broj zaposlenih,
potrebna dokumentacija, radni nalozi i ostali dokumenti koji su potrebni za
lansiranje proizvodnje.

Fini terminski plan (fino planiranje ili fino terminiranje) obuhvata plan rada
svakog radnog mesta u radionici za 3 do 5 dana unapred. To je detaljan plan
operacija koje ¢e do¢i na pojedina radna mesta, a definiSe redosled
smenjivanja radnih naloga na radnim mestima.

Godisnjim planom sve definisane zadatke, treba u okviru operativnog
planiranja detaljno prikazati:

1. po delovima fabrike kao $to su: pogoni, radionice, odeljenja, vodeci
racuna o tehnoloskoj uslovljenosti postojecih faza proizvodnje;

2. rokove zavrSetka proizvoda, pridrzavaju¢i se pri tome preuzetih
obaveza u pogledu rokova isporuke ili potreba popunjavanja zaliha
gotove robe.

Za operativni plan neophodne su sledece informacije:

1. izvrSenje radnih zadataka za teku¢i period, sa procenom veli¢ine
nedovrSene proizvodnje;

2. potreban kapacitet za zavrSetak nedovrsene proizvodnje;

3. raspolozivi kapacitet opreme i ljudi po obimu i strukturi, od koga se
odbijaju veli¢ine remonta 1 drugih nepredvidenih gubitaka, sa kojim
se racuna u narednom periodu;

4. stanje zaliha materijala i njegov kontinuitet u pogledu dispecera, u
skladu sa porudzbinama koje prate proizvodni tok;
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5. stanje alata, specijalnih alata, pribora i drugih sredstava za
kontinuirani proizvodni proces;

6. kvantitativni i kvalitativni broj radnika po strukturi zanimanja i
obrazovanja;

7. stanje elementa, podsklopova i sklopova, kao i drugih elemenata
gotove robe koji se izraduju u sopstvenoj i/ili kooperativnoj
proizvodniji;

8. kompletna tehni¢ka dokumentacija.

Na osnovu napred nabrojanih informacija, moze se saciniti operativni plan
proizvodnje, koji obuhvata:

1. kompletno razradene proizvodne zadatke za delove fabrike koji se
odnose na: pogone, radionice i odeljenja, definisanje koliCina i vrsta
proizvoda, koji se odnose na elemente, podsklopove, sklopove
proizvoda;

2. rokove pocetka 1 zaveSetka elemenata, podsklopova, sklopova
proizvoda;

3. specifikaciju potreba po vrstama i koli¢inama u reprodukcionom
materijalu, gotovoj robi, podsklopovima ili sklopovima, koji se rade u
kooperaciji i drugo;

4. potreban broj radnika za realizaciju proizvodnog programa i to po
strukama i stepenu  obrazovanja za pogone, radionice i odeljenja;

5. kompletan plan izvr§enja na odrZavanju masina sa rokovima i
specifikacijama neophodnog materijala i radne snage za izvrSenje
postavljenih radnih zadataka.

Operativni plan mora da ostvari $to ravnomernije koriS¢enje kapaciteta, uz
ispunjenje rokova koje izvodac treba da ispuni prema kupcu.

Izvodenje tehnoloSkog procesa mora biti uskladeno sa operativnim
planiranjem. To zna¢i da mora postojati optimalno resSenje iskoriS¢enja
kapaciteta sa rokovima zavrSetka proizvodnje.

6.2.1. Terminiranje

Terminiranje predstavlja vremensko wuskladivanje tokova telmoloskih
procesa, pri ¢emu se polazi od rokova zavrSetka proizvoda i tezi se Sto
racionalnijem kori§¢enju masina i opreme.

Terminiranje je nastavak operativnog planiranja, koje detaljno definise
vreme i prostor, pri izradi proizvoda.
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Da bi se terminiranje kvalitetno obavilo, neophodno je imati:

1. plan opterecenja radnih mesta i
2. plan izvrSenja zadataka po radnim mestima.

Terminiranje predstavlja proracun prethodnog vremena svih radnih naloga:
za elemente, podsklopove, sklopove i1 proizvode za montazu.

U zavisnosti od tipa proizvodnje razlikujemo sledeca terminiranja:

1. uzastopno
2. paralelno i
3. kombinovano terminiranje.

Uzastopno terminiranje

U pojedinacnoj ili maloserijskoj proizvodnji, pri terminiranju proizvoda
postoji hronoloski red tehnoloskih operacija obrade. To znaci da se posle
zavrSetka prve tehnoloske operacije obrade, organizuje druga, zatim trecéa i
sve tako redom do kompletnog zavrSetka, posle ¢ega se proizvod ili delovi
proizvoda eksploatisu.

Iz ovoga proizilazi da je uzastopno terminiranje (sl. 6.1.) takvo, gde se
tehnoloske operacije izvode ta¢no definisanim tehnoloskim redom, pri ¢emu
1izmedu tehnoloskih operacija moze do¢i do nepredvidenih zastoja.

Ukupno vreme potrebno za izradu jedne serije, odnosno duZina proizvodnog
ciklusa je:

tey = nzlk—ltoi (6. 5)
gde je:
n — broj komada za izradu u jednoj seriji,
k — broj operacija za izradu jednog proizvoda,
toi — vreme trajanja pojedinih operacija
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Slika 6. 1. Graficki prikaz uzastopnog terminiranja

Karakteristike ovakvog nacina terminiranja proizvodnje su:

1. Elementi (podsklopovi, sklopovi ili  proizvodi), koji se proizvode
pojedinacno ili maloserijski, najpre se zavrSe na jednoj tehnoloskoj
operaciji, a zatim prelaze na sledecu;

2. Slede¢a tehnoloska operacija poinje u momentu zavrSetka
prethodne, ukoliko izmedu operacija ne postoji zastoj. Ako postoji
zastoj (gubitak vremena, onda sledeca operacija pocinje kada istekne
vreme zastoja;

3. Ukupno vreme protoka elemenata, koji se proizvode jednako je zbiru
vremenu trajanja pojedinih tehnoloskih operacija uve¢ano za vreme
zastoja ukoliko ga ima.

Ovakvo terminiranje daje najduZe vreme kretanja elemenata u proizvodnji.
Paralelno terminiranje

U serijskoj i masovnoj proizvodnji, pri terminiranju koristi se paralelan
nacin, koji omogucava da se elementi jedne serije po zavrSetku jedne
tehnoloske operacije mogu slati na sledecu tehnoloSku operaciju, ne ¢ekajuci
da se svi elementi obrade na prethodnoj tehnoloskoj operaciji. Ukoliko su
elementi koji se proizvode, malih gabaritnih dimenzija, onda se moze
proizvesti viSe elemenata na jednoj tehnoloskoj operaciji, pa tek posle preci
na sledecu.

Prednosti ovakvog nacina terminiranja su:

1. skraéeni ciklus proizvodnje, jer se tehnoloSke operacije izvode
paralelno;

2. smanjeno angazovanje obrtnih sredstava, jer je skracen ciklus
proizvodnje.
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Nedostaci ovakvog naCina terminiranja su:

1.

slozenije operativno planiranje, jer se mnogo tehnoloskih operacija
izvodi paralelno;

. poremecen ritam rada kod pojedinih masina, uredaja i sredstava, jer je

vreme trajanja tehnoloskih operacija razlicito;

organizacija rada je slozena, jer je razliCiti broj elemenata
(podsklopova, sklopova, proizvoda), u  procesu proizvodnje na
pojedinim masinama, uredajima i sredstvima.
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Slika 6. 2. Graficki prikaz paralelnog terminiranja

U paralelnom tipu, organizacija redosleda operacija posle zavrsetka jedne
operacije je takva, da svaki komad odmah prelazi na narednu operaciju.

Vreme trajanja izrade serije dobija se na osnovu izraza (6. 6):

gde je:

Lop = (n — Ditomax Z]k—ltoi (6. 6)

tomax— Vreme trajanja najduze operacije

Posmatranjem duZine trajanja tehnoloskih operacija, uo€avaju se tri slucaja:

1.

Naredna operacija traje duze od prethodne, pa je broj obradenih
elemenata ve¢i u prethodnoj operaciji. Kod ovakvog slucaja naredna
tehnoloSka operacija moZze poceti €im se zavrsi prvi komad prethodne
operacije. Kada po¢ne obrada na narednoj tehnoloSkoj operaciji, ve¢
se stvorila mala zaliha elemenata koja ¢e se povecavati kako vreme
odmice, a ¢ija veli€ina zavisi od duZine vremena trajanja prethodne 1
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naredne tehnoloSke operacije. (SI. 6. 2). prikazuje da je vreme
trajanja trece operacije duze od vremena trajanja druge;

Sledeca operacija jednaka je po vremenu trajanja prethodnoj, pa je
ovde potrebno da sledeca operacija pocne za jedinicu vremena kasnije
od pocetka prethodne tehnoloske operacije.  Zaliha zavrSenih
elemenata izmedu obe operacije je konstantna;

Slede¢a operacija traje krace od prethodne, a pocetak naredne
operacije se odreduje kada se od ukupnog vremena serije elemenata
prethodne operacije uvefane za jedan komad vremena naredne
operacije, oduzme ukupno vreme trajanja izrade serije svih elemenata
naredne operacije. Moze se desiti da se svaki komad sa prethodne
operacije obraduje, s tim §to se pojavljuje ¢ekanje da bi se predmet
obradio. U ovom slucaju ¢eka masina, da se komadi na prethodnoj
operaciji zavrse (Slika. 6. 3.).
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Slika 6. 3. Graficki prikaz paralelnog terminiranja sa sukcesivno vremenski

kraéim operacijama

Ovakav nacin terminiranja se primenjuje u proizvodnji gde se operacije
stalno ponavljaju i gde se iste tehnoloSke operacije obavljaju na istim radnim
mestima. Tada je omoguceno tacnije planiranje redosleda proizvodnje, koje
je neophodno u serijskoj i velikoserijskoj proizvodniji.

Ovakvo terminiranje daje najkrace vreme kretanja elemenata u proizvodnji.

Kombinovano terminiranje

Kombinovano terminiranje se koristi u visokoserijskoj proizvodnji, a
predstavlja kombinaciju uzastopnog i paralelnog terminiranja. Cesto puta se
deSava da se odredena koli¢ina serije moze izdeliti na dve ili viSe manjih
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serija, $to ¢e omogucéiti povoljniju realizaciju proizvodnog procesa. Ovakav
sluc¢aj se desava kod tehnoloskih operacija koje kratko traju u odnosu na
naredne tehnoloske operacije, kao 1 kod poslednje - zadnje tehnoloske
operacije. Podela na manje serije je moguca u zavisnosti od Zelja i potreba, a
sve propra¢eno tehno-ekonomskom analizom koja nam pokazuje troSkove
ovakvog nacina pripremanja proizvodnje. Kod ovakvog nacina
organizovanja proizvodnje mogu se pojaviti dva slucaja:

1. MaSina (radno mesto) ostaje pripremljena za tu vrstu proizvodnje,
prema tome njeno ¢ekanje zavisi od pocetka rada drugog dela serije
(ako se serija podelila na dva dela) ili dela serije (ukoliko se serija
podelila na viSe delova). Takav sluc¢aj nastaje kada imamo veoma
veliki kapacitet te masine, a samo je koristimo povremeno;

2. Masina sem dela serije koje obraduje, bavi se izradom i drugih
elemenata tako da ne postoji zastoj, samo se maSina priprema za
izradu elemenata bilo koje operacije za definisane delove serije. Kod
ovakvog nacina rada, imamo dvostruki utro$ak vremena pripremanja
masine za realizaciju tehnoloskih procesa, a samim tim i dvostruko
veée troskove pripremanja maSine, S§to moZe biti ekonomski
neopravdano. Zbog toga pre odlucivanja ovakvog nacina rada treba
izvrsiti tehno-ekonomsku analizu pa tek onda doneti odluku.

Iz napred opisanih razloga, ovakav nacin terminiranja proizvodnje treba
pazljivo razmotriti pre nego Sto se pride njegovoj primeni u konkretnom
slucaju (SL. 6. 4.).

Ukupno vreme sada je jednako vremenu paralelnog ciklusa uveéano za
razlike koje nastaju kad sa manjih operacija prelazimo na vece. Iz toga sledi:

tek =tep +Xjm1tyi = 1,208 (6.7)
gde je s ukupan broj veéih operacija koje u procesu proizvodnje slede posle
manjih.
2 trj = js—l(n - 1) (tvj - tmj) (6 8)

gde su t,; operacije sa duzim trajanjem koje dolaze posle kra¢ih a ty;
operacije sa kra¢im trajanjem koje dolaze pre duzih operacija.

tek = (M — Diomax + Zi—l tor +Z}q‘—1(n - 1)(tvj + tmj) bek =
n—1) [tomax + Z?—l(tvj - tmj)] + Zj’—l t0i(6.9)
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Kombinovano terminiranje ima sledec¢e prednosti:

1. skracen ciklus trajanja proizvodnog procesa u odnosu na uzastopno
terminiranje;

2. smanjeno angazovanje obrtnih sredstava, jer je brzi proizvodni proces
u odnosu na uzastopno terminiranje;

3. otklonjen je poremecen ritam rada pojedinih masSina.

Nedostaci kombinovanog terminiranja su:

1. povecan ciklus proizvodnje u odnosu na paralelno terminiranje;

2. slozenija organizacija operativnog planiranja;

3. povecano angazovanje obrtnih sredstava u odnosu na paralelno
terminiranje.
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Slika 6. 4. Graficki prikaz kombinovanog terminiranja

6. 3. Analiza terminiranja

Pod analizom terminiranja podrazumeva se izraCunavanje vremena trajanja
proizvodnog ciklusa. Na veli¢inu trajanja proizvodnog ciklusa uti¢e niz
faktora, a najznacajniji su:

1. Nedefinisana tehnicka dokumentacija, koja remeti uskladenost
proizvodnog procesa. Ne postoji mogucénost da svi elementi
proizvoda budu zavrSeni na vreme i ne moZe montaZza proizvoda da
zapocne u definisanom roku;

2. Nepovoljna organizacija opsluzivanja radnih mesta, jer su ista
zauzeta ranije zapocetim poslovima, pa zahtevani posao ne moze da
se obavi. To nam govori da je slaba organizacija planiranja, jer
posmatrani proizvod ne moze da se realizuje, usled dugog zastoja na
masinama i uredajima;
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3. Tehnicka kontrola proizvoda, posle zavrsenih tehnoloskih operacija
je spora i neefikasna;

4, Radno mesto je cesto puta usko grlo proizvodnje i ne moze
zadovoljiti potrebe proizvodnje radom ni u Cetiri smene;

5. Neefikasan unutrasnji transport koji se ne obavlja na vreme, S$to
usporava realizaciju planiranog proizvodnog procesa;

6. Zalaganje radnika na radnom mestu je neadekvatno obavezama, jer
nije reSen problem stimulacije, pa je radnik neefikasan i
nezainteresovan za realizaciju posla;

7. Neadekvatno vreme trajanja proizvodnog procesa, jer nisu pravilno
odredena vremena trajanja svih tehnoloskih operacija 1 zastoja koji se
javljaju u proizvodnom procesu;

8. Odrzavanje masina i sredstava rada ne odgovaraju potrebama, pa
Cesto dolazi do zastoja u proizvodnom procesu, jer se pojavljuju
nepredvideni kvarovi, koji se sporo 1 neefikasno otklanjaju.

Zbog napred iznetog najecesce se pojavljuju zastoji u realizaciji proizvodnog
ciklusa, jer stvarno planirano vreme trajanja proizvodnog procesa se uvecava
za vreme zastoja. Stvarni cikius trajanja proizvodnje treba da bude $to kraéi,
a to znaci da treba poistovetiti planirano i1 ostvareno vreme trajanja
proizvodnog ciklusa.

Kako postoje faktori koji uticu na duZinu trajanja proizvodnog ciklusa, to se
moze matematicki iskazati vreme trajanja proizvodnog ciklusa obrascem (6.
10). :

Toe =T+ Tg[=|  (6.10)

ser.

gde je:

T

cas .. . .
pe [Q]_ vreme stvarnog trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu

veli¢inu serije proizvoda,
cas .- .. . .
Ty [ﬁ]— vreme duZina trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu
veli¢inu serije proizvoda,

cas . .. .. .y , .-
Ty [— — vremenski gubici, koji uticu na uvefanu duzinu

ser
proizvodnog ciklusa jer uvecavaju planiranu duZinu

trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu veliinu serije
proizvoda.
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Razlike izmedu stvarnog vremena trajanja proizvodnog ciklusa i planiranog
nalazu potrebu za analiziranjem faktora koji uticu na duzinu trajanja
proizvodnog ciklusa.

U literaturi se pojavljuje i izraCunavanje koeficijenta protoka realizacije
ciklusa proizvodnje.  Koeficijent protoka koji se obelezava (p) je
nedimenzionalni, pokazuje koliko puta je stvarni ciklus proizvodnje veéi od
ciklusa proizvodnje koji se terminira uzastopno. Ako se ova tvrdnja prikaze
u matematickom obliku onda imamo obrazac 6. 11.

p=2[-]  (6.1Y)

gde je:
p[—] —  koeficijent protoka,
Tpc [g] — vreme stvarnog trajanja proizvodnog ciklusa za
odredenu veli¢inu serije
T, [g — vreme izrade jedne serije proizvoda kod uzastopnog

terminiranja.

Sto je koeficijent protoka (p) blizi jedinici to su kraéi rokovi realizacije
proizvodnog procesa. 1z ovoga proizilazi da kada planiramo - terminiramo
vremena realizacije pojedinih proizvodnih procesa, moramo znati koeficijent
protoka, da bi odredili realne rokove ciklusa proizvodnje. Duzina trajanja
proizvodnog ciklusa odrazava se na obim proizvodnje i visinu angaZovanih
obrtnih sredstava. Ukoliko se proizvodni ciklus smanji to nam omogucava
povecanje obima proizvodnje 1 smanjenje angazovanja obrtnih sredstava, §to
u krajnjem obracunu povecava dobit.

Iskazanim metodama dolazi se do faktora koji uticu na vreme trajanja
proizvodnog ciklusa.  Analizom treba sistematizovati utvrdene razlike
izmedu stvarnog i planiranog vremena trajanja proizvodnog ciklusa.

6. 4. Proizvodnja upravo na vreme (UPV) - JIT proizvodnja

6. 4. 1. Karakteristike tehnologije Just-in-time

Osnovna ideja JIT tehnologije jeste eliminisanje ili svodenje na minimum
suviSnih aktivnosti 1 operacija iz proizvodnog procesa, uocavanje i
poboljsanje neefikasnih delova proizvodnje u cilju dobijanja $to
kvalitetnijeg proizvoda.
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Glavna primena JIT je danas u serijskoj proizvodnji automobila, elektonskoj
industriji, proizvodnji racunara, itd. Prema pristalicama JIT tehnologije,
osnovni uzrok neefikasnosti predstavljaju uvecane zalihe, bilo da je re¢ o
sirovinama ili gotovim proizvodima, jer se tako zarobljen kapital mogao
racionalnije upotrebiti.

Optimizacijom i planiranjem u ovoj oblasti, smanjuju se potrebe za velikim
koli¢inama zaliha inventara i povecava se brzina isporuke. Po mnogim
procenama godisnji troskovi drzanja zaliha inventara su oko 25%. Ti faktori
su izmedu ostalog osiguranje, razne takse, kvarovi, kaliranje robe,
zastarelost, troskovi skladistenja, troskovi administracije...

Jedna od karakteristika JIT tehnologije je teznja da eliminiSe svaki faktor
koji iziskuje potrebu za drzanjem zaliha. Medutim, to moze izazvati velike
troskove ili u odredenim okolnostima moZe biti teSko izvodljivo. Ono S§to je
moguce, je namenska proizvodnja prema zahtevima trzista i redovna, sigurna
isporuka.

Osnovne prednosti primene Just-in-time:

veci kvalitet proizvoda;

smanjen otpad;

smanjeno vreme ciklusa;

kra¢e vreme podeSavanja;

sigurniji tok proizvodnije;

manje inventara, sirovina, radova u toku i zavrSenih radova;
smanjeni troSkovi proizvodnje;

veca produktivnost;

vece ucesce zaposlenih;

10 poboljsani odnosi sa dobavlja¢ima.

CoNoOR~WNE

Moguc¢i problemi kod JIT koji su postigli optimalni nivo za redukovanje
zaliha inventara:

1. smanjenjem zaliha nije dobijena ocekivana finansijska dobit;

2. povecanje propustenih poslovnih prodajnih ugovora;

3. povecéanje zaustavljanja proizvodne linije usled nedostatka potrebnih
komponenata;

povecanje transportnih troskova po jedinici posiljke;

porast broja alarmantnih dostava;

porast troSkova za logisticko upravljanje 1

povecanje troSkova na ime nabavke i instalacije softverske podrSke
snabdevanju.

No ok
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Just-in-time tehnologija treba da eliminiSe gubitke koji se javljaju u klasi¢noj
proizvodnoj liniji.

Klasi¢na proizvodna linijja podrazumeva postojanje zaliha izmedu
proizvodaca i snabdevaca. Snabdevac proizvodi delove-sklopove koje po
izlasku sa proizvodne montazne trake Salje u skladiste. Proizvodac potrebne
sklopove uzima iz skladiSta i ubacuje ih na svoju montaznu traku. Veza
izmedu njih, su zalihe koje se stvaraju u skladiStima (Slika 6. 5.).

Snabdevac 1 ‘
Snabdevag 2 ‘ Glavni proizvodaé
Snabdevac 3 ‘

Slika 6. 5. Klasi¢na linija proizvodnje preko zaliha

Just-in-time tehnologija (Slika 6. 6.) podrazumeva kontinualno snabdevanje
potrebnih delova-sklopova od snabdevaca do proizvodaca bez postojanja
zaliha. Zalihe se eliminiSu. To znaci da postoji tacno determinisana pojava
tehnoloskog elementa i snabdevaC sa svoje proizvodne trake sklopove
prosleduje direktno na proizvodnu traku proizvodaca.

JUST-IN-TIME N
Snabdevac 1 \ V
JUST-IN-TIME [N
Snabdevac 2 \ V Glavni proizvodac
JUST-IN-TIME
Snabdevac 3 \
4

Slika 6. 6. — Koncepcija Just-in-time proizvodnog procesa

Proizvodac porucuje neophodan sklop za svoj proizvod od snabdevaca koji
po prijemu zahteva pusta (uslovno pusta jer pogon neprestano radi) svoju
proizvodnu traku. Po izlasku sklopa sa linije snabdevaca, on se direktno
transportuje na ulaznu liniju dobavljata. Ovo osim dobre informacione
mreze zahteva da snabdevaci budu smesteni relativno blizu dobavljaca.
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6. 4. 2. Elementi JIT sistema

Kod JIT sistema proizvodnje najpre se definiSe glavni terminski plan koji se
odnosi na vremenski period npr 1-3 meseca. Na osnovu ovog plana, ostali
ucesnici (dobavljaci i radne stanice), definiSu sopstvene termin planove
unapred).

Za ,,povlacenje* delova iz jednog radnog centra za potrebe montaze u drugi,
JIT koristi jednostavan sistem nazvan kanban, $to na japanskom znaci karta
ili signal).

Kod kanban sistema, svi delovi su uredno smesteni u konvejere, koji su zbog
lak$e kontrole, oznaceni karticama za proizvodnju (ukoliko su u konvejerima
smeSteni elementi koji idu u proces proizvodnje), odnosno oznaceni
karticama za povlacenje-transportni kanban (ukoliko se u konvejerima
nalaze elementi koji izlaze iz radne stanice).

Da ne bi doslo do nagomilavanja praznih konvejera usled sporosti radnih
centara, odnosno zaustavljanja procesa usled nagomilavanja punih
konvejera, prave se takvi termin planovi koji ¢e obezbediti ,,povlacenje*
delova u pravo vreme iz jednog u naredni radni centar, ¢ime se izjednacavaju
potrebe proizvodnje i potraznje.

Kod JIT sistema, zalihe su na jako niskom nivou i mogu pokrivati potrebe
proizvodnje od nekoliko sati do nekoliko dana, Sto iziskuje mnogo manji
obim skladi$tnog prostora i ostalih troskova izazvanih manipulacijom
materijala i gotovih proizvoda.

Poseban znacaj ovog pristupa proizvodnje ima kvalitet 1 on je jako bitan za
JIT. Ovaj sistem je dizajniran tako da blagovremeno uocava i ispravlja
greSke. JIT sistem radikalno zahteva poseban odnos sa dobavlja¢ima. Od
dobavljac¢a se zahteva da obavljaju isporuku porudzbina (1-5 puta dnevno) pa
zato predstavljaju vaznu kariku u neraskidivom lancu JIT sistema, 1 isto se
zaduzuju Kanban konvejerima kao 1 radni centri fabrike.

Na osnovu re¢enog, moze se zakljuciti da JIT sistem uti¢e na sve elemente
industrijske proizvodnje:

veli¢inu serije;

terminiranje;

kvalitet;

prostorni raspored proizvodnih sredstava;

dobavljace;

odnose sa radnicima, itd.

ogakrwdE

67



6. 4. 3. Industrijski elementi potrebni za realizaciju JIT tehnologije

JIT tehnologija podrazumeva potpuno automatizovanu proizvodnju, jak i
pouzdan informacioni softverski sistem i visok nivo pouzdanosti svih
elemenata koji ucestvuju u realizaciji Just-in-time  tehnologije.
Automatizovana proizvodnja  podrazumeva primenu  robotizovanih
mehanizovanih industrijska sredstva (slika 6. 7):

1. konvejere;

2. trakaste transportere;

3. utomatski vodena vozila (AGVS);

4. informacioni sistemi-EDI (Electronic Data Interchange) potpuno
kontrolisan protok informacija visoke sigurnosti, koji pruza
moguénost pracenja svakog naruc¢enog tehnoloskog elementa;

5. identifikacioni sistemi-bar code;
6. viljuskare.
Trakasti transporteri AGVS sistem
Konvejeri ‘ ‘ Bar code
EDI sistem Cikli¢na sredstva

Slika 6.7 Sredstva Just-in-time tehnologija (Schreder, 1999)
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Rezime:

Menadzeri proizvodnje donose odluke o potrebnim kapacitetima za
dugorocno, srednjero¢no i kratkorocno vremensko razdoblje na osnovu
predvidene potraznje i razvojnih planova preduzeca. Pod kapacitetom nekog
sredstva za rad podrazumevamo njegovu tehni¢ku sposobnost da moze da
izradi deo 1ili celi proizvod, uz optimalna organizaciona reSenja, koja
omogucavaju Sto vece uceSCe rada masina, uredaja ili nekih specifi¢nih
sredstava rada. Najcesce probleme koje menadzeri proizvodnje treba da rese
odnose se na uskladenost i maksimalnu iskoriS¢enost raspolozivih kapaciteta,
pocev od njihovih dnevih pa do dugoro¢nih potreba.

Planiranje kapaciteta treba da da odgovore na sledeca pitanja:
1. koje vrste kapaciteta su potrebne;
2. koliko je kapaciteta po vrstama potrebno;
3. kada su potrebni kapaciteti i
4. gde ih postaviti (instalirati).

Postoje sledece vrste kapaciteta:
1. ugradeni kapacitet;
2. raspolozivi kapacitet;
3. potrebni kapacitet;
4. iskoriSc¢eni kapacitet.

Ugradeni kapacitet sredstava za rad, je najveéi 1 njime se moze ostvariti
najveci broj proizvoda prema projektovanoj konstrukciji masine. Velicina
ovog kapaciteta se jedino umanjuje za vreme odrzavanja sredstava za rad,
radi njihovog normalnog kori$¢enja.

RaspoloZivi kapaciteti sredstava za rad, u sebi sadrze vreme koje se koristi za
rad sredstava. Ovo vreme je manje od ugradenog kapaciteta za vrednost
nedeljnih i godi$njih odmora, prosecne vrednosti izgubljenih ¢asova zbog
bolesti radnika, broja Casova praznika, fluktuacije radne snage 1 drugih
izostajanja i vremenskih gubitaka radnika u toku jedne godine.

Poterbni kapaciteti sredstava za rad se odnose na veli¢inu koli¢ine proizvoda
i njihovih normativa rada tj. od potrebnog vremena za izradu.

Operativna priprema proizvodnje sadrzi sledece procese:
1. operativno planiranje;
2. terminiranje;
3. lansiranje proizvodno-tehnicke dokumentacije;
4. dispeciranje;
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5. prac¢enje 1 uskladivanje svih aktivnosti za realizaciju proizvodnog
procesa.

Terminiranje predstavlja vremensko uskladivanje tokova tehnoloskih
procesa, pri ¢emu se polazi od rokova zavrSetka proizvoda i tezi se Sto
racionalnijem kori§¢enju masina i opreme.

Terminiranje je nastavak operativnog planiranja, koje detaljno definise
vreme i prostor, pri izradi proizvoda.

U zavisnosti od tipa proizvodnje razlikujemo sledeca terminiranja:
1. uzastopno;
2. paralelno i
3. kombinovano terminiranje.

Glavna primena proizvodnje JIT je danas u serijskoj proizvodnji automobila,
elektonskoj industriji, proizvodnji raCunara, itd. Prema pristalicama JIT
tehnologije, osnovni uzrok neefikasnosti predstavljaju uvecane zalihe, bilo
da je re¢ o sirovinama ili gotovim proizvodima, jer se tako zarobljen kapital
mogao racionalnije upotrebiti.

JIT (Proizvodnja UNV) tehnologija podrazumeva potpuno automatizovanu
proizvodnju, jak i pouzdan informacioni softverski sistem i visok nivo
pouzdanosti svih elemenata koji ucestvuju u realizaciji Just-in-time
tehnologije.

Cilj ovog poglavlja je da se studenti osposobe da:

1. racionalno upravljaju proizvodnim kapacitetima uz maksimalno
koriS¢enje proizvodnih moguénosti preduzeca;

2. izra¢unaju proizvodnu moguénost bilo kog proizvodnog sistema;

3. definisu tip proizvodnog procesa prema obimu proizvodnje ;

4. prepoznaju osnovne elemente 1 preduslove za uvodenje 1 primenu JIT
tehnologije.

Pitanja:

Planiranje kapaciteta daje odgovor na koja pitanja.

Pokazatelji, koji omogucavaju kvalitetnu pripremu proizvodnje.
Vrste kapaciteta.

Kako se izracunava ugradeni kapacitet.

Kako se izracunava raspoloZzivi kapacitet.

Kako se izracunava potrebni kapacitet.
Koji su sastavni procese operativne pripreme proizvodnje.

NogakrwnpE
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8.

Sta obuhvata operativni plan proizvodnje.

9. Sta predstavlja terminiranje proizvodnje.

10. Nabrojati vrste i karakteristike terminiranja proizvodnje i uslove za
njihovu primenu.

11. Karakteristike JIT proizvodnje.

12. Elementi JIT proizvodnje.
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7. UPRAVLJANJE ZALIHAMA

Upravljanje zalihama spada u najvaznije funkcije upravljanja proizvodnjom
zato Sto zalihe zahtevaju veliki kapital 1 utiCu na isporuku roba korisnicima.
Upravljanje zalihama ima uticaj na sve poslovne funkcije, a naroCito na
proizvodnju, finansije i marketing. Zalihe su neophodne za proizvodnju da
bi se osiguralo lako i efikasno odvijanje procesa proizvodnje. Sto se
finansija tiCe, one se bave sveukupnim finansijskim stanjem organizacije,
ukljucujuéi i sredstva koja su angazovana u zalihe. Zalihe obezbeduju
uslugu potrosacima, a to je od Zivotnog interesa za marketing.

Medutim, unutar kompanije postoje konfliktni ciljevi zaliha. Finansijska
funkcija Zeli nizi nivo zaliha kako bi sacuvali kapital. Marketing, nasuprot
finansijama, zeli visok nivo zaliha kako bi povecali prodaju; dok proizvodnja
zeli adekvatne zalihe za efikasnu proizvodnju 1 odrZzavanje nivoa
zaposlenosti. Upravljanje zalihama ima za cilj da uravnotezi ove konfliktne
ciljeve, i da upravlja nivoom zaliha u najboljem interesu komapnije kao
celine.

Nedovrsena
proizvodnja

Dobavljaci

Gotovi
proizvodi

Nedovrsena
proizvodnja

Nedovrsena
proizvodnja

Slika 7. 1. — Transformacijski proces proizvodnje

Zalihe su uskladiSteni materijli koji se koriste da bi olakSali proizvodnju ili
da bi zadovoljili potraznju potrosata. Zalihe se sastoje od sirovina,
nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda (Slika 7. 1).

Neki autori definiSu zalihe kao neiskoriS¢eni resurs bilo koje vrste, koji ima
potencijalnu ekonomsku vrednost. Prema ovoj definiciji se oprema ili
besposlene radne snage smatraju zalihama, medutim, sve neiskoris¢ene
resurse koji su razli¢iti od materijala treba posmatrati kao kapacitet.
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7.1. Svrha zaliha

Osnovna svrha zaliha je da razdvoji razliCite faze proizvodnje. Zalihe
sirovina razdvajaju proizvoda¢a od dobavljaca; zalihe u toku procesa
proizvodnje (nedovrSena proizvodnja, poluproizvodi) razdvajaju razlicite
faze proizvodnje jednu od druge, dok zalihe gotovih proizvoda razdvajaju
proizvodaca od kupaca. Unutar opSte svrhe razdvajanja, postoje Cetiri
razloga za odrzavanje zaliha, i to:

1. zaStita protiv nesigurnosti;

2. omogucavanje ekonomicne proizvodnje i nabavke;

3. pokrivanje oc¢ekivanih promena u potraznji ili ponudi;
4. osiguranje tranzita.

U upravljanju zalihama postoje brojni i razli¢iti problemi odlucivanja:
1. Koje bi predmete trebalo drzati u zalihama?
2. Koju bi koli¢inu trebalo naruciti?
3. Kada bi narudzbinu trebalo plasirati?
4. Koja vrsta sistema kontrole zaliha bi se trebala koristiti?
Troskovi zaliha se sastoje od sledecih vrsta troskova:

Troskovi predmeta - Troskovi kupovine ili proizvodnje pojedinih predmeta
za zalihe.

TroSkovi narucivanja (ili pripreme sistema) - Ovi troSkovi su vezani za
narucivanje serije proizvoda i ne zavise od veli€ine serije.

TroSkovi Cuvanja (ili odrZavanja) - Ovi troSkovi su vezani za drZanje
predmeta na zalihama tokom nekog vremenskog perioda.  Troskovi
odrZavanja zaliha se sastoje od tri komponente:

1. TrosSkovi kapitala predstavljaju troSak propustenih prilika za neka
druga ulaganja;

2. Troskovi skladistenjazastarevanja, kvarenja i gubitka pripisani su
onim proizvodima kod kojih postoji veliki rizik da zastare, ili se
pokvare. Sto je veéi rizik, to su veéi i troskovi;

3. Troskovi nedostatka zaliha - Praksa poznaje dva slucaja:

a) prvo, kada isporuka predmeta nije izvrSena, ili je prolongirana,
pa potroSa¢ ¢eka dok materijal ne stigne. Tu moze do¢i do
gubitka goodwill-a, ili buduc¢ih poslova, zbog loSeg izvrSavanja
narudzbina;
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b) drugo, kada je izgubljena prodaja zbog toga $to materijal nije na
raspolaganju. Time se gubi profit od prodaje, ali moze dovesti i
do gubitka buducih prodaja.

7. 2. Ekonomicna koli¢ina porudzbine - EKP

Izvodenje EKP modela(sl.7.2.), zasniva sena slede¢im pretpostavkama:

1. koli¢ina potraznje je konstantna, ponavljajuca i poznata;

2. vreme trajanja procesa realizacije narudzbine je konstantno i poznato;
3.

4. materijal se narucuje ili proizvodi u serijama, i cela koli¢ina se stavlja

nije dopusten nikakav nedostatak zaliha;

na zalihe odjednom;

. specifi¢na struktura troskova se koristi na slede¢i nacin: troskovi

jedinice proizvoda su konstantni, a za veliku kupovinu se ne daje
nikakav popust. TroSkovi odrzavanja zaliha zavise linearno od
prose¢nog nivoa zaliha. Za svaku seriju postoje fiksni troSkovi
narucivanja ili pripreme koji ne zavise od broja predmeta u seriji;

. predmet je pojedinacan proizvod i ne postoji nikakva interakcija sa

drugim proizvodima.

A

Interval
narucivanja

VeliCina Proselni nivo
serije = Q zalihaz%

—

RASPOLOZIVE ZALIHE

VREME
Slika 7. 2. — Nivoi zaliha prema EKP

Kod odabira veli¢ine serije postoji konflikt izmedu ucestalosti narucivanja i
nivoa zaliha. Male serije ¢e dovesti do ucestalog ponavljanja porudzbina, ali

74



i do manjeg nivoa zaliha. Nasuprot tome, ako se narucuju veée serije
ucestalost narucivanja ¢e se smanjiti, ali ¢e se zato odrzavati vece koli¢ine
zaliha. Ovaj konflikt izmedu ucestalosti narucivanja i nivoa zaliha se moze
predstaviti pomoc¢u matematickih jednacina, koriste¢i sledece simbole:

D — koli¢ina potraznje, u jedinicama godisnje

S — troskovi po plasiranoj porudzbini ili troskovi pripreme, u nov€anim
jedinicama po porudzbini

C —jedinicni troskovi, u nov¢anim jedinicama po jedinici

i — kamatna stopa za odrZzavanje zaliha, u procentima od nov¢ane vrednosti
godisnje

Q - velicina serije u jedinicama

TC —ukupan iznos narucivanja plus troskovi odrzavanja godiSnje.

Godisnji troskovi narucivanja= S 6, (7. 1)

gde D predstavlja ukupnu godiSnju potraznju, a predmet je narucen u Q
jedinica odjednom, pa se prema tome godiSnje plasira D/Q porudzbina, i
mnozi sa S — troSkovima po plasiranoj porudzbini.

i
Godisnji troskovi odrzavanja zaliha= 0 (7. 2)

gde su Q/2 proseéne zalihe, zato $to se na skladiStu prazne konstantnom
brzinom.

. .. . . SD icQ
Tada je ukupan godisnji trosak zaliha. TC = ry + ~ (7.3)

N

=) Ukupni troskovi
L (sD/Q +icQ/2)
3 Troskovi odrZavanja
= zaliha (iCQ/2)
O Minimalni
= .
— troskovi
2
]
[a]
o
o
Trodkovi narucivanja (SD/Q)

EKN

VELICINA SERIJE (Q)
Slika 7. 3 Ukupni troSkovi zaliha
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Na Slici 7. 3, dat je graficki prikaz ukupnih godisnjih troskova (TC) u
odnosu na veli¢inu serije (Q), tako Sto je svaka komponenta od TC-a
prikazana posebno. Kako se Q povecava, komponenta troskova narucivanja
se smanjuje zbog toga Sto se godisSnje plasira sve manje porudzbina. U isto
vreme se povecava komponenta drzanja troskova zaliha zato Sto se odrzava
vedi nivo postojecih zaliha. Shodno tome, troskovi porucivanja i odrzavanja
zaliha deluju suprotno - dok se jedni smanjuju drugi rastu. Zbog ovakvog
odnosa funkcija TC ima svoj minimum.

Problem predstavlja pronalazenje veliCine serije (Q), kod koje je minimalna
vrednost godi$njih tro§kova (TC). Nalazenjem prvog izvoda izraza za TC i
njegovim izjednacavanjem sa nulom, a zatim reSavanjem dobijenog izraza po

Q, dobija se:

p D ic
TC=-5+5=0 (7.4

SD _iC , 2SD
Q2 2° iC
2SD
Q= — (.9

Jednacina (7.5.) je klasi¢an obrazac Wilsonove ekonomic¢ne kolicine
porudzbine (EKP), kojim se minimiziraju troSkovi upravljanja zalihama.
Ovi troSkovi su minimizirani na godi$njoj osnovi, ali se moze koristiti 1 bilo
koja druga vremenska jedinica, pod uslovom da su koli¢ina potraznje i
kamatna stopa uskladene.

Kako bi ilustrovali primenu EKP formule, pretpostavimo da imamo
preduzece koja se bavi izradom bombona, i1 zelimo da odredimo koliko tona
SeCera trebamo kupiti. Bombone imaju sledece karakteristike:

D =360t godisnje

S =108 po narudzbini
1=25% godisnje

C =8$% po toni

Prema tome:

25D 2 %10 = 360 —_—
Q_\/ic _j 025:8 o000 =00
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Menadzer bi trebao odjednom da naruci 60 tona Secera. To znaci da ¢e imati
6 narudzbina godisnje (360/60=6), odnosno jednu narudzbinu u svaka dva
meseca. Minimalni troskovi poslovanja ovim zalihama ¢e biti:

_SD+iCQ_10*360+0,25*8*60
Q2 60 2

Dakle moze se primetiti da su troSkovi minimalni onda kada su troskovi
narucivanja izjednaceni sa troSkovima odrzavanja zaliha. Takode se moze
videti i da je EKP prili¢no neosetljiva na te parametre.

TC =60+ 60 =120

Formula EKP ima puno ograni¢enja, a neka od njih su:

1. za potraznju se pretpostavlja da je konstantna, dok u mnogim realnim
situacijama ona varira;

2. za jedini¢ne troskove se pretpostavlja da su konstantni, iako u praksi
¢esto postoje popusti na koli¢inu prilikom velikih kupovina;

3. za materijal u seriji se pretpostavlja da dolazi sav odjednom, iako ¢e
se on u nekim slué¢ajevima kontinuirano smestati u zalihe u zavisnosti
od toga kako se proizvodi;

4. pretpostavlja se samo jedan proizvod, iako se od jednog dobavljaca
¢esto nabavi nekoliko proizvoda koji se dostavljaju u isto vreme;

5. troSkovi pripreme se uzimaju kao fiksni, dok se zapravo oni Cesto
mogu smanjiti.

lako je EKP formula izvedena iz prili€no ograni¢avajuc¢ih pretpostavki, ona
je ipak u praksi korisna pretpostavka. Ova formula takode, moZe dati uvid u
ekonomic¢no ponaSanje zaliha.

7. 3. Sistemi upravljanja zalihama

7.3. 1. Sistem kontinuiranog nadzora (Q)

U praksi je jedno od najozbiljnijih ogranicenja EKP modela pretpostavka o
konstantnoj potraznji. Kako bi ublaZili ovu pretpostavku, trebamo uzeti u
obzir slucajnu potraznju. Kao rezultat se dobija model koji je dovoljno
fleksibilan da se koristi u praksi za upravljanje zalihama kod nezavisne
potraznje. Sve druge pretpostavke EKP ostaju, a takode se pretpostavlja da
se nivo zaliha na slkadi$tu konstantno nadzire.
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Odluke o ponovnom narucivanju zaliha se temelje na ukupnoj raspolozivoj,
plus narucenoj koli¢ini.  Ukupna koli¢ina naruenog i raspolozivog
materijala se naziva dispozicionim ili raspolozivim zalithama. Kod problema
zaliha je uobicCajena greSka da se ne uzimaju u obzir one koli¢ine koje su ve¢
narucene.

Kod sistema kontinuiranog nadzora stanje zaliha se kontroliSe posle svake
transakcije - kontinuirano. Kada zalihe padnu na unapred utvrdenu tacku
narucivanja (reorder point - R), plasira se narudzbina odredene kolicine.
Buduc¢i da je koli¢ina narudzbine ve¢ odredena, vreme izmedu narudzbina ¢e
varirati u zavisnosti od slucajnog karaktera potraznje. Sistem kontinuiranog
nadzora se Cesto naziva 1 sistem Q, ili sistem fiksne koli¢ine narudzbine.
Formalna definicija pravila odlucivanja kod sistema Q glasi:

Kontinuirano nadzirati zalihe (raspoloZive i narucene). Kada zalihe padnu

na tacku ponovnog narucivanja - R, narucuje se fiksna kolicina - Q.
M
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VREME
Slika 7. 4 Sistem kontinuiranog nadzora

Na slici 7. 4. prikazan je sistem kontinuiranog nadzora gde slovne oznake
predstavljaju:

R — tacka ponovnog narucivanja

Q — koli¢ina narudzbine

L — vreme trajanja procesa.

Sistem Q se odreduje izjednacavanjem sa EKN jedna¢inom; dok se R temelji
ili na troSkovima ili na verovatno¢i nedostatka zaliha, ali naj¢eS¢e na ovom
drugom.
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Pojam koji se Siroko koristi kod upravljanja zalihama je nivo usluge, Kkoji
predstavlja procenat potraznje kupaca koji su zadovoljeni iz zaliha.
Stoprocentni nivo usluga, prema tome, predstavlja zadovoljenje ukupne
potraznje kupaca sa zaliha. Porcenat nedostatka zaliha jednak je razlici
izmedu stoprocentnog i umanjenog nivoa usluga. Postoji nekoliko nacina za
izrazavanje nivoa usluga, a svaki od njih dovodi do razlicitih tacaka
ponovnog naruc¢ivanja:

1. nivo usluga je verovatnoca da ¢e sve narudzbine biti izvrSene iz
zaliha, tokom vremena njihovog popunjavanja u okviru jednog
ciklusa ponovnog narucivanja;

2. nivo usluga je procenat potraznje izvrSene iz zaliha tokom datog
vremenskog perioda;

3. nivo usluga je procenat vremena u kojem sistem ima raspolozive
zalihe.

Uzimajuéi u obzir prvu definiciju, tatka ponovnog narucivanja se temelji na
pojmu distribucije verovatnoée potraznje za vreme trajanja procesa izvrsenja
porudzbina. Kada je porudzbina plasirana, sistem zaliha je izlozen
mogucénosti njihovog nedostatka, sve dok ne stigne narucena koli¢ina. Tacka
ponovnog narucivanja se definiSe na sledeci nacin:

R=m+s (7.6.)

gde je:

R — tac¢ka ponovnog narucivanja

m — prose¢na potraZznja tokom vremena trajanja procesa narudzbine i
s —sigurnosna zaliha.

Sigurnosna zaliha se moZe izraziti kao:
s=zo (7.7.)

gde je:

z — faktor sigurnosti,

o - standardna devijacija potraznje tokom vremna trajanja procesa realizacije
narudzbine.

Tada sledi:
R=m+ zo (7.8.)
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Verovatnost nivoa usluga

Frekvencija

Verovatnost
nedostatka zaliha

Potrainja tokom vremena trajanja
procesa realizacije narudzbine

Slika 7. 5. Distribucija verovatnoce potraznje tokom vremena trajanja
procsa porudibine

7. 3. 2. Sistem povremenog nadzora (P)

U nekim slucajevima se stanje zaliha gotovih proizvoda nadzire povremeno,
a ne kontinuirano. Pretpostavimo da se stanje zaliha proverava periodi¢no i
da je potraznja slucajna i da su sve pretpostavke iz EKN iste, osim o
konstantnoj potraznji i da se ne javlja nedostatak zaliha. Kod sistema
periodicne kontrole, stanje zaliha se proverava u fiksnim vremenskim
intervalima. Kada je provera obavljema, stanje zaliha se vrac¢a na Zeljeni
nivo dodatnom porudzbinom do Zeljenog nivoa. Zeljeni nivo zaliha je
prilagoden tako da pokriva potraznju do sledeée periodi¢ne provere, plus onu
potraznju za vreme trajanja realizacije porudzbine. Naru€uju se promenljive
koli¢ine u zavisnosti od toga koliko je potrebno da se stanje zaliha dovede na
zeljeni nivo. Sistem povremenog nadzora se ¢esto naziva i P sistem kontrole
zaliha, ili sistem fiksnog intervala nabavke. Formalna definicija pravila P
sistema je sledeca:

Proveravati poziciju zaliha u fiksnim vremenskim intervalima - P. Nakon
svake provere se narucuje kolicina zaliha jednaka Zeljenoj kolicini zalihia T,
umanjenoj za stanje zaliha.

Kod ovog sistema se zalihe smanjuju na neregularnoj osnovi sve do
fiksiranog vremena nadzora. Tada se narucuje koli¢ina koja ¢e dovesti stanje
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zaliha na Zeljeni nivo. Naruéena koli¢ina stize kasnije, nakon $to protekne
vreme procesa realizacije porudzbine - L; tada se ciklus ponavlja.

Sistem P funkcioni$e na potpuno drugaciji nac¢in od sistema Q, zato Sto nema
tacku ponovnog narucivanja, ve¢ zeljene zalihe. Nema ekonomic¢nu koli¢inu
narudzbine, jer koli¢ina varira u zavisnosti od potraznje. U P sistemu je
fiksan interval naru€ivanja, a ne koli¢ina narudzbine. Sistem P je u
potpunosti odreden parametrima P 1 T. Aproksimacija optimalne vrednosti P
se moze dobiti koris¢enjem EKN formule, jer je P vreme zmedu narudzbina,
pa je ono povezano sa EKN na slede¢i nacin:

P=% (7.9)

Zamenom Q, EKN formulom dobija se jednacina koja daje priblizno
optimalan interval provere P:

1 [2DS 28
P=2=— - = ,—(7.10)
D D\’ iC iCD

Zeljeni nivo zaliha se moZe odrediti pomoéu specificiranog nivoa usluge. Da
bi dostigli odredeni nivo usluge, potraznja mora biti pokrivena tokom
vremena P + L na prosecnom nivou, plus sigurnosna zaliha. Prema tome,
dobija se:

T=m'+s" (7.11)
gde je:
T — Zeljeni nivo zaliha
m'’ - prosecna potraznja tokom P + L
s’ - sigurnosni nivo zaliha.

Nivo sigurnosnih zaliha bi trebao biti odreden dovoljno visoko da osigura

Zeljeni nivo usluge tokom vremena trajanja procesa realizacije i razdoblja
kontrole, pa za sigurnosni nivo zaliha imamo:

s'=zo' (7.12)
Gde je:

o' - standardna devijacija tokom P + L
z — faktor sigurnosti.
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Kontrolisu¢i faktor z, mozemo kontrolisati cijlane zalihe i nivo osigurane
usluge. Odavde sledi da je Zeljeni nivo zaliha:

T=m'+z0" (7.13)

Troskovi predmeta — Troskovi kupovine ili proizvodnje pojedinih predmeta
za zalihe

Rezime:

Upravljanje zalithama ima za cilj da uravnoteZi konfliktne ciljeve koji nastaju
izmedu proizvodne, finansijske i marketing funkcije, odnosno da upravlja
nivoom zaliha u najboljem interesu komapnije kao celine. Osnovna svrha
zaliha je da razdvoji razliCite faze proizvodnje. Zalihe sirovina razdvajaju
proizvodaca od dobavljaca; zalihe u toku procesa proizvodnje (nedovrSena
proizvodnja, poluproizvodi) razdvajaju razli¢ite faze proizvodnje jednu od
druge, dok zalihe gotovih proizvoda razdvajaju proizvodaca od kupaca. U
upravljanju zalihama postoje brojni i razliciti problemi odlucivanja:

1. Koje bi predmete trebalo drzati u zalihama?
2. Koju bi koli¢inu trebalo naruciti?

3. Kada bi narudZbinu trebalo plasirati?
4. Koja vrsta sistema kontrole zaliha bi se trebala koristiti?

TroSkovi zaliha se sastoje od sledecih vrsta troSkova:

Troskovi predmeta - Troskovi kupovine ili proizvodnje pojedinih predmeta
za zalihe.

TroSkovi narucivanja (ili pripreme sistema) - Ovi troSkovi su vezani za
narucivanje serije proizvoda i ne zavise od veli€ine serije.

TroSkovi Cuvanja (ili odrZavanja) - Ovi troSkovi su vezani za drZanje
predmeta na zalihama tokom nekog vremenskog perioda.

Kod sistema kontinuiranog nadzora stanje zaliha se kontroliSe posle svake
transakcije - kontinuirano. Kada zalihe padnu na unapred utvrdenu tacku
naru¢ivanja (reorder point - R), plasira se narudzbina odredene koli¢ine.
Buduci da je koli€ina narudzbine ve¢ odredena, vreme izmedu narudZbina ¢e
varirati u zavisnosti od slu¢ajnog karaktera potraznje. Sistem kontinuiranog
nadzora se Cesto naziva 1 sistem Q, ili sistem fiksne koli¢ine narudzbine.
Formalna definicija pravila odluc¢ivanja kod sistema Q glasi:

Kontinuirano nadzirati zalihe (raspolozZive i narucene). Kada zalihe padnu
na tacku ponovnog narucivanja - R, narucuje se fiksna kolicina - Q.

82



Cilj upravljanja zalihama je da se studenti osposobe da reSavaju sledece
upravljacke probleme:

1. Koje bi predmete trebalo drzati u zalihama?

2. Koju bi koli¢inu trebalo naruciti?

3. Kada bi narudzbinu trebalo plasirati?

4. Kaoja vrsta sistema kontrole zaliha bi se trebala koristiti?

Pitanja:

1. Svrha zaliha.

2. Sistemi upravljanja zalihama.
3. Sistem kontinuiranog nadzora.
4. Sistem povremenog nadzora.
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8. RUKOVODENJE RADNOM SNAGOM U
PROIZVODN]JI

Jedna od najvaznijih odgovornosti menadzera je upravljanje radom.
Rukovodenje ljudima, za menadzere predstavlja najveéi problem i najvecu
odgovornost, iako se smatra da je radna snaga najlosije upravljani resurs u
proizvodnji.

Danas radnu snagu ne ¢ine samo fizicki radnici, ve¢ 1 intelektualni
administrativni radnici. U nekim firmama ima viSe intelektualnih od fizickih
radnika, pa se i1 tada radnoj snazi daje znacenje samo fizi¢kih radnika.
Koristec¢i termin “radna snaga” objedinjujemo oba tipa radnika.

Cilj nam je da prikazemo $to Siru perspektivu rukovodenja menadzmenta
radnom snagom u proizvodnji, ukljucujuc¢i i ideje najbolje upravljanih
japanskih i1 americkih kompanija.

8. 1. Ciljevi rukovodenja radnom snagom

Najvazniji cilj menadzera koji rukovode radnom snagom je ostvarivanje
performansi koje ukljucuju sve ciljeve u proizvodnji: troskove, kvalitet
isporuke i fleksibilnost.

Cilj rukovodenja radnom snagom je uvecavanje performansi ali unutar
odgovarajucih ograni¢enja. Drugi aspekt ciljeva radne snage je onaj koji
govori o zadovoljavaju¢im, a ne uvecanim performansama (Herbert Simon -
zadovoljstvo o performansama) koje se mogu definisati kao mera koja
dozvoljava organizaciji da ostane u poslovanju 1 privlaci ljude, kapital,
podrsku vlade i kupce, sve $to je neophodno da bi mogla preziveti.

Najnovija istrazivanja o ponaSanju radnika ukazuju da bi menadZeri u
proizvodnji trebalo da teze za prihvatljivom merom performansi, a
zadovoljstvo ¢e uslediti ako su radnici valjano nagradeni za postignute
performanse.

8. 2. Nacela rukovodenja radnom snagom

Teorija organizacije i modernog menadzmenta predlaze skup nacela koja se
mogu primenjivati u razliitim situacijama, 1 koja se smatraju dobrim
rukovodenjem radnom snagom:

1. uskladivanje radnika sa poslom koji obavlja. Ovo podrazumeva da bi
ljude trebalo birati za poslove na osnovu njihovih individualnih
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razlika i sklonosti prema poslu, kao i da bi poslove trebalo oblikovati
za radnike koji su nam na raspolaganju;

. jasno definisanje odgovornosti radnika. Ovo nacelo se moze ostvariti
kroz sistematizaciju radnih mesta, kojom su definisana i radna mesta i
dopisi poslova i zadataka koji su u nadleznosti izvrSioca na tom
radnom mestu;

. uspostavljanje standarda performansi. Njima se definiSe Sta se
ocekuje od radnika da izvrse i omogucava veca decentralizacija kao i
kontrole radnika i to na osnovu uspostavljanja standarda performansi.
Standardi se tokom vremena stalno poboljSavaju, kako od strane
radnika tako i od strane menadzmenta;

. osiguranje komunikacije i ukljuc¢ivanje zaposlenih. Zaposleni treba
da su upoznati sa poslovnom politikom preduzeca i da imaju osecaj
da mogu uticati na tu politiku ucestvovanjem u donoSenju odluka.
Nacelo se najeS¢e implementira kroz postizanje poboljSanih
performansi uspostavljanjem dvosmerne komunikacije izmedu
radnika i menadzmenta;

. osiguranje obuke. Obuku treba poceti prvog dana na poslu ¢ime
omoguc¢avamo da radnik bude sposoban da obavlja svoj posao i pre
nego Sto pocne da radi. UsavrSavanje zaposlenih treba nastaviti kroz
stalno obrazovanje i obuku kako bi se omogucio njihov uspeSan
napredak u karijeri. Obuku treba sprovoditi neprekidno jer se u
danasnje vreme znanje ubrzano menja;

. osiguranje dobrog nadzora. Prema teoriji ponasanja kada radnici
znaju kakve se performanse od njih ocekuju i kada ucestvuju u
ostvarivanju istih, oni ¢e biti motivisani da ih ispune. Supervizor
mora da obezbedi da ostvarivanje performansi postoji u stvarnosti;

. nagradivanje ljudi za ostvarene performanse. = Nagrade mogu
uklju¢ivati sve forme naknada: platu, unapredenje, polozaj,
jednokratnu novcanu naknadu i sl. Ako sledimo sva navedena nacela
radnom snagom ¢emo dobro rukovoditi 1 ostvariti kontinuirano
poboljsanje performansi, a radnici ¢e biti zadovoljni.

8. 3. Japanski koncept rukovodenja radnom snagom

Japanci su razvili specifican koncept odgovornosti radnika, u kojem je radnik
jednako odgovoran za metode koje koristi. Tako na primer, ako bi
industrijski inZenjer, tehnolog ili struénjak za studiju rada proucio i dao
predlog poboljSanja postojeCeg posla, kona¢nu odluku o tome da 1i ¢e se
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posao promeniti ili ne, ostaje na radniku Sto znaci da industrijski inzenjer
ima ulogu savetnika radniku. Ova uloga dovodi do prezaposlenosti
inZenjera, jer radnici koji nisu ugrozeni promenama, su u stanju da ih zovu
da proucavaju njihove poslove.

Drugi obi¢aj u nekim japanskim kompanijama je trajnost zaposlenja, Sto
znaci da zaposleni u istoj kompaniji provode ceo svoj radni vek.

Jos jedna od interesantnih japanskih praksi ukljucuje ideju neprekidne obuke.
Krugove za obuku vode radnici, a ne menadzment i oni sluze da olakSaju

komunikaciju izmedu radne snage, a ne da reSavaju probleme ili donose
odluke.

Japanske kompanije takode nastoje da unapreduju radnike primarno na
osnovu njihovog staza na poslu, osim u slucaju kada se dostigne nivo
rukovodioca, kada se napreduje na osnovu performansi i zasluga.

Smatra se da japanski menadzment zavisi od japanske kulture. Medutim
¢injenica je da u SAD viSe od 1000 kompanija deluje 1 uspesno posluje sa
americkim radnicima i menadZerima, §to govori o vecoj zastupljenosti ove
japanske prakse u toj zemlji, pogotovo ako se koristi na pravilan na¢in. Da
japanski stil menadZzmenta ne zavisi od japaske kulture, dokazuju kompanije
SAD (3M, IBM, Hewlet-Packard i Delta Airlines) koje su uvele ovaj stil
upravljanja i kod kojih je zastupljena politika vrlo male fluktacije osoblja,
bez otpustanja, gde je nastojanje kompanije da kroz svoj razvoj izbegava
smanjivanje radne snage i stvara uslove za privrzenost ljudi umesto da jam¢i
trajno zaposlenje. Ostala japanska praksa koja se uvreliko primenjuje u SAD
obuhvata timove kvaliteta, kontinuirano obucavanje 1 odgovornost radnika.

8. 4. Novi pristupi rukovodenja ljudima i organizacijama

Prema novom misljenju, akcent treba da je stavljen na jedostavnost,
preduzetnistvo, vrednosti, ljude i kupce.

Najpoznatiji pobornici takve Skole misljenja, su Peters i Waterman koji su to
1 opisali u svom bestseleru “U potrazi za savrSenstvom™ :

Biti veliki je bolje zbog ekonomije obima. Kako organizacija postaje veca,
ona pazljivo koordinira, izbegava preklapanja i1 kontroliSe rasipanje.

Planiranje je potrebno da se osigura profitabilnost i ostvarivanje
korporativnih ciljeva. Potrebno je sprovoditi opsezna istrazivanja trzista da
bi se saznalo Sta kupci Zele i1 analiza povracaja investicija kod svih &R
(istrazivanje 1 razvoj) projekata.
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Donosenje odluka je u domenu posla menadzera. Odlukama o
rasporedivanju zaposlenih na odredene menadzerske pozicije ujedno se
delagiraju njihova ovlas¢enja i odgovornosti.

Kontrola zahteva pazljive opise poslova i razvoj sluzbe za uspostavljanje
standarda, kontrolu varijacija (u smislu odstupanja) i izradu izvestaja o
odstupanjima. Ljude treba posmatrati kao “ekonomski faktor” u proizvodnji.

Nagradivanje ljudi u svrhu novc¢anih podsticaja. Najboljima sleduju velike
nagrade, dok se 10-20% onih koji su lenji i ne izvrSavaju zadatke treba
osloboditi.

Finansijski izvestaji. Ljudi, proizvodi i oprema jednostavno su oni resursi
koje treba dovesti u red da se ostvare rezultati. Iznad svega, ne dopustiti da
tromeseCne zarade opadaju.

Kontrola kvaliteta. Ona je kao i sve ostalo - naredite da se ostvari.
Povecajte vaznost odeljenja kontrole i kvaliteta i osigurajte da ona izveStava
predsednika. Petres i Waterman su razvili suprotan nacin razmisljanja na
osnovu rezultata istrazivanja kojim su obuhvaéene 43 srednje-velike
kompanije iz razliitih industrijskih grana. Naime, kompanije koje su
obuhvadene studijom, postigle su nadprosecne rezultate po pitanju ostvarenih
performansi ukljucuju¢i profitabilnost, porast vrednosti prodaje i povracaj
uloZenog kapitala.

Osam nacela koja slede sve ove kompanije su sledeca:

. sklonost akciji;

. bliskost sa kupcem;

. autonomija 1 preduzetnistvo;

. proizvodnost kroz ljude;

. uklju¢ivanje prakti¢nog iskustva u podsticanju vrednosti;
. drzite se svog podrucja;

. jednostavna forma, malo upravnog osoblja;

. karakteristika istovremenog labavljenja i u¢vr§¢ivanja.

CONOOTDE WN PP
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Rezime:

Jedna od najvaznijih odgovornosti menadzera je upravljanje radom.
Rukovodenje ljudima, za menadzere predstavlja najveéi problem i najvecu
odgovornost, iako se smatra da je radna snaga najlosije upravljani resurs u
proizvodniji.

NajvaZzniji cilj menadzera koji rukovode radnom snagom je ostvarivanje
performansi koje ukljuCuju sve ciljeve u proizvodnji: troSkove, kvalitet
isporuke i fleksibilnost.

Cilj rukovodenja radnom snagom je uvecavanje performansi ali unutar
odgovaraju¢ih ograni¢enja. Drugi aspekt ciljeva radne snage je onaj koji
govori o zadovoljavajué¢im, a ne uvecanim performansama (Herbert Simon -
zadovoljstvo o performansama) koje se mogu definisati kao mera koja
dozvoljava organizaciji da ostane u poslovanju 1 privlaci ljude, kapital,
podrsku vlade 1 kupce, sve $to je neophodno da bi mogla preziveti.

Najnovija istraZzivanja o ponasanju radnika ukazuju da bi menadZeri u
proizvodnji trebalo da teze za prihvatljivom merom performansi, a
zadovoljstvo ¢e uslediti ako su radnici valjano nagradeni za postignute
performanse.

Teorija organizacije i modernog menadzmenta predlaZze skup nacela koja se
mogu primenjivati u razliitim situacijama, 1 koja se smatraju dobrim
rukovodenjem radnom snagom:

. uskladivanje radnika sa poslom koji obavlja;

. jasno definisanje odgovornosti radnika;

. uspostavljanje standarda performansi;

. osiguranje komunikacije i uklju¢ivanje zaposlenih;
. osiguranje obuke;

. osiguranje dobrog nadzora;

. nagradivanje ljudi za ostvarene performanse.

~No ok~ wN

Japanci su razvili specifican koncept odgovornosti radnika, u kojem je radnik
jednako odgovoran za metode koje koristi. Tako na primer, ako bi
industrijski inZenjer, tehnolog ili stru¢njak za studiju rada proucio i dao
predlog poboljSanja postojeceg posla, konacna odluka o tome da li ¢e se
posao promeniti ili ne, ostaje na radniku Sto znaci da industrijski inzenjer
ima ulogu savetnika radniku.

Drugi obicaj u nekim japanskim kompanijama je trajnost zaposlenja, Sto
znaci da zaposleni u istoj kompaniji provode ceo svoj radni vek.
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Jos jedna od interesantnih japanskih praksi ukljucuje ideju neprekidne obuke.
Krugove za obuku vode radnici, a ne menadzment i oni sluze da olaksaju
komunikaciju izmedu radne snage, a ne da reSavaju probleme ili donose
odluke.

Japanske kompanije takode nastoje da unapreduju radnike primarno na
osnovu njihovog staza na poslu, osim u slucaju kada se dostigne nivo
rukovodioca, kada se napreduje na oshovu performansi i zasluga. Da
japanski stil menadZzmenta ne zavisi od japaske kulture, dokazuju kompanije
SAD (3M, IBM, Hewlet-Packard i Delta Airlines) koje su uvele ovaj stil
upravljanja i kod kojih je zastupljena politika vrlo male fluktacije osoblja,
bez otpustanja, gde je nastojanje kompanije da kroz svoj razvoj izbegava
smanjivanje radne snage i stvara uslove za privrzenost ljudi umesto da jamci
trajno zaposlenje. Ostala japanska praksa koja se uveliko primenjuje u SAD
obuhvata timove kvaliteta, kontinuirano obucavanje i odgovornost radnika.

Prema novom misljenju rukovodenje ljudima i organizacijama, akcent treba
da je stavljen na jedostavnost, preduzetnistvo, vrednosti, ljude i kupce.

Osam nacela kompanija koje zastupaju novi pristup rukovodenja radnom
snagom su sledeca:

. sklonost akciji;

. bliskost sa kupcem;

. autonomija i preduzetnistvo;

. proizvodnost kroz ljude;

. ukljucivanje prakti¢nog iskustva u podsticanju vrednosti;

. drzite se svog podrucja;

. jednostavna forma, malo upravnog osoblja;

. karakteristika istovremenognog labavljenja i u¢vrs¢ivanja.

CONOOT S WN B

Ciljevi ovog dela su da studenti:

1. uoce razliku izmedu klasi¢nog i1 japanskog stila menadZmenta;

2. spoznaju nacine kako privuéi i zadrzati radnu snagu u cilju povecanja
zadovoljstva kupaca i zaposlenih;

3. ovladaju nacelima rukovodenja radnom snagom;

4. ovladaju novim pristupima upravljanja radnom snagom i
organizacijama.
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Pitanja:
1. Kaoji su ciljevi upravljanja radnom snagom.
2. Nacela upravljanja radnom snagom.

3. Japanski koncept upravljanja radnom snagom.
4. Novi pristupi upravljanja radnom snagom.
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DEO Il

UPRAVLJANJE USLUGAMA






9. UVOD

U danasnjem industrijskom svetu postoji veliki broj raznih usluga koje imaju
svoje tehnicko-tehnoloske cikluse. Ti ciklusi mogu biti na razlicite nacine
kompleksni, bilo po pitanju broja operacija, stepenu kompleksnosti, po
potrebnim inputima i sl. Usluga je oblast koja osigurava neophodna
materijalna dobra tako da ljudi organizovano 1 svesno, koriste¢i se potrebnim
sredstvima, steCenim znanjima, iskustvima i vesStinama, preraduju materiju iz
prirode, prilagodavajuci je vlastitim potrebama.

Usluznu tehnologiju karakterisu:

a) istovremena proizvodnja i potro$nja;
b) outputi orijentisani na kupca;

C) ucestvovanje kupaca;

d) neopipljivi outputi;

e) radna intezivnost.

Pod tim se podrazumeva tehnologija, odnosno kako uraditi “nesto”. Takode,
pojam uslugeima i drustvenu stranu, kao $to je ekonomija odnosno kako
postici Sto vece efekte uz Sto manje troSkove.

9. 1. Definisanje usluge

Vec¢ina definicija usluga isti¢e njenu neopipljivost, kao suprotnost
opipljivosti roba. Ta definicija ne zadovoljava, jer ne tumaci fundamentalni
problem pirode usluga. Bolja je definijacija, da je usluga nesSto Sto se
proizvodi 1 tro$i istovremeno. Usluga, stoga ne postoji, samo rezultat moZe
biti prime¢en nakon dela. Kad se SiSate, usluga je potroSena istovremeno
dok je proizvodena, ali je efekat ili rezultat usluge o€igledan i trajac¢e neko
vreme. Sa pozicije proizvodnje, istovremena su proizvodnja i potrosnja vrlo
vazna razlika. To naglaSava Cinjenicu da je kupac doveden u direktan
kontakt s proizvodnjom. Kupac je stoga, vazan izvor nesigurnosti koju je
teSko kontrolisati. Usluga takode, mora biti ,,dovedena do kupca®, ili kupac
mora biti ,,doveden do usluge®. Usluga se ne moze proizvesti na jednom
mestu i otpremiti do drugog, kao §to se mogu robe, niti ona moze biti
uskladiStena.  Sve se te karakteristike mogu pripisati isovremenosti
proizvodnje i potro$nje.

Kao s$to Norman (1984) iznosi, usluga se sastoji od delovanja i
medudelovanja S§to su socijalni kontakti. Usluga je viSe od proizvodnje
necega neopipljivog; ona je socijalno medudelovanje izmedu proizvodaca 1
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korisnika. Sa pozicije definicije istice se vaznost korisnika koji su duboko
ukljuceni u prizvodni proces i njihovu interaktivnu povezanost.

Postoje profesionalne usluge kao Sto su medicinske, pravne, obrazovne i
gradevinske. Postoje kapitalno intezivne usluge kao $to su one avio prevoza,
bolnicke nege i kamionskog prevoza. Postoje isto tako masovne usluge kao
Sto su to one koje pruzaju tgovina na malo, trgovina na veliko i1 ekspres
restorani. Samo se manji segment (manje od 1% posto) usluzne industrije
odnosi na li¢ne usluge.

Drugo pogresno shvatanje je u tome $to se misli da su usluzni poslovi slabije
placeni. Neosporno je, da neka usluzna zanimanja zaraduju manje od onih u
industrijskoj proizvodnji, ali neka zaraduju vise, posebno ona koja pripadaju
usluznim profesijama i kapitalno intezivnim usluznim industrijama.

9. 2. Sustina usluge

Kod obikovanja procesa proizvodnje usluga, vazno je imati u vidu osnovnu
okosnicu, koju su postavili Albrecht i Zemke (1985) u ¢asopisu Service
Amerika. Prema njihovom videnju, u centru zbivanja je kupac (korisnik),
Spoljasnji prate¢i segmenti su: stretgija usluga, ljudi i sistem. Ta okosnica,
servisni trougao (sl.9.1), pretpostavlja da postoje Cetiri elementa, koje treba
uzeti u obzir kod proizvodnje usluga i to: kupac (korisnik, potrosa¢,
klijent), ljudi strategija i sistem.

Strategija
usluga

Kupac
(korisnik)

Sl. 9. 1 Servisni trougao Albrecht i Zemke (1985)
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Kupac je, naravno, u sredistu trougla, jer usluga uvek mora da bude na njega
usmerena. Ljudi su zaposleni u usluznom preduzecéu. Strategija je vizija ili
filozofija, koja se koristi za vodenje svih aspekata pruzanja usluga, a sistem
¢ine: sam fizicki sistem i postupci koji se tu koriste.

Navedene linije koje spajaju elemente imaju nekoliko interesantnih
interpretacija:

Linija koja ide od kupca do strategije pokazuje da bi ona trebala da stavi
kupca na prvo mesto, tako da zadovoljava njegove stvarne potrebe.
MenadZment treba da se pita Sta se dogada u mislima kupca. Na koji nacin
kupac razmislja? Sta kupac stvarno zeli? Kompanija takode mora
komunikaciono povezati usluznu strategiju s kupcem. Sta to kompanija
proizvodi, a da je jedinstveno? Sta bi korisnik kupio od kompanije.

Linija koja ide od kupca do sistema, pokazuje da bi sistem, koji ¢ine
postupci i oprema trebao da bude oblikovan tako da se pri tome uvek kupac
ima u mislima. Velike guzve oko mesta u avionima, formalnosti koje imaju
oblike koji se ne mogu razumeti, kao i neudobni restorani, ne vode do dobre
usluge kupcima. Usluga kupcima nije ne§to o ¢emu se posle razmislja, ve¢
ona mora da bude oblikovana u sistemu koji pruza.

Linija koja ide od kupca do ljudi, pokazuje da bi svaki pojedinac trebao da
bude voden idejom kupca, i to ne samo ljudi koji neposredno pruzaju usluge,
vec svi u organizaciji. Ako ljudi ne usluzuju kupca direktno, oni bi trebali da
usluzuju nekog ko to Cini: pa 1 raCunovode, ljudi koji rade na kompjuterima 1
inZenjeri imaju ,,unutra$nje* kupce (korisnike) u okviru svoje organizacije.
Ljudi su najvazniji elemenat za pruzanje superiornih usluga.

Linija ljudi-sistem, govori nam da ljudi zavise od sistema da bi se pruzila
dobra usluga. Veéina problema kod losih usluga se pripisuje lo§im
sistemima, pre nego ljudima. Da li je to mnogo, ako se trazi da informacioni
sistem pruza podrSku na stolu gde se prodaju automobili i da postupak
prijave za let na aerodromu bude organizovan bez problema? Sistemi usluga
treba da budu tako organizovani da su jednostavni, brzi i potpuno sigurni.

Linija strategija-sistem, pokazuje da bi sistem trebao da bude logi¢na
posledica strategije, ali je to u stvarnosti vrlo retko. Cesto su sistemi
nastajali tokom vremena tako, Sto su oblikovani na nacin da se stalno
povecavaju. Kao rezultat toga, sistemi ne podrzavaju zamisljenu strategiju.

Linija strategija-ljudi, pokazuje da bi svako u organizaciji trebao da bude
svestan strategije. MenadZment na njih gleda kao na “zub u zupcaniku” koji
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ne treba da zna strategiju usluge. Kao rezultat toga pruza se losa usluga.
Koncepti koji su vezani za servisni trougao, obezbeduju jedan interesantan
naéin miSljenja o usluznoj proizvodnji. Navedeni koncepti, korisni su za
oblikovanje usluznih sistema i za raSavanje problema usluga.

Trougao usluga moze se koristiti za dijagnozu problema usluga i utvrdivanje
mogucih uzroka njihovog loseg kvaliteta. Svaka se usluga pruza u njenom
ciklusu. Ciklus pocinje od tacke, kod koje kupac ima prvi kontakt sa
sistemom pruzanja usluga i nastavlja se svakim slede¢im kontaktom, koji
kupac ima s bilo kim u kompaniji.

Albrecht i Zemke (1985) isti¢u ideju “trenutka istine”. Trenutak istine je
bilo koje vreme u kojem kupac (korisnik) dolazi u kontakt sa sistemom
usluga, za vreme ciklusa pruzanja usluge. U tom kontekstu, kupac moze
primiti ili dobru, ili loSu uslugu i prema tome formira svoj utisak o usluzi
koju je primio. Zbirni efekat je trenutak istine. Lo§ trenutak istine moze
izbrisati mnoge povoljne trenutke, tako da je vazno da svaki susret u
usluznom ciklusu bude povoljan, dok bi neki trebali da budu izvanredni.
Potrebno je biti uspeSan u svim tackama usluZznog ciklusa. Upravljanje
trenucima istine s ciljem da se stvori pozitivno iskustvo s uslugama, sustina
je upravljati njima.

9. 3. Definisanje strategije i usluznih proizvoda

Strategija usluga definiSe kakvim se poslovanjem bavite. Ona obezbeduje
upravljanje oblikovanjem proizvoda, sistemima isporuke i merenja.
Strategija usluga obezbeduje viziju o tome, koju bi vrstu usluga, kompanija
trebala da pruza. Ona opisuje nacin na koji kupci 1 zaposleni shvataju
poslovanje, ili barem kako bi na njega trebali da gledaju.

Strategija usluga bi trebala da uzme u obzir medunarodni domet usluga koje
se nude. Mnoge usluge, kao saveti, putovanja, telekomunikacije, bankarstvo
1 Spedicija, medunarodnog su znacaja. Standardizovane su Sirom sveta,
osnova konkurentnosti je medunarodna, a obim operacija je globalan.
Mnoge usluzne firme mogu usvojiti globalnu strategiju, kao §to su to
preduzeca koja se bave proizvodnjom.

Vecina usluznih proizvoda dolazi ,,upakovana®“ zajedno s robama. VozZnja
taksijem — prevoz od jedne tacke do druge - takode je usluga. Medutim,
taksi usluga se pruza putem robe, samog taksija. | telefonkse kompanije
olaksavsaju posao koristeci robu (telefone, Zicu 1 opremu) a takav je slucaj i
kod ostalih usluznih proizvodnji.
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Sasser i1 kolege (Sasser et all 1990) definisali su usluzni proizvod koji se
sastoji od sledeceg ,,sveznja“ roba i usluga:

a) fizicki predmeti ili robe koje olakSavaju posao;

b) koristi koje se osecaju, ili eksplicitne usluge;

c) psiholoske koristi, ili implicitne usluge.

U slucaju restorana fizicki se predmeti sastoje od opreme, hrane, pica peskira
itd. Koristi koje se osecaju su ukus, usluga konobara, miris hrane, govor i
izgled ljudi. Psiholoske koristi uklju¢uju: komfor, ugled i osecaj zadvoljstva.

Klju¢ za oblikovanje usluznih proizvoda ta¢no je definisanje elemenata u
»sveznju usluge.  Treba pruziti odgovarajuéu kombinaciju sve tri
komponente. Nije dovoljno da se definiSu svojstva dobre usluge, treba isto
tako specificirati standarde koji bi trebali da obuhvate svako svojstvo u
»sveznju“ robe usluga. One treba da budu specificirane 1 merljive.
Standarde treba tako Koristiti kao osnovu za obuku, kontrolu kvaliteta i
merenje performansi menadZzmenta. Kao oblikovanje usluga menadzment bi
trebalo pazljivo da prostudira oc¢ekivanja kupaca.

Parasuramana, Berrya i Zeithamla (Parasuramana et all, 1991) piSu o
odlucuju¢im Ciniocima oc¢ekivanja kupaca. Mendzment bi trebao da podrzi
svoj ,,svezanj“ proizvoda i1 usluga s garancijom za usluge. Garancija za
uslugu je poput garancije za proizvod, osim Sto se tu radi o usluzi koja se
nudi. Prednost garancije za uslugu je u tome §to se na njoj zasniva vernost
kupaca, lojalnost korisnika 1 ona ta¢no razjasnjava Sta sistem pruzanja usluga
mora da obezbedi. (Hart, 1988). Garancija za uslugu ne sme biti reklamni
trik, ve¢ zapravo jedno poSteno osiguranje kupcu da ¢e on biti zadovoljan
pruzenom uslugom, ili ¢e mu davalac usluge platiti. Koliko je manje uslova
postavljenih uz garanciju, to je povoljnije sa aspekta kupca.

9. 4. Usluzni ciklusi

UsluZzni ciklus predstavlja vremenski period od pocetka vrSenja usluge pa do
njenog zavrsetka.

Trajanje usluznog ciklusa moze se podeliti na:

a) proizvodno i
b) neproizvodno vreme.

Proizvodno vreme obuhvata sve vremenske delove usluznog ciklusa koji su
vise ili manje povezani sa proizvodnim operacijama. Takode, usluzno vreme
moze Se podeliti na neposredno pod ¢im se podrazumeva priprema i
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zavrSetak usluznih operacija i izrada, i posredno vremena sto predstavlja
transport i kontrolu.

Neproizvodno vreme moze biti objektivno i neobjektivno i u njih treba
ukljuciti razne prekide izastoje u toku usluge, na primer zastoj usled
nedostatka delova, alata, energije i sl.

UsluZni ciklus éine sledeée aktivnosti:
a) prikupljanje informacija o usluzi;
b) postupak tehnicke selekcije i globalnog razvoja usluge;
c) izrada tehnoekonomske analize usluge:
d) postupak utvrdivanja prioriteta osvajanja usluge;
e) planiranje i obezbedenje alata;
f) stvaranje konstruktivne dokumentacije proizvoda, alata, pribora i
sredstava rada;
g) izrada tehnoloske dokumentacije;
h) obezbedivanje potrebnog materijala za odredenu uslugu;
1) pokretanje usluge;
J) pracenje kvaliteta usluge u fazi korisc¢enja.

Ukoliko se sve navedene aktivnosti usklade, onda se moze re¢i da je
definisan usluzni ciklus vrSenja usluge. Naravno, prethodne stavke nisu
presudne da li ¢e se usluga dobro pokazati na trzistu ili ne. Naime, i druge
aktivnosti u poslovnom sistemu deluju na kvalitet usluga. Pod tim se
podrazumevaju sluzbe u okviru poslovnog sistema, kao $to su odeljenja za:
marketing, razvoj, tehnolosku i planskupripremuproizvodnje, kontrolu
kvaliteta, sluzba plasmana proizvoda i druga.

9. 5. Efikasnost usluge

Neprestanim razvojem industrijske proizvodnje, dolazilo se i do potrebe da
se razviju razne tehnike koje su rezultate i efekte proizvodnje posmatrale
statisticki 1 na osnovu tih podataka definisali efikasnost ciklusa. Drugim
reCima, primenjivale su se razne tehnike koje su omogucavale
preduzetnicima ili inZenjerima da sagledaju sve numericke parametre koji
govore da li je stepen iskoriS¢enosti svih usluznih kapaciteta maksimalan.

Efikasnost predstavlja medusobni odnos izmedu postignutih rezultata i
koris¢enih resursa. To je stepen minimizacije troskova za pruzanje usluge.
Podizanje efikasnosti postize se povecanjem proizvodnosti pri istom ili
smanjenom utroSku sredstava, ili smanjenjem utroSenih sredstava pri istoj ili
poveéanoj produktivnosti. U savremenoj industrijskoj proizvodnji sve je
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vise medusobnih veza izmedu pojedinih celina i sve je veci broj faktora, a
time je i veci broj pojava i zbivanja koji su stohaistickog karaktera. Ovo je
omogucilo da se matematicka statistika, narocito oblast uzorkovanja, primeni
u raznim oblastima u uslugama. Odredeni eclementi se sastavljaju u
matematicki model koji daje rezultate sa odredenom ta¢noscu.

Pruzanje efikasnijh usluga omogucava sagledavanje i dovodenje do nekih
zaklju¢nih razmatranja koji se tiCupruzanja usluga.

9. 6. Karakteristike usluga

Posmatranje usluga i ukupne poslovne aktivnosti u poslovnom sistemu,
neodvojivo je od samog, korisnika odredene usluge. Postoji dosta definicija
i one se razlikuju u meri u kojoj na razli¢ite nacine autori posmatraju znacaj i
ulogu usluga u poslu uopste, ali i posmatrano sa aspekta ucesnika u trzisnoj
utakmici.

Usluge su rezultat drustveno-korisnih, umnih i fizi¢kih delatnosti, koje
nemaju, po pravilu, proizvodan karakter i koje, po izvesnim klasifikacijama
¢ine strukturu Citave drustvene aktivnosti. Tako shvacene usluge se javljaju
u mnogim privrednim 1 neprivrednim oblastima kao Sto su: saobracaj
trgovina, ugostiteljstvo, turizam, aktivnost drZzavnog aparata javnih sluzbi,
obrazovanje, nauka, kultura, zaStita zdravlja i socijalna zaStita. Usluge
advokata, umetnika, usluge zanatstva kao Sto su: usluge frizera, kozmeticara,
fotografa, usluge raznih opravki i sl. su usluge slobodnih profesija i licne
usluge.

Dobrotvorne organizacije, organizacije zabave i druge sli¢ne ustanove su,
takode, proizvodaci usluga. Medu usluzne aktivnosti ubrajaju se i usluge
koje vrSe banke i ustanove osiguranja. Za razliku od delatnosti industrije,
(rudarstva, poljoprivrede, Sumarstva, gradevinarstva i proizvodnog zanatstva,
a delimi¢no saobracaja i trgovine, kao sfere materijalne proizvodnje koja
stvara nove vrednosti i predstavlja izvor nacionalnog dohotka), pomenute
usluge predstvljaju aktivnosti van materijalne sfere i sluze za podmirenje
drustvenih potreba koje drustvo nagraduje, ucestvuju u raspodeli i
preraspodeli novih vrednosti stvorenih u materijalnoj proizvodniji.
(Ekonomska i poslovna encikolopedija, 1994). Istina, u tretmanu pojma
materijalnih i nematerijalnih usluga, onih produktivnih, odnosno
neproduktivnih, onih koje imaju cenu i onih koje imaju samo troSkove
koStanja, postoje znacajne razlike od jedne zemlje do druge i to ne samo u
pogledu postavki za razgranicenje vidova aktivnosti o kojima se spore dve
vladajuée koncepcije proizvodnje ve¢ u okviru svake od ovih koncepcija,

97



medu pojedinim autorima 1 kriterijumima relevantnim za odredivanje
obelezja aktivnosti izrazene u uslugama (Ekonomska i poslovna
encikolopedija, 1994).

Postoje dve vrste usluga: materijalne usluge povecavaju vrednost proizvoda,
odnosno nacionalnog dohotka (saobré¢aj, ugostiteljstvo, PTT usluge,
turisticke usluge, komunalne i dr.). Nematerijalne samo su drustveno
korisne, ali ne povecavaju vrednost drustvenog proizvoda (socijalne sluzbe,
prosveta, zdravstvo, umetnost i dr.).

Usluga je izraz tehnoloSkog sistema koji predstavlja rezultat transformacije
ulaznih elemenata i kao ,,Cista usluga predstavlja neopredmeceni produkt
koji se ne moze skladistiti ve¢ se ,,tro§i“ ¢im se proizvede (Sajfert, Z. ,
DPordevi¢, D. , Besi¢, C. 2006). Prema istim autorima klasifikuju se s
obzirom na ,,opipljivost ili ,,opredmecenost®, zavisno od toga u kojoj je
meri pruzanja usluga, zastupljena i prodaja odredenih materijalnih dobara.
Kao niski stepen opipljive usluge smatra se usluga finansijske prirode u
bankama, obrazovanje u $kolama, telefonske usluge, usluge pravne prirode
ili zabava. Visok stepen opipljivosti, ili manje ,,Cist* oblik usluge, srece se
kod, na primer, ugostiteljskih usluga, prodaje u trgovini, supermarketima i
dr. (Sajfert, Z. , Pordevi¢, D. , Besi¢, C. 2006).

Usluzna tehnologija (service tehnology) ima karekteristike:

a) istovremena proizvodnja i potrosnja;
b) outputi orijentisani kupcu;

C) ucesce kupaca;

d) neopipljivi outputi;

e) radna intezivnost.

Tipicni primeri usluZzne tehnologije koju karakteriSe istovremena proizvodnja
1 potro$nja, npr. su lekarska ordinacija, tj. lekar i pacijent, profesor i student
u udionici, muzidari i njihova publika na koncertu (Bahtijarevi¢ — Siber, F.
Sikavica, P., 2001.).

PokuSaji da se opiSe i definiSe usluga i da se shvati priroda od strane
strunjaka 1 naucnika, stari su viSe od dva veka. Baveci se problematikom
stvaranja 1 posedovanja bogatstva, Adam Smith je pokuSao da shvati
znacenje 1 ulogu usluga u stvaranju bogatstva. U c¢uvenoj svojoj knjizi
,Bogatstvo naroda®, Adam Smith govori o produktivnom i neproduktivnom
radu, pri ¢emu je ovaj drugi zasluzan za stvaranje usluga. Adam Smith
smatra da usluge ne stvaraju bogatstvo, tj. vrednost. Jean - Baptise Say,
francuski ekonomista, je nekih tridesetak godina kasnije takode razmatrao
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prirodu usluga i1 zakljucio da su kod njih proizvodnja i potroSnja nerazdvojni.
Nazivao ih je ,,nematerijalnim proizvodima®“. Tek je Alfred Marshall shvatio
pun znacaj usluga u kreiranju vrednosti. Naime, on je s pravom tvrdio da
bez odredenih wusluga, proizvodi ne bi imali vrednost koju imaju.
(Milisavljevi¢, M. , Marici¢, B. , Gligorijevi¢ M. , 2004.).

U XX veku je pokazano i dokazano da su usluge sastavni deo trzista, kao i da
imaju neke slicnosti, ali 1 specifi¢nosti u odnosu na fizicki opipljiva dobra.
Naime, ukoliko se pode od definicije proizvoda u smislu rezultata poslovne
aktivnosti, kompanije orijentisane ka trziStu, moze se re¢i da proizvod
predstavlja nacin na koji preduzece uskladuje moguénosti sa potrebama i
zahtevima kupaca (Peper and Rogers). U tom smislu, Kotler je definisao
proizvod kao sve ono §to moze biti ponudeno trzistu da zadovolji potrebe i
zelje kupaca® (Kotler, Ph. , 2003). Ova definicija nije netacna ni za usluge
kao proizvod poslovne aktivnosti, ali ne ukazuje na specificnu prirodu usluga
u dovoljnoj meri. Sta su onda usluge i kako ih mozemo definisati?
(Milisavljevi¢, M. , Marici¢, B. , Gligorijevi¢ M. , 2004).

Najjednostavnije reéeno usluge predstavljaju dela, procese i performanse
(Vargo, sl, Morgan, F. W. , 2005). Usluga uklju¢uje sve ekonomske
aktivnosti €iji je rezultat generalno posmatrano neopipljiva forma, koja se
uglavnom troSi na mestu gde se i proizvodi i pruza korist za osobu koja tu
uslugu kupuje. Odnosno, jedna od citiranijih definicija je i sledeca:

,Usluga je svaka aktivnost ili korist koju jedna strana nudi drugoj 1 koja je
sustinski neopipljiva i ne rezultira u vlasniStvu nad bilo ¢im. Njena
proizvodnja moze, ali ne mora biti povezana sa fizicki opipljivim dobrom. “
(Vargo, sl, Morgan, F. W. , 2005).

Iz navedene definicije proizilaze i neke od osnovnih karakteristika usluga. U
literaturi se autori donekle razmimoilaze u pogledu toga koje su
karakteristike usluga, ali te razlike nisu suStinske, ve¢ vise posledica nesto
drugacijeg pristupa izucavanju, te nivoa analitiCnosti 1 svrhe posmatranja.
Specifi¢ne karakteristike usluga, ujedno ih i razlikuju od klasi¢nog poimanja
proizvoda (fizickog dobra).

J. M. Rathmell navodi potrebu za razli¢itim posmatranjem proizvoda i
usluga, navode¢i Cak 13 specifiCnosti usluga, a prema nekim drugim
autorima, radi se o osam kljucnih specifi¢nosti (Gronroos, 2015).

Ipak, kao najznacajnije specificnosti usluga, oko kojih postoji 1 najveci
stepen slaganja medu struénjacima iz ove oblasti, mogu se izdvojiti sledece:
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a) neopipljivosti usluge;

b) heterogenost (varijabilnost) usluge;

€) simultanost (neodvojivost) proizvodnje i potro$nje usluge;
d) kvarljivost (netrajnost) usluge.

jednu specifi¢nost, a to je nemoguénost posedovanja usluge.

9. 6.1. Neopipljivost usluge

Osnovna razlika u poimanju usluga u odnosu na fizicka dobara jeste u
neopipljivosti usluge. To znaci da je usluga fizicki nevidljiva, nema miris,
ukus, niti se moze nekim od Cula primetiti ili osetiti kao Sto je slucaj sa
opipljivim (fizickim) dobrima. Sama usluga je dakle neopipljiva, iako u
praksi moze biti prac¢ena i nekim fizickim proizvodima u toku izvr$avanja.
1z ove karakteristike proisticu sledece implikacije bitne za poslovanje:
a) usluge ne mogu biti uskladiStene, a samim tim je Cesto tesko
upravljati ponudom i traznjom;
b) usluge ne mogu biti zakonski patentirane, i iz tog razloga mogu biti
Cesto kopirane od strane konkurencije;
c) usluge ne mogu biti lako pokazane i komunicirane potencijalnim
potroSacima, te stoga nije lako da se oceni njen kvalitet;
d) odredivanje cena je tesko, jer samim tim S§to nesto fizi¢i ne postoji,
tesko je odrediti kvalitet, Sto dolazi do oscilacija u traznji i sl. , (Fisk
R., Brown, S., Bitner, M. J. 1993.).

lako je sama usluga neopipljiva, varira stepen u kome usluge idu uz proizvod
u sklopu celokupne ponude. Prema Kotleru raspon se krec¢e od cistog
proizvoda do Ciste usluge. U tom smislu moguce je razlikovati pet kategorija
ponude:

a) Cist opipljiv proizvod - to su proizvodi kao sapun, pasta za zube i sl. ,
kad nema potrebe za uslugama,

b) opipljiv proizvod uz odredene usluge - prodaja automobila uz
garanciju, servis i uputstvo za rukovanje i odrzavanje,

¢) hibrid - kada se ponuda sastoji od jednakog dela proizvoda i usluge -
u restoran se ide zbog hrane i usluge,

d) glavna usluga koju prati manje proizvoda i usluga - npr. prevoz
avionom i

e) cista usluga - kada se ponuda sastoji samo od usluge - npr.
psihoterapija, prognoza vremena, masaza (Gronroos, 2015).

100



So i Secer su npr. proizvodi koji u sebi sadrze iskljucivo opipljive elemente,
i kao takvi (u normalnim koli¢inama upotrebljavani) pruzaju korist
potrosa¢u. Kod restorana brze hrane postoji svojevrstan miks opipljivih
(hrana, pakovanje, pice. . .) i neopipljivih elemenata (brzina usluge, kvalitet,
usluzni ambijent, ljubaznost i sl.). Kada su u pitanju usluge poput prognoze
vremena, masaze, obrazovanja i inovacionih kurseva i sl. , radi se o Cistim
uslugama koje ne prate opipljivi elementi, ili su svedeni na najmanju mogucu
meru.

9. 6.2. Heterogenost (varijabilnost) usluge

Heterogenost, odnosno problem standardizovanja usluge je sledeca
karakteristika koja usluge odvaja od fizi¢ki opipljivih proizvoda. S obzirom
na ¢injenicu da usluge predstavljaju procese, odnosno da se usluga pruza u
interakciji izmedu zaposlenog i potroSaca, usled razliCite situacije koris¢enja,
ali pre svega i osobe koja tu uslugu pruza, te drugih elemenata, tesko je
izvrsiti standardizaciju usluga. To nije slucaj sa klasi¢nim proizvodima.
Ipak problem nije samo na strani ponude, tj. osobe koje pruzaju uslugu, jer
je u ovom segmentu dosta ucinjeno da se dostigne Sto veci stepen
ujednacenosti, ve¢ problem moze postojati i na strani potrosaca - korisnika
usluga. Naime, u o€ima razli¢itih potrosaa usluga moze biti razlicito
percipirana, kao Sto se 1 njihovi zahtevi u pogledu izvrSavanja usluge mogu
razlikovati. Primer za to je pedikirski salon gde dolaze razli¢ite osobe sa
razli¢itim zahtevima, kod razli¢itih pedikira 1 uz razli¢ito videnje efekata 1
celokupnog procesa usluge, u ovom slucaju pedikiranja.

U sustini postoje dva tipa odstupanja od standarda u procesu pruzanja
usluga:

1. Odstupanje procesa pruzanja usluge i njegovih sastavnih elemenata,
kao i krajnjeg rezultata, od usvojenih normi i standarda i

2. Razlika u nivou i nacinu isporuke usluge u zavisnosti od specifi¢nih
zahteva potroSaca kao pojedinca. (Fisk, Brown, Bitner, 1993).

Implikacije koje proisticu iz karakteristike heterogenosti jesu sledece:

1. isporuka (pruzanje) usluge 1 satisfakcija potroSaca zavise od akcija
zaposlenog,

2. kvalitet usluge zavisi od velikog broja nekontrolisanih faktora,

3. ne moze se sa sigurnos¢éu utvrditi da li isporucena usluga odgovara
onoj koja je planirana i promovisana (komunicirana potrosac¢ima).
(Fisk, Brown, Bitner, 1993).
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9. 6. 3. Simultanost proizvodnje i potrosnje usluge

Za razliku od vecine fizickih dobara, koja su prvo proizvedena od strane
odredene kompanije, zatim prodata (preko distributera) i na kraju trosena od
strane potrosaca, kod usluga se usluga prvo kupuje, a zatim proizvodi i
konuzmira od strane potroSaca u isto vreme, pri ¢emu je potroSac¢ sastavni
deo procesa proizvodnje i isporuke usluge. U slucaju negaziranog soka,
preduzece kupuje voce i neophodne sastojke, proizvodi finalan proizvod
(npr. sok u tetrapaku od 1 litra), pakuje i isporucuje do prodajnog mesta.
Posle odredenog vremena (recimo 20 dana stajanja na polici u
supermarketu), potroSa¢ kupuje sok i konuzmira u svom stanu u toku
sutrasnjeg dana. Kod npr. usluga avio prevoza i pored toga $to odredene
pretpostavke za pruzanje usluge moraju postojati, (pored pretpostavki za
samo obavljanje prevoza - avion, ljudi i sl. , tu su i neki proizvodi kao hrana,
pice, itd.), potrosac u isto vreme konzumira uslugu (putuje) kada se ona i
proizvodi (pilot koji upravlja avionom, stjuardese koje sluze, brinu se o
putnicima i daju informacije, itd.). Pritom na uslugu ¢esto utice i interakcija
izmedu samih potrosaca (npr. dosadni saputnik koji stalno nesto izvoljeva,
svada se sa svima oko sebe ukljucujuéi i stjuardese, sigurno ¢e uticati na
percepciju pruzene usluge putovanja avionom).

Karakteristike usluge na poslovanje su stoga sledece:

1. potroSaci participiraju u isporuci usluge i uti¢u na nju;

2. potrosaci uticu jedni na druge u usluZznom procesu, §to utice i na
njihovu ukupnu satisfakciju uslugom;

3. zaposleni utiCu na rezultat (efekat) usluge, jer su oni ti koji je
isporucuju interakcijom sa potroSacima;

4. decentralizacija operacija je ¢esto jako bitna kako bi usluga potroSacu
bila pruzena u pravo vreme 1 na pravom mestu;

5. masovnu proizvodnju je teSko, skoro nemoguce ostvariti, zbog
ograni¢enja koja proisti¢u iz karakteristika neodvojivosti proizvodnje
i potrosnje usluge. (Fisk, Grove, 2009).

9. 6.4. Nepostojanost usluge

Kvarljivost, odnosno netrajnost usluge, proistice iz ¢injenice da ona ne moze
biti uskladiStena, saCuvana, preprodana ili vracena. Prijatna vecara u
restoranu, putovanje avionom do neke destinacije, letovanje, pregled kod
lekara, §iSanje 1 druge usluge ne mogu naknadno biti vracene, niti sauvane
pa upotrebljene kasnije ili prodate nekom drugom. One su stvar trenutnog
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koris¢enja 1 u tom smislu nema moguénosti da se njima upravlja kao sa
proizvodima.

9.6.5. Uslugu je tesko posedovati

Nemoguénost vlasniS§tva nad uslugom je direktna posledica njene
neopipljivosti 1 nemoguénosti cuvanja, tj. kvarljivosti. Kod fizickih dobara,
kupovinom potrosa¢ postaje vlasnik proizvoda i moze raditi sa njim $ta zeli
(konjak moze da pokloni, popije, doda jelu, stavi u podrum, proda nekom
drugom, itd.). Sa druge strane, kada se pruza usluga, ona ne postaje
vlasniStvo one osobe koja je platila za nju. Kupac u stvari kupuje odredeno
vreme i sam proces vrSenja usluge, kao npr. advokatske usluge, pregled
lekara 1 sl. Ovde treba napraviti razliku izmedu samog c¢ina usluge i
odredenih prava na vrSenje usluge. Kada se kupi karta za pozoriste - to je
kupovina prava da se koristi odreddena usluga (gledanje predstave u ovom
slu¢aju). Ukoliko se karta pokloni nekom, on moze gledati tu predstavu, ali
se ne moze pokloniti nekom osecaj uzivanja u pozori$noj predstavi (osim
prenoseci iskustva kroz pricu).

Sve ovo ima najvece implikacije na sledece:

1. sistem distribucije usluga, jer se usluge ne mogu uskladistiti niti
distribuirati preko posrednika na klasi¢an nacin, ve¢ se posrednici
ovde fakticki javljaju kao koproducenti;

2. potrosaci imaju samo pravo koriS¢enja usluge, uposljavanja personala

ili pristupa sistemu;

naplacivanje usluge Cesto se bazira na vremenu;

4. nije moguce posedovati ljude, ali se oni mogu unajmiti za obavljanje
usluga.

w

9. 7. Elementi usluge kao proizvoda

Proizvodi nisu samo fizi¢ki opipljiva dobra, ve¢ i usluge, a u odredenom
smislu i osobe (poznati pevac ili sportista), mesta (Jahorina, Havaji. . .),
dogadaji 1 manifestacije (EXIT, BEMUS. . .), organizacije i udruZenja
(Crveni krst,. . .), kao 1 ideje (npr. kako smanjiti potroSnju goriva, ili
povecati sigurnost vozova).

Najcesce se ipak proizvod posmatra kao jedan od sledeca tri pojavna oblika:
fizicki opipljivo dobro (koje se naj¢eS¢e i podrazumeva pod terminom
proizvod), ideja i usluga, ili bilo koja njihova kombinacija, a proizvod u
opStem smislu shodno tome podrazumeva skup opipljivih i1 neopipljivih
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atributa, ukljucuju¢i funkcionalne, socijalne i1 psiholoske koristi (Palmer
Adrian, 2008).

Proizvod nije samo skup karakteristika koje poseduje. To je slozena
kategorija, koja se moze razloziti na vise nivoa. Razlike koje se javljaju u
poimanju koncepta proizvoda vise su posledica razlic¢itog broja i uloge nivoa
koje proizvod sadrzi, mada postoji saglasnost oko toga da je prvi i osnovni
nivo, ono bez ¢ega proizvod ne bi mogao da ispuni svrhu svoga postojanja -
srz, jezgro proizvoda, odnosno osnovna korist koju proizvod pruza
potroSacu.

Proizvod se tako moze analizirati kroz tri osnovna nivoa:

1. jezgro proizvoda (engl. core product);
2. opipljiv proizvod (engl. tangible product) i
3. uvecan proizvod (engl. augmented product) (Vargo, Lusch, 2004.).

Jezgro proizvoda sadrzi osnovnu korist, koju potrosa¢ ima od njegove
kupovine. Tako, ako se radi o pasti za zube, prodavac u stvari prodaje
zaStitu od karijesa, izgled lepih belih zuba i Cist, svez dah, jer to je ono zbog
¢ega je ljudi kupuju.

Opipljiv proizvod u sebi ima ugraden niz karakteristika, fizickih i
apstraktnih, vezanih za kvalitet, dizajn, pakovanje, kao i sve ono §to se tice
konkretnog brenda 1 njenog imidza.

Uvecan proizvod pruza vecu vrednost potroSacu, i moZe ukljuiCiti npr.
instalaciju proizvoda, posleprodajni servis, garancije, isporuku, kredit itd.

Kotler definiSe pet nivoa proizvoda, i to:

1. cistu korist;

2. osnovni proizvod;

3. ocekivani proizvod;

4. uvecani proizvod,

5. potencijalni proizvod (Lovelock, Gummesson, 2004).

Ovakav koncept pogodan je prilikom formulisanja usluge, jer svaki nivo
sadrZi u sebi vecu vrednost za kupca i samim tim gradi svojevrsnu hijerarhiju
vrednosti za potrosaca - medutim primenljiv je prevashodno kod fizickih
dobara.

Prilikom posmatranja usluge kao proizvoda ima viSe stanovista koliko nivoa
ona obuhvata i $ta je u njima sadrzano. Navedena su i objasnjena dva
osnovna pristupa. Po prvom, usluga ima dva nivoa, i to sustinu usluge 1
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pratece usluge, a po drugom se usluga sastoji iz Cetiri nivoa, 1 to iz razvijanja
koncepta usluge, osnovnog paketa usluge, uvecane (proSirene) usluge i
upravljanja imidZzom i komunikacijama.

Za potrebe posmatranja usluge kao proizvoda, po prvom pristupu, mogu se
izdvojiti dva osnovna nivoa:

1. sustina usluge, koja predstavlja klju¢nu korist za potrosaca, i
2. prate¢e usluge, koje predstavljaju drugi nivo koji omogucava
osnovnu uslugu (Davis, Berdrow, 2008).

Ovo je u sustini primena osnovne podele proizvoda na tri nivoa, uvazavajuci
¢injenicu da su usluge nematerijalna dobra i da shodno tome imaju jedan
nivo manje.

Ukoliko se posmatra osnovni nivo ponude preduzeca, nema razlike izmedu
fizi¢kih proizvoda s jedne i usluga sa druge strane. Razlog je $to je osnovni
cilj i proizvoda i usluge upravo zadovoljavanje nekih potreba i Zelja
potro$aca i pruzanje odredene Kkoristi. U tom smislu srz ili sustina usluge
definiSe osnovnu korist koja je razlog da se odredena usluga konuzmira od
strane potrosaca. Usluzna ponuda u tom smislu mora biti kreirana i vodena
tako da zadovoljava potrebe i Zelje potrosaca na nacin na koji on smatra da je
to potrebno. Stoga je razumevanje potroSaca, njegovih stremljenja, Zelja,
ciljeva, navika, karakteristika, situacija potroSnje 1 mnogo toga drugog, jako
bitno za kreiranje 1 pruZanje uspesne 1 kvalitetne usluge.

9.7.1. Prateci elementi usluge

Prate¢e usluge imaju za cilj da omogucée osnovnu uslugu. U tom smlislu
postoji Citav niz tipova pratec¢ih usluga i proizvoda. Drugi nivo usluga moze
se analizirati kroz razli¢ite pojavne elemente. Tako ovaj drugi nivo kod
usluga moze obuhvatati:

karakteristike;

stil, paket usluge;

brendiranje;

usluzni ambijent, kao 1 isporuku usluge;

proces pruzanja usluge;

ljude;

kvalitet i

odnose izmedu kupaca i1 prodavaca (Palmer, 2008).

ONoGaRwWNE
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Kako ¢e o vecini od navedenih elemenata biti vise re¢i u sklopu elemenata
usluznog marketing miksa, ovom prilikom su objasnjeni samo neki od njih,
da bi se stekao uvid u to na ¢emu se zasniva drugi (prateci) nivo usluge.

Kod proizvoda, karakteristike predstavljaju specificne atribute koji sluze da
se proizvod razlikuje od drugih i da se prilagodi pojedinim segmentima (npr.
kod automobila airbag za suvozaca, ABS sistem, CD plejer i svetla za maglu
mogu biti karakteristike koje se izdvajaju od osnovnog modela).

Sli¢no je kod usluga, s tim sto se ovde radi o karakteristikama usluge koje
prilagodavaju osnovnu uslugu potrebama, Zzeljama i mogucénostima
potroSaca. Na navedenom primeru osiguranja, karakteristike usluge zZivotnog
osiguranja mogle bi da obuhvataju: period na koji je polisa zakljucena, nacin
placanja u pogledu vremenske dimenzije (odjednom, godisnje,
polugodiSnje), u pogledu sredstva placanja (karticom, ¢ekovima u gotovom

itd).

Stil podrazumeva davanje proizvodu specijalne dimenzije izgleda ili osecaja.
Ovo je moguée i kod usluge. S obzirom na prirodu usluge, stil pruzanja
usluge u velikoj meri zavisi od zaposlenog koji je u interakciji sa
potroSacem. U tom smislu se razlikuje stil pruzanja usluge u McDonalds u i
u nekom od klasi¢nih restorana (kafana) u Skadarliji, boemskoj cetvrti u
Beogradu. Na primeru Zivotnog osiguranja, razlikuje se stil pruzanja usluge
razli¢itih osiguravaju¢ih ku¢a. One imaju specijalne treninge i obuku svojih
agenata, menadZera 1 prodavaca, gde se definiSe 1 pristup klijentu, nacin
prodajnog razgovora i drugi detalji, mada u krajnjoj instanci stil zavisi i od
liénih karakteristika osobe koja prezentira i vr$i prodaju polise osiguranja.

Paket usluge ne odnosi se na klasi¢éno pakovanje, koje je prisutno kod (dela)
proizvoda 1 koji podrazumeva omot, ambalazu, etikete 1 sl. Paket usluge
podrazumeva dopunske Koristi koje potrosa¢ ima u sklopu kupovine i
koriS¢enja osnovne usluge. Tako se npr. uz privatno devizno osiguranje kod
nekih kompanija dobija zagarantovana devizna renta, uceS¢e u dobiti
kompanije i namenska Stednja, benefit kuce (npr. Master kartica sa
odgovaraju¢im depozitom), ograni¢eno osiguranje zivota i mogucnost
jednokratnog podizanja penzije posle odredenog vremena (Delta Generali,
2006).

Brend (marka) nije karakteristiCan samo za fizicka dobra, ve¢ i za usluge.
To je naCin da se preduzeca i njihove usluge medusobno razlikuju. Ipak, u
sektoru usluga mnogo je ¢eséi pristup korporativnog brenda nego posebnih
brendova za svaku uslugu, iako ima razli¢itih reSenja u praksi. Tako npr.
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Komercijalna banka A. D. Beograd, pored svog korporativhog brenda
razvija odredene brendove usluga (npr. Cvréak Stednja, namenjena
najmladima).

Usluzni ambijent obuhvata razli¢ite elemente fizickog okruzenja i atmosferu
u kojoj se usluga obavlja. U tom smislu uti¢e na proces pruzanja usluge, i na
percepciju potrosata. Njegov uticaj se razlikuje u zavisnosti od tipa
delatnosti 1 nacina isporuke usluge.

Jedan od pionira marketing usluga, Gronroos, uslugu kao proizvod posmatra
u Cetiri nivoa:

1. razvijanje koncepta usluge;

2. razvijanje osnovnog usluznog paketa;

3. razvijanje prosirene (uvecane) usluge, i

4. upravljanje imidZom i komunikacijama.

Autor dakle polazi od ¢injenice da je prvo potrebno stvoriti osnovnu ideju
(koncept) usluge. Za rent-a-car agenciju formulisanje koncepta usluge
moglo bi se definisati na slede¢i nacin: pruzanje trenutno pristupacnih
solucija kako bi se resili privremeni transportni problemi klijenata. Ovim je
definisan osnovni problem koji usluga reSava (privremeni transportni
problem klijenta) kao 1 nacin da se on resi (pruzanje raznih nacina da se resi
problem 1 to trenutno ili u najbrzem mogu¢em roku).

Na osnovu koncepta usluge, preduzece razvija u sledecoj fazi elemente koji
su mu potrebni da bi usluga bila na pravi na¢in obavljena. Ovi elementi
usluge predstavljaju osnovni paket usluge i mogu se podeliti na:

1. Cistu uslugu, tj. razlog postojanja usluge na trzZiStu (prevoZenje u
dalja podrucja na najbrzi nac¢in - avio usluge);

2. osnovne usluge (i proizvodi) bez kojih usluga ne bi mogla biti
izvrSena (npr. kod putovanja avionom osnovne usluge su ¢ekiranje
karata, rukovanje prtljagom i sl.);

3. podrzavajuce usluge (i proizvodi) bez kojih se moze obavljati Cista
usluga, ali pomazu da se preduzece izdvoji od konkurenata i da se
doda vrednost osnovnoj usluzi (usluge keteringa u avionu tokom
leta).

lako na prvi pogled navedene usluge izgledaju jako sli¢no, sa aspekta
menadzera u usluznom preduzecu one se dosta razlikuju, jer npr. bez
osnovne usluge propada ceo usluzni paket (nije ukrcan prtljag na vreme, nije
¢ekirana karta i putnik ne moze u avion, nije rezervisana i nema mesta na
tom letu 1 sl.), dok se bez podrzavajucih, usluga prevoza putnika moze

107



izvrsiti, ali one izdvajaju preduzeée od konkurencije (loSa hrana u avionu i
neljubazne stjuardese nece spreciti putnika da se preveze avionom iz jednog
mesta u drugo, ali ¢e uticati na njegovu satisfakciju).

Definisani elementi usluge (osnovni paket) su medutim samo deo onoga §to
potrosac percipira kao uslugu i odgovara ,,tehnickoj* dimenziji usluge. Iako
definiSe Sta potrosac treba da dobije, osnovni paket niSta ne govori o na¢inu
na koji je viden celokupni poroces usluzivanja o¢ima potrosaca. Stoga je
potrebno prosiriti koncept i na tre¢i nivo — uveéanu uslugu.

Elementi uvecanog (prosSirenog) koncepta usluge su:

a) uciniti uslugu dostupnom potrosac¢ima, tako da mogu da je lako
konuzmiraju ili upotrebljavaju,

b) razviti interakciju izmedju potrosaca ili korisnika i resursa usluznog
preduzeca, kao Sto su npr. zaposleni na prvoj liniji, tehnologije,
usluzni sistemi, kao i1 sa drugim potrosacima,

C) omoguditi uce$ée potroSaca u usluznom procesu, odnosno da
potroSa¢ ima uticaja na odvijanje usluznog procesa (Blois, Ketth,
Gronroos, Christian, 2000.) (ako pacijent lekaru ne kaze §ta ga boli i
koji su simptomi ne moze dobiti ni dobru dijagnozu, ako ne zna da
koristi bankomat ne¢e mo¢i ni da podigne novac, ukoliko da
pogresne informacije o tome Sta bi Zeleo da jede dobice hranu u
avionu koja mu se ne svidaisl.) .

Na kraju, poslednji element (nivo) usluge jesu imid; i komunikacije.
Razlog lezi u ¢injenici da je imidZ svojevrsni filter koji utie na nacin a koji
je videna 1 dozivljena usluga. U tom smislu dobar imidz moZe da unapredi 1
poboljsa vidjenje usluge, a lo§ da ga pokvari. Komunikacije imaju veliku
ulogu u kreiranju adekvatnog imidza usluge (Gronroos, 2015).

9. 8. Klasifikacija usluga

U prethodnim delovima je naglasSeno da se vecina proizvoda, genericki
posmatrano nalazi negde izmedu ¢istog (fizickog) proizvoda i Ciste usluge.
Pored toga usluge se umnogome razlikuju po koristima za potroSace,
kompleksnosti 1 ¢itavom nizu drugih kriterijuma. O Sirokom spektru usluga
govore 1 primeri usluga sa kojma se potrosaci skoro svakodnevno srecu, kao
Sto su:
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a) frizerske usluge, koje se sa par radnika obavljaju u salonu, obi¢no
lokalnog karaktera, uz stotinak relativno stalnih Kklijenata, i uz
godisnji promet od nekoliko desetina hiljada evra, sa jedne strane,

b) a u isto vreme je usluzna operacija i banka, koja ima poslovnice na
svim kontinentima 1 Ccitavu paletu najraznovrsnijih usluga, sa
stotinama hiljada klijenata i prometom od nekoliko desetina milijardi
evra godisnje, sa druge strane!

Pre nego Sto se ude u konkretno razmatranje pojedinih aspekata usluga,
potrebno je razgraniCiti neke naizgled slicne pojmove. Naime, usluga se
moze posmatrati u vise nivoa, u zavisnosti od jedinice posmatranja i to mogu
biti:

1. usluZzne kompanije i sektori (delatnosti);

2. usluge (kao proizvodi);

3. usluge kao podrska prodaji proizvoda (i usluga) - ,,servis potrosaca®.

Zbog odredenih specifi¢nosti, ali i znacaja koje pracenje u nacionalnim i
globalnim okvirima ima, posebno ¢e biti razmatrana klasifikacija usluga u
delatnosti, i naravno razlicite klasifikacije samih usluga (kao proizvoda), dok
servis potroSaca, s obzirom na ¢injenicu da predstavlja podrSku prodaji nije
predmet razmatranja u ovom uvodnom delu.

Najces¢i nacin klasifikovanja usluga je onaj koji primenjuju nacionalni
statisticki zavodi. Ovde se klasifikacija vrsi prema tipu aktivnosti, polazeci
od slicnosti metoda ,,proizvodnje* odnosno poslovnog modela. Kako bi
rezultati bili uporedivi medusobno izmedju raznih zemalja, ali 1 dinamicki, u
razli¢itim vremenskim periodima, vrS§i se standardizacija ovog nacina
posmatranja.

Sa aspekta prac¢enja nacionalnih statistika, posmatraju se tri bazi¢na sektora i
prati kako njihov medusobni odnos, tako i odnos pojedinih delatnosti unutar
sektora. Pritom se mora napomenuti da postoje neslaganja izmedu pojedinih
agregata zbog toga Sto se razliCite delatnosti svrstavaju u bazi¢ne sektore
nacionalne ekonomije.

Generalno posmatrano primarni sektor obuhvata poljoprivredu, Sumarstvo,
lov, ribolov, a u velikom broju zemalja i sektor vadenja rude 1 kamena.

Pod sekundarnim sektorom prati se razvoj preradivacke industrije 1
proizvodnje elektri¢ne energije, vode 1 gasa, kao i gradevinarstvo.

Tercijarni sektor podrazumeva skup raznorodnih heterogenih aktivnosti
usluznog karaktera.
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Usluge postaju sve znacajniji pokretac rasta i razvoja nacionalnih ekonomija.
Moze se govoriti o svojevrsnoj revoluciji usluznog sektora. Pritom, kako su
usluge prilicno heterogene i razli¢ite medu sobom, to se u analizi i uopste
pradenje uticaja na druStveni proizvod, grupuSu u odredene delatnosti i
sektore.

Pracenje konkretnih privrednih drusStava (od O1. 01. 2005.), preduzetnika (od
01. 01. 2006.) i njihovog poslovanja, preuzela je novoformirana Agencija za
privredne registre Republike Srbije.

Svetska trgovinska organizacija (World Trade Organization - WTOQO) sve
usluge klasifikuje u odredene sektore i podsektore na slede¢i nacin:

1. poslovne usluge

a) profesionalne usluge (pravne, racunovodstvene, revizorske,
arhitektonske, medicinske, stomatoloske. . .);

b) kompjuterske i srodne usluge;

€) usluge povezane sa istrazivanjem i razvojem;

d) usluge povezane sa nekretninama;

e) usluge rentiranja / lizinga (bez posrednika);

f) ostale poslovne usluge.

2. komunikacione usluge

a. poStanske usluge;

b. kurirske usluge;

c. telekomunikacione usluge;
d. audiovizuelne usluge.

gradevinarstvo 1 srodne inZenjerske usluge;

usluge distribucije;

usluge obrazovanja;

usluge povezane sa zZivotnom sredinom;

finansijske usluge (osiguravaju¢a drustva, banke i druge fin.
institucije);

8. zdravstvene i socijalne usluge (izvan onih pod 1.);

9. usluge povezane sa turizmom i putovanjem;

10. usluge povezane sa rekreacijom, kulturom i sportom;

11. transportne usluge;

12. ostale usluge koje nisu uklju¢ene ni u jednu od navedenih grupa
(WTO, 2009).

Nookow
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Cesto se u analizama koriste samo podaci za tzv komercijalne usluge (trZzi§no
orijentisane usluge), koje se prikazuju agregirane, najceS¢e u turisticke,
transportne i ostale komercijalne usluge.

9. 8. 1. Klasifikovanje usluga

Klasifikacija usluznih delatnosti u Republici Srbiji, po metodologiji
Republickog zavoda za statistiku i sistem prac¢enja nacionalnih zavoda, te
Svetske trgovinske organizacije, i drugih organizacija i institucija, pruzaju
zanimljive podatke za vodjenje makro-ekonomske politike, i upoznavanje
osnovnih kretanja u sektoru usluga na odredenom podrucju, medutim nije od
velike pomo¢i za poslovne ljude. One dakle ukazuju na neke globalne
trendove, ali je za donoSenje odluka u svakodnevnom poslovanju potrebno
poznavanje mnogih drugih karakteristika i pokazatelja. Stoga je potrebno
blize razmotriti razli¢ite pojavne oblike usluga.

Mnoge od osnova za Kklasifikaciju proizilaze iz osnovnih Kkarakteristika
usluga (neopipljivost, heterogenost, neodvojivost proizvodnje i potroSnje,
kvarljivost i nemoguénost posedovanja usluge). I dok pojedini autori
posmatraju jednu (primarnu) karakteristiku po kojoj razlikuju odredene
tipove usluga, postoje i podele koje pocivaju na vise dimenzija (najesée na
matricama 2X2), tj. u kojima se usluge Klasifikuju na osnovu
multidimenzionalnog prikaza i karakteristika.

Jedna od najvaznijih klasifikacija usluga kao proizvoda, koje pocivaju na
jednoj (primarnoj) karakteristici vrsi svrstavanje shodno:

1. podela shodno ucesc¢u opipljivih dobara - usluga u ukupnom paketu
ponude;

2. podela na trzisne (profitno orijentisane), netrziSne usluge (neprofitno
orijentisane);

3. usluge na osnovu nivoa kontakta izmedu usluznog personala i
potroSaca;

4. usluge na bazi tehnologije i opreme i usluge koje pruzaju ljudi;

5. usluge potrosac¢ima i poslovne usluge, itd. (Verma, Boyer, 2000).

O podeli shodno ucescu opipljivih dobara — usluga u ukupnom paketu
ponude vec¢ je bilo re¢i u uvodnom delu i on se kre¢e u intervalu od Cistog
proizvoda do Ciste usluge.

Podela na trziSne i netrziSne usluge polazi od njihove svrhe. Kod trziSnih
usluga je jasno da je osnovni cilj pruzanja usluga ostvarivanje profita, uz
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navarno satisfakciju potrosaca, Sto je i generalno cilj svake marketinski
orijentisane organizacije.

Netrzis$ne usluge se uglavnom javljaju kao odredni vid usluga, koje drzava 1
njeni organi preuzimaju na sebe, i gde ne postoji naplata, ili bar ne direktno
za koriS¢enje usluge. Stoga se u tom smislu nazivaju i javne usluge.

Osim javnih usluga, netrzi$ne usluge pruzaju i neprofitne organizacije.

Postoje 1 usluge koje nisu u potpunosti trziSno orijentisane, iako ima
odredenih elemenata. To su drzavno zdravstvo (placda se odredena manja
participacija, a u nekim slucajevima i veéi iznos), kulturne institucije
(pozorista, muzeji i sl.), i drugi javni servisi.

Naravno, kroz poreze i doprinose drzava dolazi do sredstava za obavljanje
navedenih usluga, tako da neki (indirektni) vid placanja ovih usluga od
strane korisnika postoji.

U netrziSne usluge spadaju i usluge u okviru domacéinstva koje odredeni ¢lan
obavlja za ukucane. U savremeno doba veliki broj ovih usluga postaje
trzisni.

Sa aspekta nivoa kontakta izmedu potroSaca i usluznog personala, postoji
podela na usluge visokog i usluge niskog kontakta.

Kod prvog tipa usluga potroSaci obi¢no dolaze na odredeno mesto, odnosno
u prostorije usluzne organizacije 1 prisutni su tokom isporucivanja usluge.
Naravno, ovaj tip usluge podrazumeva interakciju izmedu potrosaca i
zaposlenog, odnosno aktivan kontakt izmedu njih, te je stoga povezan sa
ve¢inom usluga koje isporucuju ljudi. Primeri za usluge visokog nivoa
kontakta su domovi za stare, frizerski saloni, putovanje avionom, klasi¢ni
restorani, hoteli, klasi¢ne bankarske usluge u filijalama, itd.

Drugi tip usluga su usluge u kojima ima malo ili nimalo fizickog kontakta
izmedu zaposlenih u usluznom preduzecu 1 potrosaca. Kontakt se uglavnom
obavlja sa sredstvima odnosno opremom putem kojih se isporucuje usluga,
ili elektronskim kanalima. Nove tehnologije su dakle u odredenom broju
usluga omogucile smanjivanje ili izbegavanje neposredne interakcije i
kontakta izmedu potrosaca i zaposlenih.

U ove usluge spadaju npr. kablovska televizija, osiguranje, bankarske usluge
putem interneta, mobilna 1 fiksna telefonija, razne usluge koje se isporucuju
putem interneta, itd.
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Sli¢na prethodnoj podeli je 1 podela na usluge na bazi tehnologije i opreme 1
usluge koje pruzaju ljudi. U zavisnosti od toga da li je u pruzanju usluge
dominantan ljudski faktor ili savremena oprema i tehnologija, razlikuju se i
tipovi usluga. Veci nivo standardizacije se ostvaruje kada je veca uloga
tehnickih komponenti, a ve¢i vid prilagodavanja trenutnim zahtevima kod
usluga koje pocivaju na ljudskom faktoru. 1 pored Ccinjenice da je
automatizacija 1 robotizacija zahvatila viSe industriju nego usluzne
delatnosti, ne moze se zanemariti brz razvoj usluzne tehnologije i opreme, sa
ciljem poboljSanja usluznog procesa sa vise aspkata. Takode treba voditi
racuna i o ¢injenici da se u zavisnosti od potreba i Zelja potrosaca sve vise
usluga moze koristiti i na jedan i na drugi nacin. Tako klijent mozZe da ode
do poslovnice banke i da na $alteru kod sluzbenice proveri stanje na ra¢unu i
podigne novac. Naravno, specifi¢nost pojedinih usluga ¢ini da je ljudski
faktor nezamenljiv, tako da ¢e u sektoru usluga i pored napretka opreme i
tehnologije, on u velikoj meri i dalje biti znacajan, a Cesto 1 opredeljujuéi za
percepciju usluge i ukupnu satisfakciju korisnika.

Podela na usluge potrosacima i1 poslovne usluge izvrSena je na osnovu toga

ko je korisnik usluga, odnosno da li je to potrosac ili je u pitanju preduzece
(organizacija).

Usluge potrosacima su namenjene pojedincima, koji ih koriste zbog licnog
uzivanja ili koristi. Veliki broj usluga je namenjen i jednom i drugom
segmentu. Ipak, postoje usluge koje su namenjene isklju¢ivo poslovnim
subjektima. U ovom slucaju se koriste zbog obavljanja poslovne aktivnosti i
stvaranja vrednosti za korisnika.

Usluge nisu karakteristicne samo za usluzne delatnosti, ve¢ su Cesto 1
sastavni deo integralne ponude mnogih dobara, tj. industrijski proizvedenih
proizvoda. Tako npr. proizvodaci automobila nude garancije i servisiranje,
tj. neophodne popravke u garantnom roku, za svoj proizvod. Proizvodaci
masina za odredenu granu industrije uz ovaj proizvod nude i isporuku,
montiranje 1 odrZzavanje masina u odredenom roku. Usluge namenjene
potroSacima treba razlikovati 1 od servisa potroSaca. Dok se pod uslugama
podrazumeva ceo paket, i same po sebi definiSu odredenu delatnost
poslovanja, tj. glavni su rezultat delatnosti, servis potroSaca predstavlja
isklju¢ivo prate¢e usluge bilo proizvodu ili drugim uslugama, koje za cilj
imaju povecanje vrednosti za potroSaca.

Kod posmatranja klasifikacija usluga koje polaze od uticaja viSe faktora,
mogle bi se izdvojiti sledece:

113



=

klasifikacija usluga shodno procesu usluzivanja;

2. klasifikacija u zavisnosti od prirode odnosa izmedu usluznog
preduzeca i potrosaca i1 prirode usluge;

matrica usluznog procesa;

4. Kklasifikacija usluga na osnovu viseetapne multidimenzione analize
(Verma, Boyer, 2000).

Zanimljiva je klasifikacija usluga shodno procesu usluzivanja, koji
podrazumeva odgovore na pitanja o prirodi usluge i korisniku (objektu)
usluge.

w

Kada se proces usluzivanja obavlja od strane ljudi, tj. predstavnika usluzne
organizacije, na nacin da je to ljudima vidljivo, i ¢esto uz upotrebu i raznih
fizickih elemenata u paketu usluge, i pri ¢emu je korisnik usluge prisutan, to
je usluzni proces od ljudi ka ljudima. Primeri su mnogobrojni, jedan od
predstavnika ovog tipa usluzivanja je kafic¢ ili restoran, gde u odgovaraju¢em
ambijentu osoba biva usluzena od strane konobara / Sankera.

U situaciji kada je usluga usmerena na vlasniStvo a ne na ljude, obavlja se na
naéin da zaposleni vr$e npr. prevoz robe za potrebe vlasnika, ili krecenje i
¢iS¢enje prostorija i sl. U blagodetima usluge ,,uziva“ potrosac, ali njegovo
fizicko prisustvo nije neophodno u procesu pruzanja usluge, ve¢ se obavlja
na njegovoj imovini.

Na kraju, moguca je i situacija u kojoj nema opipljivih elemenata usluznog
procesa, a nije potrebno ni prisustvo korisnika kada se usluga obavlja.
Primer su raCunovodstvene usluge, gde ovlas¢eni ra¢unovoda, na osnovu
faktura i drugih dokumenata, obavlja svoj zadatak - ,vodenje knjiga“
klijentu. Proces usluZivanja podrazumeva u ovom slucaju da zaposleni
obavlja uslugu radom na imovini korisnika usluge, a rezultat su odredene
analize 1 informacije, koje pruzaju korist korisniku usluge.

Usluge se mogu klasifikovati u zavisnosti od prirode odnosa izmedu
usluznog preduzeca i potroSaca i1 prirode usluge. Odnos izmedu usluznog
preduzeéa i potroSaca moze biti u vidu clanstva ili kroz pojedinacne
transakcije. Sa druge strane isporuka usluge moze biti kontinuirana (stalna)
ili po potrebi.

Sledeca klasifikacija je matrica usluznog procesa, razvijena pre nesto vise od
20 godina, od strane Schmenner-a. U zavisnosti od toga da li se radi o
radno-intenzivnim ili kapitalno-intenzivnim uslugama, te shodno nivou
interakcije 1 prilagodavanja, autor je sve usluge klasifikovao u cetiri grupe:
(Schmenner, Roger, 2004).
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usluzne fabrike;
usluzne prodavnice;
masovne usluge i

4. profesionalne usluge.

wnh e

Usluzna fabrika podrazumeva usluge koje imaju nizak nivo interakcije i
prilagodavanja, kao i nizak nivo radne snage. Sli¢ne su linijskoj proizvodnji
kod proizvoda. Mnogo su veci troskovi ulozeni u opremu nego u usluzni
personal (primer su avio-kompanije, Speditersko-transportna preduzeéa i sl.).
U novije vreme dolazi do promena i deo usluga koje pocivaju na fast-food
sistemu, prelaze u ovu grupu usluga, a slicno je i sa nekim bankarskim
uslugama. . .

Usluzne prodavnice predstavljaju takav tip usluga koje su kapitalno
intenzivne, ali uz visok stepen interakcije i prilagodavanja korisnicima.
Medicinske usluge (bolnice), auto-servisi i klasi¢ni restorani primer su za
ovaj tip usluge.

Masovne usluge su usluge koje imaju visoko ucesée radne snage, ali u isto
vreme 1 nizak nivo prilagodavanja i interakcije. Primer za to su klasi¢ne
bankarske usluge u poslovnim bankama, te maloprodajni lanci (robom
svakodnevne potrosnje pre svega), obrazovanje i sl. U novije vreme i ovde
dolazi do promena, tako da elektronsko bankarstvo s jedne 1 li€ni bankari s
druge strane predstavljaju pomeranje banaka iz ovog tipa usluga u druge
vidove.

Profesionalne usluge su usluge u kojima postoji visok kontakt izmedu
zaposlenih 1 kljenata 1 to je izraZzeno kada su u pitanju konsultantske kuce,
advokati, arhitektonski biroi, racunovode, itd. One se u velikoj meri
prilagodavaju konkrenim potrebama klijenata.

Autor navedene klasifikacije, usled promenjenih uslova u usluznom sektoru,
kao 1 u uslovima poslovanja, pa i u samim uslugama, zadrZao je iste nazive,
tj. grupe usluga, koje sada razvrstava shodno dvema novim dimenzijama
posmatranja:

1. umesto nivoa interakcije i prilagodavanja usluge, on sada posmatra
stepen varijacija usluga;

2. umesto posmatranja prirode usluga sa aspekta svrstavanja u radno-
intenzivne ili kapitalno-intenzivne usluge, autor sada posmatra vreme
od trenutka kada se potrosa¢ susreCe sa procesom usluzivanja, do
trenutka kada je proces usluzivanja zavrSen i potrosac izlazi
zadovoljan iz usluznog procesa (Schmenner, Roger, 2004).
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Na kraju, treba spomenuti i autore koji smatraju da nije moguce na osnovu
jedne, pa cak ni na osnovu dve dimenzije, direktno klasifikovati precizno
usluge. Razlozi za to su po njima razliCitost usluga, razliitost trziSnih
pozicija, te razlicite svrhe zbog kojih se vrse klasifikacije. Zato oni smatraju
da treba viseetapni proces klasifikovanja pocev od veceg broja dimenzija
usluga. Po njima, u pretfazi dakle treba uzeti u obzir veci broj dimenzija:
intenzivnost rada, kontakt sa potroSacima, prilagodavanje usluge, interakciju
sa potrosac¢ima, li¢nu procenu potrosaca, neopipljivost, moguénost potroSaca
da oceni kvalitet usluge itd. Ove dimenzuije analiziraju se shodno
konkretnoj potrebi. U okviru svakog od menadzment ciljeva se opet moze
naci viSe podciljeva, te ako je u srediStu posmatranja produktivnost usluge,
to mogu biti: faktori produktivnosti, na¢ini poboljSanja produktivnosti,
problemi koji se javljaju sa produktivnoséu ili njenim merenjem, troskovi
kvaliteta usluge 1 sl. U analizu se zatim ubacuju i usluzni sektori na
odredenom podrucju, i statistickim metodama se utvrduje koje dimeznije
usluga najvise uti¢u na produktivnost, i shodno tome se formira 2X2 matrica,
1 usluge rasporeduju u odredene grupe (Schaft, F. , Van Der Meer, R. ,
Williams, T., 2007).

9. 9. Znacaj usluga za razvoj drustva

9. 9. 1. Faktori koji su uticali na razvoj sektora usluga

Drustvo, prolazi kroz fazu svojevrsne ,revolucije usluznih delatnosti,
naroCito od kraja proslog veka. Ovo je narocito vidljivo ukoliko se
posmatra:

1. razvoj pojedinih usluznih delatnosti i diversifikacija ponude (Sirenje
spektra usluga 1 radanje novih tipova, u skladu sa potrebama
potrosaca i poslovnih subjekata);

2. uticaj usluZznog sektora na razvoj ekonomije;

3. uticaj usluznog sektora na poboljsanje kvaliteta zivota i

4. korelacija razvoja usluznih delatnosti sa zaposlenoscu.

Faktora koji doprinose ekspanziji usluga i1 usluZnih delatnosti ima dosta.

Dug period opsteg prosperiteta posle II svetskog rata doveo je do znacajnog
povecanja dohotka 1 rasta Zivotnog standarda stanovniStva, §to je naravno
uticalo i1 na rast u¢esca izdavanja za usluge u kuénom budzetu potrosaca.

Takode je doslo i do velikih promena u stilu zivota ljudi. TeZnja za
kvalitetnijim Zivotom i hedonizam potrosaca znacajno je uticao na porast
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uloge usluga. Ovde se pre svega misli na aktivno koriS¢enje slobodnog
vremena. Promena stila zivota ljudi uticala je i na povecanje traznje za
putovanjima, obrazovanjem, rekreacijom i zabavom §to je bio dodatni impuls
povecanju traznje za uslugama.

Promene u porodici i u odnosima izmedu polova, jo§ jedan su od faktora
razvoja usluznih sektora. Ravnopravnost polova, pre svega u pogledu
zapoSljavanja, ali i u raznim aktivnostima, uticala je i na promene u sistemu
potro$nje. Sve je manje tradicionalnih porodica, a sve viSe porodica u
kojima oba supruznika rade, ¢ak i deca. To pruza slobodan prostor za
usluzne organizacije koje pomazu u obavljanju raznih poslova, jer uloga
Zene se menja, tako ta ona sve viSe ,,izlazi“ iz kuée 1 kuénih poslova.
Moderna poslovna zena tako sada ima potrebu za Citavim nizom usluga
(povezanih sa kuénim poslovima, odrzavanjem zdravlja i lepog izgleda,
aktivnim troSenjem slobodnog vremena, itd.). U isto vreme raste i broj
porodica gde samo jedan roditelj brine o deci. To zahteva znac¢ajnu pomo¢
sa strane u pogledu ishrane, odrzavanje stana, odgajanja dece i sl. Ovome
treba dodati i podatak da je sve viSe ljudi koji Zive samostalno (samci) i
pojavljuju se kao domacinstvo.

Struktura stanovniiStva se menja. U vecini zemalja, narocito u razvijenijim,
stanovni$tvo stari 1 raste uceS€e penzionera u strukturi stanovniStva, uz
istovremeno povecanje duzine trajanja Zivota. Samim tim raste i traZnja za
raznim uslugama. Pomo¢ u ku¢i, zdravstvene usluge, ali 1 za putovanjima
kad postoji materijalna potpora, zbog viska slobodnog vremena, Zelje za
upoznavanjem sveta i sl.

Slede¢i faktor su trendovi na poslovnom trziStu. Naime, preduzeca razvijaju
veliki broj proizvoda koji svojom kompleksnos¢u uticu na radanje novih
usluga koje do tada nisu postojale, kao i1 na visi nivo usluga. Narocito raste
broj novih proizvoda, tzv. visoke tehnologije koji zahtevaju posebne usluge
u pogledu instaliranja, odrzavanja i opravke. Dosta proizvodnih preduzeca
ulazi takode u sektor usluga, neki pravedi i strateske zaokrete ka usluznom
biznisu. Treba napomenuti i pojavljivanje velikog broja manjih
preduzetnickih firmi, koje imaju citav niz potreba u pogledu raznih
poslovnih usluga.

Znacajni prodori se deSavaju u oblasti racunarskih i informacionih
tehnologija 1 komunikacija §to dodatno dovodi do povecanja traZnje za
uslugama, ali u isto vreme i do promena u samom sektoru usluga, jer nove
tehnologije omogucéavaju da se usluzni proces modernizuje i menja, uz
smanjenje uloge ljudskog faktora, mada ne do nivoa koji je karakteristican za
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proizvodna preduzeca. U isto vreme omogucava i stvaranje nekih usluga
koje na ranijim nivoima razvijenosti i tehnologije nisu mogle postojati.

Uz navedene postoji i ¢itav niz drugih faktora, medu kojima treba spomenuti:

1. razvoj ekoloske svesti kod ljudi;

razvoj novih gradova i regiona;

vec¢a medunarodna mobilnost i putovanja ljudi;

globalizacija poslovanja;

zivot ljudi i poslovanje organizacije su sve komplikovaniji;

kreiranje globalne kulture i globalnih potroSaca;

zakonska regulativa na nacionalnom 1 medunarodnom nivou

(Ujedinjene Nacije, GATT sporazumi i sl.);

8. uticaj putem medija i1 lidera mi$ljenja, efekat ugledanja, itd.
(Lovelock, Wirtz, 2004; Lucas, 2005).

Noakown

9. 9. 2. Uticaj usluZnog sektora na razvoj drustva

Konstatovano je da sektor usluga safinjavaju raznorodne usluzne delatnosti.
Taj Sirok spektar delatnosti obuhvata one koje obezbeduju:

1. baziénu ekonomsku infrastrukturu (komunikacije, transport,
distribucija, usluge vezane za energiju, gradevinarstvo,
vodosnabdevanje, ¢iS¢enje i druge komunalne usluge i sl.);

2. finansijsku infrastrukturu (bankarstvo, osiguranje, finansijska trzista;

3. podrsku biznisu (oglasavanje, marketing, konsultantske usluge,
istrazivanje trziSta, kompjuterske usluge, ostale profesionalne
usluge), i

4. socijalnu infrastrukturu (obrazovanje, zdravstvo, socijalne usluge,

itd.) (Gligorovi¢ Garovi¢ Slavica, sajt privredne komore Srbije, maj
2006.).

Na osnovnu prethodno iznetog, moze se zakljuciti da razvoj usluznog sektora
determiniSe i razvoj primarnog i sekundarnog sektora:

1. jer daje neophodne inpute za proizvodnju (transport, komunikacije,
finansijske usluge. . .);

2. omogucava rad i odgovarajuce ljudske resurse (usluge obrazovanja,
zdravstva 1 rekreacije utiCu na broj 1 sposobnost ljudi da obavljaju
odredene zadatke);

3. kao i uopste poslovanje u trzisSnim uslovima (informacije na osnovu
usluge istrazivanja trziSta, oglaSavanje, konsalting, pravne i druge
profesionalne usluge).
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Savremeni razvoj u globalnim razmerama karakteriSe nekoliko osnovnih
trendova kao $to su:

1. usporavanje rasta primarnog i sekundarnog sektora;

2. opadanje produktivnosti rada u materijalnoj proizvodnji;

3. intenzivni procesi automatizacije i koncentracije masovne
proizvodnje na globalnom nivou;

4. vrednosno se menja struktura svetske trgovine, povecavanjem ucesca
promena usluga na ra¢un smanjenja prometa roba itd (Kosti¢, 2008.).

Ocigledno je da postoji svojevrsni paradoks usluznih delatnosti, poSto one
iako radno-intenzivne, sa sporijim rastom produktivnosti u poredenju sa
industrijom, povecavaju svoje uces¢e u bruto dodatoj vrednosti nacionalnih
ekonomija vecine zemalja. Razloga za to ima vise:

1. visi dostignuti nivo razvoja industrije, $to za posledicu ima i
Cinjenicu da je zasi¢enost traznje izraZenija kod roba nego kod
usluga;

2. moderni paket ponude Ccesto pored prodaje samog proizvoda
podrazumeva sve vecu ponudu pratec¢ih usluga;

3. mnogo je veca fleksibilnost kod usluga nego kod proizvoda, §to vazi i
za stepen prilagodavanja potrebama korisnika;

4. rast standarda stanovniStva ima za posledicu povecanje traznje za
uslugama, kao i relativno sporiji rast traznje za robama (naro€ito u
oblasti roba uobiCajene potroSnje, koje zadovoljavaju primarne
motive potro$aca);

5. nove tenohologije stvaraju 1 nove vrste usluga, Sto je posebno
izrazeno u okviru podru¢ja informacionih tehnologija;

6. uslugama se mogu uspesno baviti i manja preduzeca, dok proizvodnja
(narocito masovna), zahteva velike kapacitete i1 ulaganja.

Pra¢enjem ucesca usluznog sektora u dodatoj vrednosti (i u zaposlenosti,
moze se primetiti da postoji direktna korelacija 1 da sa razvojem zemlje
dolazi do porasta uceS¢a tercijalnog u odnosu na primarni i sekundarni
sektor).

Pocetkom XXI veka u nerazvijenim zemljama na usluzne delatnosti je
otpadalo daleko ispod 50% dodate vrednosti, u srednje razvijenim zemljama
je taj procenat bio 50-60%, a u najrazvijenijim zemljama i preko 70%. Ovaj
trend se nastavlja, 1 u najrazvijenim zemlama se kre¢e oko 80%, tako da
dolazi do daljeg rasta ucesca usluga, i pada udela primarnog i sekundarnog
sektora.
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Usluge (bez usluga finansijskog posredovanja) su bile glavna aktivnost 14,5
miliona preduzec¢a u EU u 2005. godini sa prometom od skoro 12. 000
milijardi EUR. Sa dodatom vredno$¢u od blizu 3. 000 milijardi EUR,
preduze¢a iz usluznog sektora ucestvovala su sa 56% u ukupnoj
(nefinansijskoj) privredi.

Pozitivan znak za nerazvijene zemlje je Cinjenica da je u protekle dve
decenije zabeleZen brzi rast usluznih delatnosti nego drustvenog proizvoda, a
samim tim i porast udela usluga, Sto je i pokazatelj moguénosti daljeg pravca
razvoja ovih zemalja. Stoga se moze reci da je doslo do svojevrsne promene
razmisljanja, tako da je u fokusu umesto proizvodno-orijentisane ekonomije,
usluzno-orijentisana ekonomija i usluzno-orijentisana logika poslovnog
razmisljanja. Ovaj nacin posmatranja postaje dominantan i na nivou
pojedina¢nog preduzeca, koje bez obzira na oblast kojom se bavi moze
primeniti tehnike usluznog nacina poslovnog razmisljanja u cilju pobolj$anja
performansi 1 formulisanja adekvatne dugorocne poslovne strategije (Luch,
R. F., Vargo, S., |., Wesseles, G. , 2008).

S obzirom da su po prirodi radno intenzivne u velikom broju slucajeva,
odnosno dominira ljudski faktor nad tehnikom i tehnologijom u proizvodnji i
isporucivanju usluga, to usluge imaju i znacajnu apsorpcionu mo¢ za radnu
snagu raznovrsnog profila.

I u ovom segmentu posmatranja, dakle, kada je re¢ o zaposlenosti, u
Evropskoj uniji u periodu 1996-2006. dolazi do rasta ucesca usluga i pada
udela primarnog i sekundarnog sektora. Tako su u 2005. preduzeca iz
usluznog sektora zapoSljavala 76 miliona osoba u EU, §to je €inilo 60%
ukupno zaposlenih (ne racunajuci zaposlene u finansijskom posredovanju,
koji se statistiCki posebno prate), dok je u industriji bilo zaposleno 29%, a u
gradevinarstvu 11%.

Ostaje da se vidi kako ¢e se svetska ekonomska kriza odraziti na uceSce
pojedinih sektora, ali dugoro¢ni parametri o€ito idu u prilog porastu znacaja
usluga. To nam govore i podaci iz drugih razvijenih ekonomija, pre svega
SAD-ga, Japana, Kine, Australije (Kay, D. L., Pratt, K. E., Warner, M. E.,
2007).

Zanimljiva je analiza strukture zaposlenih u sektoru usluga. Naime, podaci
iz istrazivanja sprovedenih u 27 zemalja Evropske unije, pokazuju da je
generalno u sektoru usluga vec¢i udeo zena, osoba sa skra¢enim radnim
vremenom (part-time), te samozaposlenih (osobe koje obavljaju kao
pojedinci odredene aktivnosti za preduzece, bez zasnivanja radnog odnosa).
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9. 9. 3. Medunarodna razmena usluga

Posebnu paznju treba usmeriti na moguénosti medunarodne razmene, kada
su u pitanju usluge. I pored Cinjenice da usled specifi¢nosti samih usluga ne
postoji moguénost klasi¢nog transporta i distribucije, kao kod fizickih
dobara, u poslednjih dvadesetak godina intenzivirana je medunarodna
dimenzija usluga, odnosno izvoz i uvoz usluga.

Trgovina uslugama u medunarodnim razmerama je zato definisana tako da
podrazumeva neki od sledeé¢ih nacina:

1. prekograni¢no snabdevanje (pruzanje usluga) - potrosac je u svojoj
zemlji, dok je pruzalac usluge stacioniran u drugoj zemlji (usluge
poput medunarodnog telefonskog poziva ili trgovine putem
interneta);

2. konzumiranje usluga u inostranstvu — kada je potrosa¢ van teritorije
svoje zemlje i konuzmira usluge u drugoj zemlji (npr. turizam,
obrazovanje u inostranstvu i sl.);

3. prisutnost kompanije iz inostranstva na trzi§tu odredene zemlje, kroz
strane direktne investicije, ustanovljavajuci preduzece na teritoriji na
kojoj se nalazi potroSa¢ (npr. usluge u bankarskom sektoru - dolazak
strane banke, otvaranjem predstavniStva / filijala);

4. privremeno pomeranje usluznog personala sa jedne teritorije na
drugu, radi pruZanja odgovaraju¢ih usluga (npr. inZenjer koji vrsi
odredene popravke u inostranstvu, revizor ili konsultant koji radi za
klijenta u inostranstvu i isl.) (Lehmann, Tarimisa, Wieczorek, 2003).

Strukturno posmatrano, procene su, da na svetskom nivou, negde oko 50%
medunarodne razmene usluga potpada pod varijantu 3 (prisutnost kompanije
iz sektora usluga na inostranom trzistu), a u najrazvijenijim ekonomijama taj
procenat je 1 daleko ve¢i (SAD 1 Japan, oko 80%, Francuska 73%, Nemacka
67%. . .) (Globaliation in Services, 2008.).

Zanimljivo je da u jednom istraZivanju, ispitanici iz usluznih preduzeca, iz
desetak zemalja EU (poslovne usluge su bile u pitanju) kao glavne probleme
1 barijere u izvozu usluga naveli sledece:

1. teskoce u identifikovanju potencijalnih klijenata u inostranstvu;

2. problemi u uspostavljanju stalnog prisustva preduzeca u odredenoj
zemlji;

3. nedostatak medunarodnih standarda za usluge;

4. pitanja poreza;

5. osiguranje i politika garancija;
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6. jeziCke i kulturoloske barijere;
7. priroda usluge ne dozvoljava izvoz.

Uz navedene barijere, deo problema za brzi rast i vece investicije u
medunarodnim razmerama, kada su usluge u pitanju, lezi i u:

1. specificnostima usluge, u pogledu nemoguénosti da se skladiste ili
transportuju poput fizickih dobara;

2. visokom nivou li¢nog kontakta 1 interakcije, koje veéina usluga
zahteva prilikom isporucivanja;

3. Cinjenici da se kod isporuke usluga po pravilu radi o manjim
preduzeé¢ima, te da za razliku od globalnih proizvodaca i izvoznika
industrijskih 1 poljoprivrednih proizvoda, ne moze posti¢i taj nivo
standardizacije i masovne proizvodnje;

4. barijjerama u medunarodnoj razmeni usluga, i ograni¢enjima od
strane lokalne vlasti kojim Stite domaca preduzeca iz oblasti usluga.

Rezime:

Usluzni ciklus predstavlja vremenski period od pocetka vrSenja usluge pa do
njenog zavrsetka. Efikasnost usluge predstavlja medusobni odnos izmedu
postignutih rezultata i kori§¢enih resursa. To je stepen minimizacije
troskova za pruZanje usluge. Podizanje efikasnosti postiZze se povecanjem
proizvodnosti pri istom ili smanjenom utrosku sredstava, ili smanjenjem
utro$enih sredstava pri istoj ili pove¢anoj produktivnosti. Usluga ukljucuje
sve ekonomske aktivnosti €iji je rezultat generalno posmatrano neopipljiva
forma, koja se uglavnom trosi na mestu gde se i1 proizvodi i pruza korist za
osobu koja tu uslugu kupuje. Ukoliko se posmatra osnovni nivo ponude
preduzeca, nema razlike izmedu fizi¢kih proizvoda s jedne i usluga sa druge
strane.  Razlog je $to je osnovni cilj i proizvoda i usluge upravo
zadovoljavanje nekih potreba i Zelja potrosaca i pruzanje odredene
koristi. U tom smislu srz ili sustina usluge definiSe osnovnu korist koja je
razlog da se odredena usluga konzumira od strane potroSaca.

Naglaseno je da se vecéina proizvoda, generi¢ki posmatrano nalazi negde
izmedu Ccistog (fizi€kog) proizvoda 1 Ciste usluge. Pored toga usluge se
umnogome razlikuju po koristima za potrosace, kompleksnosti i ¢itavom
nizu drugih Kkriterijuma.
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Faktori koji su uticali na razvoj sektora usluga:

1.
2.

3.

rasta zivotnog standarda stanovnistva;

promena stila zivota ljudi (obrazovanje, putovanja, rekreacija,

zabava.);
ravnopravnost polova (oba roditelja rade , Sto stvara prostor za

formiranje novih usluga).

Pitanja:

1.

ook wn

Sta predstavlja usluzni ciklus.

Aktivnosti usluznog ciklusa.

Definisanje usluge.
Specifi¢nosti usluge.

Prate¢i elementi usluge.

Klasifikacija usluga.

Cilj poglavlja:

Studenti ¢e biti u moguénosti da nakog ovog kursa, pravilno primene svoja
saznanja, jer ¢e imati osnovu da razumeju kako funkvcioniSu menadzeri
unutar usluznih kompanija i kako da donose i primenjuju odredene poslovne

odluke. Nauci¢e kako se kreira kvalitet usluge, satisfakcija i lojalnost
potroSaca kao osnovnih dimenzija upravljanja uslugama.
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10. SEKTOR USLUGA

10.1. Proces kupovine usluga

Potrosa¢ moze da kupuje uslugu i bez (kompletnog) procesa odlucivanja.
Glavne Karakteristike ovog tipa kupovina jesu da je potraga za
informacijama mala, a vrednovanja i procene alternativa gotovo da nema.
Kupovina i izbor u takvim slucajevima obavljaju se: na osnovu navike,
slu¢ajnim izborom 1ili prema unutrasnjim preferencijama potrosaca
(Blackwell, et all 2006). Ocigledno se ovde radi prevashodno o uobicajenim
uslugama, koje nemaju ni veliku vrednost, ni veliku dozu rizika. Ovo je i
nacin reagovanja potrosaca koji je visoko lojalan, i zato ne razmatra druge
alternative prilikom pribavljanja odredenog tipa usluge.

Medutim, u vecini slucajeva potrosac Zeli da prilikom donoSenja odluke o
kupovini i kori§éenju neke usluge $to je mogucée vise smanji rizik pogresne
kupovine. Tim pre §to su usluge po prirodi stvari apstraktnije i teZze za
razumevanje i procenjivanje, naroc¢ito kada se radi o novim kupovinama i
nedovoljno poznatim usluznim preduze¢ima. Kada su usluge u pitanju, nivo
rizika kojem se izlaze potrosac, zavisi od velikog broja faktora, a neki od
njih su:

1. ucesce opipljivih elemenata koji podrzavaju usluzni proces, kako bi

2. nivo ukljucenosti korisnika u proces usluzivanja (Sto je veéi nivo
ukljucenosti, to je 1 veéi percipirani rizik, npr. kod zdravstvenih
usluga, koje se obavljaju najces¢e na samom pacijentu — popravka
zuba, pregled kod lekara, itd.);

3. iskustvo sa tipom usluge (u situaciji kada se prvi put odlucuje o
kupovini neke usluge, rizik je veci, kao npr. kada osoba prvi put leti
avionom, ili iznajmljuje stan i sl.);

4. licno shvatanje rizika (razliite osobe imaju razli¢ito ponaSanje u
pogledu rizika, neki su ve¢i ,.kockari® drugi preferiraju sigurnost 1
stabilnost prilikom odlucivanja);

5. situacioni faktori utiCu na percipirani rizik (npr. kada osoba kasni na
aerodrom zaustavice i taksi vozilo nepoznatog udruzenja, bez obzira
na komfor koji pruza i cenu, a u nekom drugom slucaju, npr. kada se
osoba sprema za polazak na aerodrom i ima dovoljno vremena,
naruCuje taksi vozilo telefonom, i ima mogucénost da pozove
provereno udruZenje i izrazi Zelje u pogledu vremena dolaska, samog
vozila sa ve¢im prtljaznikom, itd.);
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6. garancije i obezbedenje u nekim sluCajevima uti¢u na percepciju
rizika (npr. kada je turisticka agencija ¢lan udruZenja turistickih
agencija, i samim tim obavezna da poStuje odredene standarde i
osigura putnike i njihovu imovinu, a drzava kontroliSe rad,
percipirani rizik je manji, nego kada neka nepoznata turisticka
agencija, koja nije ¢lan udruzenja, prodaje aranzman);

7. percepciju pojedinca o riziku po njegovu poziciju kod poslovnih
kupovina (kada pojedinac pribavlja uslugu za organizaciju, plasi se
da ¢e pogreSan izbor ugroziti njegovu reputaciju u kompaniji i
izbegava saradnju sa nepoznatim 1 neproverenim usluznim
preduzec¢ima).

Da bi doneo ispravnu odluku, sa najmanjim moguc¢im rizikom, prilikom
odluc¢ivanja o kupovoni, potrosac prolazi kroz odredene faze. Prema nekim
autorima to su pretkupovna faza, faza kupovine usluge i postkupovna faza,
dok drugi razlazu taj proces i prikazuju ga kroz sledecih pet faza:

prepoznavanje problema;

traZzenje informacija o alternativama,;

procena alternativa,;

kupovina;

ocena posle kupovine (postkupovno ponasanje).

ko E

Pritom pojedini autori sugeriSu potrebu razliitog posmatranja usluga sa
visokim 1 usluga sa niskim nivoom kontakta izmedu usluznog personala 1
potrosa¢a. U drugom slucaju uglavnom dolazi do interakcije izmedu
potrosaca 1 opreme preduzeca, te to sa sobom nosi i neke specifiCnosti
prilikom procesa kupovine i isporuke usluge.

Prepoznavanje problema (svesnost) je prva faza, i u zavisnosti od intenziteta
potrebe 1 verovanja, potroSa¢ preduzima dalju akciju ili ne. Stimulansi mogu
biti spoljni (socioloski pre svega) i unutrasnji (psiholoski).

Slede¢a faza je traZzenje informacija o alternativama. U Zelji da prikupi
informacije o alternativama za zadovoljavanje potreba (resavanje problema)
osoba se koristi internim (povlaci iz memorije) 1 eksternim (marketinski,
liéni 1 neutralni) izvorima, pri ¢emu brendovi koji su ,,na vrhu svesti® imaju
najbolju poziciju. Narocito preporuke potroSaca (usmena propaganda) mogu
imati znacajan uticaj na odluc¢ivanje u situacijama kada ne postoji prethodno
iskustvo (npr. prihvata se preporuke prijatelja pri izboru zubara, advokata i
sl., kada je on imao pozitivno iskustvo). Kod usluga visokog kontakta, osoba
moze posetiti poslovnicu usluznog preduzeca, dok se kod usluga niskog
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nivoa kontakta uglavnom informacije prikupljanju pretrazivanjem interneta,
pozivima telefonom i sl.

Procena alternativa vrsi se na osnovu kriterijuma za koje osoba smatra da su
relevantni u datoj situaciji. Pritom je obi¢no manje alternativa za izbor kod
usluga nego kada su u pitanju (naroCito potroSna) dobra. Dok se u
prodavnicama ili trznim centrima moze naéi Citav niz konkurentskih
proizvoda kada su usluge u pitanju potrosac mora najc¢esce da poseti objekat
odredenog usluznog preduzeca (npr. banka, frizerski salon, aerobik klub i sl.)
da bi prikupio informacije. Tehnologija donekle Siri broj alternativa (internet
pre svega), ali je jo$ uvek ponuda razli¢itih (brendova) usluga manja nego
fizickih dobara. Ovo je faza gde se formiraju ocekivanja potroSaca, i to u
pogledu zeljene usluge i predvidene usluge, Sto utice na izbor alternative, ali
i kasnije na satisfakciju.

Prilikom procena alternative, izbor potrosaca uslovljen je i percepcijama
rizika. Kako bi se smanjio nivo percipiranog rizika u ocima potrosaca,
usluzna preduzeéa Cesto preduzimaju odredene strategije, a to se pre svega
odnosi na:

1. davanje garancija na samu uslugu, ali i moguénosti povracaja novca,
ukoliko je potrosa¢ nezadovoljan uslugom,

2. omogucavanje potrosacu da stekne dovoljno informacija o usluzi i
preduzecu kroz broSure, web prezentaciju i na druge nacine,

3. ohrabrivanje potencijalnih klijenata da dodu u poslovnicu (pristupe
preduzecu / njegovoj usluzi), $to se ¢esto radi i uvodnim popustima /
besplatnim kori§¢enjem u probnom periodu,

4. obezbeduje dobre podrske — kroz kontakt centre, sajt. (Lavelock,
Wirtz, 2007).

Kupovina (isporuka usluge) je rezultat prethodnih faza, 1 moze biti prva ili
ponovljena. To je svojevrsni ,trenutak istine. Cesto veliku ulogu imaju
raspoloZenje 1 osetanja, a u nekim slucajevima 1 ,igranje uloge®, gde
potrosac ocekuje od osobe koja isporucuje uslugu da to ucini na nacin na koji
je on zamislio.

U odredenim situacijama i1 kod odredenog tipa usluga potroSa¢ moze i
samostalno preuzeti njihovu ,,proizvodnju‘. Naime, kod usluga niskog nivoa
kontakta, usluga se uglavnom isporucuje posredstvom opreme (internet,
automati 1 sl.), bez (direktnog) ucesca usluznog personala. Tehnologija je
unela svojevrsnu revoluciju u sistem isporucivanja odredenih usluga. Ona
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pruza mnogobrojne prednosti potroSacima, a to se pre svega odnosi na
sledece:

1. usSteda vremena, novca i psihickog 1 fizickog napora osobe;
2. oprema radi onako kako je uobiCajeno, bez varijacija svojstvenih
usluznom personalu.

Ipak, i najsavrSenija oprema i sistem usluzivanja mogu da ,,zakazu*:

1. kvar na opremi / sistemu (bankomat ne prihvata PIN kod sa Kkartice,
slaba veza na internetu ili sajt kome je ,,pao sistem),

2. lose dizajnirana oprema (ispravna, ali neprilagodena potrebama i
znanju prose¢nog potrosaca iz ciljnog segmenta),

3. needukovani potrosaci, koji ne znaju na pravi nacin da Koriste
opremu. Oprema ne moze sama popraviti problem, ve¢ je potrebno
kontaktirati tehnicku podrsku ili usluzni personal ( Wilson, Zeithaml,
Bitner, Gremler, 2008).

Ocena posle kupovine (postkupovno ponasSanje) veoma je bitna faza, i
odlucujuca je za naredne kupovine, jer od iskustva i zadovoljstva prethodnim
kupovinama u velikoj meri zavisi buduce ponasanje potrosaca (Schiffman,
Kanuk, 2000).

U odredenim situacijama nakon kupovine usluge dolazi do kognitivne
disonance, odnosno do psiholoSkog stanja nesklada zbog nekonzistentnih
informacija 1 opservacija koju u odredenoj pojavi dobija potroSac (Bawa,
Kansal, 2008.). Logicki sled znanja o raznim pojavama, iskristalisani stavovi
1 ubedenja, razmi$ljanja o proSlosti, stavovi o okruZenju osnov su
funkcionisanja 1 ponasanja ljudi. U situacijama kada neka ,karika* tog
sistema pusta disonantne tonove, dolazi do pojave kognitivne disonance, gde
potrosa¢ Zeli da promenom nekog od kognitivnih elemenata ponovo
uspostavi ravnotezu. Zato se trudi da pribavi nove informacije 1 dokaze
kojima opravdava donetu odluku u pogledu odredene usluge. Pojedini autori
smatraju da postoji odredena povezanost izmedu percipiranog rizika i
verovatno¢e pojavljivanja kognitivne disonance, naroCito uzevsi u obzir
osnovne karakteristike usluga, medu kojima se izdvaja neopipljivost.
Kognitivna disonanca se javlja kod pojedinacnog potroSaca, a ne kod
poslovnog kupca, jer samo u prvom slu¢aju kupovina moze biti doneta na
bazi sopstvenih procena i Sto su veca (nepotvrdena) ocekivanja, te veci broj
alternativa izmedu kojih bira, veca je 1 verovatnoca pojavljivanja kognitivne
disonance.
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Strategije redukcije kognitivne disonance podrazumeva da usluzno
preduzece radi na psiholoSkom podizanju atraktivnosti izabrane alternative
ili smanjenju atraktivnosti odbijene alternative, pruzanjem dopunskih
informacija potrosacu, koje opravdavaju njegovu donetu odluku. Nekada
potrosac i sam trazi podrSku u drugima i u njihovim stavovima, a nekada se
suprotstavlja, braneci svoje ideje i odluke (Bawa, Kansal, 2008).

Na kraju treba napomenuti i da prezentirani model odluc¢ivanja ne znaci da
samo jedna osoba prolazi kroz sve faze do konac¢ne odluke. Naime, potrosac
moze u razliCitim situacijama imati i razlicite uloge. To vazi i za sektor
usluga.

Potrosac¢ moze biti:

1. inicijator — osoba koja prva daje predlog, sugestiju za odlaskom na
odmor npr. na Kopaonik u tacno odredeni hotel;

2. uticajna osoba — ima moguénost da neposredno ili posredno uti¢e na
odluku o destinaciji i hotelu;

3. odluciva¢ — osoba koja donosi krajnju odluku gde i pod kojim
uslovima putovati;

4. kupac — osoba koja neposredno obavlja sam ¢in kupovine / uplate
aranzmana (¢ime kupuje pravo koriséenja a ne samu uslugu!);

5. korisnik — potrosac¢ — osoba koja putuje u hotel u datoj destinaciji.

Sve ove uloge ¢esto obavlja jedna osoba, a u zavisnosti od situacije moze se
desiti da viSe osoba bude uklju¢eno u proces izbora hotela 1 destinacije, u
navedenom sluc¢aju. NarocCito je to slucaj u situacijama kada se radi o
uslugama potrebnim domacinstvu, tj. porodici, kada se broj uloga i osoba
koji ih obavljaju uvecava, a upravo je porodi¢ni odlazak na odmor jedna od
tih situacija.

10.2. Okruzenje potrosaca

Preduzece mora ozbiljno pri¢i analizi svojih potrosaca, ceneci sve varijable
koje znac¢ajno uticu na ponaSanje potroSaca u kupovini i1 potroSnji. Svi faktori
nisu istog intenziteta i ne deluju podjednako na razli¢ite grupe ljudi. Oni su
zasluzni 1 za razlike, ali 1 za sli¢nosti u ponaSanju ljudi. Na preduzecu je da
pazljivom analizom utvrdi $ta je to S$to najznacajnije utice, i1 rezultuje
odredenim ponasanjem potroSaca prema preduzecu i njegovim uslugama.

Veliki broj faktora iz okruzenja moze uticati i na afektivni i kognitivni sistem
potrosaca, a i na njegovo ponaSanje. Obzirom da je ¢ovek druStveno bice, te
da ostvaruje svoje potrebe pod jakim uticajem drustvenog okruZenja,
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posebna paznja bi¢e obracena upravo toj grupi faktora, tzv. socioloskim
faktorima. U okviru drustvenog okruzenja mogu se razlikovati razni oblici
uticaja, kao Sto su: kultura, porodica, referentne grupe, drustvene klase 1
slojevi, status, stil zivota...

Kultura je osnovna varijabla okruzenja koja se moze javiti i u vidu potkulture
ili eventualno kroz drustvenu klasu. Kultura uti¢e na potrosaca preko
odredenih prenosnika tog uticaja.

Zbog svog znaCaja za analizu uticaja na izbor usluznih (uglavnom
korporativnih) marki posebno ¢e biti obradene najznacajnije socioloSke
determinante ponasanja potrosaca.

Kultura ima bazican i naj$iri uticaj na ponasanje ljudi kao potrosaca. U sebi
ukljucuje verovanja, stavove, ciljeve 1 vrednosti kojim su vodeni ljudi u
odredenom druStvu. U najSirem smislu ona se moZe opisati kao nacin zZivota
ljudi. Kultura definiSe nadine ponasanja, pravila, obi¢aje i norme kojih se
njeni pripadnici pridrzavaju (Peter, Olson, 2005). U tom smislu kultura
(kulturne vrednosti i verovanja) uti¢u na ponasanje formirajuéi stavove i
preferencije potrosaca. Kulturne vrednosti i verovanja su medutim Sire od
stavova, jer se ne odnose samo na konkretnu situaciju, predmet ili osobu, veé¢
prevazilaze specificne okolnosti. Ono $to kulture €ini razli¢itim medusobno
jeste relativni znacaj koje vrednosti imaju, kao i njihovo rangiranje u okviru
svake od posmatranih kultura.

Potkultura obuhvata grupu unutar postoje¢e kulture. Njene odlike su:
specificne vrednosti, verovanja, obicaji 1 navike. U njenom formiranju
presudni su etnicki uticaji. Uglavnom su potkulture vezane za odredeno
geografsko podrucje. Potkultura vrsi jak pritisak na ponaSanje u potrosnji
svojih pripadnika. Najznacajniji uticaj imaju etnicka pripadnost i religija. U
novije vreme sve vece razlike postoje 1 medu generacijama. Tako se kreiraju
razli¢ite potkulture koje mogu ¢initi: tinejdzeri, mladi, osobe srednjih godina
1 stariji. Potkulture se mogu formirati 1 prema tome gde neko Zivi, tako da
forme potkulture mogu biti na nekoj teritoriji: selo, manji grad, grad,
predgrade, a moze se formirati i na ¢itav niz drugih nacina.

10.2.1. Referentne grupe
Referentne grupe predstavljaju grupe na Cije se ponasanje osoba ugleda. Pri
svojim afektivnim 1 kognitivnim odgovorima, te ponasanju, potroSac polazi

od referentne tacke za posmatranje, a to su pripadnici date grupe. Referentne
grupe mogu biti razli¢ite veli¢ine, mogu je Ciniti pripadnici razli€itih
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drustvenih klasa, razli¢itih potkultura, pa ¢ak i razlicitih kultura. Osobe po
pravilu postaju pripadnici odredene grupe iz tri razloga:

1. da proSire znanja;
2. da obezbede nagradu ili izbegnu kaznu;
3. da bi razvili i unapredili sopstvenu li¢nost.

Referentne grupe ne uticu na isti nacin na kupovinu svih proizvoda i usluga.
Uticaj se razlikuje u zavisnosti od toga da li se radi o uobicajenim ili
luksuznim (prestiznim) proizvodima i uslugama, odnosno markama, te da li
se radi 0 javnoj potrosnji (na javnom mestu, u drustvenom okruzenju) ili se
trosi privatno, na nacin da druge osobe ne mogu da vide Sta i kako se koristi.
Kod koriS¢enja u javnosti 1 koriS¢enja luksuznijih proizvoda i usluga ve¢i je
uticaj referentnih grupa pri izboru (Peter, Olson, 2005.).

Porodica je primarna referentna grupa. Ona utice na viSe nacina na
formiranje vrednosti, verovanja i ponaSanja pojedinaca i to putem:
ekonomskog stanja, emocionalne podrske, podrustvljavanja dece i stila
Zivota.

Ekonomsko stanje u porodici je bitno prema sociolozima i za li¢nu sreéu,
samopouzdanje 1 uspeSnost osobe. Ono utiCe i na nivo potrosnje.
Emocionalna podrska porodice podrazumeva pomo¢ u reSavanju li¢nih 1
drustvenih problema pojedinca. Podrustvljavanje (socijalizacija) dece je
svojevrsno prenosenje stavova, vrednosti i ponasanja sa roditelja na decu, a
Sto moze imati uticaja na potro$nju, odnosno uti¢e na izbor i kupovinu
proizvoda i usluga kod mladih ¢lanova, trenutno i u buducem periodu.
Aktivnosti i interesovanja uticajnih ¢lanova porodice, odnosno njihov stil
zivota, posredno formira 1 zivotni stil ostalih ¢lanova, 1 pomocu toga se
formiraju 1 potroSacke navike.

DrusStvena uloga i status uticu neposredno na ponaSanje pojedinca u
potros$nji. DruStveni status pojedinca se zasniva na razlikama u druStvnom
prestizu 1 poStovanju. Faktori koji uti€u na druStveni status su: zanimanje,
liéne sposobnosti, imovina i prihod, stil zivota, autoritet i mo¢, itd. Vidljivi
deo odraza necijeg drustvenog statusa su proizvodi i usluge (odnosno marke)
koje kupuje i koristi. Statusni simboli se menjaju vremenom.

Lideri (vode) su osobe koje informiSu, ubeduju 1 ohrabruju druge potroSace.
Oni su ¢esto u mogucénosti da uticu na stavove i ponasanje drugih. Mogu biti
u neposrednom okruzenju (prijatelji, kolege, porodica), ali mogu biti i
kreirani od strane preduzeca. Cesto se u promotivnim aktivnostima
preduzeca ide na poznate i slavne li¢nosti. One svojim kredibilitetom,
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atraktivnoSc¢u ili nekim drugim osobinama (zbog kojih su i1 inafe poznati
javnosti ili preciznije odredenom segmentu), utiCu i na ponasanje potrosaca u
izboru i kupovini usluga.

lako postoje mnogobrojne sli€nosti u plasmanu proizvoda/usluga
profesionalnim kupcima i finalnim potrosac¢ima ipak su ciljevi i motivi
kupovine sasvim drugaciji. Stoga se i strategije razvoja dugoro¢nih odnosa
sa razli¢itim tipom potrosaca (kupaca), ali 1 primena pojedinih elemenata
koncepta marketinga usluga, moraju razlikovati.

Svi ljudi se ne ponasaju isto pri donoSenju odluka o kupovini odredene
usluge, cak se i isti ljudi razli¢ito ponasaju u razliitim situacijama, pri ¢emu
deluje veliki broj internih i eksternih faktora. U suStini ponaSanja potroSaca
jeste zelja za zadovoljenjem odredenih potreba i motiva. Naucnici smatraju
da postoji odredena hijerarhija motiva, i da shodno njima covek usmerava
svoje ponasanje.

Od psiholoskog sklopa osobe, kognicije i1 afekta koje ispoljava u odredenim
situacijama zavisi i njegovo potrosacko ponasanje, koje nije konstantno vec
poprima i povratni uticaj. U isto vreme na ponasanje deluje 1 ¢itav niz faktora
iz okruzenja potrosaca, na koje osoba moze uticati, ali i biti pod njihovim
uticajem. Ovi faktori deluju i na razumevanje i ose¢anja osobe, te ove tri
grupe faktora €ini svojevrsni ,,to¢ak analize potroSaca®.

Kognitivno ponasanje podrazumeva proces od primanja informacija do
reSavanja konkretnog problema. Polazi od znanja, razmiSljanja 1 verovanja
koja se formiraju pod uticajem iskustva i uskladiStena su u memoriji
potrosaca. Afektivno ponasanje proisti¢e iz emocija, odnosno osecanja koja
potrosa¢ ima prema odredenim dogadajima ili stimulansima. U realnom
deSavanju kognitivni 1 afektivni sistem deluju Cesto povezano, i odgovori
potrosaca uglavnom su kombinacija ta dva sistema. PotroSac zeli da prilikom
donosenja odluke o kupovini i kori§¢enju neke usluge $to je moguce vise
smanyji rizik pogresne kupovine. Nivo rizika zavisi, kada su usluge u pitanju,
od velikog broja faktora.

Da bi doneo ispravnu odluku, sa najmanjim moguéim rizikom prilikom
odlucivanja o kupovini, potroSac prolazi kroz odredene faze:

prepoznavanje problema (svesnost);
trazenje informacija o alternativama;
procena alternativa,;

kupovina i

ocena posle kupovine.
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Potrosa¢ moze da kupuje uslugu i bez (kompletnog) procesa odlucivanja na
osnovu navike, slu¢ajnim izborom ili prema unutra$njim preferencijama.

Potrosa¢ moze u razliitim situacijama imati i razli¢ite uloge u odluc¢ivanju.

Veliki broj faktora iz okruzenja moze uticati i na afektivni i kognitivni sistem
potrosaca, a i na njegovo ponaSanje. Obzirom da je covek drustveno bice, te
da ostvaruje svoje potrebe pod jakim uticajem drustvenog okruZenja,
posebno je jak uticaj ove grupe tzv. socioloskih (tj. interpersonalnih) faktora.
U okviru drustvenog okruzenja mogu se razlikovati razni oblici uticaja, kao
Sto su:

1. kultura;

2. porodica;

3. referentne grupe;

4. drustvene klase i slojevi;
5. status;

6. stil zivota i sl.

Kultura ima baziCan i naj$iri uticaj na ponasanje ljudi kao potrosaca. U tom
smislu kultura (kulturne vrednosti 1 verovanja) uticu na ponaSanje
formirajuci stavove i preferencije potrosaca.

10.2.2. Zadovoljstvo korisnika usluga

Marketing napori preduzeca i celo njegovo bitisanje moraju biti usmereni na
potroSaca. Cilj je isporuc€iti mu takvu vrednost koja ¢e zadovoljiti njegove
zahteve 1 Zelje. Satisfakcija potroSaa preduslov je nastavka ,saradnje*
potroSaca i preduzeca.

Na osnovu prethodno iznetih napomena €ini se najprihvatljivijom definicija
koju su dali Tse 1 Wilton. Po njima satisfakcija potroSaca je (Tse, Wilton,
1988.): ,,reagovanje potrosaca na procenu videne razlike izmedu prethodnih
ocekivanja (ili odredenog standarda performanse) i stvarnih performansi,
kako ih je video posle konzumiranja.

Ukoliko definiciju pojednostavimo moglo bi se re¢i da je:

»satisfakcija  potroSata  emocionalan  odgovor  potroSaca  (osecaj
zadovoljstva), koji nastaje poredenjem ocekivanja formiranih pre kupovine i
videne (dozivljene) performanse proizvoda / usluga.

Da bi se javio osecaj zadovoljstva (satisfakcije) potrebno je da (najmanje)
budu ispunjena ocekivanja potroSaca, a po mogucéstvu i nadmasena.
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Dakle, ukoliko satisfakciju (S) predstavimo kao funkciju ocekivanja
potrosaca (Op) 1 videnih, dozivljenih odnosno testiranih performansi
proizvoda ili usluge (P), u situacijama kada je

P=Op (10.1)
javlja se satisfakcija potroSaca, jer usluga ispunjava oc¢ekivanja.

Nekad performanse usluge prevazilaze ocekivanja potrosaca P>Op, Sto se
naziva pozitivnim nepotvrdivanjem pretpostavljenog. Najvisi stepen
satisfakcije podrazumeva odusevljenje ili zadivljenost potroSaca.

Definisanje nezadovoljstva (dissatisfakcije) zavisi od toga da li se posmatra
kao bipolarna suprotnost satisfakcije ili se satisfakcija i dissatisfakcija
posmatraju u razli¢itim dimenzijama.

Glediste da se radi o razli¢itim dimenzijama proizilazi iz ¢injenice da
potroSa¢ u evaluaciji isporucene usluge moze biti zadovoljan jednim
aspektom izbora — performansi usluge a da bude nezadovoljan drugim
aspektom.

Ipak, ako posmatramo emocionalan odgovor kupca, on je jedinstven te u tom
smislu pozitivno 1 negativno vrednovanje atributa (uslovno receno
zadovoljstvo i nezadovoljstvo pojedinim kompotentama) dobijaju jedinstven
konacan odgovor, koji se svodi na to da je potroSa¢ u odredenoj meri
zadovoljan ili nezadovoljan isporu¢enom uslugom.

Dakle, moze se smatrati da je dissatisfakcija druga krajnost satisfakcije,
odnosno da zavisi od istih funkcionalnih varijabli, te da se javlja u
situacijama kada ocekivanja potro$aca nisu ispunjena, tj. kada je:

Op>P

Istrazivanja su pokazala da postoji razlika u intenzitetu odgovora, odnosno
da potrosaci dissatisfakciju opisuju terminima koji su ,,ekstremniji“ od
termina kojima opisuju stepen zadovoljstva (ljut, besan, razocaran, prevaren,
uznemiren i sl.) (Giese, Cote, 2000).

U novije vreme razvijen je i koncept totalne satisfakcije potroSaca (TCS—
Total Consumer / Customer Satisfaction) i moze se reci da je eksteran (za
preduzece) po karakteru, u smislu da je definisan na stanovisSta potreba i
interesa potrosaca. Dakle, radi se o kompletnoj ili apsolutnoj satisfakciji
potrosaca.
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Koncept korespondira sa drugim konceptom - totalnog upravljanja
kvalitetom (TQM — Total Quality Management) koji je interni po karakteru,
odnosno nastao je unutar i za potrebe preduzeca, i zasniva se na politici
kvaliteta svih upravljackih i proizvodnih procesa, politici stalnog razvoja i
unapredivanja procesa, aktivnosti i zaposlenih, kao i uspostavljanju
partnerskih veza (Bergman, Klefsjo, 1994).

Zajednicko za oba procesa je dakle usmerenost na potrebe i1 Zelje potroSaca.
Koncept totalne satisfakcije potroSaca u trziSnim uslovima podrazumeva
sposobnost preduzeca da postigne visi nivo zadovoljavanja potreba i Zelja.
To se postize isporuivanjem visokog kvaliteta 1 superiorne usluge
potrosacima. Da bi to ostvarilo preduze¢e mora akcenat prebaciti sa
upravljanja aktivnostima na upravljanje vrednostima (vrednosti za
potrosaca).

10.2.3. Kvalitet usluge kao sustinska komponenta

10.2.3.1. Definisanje kvaliteta usluge

Dosta je radova napisano o kvalitetu i potrebi primene raznih standarda i
sistema kvaliteta u poslovnoj praksi. I sama re¢ kvalitet cesto se pomlnje
kako u poslovanju, tako i u svakodnevnom Zivotu. Odgovor na pitanje ,,Sta
je kvalitet?* probali su da daju mnogi naucnici i struénjaci. U zavisnosti od
pristupa i1 polaznih osnova moze se razlikovati nekoliko tipova definicija, a
prema jednom od nauc¢nika moguce je identifikovati sledecih pet pristupa
(Garvin, 2004):

1. transcendentni pristup i definicije kvaliteta;

2. proizvodno zasnovane definicije;

3. definicije zasnovane na korisniku;

4. procesno zasnovane definicije;

5. vrednosno zasnovane definicije.

Transcendentan pristup definiciji polazi od pretpostavke da se radi o
nenadmasnoj usluzi — meri savrSenstva. Ovo je vidljivo samo kroz iskustva
sa uslugom. Ovakav pristup primenljiv je naroCito u igranim i vizuelnim
oblicima umetnosti. Zahteva ponovljena izlaganja usluge potroSacima. Sa
stanoviSta menadzera ne pomaze puno konstatacija o kvalitetu usluge nakon
Sto je usluga koriS¢ena, jer tada moze biti prekasno ukoliko je potroSac
nezadovoljan.

Proizvodno zasnovane definicije su precizne i merljive definicije. Razlika u
kvalitetu je posledica razli¢itih sastojaka ili atributa iz kojih se proizvod
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sastoji. Ovde se dakle radi o objektivnoj kategoriji merenja, primenljivoj kod
fizicki opipljivih dobara, gde ukus, potrebe ili preferencije potrosa¢a nemaju
uticaja na videnje kvaliteta.

Definicije zasnovane na korisniku polaze od osnovne konstatacije da
kvalitet lezi u o¢ima potrosaca. Izjednacava se sa maksimumom satisfakcije
potroSaca. Ove definicije su subjektivne i okrenute ka traznji.

Procesno zasnovane definicije takode su mahom date od strane proizvodnih
preduzeca, gde vodecu ulogu igraju inzenjeri i ostali specijalisti ukljuceni u
proizvodnju. Podrazumeva se saglasnost sa interno definisanim
specifikacijama, cesto uslovljenim Zeljom za vecom produktivnoséu i
manjim troskovima.

Vrednosno zasnovane definicije posmatraju kvalitet u dimenzijama
vrednosti i cene, tj. kvalitet predstavlja vrednost za datu cenu.

Kvalitet se dakle mozZe definisati na razliéite nacine, i sa razli¢itih stanovista
(kako sa stanovista proizvoda, tako i celokupnog procesa). Za razliku od
tradicionalnih fizicki opipljivih dobara, odredivanje znacenja i sustine
kvaliteta u usluznom sektoru daleko je kompleksnije pitanje, jer ,.nije
funkcija statisticke mere kvaliteta, ukljucujuci fizicke nedostatke ili procene

menadzera. To je viSe od potroSacevog videnja usluge (Cunningham,Young,
2002).

PoSavsi sa ovog stanovista moze se reci da je kvalitet: ,,... skup karakteristika
nekog entiteta da zadovolji utvrdene 1 izrazene potrebe. PotoSa¢ kupuje
proizvode — usluge zbog Koristi koje pruzaju. Koristi mogu biti razli¢ite, a
osnovno im je da sluze zadovoljavanju odredenih Zelja i1 potreba potroSaca.
Stoga pri definisanju treba po¢i od ove €injenice.

Osnovno kod shvatanja kvaliteta u usluZznom kontekstu jeste dakle da se pri
njegovom definisanju i utvrdivanju polazi od potrosaca, odnosno od
njegovog shvatanja i poimanja kvaliteta. Iz toga proizilazi da je kvalitet sve
ono Sto potroSac, odnosno ciljni trziSni segment smatra da jeste. Kvalitet je
prema ovome sposobnost proizvoda ili usluge da ispuni ili nadmasi
potrosaceva ocekivanja.

Diskusije na temu kvaliteta usluga nastavljaju se i dalje, i skoro svake godine
se pojavi neki novi, manje ili viSe originalan pristup.
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Osnovna neslaganja medu naucnicima i strucnjacima iz oblasti usluga su u

pogledu:

1. Prirode kvaliteta usluga-da li je kvalitet percepcija performansi ili
nepotvrdivanje pretpostavljenog?

2. Dimenzija kvaliteta usluge: da li se radi o jedinstvenom koncpetu i
jednoj dimenziji ili postoji viSe dimenzije, gde opet postoje
neslaganja oko toga o kojim se dimenzijama radi...?

Kada je u pitanju sama priroda kvaliteta usluge, odnosno osnovni odgovor na
pitanje o kakvom se konceptu radi, Gronroos, jedan od rodonacelnika
Skandinavske Skole ima slican pocetni stav kao i najistaknutiji pripadnici
Americke Skole (Parrasuraman, Zeithaml 1 Berry, 1988) u smislu poredenja
percipiranog kvaliteta usluge sa nekim standardom. Neslaganja se javljaju u
tome $to Gronroos definiSe kvalitet usluge kao ,,proizvod procesa evaluacije,
u kome potrosaci porede svoja ocekivanja sa uslugom koju su dobili“, §to
onda izjednacava satisfakciju potroSaca sa kvalitetom usluge, dok navedeni
pripadnici Americke Skole smatraju da ne postoji do kraja jednakost izmedu
satisfakcije i kvaliteta usluge, te da na satisfakciju potrosaca deluju i neki
drugi faktori.

Neki drugi autori smatraju pak da su kvalitet usluge i satisfakcije totalno
razli¢ite dimenzije, 1 u tom smislu tvrde da je kvalitet usluge stav 1 misljenje
koje potroSa¢ ima o usluzi, a da je koncept satisfakcija razlika izmedu
ocekivanja 1 videnih performansi, odnosno nepotvrdivanje pretpostavljenog.
Takode, neki autori smatraju da i nije moguce vrSiti evaluaciju pojedinih
aspekata usluge 1 usluZznog procesa (Suroja, 2005.).

Kada su u pitanju dimenzije kvaliteta usluge, €ini se da postoje joS vece
razlike. U jednoj velikoj studiji, analizirano je ukupno 19 modela kvaliteta i
usluge, nastalih u periodu 1984-2003. Faktori na osnovu kojih je vrSena
evaluacija modela bili su slede¢i (Serh, Deshmukh, Vrat, 2005):

identifikovanje faktora koji uti¢u na kvalitet usluge;

prilagodljivost razli¢itim tipovima usluga;

fleksibilnost u pogledu stalnih promena u percepcijama potrosaca;
predlozi za unapredenje kvaliteta usluge;

omogucavanje razvijanja oruda za merenje satisfakcije potrosaca,
dijagnosticiranje potreba za treningom i edukacijom zaposlenih;
fleksibilnost u pogledu modifikacija u zavisnosti od promena u
okruzenju,

NogakrwnpE
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8. fokus na unapredenju kvaliteta i odozgo-nadole (od top menadzmenta
ka prvoj liniji usluzivanja) i odozdo - nagore (od prve linije
usluzivanja ka top menadzmentu);

9. identifikovanje buducih potreba (infrastruktura, resursi) i samim tim
pomo¢ menadzmentu u planiranju;

10. prilagodljivost sve vecoj upotrebi informacionih tehnologija u
usluznom sektoru;

11. moguénosti da sluzi kao orude za ben¢marking.

Na osnovu iscrpne analize i evaluacije modela po zadatim kriterijumima, te
uporedivanja razliitih stavova struc¢njaka, nije bilo moguce definisati
jedinstven stav o tome koji je model najbolji, odnosno univerzalno
primenljiv i prihvacen. Ipak, najve¢u podrSku je postigao GAP model
shvatanja kvaliteta usluga i SERVQUAL model shvatanja kvaliteta, koji su i
kada nisu do kraja prihvacéeni Cesto sluzili kao osnova za nadogradnju nekih
novijih modela.

Njihova osnovna prednost jeste u analiti¢nosti i omoguéavanju menadzmentu
da identifikuje odstupanja u kvalitetu na razli¢itim nivoima, ukljucujuéi ¢itav
niz varijabli kojim mogu da uti¢u na kvalitet usluzne ponude. Eksterno su
orijentisani, 1 polaze od potrosaca i njegovog videnja kvaliteta, 1 zahvaljujuci
tome omogucavaju menadzmentu da identifikuje relevantne faktore kvaliteta
usluge sa stanovista potroSaca (Serh, Deshmukh, Vrat, 2005).

10.2.3.2. Model kvaliteta idealne usluge

U praksi dolazi do vise vrsta odstupanja od pruzanja idealne usluge koja bi
zadovoljila (i nadmasila) o€ekivanja potroSaca. Parasuraman je sa svojim
kolegama razvio GAP (srpski: gep, u slobodnom prevodu odstupanje) model
kvaliteta usluge, i predstavio prvi put 1985. godine. Prema ovom modelu
kvalitet usluge je funkcija percepcija potrosaca, odnosno nacina na koji je
video 1 doziveo uslugu, 1 ofekivanja koje je formirao pre kupovine odnosno
koris¢enja usluge:

5Q) Xj-1(Pyj — Eij)(102)

gde je:

SQ (service quality) — kvalitet usluge

Pij (perception) — videnje performansi stimulansa i pod uticajem atributa j

Eij (expectation) — ocekivani kvalitet usluge za atribut j u odnosu na
postavljene standarde za stimulans i.
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Iako je predstavljeni model u pocetku dolazio od deset osnovnih dimenzija
kvaliteta usluge, razvojem SERQUAL pristupa, koji se naslanja na GEP
model kvaliteta dimenzije su svedene na pet osnovnih:

Kljucni problem za preduzeée je gep potrosaca, koji je u sustini posledica
¢injenice da nije zadovoljan uslugom. Gep potroSaca je najcesée posledica
nekog od cetiri gepa usluznog preduzeéa. Ta odstupanja (gepovi) su
posledica:

1. nerazumevanja stvarnih ocekivanja potrosaca (menadzment ne
razume §ta potrosaci ocekuju od usluge) — GEP 1;

2. odstupanja izmedu nacina na koji kompanija shvata ocekivanja
potroSaca 1 nacina da odgovori njegovim Zzeljama kroz kreiranje
usluge i njenog standardnog kvaliteta — GEP 2;

3. postoje odstupanja izmedu onog kako su menadzeri definisali uslugu
(kvalitet, standardi, nacin isporuke) i nacina na koji je usluga stvarno
isporucena potrosacu — GEP 3;

4. razlika izmedu isporucene usluge i onoga §to je obecano potrosacu
putem raznih vidova komunikacija (naj¢eS¢e se komuniciranjem
potroSacima obeca znatno viSe nego $to je realno da se pruzi) — GEP
4

Gep potrosaca kao najznacajniji je razlika izmedju o€ekivanja potrosaca u
vezi usluge i drugih elemenata usluznog procesa i1 percepcije potroSaca o
tome kako je proSao u usluznoj transakciji sa konkretnim preduzecem.
Samim tim ovaj gep pokazuje 1 stepen (ne)zadovoljstva potroSaca
kori§¢enjem odredene usluge (Zeithaml, Bitner, Gremler, 2007).

Prema nekim autorima neki od navedenih gepova se dalje mogu ras¢laniti, pa
se recimo javljaju i:

1. interni (kada se radi o komunikaciji medu zaposlenima) i eksterni gep
(kada je komunikacija sa potrosac¢ima);

2. gep percepcije isporuke usluge (Lovelock, Wirtz, 2007).

Pod uticajem osnovnih navedenih i dopunskih gepova kreira se i finalni gep
potrosaca (odnosno gep usluge kako se jo$ od strane nekih autora zove).
Ovaj gep nastaje kao razlika izmedu ocekivanja potroSaca u vezi usluge (gde
veliku ulogu igraju 1 usmena propaganda, licne potrebe 1 iskustvo u proslosti)
1 percepcije potroSaca o tome kako je proSao u usluznoj transakciji sa
konkretnim preduzecem.
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Svaki od pojedinacnih gepova utie na ukupnu percepciju kvaliteta usluge i
na satisfakciju potrosaca. Stoga ¢e pojedinacno biti opisani razlozi koji u
usluznoj organizaciji najceS¢e dovode do odstupanja i samim tim i do
narucavanja kvaliteta usluge i usluznog procesa.

Gep 1 je posledica nerazumevanja stvarnih ocekivanja potrosaca. Naime,
menadzment ne razume Sta potroSaci ocekuju od usluge, a ukoliko se na
samom startu pogresi, posledice su velike, jer i1 sve ostale faze onda gube na
znacaju. Naime, efikasnost usluznog procesa ne moze da nadoknadi pocetnu
gresku, koja za posledicu ima naruSavanja efektivnosti, odnosno strateskog
pravca kreiranja i isporu¢ivanja usluge.

Razlozi leze pre svega u odvojenosti menadzera koji odlucuju od potrosaca,
jer ne postoje dobro organizovana i usmerena marketing istrazivanja. Osim
toga, nekada vertikalna komunikacija unutar organizacije nije dobro
definisana i postavljena. Problemi mogu biti i u fokusiranosti menadzmenta
na nove potroSae, masovni marketing i uopSte odsustvo fokusa na
dugoro¢nim odnosima saradnje sa najvrednijim potroSacima. Na kraju i
neslusanje zahteva sa trziSta a pre svega zalbi i1 (ne)zadovoljstva,
onemogucavaju da se na pravi nacin odgovori zahtevima i potrebama
ciljanog trzista.

Analiticki prikazano, razlozi za gep 1 mogu biti sledeci:

Neadekvatna orijentacija marketing istraZivanja,

1. nedovoljno informacija sa trziSta — istrazivanja;
2. istrazivanje nema u fokusu usluzni kvalitet;
3. neadekvatna upotreba marketing istrazivanja.

Nedostatak vertikalne komunikacije

1. nedostatak interakcije menadZmenta i potrosaca;
2. nedovoljna komunikacija izmedu osoblja za kontakt i menadzera;
3. suviSe mnogo slojeva izmedu osoblja za kontakt i top menadzmenta.

Nedovoljan fokus na razvoj odnosa

1. odsustvo segmentacije trzista;
2. fokus na transakcije umesto na dugoro¢ne odnose;
3. fokus na nove potrosace, a ne na stvaranje lojalnih potrosaca.
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LoSe upravljanje zalbama potrosaca i neadekvatne korektivne akcije

1. ne sluSaju se zalbe potroSaca,
2. ne istrazuje se nezadovoljstvo
3. lose postavljena procedura.

I kada je prvi korak uraden na pravi nacin, odnosno kada su menadzeri
shvatili zahteve trziSta, problemi mogu nastati u realizaciji svega ovoga.
Upravo gep 2 pokazuje odstupanja izmedu nacina na koji kompanija shvata
o¢ekivanja potrosaca i nacina na koji je kreirala usluge i njene standarde
kvaliteta. Znanje se mora pretvoriti u adekvatnu uslugu i proces usluzivanja,
ukljucujuéi i dobro definisan i ureden usluzni ambijent. Postavljeni standardi
moraju biti definisani sa aspekta Zelja i potreba potroSaa i njihovog
shvatanja kvaliteta usluge, a ne internih specifikacija i merila. U tom smislu
se mogu definisati naj¢es¢i razlozi zbog kojih dolazi od ovog gepa:

Lose dizajnirana usluga

1. nesistematian proces razvoja nove usluge;
2. nejasni, nedefinisani dizajni usluge;
3. usluzni dizajn loSe pozicioniran.

Odsustvo standarda definisanih sa aspekta potrosaca

1. standardi nisu definisani polaze¢i od zahteva potrosaca;

2. nema procesnog menadzmenta da se fokusira na zahteve potrosaca;

3. nedostatak formalizovanih procesa za postavljanje pravih ciljeva
usluznog kvaliteta.

Neodgovarajuci usluzni ambijent i fizicki elementi

1. popust da se razviju opipljive vrednosti u skladu sa ocekivanjima
potroSaca;

2. usluzni ambijent nije kreiran na nacin da odgovara potrebama
potroSaca 1 zaposlenih;

3. neadekvatno inoviranje ambijenta i potrebne popravke.

Cak i u situaciji kada je definisana usluga polaze¢i od stvarnih Zelja i potreba
potroSaca, moze do¢i do problema i narusavanja kvaliteta usluge. Naime, gep
3 ukazuje na odstupanja izmedu onog kako su menadZeri definisali uslugu (u
smislu kvaliteta, standarda, naina isporuke) i nacina na Kkoji je usluga
stvarno isporucena potroSacu u konkretnoj situaciji.

Ovde u punoj meri dolazi do izrazaja karakteristika varijabilnosti usluge, jer
svaki usluzni susret je jedna ,,nova proizvodnja® i novi dogadaj, u kome
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ucestvuju osobe sa prve linije usluzivanja i potrosaci. Upravo u toj interakciji
dolazi do problema, koji delom proistiu iz loSeg upravljanja ljudskim
resursima u usluznoj organizaciji, a delom zbog neshvatanja uloge potrosaca
kao koproducenta u procesu usluzivanja. Tome doprinosi i lose upravljanje
kapacitetima 1 traznjom za uslugama, koji na viSe naCina mogu uticati na
kvalitet usluzivanja. Ukoliko preduzeée ide na posrednike, odnosno
indirektne kanale distribucije usluge, potencijalno se moze javiti Citav niz
problema koji negativno uticu na kvalitet usluge. Ispod su dati najcesci
razlozi zbog kojih dolazi do gepa 3.

Nedostaci u upravljanju ljudskim resursima

1. loSa regrutacija;

2. nejasnost uloge i konflikt interesa;

3. los sistem evaluacije i nagradivanja,

4. nedostatak timskog rada, nedovoljna ovlasc¢enja.

Potrosaci ne saraduju na pravi nacin

1. potrosaci ne shvataju ili ne znaju koja je njihova uloga i odgovornost
u usluznom procesu;
2. potrosaci medusobno vr$e negativan uticaj.

Problemi sa usluZnim posrednicima

1. konflikt oko ciljeva i performansi;
2. problemi oko kontrolisanja kvaliteta i konzistentnosti;
3. sukobi u vezi ovlasc¢enja i kontrole.

Lose uskladivanje ponude i traZnje

1. neuspeh da se ublaZe ekstremi traznje;
2. lo§ izbor potroSaca / segmenata;
3. preteran oslonac na cenu u uravnotezavanju traznje.

Gep 4 predstavlja razlike izmedu isporucene usluge i onoga $to je obecano
potroSacu putem raznih vidova (eksternih) komunikacija. U jakoj
konkurentskoj borbi za potroSace i njihov ograni¢en budzet, preduzeca Cesto
kreiraju obecanja koja su preterana i kreiraju preterana ocekivanja kod
potroSaca.

Razlog cesto lezi 1 u ¢injenici da sistem komunikacija u preduzecu nije na
pravi nacin voden, te da postoji loSa horizontalna komunikacija (izmedu
razli¢itih delova marketing sektora, komercijale i dela zaduZenog za
operacije). Komunikacija podrazumeva 1 interni i interaktivni pristup, Sto je
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Cesto zapostavljeno, i fokus je uglavnom na promotivnim aktivnostima
usmerenim ka ciljnom trziSnom segmentu.

Najces¢i razlozi koji dovode do gepa 4 su:
1. Odsustvo integrisanih usluznih marketing komunikacija

a) obicaj da se svaka eksterna komunikacija posmatra nezavisno,
b) interaktivni marketing nije deo komunikacionog plana,
C) odsustvo razvijenog programa internog marketinga.

2. Neefektivno upravljanje ocekivanjima potroSaca

a) nedostatak upravljanja ocekivanjima potroSaca kroz sve oblike
komunikacije;
b) potrosaci nisu edukovani na odgovarajuéi nacin.

3. Preterana obecanjau propagandnim aktivnostima, li¢noj prodaji, ambijentu
isl.

4. Neadekvatne horizontalne komunikacije

a) nedovoljna komunikacija izmedu osoba iz prodaje i osoba zaduzenih
za operativni deo,

b) loSa komunikacija izmedu osoba zaduZenih za promo kampanju i
osoba zaduzenih za operativni deo,

c) razlike u politikama i procedurama izmedu pojedinih filijala istog
preduzeca (Zeithaml, Bitner Gremler, 2006.).

Nacini da ne dode do gepova, odnosno odstupanja u kreiranju i isporuci
usluge, ili ukoliko do njih dode da se koriguju 1 isprave, bi¢e obradeni u
sklopu narednih poglavlja, kada se vrsi detaljna analiza pojedinih elemenata
usluznog paketa ponude.

10.2.3.3.Dimenzije kvaliteta usluge

Razmatranje koncepta kvaliteta u sektoru usluga jako je vazno za svako
preduzece koje je orijentisano na trzi$ni pristup poslovanja i koje u fokusu
ima potrebe i Zelje potrosaca i na¢ine kako da na profitabilan nac¢in odgovori
na njih na dugoro¢noj osnovi. Pozitivni efekti za usluzno preduzece koje
strateSki pristupa problematici kvaliteta ogleda se pre svega u slede¢em:

1. PomaZe preduzecu da ostvari konkurentsku prednost;
2. Doprinosi imidzu preduzeca;
3. Glavni je preduslov gradenja stabilne lojalnosti;
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4. Povecava vrednost usluge i samim tim omogucava i formiranje visih
cena,;
5. Povecava profit preduzeca, itd.

Iz navedenih razloga preduzece mora spoznati koje su to dimenzije kvaliteta
koje predominantno uticu na potrosaca da bude zadovoljan ili ne, a $to ima
uticaj na njegovo odluc¢ivanje o kupovini.

Specificnost usluga i poslovanja u usluznom sektoru ¢ini da postoji razlika u
poimanju kvaliteta u kontekstu usluga i dimenzija kvaliteta kod proizvodnog
preduzeca, odnosno fizi¢ki opipljivih dobara.

Tako bi se za odredeno trajno potrosno dobro (npr. frizider) dimenzije
kvaliteta definisane sa aspekta proizvodnog preduzeca mogle predstaviti kroz
sledece:

performanse — kako funkcioniSe;

karakteristike — atributi proizvoda;

pouzdanost (da li se kvari);

koliko odgovara specifikacijama;

trajnost (pruzanje vrednosti u duzem vremenskom periodu);
mogucnost popravke — Servis;

culni osecaj potroSaca (estetika, miris, ukus...);

percipirani kvalitet (uticaj reputacije, marke i sl.), (Lovelock, Wirtz,
2004).

Dimenzije kvaliteta kod usluznog preduzeca predmet su posebne analize.
Specifi¢nost usluga utice i na specifi¢nost posmatranja dimenzija kvaliteta.

ONoGaRwWNE

PotroSa¢ima je teze da objektivno mere kvalitet usluge u odnosu na kvalitet
proizvoda, jer je mnogo manje opipljivih znakova (povezani su uglavnom
samo sa usluZznim ambijentom 1 prateéim proizvodima). Osim toga
percepcije kvaliteta usluge nastaju kao rezultat (subjektivnog) poredenja
ocekivanja potroSaca sa stvarnom performansom usluge, koju je opet teSko
odrediti i uporediti sa standardima. Ocene kvaliteta nisu nastale samo na
osnovu rezultata (koristi) usluge, ve¢ ukljuuju i ocenu usluznog procesa
(isporuke).

Uz navedena razmimoilaZenja, o kojima je bilo re¢i u uvodnom delu ovog
poglavlja bice predstavljen najSire prihvacen model dimenzija kvaliteta
usluge (SERVQUAL).
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Razvijen 1 usavrSavan pocetkom 90-ih godina proslog veka, od pocetnih
deset dimenzija kvaliteta ustalio se na opSte prihvacenih pet osnovnih
dimenzija kvaliteta usluge, i to su:

1. pouzdanost (sposobnost da se isporu¢i obecana usluga na
odgovarajuci nacin);

2. odgovornost (brizljivost, spremnost da se pomogne i pruzi brza
usluga);

3. sigurnost (znanje i uctivost zaposlenih, i sposobnost da steknu
poverenje u njih);

4. empatija (pruzanje personalizovane usluge, posmatranje potroSaca
kao pojedinca);

5. opipljivi elementi (prisustvo fizi¢kih elemenata — materijalizacija
usluge).

SERVQUAL predstavlja multidimenzionu skalu kako bi se uporedile
percepcije potrosaca sa o¢ekivanjima u pogledu kvaliteta usluge. Percepcije
se mere na skali 1 (uopste se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem).

Dobijeni rezultati se uporeduju sa odgovorima potroSaca u pogledu
o¢ekivanja od ,.kompanije svetske klase®, tj. ,,odlicne kompanije*, odnosno
»izvrsne kompanije* u datoj grani poslovanja. Dok se pitanja o konkretnom
preduze¢u odnose na konkretno iskustvo potroSaca sa uslugama tog
preduzeca, i samim tim definiSu percepcije, tj. njegovo subjektivno videnje,
rezultati koji se daju za imaginarnu ili stvarnu idealnu kompaniju,
predstavljaju u stvari zelje i oCekivanja potrosaca u datom usluznom biznisu.
Rezultati se mogu porediti i generalno i po pojedinim dimenzijama, kako bi
se otkrilo gde postoje najveca odstupanja usluge od ocekivanja potrosaca.

SERVQUAL je dosta primenjivan u razli¢itim kulturama, na poslovnom i
trziStu finalnih potroSaca, u razli¢itim usluznim granama, u profitnom 1
neprofitnom sektoru... Kada je re¢ o konkretnim slucajevima, primenu je
naSao u: poslovanju sa nekretninama, javnim programima rekreacije,
Skolskim 1 visokoSkolskim ustanovama razlic¢itog profila, maloprodajnim
objektima, raCunovodstvenim firmama, distributerima gasa 1 elektricne
energije, bankarskom sektoru, zdravstvu, preduze¢ima za razne vrste usluga
(¢is¢enje, opravke i sl.), restoranima brze hrane (Lovelock, Wirtz, 2004)
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10.3. Ocekivanja korisnika usluga

Ocekivanja potrosaca predstavljaju verovanja o usluzi i njenoj isporuci koja
sluze kao standard ili referentna tacka u odnosu na koju se procenjuje
performansa, tj. njena percepcija. Stoga je poznavanje ocekivanja potrosaca
kljucna tacka u procesu kreiranja i isporuke usluge, odnosno u celokupnom
usluznom biznisu.

Nivo, vrste 1 faktori koji uti¢u na ocekivanja se mogu razlikovati, te je stoga
potrebno zaéi dublje u problematiku ocekivanja korisnika usluga.

Specifi¢nost pojedinih usluznih delatnosti podrazumeva i razli¢ita o¢ekivanja
kod potrosaca. Ocekivanja su tacka za poredenje kvaliteta usluge i usluznog
procesa bilo da je u pitanju finalni potroSac ili osoba / odeljenje u preduzecu.
U ocenjivanju kvaliteta usluge polazi se i od ocekivanja kreiranih na osnovu
prethodnih iskustava u koriS¢enju, bilo da je u pitanju konkretno preduzece
ili neko od konkurentskih u okviru iste delatnosti ili pak preduzeca iz
usluznog biznisa u srodnim ili slicnim delatnostima. Ako ne postoje
prethodna iskustva o¢ekivanja se uglavnom formiraju na osnovu informacija
prikupljenih iz raznih izvora:

1. pre svega putem usmene propagande (referentne grupe, porodica,
prijatelji, kolege i sl.);

2. ali i na bazi neutralnih izvora (vesti, komentari, reportaze i sl. na TV-
u, u asopisima i drugim medijima);

3. kao i na osnovu informacija plasniranih od strane samog preduzeca
(razni vidovi promotivnih aktivnosti).

Ocekivanja se menjaju tokom vremena, 1 po pravilu potroSaci u trZiSnim
uslovima, te uslovima razvoja tehnologije, bolje informisanosti i povecanja
zivotnog standarda, kao i1 pod dejstvom nekih drugih faktora, povecavaju
svoja ocekivanja u pogledu kvaliteta usluge i usluznog procesa.

| kada je u pitanju isti tip biznisa, na istom podrucju i u istom vremenu, kod
istog potrosaca formiraju se razli¢ita oCekivanja prema razli¢itim nacinima
zadovoljavanja potreba, odnosno razli¢itim preduzecima. Kao primer da
postoje razlicite vrste (nivoi) oekivanja moZze posluziti poseta restorana.

Nivo ocekivanja se razlikuje od slucaja do slucaja. Ukoliko neko izlazi u
restoran u kraju, gde se sluzi dobra hrana, ali je usluga sporija, ambijent nije
niSta posebno i izuzetno su niske cene, on formira odredena ocekivanja
shodno tome. Losa usluga ¢e za nekoga biti razlog da ne ode u taj restoran,
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ali neko drugi ¢e iako pretpostavlja losu uslugu oti¢i tamo jer ocekuje
solidnu hranu po izuzetno niskoj ceni. To je restoran koji ima minimalno
tolerisana ocekivanja da bi uopste ta osoba tamo izasla. Za nekog drugog pak
taj nivo je visi, jer niska cena ne moze da mu nadoknadi losu uslugu.

Sa druge strane, ukoliko neko Zeli da izade u novi restoran francuske
kuhinje, u elithnom delu grada, izuzetno lepo sredenom, sa velikim izborom
jela, dobrom reputacijom i visokim cenama, formiraju se takode ocekivanja,
ali na mnogo visem nivou, do nivoa tzv. idealnih o¢ekivanja i zelja. Logi¢no
je da su u ova dva slucaja formirane razlicite referentne tacke, sa kojima ¢e
osoba porediti percipiranu uslugu, odnosno izlazak u navedeni restoran.

Dve krajnosti u pogledu usluge koja se ocekuje su idealna usluga i
prihvatljiva usluga. Idealna usluga reflektuje sve zelje i nadanja koje
potro$a¢ ima. Obzirom da su ljudi sami svesni da nije moguce u svakoj
situaciji ispuniti ,,svoje snove®, spremni su da prihvate i nesto $to nije na tom
nivou, ali granice tolerancije postoje. Taj donji nivo je prihvatljiva usluga.

Gornji i donji nivo se razlikuju u zavisnosti od tipa usluge, ali i izmedu
razli¢itih preduzeca (u ovom sluéaju restorana) u okviru istog tipa usluge.
Tako npr. kod restorana brze hrane, tipa McDonald’s, idealnu uslugu, tj.
gornji nivo predstavljaju brza usluga, ugodan ambijent i ukusna hrana u
Cistom restoranu. Kada je u pitanju ekskluzivni restoran, percepcija idealne
usluge zahteva da bude ispunjeno mnogo vise: lepo okruzenje, dekoracije i
ambijent, miriSljave svece, ljubazni 1 graciozni zaposleni, najbolja hrana 1
pice...

Kada se usluga krece unutar zone tolerancije, to ne utie znacajnije na
satisfakciju potroSaca. U situacijama kada je nivo usluge ispod prihvatljive
usluge, odnosno donjeg nivoa tolerancije, tada dolazi do frustracije i
nezadovoljstva potroSaca. U situacijama kad potroSa¢ dobije uslugu iznad
gornjeg nivoa, tj. ocekivane idealne usluge, tada je potrosa¢ veoma
zadovoljan i verovatno (prijatno) iznenaden pruZzenom uslugom.

Zone tolerancije se razlikuju medu potroSacima, ali 1 kod istog potroSaca u
zavisnosti od situacije, tj. od uticaja raznih faktora. Zona tolerancije moze
varirati i u zavisnosti od dimenzija usluge (Zeithaml, Bitner, Gremler, 2007).

Razlicite situacije mogu kod iste osobe kreirati razli¢ite zone tolerancije.
Tako npr. ukoliko je ocekivano vreme taksi voznje od stana osobe X do
aerodroma 20 minuta, zona tolerancije u situaciji u kojoj osoba ne Zuri na
aerodrom, jer je krenula na vreme, moze biti voznja u intervalu 20-30
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minuta. U situaciji kada ista osoba kasni na aerodrom, zona tolerancije se
moze kretati u intervalu 15-20 minuta.

Sa druge strane razliCiti potrosaci imaju razli¢ite zone tolerancije. To moze
zavisiti od karakteristika njihove licnosti, stila Zivota i drugih faktora.
Poslovan Covek, koji je navikao da stize na vreme na sastanke, profesionalno
1 po standardima radi svoj posao, to oCekuje i od svojih saradnika, ima
manju zonu tolerancije od osobe koja ima posao koji zahteva vise kreativnost
nego tacnost, osobe koja ne robuje pravilima i procedurama i ima slobodnije
shvatanje vremena.

Usluga ima vi$e dimenzija, odnosno atributa. Sto je dimenzija usluge vaznija
potroSacu to je i zona tolerancije manja. Pritom je mnogo manja razlika u
gornjem nivou, tj. idealnom videnju dimenzije usluge, nego u prihvatljivom,
tj. donjem nivou videnja odredene dimenzije. Neke dimenzije usluge su
unapred odredene prema tipu usluznog biznisa, ali ¢esto od potrosaca i
njegovog sistema vrednosti i Kriterijuma evaluacije zavisi i kako se shvata
vaznost odredene dimenzije usluzivanja.

Zona tolerancije 1 ocekivanja potrosaa u pogledu usluge ipak zahtevaju
dublju analizu od napred iznete. Obzirom da je zona tolerancije odredena
razlikom izmedu ocekivanja povezanih sa idealnom 1 onih koji se odnose na
prihvatljiviju uslugu, logi¢no je da se faktori koji uticu na zonu tolerancije,
mogu upravo tako i podeliti.

Dakle, kada je u pitanju zona tolerancije postoje faktori:
1. Koji uti¢u na o¢ekivanja povezana sa idealnom (Zeljenom) uslugom, i

2. oni koji uticu na ocekivanja u vezi sa prihvatljivom uslugom (donjim
nivoom usluge).

Na ocekivanja u pogledu idealne usluge utiCu faktori povezani sa
o¢ekivanjima, Zeljama i licnos¢u potrosaca, ali i informacije dobijene iz
razlicitih izvora.

Ocekivanja gornjeg nivoa usluge zavise pre svega od li¢nih Zelja 1 nadanja,
ali mogu biti 1 pod uticajem osoba iz okruZenja ukljuc¢enih u koriS¢enje te
usluge (odnosno kod poslovnih kupaca uticaj Zelja i nadanja krajnjih
korisnika, tj. finalnih potrosa¢a). Ovome treba pridodati i verovanja u
pogledu toga Sta je moguce, odnosno do kog nivoa usluga moze biti
isporucena.
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Osim toga na ocekivanja u vezi idealne usluge utiCu i informacije
prikupljene putem usmene propagande, licnih iskustava iz prethodnih
kupovina/ koris¢enja usluge, te obecanja koje je preduzece dalo direktno ili
indirektno putem raznih elemenata svoje ponude, a naro€ito promocijom.

Na drugom kraju, o¢ekivanja u vezi prihvatljive usluge definiSu situacioni
faktori, kako u normalnim uslovima tako i oni povezani sa nepredvidenim
dogadajima, ali i mogucnost koriS¢enja usluga konkurentskih preduzeca, u
nekim slucajevima i mogucénost da se samostalno kreira usluga, te uloga
potrosaca u usluznom procesu i na¢in na koji je predvidena usluga.

Situacioni faktori u normalnim okolnostima snizavaju ocekivanja nivoa
prihvatljive usluge (u Spicu ocekujete sporije usluzivanje u kaficu, restoranu,
banci..., kad je nevreme ocekujete da ¢e vam trebati viSe vremena da dobijete
taksi 1 sl.). Ipak u nepredvidenoj ,incidentnoj“ situaciji donji nivo
prihvatljivosti usluge raste. Primer moze biti kada osoba ima pauzu za rucak
od sat vremena, 1 u tom intervalu mora oti¢i do banke, pojesti nesto 1 vratiti
se na vreme na sastanak. Tada je donji nivo prihvatljive usluge, pogotovu sa
aspekta vremena, na viSem nivou, nego kada je normalna situacija.

Logic¢no je da sa porastom broja alternativa raste i donji nivo ocekivanja u
vezi sa prihvatljivom uslugom, jer potrosa¢ ima i mogucnost izbora, ali i
mogucnost poredenja, a samim tim sve to uti¢e 1 na prag ocekivanja. Donji
nivo prihvatljivosti u velikoj meri zavisi 1 od uloge samog potroSaca u
kreiranju 1 isporuci usluge. Ukoliko stavi do znanja kako 1 na koji nacin Zeli
da mu bude isporucena usluge, i to se ne desi, bi¢e visi nivo nezadovoljstva,
nego kad to nije slucaj. Tako npr. ukoliko je osoba precizirala da zeli kafu sa
toplim mlekom u maloj $oljici, a dobije kafu sa hladnim mlekom u velikoj,
bi¢e nezadovoljnija nego da u to nije uputila konobara, jer onda potroSac ne
bi krivio konobara, ve¢ sebe $to nije na vreme rekao.

Poslednji faktor koji uti¢e na formiranje donjeg nivoa ocekivanja od usluge
povezan je sa na¢inom na koji je potroSa¢ obradom informacija predvideo
zadovoljavajucu uslugu u konkretnom slucaju. To je objektivna kalkulacija
potrosaca u pogledu usluge koju moze ocekivati, a koja pociva na
pojedinacnoj transakciji, a ne razvijenim vezama sa usluznim preduzecem.
Dok se prihvatljiva i Zeljena usluga posmatraju dugoro¢no, van konkretne
situacije, predvidena usluga je ona koju potrosa¢ ocekuje od konkretne
transakcije, 1 samim tim je mnogo preciznije definisana. Na nju uticu
informacije prikupljene iz raznih izvora, koje definiSu predvidenu uslugu.
Kako su ove informacije input koji utice na ocekivanja u vezi kako idealne
tako 1 prihvatljive usluge, ovde ¢e biti ukratko objaSnjeni njihovi izvori.
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Obecanja koje je preduzece dalo direktno putem licnih i1 neli¢nih izvora
jedan su od najznacajnijih izvora, ali i izvor kojem se obi¢no prilazi sa
oprezom. Li¢ni naCini komunikacije povezani su prevashodno sa
predstavnicima preduzeca i usluznim personalom. Veéi deo budzeta
preduzeca plasira se u nelicne izvore informacija, koji obuhvataju
propagandu putem razli¢ith medija, te putem broSura i na druge nacine.
Ovim obec¢anjima upravlja usluzno preduzece, odnosno ima kontrolu nad
informacijama. U praksi se Cesto dogada da informacije plasirane kroz
propagandne poruke kreiraju velika oéekivanja ili obe¢avaju uslugu na na¢in
koji se ne moze lako proveriti. Tako je npr. u Srbiji prava poplava slogana
koji mnogo obecavaju kada su u pitanju krediti namenjeni gradanima i
preduzeé¢ima: ,.totalno reSenje za vas biznis®, ,,neodoljivi stambeni krediti®,
,udes, izade§ 1 gotovo®, ,kredit na dobar dan®, ,krpimo rupe u vasem
budzetu®, ,,nove potrebe, nova resenja‘...).

Osim direktnih obecanja, datih kroz promociju, preduzece daje i Citav niz
indirektnih obecanja potrosac¢ima. Ovo je povezano pre svega sa cenom i
vidljivim elementima procesa usluzivanja. Razli¢ita se o¢ekivanja formiraju
po pitanju modernog luksuzno uredenog i opremljenog hotela nego nekog
prosec¢nog, oronulog, sa neuglednim ulazom... Razli¢ita su ocekivanja od
welness centra gde koriséenje usluga kosta 500 evra mese¢no od onog koji
kosta 150 evra.

Putem usmene propagande se po pravilu dobijaju informacije kojima ljudi
viSe veruju nego kada su u pitanju informacije koje plasira usluzno
preduzece, jer se radi o nepristrasnim informacijama. Ove informacije se
mogu dobiti u porodici, od prijatelja, kolega, rodbine... Izvori mogu biti i
strucnjaci 1 neprofitne organizacije 1 institucije, te razli€iti vidovi neutralnih
informacija objavljenih putem medija. Informacije ovog tipa su narocito
bitne u situacijama kada nema prethodnog iskustva sa uslugom / preduze¢em
1 kada je tesko izvrsiti evaluaciju usluge pre kupovine.

Li¢na iskustva iz prethodnih kupovina/kori§¢Senja usluge su najmerodavnija
za kreiranje ocekivanja u pogledu buduénih usluga. Potrosac povlaci
informacije iz memorije i one mogu biti povezane sa konkretnim
preduzecem, ali kako je Cesto usluga takve prirode da se retko koristi isto
preduzece ili lokacija, mogu se oCekivanja formirati 1 na bazi informacija iz
iskustava sa odredenim tipom usluge ili konkurentskim preduzec¢ima.
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10.4. Percepcija usluga od strane korisnika

Satisfakcija potrosaca je emocionalan odgovor koji se dobija poredenjem
ocekivanja od usluge i1 percepcije (dozivljene) usluge od strane potrosaca. U
prethodnom delu je definisano koji elementi uti¢u na formiranje ocekivanja
kod potrosaca kada su u pitanju usluge. Tema ovog dela je percepcija
potroSaca, odnosno nacin kako je on video i doziveo uslugu. Pritom se mora
uzeti u obzir ¢injenica da se percepcija, odnosno nacin na koji je potrosac
video 1 doziveo uslugu, razlikuje od jedne do druge osobe, posto na
percepciju utiCe Citav niz opstih ali 1 specifi¢nih faktora.

Pojedini naucnici i strucnjaci poistovecuju satisfakciju potroSaca sa
percipiranim kvalitetom usluge, mada ne iskljuéuju ni kasnije dejstvo drugih
faktora na ukupnu satisfakciju. Tako Gronroos govori o nacinu na koji
potroSac vidi uslugu i polazi od funkcionalne i tehnicke dimenzije kvaliteta
kao i1 imidza preduzeca. Pritom tehni¢ka dimenzija kvaliteta usluge pokazuje
Sta potrosa¢ dobija a funkcionalna dimenzija na koji na¢in. Sto se imidza
tice, uglavnom se radi o korporativnom imidzu, koji je sa jedne strane i sam
pod uticajem tehnickog 1 funkcionalnog kvaliteta usluga, a sa druge strane na
njega uticu i drugi faktori, te on povratno uti¢e na percepcije kvaliteta
usluge. Smatra da se pod uticajem ova tri faktora kreira percepcija potrosaca
o odredenoj usluzi i ta percepcija kada se stavi u odnos sa oc¢ekivanjima daje
percipirani kvalitet usluge.

| sam autor ovog koncepta je svestan da postoji dilema Sta dolazi prvo:
satisfakcija uslugom ili percipirani kvalitet, i konstatuje da je mnogo lakSe
resiti ovu dilemu kod potro$nih dobara, kao 1 da je kvalitet proizvoda mnogo
lak$e merljiv, jer zavisi od odredenog broja osobina samog proizvoda i
predasnjeg iskustva koje potroSa¢ ima (kupovinom 1 konzumiranjem
standardizovanog proizvoda) (Gronroos, 2007).

Drugi autori mnogo jasnije stavljaju granice kada je u pitanju odnos kvaliteta
usluge i satisfakcije potroSaca. Naime, oni smatraju da je kvalitet usluge
samo jedan od elemenata koji uti¢e na ukupno zadovoljstvo potroSaca. Na
satisfakciju potroSaca dakle, po njima, pored percipiranog kvaliteta usluge
uticu 1 kvalitet proizvoda, cena, situacioni faktori i li¢ni faktori. U tom
smislu je kvalitet usluge znacajna, Cesto 1 presudna komponenta, ali ne 1
jedina. Logic¢no, zadovoljan potrosa¢ ima vecih izgleda da postane i lojalan
potrosac.

Kvalitet usluge se pritom posmatra kroz razli¢ite dimenzije, a za razliku od
navedenog koncepta posmatranja kroz tehnicki i funkcionalni kvalitet, Siroko
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prihvacen koncept kvaliteta usluge bazira na pet varijabli odnosno dimenzija
usluge koja osoba vrednuje i pomoc¢u kojih stvara percepciju kvaliteta
odredene usluge. Te dimenzije su pouzdanost, odgovornost, sigurnost,
empatija 1 opipljivost (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1988.). Ovaj koncept
tzv. SERVQUAL je predmet analize u delu koji govori o kvalitetu usluge, uz
jo§ neke koncepte, a u nastavku ¢e biti viSe re¢i o nekim od najznacajnijih
faktora koji utiCu na percepciju usluge, a samim tim i na satisfakciju
potrosaca.

Ukoliko se generalno posmatra nacin na koji potrosac¢ percipira odredenu
uslugu, moguce je dakle, izdvojiti visSe dimenzija po kojima potrosac¢ vrsi
njenu evaluaciju. Tako uz ve¢ navedenu podelu na pet osnovnih dimenzija
kvaliteta usluge, prema jednom drugom autoru potrosa¢ ima citav niz
potreba i motiva, koje prevodi u Zeljene atribute usluge.

Stoga se usluga prema ovom pristupu posmatra kroz slede¢e dimenzije:

1. bezbednost (sigurnost potrosaca i njegove imovine);

2. konzistentnost (redukovanje duSevne patnje povezane sa
nepredvidenim aspektima isporuke usluge);

3. stavovi (provajdera usluge, npr. da li je usluga isporucena uz

osmeh...);

potpunost (sveobuhvatnost Sirine usluge);

uslovi (okruZenje u kom se isporucuje usluga);

dostupnost (u vreme 1 na mesto koje pruza najvecu vrednost),

tajming (vremensko trajanje usluge i1 brzina kojom se izvrSava

(Palmer, 2005.).

Karakteristike usluga i proizvoda imaju osnovnu svrhu da pruzaju
odgovarajucu korist potrosacu. U zavisnosti od tipa biznisa razlikuju se 1
karakteristike usluge i proizvoda koji su od presudne vaznosti za satisfakciju
potrosaca. Cesto preduzeca vrie istrazivanja, kako kvalitativna (fokus grupe
pre svega) tako i kvantitativna, kako bi identifikovala kriti¢ne faktore
uspeha, koji predstavljaju klju¢ne elemente koji utiCu na satisfakciju
potroSaca, odnosno istrazuju nacine na koji potroSaci percipiraju uslugu i
proizvode, u razli¢itim dimenzijama. Moguce je da pojedini elementi
nadoknade nedostatak drugih (npr. nivo cena, ljubaznost, komfor,
personalizacija i prilagodjavanje, mogu u odredenoj meri biti ,,kombinovani‘
od strane potroSaca), §to naravno zavisi 1 od tipa usluznog biznisa.

No ok

Licne karakteristike potrosaca, odnosno njihove emocije, takode mogu
uticati na percepciju, odnosno satisfakciju. Emocije mogu biti stabilne,
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odnosno da zavise npr. od stepena kojim je osoba zadovoljna svojim stilom
zivota, i onim S$to joj se u tom trenutku dogada, te ova generalna sreca i
dobro raspoloZenje uticu i na percepciju usluga. Naravno, moguca je i
obrnuta situacija, problemi i loSa situacija na raznim zivotnim kolosecima
uti¢u na osobu da bude neraspolozena, depresivna, nervozna... a sva ova
negativna osecanja se odrazavaju i na uslugu, na nacin da se reaguje
neadekvatno na najmanji problem, Sto stvara percepciju loSe usluge kod
takvih potroSaca. Naravno, pored trajnijih emotivnih faza, javljaju se i
specificne koje su povezane ili sa tipom usluge ili sa konkretnom situacijom.

U kontekstu uticaja okruzenja ili situacije mogu se javiti i drugi uticaji na
percepciju potrosaca. Tako je osecaj jednakosti 1 fer usluge veoma bitan, jer
u situaciji da potrosac percipira da su drugi potrosaci dobili bolji tretman ili
uslove placanja ¢ini kod njega manje vrednom uslugu koju je dobio, Sto u
poredenju sa ocekivanjima moze dovesti do nezadovoljstva. Ovo osecanje
uopSte ne mora biti tacno, 1 ¢esto je subjektivno zasnovano, mada u nekim
slu¢ajevima ima i realnog odraza (npr. Salterski sluzbenik poznaje klijenta
ispred, i pored ljubaznog razgovora i brze usluge daju mu i odredene
informacije ili pruza usluge van standardnih, koji ¢ine da se potrosa¢ koji
slede¢i dolazi na red oseca zapostavljenim i loSe tretiranim, iako je dobio
standardnu uslugu). O ovom faktoru treba posebno voditi ra¢una kod
programa lojalnosti namenjenih vernim potroSa¢ima u sklopu razvoja
dugoro¢nih odnosa sa njima, jer ukoliko to nije na jasan nacin dostupno
svima, moZe do¢i do nezadovoljstva odredenih grupa potrosaca koji nisu u
okviru ,,povlas¢enih®.

Vreme u kojem se obavlja usluga veoma je bitno za ukupnu percepciju
kvaliteta. Ovo se naroCito odnosi na situaciju kada postoji vremenski
pritisak, kao 1 na odredene vrste usluga. Pojedini autori smatraju da se
percipirani kvalitet kod sloZenijih usluga mora razloZiti na viSe segmenata.
Tako npr. kvalitet usluge sa aspekta percepcije vremena izvrSenja prilikom
koriS¢enja usluga avio-prevoza, moze se razloziti na:

ulazak na aerodrom, do ¢ekiranja;

od trenutka ¢ekiranja do ukrcavanja na avion;
sam let, do sletanja;

transfer 1 cekanje na ukrcavanje na drugi let;
sletanja 1 iskrcavanje, do napustanja terminala.

agrownE

Kasnjenje se razli€ito tretira u svakoj od faza, a Sto je vremenski pritisak
veci, veca je 1 mogucnost loSije percepcije kvaliteta usluge. Osobe koje
putuju iz hedonistickih razloga (letovanje, izlet) manje su osetljive na
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vremensku dimenziju nego osobe koje putuje npr. zbog posla, i imaju
precizno zakazane obaveze (Strombeck, Wakefield, 2008).

Uticaj drugih potrosaca, clanova porodice, saradnika takode moze biti
znacajan. Najbolji primer je porodi¢no putovanje na godisnji odmor, gde je
ukupno zadovoljstvo svakog cClana porodice 1 porodice generalno
posmatrano, pod jakim uticajem pojedina¢nih percepcija. Nacin na koji
odredenu uslugu vide drugi takode je bitan za satisfakciju, jer negativna
percepcija i stavovi okoline, narocito ako je u pitanju referentna grupa ili
okruzenje na koje potrosa¢ Zeli da ostavi utisak, mogu ste¢i drugaciju
percepciju usluge.

Na kraju treba napomenuti i da se razlikuje percepcija usluge sa aspekta
pojedinacne transakcije i dugoro¢nih veza koje potrosa¢ ima sa odredenom
usluznom organizacijom, a na najviSem nivou mogucée je formiranje i
percepcija prema uslugama iz odredenog biznisa, gde se polazi od opste
percepcije usluga svih preduzeéa sa kojima je potroSa¢ imao saradnju.

Ukoliko se pode od bankarskih usluga, na mikro nivou kreira se percepcija
usluge u okviru konkretne pojedinacne posete nekoj od filijala banke. Isti
korisnik bankarskih usluga moze kreirati generalnu percepciju usluga
konkretne banke koja se bazira na svim ranijim posetama i razli¢itim
uslugama koje je koristio, ali 1 na osnovu kori§¢enja on line bankarskih
usluga, kreditnih kartica 1 automata za podizanje novca u razli¢itim
gradovima i sl. Generalno posmatrano, ukoliko ima racune u viSe banaka, ili
je u proslosti to bio slucaj, potrosa¢ moze kreirati i opste videnje odnosno
percepcije usluga u bankarskom sektoru u Srbiji, a u slucaju da je usluge
koristio i u inostranstvu i na tom nivou (Zeithaml, Bitner, Gremler, 2007).

10.5.Merenje satisfakcije potrosaca

Da bi se znalo kako potrosaci reaguju i1 koliko su zadovoljni proizvodima /
uslugama  preduzeca, potrebno je izvrSiti odgovarajuée istrazivanje i
kvantifikaciju rezultata. Cilj merenja satisfakcije je da pokaze stepen
zadovoljstva potrosaca. Iz definicije satisfakcije i komponenti koje je Cine,
proistiCe 1 osnova za istrazivanje u ovoj oblasti. Satisfakcija se ne moze
meriti 1 istrazivati putem direktnih upita jer je to sloZena, u isto vreme i
skrivena promenljiva, tj. radi se o subjektivnoj proceni potroSaca. Cilj
merenja satisfakcije je objektiviziranje i kvantifikovanje subjektivnih
percepcija potroSaca. Metodologija se razlikuje u zavisnosti od toga da li se
radi istraZivanje na mikro ili makro nivou.

155



Merenje satisfakcije na mikro nivou rade preduzeca koja zele da utvrde kako
proizvodi / usluge uti¢u na satisfakciju njihovih potrosa¢a. Merenja se vrse
na osnovu rezultata dobijenih istrazivanjima koja se sprovode obi¢no
tehnikama intervjua i u nekim slucajevima putem fokus grupa. Dva su
osnovna problema kod istrazivanja i merenja satisfakcije:

1. Rezultat koji se dobije na osnovu istrazivanja ¢esto je kraj procesa i
svrha je sam za sebe, a morao bi biti u stvari pocetak jedne ozbiljne
analize, na koji nacin preduzeée da odrzi ili popravi poziciju kod
potrosaca i kako da tu satisfakciju pretvori u lojalnost, odnosno njen
izraz mora biti otelotvoren kroz pokazatelje o prodaji i profitu;

2. Merenje satisfakcije pati od problema subjektivnosti i pristrasnosti, a
veoma ¢esto se mere pogresne aktivnosti / stavovi potrosaca ili je pak
uzorak potroSaca nereprezentativan, Sto sve naravno dovodi do
uzaludno potrosenog vremena i sredstava, 1 do rezultata koji mogu da

navedu preduzeée na pogresnu sliku realnog stanja (Reichheld,
1996).

Ukoliko se vodi raduna o ovim problemima, i o specifi¢nostima koje
odredena preduzeca (u velikoj meri i zbog specificnosti usluge i pratecih
proizvoda) poseduju, kontinuirano pracenje satisfakcije moze biti znacajan
pokazatelj preduzecu koliko je uspelo da ostvari svoj primarni cilj i da bude
putokaz u kom smeru i na koji na¢in da ucvrsti / razvije dugoro¢ne odnose sa
(kljuénim) potrosacima.

U poslednjih dvadesetak godina javlja se sve veci interes da se prati
satisfakcija i na makro nivou, kako bi se promovisao kvalitet i privreda
ucinila jo§ konkurentnijom 1 trZiSno orijentisanijom. Prvi indeks satisfakcije
ovakve vrste zaziveo je 1989. godine u Svedskoj — barometar satisfakcije
potrosaca (Sverige Kundbarometer). Indeks je izraCunavan na bazi
istrazivanja koje je sprovodeno jednom godiSnje a obuhvatalo je
intervjuisanje (telefonom) 25.000 ispitanika. Praceni su 1 izraCunavani
rezultati za oko 100 kompanija u 30-ak sektora.

Treba spomenuti 1 Nemacki model (Deutsches Kundembarometer), koji je
nastao 1992. godine, na inicijativu Nemackog udruzenja za marketing, i uz
podrsku DeutschePost. Slicne napore da uspostave sistem merenja
satisfakcije potroSata na nacionalnom nivou ulozile su i SAD, Japan,
Singapur, zemlje EU, Svajcarska, kao i Novi Zeland i Tajvan (Bruhn, Grund,
2007).
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Krajem devedesetih godina XX veka pokrenut je i Evropski indeks
satisfakcije potrosaca (ECSI — The European Customer Satisfaction Index),
koji povezuje imidz, oCekivanja potrosaca, percipirani kvalitet 1 vrednost, Sto
sve vodi satisfakciji potroSaca. Model je napravljen na na¢in da omogucava
izraCunavanje i komparacije na nivou preduzeca, grane i drzave. (Cassel,
Eklot, 2001).

Koji su razlozi da je kvalitet usluga nizi od kvaliteta proizvoda, i pritom
belezi tendenciju daljeg pada u posmatranom periodu?

Ocigledno je izrazena konkurencija i masovna proizvodnja, uz visok stepen
standardizacije i1 koriS¢enja savremene tehnologije, uticala i na konstantnost
kvaliteta proizvoda u veéini posmatranih grana. Sirenje usluznog sektora
podrazumeva i vise posla za usluzne kompanije, a poslovanje na visem nivou
kapaciteta 1 porast ocekivanja ocigledno nisu isprac¢eni na adekvatan nacin.
Ovde naravno treba imati u vidu i karakteristike samih usluga, jer o¢igledno
da nemoguénost standardizacije utie i na nizi nivo satisfakcije potrosaca
generalno posmatrano (The American Society for Quality, 2009.).

Zanimljivo je videti i kakvi su najnoviji rezultati i dinamika po izabranim
sektorima. Ve¢ godinama dominantan sektor je sektor proizvodnje roba
Siroke potrosnje (prehrambeni proizvodi, bezalkoholna i alkoholna pica,
cigarete, itd.). Lideri po pojedinim granama u pogledu satisfakcije potrosaca
u SAD u 2008. godini bili su: H.J. Heinz (indeks 89) za hranu, Phillip Morris
(79) za cigarete, Dr. Pepper Snapple Group (87, ispred Coca Cola co. sa 85)
kod gaziranih sokova, Adidas i Nike (po 78) kod patika itd. Po rezultatu
ACSI sledi proizvodnja trajnih potroSnih dobara (elektronski uredjaji, bela
tehnika, automobili...), gde su lideri preduzeca poput Toyota — Lexus,
Motorola Co. i sl.

Ujedno se postavlja pitanje sta je sa uslugama?

Vidljivo je da su razli¢ite pozicije tradicionalnih usluga i novijih formi.
Nakon pocetnih problema u uvodenju na trziste, koji su bili posledice straha
od novih usluga, slabe edukovanosti, nerazvijenosti tehnologija isporuke,
problemima sa placanjem 1 sl. poslednjih godina belezi se nagli razvoj
elektronskih usluga i elektronske trgovine. Pritom se elektronska trgovina
odnosi na prodaju klasi¢nih usluga poput turistickih usluga, finansijskih
usluga i osiguranja, berzanskog poslovanja i maloprodaje proizvoda preko
interneta, dok se elektronske usluge odnose na poslovanje u novim sektorima
poput vesti i informacija, portala, internet pretrazivaca i sl.
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Za razliku od novih, tradicionalne usluge beleze stagnaciju, i zaostaju za
navedenim oblastima proizvodnje i elektronskog poslovanja i trgovine. To
medutim ne zna¢i da 1 u ovim sektorima ne postoje kompanije Cijim
poslovanjem su potrosaci izuzetno zadovoljni. To nisu uvek trzisni lideri u
pogledu prodaje u tim sektorima. Tako npr. ve¢ godinama najvise ocene u
avio-saobracaju dobija kompanija Southwest Airlines (indeks u 2008. je 79,
naspram proseka od 62 u celoj grani), a kod banaka, na prvom mestu je
Wachovia Corp. (rezultat 78). Kada su hoteli u pitanju, veliki lanci Hyatt,
Hilton 1 Marriott su izjednaceni u 2008. (78, naspram proseka u grani od 75).
Kod elektronske trgovine lider je Amazon.com (88, a prosek 83), SturBuck’s
je kod restorana na prvom mestu (77), itd. (American Customer Satisfaction
Index, 2009.).

Satisfakcija potroSaca preduslov je nastavka ,,saradnje* potroSaca i1 usluznog
preduzeca. Da bi se javio osecaj zadovljstva (satisfakcije) najmanje Sto je
potrebno, jeste da budu ispunjena ocekivanja potroSaca, a po mogudstvu i
nadmasena. U novije vreme razvijen je i koncept totalne satisfakcije
potroSaca, po kome je cilj pruziti takvu uslugu/proizvod, koji ¢e kontinuirano
ispunjavati u potpunosti potrebe i Zelje potrosaca. Dakle, radi se o
kompletnoj ili apsolutnoj satisfakciji potrosaca. U praksi medutim dolazi do
viSe vrste odstupanja od pruzanja idealne usluge koja bi zadovoljila (i
nadmasila) ocekivanja potroSaca.

U zavisnosti od pristupa 1 polaznih osnova moze se razlikovati vise tipova
definicija kvaliteta. Osnovno kod shvatanja kvaliteta u usluznom kontekstu
jeste da se pri njegovom definisanju i1 utvrdivanju polazi od potroSaca,
odnosno od njegovog shvatanja i poimanja kvaliteta. Kvalitet je prema
ovome sposobnost proizvoda ili usluge da ispuni ili nadmasi potroSaceva
oc¢ekivanja. Shvatanje kvaliteta i njegovih dimenzija i danas izaziva raspravu
u struénim 1 nau¢nim krugovima, a najvecu podrSku je postigao gep model
shvatanja kvaliteta usluga i SERVQUAL model shvatanja njegovih
dimenzija.

Prema gep modelu kvalitet usluge je funkcija percepcija potrosac¢a, odnosno
nacina na koji je video i doziveo uslugu, i o¢ekivanja koje je formirao pre
kupovine, odnosno koris¢enja usluge. Osnovni gep se naziva gep potrosaca.
Nastaje kao razlika izmedju o€ekivanja potroSaca u vezi usluge i percepcije
potrosaca o tome kako je proSao u usluznoj transakciji sa konkrentnim
preduze¢em. Gep potroSaca je posledica nekog od cetiri gepa usluznog
preduzeca. Oni nastaju kao odstupanja u odredenoj fazi kreiranja 1
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isporucivanja usluge potroSacima. Svaki od pojedina¢nih gepova uti¢e na
ukupnu percepciju kvaliteta usluge i na satisfakciju potrosaca.

Ocekivanja potrosaca predstavljaju verovanja o usluzi i njenoj isporuci koja
sluze kao standard ili referentna tacka u odnosu na koju se procenjuje
performansa, tj. njena percepcija. Nivo, vrste i faktori koji utiCu na
o¢ekivanja se mogu razlikovati. Dve krajnosti u pogledu usluge koja se
ocekuje su idealna usluga i prihvatljiva usluga. Nivo do kog je potrosac
spreman da prihvati ove varijacije naziva se ,zona tolerancije”. Na
ocekivanja u pogledu idealne usluge uti¢u faktori povezani sa oc¢ekivanjima,
zeljama 1 li€noS¢u potrosaca, ali i informacije dobijene iz razlicitih izvora.
Na drugom kraju, o€ekivanja u vezi prihvatljive usluge definiSu stiuacioni
faktori, kako u normalnim uslovima tako i oni povezani sa nepredvidenim
dogadajima, ali i moguénost koriS¢enja usluga konkurentskih preduzeca, te
uloga potrosaca u usluznom procesu.

Percepcija potroSaca je nacin kako je on video i doziveo uslugu. I pored toga
Sto odredeni naucnici teze da izjednace percipirani kvalitet usluge sa
satisfakcijom, drugi smatraju da to nije moguce jer je kvalitet usluge samo
jedan od elemenata koji uti¢e na ukupno (ne)zadovoljstvo potrosaca.

Karakteristike proizvoda i usluga, karakteristike potrosaca, odnosno njihove
emocije, okruzenje ili situacija, drugi potrosaci, ¢lanovi porodice i saradnici 1
drugi faktori mogu uticati na percepciju usluge.

Da bi se znalo kako potrosaci reaguju 1 koliko su zadovoljni proizvodima/
uslugama preduzeca, potrebno je izvrSiti odgovarajuce istrazivanje i
kvantifikaciju rezultata. Cilj merenja satisfakcije je objektiviziranje i
kvantifikovanje subjektivnih percepcija potroSaca. U poslednjih petnaestak
godina javlja se sve veci interes da se prati satisfakcija 1 na makro nivou,
kako bi se promovisao kvalitet 1 privreda ucinila konkurentnijom. Najdalje se
u tome otiSlo u SAD, gde se ve¢ 15 godina sprovodi istraZivanje satisfakcije
potroSaca 1 prezentiraju rezultati nacionalnog indeksa satisfakcije. Poslednji
rezultati pokazuju da sektori klasi¢nih usluga zaostaju za proizvodnjom i
elektronskim uslugama u SAD. U Srbiji se ¢ine napori od nadleznog
Ministarstva trgovine i usluga da se izgradi i implementira indeks satisfakcije
potrosaca u najskorijem roku.
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Rezime:

U procesu kupovine usluga potrosa¢ istu moze kupiti i bez (kompletnog)

procesa odluc¢ivanja. Glavne karakteristike ovog tipa kupovina jesu da je

potraga za informacijama mala, a vrednovanja i procene alternativa gotovo

da nema. Kupovina i izbor u takvim sluc¢ajevima obavljaju se: na osnovu

navike, slu¢ajnim izborom ili prema unutrasnjim preferencijama potrosaca.

Medutim, u vecini slucajeva potrosac zeli da prilikom donosenja odluke o

kupovini i kori§éenju neke usluge $to je mogucée vise smanji rizik pogresne

kupovine. Tim pre §to su usluge po prirodi stvari apstraktnije i teZe za

razumevanje i procenjivanje, naroc¢ito kada se radi o novim kupovinama i

nedovoljno poznatim usluznim preduze¢ima. Kada su usluge u pitanju, nivo

rizika kojem se izlaze potrosac, zavisi od velikog broja faktora, a neki od

njih su:

ucesce opipljivih elemenata koji podrzavaju usluzni proces;

nivo ukljucenosti korisnika u proces usluzivanja;

iskustvo sa tipom usluge;

licno shvatanje rizika;

situacioni faktori koji uti¢u na percipirani rizik;

garancije i obezbedenje u nekim slucajevima utiCu na percepciju

rizika;

7. percepciju pojedinca o riziku po njegovu poziciju kod poslovnih
kupovina.

ocoarwhE

Veliki broj faktora iz okruZenja moze uticati i na afektivni i kognitivni sistem
potrosaca, a 1 na njegovo ponaSanje. Obzirom da je Covek drustveno bice, te
da ostvaruje svoje potrebe pod jakim uticajem druStvenog okruZenja,
posebna paznja bi¢e obracena upravo toj grupi faktora, tzv. socioloskim
faktorima. U okviru druStvenog okruzenja mogu se razlikovati razni oblici
uticaja, kao $to su: kultura, porodica, referentne grupe, drustvene klase i
slojevi, status, stil Zivota.

Referentne grupe predstavljaju grupe na cije se ponaSanje osoba ugleda.
Referentne grupe mogu biti razliite veli¢ine, mogu je ¢initi pripadnici
razli¢itih drustvenih klasa, razli¢itih potkultura, pa ¢ak i razlicitih kultura.

Marketing napori preduzeca i celo njegovo bitisanje moraju biti usmereni na
potrosaca. Cilj je isporuc€iti mu takvu vrednost koja ¢e zadovoljiti njegove
zahteve 1 Zzelje. Satisfakcija potroSaca preduslov je nastavka ,,saradnje®
potroSaca i preduze¢a. Na osnovu prethodno iznetih napomena ¢ini se
najprihvatljivijom definicija koju su dali Tse i Wilton. Po njima satisfakcija
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potrosaca ,reagovanje potroSata na procenu videne razlike izmedu
prethodnih ocekivanja (ili odredenog standarda performanse) i stvarnih
performansi, kako ih je video posle konzumiranja.

Da bi se javio osecaj zadovoljstva (satisfakcije) potrebno je da (najmanje)
budu ispunjena ocekivanja potrosaca, a po moguéstvu i nadmasena.

Dakle, ukoliko satisfakciju (S) predstavimo kao funkciju ocekivanja
potrosaca (Op) 1 videnih, dozivljenih odnosno testiranih performansi
proizvoda ili usluge (P), u situacijama kada je

P=Op (10.1)
javlja se satisfakcija potroSaca, jer usluga ispunjava oc¢ekivanja.

Nekad performanse usluge prevazilaze ocekivanja potrosaca P>Op, Sto se
naziva pozitivnim nepotvrdivanjem pretpostavljenog. Najvisi stepen
satisfakcije podrazumeva oduSevljenje ili zadivljenost potroSaca.

Definisanje nezadovoljstva (dissatisfakcije) zavisi od toga da li se posmatra
kao bipolarna suprotnost satisfakcije ili se satisfakcija i dissatisfakcija
posmatraju u razli¢itim dimenzijama.

Prihvacenih pet osnovnih dimenzija kvaliteta usluge, i to su:

1. pouzdanost (sposobnost da se isporu¢i obecana usluga na
odgovarajuci nacin);

2. odgovornost (brizljivost, spremnost da se pomogne i pruzi brza
usluga);

3. sigurnost (znanje i uctivost zaposlenih, i sposobnost da steknu
poverenje u njih);

4. empatija (pruZanje personalizovane usluge, posmatranje potroSaca
kao pojedinca);

5. opipljivi elementi (prisustvo fizi¢kih elemenata — materijalizacija
usluge).

SERVQUAL predstavlja multidimenzionu skalu kako bi se uporedile
percepcije potrosaca sa oc¢ekivanjima u pogledu kvaliteta usluge. Percepcije
se mere na skali 1 (uopste se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem).

Da bi se znalo kako potrosaci reaguju 1 koliko su zadovoljni proizvodima /
uslugama  preduzeca, potrebno je izvrSiti odgovarajue istraZivanje i
kvantifikaciju rezultata. Cilj merenja satisfakcije je da pokaze stepen
zadovoljstva potrosaca. Iz definicije satisfakcije i komponenti koje je Cine,
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proistiCe 1 osnova za istrazivanje u ovoj oblasti. Satisfakcija se ne moze
meriti 1 istrazivati putem direktnih upita jer je to slozena, u isto vreme i
skrivena promenljiva, tj. radi se o subjektivnoj proceni potroSaca. Cilj
merenja satisfakcije je objektiviziranje i kvantifikovanje subjektivnih
percepcija potrosaca. Metodologija se razlikuje u zavisnosti od toga da 1i se
radi istrazivanje na mikro ili makro nivou.

Ciljevi ovog polavlja su da studenti:

SOOI WDN

7.

. shvate proces i faktore rizika pri kupovini usluge;

. prepoznaju faktore iz okruzenja koji uti¢u na ponasanje kupaca;

. umeju da prepoznaju faktore koji uticu na satisfakciju kupaca;

. razlikuju pristupe definisanja kvaliteta;

. umeju da odrede dimenzije kvaliteta usluga;

. umeju da ocenjuju kvalitet pruzene usluge i analiziraju ocekivanja

potroSaca;
znaju da izmere satisfakciju potroSaca.

Pitanja:

1
2
3
4.
S.
6
7
8
9.
1

Faktori rizika prilikom kupovine usluga.
Faze odluc¢ivanja u procesu kupovine usluga
Definisanje kvaliteta usluga
Transcendentan pristup

Proizvodno zasnhovane definicije

Definicije zasnovane na korisniku

Procesno zasnovane definicije

Vrednosno zasnovane definicije

Model kvaliteta idealne usluge

0. Dimenzije kvaliteta usluge
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11. ISTRAZIVANJE USLUZNE ORGANIZACIJE

11. 1. Ciljevi istrazivanja u uslugama

Regularna istrazivanja trziSta moraju se sprovoditi na najmanje tri osnovna
segmenta:

1. istrazivanje stavova i ponasanja potrosaca,

2. istrazivanje konkurencije i

3. istrazivanje interne javnosti (zaposlenih, naroCito na prvoj liniji
usluzivanja).

Svaki od navedenih segmenata veoma je bitan za poslovanje usluznog
preduzeca. NajviSe paznje naravno mora biti usmereno na potrosace, ali ni
druga dva segmenta se ne smeju zanemariti.

Ukoliko se posmatra analiticki, moZe se izdvojiti Citav niz ciljeva
istrazivanja u sektoru usluga. Najces¢i ciljevi su ipak sledeci:

oktrivanje zahteva potroSaca ili o¢ekivanja u pogledu usluge;

monitoring i provera kvaliteta usluge i usluznog procesa;

ispitivanje ukupnih performansi preduzeca u odnosu na konkurenciju;

istraZivanje postojanja i uzroka postojanja gepa izmedu ocekivanja i

percepcije;

5. identifikovanje nezadovoljnih potrosaca kako bi se mogle sprovesti
korektivne akcije;

6. ispitivanje efektivnosti (promene) u isporuci usluge;

7. performanse usluge kreirane i isporucene od strane tima i/ili
pojedinca, i to za potrebe evaluacije, priznanja i nagrada;

8. odredivanje potroSacevih oc¢ekivanja kada su u pitanju nove usluge;

9. pracenje promena oc¢ekivanja potrosaca u grani i

10. predvidanje buduéih ocekivanja potrosaca (Zeithaml,Bitner, Gremler

2007).

Ciljevi istrazivanja kod usluga se u odredenoj meri poklapaju sa ciljevima
istrazivanja koja se rade u sektoru fizickih dobara. Ovo se pre svega odnosi
na ispitivanja zahteva 1 Zzelja potroSaca, istraZivanje nezadovoljstva i
ispitivanja 1 procene razlicitih elemenata povezanih sa traznjom.

PonhdRE

Kriterijumi za sprovodenje dobrog programa istrazivanja u oblasti usluga su
(Zeithaml, Bitner, Gremler, 2007):
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1. ukljucivanje i kvalitativnih i1 kvantitativnih tehnika istrazivanja (posto
se ¢esto samo njihovom kombinacijom moze do¢i do pravih i zeljenih
podataka;

2. posmatranje kako ocekivanja tako i percepcija potrosaca (posto
suceljavanje ove dve vrednosti odreduje nivo satisfakcije klijenata);

3. balansiranje vrednosti rezultata istrazivanja (informacija) i troSkova
istrazivanja (kako ne bi troskovi u vidu novca, napora i vremena, bili
veéi od realnih koristi u pogledu upotrebne vrednosti dobijenih
informacija);

4. sprovodenje 1 statisticki validnih istrazivanja po potrebi (pored
informacija koje se prikupljaju u svakodnevnom poslovanju i
usluznom procesu, povremeno je potrebno sprovesti i obuhvatnija
istrazivanja, statisticko validna i na nau¢noj osnovi, kako bi se dobili
relevantni podaci o fenomenu);

5. merenje prioriteta tj. znacaja odredenih atributa (iz razloga §to nisu
svi delovi usluznog procesa, odnosno atributi usluge, podjednake
vaznosti za potroSaca, i shodno tome imaju razli¢ite pondere u
procenjivanju usluge, a samim tim i razli¢ito uticu na satisfakciju);

6. kontinuirano istrazivanje, tj. u odredenim vremenskim intervalima
(proces) a ne pojedina¢na kampanja (posto se i trziSte i potroSaci
stalno menjaju, a sama priroda usluge ¢ini da je standardizacija teska,
te su stoga varijacije Ceste);

7. obratiti paZznju na merenje lojalnosti, kupovnih namera i ponaSanja
potrosaca (potrebno je obuhvatiti razli¢ite fenomenene povezane sa
licnoS¢u potroSaca i odnosima koje gradi sa preduzecem, te razlicite
vremenske dimenzije u procesu odlu¢ivanja o kupovini 1 kasnije
saradnje sa preduzecem).

Sva usluZzna preduzeca imaju izraZenu potrebu da prikupe informacije o
svojim potrosacima, jer samo na taj na¢in mogu izbeci gep 1, 1 na pravi nain
pristupiti formulisanju usluzne ponude i strategija poslovanja. Nivo potrebe
za informacijama zavisi od delatnosti preduzeca, trziSne situacije
(konkurencije), karakteristike trziSnih segmenata, ali i od moguénosti da ih
preduzece prikupi (finansijski 1 ljudski resursi pre svega).
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Efektivan program istrazivanja potrosaca podrazumeva da usluzno preduzece
izabere odgovarajuci miks elemenata (tehnika) istrazivanja, a to mogu biti:

1.

2.

10.

11.

12.

Prikupljanje zalbi potrosaca (na razne nacine, uz obezbedivanje
dobrog feedback sistema);

Istrazivanje kriticnih dogadaja (putem fokus grupa i1 na druge nacine,
kako bi popravili proces usluzivanja);

Istrazivanje preferencija potrosaca (kako bi se utvrdili pravci razvoja
I pozicija usluznog preduzeca na trzistu;

SERVQUAL istrazivanja (predstavlja istrazivanje dimenzija kvaliteta
usluge);

IstraZivanja nakon izvrSene usluge (obi¢no se sprovode u roku od 24h
nakon koriS¢enja usluge, cesto telefonom, kako bi se istrazilo
zadovoljstvo potrosaca);

Sastanci sa klijentima u vezi ocekivanja od wusluge (kod
profesionalnih kupaca, gde se na osnovu toga planira i sama usluga i
modaliteti i nivo saradnje sa klijentom);

Vrednovanje kontrolnih tacaka procesa (kod profesionalnih usluga
projektnog tipa, koje zahtevaju duzi period za potpuni zavrSetak, i
kako je rizicno Cekati da se ceo proces privede kraju, istrazivanja i
evaluacija se sprovode u odredenim intervalima, tj. kontrolnim
tackama projekta);

Etnografske trZiSne studije (razni vidovi posmatranja ispitanika u
prigodnom okruzenju prikupljanje informacija o specificnim
segmentima prema kulturi i obi¢ajima, nacionalnosti. . . tamo gde za
to ima potrebe);

Mystery shopping (istraZivanje performansi usluznog preduzeca ili
konkurencije, putem ,,tajne kupovine®, tj. ispitanik glumi potrosaca i
istrazuje kako se ophode prema njemu);

Paneli potroSaca (regularna istraZzivanja po raznim pitanjima, kako bi
se iSlo u korak sa razmisSljanjima ciljnog segmenta);

Istrazivanje razloga zbog kojih su potroSa¢i napustili kompaniju
(obi¢no putem direktnog intervjua i otvorenih pitanja u vezi sa
razlozima zbog kojih su napustili kompaniju, sliCan je zavrSnim
razgovorima prilikom odlaska zaposlenog iz preduzeca);

Istrazivanje buducih ocekivanja potroSaCa (skeniranje okruzenja,
konsultovanje stru¢njaka u odredenim oblastima, ben¢marking
razvijenih trzista i istraZivanje stavova lidera misljenja, kako bi se
saznala ne samo sadaSnja ve¢ 1 predvidela buduca ocekivanja
potrosaca) (Zeithaml, Bitner, Gremler 2007).
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11. 2. Postupak istrazZivanja usluga

Iako najskuplje, terensko istrazivanje trzista koje sprovodi sama organizacija,
najbolje odgovara svrsi istrazivanja i daje najreleventnije rezultate. Metod
ankete (intervjuisanja) najce$¢i je metod kvantitativnog terenskog
istrazivanja trziSta. MoZe biti putem licnog intervjua (najces¢i slucaj),
telefonskog intervjua, ankete postom ili ankete e-mailom. U slucaju dobro
uradenog interaktivnog sajta moguce je izvrSiti anketiranje 1 putem interneta.
Istrazivanje trziSta putem popunjavanja on-line anketa je jako pogodno, jer
popunjavanjem polja, tj. izborom izmedu alternativa, direktno se beleze
podaci u bazu, bez uceséa posrednika, a ispitanik ima moguénost da pre
slanja ankete pregleda i proveri odgovore.

Postoje i kvalitativna ispitivanja pojava (odnosno ponaSanja potrosaca).
Sprovodi se putem nekih od tehnika (fokus grupe, dubinski intervju i sl.). Za
razliku od kvantitativnih koji se rade na ve¢em uzorku, i Ciji je cilj
kvantifikacija dobijenih rezultata, kvalitativna imaju za cilj da ispitaju manje
grupe (npr. u odredenoj turistickoj destinaciji to mogu biti potencijalni i
sadasnji posetioci, stanodavci, radnici u hotelima, predstavnici turistickih
agencija i sl.) ili samo jednog, kako bi se doslo do nekih informacija koje
treba da posluze kao smernica daljih istrazivanja, i bez kojih bi klasi¢no
terensko istraZivanje na ve¢em uzorku bilo nepotpuno.

Uobicajena procedura istrazivanja podrazumeva fazni pristup. Pri razvijanju
metodologije samog istraZivanja, polazi se od specificnosti sa jedne strane
fenomena koji je predmet posmatranja, a sa druge strane od specifi¢nosti
koje sa sobom nosi terensko istrazivanje, u smislu uobicajenih faza 1
procedura (Sto zavisi 1 od nacina odnosno tipa istrazivanja).

Terensko istrazivanje nije potrebno za donosenje svake odluke:

1. Nekada su informacije dostupne;

2. Nekada nema dovoljno vremena da se sprovede istrazivanje;

3. Nekada nema dovoljno resursa, pre svega novca, da se sprovede;

4. Nekada bi troskovi istrazivanja prevazisli prihode tj. koristi na
osnovu istraZivanja.

Dakle, terensko (primarno) istrazivanje se sprovodi kako bi se rasvetlio
odredeni fenomen, a kada do tada raspoloZivi podaci nisu dovoljni,
definisanje problema i ciljeva istrazivanja su polazna tacka. Ovo je jako
bitno, jer greska u postavci istrazivanja, odnosno u definisanju problema 1 iz
toga izvedenih ciljeva istrazivanja Cini znacajno umanjenim vrednost
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sprovedenog istrazivanja, do nivoa da moze navesti na potpuno pogresne
zakljucke, a samim tim i na donosenje pogresnih marketing strategija.

Kada se radi o standardnom terenskom istrazivanju stavova potroSaca,
uobicajene faze su sledece (Burns, Bush 2000):

izbor tipa informacija, nacina istrazivanja i metoda anketiranja;
izrada upitnika;

testiranje upitnika;

definisanje populacije na kojoj ¢e se sprovesti istrazivanje;
izrada propratnog materijala i instruktaza anketara;
prikupljanje podataka;

provera validnosti rezultata i provera rada anketara;

unos podataka'

,»Ci8¢enje** baze podataka od netac¢nih unosa;

10 obrada podataka, izrada grafikona i tabela, i izvodenje zakljucaka;
11. prezentacija rezultata istrazivanja.

CoNO~wWNE

U narednom delu knjige, svaka od ovih faza bi¢e posebno analizirana i
postavljena na nacin da obezbedi uspesno istrazivanje i validne rezultate.

Kao §to je naglaseno jedan broj informacija moze se dobiti iz sekundarnih
izvora (zvani¢ne publikacije, ranija istrazivanja, itd.). One ujedno sluze i za
postavljanje primarnog - terenskog istrazivanja. UKkoliko je izabran metod
intervjuisanja, postoji viSe opcija.

Anketiranje se dakle generalno moze obaviti na vise nac¢ina. Osnovni su:

1. telefonski intervjui;

2. li¢ni intervju;

3. anketa putem poste;

4. on-line tj. e-mail anketa.

Svaki od navedenih metoda ima odredene prednosti 1 mane. One se ticu pre
svega brzine, tj. vremena potrebnog da se obavi istrazivanje: troSkova
istrazivanja, pouzdanosti rezultata, Sirine istraZivanja (duzine ankete, tj.
broja postavljenih pitanja), sadrzine upitnika, tj. tipa pitanja, itd. U praksi se
ovi metodi mogu i kombinovati.

Tako npr. u situacijama kada su menadzmentu potrebne brze informacije po
odredenom pitanju, moguce je sprovesti telefonski intervju na odredenom
uzorku potrosaca.
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Oblasti mogu biti razlicite, 1 u sustini se radi:

1. iliispitivanje nekih — generalnih stavova;
2. ili se postavljaju pitanja o odredenom instrumentu usluzne ponude.

Pri tome se mora voditi ra¢una:

1. da pitanja budu jednostavna;

2. da maksimalna duzina trajanja anketiranja bude 7-10 minuta (Sto je
kra¢a to ¢e prosecCan ispitanik sa veCom paznjom odgovarati na
pitanja), i

3. da ne sadrzi pitanja koja mogu izazvati nepoverenje ili navode na
davanje socijalno pozeljnih odgovora.

I pored ¢injenice da je najskuplji i da je za njega potrebno najviSe vremena,
ipak su prednosti li¢nog intervjuisanja mnogobrojne, pre svega sa aspekta
pouzdanosti rezultata, ali i iz drugih razloga. Ovo je naroCito vazno u
slu¢ajevima kada tema i duzina trajanja ankete, te potrebe uspostavljanja
direktne komunikacije anketara i ispitanika diktiraju izbor metoda. Li¢no
intervjuisanje je pogodno i zbog osecaja privatnosti, koji omogucava
ispitaniku da se slobodnije ponasa i odgovara u skladu sa svojim stvarnim
stavovima o pojedinim temama. Ipak treba naglasiti potrebu postovanja
vremena ispitanika (proces anketiranja od max. 20-ak minuta omogucava
punu koncentraciju prosenog ispitanika, nakon toga su efekti znatno manji).
Stoga je dalji fokus u opisivanju faza istrazivanja upravo na ovoj vrsti
anketiranja.

Upitnik se pravi uz poStovanje svih pravila koja proisticu iz standardnog
procesa intervjuisanja. Sastoji se iz vise delova.

Uvod. Pored usmenog izlaganja anketara prilikom uspostavljanja inicijalnog
kontakta sa ispitanikom, u uvodnom delu upitnika se i u pisanoj formi skrece
paznja na nacin koriS¢enja informacija 1 nacin odgovaranja, kako bi se
ispitanici oslobodili bilo kakve sumnje i straha.

Primer: ,,U ovoj anketi nema tac¢nih i neta¢nih odgovora. Molimo Vas da
slobodno izrazite Vase misljenje o pojedinim pitanjima. Podaci su
poverljivi, 1 koristiCe se samo za obradu i analizu ukupnih rezultata svih
ispitanika!l!*

Pitanja o pojedinim temama. Osovne teme pokrivene su razli¢itim brojem
pitanja. Pitanja moraju biti formulisana na jasan nacin i u zatvorenoj formi
(sa definisanim odgovorima), uz eventualno ostavljenu moguénost kod
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pojedinih pitanja za dopisivanje varijante odgovora koja nije ponudena.
Teme koje se obraduju u upitniku su razli¢ite i zavise od ciljeva istrazivanja.

Opsta pitanja. Ova pitanja su brojna, kako bi se mogle izvrsiti odredene
analize, sa aspekta utvrdivanja veze izmedu stavova (odgovora) ispitanika i
odredenih varijabli. Nalaze se na kraju upitnika kako bi ispitanik stekao
poverenje u anketara i slobodnije i iskreno odgovorio na pitanja, narocito
kada su u pitanju neka po prirodi stvari ,nezgodnija“ pitanja (godine,
prihodi, obrazovanje, nacionalnost i sl. . .). Za pitanje o nacionalnosti
ispitanik ima shodno vaze¢im ustavnim odredbama i propisima pravo da se
slobodno izjasnjava (Sto vazi za sve stanovnike preko 15 godina starosti),
odnosno da ne mora da se izjasni, te je shodno tome ukoliko upitnik sadrzi
0Vvo pitanje potrebno predvideti opciju da ispitanik ne mora da odgovori.

Zavrsne beleske. Pre izlaska iz stana ispitanika, anketar na kraju svakog
upitnika belezi podatke o osobi, adresu i kontakt telefon, vreme anketiranja i
druge podatke koji su osnov za verifikaciju njegovog rada i potpisuje upitnik.
Osim toga belezi i neka zapazanja, koja mogu biti interesantna u analizi
stavova i ponaSanja potroSaca.

Sva pitanja moraju biti formulisana na nacin da se jasno mogu Sifrirati
(kvantifikovati), odnosno da odgovori ispitanika mogu da se prevedu u
brojeve, kako bi bili uneti u bazu, koja je osnova obrade i analize podataka.

Kako bi se proverio upitnik sa aspekta preciznosti, jasnosti, duZine trajanja,
slovnih greSaka i drugih aspekata, mora biti predvideno i njegovo testiranje.
Testiranje se obavlja na grupi ispitanika koji po svojim osobinama i
karakteristikama odgovaraju uzorku na kom ¢e biti sprovedeno istraZivanje.
Tom prilikom se vrSe poslednja prilagodavanja pre slanja upitnika na
umnozavanje i raspodele anketarima.

Postoji vise nacina odredivanja veli¢ine uzorka. U stvarnosti je veli¢ina
uzorka najceS¢e kompromis izmedu necega Sto je teoretski perfektno i onoga
Sto je prakticno izvodljivo (sa aspekta dostupnosti podataka, vremena i
troskova istrazivanja i sl.).

Tako se veli¢ina uzorka moze odrediti na osnovu slede¢ih metoda (Hughes
2009.):

1. arbitrarni metod;

2. uobicajeni uzorak;

3. troskovni pristup;

4. uzorak uslovljen Zeljenim tehnikama statisticke analize, 1

5. izracunavanje veli¢ine uzorka pomocu intervala pouzdanosti.
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11. 3. Odredivanje populacije za istraZivanje

Shodno ciljevima istrazivanja odreduje se i populacija na kojoj ¢e se vrsiti
istrazivanje. To mogu biti npr. Kkorisnici bankarskih usluga u Vranju,
vlasnici ugostiteljskinh objekata u Vojvodini, mladi u Beogradu, studenti
Ekonomskog fakulteta, kupci u samousluzi X itd. Osim toga odlucuje se i o
nacinu izbora uzorka (da li je uzorak slucajan, ili nije), Sto uz ve¢ navedeni
postupak izbora veli¢ine uzorka daje osnove da se krene u istraZivanje.

Osobe koje vrse istrazivanje na terenu su kriti¢an faktor uspeha istrazivanja.
Od njihove obucenosti, komunikativnosti 1 motivisanosti zavisi i uspeh
ankete. Interakcija sa ispitanikom klju¢ni je momenat. UKoliko se ostvari
dobra komunikacija i dobar odnos sa ispitanikom odgovori ¢e biti daleko
kvalitetniji, u skladu sa njegovim stvarnim stavovima o pojedinim temama.
U praksi se cesto dogada da greSke u znacajnoj meri mogu da umanje
validnost podataka i oteZaju istrazivanja. One mogu biti svesne i nesvesne i
mogu da poticu i od anketara 1 od ispitanika.

Anketari moraju biti dobro obuceni, ali i sa prethodnim iskustvom,
odgovarajuc¢ih komunikativnih sposobnosti i po moguéstvu iz kraja u kojem
se obavlja anketiranje zbog uklanjanja potencijalnih  kulturnin i
komunikacionih barijera, a i zbog orijentacije u prostoru i drugih prednosti.

Greske se javljaju razliCitim intenzitetima 1 u razli¢itim pojavnim oblicima.
Zajednicko im je da umanjuju vrednost podataka. Ipak, vecina ovih greSaka
moze se preduprediti ili ispraviti. U odredenim slucajevima 1 pored
korektnog i kvalitetnog rada anketara mogucée su greske u odgovorima do
kojih dolazi krivicom ispitanika, svesno ili nesvesno. Najcesci problemi koji
se javljaju mogu takode biti predupredeni ili korigovani.

Anketari moraju biti posebno motivisani, ali i dobro kontrolisani.

Izrada propratnog materijala i uspostavljanje infrastrukture podrazumeva
sledec¢e aktivnosti:

1. izrada uputstva za rad (pored treninga anketara potrebno je imati i
pisano uputstvo u kom su naznacene sve bitne radnje, koraci i saveti);

2. izrada kartice i ovla$¢enja (radi identifikacije anketara i uklanjanja
barijera pri kontaktiranju potencijalnih ispitanika, pre svega sumnje u
namere i povode posete);

3. izbor supervizora koji ¢e pratiti rad anketara, kontrolisati, ali i
pomagati;

4. izbor osoblja za unos podataka itd.
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Po utvrdenoj proceduri i na definisanom uzorku, u definisanom periodu
vremena, anketari vrSe intervjuisanje ispitanika. Pored ostalih zahteva,
preporuka je da se anketiranje vr$i u popodnevnim - veernjim satima i
vikendom, kako bi podjednaka verovatno¢a bila da su svi ispitanici u
domacinstvu.

Anketiranje podrazumeva ta¢no definisan pristup, od zapocinjanja
razgovora, davanja osnovnih informacija, preko samog intervjuisanja.
Ispitanik uvek ima upitnik kod sebe, ali ga ne popunjava, ve¢ mu samo sluzi
da lakSe prati pitanja koja mu anketar postavlja i da daje odgovore na njih.
Upitnik popunjava anketar na predvideni nac¢in i slobodan je da pribelezi
svoje sugestije 1 razmiSljanja, kada su odgovori ispitanika u pitanju. Na
kraju anketar postavlja pitanja opSteg tipa i belezi podatke potrebne za
verifikaciju.

Nakon popunjavanja, anketar uzima oba primerka upitnika. Mora se truditi
da popuni ceo upitnik. Ipak ne sme dozvoliti ispitaniku da ,na brzinu®
nepazljivo odgovara. Kada zavrsi sa predvidenom kvotom u svom reonu,
anketar predaje ankete supervizoru, koji kontrolise ankete i rad anketara. To
se obi¢no vrSi pozivom odredenog broja ispitanika i proverom tacnosti
odgovora (a u sluCaju ispitivanja poslovnih kupaca, npr. vlasnika
ugostiteljskih objekata, kojih je manje i geografski su skoncentrisani, provera
od strane supervizora se moZze uraditi i licnom posetom).

Kada se zavrsi provera, validne ankete se putem Sifara (koje predstavljaju
kvantifikaciju datih odgovora) unose u racunar, i formira se baza. Potom se
vrsi ,,Ci8¢enje* baze podataka od neta¢nih unosa, a zatim sledi obrada
podataka. Obrada se moze vrsiti u Excelu za manje slozene analize, ili u
nekom od statistickih programa poput SPSS-a i sl. U poslednjoj fazi vrsi se
izrada grafikona i tabela, utvrdivanje veza izmedu varijabli i provera
postavljenih hipoteza, te izvodenje zakljucaka.

Dat je krac¢i prikaz slede¢ih Cesto koriS¢enih nacina istraZivanja u sektoru
usluga:

1. Mistery shopping(metod kojim se kontroliSu mehanizmi poslovanja,
procenjuje stvarno stanje od strane stru¢nih istrazivaca za tu oblast
trziSta i pronalaze konkretna reSenja);

Istrazivanje trzista putem telefonskog intervjua;

IstraZivanje interne javnosti;

4. Fokus grupe.

wmn
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Kao poseban vid istrazivanja moze se javiti i ,,mistery shopping®“. Jako je
pogodan za posmatranje konkurencije, ali i sopstvenih performansi.

Ciljevi projekta istrazivanja tehnikom ,,Mistery shopping na primeru banaka
mogu biti:

1. sagledavanje ukupnog poslovanja banke na relaciji sa krajnjim
korisnicima (stanovniStvom);

2. sagledavanje poslovanja konkurentskih banaka, takode na relaciji
B2C (Business to customers);

3. performanse banke i konkurencije u pogledu poslovnih klijenata
(B2B sektor, tj. Business to Business).

Najcesce teme istrazivanja u situacijama kada je ono usmereno na sopstvene
poslovne performanse u sektoru rada sa krajnjim Korisnicima tj.
stanovniStvom na primeru banke su:

1. raspitivanje o uslugama koje pruza banka;

2. tipi¢ni problemi koje mogu imati ,,0bi¢ni“ gradani kao korisnici ili
potencijalni korisnici odredenih bankarskih usluga (krediti, bankovne
kartice, e-banking, konverzija i druge specifi¢ne usluge);

3. utisci 0 zaposlenima, odnos prema klijentima, ljubaznost, diskrecija,
da li postuju proceduru, da li znaju da odgovore na sva pitanja. . . ;

4. ambijent u ekspozituri, osvetljenje, temperatura, Cistoca, red, ,,zuta
linija®, posluzenje. . . ;

5. da li su poslovnice opremljene sa dovoljno reklamnog i drugog
materijala informativne sadrZine. . .

IstraZivanje trzista putem telefonskog intervjua se u velikoj meri poklapa
sa navedenim postupkom za li¢ni intervju. Podrazumeva i nekoliko
specificnosti, a one se odnose pre svega na sledece faze:

1. izrada 1 Stampa anketa i materijala vr$i se za operatere u call centru,
koji su anketari u ovom slucaju;

2. anketiranje ispitanika vrSi se metodom telefonskog intervjua,
pozivom na broj iz baze ispitanika;

3. unos podataka u bazu podataka se ne vrSi naknadno, ve¢ obi¢no
direktno operater unosi podatke prilikom sprovodenja intervjua.

Savremena sredstva omogucavaju i potpunu automatizaciju poziva, na nacin
da je intervju snimljen unapred, a pitanja se postavljaju sa pauzom koja se
ostavlja ispitaniku da pritiskom na taster, tj. broj na telefonu, odgovori na
pitanje, a ovakav odgovor se direktno belezi u bazu. Broj se bira na
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definisan ili slucajan nacin iz baze sa imenima korisnika i1 eventualno nekim
dopunskim podacima koji omogucavaju njihovo prepoznavanje i
segmentaciju.

IstraZivanje interne javnosti treba da omogucéi da predlozi i saznanja stignu
do menadzmenta. Ciljevi projekta istrazivanja interne javnosti mogu biti:

1. dobijanje korisnih predloga za top menadzment preduzeca od strane
nizih nivoa menadzmenta i podredenih;

2. dobijanje informacija o stavovima, pretpostavkama i verovanjima
zaposlenih u preduzecu X, tj. organizacionoj kulturi, kao i o vaznosti
faktora koji uticu na zadovoljstvo zaposlenih svojom pozicijom u
organizaciji i nivou zadovoljstva odredenim faktorima, tj.
organizacionoj klimi;

3. unapredenje korporativne kulture i klime u cilju podizanja efikasnosti
I efektivnosti rada zaposlenih.

Zbog specifiCnosti istrazivanja i moguceg uticaja na odgovore ispitanika,
najbolje je da istrazivanje sprovode neutralne osobe iz preduzeca i osobe
koje ne poznaju ispitanici (npr. za filijalu banke osobe iz centrale
preduzecéa), odnosno pre svega nezavisna agencija / konsultantska kuca, tj.
ljudi van preduzec¢a ¢iji menadZment Zeli da sprovede istrazivanje interne
javnosti. U nekim slucajevima se mora obezbediti i potupna diskrecija i
tajnost odgovora.

Fokus grupe su najces¢e koris¢eni metod kvalitativnog istrazivanja.
Diskusija u fokus grupama omogucuje dublje razumevanje ponaSanja,
stavova, motiva, itd. , kao i prikupljanje velikog broja informacija u relativno
kratkom vremenskom periodu.

Fokus grupe su i veoma korisne sa aspekta eksploratornih istrazivanja, tj. za
postavljanje osnova za kasnija terenska istrazivanja na velikom uzorku, jer
ukazuju na oblasti 1 pravce kojima bi se ta istrazivanja odvijala.

Sagovornici u fokus grupama su predstavnici odabranih ciljnih grupa, po
usvojenim kriterijumima. Ucesnici fokus grupa su dodatno motivisani za
ucesce u razgovoru, odnosno nadgradeni za saradnju nekom vrednosnom
nagradom (novac, poklon. . .), primerenom ciljnoj grupi. Rezultati diskusije
u fokus grupama se ne mogu generalizovati na populaciju, jer je uzorak
isuviSe mali. Uzimajué¢i u obzir da su ispitanici izabrani prema odredenim
kriterijjumima, misSljenja koja su izneta treba smatrati tipiénim samo za
posmatrani segment.
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Diskusije u fokus grupi traju od 90-120 minuta, vodi je obu¢en moderator i
najéeSée ukljuCuje 6-12 ucesnika. Moderator vodi razgovor po
polustruktuiranom nacrtu, gde se obavezno diskutuje o predvidenim
pitanjima, ali i respektuju teme koje sagovornici smatraju vaznim a nije ih
bilo moguce predvideti unapred. Razgovor se snima, a neretko putem
,ogledala® ili upotrebom audiovizuelnih sredstava. Po zakonu ispitanici
moraju dati pristanak za ucestvovanje na fokus grupi i snimanje razgovora,
uz naravno restrikcije u pogledu njihovog identiteta, koriS¢enja odgovora od
strane preduzeca i sl.

Jedan od nacina da se privuce potroSa¢ i obezbedi njegova lojalnost jeste
davanje garancije. Iako su garancije bile prvobitno povezane sa fizi¢kim
dobrima, pre svega maSinama i tehnicki kompleksnijim proizvodima,
vremenom se ova praksa raSirila i u usluZznom sektoru. U ovom slucaju se
dakle, radi o garanciji satisfakcije potrosacima, odnosno da usluga odgovara
definisanim standardima.

Pravno posmatrano, garancija je ugovor preduzeca sa potrosacem u kome se
ono obavezuje za odredena svojstva, korisnosti i funkcionalnosti proizvoda i
usluga. Ona je sredstvo zaStite potroSaca. Shodno navedenom, ,,usluzna
garancija je obecanje dato od strane firme da ¢e uslugabiti isporucena na
odredenom nivou i da, ukoliko taj nivo nije postignut, firma takode obecava
da ¢e na adekvatan nacin nadoknaditi to kupcu* (Hays, Hill, 2006).

Nastanak garancije posledica je i napora preduzeé¢a da utiCe na traznju.
Dugo garancija nije bila pravno regulisana. Organizacije potro$aca u
pojedinim zemljama veoma mnogo u svojoj aktivnosti akcentiraju ovakvu
zaStitu potrosaca.

Garancija stavlja nove izazove pred organizaciju i moraju se ne samo sa
pravnog stanovista ve¢ 1 sa ekonomskog sagledati sve konsekvence koje ¢e
snositi preduzeée ako se odlu¢i na njihovo davanje. Savremeni kupac
zahteva sigurnost pre kupovine - u tom smislu garancija olakSava prodaju,
narocito kada se radi o novim uslugama ili preduze¢ima koja nisu dovoljno
poznata u javnosti. U garantnom listu se definiSe i ograni¢ava odgovornost
koju preduzeée preuzima u vezi sa prodajom. Preuzimaju se samo one
obaveze koje se mogu realizovati.

Smatra se da dobra garancija ima sledece karakteristike (Magnini, 2007):

1. da bude bezuslovna i neuslovljena pravnim finesama i da ne pravi
izuzetke o svemu §to je bitno;
2. dana jednostavan i jasan nacin kaze ono §to potrosac treba da zna;
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fokus na potrebe potrosaca;

da ima znacenje kako za kupca tako i prodavca;
laka za prisecanje, 1

potrosac ne bi trebalo da moli za primenu.

Dosta je pozitivnih strana za usluzno preduzeée koje ima dobar sistem
garancija u pogledu usluga, odnosno satisfakcije njome:

1.

2.

ok~

dobra garancija primorava preduzece da se u potpunosti fokusira na
potrosace i njihovo zadovoljstvo;

efektivna garancija postavlja jasne standarde koje organizacija mora
da ispuni u pogledu usluga, procesa i ostalih elemenata usluzne
ponude;

dobra garancija omogucava trenutni i relevantni feedback od
potroSaca, jer daje inicijativu potroSacu da se zali kompaniji a ne
nekoj tre¢oj strani ili drugim potrosacima,

garancija je Sansa da se trenutno sprovedu korektivne akcije;
informacije koje se daju potrosadima kao garancija (odnosno
dimenzije usluzne ponude) predstavljaju osnove za pracenje i
integrisanje u kontinuirane napore za poboljsanjem procesa i usluzne
ponude;

moral i lojalnost zaposlenih su takode ve¢i, jer imaju i odredenu dozu
ponosa i zadovoljstva koji proisticu iz garancije dobre usluge;

za potroSace je ona nacin da se smanji osecaj rizika 1 izgradi
poverenje u usluznu organizaciju i njen personal.

Sto se tipova garancije tice, ona generalno moze biti:

1.

2.

3.

4.

usmerena na odredeni atribut usluge (kljuéni atribut usluge je
pokriven njome);

usmerena na viSe atributa usluge (viSe znacajnih atributa usluge je
pokriveno);

garancija potpune satisfakcije - svi aspekti usluge i usluznog procesa
su pokriveni, bez izuzetaka;

kombinovana garancija - uglavnom definiSe minimum standarda koji
¢e biti ispunjen prilikom pruzanja usluge.

Garancija medutim, nije uvek dobro reSenje. OvoO Se pre svega odnosi na
situacije u kojima preduzece nije u stanju da kontrolise kvalitet usluge (mada
je to vise izgovor nego stvarna situacija) ili je kvalitet usluge na previse
niskom nivou tako da standardi ne mogu biti uspostavljeni. Nekada i druga
krajnost, a to je isporuka superiorne usluge, ¢ine da se preduzeée (npr. neki
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svima poznati luksuzni lanac hotela) ne zeli da uvodi garanciju kao pravnu
formu, jer bi to narusilo njegov imidz.

U situacijama kada potroSaci ne vide kao znacajan rizik neispunjenja nekih
standarda, Sto moze biti kada se radi o maloj vrednosti usluge, ili su pak
potrosaci sigurni i inace u kompaniju, njene zaposlene i proces usluzivanja,
takode najcesce nema potrebe za garancijom. | na kraju, tamo gde su male
varijacije u grani, odnosno gde potrosa¢i ne mogu jasno da primete i
razaznaju varijacije u uslugama konkurentskih preduzeca, garancija takode
gubi na znacaju (Zeithaml, Bitner, Gremler 2007).

Treba voditi racuna da pojedini potrosaci mogu zloupotrebiti garanciju.
Varanje je najéeS¢i sluéaj, jer zele da dobiju Korist od neispunjavanja
garancija datih od strane usluznog preduzeéa. Istrazivanja su pokazala da se
to mnogo ¢es¢e desava kod kupaca koji nisu lojalni 1 verni preduzecu. Stoga
treba razmotriti konsekvence i nacine da se otkriju i ,,kazne* ovakvi pokusaji
potroSaca. Ovo je direktno povezano i sa troSkovima uvodenja garancija, jer
to je strateSko pitanje, 1 investicija preduzeca, i zato efekti te investicije
moraju biti dobro razmotreni.

O nacinima i razlozima neutemeljenih zalbi, bilo je re¢i u prvom delu ovog
poglavlja. Ovom prilikom treba istaknuti da postoje odredeni faktori koji
uticu na to da ipak prevare u ovoj oblasti ne dobiju prevelike razmere. Pre
svega to su preduzete sankcije, ukoliko se takvo ponaSanje otkrije, zatim
postenje, koje osobe u sebi imaju, lojalnost i1 privrzenost odredenom
preduzecu, usluznom personalu, vremenski hotizont, samokontrola, strah -
rizik da ne bude otkriven, religija kojoj pripada (ako je vernik), stavovi i
norme, visoka satisfakcija, averzija rizika, samopostovanje, druStvene veze,
itd. (Wirtz, Kum 2004).

Zakljucak je da garanciji treba pristupiti analiti¢ki i strateski u situaciji kada
je to dobro reSenje, pravilno je definisati i sprovoditi na nacin da koristi
imaju 1 preduzece 1 potrosaci.

Kao i kod satisfakcije (zadovoljstva) i nezadovoljstvo potrosaca je razlika
izmedu ocekivanja potroSaca u vezi usluge i drugih elemenata usluznog
procesa i percepcija potroSaca o tome kako je prosao u usluznoj transakciji sa
konkretnim preduzec¢em pri ¢emu je percipirana vrednost usluge manja od
ocekivanja.

Preduzece mora razviti sistem merenja koji ¢e omoguciti pravovremeno
otkrivanje negativnih tendencija u satisfakciji potroSaca i brzo reagovanje.
To nije lako, jer su registrovane Zalbe samo vrh ledenog brega, jer se deo
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zalbi skriva na raznim instancama, a deo nije uopste artikulisan, odnosno
upucen ka predstavnicima preduzeca.

Veoma je bitno otkriti prave uzroke odlaska potrosaca, kao i iz koje su
kategorije potrosaci koji napustaju preduzece. Nezadovoljni potrosa¢ ima tri
alternative pred sobom: da preduzme neki od vidova javne akcije (da se zali
preduzecu, nekoj tre¢oj strani ili da preduzme pravne korake), da preduzme
licnu akciju (Siri negativnu usmenu propagandu i/ili napusta usluzno
preduzece) i da ne reaguje. U smislu toga u kakvim se situacijama zali i
kakvo mu je ponasanje na nezadovoljstvo generalno, mogu se izdvojiti Cetiri
grupe potroSaca: pasivni potroSaci, glasnici, ljutiti potrosaci i aktivisti. Nisu
sve zalbe dobronamerne, i deo potroSaca se zali ne bi li prisvojio neku Kkorist,
ili usled nekih drugih motiva.

Kada su u pitanju opravdana nezadovoljstva, najveci broj problema proistice
zbog greSaka u osnovnoj usluzi, te usled raznih problema sa usluznim
personalom na prvoj liniji. Osetljivost na pitanje cene, te razne neprijatnosti
i neugodnosti, takode su Cest razlog odlazaka klijenata. Na Kraju, i
nezadovoljstvo nafinom na koji se tretira njihovo nezadovoljstvo moze
dopunski doprineti Cinjenici a klijenti odlaze. Razlozi zaSto reakcije
potrosaca kod izrazenog nezadovoljstva nisu uvek povezane sa prelaskom na
neku drugu alternativu, povezane su i sa barijerama odlasku potrosaca.

Uspesno resavanje zalbi pozitivno uti¢e na lojalnost potrosaca. Zalbe se
moraju shvatiti kao $ansa za preduzeée. Samo postavljanjem odgovarajucée
strategije, moguce je na pravi nacin preobratiti nezadovoljstvo potrosaca u
lojalnost 1 poverenje prema preduzecu. Jako je bitno da postoji efektivan
sistem odgovora na nezadovoljsto, koji podrazumeva: proaktivnost,
definisanje procedure odgovora na nezadovoljstvo potroSaca, obucavanje
osoblja da pravilno reaguje u situacijama kada dolazi do nezadovoljstva -
zalbi, davanje ovlas¢enja osoblju da reaguje i resi problem kad je to u
njegovoj mo¢i i stalni feedback sa potroSacima i usluznim personalom i
unapredivanje procesa.

Treba maksimalno pojednostaviti 1 olakSati proceduru Zalbi, uveriti potroSace
putem ranijih pozitivnih primera da njihove reakcije imaju svrhu, i da ¢e
uzroci nezadovoljstva biti otklonjeni ili kompenzovani, te generalno ohrabriti
potrosade da se zale. Sirok je prostor za inoviranje, korekcije i unapredenje
usluznog procesa, i dobro je da se reaguje odmah, tj. na mestu gde je nastao
problem. Ipak, ne treba zaboraviti da je sa aspekta preduzeca jako bitan i
proces vracanja bivsih, pre svega lojalnih potrosaca.
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Da bi se obezbedio dobar feedback sistem potrebno je wvrsiti stalna
istrazivanja. Treba biti oprezan, i voditi rauna i o opasnostima koje se
mogu javiti kod istrazivanja (ne)zadovoljstva.

Jedan od nacina da se privuce potroSac i obezbedi njegova lojalnost jeste
davanje garancije. Dosta je pozitivnih strana za usluzno preduzece koje ima
dobar sistem garancija u pogledu usluga, odnosno satisfakcije njome.
Garancija medutim nije uvek potrebna, te joj stoga treba pristupiti analiticki 1
strateski, 1 u situaciji kada je to dobro reSenje, pravilno je definisati i
sprovoditi, na nacin da koristi imaju 1 preduzece i potrosaci.

Rezime:

Regularna istraZivanja trziSta moraju se sprovoditi na najmanje tri osnovna
segmenta:

1. istrazivanje stavova i ponasanja potroSaca;

2. istrazivanje konkurencije i

3. istrazivanje interne javnosti (zaposlenih, naroCito na prvoj liniji
usluzivanja).

Svaki od navedenih segmenata veoma je bitan za poslovanje usluZznog
preduzeca. NajviSe paznje naravno mora biti usmereno na potrosace, ali ni
druga dva segmenta se ne smeju zanemariti. Ciljevi istrazivanja kod usluga
se u odredenoj meri poklapaju sa ciljevima istrazivanja koja se rade u sektoru
fizickih dobara. Ovo se pre svega odnosi na ispitivanja zahteva i Zelja
potroSaca, istraZivanje nezadovoljstva 1 ispitivanja 1 procene razlicitih
elemenata povezanih sa traZznjom.

Iako najskuplje, terensko istrazivanje trziSta koje sprovodi sama organizacija,
najbolje odgovara svrsi istrazivanja i daje najreleventnije rezultate. Metod
ankete (intervjuisanja) najceS¢i je metod kvantitativnog terenskog
istrazivanja trziSta. Moze biti putem li¢nog intervjua (najceS¢i slucaj),
telefonskog intervjua, ankete postom ili ankete e-mailom. U slu¢aju dobro
uradenog interaktivnog sajta moguce je izvrSiti anketiranje 1 putem interneta.
Istrazivanje trziSta putem popunjavanja on-line anketa je jako pogodno, jer
popunjavanjem polja, tj. izborom izmedu alternativa, direktno se beleze
podaci u bazu, bez uceS¢a posrednika, a ispitanik ima moguénost da pre
slanja ankete pregleda i proveri odgovore.

Postoje 1 kvalitativna ispitivanja pojava (odnosno ponasanja potroSaca).
Sprovodi se putem nekih od tehnika (fokus grupe, dubinski intervju i sl.). Za
razliku od kvantitativnih koji se rade na vecem uzroku i ¢iji je cilj
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kvantifikacija dobijenih rezultata, kvalitativna imaju za cilj da ispitaju manje
grupe (npr. u odredenoj turistickoj destinaciji to mogu biti potencijalni i
sadasnji posetioci, stanodavci, radnici u hotelima, predstavnici turistickih
agencija i sl.) ili samo jednog, kako bi se doslo do nekih informacija koje
treba da posluze kao smernica daljih istrazivanja i bez kojih bi klasi¢no
terensko istrazivanje na ve¢em uzorku bilo nepotpuno.

Anketiranje se dakle generalno moze obaviti na vise na¢ina. Osnhovni su:

1. telefonski intervju;

2. liéni intervju;

3. anketa putem poste;

4. on-line tj. e-mail anketa.

Shodno ciljevima istrazivanja odreduje se i populacija na kojoj ¢e se vrsiti
istrazivanje. To mogu biti npr. Korisnici bankarskih usluga u Vranju,
vlasnici ugostiteljskih objekata u Vojvodini, mladi u Beogradu, studenti
Ekonomskog fakulteta, kupci u samousluzi X itd. Osim toga odlucuje se i o
nacinu izbora uzorka (da li je uzorak slucajan, ili nije), §to uz ve¢ navedeni
postupak izbora veli¢ine uzorka daje osnove da se krene u istraZivanje.

Ciljevi poglavlja istraZivanja usluZne organizacije omoguéi cée da se
studenti osposobe da:

1. wvrSe istraZivanje stavova i ponaSanja potroSaca;

2. vrSe istrazivanje konkurencije;

3. vrSe istrazivanje interne javnosti;

4. spoznaju prednosti i nedostatke razli¢itih pristupa anketiranja;

5. odrede veli¢inu populacije (statisticki uzorak).

Pitanja:

1. Ciljevi istraZivanja u uslugama

2. Nacini anketiranja

3. Metode odredivanja veli¢ine uzorka

4. Metode istrazivanja trziSta u sektoru usluga
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12. KREIRANJE NOVE USLUGE

12.1. Inovacija u sektoru usluga

Kvalitetna usluga i zadovoljni potrosaci znacajni su za rast i razvoj usluznog
preduzeca. Ipak, bez inoviranja svoje ponude, usluzno preduzece rizikuje da
izgubi pozicije na trzistu. Usluge koje se nalaze u ponudi imaju strateski
znacaj za poslovanje. U tom smislu nove usluge odraz su s jedne strane
narastajucih i specifi¢nih potreba potrosaca sa ciljnih segmenata, ali sa druge
strane govore o jacini 1 inovativnosti kompanije, uticuéi na taj nacin i na njen
imidz i na razvoj korporativnog brenda.

Usluge se medjutim ne mogu samo dodavati, nekada je potrebno odluciti i o
povlacenju odredenih usluga ili grupa usluga sa trzista. U tom smislu se kao i
za proizvode i za usluge moze koristiti koncepcija zivotnog ciklusa sa
prepoznatljivim fazama uvodenja, rasta, zrelosti i opadanja. Ovaj koncept je
medutim od male pomo¢i pri operativnom odlucivanju, a vise sluzi
strateSkom pravcu razvoja kompanije i njenog portfolia usluga.

Upravo jedan od osnovnih razloga za uvodenje nove usluge jeste inovacija,
kao faza zivotnog ciklusa u kojoj se nalazi grupa ili tip postojecih usluga u
preduzecu, sa tendencijom ka opadanju. Osim ovoga, razlog za razvoj novih
usluga moze biti 1 neki od slede¢ih (Palmer, 2005):

1. popunjavanje neiskoriS¢enih usluZznih kapaciteta;

2. teznja da se uspostavi balans u portfoliu, kako preduzece ne bi
zavisilo samo od jedne ili par usluga;

3. ucilju razvoja dugoro¢nih odnosa sa potrosacima, preduzeée moze da
razvije novu uslugu kako bi odgovorilo izrazenim potrebama i
zahtevima potroSafa sa ciljnog trziSta, ali 1 promenama u broju,
kupovnoj snazi, potrebama 1 zahtevima potroSaca generalno
posmatrano;

4. 7elja da se popuni praznina u usluznoj ponudi na trzistu koja je
nastala kao posledica povlac¢enja nekog od konkurenata sa trzista ili
nekog njegovog dela;

5. pojava novih konkurenata koji nastoje da zadovolje iste potrebe
ciljnog trzista kao i proizvodi i usluge preduzeca;

6. promena u uslovima poslovanja kao posledica mera i akcija drzave
(promena regulative) u pravcu podsticaja za inovativnu aktivnost
preduzeca.
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Inovacije kada su usluge u pitanju mogu i¢i u rangu od totalno novih usluga
u globalnim razmerama do obic¢nih stilskih prilagodavanja.

U tom smislu mogu se izdvojiti slede¢i nivoi noviteta usluge (Lovelock,
Wirtz, 2007):

1.

glavne inovacije u uslugama podrazumevaju novu sustinu usluge,
koja do tada nije postojala i takvih je inovacija najmanje, a primer je
Dehael i1 kada je uvedena usluga isporuke americkih viza gradanima
Srbije na celoj njenoj teritoriji;

glavne inovacije u procesima usluzivanja - situacija kada kompanije
koriste nov nacin da isporuce postojecu uslugu, a primeri za to su npr.
uvodenje studiranja na daljinu na akreditovanom fakultetima 1
visokoskolskim ustanovama u Srbiji (FON, VISER i dr.);

prosirenje linije usluga - kada postojeca firma, postoje¢im uslugama
pridodaje nove usluge, koje do tada nije imala (npr. Posta Srbije
razvija uslugu isporuke paketa preko Post-Expressa, i uvodi razne
usluge povezane sa internetom);

promene u procesu usluzivanja - nisu inovativne sa aspekta celog
trzista, ali pobolj$avaju proces usluzivanja u datom preduzecu i izlaze
u susret potrebama potrosaca (npr. uvodenje moguénosti porucivanja
putem interneta i direktne isporuke na kucénu adresu od strane
maloprodajnog lanca Maxi u Srhiji);

inovacije o dodatnim uslugama - nema promena u sustini usluge, ve¢
u elementima koji popravljaju osnovnu uslugu (npr. brzi pristup
internetu u hotelima, razvijanje wireless tj. bezi¢nog pristupa
internetu u vec¢em broju kafi¢a u Beogradu i sl.);

poboljsanje odnosno unapredenje postoje¢ih usluga - predstavlja
najceS¢i tip inovacija, 1 ima efekta na kvalitet usluge, odnosno
procesa,

promene u stilu - podrazumevaju najjednostavnije promene, koje u
sustini nemaju direktne veze sa uslugom, pa ni sa procesom
usluzivanja, ali uti€u na percepcije, ali 1 ocekivanja ljudi, jer su jako
vidljive.

Iz navedenog se vidi da veliki deo noviteta proizilazi iz odgovarajucih
organizacionih (ukljucujuéi i marketinske) i/ ili tehnoloskih - novi proizvodi
1 procesi) promena. Nisu sve usluzne delatnosti podjednako pod uticajem oba
stila inoviranja. U proseku je usluzni sektor u zaostatku za industrijom, kada
su inovacije u pitanju. To ipak ne znaci da ne postoje usluzne delatnosti sa
stepenom inovacija ¢ak i iznad industrije. UopSte uzev heterogenost usluznih
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delatnosti ima svog odraza i kada su u pitanju inovacije. Jedno istrazivanje
izvedeno nedavno u Velikoj Britaniji pokazalo je da su telekomunikacije,
kompjuterske usluge, finansijske usluge i istrazivanje i razvoj, sektori gde se
u najvecoj meri inovira i to kako organizaciono tako i tehnoloski (Miles,
2008.) Do sli¢nih podataka doSlo se i istrazivanjem u Italiji. U tom
istrazivanju nedvosmisleno je dokazano i da su usluzna preduzeca-inovatori,
u svojim granama, postizali mnogo bolje ekonomske rezultate nego
preduzeca koja su zaostajala u inovacijama (Cainelli, Evangelista, Savona,
2004.).

Osnovne karakteristike usluga i procesa njene isporuke uti¢u i na inovacije u
sektoru usluga. Neopipljivost sama po sebi stvara odredene poteSkoce u
poimanju i sprovodenju inovacija. Inovacije su manje vidljive a ako se u
obzir uzme 1 interaktivnost procesa usluzivanja, odnosno ukljuc¢enost
potroSaca u isporucivanje, onda se on javlja i kao koproducent, pa je tesko
definisati inovaciju sa aspekta toga da li je zasluga preduzeca i njegovog
personala ili i potrosaca. Velika varijabilnost usluga i nemoguénost potpune
standardizacije takode otezavaju inovacije, odnosno prilagdavanja se Cesto
desavaju u trenutku isporuke usluge, te je tesko definisati u kojoj meri je
nesto inovacija ili samo prilagodavanje potrebama potrosaca. Kako je jedna
od karakteristika usluga 1 nemoguénost vlasniStva, postoji problem 1 sa
pravnom zastitom, jer se inovacije teSko mogu registrovati 1 zastititi. Jedino
u situaciji razvijanja odredenog tehnoloskog procesa, to je u odredenoj meri
moguce uciniti.

U tom smislu se moze reci 1 da je dosta viSe inovacija u usluznom sektoru u
stvari kontinuelni nastavak i nadogradnja predasnjih usluga, procesa i
sistema, dok je kod proizvodaca mnogo prisutniji ,,stepenasti® pristup, koji
podrazumeva izbacivanje inoviranog proizvoda na viSem nivou razvoja od
prethodnog (npr. u automobilskoj industriji novi model automobila, LCD
televizor sa dva tjunera i moguc¢noS¢u snimanja, itd.). To ne zna¢i da
odredene delatnosti (pre svega avio-saobracaj, finansijske usluge 1 sl.) takode
nemaju cesto 1 ,,stepenasti‘ pristup inovacijama, ali generalno posmatrajuci
preovladujuée u usluznim delatnostima su laganije, kontinuelno
prilagodavanje 1 inovacije po tom osnovu.

Iz napred navedenog proistice i1 podatak da su budzeti namenjeni
inovacijama mnogo manji kod usluznih preduzeca nego kod proizvodaca.
Sektor istrazivanja i razvoja se retko srece u usluznim preduzec¢ima, dok je u
najve¢em broju preduzeca iz industrije jako razvijen (Tether , Bruce, 2003.).
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Kod proizvodnih preduzeca, inovacije spadaju u jedan od tri domena:
inovacije proizvoda, inovacije procesa i organizacione promene (inovacije).
U sustini, ova tri tipa inovacija egzistiraju i kod usluznih preduzeca. Problem
koji se javlja kada su usluzna preduzeéa u pitanju, proistice takode iz
karakteristike usluga - neodvojivosti proizvodnje i potro$nje, $to je slucaj
kod veceg broja usluga. Naime, usled ovoga je nekada jako tesko napraviti
jasnu granicu izmedu same usluge (kao proizvoda) i procesa njene isporuke.

Zbog svega navedenog, kod usluznih preduzeca je dosta vise inovacija kada
Su u pitanju organizacione promenem, nego kod proizvoda i procesa, dok je
kod proizvodnih preduzeca obrnuto. O tome govori i istrazivanje sprovedeno
u 15 zemalja Evropske unije, 2002. godine, gde su intervjuisani menadZzeri
3014 preduzeéa, iz raznih sektora privrede. U preko polovini usluznih
preduzeca inovacije su bile samo ili pretezno organizacione, dok su se kod
proizvodaca bazirale na proizvod u procesima, samostalno ili u kombinaciji.

Cinjenica da su proizvodaéi okrenuti pre svega inovacijama u proizvodima i
procesima, ne znaci da i ova preduzeéa nemaju inovacije kada su u pitanju
usluge. Ve¢ je viSe puta napomenuto da je vecina proizvodaca u novije
vreme pocela da ozbiljno proucava moguénost nadogradnje proizvoda
prate¢im uslugama, kako bi povecala vrednost celokupne ponude i
profitabilnost preduzeca. O tome govori i istrazivanje nedavno sprovedeno u
Nemackoj. Masinogradnja, elektroindustrija 1 proizvodnja medicinske 1
opticke opreme, su grane koje su zabelezile najveci procenat inovacija. U
sektoru usluga. istraZivanje je takode pokazalo da su proizvodaci koji su
paralelno inovirali i proizvode i usluge imali najveéi rast prometa i
zaposlenosti u posmatranom uzorku (Lay, Kirner, Jaeger, 2007).

12.2. Proces kreiranja nove usluge

IstraZivanja 1 analize poslovnih poduhvata usluznih preduzeca pokazale su da
sistematski pristup i proces uvodenja novih usluga koji pociva na unapred
uredenoj proceduri 1 postupku, daje mnogo bolje rezultate od stihijskog
uvodenja novih usluga i usluznih procesa. Nazalost, ¢ak i u razvijenim
zemljama samo oko polovina preduzeca iz sektora usluga ima donekle
razvijen postupak uvodenja novih usluga i procesa usluzivanja.

Zbog veceg broja specificnosti kako samih usluga, tako i1 inovacija u sektoru
usluga, pojedini autori zagovaraju zaseban pristup, odnosno povlacenje
jasnih granica izmedu postupka uvodenja novih proizvoda i uvodenja novih
usluga. Drugi autori pak polaze od stanovista da je i usluga proizvod u Sirem
smislu znacenja 1 da stoga treba primenjivati isti postupak 1 pristup kao u
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industriji. Na kraju, javlja se 1 treci, simbiotski pristup, koji podrazumeva
praéenje osnovnih koraka razvoja novih usluga, koji slede faze razvoja
proizvoda, ali 1 uvodenje veceg broja specificnosti, zbog prirode samih
usluga i usluznih delatnosti.

Jako je bitno ista¢i da je za uspeSan razvoj novih usluga neophodno imati
strateSke smernice. U tom smislu se kao osnova za kreiranje uspeSnih novih
usluga javljaju strategija razvoja poslovanja usluznog preduzeca i strategija
razvoja novih usluga. One su pretpostavka uvodenja konkretnih inovacija u
usluznom preduzecu. Bez njih usluzno preduzece rizikuje da osmisli usluge
koje se ne uklapaju u ukupnu strategiju poslovanja i definisane pretpostavke
razvoja novih usluga, Sto moZe imati viSestruke negativne efekte za
preduzece, i uticati na manji stepen uspe$nosti konkretnih inovacija. Cesto se
polazi od same misije 1 vizije usluznog preduzeca, kao i1 od strateskih
alternativa nastupa na odredenom trziStu. Samo tako ¢e inovacije biti u
funkeciji opSteg razvoja preduzeca.

Nakon §to su uspostavljene strateSke smernice za razvoj novih usluga,
pristupa se planiranju i implementaciji konkretnih reSenja, Sto se moze
posmatrati kroz vise faza. Tako se, i pored odredenih razlika u pogledu broja
faza izmedu stru¢njaka, razvoj usluga moze prikazati kroz sledecih Sest, pri
¢emu svaka od faza moze biti poslednja, ukoliko se proceni da nema
potencijala za dalji rad na njoj, odnosno vrsi se evaluacija nakon svake, a u
nekim slucajevima 1 viSe evaluacija u okviru iste faze, pa postoji vise
kontrolnih punktova u kojima se donosi odluka o daljoj sudbini konkretnog
novog usluznog proizvoda. Svaka od faza pripada planiranju ili
implementaciji nove usluge (Wilson, Zeithaml, Bitner, Gremler, 2008).

Prva faza je orijentisana na prikupljanje ideja u samoj organizaciji, ali i u
okruzenju, formalno ili neformalno. U usluznim preduze¢ima, sam tip
biznisa 1 uloga koju u povezivanju preduzeca sa trZiStem 1 isporuci usluga
imaju zaposleni na prvoj liniji usluZivanja, ¢ine da je ovo Cesto izvor velikog
broja ideja, kako 1 na koji na¢in da se pobolj$aju usluga i proces. Jako puno
ideja dolazi i1 iz marketing sektora, naroCito sistematskim istrazivanjem
trziSta i potreba i1 Zelja potrosaca. lako se rada veliki broj ideja u jednoj
usluznoj organizaciji, ipak je vecina tih ideja u stvari samo fokusiranje na
minorne modifikacije, konzervativne su ili su samo varijacija nekih od vec
postoje¢ih ideja, a malo je stvarnih novina. Zbog toga je veliki znacaj
istrazivanja potreba i Zelja potrosaca, i1 njihovih razmisljanja i ideja kako da
se popravi proces i inoviraju usluge. Stoga se vrsi redukcija ideja, u skladu sa
postavljenim kriterijumima. Te kriterijume nije lako definisati u usluznom
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sektoru, ali oni osnovni povezani su uopsSte sa izvodljivoscu ideja, te
resursima organizacije, vode¢i racuna i o uklapanju u strategiju razvoja i
imidZz organizacije itd. Zbog znacaja redukcije ideja 1 obimnosti posla,
pojedini autori ove aktivnosti svrstavaju u zasebnu fazu razvoja nove usluge
(Palmer, 2008).

Ideje koje su ,,prezivele® skraéivanje liste, prevode se u usluzni koncept,
odnosno razvija se nacin na koji bi se ideje pretvorile u uslugu koja ima
vrednost za potrosaca. Obicno se vrsi i preliminarno testiranje koncepta na
ciljnom trziStu, na odredenom uzorku potrencijalnih korisnika. Za usluge je
jako tesko uraditi i testirati koncept, jer za razliku od fizicki opipljivih
dobara, skice, nacrti, virtuelno postojanje proizvoda u kompjuteru i drugi
pojavni oblici nisu na raspolaganju. Narocito je teSko razviti mentalnu sliku
usluge ili procesa ukoliko potrosa¢ prethodno nije imao iskustva sa necim
slicnim.

Ukoliko je poslovna analiza dala ,,zeleno svetlo®, ideja, odnosno koncept, se
razvija u konkretnu uslugu koja moze biti ponudena trzistu. Ovde fakticki
poc¢inje deo posvecen implementaciji konkretne usluge. Za razliku od
industrijskih proizvodaca, koji u svojim pogonima vrSe izradu prototipa i
njihovo testiranje 1 eksperimentiSu raznim varijantama proizvoda, kod
usluznih preduzeéa je ova faza veliki izazov, zbog specificnosti 1
karakteristika samih usluga. Ovo je i1 razlog da najve¢i deo usluznih
preduzeca nema sektor ili odeljenje za istrazivanje 1 razvoj, mada to u velikoj
meri zavisi 1 od tipa usluge, odnosno usluznog biznisa, kao i od veli¢ine
usluznog preduzeca.

Istrazivanje 1 razvoj su stoga u usluznim preduzeéima najcesce projektno
organizovani, sa odredenim ciljevima i budzetom. Zato je u ovoj fazi
potrebno ukljuciti stru¢njake razliCitog profila: zaposlene sa prve linije
usluZivanja, marketing menadZere, specijaliste za ljudske resurse, menadZere
operacija i inZenjere zaduzene za tehni¢ko tehnoloski aspekt funkcionisanja
usluge. Jako je bitno da se uradi Sematski plan procesa usluzivanja kako bi
se prikazao sistem isporuke usluge, odnosno nacin kako je planirano da ona
funkcioniSe. Na taj nacin se bolje shvata priroda i nacin funkcionisanja nove
usluge, a veci broj ljudi ukljuc¢enih u ovaj proces jasnije shvata svoje uloge 1
zadatke, dok menadZzment ima poslednju moguénost da identifikuje kljucne
taCke u kreiranju 1 isporuci usluge, pre njenog testiranja na trzistu. Osim
same usluge i usluznog procesa, potrebno je kreirati i odgovarajuc¢i usluzni
ambijent odnosno sve opipljive elemente usluznog procesa potrebne da nova
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usluga zazivi. Zato se u ovoj fazi detaljno specificiraju svi koraci i resursi,
kako bi usluga na pravi nacin zazivela.

Za razliku od fizi¢kih dobara, testiranje ima ograni¢enu primenu kod usluga i
tesko je izaci na deo trzista kako bi se testirala nova usluga ili usluzni proces,
pa se ide na testiranje potrosaca, najces¢e kroz fokus grupe, bez prethodnih
promotivnih aktivnosti. Osim toga, nekada se usluge nude samim
zaposlenima, pre nego se izade na trziste, kako bi se poslednji put proverio
ceo sistem funkcionisanja i isporuke usluge, kao i njene koristi, jer nakon
predstavljanja trziStu, mnogo je manje mogucnosti za popravke.

Lansiranje, odnosno predstavljanje usluge trzistu je poslednja faza, i njome
fakticki nova usluga pocinje da Zivi u o¢ima potroSaca. Preduzece donosi
¢itav niz odluka u pogledu toga kada predstaviti novu uslugu, kome je
nameniti, gde 1 kako to uciniti. Vreme je Cesto kriti¢an faktor, 1 §to sporije
usluga ide kroz pojedine faze, to je veca verovatnoca da ¢e konkurencija
iskopirati uslugu i1 pronaci adekvatan odgovor.

Ukoliko je predstavljanje usluge povezano sa velikim finansijskim rizicima,
moguce je uvesti uslugu i lagano na trziste preko odabranih grupa potrosaca,
u fazi u kojoj proces finaliziranja nove usluge ne mora biti zavrSen do kraja.
To npr. moze biti probno putovanje novim brodom (promotivne voznje),
popusti prilikom letovanja u novom hotelu u prvoj godini postojanja i sl.
Potrebno je pazljivo pratiti tok dogadaja na trZiStu, prikupljati informacije 1
pratiti realizaciju, 1 naravno istrazivati satisfakciju potroSaca, njihove
predloge i sugestije u vezi sa novom uslugom, ali i miSljenje osoba na prvoj
liniji usluzivanja (Palmer, 2008).

U isto vreme, potrebno je povezati koncept inovacija i relationship
marketinga, odnosno uzeti u obzir i Cinjenicu da se nova usluga lakSe 1
uspesnije moZe predstaviti postoje¢im kupcima, odnosno primenjujuéi u ovoj
sferi pristup razvoja dugoro¢nih odnosa i da je znatno teze konkurisati kod
potrosaca usluznog preduzeca koje je izgradilo lojalnu bazu klijenata, a
narocito ukoliko se pritom ide na Cisto transakcione koristi (uvodni popusti 1
apelovanje isklju¢ivo na racionalne motive, koji nemaju dovoljnu snagu i
prednost u odnosu na konkurentsku ponudu). Zato se i savetuje da se kod
uvodenja novih usluga na relativno osvojenom trziStu ide na miks
transakcionih i dugoro¢nih elemenata nove usluzne ponude (Bonnin, Segard,
Vialle, 2005).
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Usluga se nakon predstavljanja trziStu mora pratiti, a njeni efekti evaluirati i
analizirati, kako bi se blagovremeno mogle izvrsiti odgovarajuce korekcije i
prilagodavanja.

U zakljuc¢ku razmatranja uvodenja novih usluga, treba se osvrnuti na
pretpostavke i elemente koji u usluznom preduzeéu povecavaju pozitivne
efekte uvodenja novih proizvoda i usluga, i minimiziraju rizik. U tom smislu
se mogu identifikovati neki procesi i aktivnosti koji su garancija da su
ispunjene odgovarajuée pretpostavke za uspeSan razvoj novih usluga.
(Strombeck, Wakefield, 2008):

Odgovarajuca organizaciona kultura;

1. Usvojeni marketing koncept poslovanja, usmerenost na trziSte i
potrosace;

2. Fokus na kvalitetu (razvojem nevidljivih i vidljivih delova usluge);

3. Podrska top menadzmenta;

4. Kultura koja podrZava inovacije.

Uspostavljeni procesi u organizaciji

1. Definisana procedura kretanja inovacije, od generisanja ideje do
predstavljanja trzistu, kao i1 saradnja sa drugim sektorima i eksternim
partnerima uz razvijene metode evaluacije nakon pojedinih koraka;

2. Razvijen sistem merenja performansi (kako bi se utvrdilo da li su
postavljeni ciljevi ostvareni).

Marketing faktori

1. Efikasnost i efektivnost svih marketing aktivnosti;
2. Razvijanje strategija komunikacije, distribucije i ostalih
podrzavajucih elemenata usluznog marketing miksa.

Faktori povezani sa samim uslugama

1. Diferenciranje usluge od konkurentskih, u cilju postizanja
konkurentske prednosti (jasne koristi, definisana politika kvaliteta
usluge 1 prate¢ih aktivnosti i procesa, jedinstveni atributi i
karakteristike u oc¢ima korisnika, pozitivan 1 diferenciran imidz
preduzeca 1 njegovih novih usluga...);

2. Sinergija, (povezanost nove usluge sa drugim uslugama preduzeca,
sinergija izmedu sektora prilikom razvijanja nove usluge, uskladenost
sa resursima, vestinama i iskustvom kompanije).
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Trzis$ni faktori

1. Potencijal trzista (kapacitet rasta i stabilizacije nakon pocetnog
uspeha);

2. Uskladenost usluge sa zahtevima trzista (nivo do kog usluga moze da
zadovolji potrebe i Zelje ciljnog segmenta).

Jako je tesko dati generalno savete o tome koji su najvazniji faktori od
navedenih, od kojih zavisi uspeh novih usluga. Sigurno je da u odredenoj
meri svaki od navedenih faktora mora biti ispunjen. Sto se relativnog znacaja
tice, on zavisi 1 od specifi¢nosti delatnosti, veliCine preduzeca, stepena
noviteta usluga, itd. Tako je jedno istrazivanje sprovedeno na trzistu
finansijskih usluga, koje je u fokusu imalo analizu neuspesnih i uspeSnih
inovacija, identifikovalo da su klju¢ne bile tri osnovne grupe faktora, date po
znacajnosti:

1. Trzisna sinergija, u smislu uklapanja novih usluga i procesa u
postojeci imidza firme, s tim da poseduje superiorne karakteristike u
odnosu na konkurentsku ponudu, sa aspekta Zelja potrosaca, uz jaku
podrsku kompanije i njenih poslovnica u toku i nakon predstavljanja
nove usluge trzistu

2. Organizacioni faktori, podrazumevaju postojanje horizontalne
koordinacije 1 saradnje izmedu razli¢itih sektora u kompanijama

3. Faktori povezani sa istraZivanjem trziSta, gde se misli na detaljno 1
statistiCki validno istrazivanje trziSta 1 prikupljanje informacija od
potroSaca, jo$ u ranoj fazi razvoja nove usluge, odnosno njenog
koncepta, pri ¢emu se podrazumeva da ideja mora biti razradena na
potroSacima razumljiv nacin. (Lovelock, Wirtz, 2007).

12.3. MenadZment kvalitetom usluge

Na kraju treba jo§ jednom skrenuti paznju da uvodenje novih usluga i
procesa usluzivanja na trziste nije ¢in ve¢ proces, odnosno postupak sa jasno
definisanim fazama. Cak i uspes$no predstavljanje novih usluga trzistu znaci
samo da je preduzece sa ovim uslugama uslo tek u fazu uvodenja, prema
konceptu zivotnog ciklusa, 1 da predstoji jo§ puno posla da se te usluge
prebace u fazu rasta.

U poslednjih dvadesetak godina, koncept upravljanja totalnim (ukupnim)
kvalitetom — TQM predstavlja jedan od najcesce upotrebljavanih izraza u
menadzmentu. Ujedno, ovaj koncept predstavlja pomak u shvatanju uloge 1
znacaja kvaliteta, sa gledista statistickih, planskih i kontrolnih aktivnosti koje
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su dominirale prilikom osnivanja organizacija poput Americkog udruzenja za
kvalitet i Evropske organizacije za kvalitet, ali 1 u poslovnoj praksi
mnogobrojnih privrednih subjekata i organizacija i institucija.

Fenomen TQM koncepta proSao je i sam kroz vise faza. Tako se on moze
posmatrati kao (Yong, Wilkinson 2001):

1. menadZment kvaliteta;

2. menadzment sistema;

3. menadzment ljudi;

4. reinZenjering i

5. nova menadzment paradigma.

Primetno je pomeranje koncepata koji se bave kvalitetom od ranih
statistiCkih i matematickih metoda i modela izracunavanja, kako bi bio
unapreden proces U uslovima masovne proizvodnje.

U sledecoj fazi vidljivo je da je TQM baziran na upotrebi sistema i procedura
za kontrolu kvaliteta. Upravljanje ljudskim potencijalima zaokuplja u velikoj
meri mnogobrojne teoreticare i1 prakti¢are. Dosta se u organizaciji polaze na
edukaciju 1 trening 1 na uspostavljanje odgovarajucih kanala komunikacije
izmedu zaposlenih na istim ili razli¢itim hijerarhijskim nivoima.

Shvatanje TQM-a kao reinzenjeringa polazi od Cinjenice da Cesto nije
moguce inkrementalnim promenama posti¢i zadovoljavajuce rezultate u
unapredenju sistema kvaliteta ve¢ je neophodno izvrSiti kompletan
reinZenjering postojecih procesa. TQM koncept sve vise dobija na znacaju u
smislu nove menadZment paradigme, gde se teziSte stavlja na potroSaca i
njegovu proaktivnu ulogu u izgradnji sistema kvaliteta na svim nivoima, $to
krajnji odraz ima u proizvodima i uslugama namenjenim odredenim ciljnim
segmentima.

U novije vreme, bitka za potroSaca podrazumeva pre svega bitku za kvalitet,
pritom misle¢i na:

1. kvalitet proizvoda i usluga koji se isporucuju potroSacu u duzem
vremenskom periodu;

2. kvalitet procesa koji za posledicu ima stvaranje odredene vrednosti za
potroSaca i

3. kvalitet dugoro¢nih odnosa saradnje sa potroSacima, ali i ostalim
kljuénim partnerima u lancu vrednosti preduzeca.

Na kraju, postoje i neke svakodnevne aktivnosti, koje su u fokusu. Tu se pre
svega misli na: liderstvo u okviru menadzmenta odredenih sektora,
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motivisanost zaposlenih, pre svega na prvoj liniji usluzivanja, kontrolu
ulaznih varijabli, kontrolu marketing procesa, kontrolu dizajna usluge, i
njene isporuke, kao i analizu informacija na dnevnom nivou (Yang, Ching-
Chow, 2006.).

Istrazivanja i analize poslovnih poduhvata usluznih preduzeca pokazale su da
sistematski pristup i proces uvodenja novih usluga koji poc¢iva na unapred
uredenoj proceduri 1 postupku, daje mnogo bolje rezultate od stihijskog
uvodenja novih usluga i usluznih procesa. Osnova za kreiranje uspesnih
novih usluga jesu strategija razvoja poslovanja usluznog preduzeca i
strategija razvoja novih usluga. Ukoliko su strateske komponente ispunjene
pristupa se planiranju 1 implementaciji novih usluga. U delu u kojem se vrsi
planiranje, prolazi se kroz faze: prikupljanja ideja, izrade usluznog koncepta
i poslovne analize. Implementacija podrazumeva: razvijanje usluznog
koncepta u konkretnu uslugu (funkcionalni test), trziSno testiranje usluge i
uvodenje (predstavljanje) usluge na trzistu.

Ptimena TQM pristupa podrazumeva odredene strateSke, kratkoro¢ne i
dnevne aktivnosti. Osim toga, neophodno je vrsiti stalne provere kako
satisfakcije potroSaCa, tako i satisfakcije zaposlenih, ali i razna druga
istrazivanja koja u fokusu imaju kvalitet usluge.

Stoga je u kontroli kvaliteta jako bitno da se raspolaze adekvatnim skalama.
Najprihvaceniji je SERVQUAL model, koji predstavlja multidimenzionu
skalu koja sluzi kako bi se uporedile percepcije potroSaca sa ofekivanjima u
pogledu kvaliteta usluge. Na osnovu dobijenih podataka sprovode se
korektivne akcije ali 1 kontinuirano poboljSanje kvaliteta.

12.4. Proces usluzivanja

Prilikom kreiranja nove usluge ili modifikaciji postojece, jedna od kljuénih
tacaka u procesu jeste definisanje svih faza u isporuci usluge, odnosno
dizajniranje odgovarajuceg usluznog procesa. Usluzni proces mora biti takav
da bude primenljiv i operacionalan u praksi, da ga je moguce predstaviti
osobama u organizaciji, na razli¢itim hijerarhijskim nivoima u razli¢itim
sektoriima 1 usluZznoj organizaciji, naro€ito na prvoj liniji usluZivanja i
naravno da omogucéava da se usluga isporuci potrosacu na odgovarajuci
nacin.

U industriji 1 gradevinarstvu pre razvijanja novog proizvoda inZenjeri i
dizajneri igraju klju¢nu ulogu u njegovom kreiranju, prvo kroz Seme 1 nacrte,
a zatim i konkretnom izradom, koja podrazumeva specifikacije i precizan
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plan proizvodnje, $to je pre svega potpomognuto primenom moderne
tehnologije, kompjutera i robota.

Kod usluga je daleko teze uraditi nesto slicno tome, jer usluga ne postoji
fizicki, te stoga nije moguce ni specificirati materijal, dimenzije i sl. Ipak, u
situaciji uvodenja nove usluge, ne sme se prepustiti ni neformalnom nacinu
kreiranja i isporucivanja da bude dominantan u preduzecu. U tom smislu je
neophodno uraditi Sematski plan procesa usluzivanja kako bi se prikazao
sistem isporuke usluge, jer je potrebno da veéi broj ljudi uklju¢enh u ovaj
proces shvati svoje uloge 1 zadatke, ali i da menadzment identifikuje klju¢ne
tacke u isporuci.

Kod usluga visokog fizickog kontakta bitno je da se vodi racuna o slede¢em:

1. objekti su jedan od elemenata u pruzanju usluge;

2. proces usluzivanja mora biti kreiran u skladu sa potrosacevim
potrebama;

3. izabrana pogodna lokacija je jako vazna;

4. kreiranje odgovarajuce prijatne atmosfere uti¢e u velikoj meri na
percepciju usluznog procesa i ukupno zadovoljstvo;

5. moraju se uzeti u obzir i druge potrebe potrosaca, odnosno ukupno
zadovoljstvo, koje podrazumeva i informacije, parking, hranu, toalet.

Prilikom pruZanja usluge moguce su razne opcije:

1. korisnik usluge moze do¢i u ,,usluznu fabriku“ (dolazi u banku, u
centralu gde se vrsi obrac¢un i odobravanje kredita);

2. korisnik usluge dolazi u filijalu / predstavniStvo (gde predaje
dokumenta, dobija informacije, zavrSava formalnosti oko kredita);

3. zaposleni u usluZznom preduzecu dolaze u kucu ili u preduzece
korisnika usluge (predstavnik banke dolazi u preduzece da
razgovaraju o kreditu, prikupi dokumentaciju i sl.).

Tako su naucnici koji su izucavali ponaSanje ljudi doSli do nekih
interesantnih zakljucaka koji se mogu iskoristiti u kreiranju usluznog
procesa, a to su:

1. efekat sekvenci;
2. efekat trajanjai
3. efekat racionalizacije.

Efekat sekvenci: kada se ljudi prise¢aju nekog iskustva, to Cine u
sekvencama, pozivaju¢i iz memorije nekoliko najbitnijih momenata, pre
nego Sto se secaju svake pojedinosti. Pritom se preferira situacija u kome se
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iskustvo vremenom, po pojedinim sekvencama popravlja. Veoma je bitan
samo kraj dogadaja i impresije o njemu.

Efekat trajanja: u situacijama kad je ukljuéen aktivno u neki proces, ¢ovek
gubi predstavu o vremenu. Povecanje broja sekvenci daje utisak i pored istog
ukupnog vremena, da dogadaj duZe traje.

Efekat racionalizacije: ljudi teze da svim stvarima daju smisla i da shvate
pojavu. Pre se radi o jednom klju¢nom nego o nizu faktora koji objasnjavaju
osnovni razlog. Ljudi ¢esto zaklju¢uju da devijacija od ustaljenih standarda i
rituala vodi neocekivanom ishodu. Kada je potreban krivac ili kada je u
pitanju pohvala, ljudi teZe da to bude pojedinac a ne sistem. Zelja za
traZzenjem krivca je manja kada ljudi misle da imaju odredeni nivo kontrole
nad procesom.

Ovi zakljuéci mogu da posluZze u operacionalizaciji koncepta razvoja
dugoro¢nih odnosa u sektoru usluga kao polazna osnova za formulisanje
paketa ponude, ali i za konkretnu problematiku dizajniranja procesa
usluzivanja. Principi koji proisticu iz prethodnih nalaza mogu se
operacionalizovati u samom procesu usluzivanja, odnosno njegovom
kreiranju, a ispod su dati neki od glavnih nacina primene u praksi.

12.4.1. Model procesa usluZzivanja

Sematski plan usluznog procesa predstavlja sliku ili mapu koja prikazuje
sistem isporuke usluge na nacin da razli¢iti ljudi ukljuceni u proces isporuke
usluge, mogu da shvate 1 deluju na odgovarajuc¢i nacin u skladu sa ulogom
koju imaju u procesu usluZivanja ili u skladu sa licnim pogledima na stvari.

Dosta autora, proces usluzivanja poredi sa pozoriStem. U tom smislu,
paradigma usluznog procesa kao pozoriSta pociva na osnovnoj osobini da se
1 gluma kao 1 usluga stalno ponavlja, ali da nikada ne moze biti ista, jer
postoje izraZene varijacije. Predstava se moze igrati i sa promenjenim
glumcima, a postoje i vidljive i nevidljive aktivnosti za publiku. Da bi
predstava bila dobra, odnosno da bi publika bila zadovoljna, moraju se
uklopiti svi elementi: dobar scenario, dobri glumci, adekvatne uloge, dobro
izvodenje, odgovaraju¢i ambijent, podrzavajue aktivnosti. Sli¢no je i u
usluznom kontekstu. Ono Sto je takode zajedniCko jeste da je cilj da se kreira
dugoroc¢ni odnos, §to se postize i ukljuc¢ivanjem emocija publike.
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Shodno navedenom prikazu, moze se zakljuciti da preduzee mora imati
jasnu predstavu o usluznom procesu, u¢esnicima u njemu i na¢inu ponasanja.
Stoga je jako bitno da se usluzni proces Sematski predstavi. Kljucne
komponente Sematskog plana procesa usluzivanja (posmatrano po redosledu)
jesu:

1. definisanje standarda za sve vidljive aktivnosti;

specificakcija opipljivih dobara, odnosno fizickih dokaza procesa
usluzivanja;

identifikovanje osnovnih akcija potrosaca;

linija interakcije;

akcije zaposlenih;

linija primecéenosti;

akcije zaposlenih na liniji usluzivanja;

podrzavajuéi procesi u koje su ukljuceni ostali zaposlenti;
podrzavajuéi procesi sa odgovaraju¢om tehnologijom.

no

©OND U AW

Kada je moguce i pogodno, potrebno je prikazati i potencijalno kriticne
aktivnosti i tacke u procesu usluzivanja.

Put potrosaca se prati i u smislu aktivnosti koje se obavljaju, ali i u smislu
vremena. U stvarnosti bi Sema bila mnogo komplikovanija i svaka od
pojedina¢nih usluga u ukupnom procesu bila bi posebno razradena sa aspekta
svih klju¢nih komponenti procesa.

Jedan deo procesa se odvija bez neposredne interakcije, odnosno potrosac
stice impresije o procesu na bazi elemenata usluznog ambijenta, koji moze
obuhvatati spoljasnost hotela, zatim kada ude unutar hola, uniforme 1 izgled
zaposlenih koje uocava, izgled recepcije. Prvi njegov kontakt sa zaposlenima
u hotelu bio je kada je rezervisao mesto telefonskim pozivom. Ovde nije
doslo do kontakta licem u lice, ali je uspostavljen kontakt glasom, tj. putem
telefona.

Interakcija se javlja u situacijama kada vratar pozdravlja gosta, radnik uzima
kljuceve da parkira, recepcionar pozdravlja gosta, proverava rezervaciju i
upucuje na sobu, daje kljueve gostu i1 eventualno gost koristi usluge nosaca.
Sve ove aktivnosti zaposlenih licem u lice i telefonom, te razni elementi
usluznog ambijenta spadaju u vidljivi deo, tj. frontstejdz.

Ono §to gost ne vidi jeste ubacivanje podataka (koje je gost ostavio prilikom
rezervacije mesta telefonom), samu scenu kako radnik odvozi i parkira auto,
registrovanje podataka o gostu, kada recepcionar potvrduje da je gost stigao 1
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eventualno uzima jo$ neke dodatne informacije, sredivanje sobe, itd. Sve ove
aktivnosti pripadaju bekstejdzu.

U slucaju - pre posete hotelu kontakt se ostvaruje samo prilikom rezervacije i
to je sekvenca koja traje jako kratko. Kada gost dode u hotel, sekvence koje
takode kratko traju jesu parkiranje automobila, samostalno ili od strane
zaposlenog, susret sa portirom, ¢ekiranje na recepciji, zatim gost odlazi u
sobu, na neSto duze vreme u odnosu na prethodne aktivnosti, ali opet
relativno kratko, posto silazi na veceru. Obrok je usluga koja traje nesto duze
(npr. 30-45 minuta). Zatim gost ponovo odlazi u sobu, gde u navedenom
slu¢aju odredeno vreme gleda TV (npr. oko sat vremena), a zatim odlazi na
spavanje. Ujutru eventualno koristi room servis (npr. za dorucak i kafu), Sto
je aktivnost koja angazuje oko 30-ak minuta, zatim kratko koristi telefon (10-
15 minuta), pakuje se, odjavljuje i odlazi.

12.4.2. Pojam usluZnog ambijenta

Neopipjivost kao jedna od klju¢nih karakteristika utice na to da je usluga
previse apstraktan pojam za potroSace i da oni nisu u moguénosti da lako
odrede kvalitet usluge, odnosno cene i kvaliteta, ali i generalno da je
percipiraju. Iz tog razloga je jako bitno da se ona §to je moguée vise
materijalizuje, §to se u praksi postize ubacivanjem vizuelnih elemenata i
stvaranjem odgovaraju¢eg ambijenta da se usluga isporuci.

Uloga vizuelnih elemenata, odnosno usluZznog ambijenta, narocito je bitna
kod odlucivanja o kupovini novih usluga, odnosno kod novog preduzeca,
kada potrosa¢ nema odgovarajuce iskustvo saradnje sa njim, odnosno
njegovim osobljem. Pojedini elementi usluznog ambijenta su 1 neodvojivi
deo stvaranja i isporuke usluge.

Generalno posmatrano usluZzni ambijent ¢ine spoljni i1 unutrasnji izgled
objekta, sa prate¢im nameStajem, opremom i sl., ali i atmosfera u objektu i
niz drugih faktora. Shodno potrebama odgovaraju¢ih usluznih delatnosti,
varira 1 znacaj pojedinih elemenata usluZznog ambijenta, ali i njihova
kompozicija.

Logic¢no je da u razli¢itim tipovima usluznih biznisa, razli€iti elementi imaju
vedi ili manji znacaj, ali svaki od njih u nekoj meri mora biti zastupljen u
svakoj od usluga koja se bazira na visSem nivou fizickog kontakta, narocito u
situaciji kada kupac dolazi u prodajni objekat / filijalu usluznog preduzeca.
Analiticki prikazano, usluzni ambijent dakle sacinjavaju slede¢i elementi:

Usluzni prostor
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1. Eksterijer (spoljni izgled) prostora

a) Dizajn eksterijera

b) Znaci (oznacavanje)

c) Parking

d) Pejzaz

e) Sredina u kojoj se objekat nalazi, itd.

2. Enterijer (unutrasnjost) objekta

a) Dizajn enterijera

b) Oprema

¢) Unutrasnje oznatavanje

d) Raspored u objektu

e) Kvalitet vazduha / temperatura itd.

3. Ostali opipljivi elementi

a) Vizit kartice

b) Kancelarijski materijal

€) Racuni i fakture

d) Izvestaji

e) Nacin oblacenja zaposlenih
f)  Uniforme

g) Brosure

h) WEB stranice

1) Virtuelni prostor, itd.

Samo strateSki pristup shvatanju uloge 1 znaaja usluZznog ambijenta
omogucava da celokupna usluzna ponuda bude na odgovaraju¢en nivou i da
utiCe na percipirani kvalitet usluge u pozitivnom smislu. Uloga usluZznog
ambijenta ogleda se pre svega u tome Sto ima razlicite funkcije u usluznoj
ponudi.

Usluzni ambijent takode omogucava da se izvrSi usluga na odgovarajuci
nacin. Naime, na¢in na koji je dizajniran ambijent moze uticati i na tok
aktivnosti 1 celokupni usluzni proces, ¢ine¢i ga laksim ili teZim i potroSac¢ima
I zaposlenima. Dobro dizajniran i funkcionalan ambijent omoguéava da se
lakSe i lepSe obavlja usluzni proces i sa stanovista zaposlenih i sa stanovista
potrosaca. U suprotnom, u situaciji u kojoj su npr. loSe oznacene prostorije
sa aspekta pravca kretanja klijenata, vazduh je ustajao, previse je toplo, nema
dovoljno mesta za sedenje, Salteri su previsoko postavljeni... dolazi do toga
da su potrosaci nezadovoljniji osnovnom uslugom, a sve to u isto vreme

198



uti¢e i na motivaciju usluznog personala i njihovu sposobnost za kvalitetan
rad.

Usluzni ambijent sluzi 1 da diferencira preduzece od konkurencije i od drugih
objekata sli¢nog tipa. U isto vreme on kroz usluzni ambijent Salje i odredeni
signal kom tipu usluge je namenjen odredeni usluzni prostor. Nije lako
pomiriti ova dva zahteva, odnosno imati usluzni ambijent koji je dovoljno
slican drugima na nac¢in da ukazuje na to koja i kakva usluga se moze dobiti,
a da se u isto vreme i razlikuje, odnosno da je originalan i jedinstven u
odnosu na konkurenciju.

Dizajn unutrasnjeg prostora takode moze diferencirati pojedine oblasti u
okviru usluzne organizacije, bilo sa aspekta njihove specijalizacije za
odredeni tip usluge, ili namenjenosti razli¢itim segmentima potroga¢a. Cesto
je razlika u dizajnu pojedinih prostorija (npr. soba u hotelu) povezana sa
razli¢itom politikom cena.

12.4.3. Uticaj usluznog ambijenta na ponasanje potrosaca

Ponasanje ljudskih bi¢a u kupovini i potrosnji definisano je sa jedne strane
uticajem okruzenja, odnosno situacionih faktora i1 marketing strategije
preduzeca, a sa druge, internim psiholoskim sklopom. Pritom su klju¢ne
komponente ponasanja ljudi razumevanje i osecanja, odnosno saznanje i
afekt potrosaca. Saznanje i afekt su stoga 1 osnova iz koga proisticu dva
mentalna tipa odgovora potroSaa na razne stimulanse i1 dogadaje u
okruzenju:

1. kognitivno (saznajno) ponasanje;
2. afektivno ponasanje.

Kognitivno ponaSanje podrazumeva proces od primanja informacija do
reSavanja konkretnog problema i polazi od znanja, razmiSljanja i verovanja
koja se formiraju pod uticajem iskustva i uskladiSteni su u memoriji
potroSaca. Sa druge strane, afektivno ponasanje proisti¢e iz emocija, odnosno
osecanja koja potroSa¢ ima prema odredenim dogadajima ili stimulansima,
stoga je daleko nepredvidljivije. Evidentno je iz navedenog da usluzni
ambijent, kao deo potroSacevog okruZenja, uti¢e na ponaSanje potrosaca i na
njegovo iskustvo sa uslugom, tj. i na oc¢ekivanja koje ima, ali i na percepciju
isporucene usluge i celokupan usluzni proces.

Postoje razli¢iti modeli koji nastoje da daju odgovor na pitanje kako se i
zbog Cega potrosaci ponasaju na odredeni nacin pod uticajem usluznog
ambijenta?
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Prema nekim autorima, emocije imaju klju¢nu ulogu u percepciji usluznog
ambijenta. U tom smislu je kreiran i Mehrabian-Russell-ov model odgovora
potrosaca na stimulanse. Radi se o jednostavnom modelu svesne i nesvesne
percepcije ljudi i interpretacije uticaja usluznog ambijenta uti¢u na njegova
osec¢anja. Osec¢anja uti¢u u velikoj meri 1 na njegovo ponasanje koje u osnovi
ima tri tipa mogucih odgovora kao ishodiste:

1. pozitivan odgovor, tj. pristupanje preduzecu, odnosno koriS¢enje
usluge;

2. negativan odgovor, koji podrazumeva izbegavanje odredenog
usluznog preduzeca i koris¢enja njegovih usluga;

3. nekad zahteva i dalje razmisljanje, odnosno pokretanje kognitivnog
procesa, kako bi se donela kona¢na odluka.

Russel je predstavio model koji poCiva na dve dimenzije emotivnih
odgovora: prijatnost (zadovoljstvo) 1 Zivot (pobudivanje interesa). U tom
smislu je moguce da usluzni ambijent utice na jedan od Cetiri osnovna nacina
na potroSaca, putem kreiranja odredene atmosfere, gde dva imaju pozitivau
konotaciju i uticaj na ponasanje ljudi (uzbudljivo i relaksirajuce), a dva
negativnu (zabrinjavajuce i dosadno).

Ponasanje potrosaca, ali i zaposlenih, pod uticajem je ambijentalih uslova,
prostora i njegove funkcionalnosti i znaka, simbola i predmeta za upotrebu,
koji zajedno kreiraju odredenu sliku usluznog prostora, odnosno usluznog
ambijenta. Ovo videnje usluznog ambijenta je pod uticajem medusobne
interakcije (kako samih potrosaca, tako zaposlenih izmedu sebe, te
medusobni uticaj usluznog personala i potrosaca) i internih odgovora (koje
se deSavaju unutar li¢nosti). Krajnji odgovori mogu biti koriS¢enje usluga ili
izbegavanje usluga / preduzeca.

Interni odgovori (koji uticu na individualno ponasanje) mogu biti: kognitivni,
emotivni 1 fizioloski.

Kognitivni odgovori predstavljaju verovanja o nefemu 1 simboli¢ko
znacenje, na osnovu kojih potroSa¢ stvara odredeni utisak o usluZznom
ambijentu (npr. tip namestaja i dekorisanje mogu kod potencijalnog klijenta
nekog advokata izazvati verovanja da je advokat uspeSan, skup 1 od
poverenja).

Emotivni odgovori i reakcije uti€u na raspolozenje osobe i u tom smislu
veliki je uticaj boja, dekora, muzike, ostalih elemenata koji kreiraju odredenu
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atmosferu (npr. specifican miris 1 zvuci u zubarskoj ordinaciji mogu izazvati
trenutni strah kod odredenih osoba).

Fizioloski odgovori i reakcije povezani su sa bazicnim fizioloskim
potrebama ljudi i u tom smislu mogu¢i su razli€iti tipovi uticaja elemenata
usluznog ambijenta na osobu. Primeri za to mogu biti:

preglasna muzika - buka, neprijatnost, do granica bola;

visoka temperatura - muka, znojenje;

neprovetrena / zadimljena prostorija - gusenje, kasalj;

niska temperatura — smrzavanje;

slabo svetlo — glavobolja;

neudobne stolice / nema stolica u ¢ekaonici - bol u ledjima, umor;
nema toaleta - neugodnost, preznojavanje, itd...

NookrwnpE

Usluzni ambijent pored uticaja na ponasSanje pojedinca utie 1 na stvaranje
odredene interakcije izmedu osoba uklju¢enih u proces usluzivanja. Ova
socijalizacija je drugacija u razli¢itim tipovima biznisa, ali zavisi i od drugih
faktora (prostorni kapaciteti, politika kompanije i sl.). 1 dok je sa jedne strane
socijalizacija omogucéena dobrim usluznim ambijentom, u isto vreme ona i
povratno uti¢e na potrosace i njihove odgovore na uslugu i usluzni proces.

Ambijentalni uslovi, kao §to i sam naziv kaZe, uti¢u na ambijent, odnosno
atmosferu, pri ¢emu ima puno elemenata koji se moraju uzeti u obzir, a
najvazniji su:
1. muzika (npr. brzi tempo i glasnija muzika podiZzu nivo zivosti i
aktivnosti ljudi);
2. mirisi (jak uticaj na raspoloZenje, emocije i evaluaciju, te kupovne
namere i ponaSanje u prodajnom objektu;
3. boje (tople i hladne boje, imaju razli€it uticaj na potrosace);
4. temperatura, osvetljenje, buka...

Martin Lindstrom u svojoj knjizi Brand senze zastupa ideju da je potrebno
ukljuciti sva ljudska ¢ula u dozivljaj odredenog brenda. Stoga se ne sme
zaboraviti ni ¢ulo mirisa, ni ¢ulo dodira ni ¢ulo ukusa, uz naravno vid i sluh.
U tom sluc¢aju je razvio senzogram koji predstavlja prikaz svih dimenzija
brendiranja, odnosno upotrebe svih ¢ula i nivo do kojih su ona iskori§¢ena u
kreiranju identiteta odredenog brenda, nezavisno od sektora u kojem posluje
preduzece.

Svaka od ovih strategija podrazumeva razli¢it pristup preduzeéa, a shodno
ciljnom segmentu i tipu proizvoda koji se prodaje u maloprodajnim

201



objektima, te generalnoj poslovnoj orijentaciji preduze¢a, moguce je
definisati i primeniti neku od napred navedenih strategija ili eventualno
njihovu kombinaciju ukoliko je preduzece fokusirano na viSe razlicitih
ciljnih segmenata, pa je shodno tome i definisalo razlicite strateigije uredenja
prodajnih objekata.

Rezime:

Jedan od osnovnih razloga za uvodenje nove usluge jeste inovacija, kao faza
zivotnog ciklusa u kojoj se nalazi (grupa ili tip) postoje¢ih usluga u
preduzecu, sa tendencijom ka opadanju. Inovacije kada su usluge u pitanju
mogu i¢i u rangu od totalno novih usluga u globalnim razmerama do obi¢nih
stilskih prilagodavanja. U tom smislu mogu se izdvojiti slede¢i nivoi noviteta
usluge:

glavne inovacije u uslugama;

glavne inovacije u procesima usluzivanja;
prosirenje linije usluga;

promene u procesu usluzivanja;

inovacije o dodatnim uslugama;

poboljsanje odnosno unapredenje postojecih usluga;
promene u stilu.

Noogok~whPE

Kod proizvodnih preduzeca inovacije spadaju u jedan od tri domena:
inovacije proizvoda, inovacije procesa i organizacione promene (inovacije).
U sustini, ova tri tipa inovacija egzistiraju 1 kod usluznih preduzeca. Problem
koji se javlja kada su usluzna preduzecéa u pitanju proistiCe takode iz
karakteristike usluga - neodvojivosti proizvodnje i potrosnje, §to je slucaj
kod veceg broja usluga. Naime, usled ovoga je nekada jako tesko napraviti
jasnu granicu izmedu same usluge (kao proizvoda) i procesa njene isporuke.
Zbog svega navedenog kod usluznih preduzeca je dosta vise inovacija kada
Su u pitanju organizacione promene, nego kod proizvoda i procesa, dok je
kod proizvodnih preduzeca obrnuto. O tome govori 1 istrazivanje sprovedeno
u 15 zemalja Evropske unije, 2002. godine, gde su intervjuisani menadZeri
3014 preduzeca, iz raznih sektora privrede. U preko polovini usluznih
preduzeca inovacije su bile samo ili pretezno organizacione, dok su se kod
proizvodaca bazirale na proizvod u procesima, samostalno ili u kombinaciji.

Jako je bitno ista¢i da je za uspeSan razvoj novih usluga neophodno imati
strateSke smernice. U tom smislu se kao osnova za kreiranje uspeSnih novih
usluga javljaju strategija razvoja poslovanja usluznog preduzeca i strategija
razvoja novih usluga. One su pretpostavka uvodenja konkretnih inovacija u
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usluznom preduzecu. Nakon §to su uspostavljene strateske smernice za
razvoj novih usluga, pristupa se planiranju i implementaciji konkretnih
reSenja, Sto se moze posmatrati kroz vise faza. Tako se 1 pored odredenih
razlika u pogledu broja faza izmedu struc¢njaka, razvoj usluga moze prikazati
kroz slede¢ih Sest, pri cemu svaka od faza moze biti poslednja, ukoliko se
proceni da nema potencijala za dalji rad na njoj, odnosno vrsi se evaluacija
nakon svake, a u nekim slucajevima i visSe evaluacija u okviru iste faze, pa
postoji vise kontrolnih punktova u kojima se vrsi odluka o daljoj sudbini
konkretnog novog usluznog proizvoda. Svaka od faza pripada planiranju ili
implementaciji nove usluge. Faze procesa kreiranja novih usluga su faza
prikupljanja ideja i faza lansiranja, odnosno predstavljanja usluge.

U poslednjih dvadesetak godina, koncept upravljanja totalnim (ukupnim)
kvalitetom — TQM predstavlja jedan od najéeS¢e upotrebljavanih izraza u
menadzmentu. Ujedno, ovaj koncept predstavlja pomak u shvatanju uloge i
znacaja kvaliteta, sa gledista statistickih, planskih i kontrolnih aktivnosti koje
su dominirale prilikom osnivanja organizacija poput Ameri¢kog udruzenja za
kvalitet i Evropske organizacije za kvalitet, ali i u poslovnoj praksi
mnogobrojnih privrednih subjekata i organizacija i1 institucija. U novije
vreme, bitka za potroSaca podrazumeva pre svega bitku za kvalitet, pritom
misleci na:
1. kvalitet proizvoda i1 usluga koji se isporucuju potroSacu u duzem
vremenskom periodu;
2. kvalitet procesa koji za posledicu ima stvaranje odredene vrednosti za
potrosaca i
3. kvalitet dugoro¢nih odnosa saradnje sa potroSacima, ali 1 ostalim
kljuénim partnerima u lancu vrednosti preduzeca.

Primena TQM pristupa podrazumeva odredene strateSske, kratkorocne i
dnevne aktivnosti. Osim toga, neophodno je vrsiti stalne provere kako
satisfakcije potroSacCa, tako 1 satisfakcije zaposlenih, ali 1 razna druga
istrazivanja koja u fokusu imaju kvalitet usluge.

Prilikom kreiranja nove usluge ili modifikaciji postojece, jedna od klju¢nih
tacaka u procesu jeste definisanje svih faza u isporuci usluge, odnosno
dizajniranje odgovarajuceg usluznog procesa. Usluzni proces mora biti takav
da bude primenljiv i operacionalan u praksi, da ga je moguce predstaviti
osobama u organizaciji, na razli¢itim hijerarhijskim nivoima u razli€itim
sektoriima 1 usluznoj organizaciji, naroCito na prvoj liniji usluzivanja i
naravno da omogucava da se usluga isporuci potroSa¢u na odgovarajuci
nacin.
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Bez inoviranja svoje ponude, usluzno preduzece rizikuje da izgubi pozicije
na trziStu. Usluge koje se nalaze u ponudi imaju strateSki znacaj za
poslovanje. U tom smislu nove usluge odraz su s jedne strane narastajucih 1
specifi¢nih potreba potrosaca sa ciljnih segmenata, ali sa druge strane govore
0 jaCini i inovativnosti kompanije, uticu¢i na taj nacin i na njen imidz i na
razvoj korporativnog brenda. Upravo jedan od osnovnih razloga za uvodenje
nove usluge jeste inovacija, kao faza Zivotnog ciklusa u kojoj se nalazi grupa
ili tip postojecih usluga u preduzecu, sa tendencijom ka opadanju.

Veliki deo noviteta proizilazi iz odgovarajucih organizacionih (ukljucujuci i
marketinske) i / ili tehnoloskih (novi proizvodi i procesi) promena. Nisu sve
usluzne delatnosti podjednako pod uticajem oba stila inoviranja. U proseku
je usluzni sektor u zaostatku za industrijom, kada su inovacije u pitanju. To
ipak ne znaci da ne postoje usluzne delatnosti sa stepenom inovacija ¢ak 1
iznad industrije. UopSte uzev heterogenost usluznih delatnosti ima svog
odraza i kada su u pitanju inovacije. Jedno istraZivanje izvedeno nedavno u
Velikoj Britaniji pokazalo je da su telekomunikacije, kompjuterske usluge,
finansijske usluge i istrazivanje i1 razvoj, sektori gde se u najvecoj meri
inovira, i to kako organizaciono tako i tehnoloski (Miles, 2008.) Do sli¢nih
podataka doSlo se i istrazivanjem u Italiji. U tom istraZivanju nedvosmisleno
je dokazano i da su usluzna preduzecéa-inovatori, u svojim granama, postizali
mnogo bolje ekonomske rezultate nego preduzeca koja su zaostajala u
inovacijama (Cainelli, Evangelista, Savona, 2004). MozZe se re¢ii da je dosta
viSe inovacija u usluZznom sektoru u stvari kontinuelni nastavak i
nadogradnja predasnjih usluga, procesa i sistema, dok je kod proizvodaca
mnogo prisutniji ,,stepenasti pristup, koji podrazumeva izbacivanje
inoviranog proizvoda na viSem nivou razvoja od prethodnog (npr. u
automobilskoj industriji novi model automobila, LCD televizor sa dva
tjunera i moguénos¢u snimanja, itd.).

Usluzni ambijent sluzi da diferencira preduzece od konkurencije 1 od drugih
objekata sli¢nog tipa. U isto vreme on kroz usluzni ambijent Salje i odredeni
signal kom tipu usluge je namenjen odredeni usluzni prostor.

Cilj ovog poglavlja je da studenti uoce:
1. Znacaj Inovacija u sektoru usluga;
2. Kako se odvija proces kreiranja nove usluge;
3. Znacaj upravljanja kvalitetom usluge;
4. Shvate proces usluzivanja.
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Pitanja:

1. Navesti razloge za razvoj novih usluga
2. [Faze procesa kreiranja novih usluga
3. Sta podrazumeva bitka za potrosaéa
4. Sta predstavlja SERVQUAL model
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13. LJUDSKI FAKTOR I USLUGA

13. 1. Uticaj ljudskogfaktoranauslugu

Ljudi kao jedan od elemenata usluznog marketing miksa podrazumevaju sve
osobe ukljucene u usluzni proces:

1. gde su sa jedne strane zaposleni (jako vazna pitanja su: regrutovanje,
trening, motivacija, nagrade, timski rad. . .);

2. asadruge - korisnici usluga kao koproducenti i ostali potrosaci, kao
osobe koje mogu uticati na ukupnu percepciju usluge (gde treba
posebno obratiti paznju na: ponasanje, stepen angazovanosti, kontakt
izmedu potrosaca, edukaciju, trening. .).

Obzirom na osnovne Kkarakteristike usluge i usluznog procesa, ljudi su
odgovorni za svaki od Gepova kvaliteta usluga. Kljuéni uticaj ipak imaju na
Gep 3, koji se javlja kada postoje odstupanja izmedu onog kako su
menadZeri definisali uslugu (u smislu kvaliteta, standarda, nacina isporuke) i
nacina na koji je usluga stvarno isporucena potrosacu.

U tom smislu osnovni problemi koji se javljaju unutar usluznog preduzeca, a
posledica su nedostatka u upravljanju ljudskim resursima jesu:

1. losSaregrutacija;

2. nejasnost uloge i konflikt interesa;

3. lo§ sistem evaluacije 1 nagradivanja;

4. nedostatak timskog rada, nedovoljna ovlas¢enja. . .

Osim navedenih, problemi se mogu javiti i u pogledu uloge potrosaca u
isporuci usluge i to pre svega u situacijama kada:

1. potrosaci ne saraduju na pravi nacin,

2. potrosaci ne shvataju i ne znaju koja je njihova uloga i odgovornost u
usluZznom procesu,

3. potrosaci medusobno vr$e negativan uticaj.

U usluZznom binisu kupac i zaposleni su upuceni na medusobnu saradnju
prilikom kreiranja usluge. Koliko ¢e njihova interakcija biti uspe$na u
velikoj meri zavisi od sposobnosti zaposlenih u pruzanju usluga i to naroc€ito
usluznog personala sa prve linije. U tom smislu oni imaju direktno i
indirektno veliki uticaj i na percepciju i satisfakciju potrosaca. Dobri
poslovni rezultati poticu od zadovoljnih i lojalnih potrosaca, Sto je posledica
kvaliteta usluge (za datu cenu), a u isto vreme dobra usluga je rezultat
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procesa usluzivanja koji zavisi pre svega od zadovoljstva 1 produktivnosti
zaposlenih ,,na prvoj liniji“, ali i od motivacije, znanja i ve$tina njihovih
neposrednih menadzera.

Da bi se isporucila kvalitetna usluga, potrebna je s jedne strane dobra
selekcija, trening i obuka i motivisanost zaposlenih, a sa druge kvalitetna
radna sredina i odgovarajuca podrska svima koji rade sa kupcima.

Kako je kvalitet usluge 1 usluznog procesa u direktnoj vezi sa zaposlenima i
potrosaima, marketing usluga zahteva pored tradicionalnog, eksternog
marketinga (usmerenog ka trziStu) i interni i interaktivni marketing, tako da
se dolazi do svojevrsnog ,.trougla marketinga usluga“.

Interni marketing je termin koji se upotrebljava od pre 30-ak godina. U
pocetnoj fazi bio je okrenut izuCavanju satisfakcije 1 lojalnosti zaposlenih.
Oni po€inju da se posmatraju kao interni potroSaci. Slede¢i nivo bio je kada
je upravo zbog interaktivnosti procesa usluzivanja veliki broj stru¢njaka
poceo da ukazuje na znacaj usluznog personala za ukupnu percepciju usluge
i usluznog procesa, odnosno za kvalitet usluge i zadovoljstvo potrosaca.
Stoga je bilo neophodno da zaposleni pored motivisanosti za rad imaju i
odgovarajuci nacin razmisljanja i ugradenu usluznu poslovnu kulturu.

Moderna faza internog marketinga polazi od njegove strateSske dimenzije.
Cilj je da se zaposleni edukuju, motiviSu i okupe oko =zajednickih
organizacionih ciljeva.  Svaki zaposleni stoga mora znati kuda ide
kompanija, koje su osnovne vrednosti na kojima pociva poslovanje i koje je
mesto i uloga pojedinca u tom sistemu.

Stoga se smatra da su klju¢ni elementi internog marketinga:

1. motivacija i satisfakcija zaposlenih;

2. orijentacija na potrosace i njihovu satisfakciju;

3. interfunkcionalna koordinacija i integracija;

4. marketinski pristup svim segmentima poslovne aktivnosti;

5. implementacija specifi¢nih korporativnih ili funkcionalnih strategija.

Ranije je ve¢ konstatovano da poboljSanje kvaliteta usluge dovodi do
unapredenja satisfakcije potrosaca. Da bi dotle doslo potrebno je da postoji
odgovaraju¢e unapredenje u samom poslovnom procesu. TQM (totalni
menadzment kvaliteta) je zaduzen =za upravljanje kvalitetom samog
poslovnog procesa u organizaciji. Ima misljenja medutim i da je za potrebe
primene u usluznim organizacijama ovaj koncept moguce prevesti u TQS
(total quality service - totalni kvalitet usluge), koji bazira na osnovim
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elementima TQM samo primenjenim 1 prilagodenim usluznim
organizacijama.

Tri su kljuéna podruéja koja uticu na unapredenje poslovnog procesa i to:

1. vizionarsko liderstvo (koje podrazumeva ne samo dobre menadzere,
vec lidere sa vizijom, koji su u stanju da na pravi na¢in vode usluzno
preduzece u turbulentnoj sredini, i da shvate ceo proces usluzivanja i
poslovanja;

2. odgovaraju¢a  organizaciona  (korporativna)  kultura  (koja
podrazumeva usluznu orijentaciju, tj. orijentisanost na usluzivanje i
potrosace);

3. privrzenost zaposlenih (odnosno pravilno upravljanje ljudskim
resursima u usluznoj organizaciji).

Pretpostavka da se kroz ova tri podru¢ja (koja su ujedno fokus internog
marketinga) uti¢e na poboljsanje performasi poslovnog procesa, samim tim i
kvaliteta usluge i satisfakcije, jeste stalna interakcija sa potroSac¢ima.

Svi navedeni faktori od kojih zavisi kvalitet usluznog procesa i satisfakcije
potroSaca (usluzna organizaciona kultura, liderski menadZment, upravljanje
ljudskim resursima i uticaj potrosaca) bi¢e predmet analize u narednim
delovima ovog poglavlja.

13. 2. Uticaj organizacione kulture na usluZzno poslovanje

Jedan od jako bitnih faktora koji uti¢e na poslovanje usluznog preduzeca
jeste poslovna, odnosno organizaciona kultura. Pod njom se podrazumeva
sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti, normi ponaSanja koje su ¢lanovi
jedne organizacije razvili 1 usvojili kroz zajednicko iskustvo, koji su
manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje.

Organizaciona kultura je jedna od kljuénih varijabli organizacionog
ponasanja. Sa strategijom i vodenjem (engl. Leadership), organizaciona
kultura ¢ini okosnicu njegovog poslovnog uspeha. Organizaciona kultura je
bazi¢na dimenzija organizacione sredine, koja odreduje organizacionu
situaciju preduzeca (Sajfert, 2008).

Pojam organizacione kulture poti¢e iz koncepta grupne dinamike K. Levina,
koji je krajem tridesetih godina XX veka razvio teorijske postavke i
formulisao nove istrazivacke postavke u izuCavanju grupne atmosfere i
njenih efekata, nacina rukovodenja, znacaja grupne diskusije i grupnog
odlucivanja za oblikovanje ponasanja ¢lanova grupe (Lewin, 1951).
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Razvoj koncepta organizacione kulture je zabeleZzen pocetkom 20. veka.
Henry Fajol (Fayol, 1916) je razradio princip organizovanja i istakao
menadzment kao jednu od znacajnih aktivnosti u preduzecu. Fajol je
formulisao Cetrnaest univerzalnih principa upravljanja organizacijom,
polaze¢i od premise da ukoliko Zeli da bude uspesna, uprava mora usvojiti
Cetrnaest principa, zbog Cega se smatra tvorcem klasi¢ne organizacione
teorije(Vasi¢, Sajfert, Jevremovic, 2014).

Stvarni prodor organizacione kulture u svet nauke poceo je 1982. godine s
objavljivanjem poznate knjige, bestselera Toma Pitersa i Roberta Watermana
,,U potrazi za vrhunskim® (Peters, 1982).

Narocito su znacajni efekti koje poslovna kultura ima na ljude u organizaciji.
Naime, ona usmerava ili ¢ak odreduje svest i ponaSanje ljudi. UtiCe na to da
svi ¢lanovi organizacije interpretiraju i shvataju pojave oko sebe na priblizno
isti nacin.  Samim tim proistice da kultura usmerava i odreduje i
svakodnevno ponasanje i aktivnosti zaposlenih u jednoj organizaciji.

Obzirom na uticaj koji kultura ima na zaposlene, odnosno za usluzno
preduzec¢e marketinSki orijentisano jeste da razvije usluznu organizacionu
kulturu. Pod usluznom kulturom se podrazumeva takva poslovna kultura u
kojoj se ceni dobra usluga i gde je isporucivanje dobre usluge kako ka
internim, tako pre svega ka eksternim potroSacima, prirodni nacin Zivota 1
rada 1 jedna od najvaZznijih normi u ponaSanju svakog pojedinca.

Usluzna kultura poslovanja se ne razvija ,,preko no¢i“. Na desetine i stotine
faktora uti¢u na nju. Narocito je izazov za velike kompanije i kompanije
koje posluju Sirom sveta, 1 susrecu se sa razli¢itim kulturama, obicajima i
normama ponasanja.

Organizaciona kultura stoga sadrzi 1 kognitivne (pretpostavke, verovanja,
vrednosti. . .) i simboli¢ne elemente (jezik, materijalni simboli, obrasci
ponasanja. . .). Ona nastaje u procesu socijalne interakcije i usmerava ili ¢ak
1 odreduje ponasanje pojedinih Clanova organizacije, 1 to u svakodnevnim
situacijama.

U tom smislu organizaciona kultura ima uticaja na raznim nivoima u
preduzedu:

1. veoma je znacajan faktor u donoSenju strateskih odluka;

2. determiniSe sposobnost organizacije da se prilagodava promenama;
3. predstavlja mehanizam koordinacije u preduzecu;

4. moze biti vrlo efikasan mehanizam kontrole ponaSanja zaposlenih;
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5. znacajno smanjuje konflikte u organizaciji;
6. predstavlja dobrog motivatora, jer podsti¢e poistovecivanje ¢lanova
organizacije sa njome.

Shodno tome, u svim situacijama gde ne moze do kraja da se predvidi koje
sve razliite stvari moze uraditi ili zahtevati potrosSa¢ od usluznog personala,
kljuénu ulogu ima uspostavljena organizacijona kultura, koja vodi i
usmerava zaposlenog ,,da uradi pravu stvar”. U tom smislu dobri menadzeri
znaju da vrednosti, verovanja i norme ponasanja koji proisticu iz kulture,
predstavljaju Cesto kritican faktor u odgovoru zaposlenih sa prve linije
usluzivanja na svakodnevne izazove i nepredvidene situacije.

Moguca dva nacina, koja su pokazala izuzetne rezultate u mnogo usluznih
kompanija su:

1. da se isti¢u ,,heroji dobre usluge i pri¢aju price, mitovi i legende,
povezane sa izuzetnim reakcijama zaposlenih na probleme i

2. da se ohrabruju zaposleni da prenose vrednosti kompanije izmedu
sebe 1 pomazu jedni drugima u cilju $to bolje usluge i zadovoljnih
potroSaca.

Na ovaj nacin se uspesna poslovna praksa i dobra poslovna kultura lakse Sire
i prihvataju u organizaciji i kao takve postaju model za ponasanje svim
zaposlenima. Rezultati se ogledaju u boljoj usluzi, inovacijama, zadovoljnim
zaposlenima i zadovoljnim potroSac¢ima.

Kod preduzeca koja su orijentisana na potrosace i1 usluzivanje, tradicionalna
organizaciona piramida ne daje dobre mogucnosti za uspe$no poslovanje i
isporucivanje vrednosti potroSa¢ima uz stvaranje zadovoljstva i lojalnosti.
UsluZzna kultura zahteva stoga i1 organizacionu piramidu orijentisanu na
potroSace 1 usluzivanje.

Top menadZment mora biti proaktivan i1 informisan o tome Sta se dogada na
prvoj liniji usluzivanja. Jako je bitno da menadZeri osete Sta se stvarno
deSava, da rukovode procesom koji ,,poznaju u duSu“ na osnovu li¢nih
impresija, videnja celokupnog procesa, shvatanja uloge potrosaca i usluznog
personala. U tom smislu je praksa ve¢ine modernih usluznih kompanija da
osoba do menadZerske pozicije mora proci sve faze procesa u organizaciji, a
1 kasnije se mora vracati s’ svremena na vreme, na ,,mesto istine*, na mesto
gde dolazi do interakcije izmedu potrosaca i zaposlenih. Neke od najvecih
kompanija imaju definisana pravila da menadZeri odredeni broj dana moraju
da provedu na prvoj liniji usluzivanja. Tako u Disney World kompaniji
menadzeri provode dve nedelje godiSnje na poslovima na prvoj liniji
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usluzivanja, sredujuci ulice, prodaju¢i sladoled, ili vozeci se u zabavnim
parkovima na raznim tematskim voznjama.

Menadzment kompanije je taj koji je pod uticajem, ali i sam uti¢e na razvoj
organizacione kulture. Ocigledno je da od toga kakav je menadzment
kompanije, zavisi u velikoj meri i na koji naéin ¢e se razvijati usluzna
organizacija u svakom pogledu. Razli¢iti autori su vrSili istrazivanja,
pokusavajuci da utvrde karakteristike nacionalnog menadzmenta u pojedinim
zemljama. | dok se vecina istrazivanja bazirala na nekoliko najrazvijenijih
zemalja sveta, jako je zanimljivo istrazivanje koje je sproveo belgijski autor
Hofstede, u periodu 1966-1973. godine, u preko 40 zemalja i obuhvatio je
oko 116000 ispitanika. lako ponekad i osporavano, ovo je jedno od
najkompletnijih istrazivanja, a za nas je znacajno i iz razloga S§to je
obuhvacena 1 teritorija nekadaSnje SFRIJ.

Hofstede je inace identifikovao Cetiri dimenzije koje po njemu ¢ine svaku
nacionalnu kulturu, a koja ima uticaja na karakteristike menadzmenta
pojedinih zemalja:

1. individualizam / kolektivizam;

2. distanca moci;

3. izbegavanje neizvesnosti i

4. muske / zenske vrednosti u kulturi.

Istrazivanja Hofstede-a od pre vise od 40 godina, pokazala su da nacionalnu
kulturu (tadasnje) Jugoslavije odlikuju:

1. velika kolektivnost;

2. visoka distanca moci, $to pokazuje sklonosti ka autoritarizmu;

3. visoki stepen izbegavanja rizika, §to kod ljudi (i menadZera) stvara
otpor ka promenama i dominacija ,,zenskih* vrednosti.

IstraZivanjima preduzetim u okviru projekta ,,Potrebe za menadZerima u
Srbiji“, u prvoj polovini devedesetih, koje je sproveo Centar za menadZzment
Univerziteta u Beogradu, potvrdene su prve tri dimenzije (mada su manje
izrazene nego u istrazivanju Hofstede-a), dok se kod Cetvrte karakteristike
doslo do dijametralno suprotnih rezltata, da dominiraju medu menadzerima
,muske“ vrednosti. Razlozi za ovo su promenjena klima poslovanja i
vrednosti u drustvu 1 vremenska dimenzija od skoro 20 godina izmedu dva
istrazivanja, 1 Cinjenica da je istrazivanje Hofstede-a obavljeno medu svim
zaposlenima, a drugo istrazivanje (Centra za menadzment) samo medu
menadzerima. Treba uzeti u obzir i specificnu situaciju u kojoj se zemlja
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nalazila u periodu kada je (drugo) istrazivanje sprovodeno (hiperinflacija,
nestabilna situacija, rat u okruzenju, poremecen sistem vrednosti, itd).

Novija istrazivanja u sklopu makroprojekta Ekonomskog fakulteta potvrdila
su nalaze Hofstede-a. Ono $to je interesantno je da nasuprot ocekivanjima
da ima vecih razlika u pogledu stavova i karakteristika menadzmenta sa
aspekta karakteristika kulture po pojedinim svojinskim oblicima (drustvena,
drzavna i privatna svojina), znacajnih razlika u stvari nema. MenadZeri svih
grupa preduzeca dele iste vrednosti nacionalne kulture, medu kojima su
najizrazeniji oni koji definiSu distancu mo¢i (4,56 na skali 1-5), pa zatim
izbegavanje neizvesnosti (4,16), ,,zenske* vrednosti (3,73), kolektivizam
(3,37). Redosled je isti kod menadzera preduzeca svih svojinskih oblika.
Odredene statisticki znacajne razlike postoje samo ukoliko se posmatraju
pojedini stavovi koje odrazavaju navedene osnovne Cetiri karakteristike
nacionalne kulture.

Nacionalna kultura u velikoj meri utic¢e na poslovnu kulturu u preduzecu, ali
i na stil i naCin upravljanja u preduzeéu. Ona utiCe i na menadzere i na
njihov nacin vodenja i1 upravljanja preduzecem. Ovo je kriticna komponenta
u nacinu na koji se upravlja ljudskim resursima u preduzecu, a samim tim
utice i na zaposlene na svim nivoima, ukljucujuéi i usluzni personal. Mo¢ i
vodenje su povezani u smislu da se moc¢ iskoristi za uticanje na druge ljude
da na najbolji nacin ostvaruju svoju ulogu u preduze¢u. Kao skup resursa
koje lider koristi za uticaj na promenu ponaSanja zaposlenih 1 / ili
pridobijanja sledbenika, mo¢ moze da izvire iz:

1. formalne pozicije li€nosti u doti€noj organizaciji 1
2. njegovih personalnih karakteristika.

Kada je re€ o prvom slucaju, u pitanju su moci koje proizilaze iz prava koje
li¢nosti dobija izborom na odredenu poziciju u odredenoj organizaciji
(eksterni izvor mo¢i).

U vezi sa time, obi¢no se govori o tri vrste mo¢i 1 to:

1. legitimna mo¢, tj. formalno pravo nekoga da na propisan nacin
ostvari svoj uticaj na druge, a to je formalni autoritet koji lice koje
trpi uticaj priznaje nosiocu moci

2. mo¢ nagradivanja, a to je ona situacija kad jedno lice poseduje
sposobnost da nagradi druge li¢nosti na koje vrsi uticaj za izvrSenje
naloga koji su eksplicitno ili implicitno dati
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3. mo¢ kaznjavanja, koja suprotno prethodnom, omogucava nosiocu
mo¢i da kaznjava lice koje je izlozeno uticaju nosioca moci za
neizvrsavanje ocekivanih poslova.

Za razliku od mo¢i formalne pozicije, mo¢ koja proizilazi iz personalnih
karakteristika se obi¢no tretira kao interni izvor mo¢i. U pitanju su dva
klju¢na izvora i to:

1. strucna (ekspertska) znanja, u smislu da je odredena licnost
zahvaljujuéi superiornom, specijalnom znanju 1 veStinama iz
relevantne oblasti u stanju da vrsi uticaj na ostale da ga slede i

2. dopadljive personalne karakterisitke kojima jedna osoba fascinira i
pridobija sledbenike, te se ova vrsta moéi naziva i referentnom ili
harizmati¢nom.

Ukoliko menadzZeri ne shvataju specificnosti poslovanja u sektoru usluga i
nemaju jasnu viziju i strategiju na koji na¢in da se razvija preduzeée, tesko je
uspostaviti odgovarajucu poslovnu kulturu orijentisanu na potrosace i proces
usluzivanja. Trening, edukacija, odgovaraju¢a znanja i veStine i nacin
poslovnog razmiSljanja u skladu sa specifinostima marketinga i
menadzmenta usluga, preduslov su da menadzeri na raznim nivoima
organizacione strukture, budu menadzeri sposobni da vode usluznu
organizaciju u modernim uslovima poslovanja.

U tom smislu karakteristike menadZera u dobrim usluznim kompanijama su:

1. da ume da postavi jasne ciljeve i prenese svoja ocekivanja
zaposlenima;

2. da ume da prepozna izuzetno zalaganje i da pomaze ljudima da
prebrode i prevazidu svoje slabosti;

3. daje predvodnik, odnosno daje li¢ni primer kako treba raditi;

4. da je u stanju da se uzivi u posao svojih podredenih, odnosno da ih
razume i

5. da pokazuje sposobnost prilagodavanja u promenljivom okruzenju.

13. 3. MenadZment ljudskih resursa i proces usluga

Nauka koja se bavi proucavanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaciji
naziva se menadzment ljudskih resursa. Nastala je kao profesija pocetkom
XX veka, da bi se vremenom intenzivno razvijala. 1 danas, sva veca
preduzeca imaju menadZera zaduzenog za razvoj ljudskih resursa.
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Ljudski resursi, njihov razvoj, motivacija i zadovoljstvo poslom postaju
glavno orude konkuretske prednosti na izrazito globalnom i probirljivom
svetskom trziStu. Borba za talente postaje najostriji oblik konkurencije, tako
da ga neki oznacavaju kao ekonomski svetski rat koji ¢e obeleziti treci
milenijum (Sajfert, 2006).

U tom smislu osnovni zadaci upravljanja ljudskim resursima u organizaciji,
kada su u pitanju zaposleni jesu (Sajfert, 2006):

analiza poslova;

regrutovanje i selekcija kandidata;
motivisanje i nagradivanje;

obuka i razvoj zaposlenih;

ocena performansi zaposlenih;

napredovanje zaposlenih;

radni odnosi;

zastita zdravlja i sigurnosti zaposlenih (stres);
9. fluktuacija;

10. apsentizam.

ONoGa~wONE

U usluznim organizacijama narocito je bitno na pravi na¢in shvatiti posao na
prvoj liniji usluZivanja, jer su ovi zaposleni izvor lojalnosti potroSaca i
konkurentske prednosti.  Pomocéu njih se usluzno preduzeée moze
diferencirati od konkurencije. Oni predstavljaju u isto vreme:

1. kljuéni deo usluznog proizvoda (poSto je proizvodnja usluge
neodvojiva od isporuke i potro$nje u veéini slucajeva);

2. usluzno preduzecée — uticu na korporativni imidz;

3. brend usluge (ali na neki nac¢in kreiraju i licni brend).

Zaposleni na prvoj liniji usluzivanja igraju veliku ulogu u predvidanju ptreba
potrosaca, prilagodavanju usluge 1 usluznog procesa specificnim potrebama
potroSaca 1 izgradnji personalizovanih dugoro¢nih odnosa sa potroSacima i
klijentima. Oni su na neki nacin ,,graniCari preduze¢a prema spoljnom
svetu®.

Imaju razlicite uloge i ciljeve. NajceS¢e je to kombinacija operativnih
(obavljanje usluge brzo i efikasno) i marketing ciljeva (predstavljanje nove

ponude, razvoj dugoro¢nih odnosa, prikupljanje i prenoSenje informacija i
sl.).
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Razlic¢ite uloge koje imaju mogu biti i potencijalni izvor konflikta, a tri su
najcesca:
1. konflikt osobe i uloge;

2. konflikt izmedu klijenta i organizacije;
3. konflikt izmedu klijenata.

Konflikt osobe i uloge u sustini je konflikt izmedu onoga Sto zanteva posao 1
licnosti i verovanja zaposlenog. Tako npr. posao u sektoru usluga zahteva
od osobe da bude prijatna, nasmejana i u situacijama kada su gosti
nepristojni i neljubazni. Nekada do problema dolazi jer veéina poslova
Salterskog tipa npr. podrazumeva nize obrazovanje i jako stresne sitaucije,
gde opet pred klijentima zaposleni mora biti ljubazan, nasmejan, fin, a za to
je najcesce relativno slabo placen.

Konflikt izmedu klijenata i organizacije predstavlja dilemu zaposlenog da li
da sledi (kruta) pravila kompanije ili da mu u fokusu bude zadovoljstvo
potroSaca / klijenta. On jednostavno ovde mora izabrati jednu stranu.

Konflikt izmedu klijenata predstavlja konflikt u smislu postojanja vise osoba
kojima treba pruZiti odgovarajucu uslugu u isto vreme, ili situacija u kojima
jedan potrosa¢ onemoguéava drugog da koristi uslugu na odgovarajuci nacin
(kada je neko preglasan u restoranu, prica mobilnim u bioskopu, pusi u
prostoriji gde je zabranjeno puSenje i sl.). Ovo moze biti jako stresno za
usluzni personal, poSto on mora resiti navedene probleme, i rizikuje da uvek
jedna strana bude nezadovoljna.

Iz navedenog proistice da je stres jako izraZzen i1 inace u modernom
poslovanju, ali pre svega kod usluznog personala koji ima veliki broj
kontakata sa klijentima. Osnovni izvor stresa je kontrast izmedu onoga kako
se zaposleni stvarno oseca 1 onoga §to mora prikazati u javnosti, odnosno u
interakciji sa klijentom.

Izvori stresa naravno nisu samo u poslovnoj sferi, mada sukontakti sa
velikim brojem potrosaca, koji opet imaju neke svoje probleme, jako
naporni, fizicki i psihic¢ki. | drugi faktori u organizaciji mogu biti jak izvor
stresa (odnos sa kolegama, sa nadredenima, dizajn posla i sposobnost da se
odgovori zahtevima, organizaciona klima i kultura, itd.). Stres nekada ima
jake poluge i1 van organizacije 1 radnog mesta, i to mogu biti porodi¢na
situacija, ekonomski problemi, opsti uslovi Zivota, Zivotni problemi i krize. .

Naravno da su ipak stresne sitaucije na poslu daleko ¢esce, a problem je
svakako i u tome S$to se u svakodnevnom zivotu u raznim stresnim
situacijama osoba ponasa u skladu sa svojim osecanjima, dok se na poslu,
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naro¢ito kod usluznog personala na prvoj liniji, stvarna ose¢anja ne mogu
izraziti, jer su u sprotnosti sa na¢inom ponasanja na radnom mestu.

Protiv stresa se osoba mora boriti sama, ali u isto vreme postoji i1 ¢itav niz
nacina na koji organizacija, odnosno menadzment moraju uticati na to. U
protivnom, performanse zaposlenih ¢e biti dosta slabije, a u isto vreme i
percepcija korisnika usluge daleko loSija. Osim poboljSanja procedura i
postupaka, izbora pravih osoba na prava mesta i drugih nacina na koji
organizacija uti¢e, ¢ini se da je kljucan faktor timski rad. Rad u timu,
naroCito ako se radi o ljudima sa slicnim osobinama i shvatanjima,
umnogome pomaze da se stresne situacije lakse prebrode.

Cesta greska, naro¢ito u uslovima jake ponude radne snage, (kao $to je
situacija u Srbiji, ali 1 u zemljama u okruzZenju, narocito usled posledica
globalne ekonomske krize, koja se prelila na ovo podrucje od kraja 2010.
godine), je lo$ tretman vecine zapsolenih. Ovaj tretman se pre svega ogleda
u.

1. losoj politici nagradivanja (pre svega plata i bonusa);

2. malim ulaganjima u razvoj zaposlenih (u obuku, trening, inovacione
kurseve i sl);

3. Cestim promenama u kadrovskoj politici (Sto rada visok stepen
fluktuacije u organizaciji).

TroSkovi ovakve kratkovide politike upravljanja ljudskim resursima su:

1. troskovi konkursa, angazovanja, zapos$ljavanja i velike fluktuacije
kadrova;

2. niza produktivnost i prodaja novozaposlenih;

3. troskovi prekida u isporudivanju usluge dok radna mesta nisu
popunjena;

4. gubitak mogucnosti da znanja zaposlenih o poslovanju 1 potroSacima
donesu vrednost za kompaniju;

5. gubici zbog nezadovoljnih potrosaca (materijalni, loSa propaganda,
itd.).

Da do ovakvih posledica ne bi doSlo, potrebno je imati pravilnu politiku
upravljanja ljudskim resursima. Postoji misljenje autora da su tri klju¢ne
komponente dobrog programa ovog tipa zasluzne za tzv. toc¢ak uspeha.
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Tocak uspeha podrazumeva sledece tri faze:

1. pravilnu i dobru regrutaciju kadrova;
2. stalnu podrsku i razvoj zaposlenih i
3. dobar sistem nagradivanja.

Pretpostavka da se navedeno ostvari je naravno da postoji liderski
menadzment u usluznoj organizaciji koji:

1. fokusira napore cele organizacije na nac¢in da podrzi usluzni personal;

2. podrzava jaku usluznu kulturu poslovanja povezanu sa dobrom
uslugom;

3. 8iri vrednosti koje inspiriSu, daju energiju i vode usluzni personal.

Regrutacija kadrova. Pravi ljudi, osnov su poslovanja preduzeca i najveca
vrednost. Radna sredina, korporativne vrednosti i stil i kultura poslovanja
moraju biti jasno definisani pre zaposljavanja. U isto vreme moraju se
definisati i potrebne kvalifikacije. Jako je bitno uklapanje kandidata i
njegovih stavova sa kulturama i vrednostima u kompaniji. Ukoliko toga
nema, i neko je motivisan samo novcem da radi u preduzecu, mogu se javiti
vremenom problemi, narocito na prvoj liniji usluzivanja.

Uklapanje li¢nosti zaposlenog, stila, energije i drugih faktora sa
odgovaraju¢im zanimanjem, takode su jako bitni. Prirodno topla i pozitivna
li¢nost je takode neophodna za prve nivoe usluzivanja, ali 1 generalno, zbog
saradnje u Kkolektivu i pozitivne energije. Ma koliko dobro sastavili CV,
samo iz dela, a ne reci, se moze videti kakav je neki kandidat stvarno.
Potrebno je dakle videti kako se kandidati ponasaju i $ta znaju, a to se ne
moze iz CV-a (uz stalni rizik da se u njemu nadu 1 neke netacne informacije).

Ono S$to kompanije takode greSe kod zapoSljavanja je to Sto se proces odvija
jednostrano, odnosno pitanja se postavljaju kandidatu, kandidat se proverava,
kandidat podnosi CV i sl. Potrebno je da to bude dvosmerni proces, naro¢ito
kod dobrih i sposobnih kandidata. Jednostran pristup kompanije moze ga
odbiti od posla. Stoga je potrebno da kompanija uvazi kandidata, da mu
realno predstavi potencijalni posao i da mu ukaZe na elemente njegovog
razvoja ukoliko se dogovore da krene da radi i da poprica sa njim o sistemu
nagradivanja.

Trening i razvoj zaposlenih i tehnic¢ka podrska. Prvo i osnovno je da se
novoprimljeni upozna sa organizacionom kulturom, strategijama i
vrednostima firme. Ono §to je jako bitno jeste i unapredivanje njegovih
interpersonalnih (kako raditi sa drugim ljudima) i tehnic¢kih veStina
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(procedure, popunjavanje faktura, rad sa opremom i sl. , odnosno kako da
obavlja konkretan posao). Podrazumeva se da mora da poseduje i
odgovarajuca znanja o uslugama i proizvodima. Interesantno je da su pored
stalnih treninga i kurseva, zatim centra za trening i obuku u okviru usluznih
preduzeca, neki otisli i korak dalje. Tako je npr. kompanija McDonald’s
otvorila Hamburger University, gde se kroz formalno obrazovanje u ovoj
visokoskolskoj ustanovi obucavaju McDonald’s-ovi menadzeri iz Citavog
sveta.

Ono $to je takode bitno za osobe na prvoj liniji usluzivanja je da imaju i
odredena ovlaséenja, kako bi na pravi nac¢in mogli da odgovore potrebama i
zahtevima potrosaca, naro¢ito onim koji iskacu iz standardne procedure i
zahteva. Ovlaséenja moraju biti jasno definisana, a usluzni personal mora
znati na koji nac¢in u kojim situacijama da ih iskoristi.

Promovisanje timskog rada je takode jedna od bitnih karakteristika, jer raditi
u drustvu je lakSe, smanjuje stres prilikom rada na prvoj liniji usluzivanja, a
daje 1 oseéaj sigurnosti kod zaposlenog, jer zna da ima podrsku i da nije sam
u poslu.

Da bi obavio posao na pravi nacin i u skladu sa ulogom i zadacima koju ima,
te Zeljama potrosaca, zaposleni moraju imati i odgovarajucu tehnologiju 1
opremu na raspolaganju. Dobro razraden proces usluzivanja podrazumeva i
jasno definisane zadatke 1 uloge, te nacin interakcije podrzavajucih sluzbi i
zaposlenih koji dolaze 1 kontakt sa potroSacima.

Motivacija (pre svega ljudi na prvoj liniji)

Da bi ljudi dali svoj maksimum, i bili zadovoljni poslom, a zadovoljni
zaposleni utiu 1 na zadovoljstvo potrosSaca, bitno je imati odgovarajuci
sistem nagradivanja. Pravilna i transparentna evaluacija je jako bitna, i mora
biti predocena zaposlenima, razumljiva i pravedna. Na nju je naslonjen
sistem nagradivanja, koji mora biti transparentan i ne sme radati sumnju. Da
bi zaposleni mogao da reaguje na pravi nacin, potrebno je da mu bude na
pravi nain objasnjen sadrZaj posla, a sistem nagradivanja ne sme da se
bazira na razli¢itim zahtevima od zahteva koje pred sebe postavlja sama
kompanija (npr. cesta greska je da kompanija zeli da u toku radnog vremena
bude usluzeno §to vise ljudi a da je zaposleni nagraden samo po vremenu
provedenom na poslu, te nije dovoljno motivisan, a kontrole koje vrse
menadzeri nisu dovoljne da usluzni proces bude na pravi nacin sproveden, te
se u takvim situacijama Cesto javljaju tzv. sabotaZze usluznog procesa od
strane zaposlenih na prvoj liniji usluzivanja).
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lako jako bitne, nisu samo materijalne nagrade (pre svega kroz platu i razne
bonuse), to Sto ¢ini osobu zadovoljnom. Pre svega mora postojati
odgovarajuci feedback, odnosno da zaposleni bude informisan o tome kako
radi svoj posao, a jako su bitna i priznanja i nagrade, koja podrazumevaju
drustvenu i emotivnu vrednost za zaposlenog. Tako se npr. u McDonald’s
restoranima u Beogradu na vidljivom mestu i za zaposlene i za potrosace
moze videti slika ,,radnika meseca®. Na dobro organizovanom usluznom
preduzecu je dakle da shvati ciljeve zaposlenih, prepozna ih i ispuni kada je
to moguce, odnosno da se prema zaposlenima ponaSa kao prema internim
potrosa¢ima. To zna¢i da shvati njihove zelje i proba da ih ispuni na
obostrano zadovoljstvo.

Rezime:

Obzirom na osnovne karakteristike usluge i usluznog procesa, ljudi su
odgovorni za svaki od Gepova kvaliteta usluga. Kljuéni uticaj ipak imaju na
Gep 3, koji se javlja kada postoje odstupanja izmedu onog kako su
menadzeri definisali uslugu (u smislu kvaliteta, standarda, nacina isporuke) i
nacina na koji je usluga stvarno isporucena potrosacu.

U tom smislu osnovni problemi koji se javljaju unutar usluznog preduzeca, a
posledica su nedostatka u upravljanju ljudskim resursima jesu:

1. loSaregrutacija;

2. nejasnost uloge i konflikt interesa;

3. los sistem evaluacije i nagradivanja;

4. nedostatak timskog rada, nedovoljna ovlas¢enja. . .

Osim navedenih, problemi se mogu javiti 1 u pogledu uloge potrosaca u
isporuci usluge i to pre svega u situacijama kada:

1. potrosaci ne saraduju na pravi nacin;

2. potrosaci ne shvataju i ne znaju koja je njihova uloga i odgovornost u
usluZznom procesu,

3. potrosaci medusobno vr$e negativan uticaj.

Da bi se isporucila kvalitetna usluga, potrebna je s jedne strane dobra
selekcija, trening i obuka i motivisanost zaposlenih, a sa druge kvalitetna
radna sredina i odgovaraju¢a podrska svima koji rade sa kupcima. Kako je
kvalitet usluge 1 usluznog procesa u direktnoj vezi sa zaposlenima i
potrosacima, marketing usluga zahteva pored tradicionalnog, eksternog
marketinga (usmerenog ka trzi$tu) i interni i interaktivni marketing, tako da
se dolazi do svojevrsnog ,,trougla marketinga usluga®.
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Moderna faza internog marketinga polazi od njegove strateske dimenzije.
Cilj je da se zaposleni edukuju, motiviSu i okupe oko zajednickih
organizacionih ciljeva.  Svaki zaposleni stoga mora znati kuda ide
kompanija, koje su osnovne vrednosti na kojima pociva poslovanje, i koje je
mesto i uloga pojedinca u tom sistemu.

Stoga se smatra da su klju¢ni elementi internog marketinga:

motivacija i satisfakcija zaposlenih

orijentacija na potrosace i njihovu satisfakciju;

interfunkcionalna koordinacija i integracija;

marketinski pristup svim segmentima poslovne aktivnosti;
implementacija specifi¢nih korporativnih ili funkcionalnih strategija.

agrwpdE

Jedan od jako bitnih faktora koji uti¢e na poslovanje usluznog preduzecéa
jeste poslovna, odnosno organizaciona kultura. Pod njom se podrazumeva
sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti, normi ponasanja koje su ¢lanovi
jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednic¢ko iskustvo, koji su
manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju njihovo misljenje i ponaSanje.
Sa strategijom 1 vodenjem, organizaciona kultura ¢ini okosnicu njegovog
poslovnog uspeha. Organizaciona kultura je bazitna dimenzija
organizacione sredine, koja odreduje organizacionu situaciju preduzeca.

Usluzna kultura zahteva organizacionu piramidu orijentisanu na potroSace 1
usluZivanje. Top menadZment mora biti proaktivan i informisan o tome $ta
se dogada na prvoj liniji usluzivanja. Jako je bitno da menadzZeri osete §ta se
stvarno desava, da rukovode procesom koji ,,poznaju u dusu* na osnovu
liénih impresija, videnja celokupnog procesa, shvatanja uloge potrosaca i
usluZznog personala. U tom smislu je praksa ve¢ine modernih usluZnih
kompanija da osoba do menadzerske pozicije mora proci sve faze procesa u
organizaciji, a 1 kasnije se mora vracati s’ svremena na vreme, na ,,mesto
istine®, na mesto gde dolazi do interakcije izmedu potroSaca i zaposlenih.
Neke od najvecih kompanija imaju definisana pravila da menadzeri odredeni
broj dana moraju da provedu na prvoj liniji usluzivanja.

Hofstede je inace identifikovao Cetiri dimenzije koje po njemu cine svaku
nacionalnu kulturu, a koja ima uticaja na karakteristike menadZmenta
pojedinih zemalja:

1. individualizam / kolektivizam;

2. distanca moci;

3. izbegavanje neizvesnosti i

4. muske / zenske vrednosti u kulturi.
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Ljudski resursi, njihov razvoj, motivacija i zadovoljstvo poslom postaju
glavno orude konkurentske prednosti na izrazito globalnom i probirljivom
svetskom trziStu. Borba za talente postaje najostriji oblik konkurencije, tako
da ga neki oznacavaju kao ekonomski svetski rat koji ¢e obeleziti treéi
milenijum (Sajfert, 2006).

U tom smislu osnovni zadaci upravljanja ljudskim resursima u organizaciji,
kada su u pitanju zaposleni jesu: (Sajfert, 2006):

1.

CoNoORWN

10.

analiza poslova;

regrutovanje i selekcija kandidata;
motivisanje i nagradivanje;

obuka i razvoj zaposlenih;

ocena performansi zaposlenih;

napredovanje zaposlenih;

radni odnosi;

zastita zdravlja i sigurnosti zaposlenih (stres);
fluktuacija;

apsentizam.

U usluznim organizacijama narocito je bitno na pravi na¢in shvatiti posao na
prvoj liniji usluZivanja, jer su ovi zaposleni izvor lojalnosti potroSaca i
konkurentske prednosti.  Pomocéu njih se usluzno preduzeée moze
diferencirati od konkurencije. Oni predstavljaju u isto vreme:

1.

2.
3.

kljucni deo usluznog proizvoda (posto je proizvodnja usluge
neodvojiva od isporuke i potro$nje u veéini slucajeva);
usluzno preduzece -utic¢u na korporativni imidz;

brend usluge (ali na neki naé¢in kreiraju i li¢ni brend).

Ciljevi ovog poglavlja su da studenti shvate da

1.

2.

su u usluznom biznsu kupac 1 zaposleni upuceni na medusobnu
saradnju prilikom kreiranja usluge i da je ona vazna karika;
uspesnost saradnje najvise zavisi od kvaliteta davalaca (personala)
usluga prve linije;

kvalitet usluge zavisi od zadovoljstva i produktivnosti zaposlenih
,»ha prvoj liniji*, ali i od motivacije, znanja i vestina njihovih
neposrednih menadZera;

ljudski resursi, njihov razvoj, motivacija i zadovoljstvo poslom,
postaju glavno orude konkuretske prednosti na izrazito globalnom i
probirljivom svetskom trzistu.
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14. DISTRIBUCIJA USLUGA

Distribucija usluga je specifi¢na u meri u kojoj su i same usluge specificne.
Tako osnovne karakteristike usluga (neopipljivost, heterogenost, simultanost,
proizvodnje i potro$nje i kvarljivost usluge) imaju veliki uticaj i na sistem
distribucije.

Kada je usluzni biznis takve prirode da zahteva 1 isporuku fizickih
elelmenata ili se radi o usluznom biznisu koji je podrska proizvodnim
preduze¢ima (npr. maloprodaja, popravke i servisiranje. . .), kanali
distribucije 1 logisticki procesi u sebi sadrze osnovna pravila i elemente
sistema distribucije kod proizvodnih preduzeca. U tom smislu se onda moze
govoriti o strategiji distribucije koja u sebi sadrzi kanale distribucije
(marketinga) 1 logisticki menadzment.

Cilj kanala distribucije kod proizvodnih i usluznih preduzeca sa fizickim
tokovima roba je povezivanje proizvodnje i potrosnje, a sastavni deo ovog
procesa jesu: tok proizvoda, tok pregovaranja, tok vlasnistva, tok informacija
i tok promocije. Naro¢ito bitan element strategije distribucije u ovom
kontekstu jeste logisticki menadzment ¢iji je osnovni cilj obezbedenje
raspoloZivosti proizvoda u odgovarajuéem mestu u vremenu u kanalu
marketinga. U tom smislu su naro¢ito u fokusu politika zaliha proizvoda,
skladiSni poslovi (skladiStenje, prijem naloga, odabir, pakovanje, isporuka),
servis potroSaca 1 planiranje i1 kontrola (prikupljanje podataka, standardi,
izvestaji, planovi).

Dosta je drugacija situacija kod usluznih preduzeca koja u osnovi svog
poslovanja imaju Ciste usluge, odnosno gde je kretanje fizickih elemenata u
procesu kreiranja i isporuke usluge manje izrazeno.

Osnovna pitanja koja se postavljaju pred usluzno preduzece ovog tipa jesu:

1. kako, tj. kojim kanalima distribucije ¢e usluga biti isporucena;
2. kada, odnosno u koje vreme ¢e usluga biti izvrSena i
3. gde, tj. na kojoj lokaciji ¢e usluga biti izvrSena.

Tako se prilikom razmatranja pitanja kanala distribucije usluga (ali i pitanja
kada 1 gde isporuciti uslugu) mora voditi rauna o slede¢em:

1. IzraZeno je odstupanje procesa pruzanja usluge i njegovih sastavnih
elemenata, kao i krajnjeg rezultata, od usvojenih normi i standarda,
narocito kada to u ime preduzeca obavlja neko drugi;
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2. Masovnu proizvodnju je tesko, skoro nemoguce ostvariti, zbog
ogranic¢enja koja proistic¢u iz karakteristika neodvojivosti proizvodnje
1 potro$nje usluge, te se stoga mora i¢i na povecanje kapaciteta i
razliCite lokacije i naCine distribucije;

Usluge ne mogu biti vracene ili preprodavane;

Usluge ne mogu biti zakonski patentirane;

Ne postoji mogucénost vlasniStva nad uslugom;

Usluge se ne mogu uskladistiti ni distribuirati preko posrednika na
klasi¢an nacin.

o ohw

Naravno, u praksi je moguca, najceSée i pozeljna kombinacija navedenih
pristupa, kada to priroda usluge i ekonomska isplativost i drugi faktori
dozvoljavaju.

Ukoliko se ide na isporuku usluga preko posrednika, to moze biti isporuka na
jedan od sledec¢ih nacina:

1. putem franSizinga,
2. preko agenata i brokera;
3. elektronskim kanalima i na druge nacine.

Kod direktne usluge logi¢no je da preduzece na jednom ili viSe mesta preko
svojih poslovnica pruza usluge finalnim i poslovnim kupcima. Pritom se kao
kljuéna postavljaju pitanja izbora lokacije 1 uredivanja samog usluznog
(prodajnog) mesta. Treba napomenuti da elektronski kanali distribucije
usluga mogu biti 1 nain direktne strategije distribucije, kada su kreirani 1
vodeni od strane usluznog preduzeca.

Kada dolazi do fizickog kontakta u principu su moguca dva slucaja:

1. kada kupac odlazi u preduzece, tj. na mesto pruzanja usluge i
2. kada predstavnici usluznog preduzec¢a dolaze kod kupca.

U situaciji kada je potrebno da korisnik usluge dode na odredeno mesto kako
bi kupio uslugu jako je bitna lokacija ,,usluzne fabrike*.

Usluga mora biti isporuc¢ena korisniku u vreme kada mu je potrebna. Kako
se usluga ne moze skladistiti, to je izvrSavanje usluge najces¢e povezano sa
radnim vremenom usluzne fabrike. Moderna tehnologija je donekle
relativizirala ulogu radnog vremena i naroCito u situaciji kada se Koriste
elektronski kanali ili odgovaraju¢e masine 1 tehnologija, moguce je isporuciti
uslugu u gotovo svakom trenutku. Ovakav nacin isporuke ipak je ogranicen
na manji broj usluga, dok sve one usluge koje zahtevaju fizicki kontakt,
zavise prevashodno od radnog vremena, tj raspolozivosti zaposlenih.

225



Pred usluzno preduzeée se za razliku od proizvodnog nalazi manja
mogucénost izbora u pogledu tipa distribucije, naravno za onaj deo poslovanja
koji se ti¢e distribuiranja usluga. Ipak, kao Sto je u uvodnim napomenama
reCeno, 1 ovde postoji izbor izmedu sopstvene tj. direktne isporuke usluga i
isporuke preko posrednika, gde su najcesc¢i oblici: franSizing, agenti i brokeri
i drugi vidovi posrednika, te elektronski kanali.

14. 1. Direktna isporuka usluga

Direktna isporuka je preferirana od strane preduzeca kada je izrazeno
odstupanje procesa pruzanja usluge i njegovih sastavnh elemenata, kao 1
krajnjeg rezultata, od usvojenih normi i standarda. I samo preduzece preko
svojih zaposlenih na prvoj liniji, odnosno poslovnica, ima problema da izvrsi
standardizaciju usluge, a ovaj problem je daleko sloZeniji kada je u pitanju
koriS¢enje posrednika.

Problemi sa usluznim posrednicima, jedan su od osnovnih razloga u kvalitetu
usluge, koji se javlja kada postoje odstupanja izmedu onog kako su
menadzeri usluznog preduzeca definisali uslugu (kvalitet, standardi, nacin
isporuke) i nacina na koji je usluga stvarno isporucena potrosa¢u. Do njih
dolazi sa posrednicima pre svega u pogledu:

1. konflikta u vezi ciljeva i performansi;
2. kontrolisanja kvaliteta i konzistentnosti i
3. sukoba u vezi ovla$¢enja i kontrole.

Preduzece ide na direktne kanale, odnosno samostalno obavlja ceo proces:

1. zavisokospecijalizovane usluge;

2. u situacijama kada se zeli obezbediti ekskluzivnost usluge ili

3. kada je osnovni fokus preduzeca obezbedivanje standarda kvaliteta
isporuke usluge, a za §ta ne moze da nade odgovarajuce posrednike.

U nekim slu¢ajevima i zakonske ili obi¢ajne norme mogu limitirati izbor
posrednika. U modernim ekonomijama se ipak ide na manji broj
monopolskih preduzeca u svim sektorima, pa 1 u sektorima usluga.

Prednosti direktnih kanala prodaje usluga jesu pre svega:

1. Bolje kontrolisanje standarda kvaliteta 1 uops$te celokupnog usluznog
procesa i usluznog paketa ponude jer je ceo proces usluzivanja pod
ingerencijom preduzeca i njegovih zaposlenih;

2. Omogucava bolje gradenje dugorocnih odnosa sa potroSaCima, jer
postoji direktan kontakt sa potroSaCima, a samim tim i mogucénost
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stvaranja lojalnosti, razvoja baze podataka i unapredenja dugoroc¢nih
odnosa sa najprofitabilnijim potrosacima,

Direktan kontakt sa krajnjim korisnicima informacija pomoc¢u kojih
se moze unaprediti usluzni proces i celokupna usluzna ponuda
preduzeca,

Posrednici mogu graditi lojalnost korisnika usluga prema sebi a ne
prema principalu, i na taj nac¢in onemogucavati kontakt i prenos
informacija izmedu krajnjih korisnika usluga i principala usluznog
preduzeca,

U javnom sektoru postoje 1 politicki i drzavni razlozi koji uti¢u na to
da se ne prepuSta pre svega privatnim distributerima isporuka
odredenih usluga, naroCito ukoliko oni imaju strateSku vaznost za
drzavu, dok se sa druge strane ide na proSirenje uloge i1 spektra usluga
preduzeca iz javnog sektora;

Principal moze zadrzati za sebe celokupnu marzu, odnosno profit, i
na taj nacin postici bolje poslovne rezultate, $to je naravno samo u
situaciji kada su troSkovi poslovanja nizi nego provizija koju bi
preduze¢e dalo distributeru, a nema izgubljenih prihoda zbog
nepokrivenog trzista.

Na strani nedostataka direktnog sistema isporuc¢ivanja usluge mogu se
navesti slede¢i razlozi:

1.

2.

3.

Direktna isporuka usluga usporava Sirenje ponude, jer zahteva od
preduzeca da samostalno izgradi ceo sistem;

Najcesce je 1 skuplja za preduzece, narocito u situacijama kada trazi
geografsku pokrivenost objektima;

Finansijski rizik je u celini na usluZnom preduzecu, jer mora pronaci
kapital, odnosno izvore finansiranja, a Cesto ulaganje u otvaranje
objekata, tj. poslovnice, ide na racun istrazivanja trzista, poboljSanja
procesa usluzivanja, razvoja novih usluga, ulaganja u promociju i sl. ;
Velike usluzne kompanije ¢esto na lokalnim trZiStima nemaju
dovoljno iskustva, one poznaju dobro biznis, ali ne 1 sva trzista, te je
stoga Cesto, pre svega u medunarodnim razmerama ili na specifi¢nim
trziStima, potrebno izvrsiti odredena prilagodavanja.

Na usluznom preduze¢u je da dobro razmotri navedene prednosti i
nedostatke, i da shodno svojim ciljevima, ali i u skladu sa specifi¢nostima
svog usluznog biznisa, izabere direktni sistem isporuke usluge ili odabere (i)
neku od opcija posrednika koja mu je na raspolaganju.
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14. 2. Isporuka usluge preko posrednika

Prilikom razmatranja tipova posrednika treba voditi racuna i o ¢injenici da li
se radi o distribuciji celokupne usluge, odnosno sustine usluge, ili se radi o
posredniku koji pokriva neki od tokova u kanalima distribucije usluga.

Tako npr. kada preduzece za koriS¢enje odredene usluge ima potrebe za
fizickom distribucijom, jer je sastavni element usluge odredeni proizvod, ono
koristi neki od klasi¢nih vidova transporta.

Karte za pozori$nu predstavu se mogu kupiti na raznim mestima, tj. na razne
nacine. Uvek postoji opcija da se karta kupi u samom pozoristu, u vreme
kada radi blagajna, tj. kada se prodaju karte za datu predstavu. U ovom
sluc¢aju osoba koja Zeli da gleda predstavu mora najcesc¢e dva puta da dolazi
do pozorista, jednom da bi kupila kartu a drugi put da gleda predstavu.

Medutim, karte za predstavu se mogu kupiti i fizicki u specijalizovanim
agencijama za prodaju karata, preko posrednika, ali i putem specijalizovanih
sajtova.

Na istim ovim mestima, odnosno kod osoba koje rade na prvoj liniji
usluzivanja, mogu se dobiti i informacije o predstavi, glumcima, terminima
odigravanja i sl. U ovom slucaju se ne radi o pruzanju kompletne usluge,
ve¢ o pruzanju informacija, davanju saveta i rezervaciji i/ili prodaji karata,
koje podrazumevaju pravo da se koristi odredena usluga, (u ovom slucaju da
se gleda pozori$na predstava koja se daje na odredenom mestu, u odredjeno
vreme i koju izvodi usluzna organizacija, tj. odredeno pozoriste).

Pojedini posrednici su (fizi€ku) prodaju karata preneli i na prodaju putem
interneta. Organizacija moze angazovati viSe vrsta posrednika, a najéesce se
ide na jednog ili kombinaciju nekih od slede¢ih modela:

1. franSizing;

2. usluzni agenti, brokeri i druge vrste maloprodaje;
3. veleprodaja;

4. koprodukcija, itd.

Elektronski kanali prodaje su poseban tip distribucije usluga i moguce je da
ih koristi 1 samo usluzno preduzece (kao i proizvodno preduzece), ali i neki
od posrednika, ukljucujuéi i one posrednike koji su se specijalizovali samo
za ovaj tip distribucije usluga. Stoga ¢e elektronski kanali distribucije usluga
biti posebno obradeni.
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Konacna odluka o izboru kanala distribucije zavisi od vrste usluga, stanja na
trzistu, preferencija kupaca, zakonske regulative, konkurencije, finansijske
snage preduzeca, kvaliteta posrednika 1 zavisi od konkretnog slucaja.

FranSizing, kao kanal isporuke usluga

FranSizing predstavlja oblik saradnje prema kome davalac sistema koji je
stvorio poseban nacin poslovanja, ima izgraden korporativni imidz i brend i /
ili jedinstvene proizvode i usluge (fransizer), uz naknadu daje korisniku
(franSizantu) pravo koriSéenja poslovnog sistema, imena, reputacije,
proizvoda i/ ili sistema usluzivanja.

lako postoje razlicite varijante franSiznih sistema i ugovora, tri elementa su
osnhova svakog od njih, a to su:

1. renomirani brend;
2. izgradeni i prepoznatljivi poslovni sistem i
3. naknade za koriSc¢enje.

U svakom ugovoru o franS$izi davalac franSize, odnosno usluzno preduzece -
franSizer, daje korisniku (franSizantu) licencu, tj. pravo (a ¢esto i obavezu)
da koristi zatitni znak, prepoznatljive simbole, logo 1 / ili specificnu
propagandu. Poznati brend i izgradeni prepoznatljiv imidz i reputacija
usluznog preduzeca, daju moguénost svim ¢lanovima fransiznog sistema da
imaju koristi od toga, kao i od nacionalnih i lokalnih promotivnih kampanja
koje preduzece sprovodi. Treba napomenuti da se ponekad dozvoljava
korisnicima franSize da zadrZze 1 neke svoje prepoznatljive elemente i
oznacavanje, ali to se definiSe precizno prilikom potpisivanja ugovora.

Korisnik (franSizant) dobija pravo koriS¢enja poslovnog sistema i/ ili ostalih
elemenata pod ugovorom, preciziranim uslovima. Pretpostavka je da je
davalac franSize razvio poseban sistem usluzivanja, te specificne proizvode 1
usluge, kao 1 vizuelni identitet 1 usluzni ambijent. Svi korisnici franSize
stoga se moraju pridrzavati standarda usluzivanja, standardizacije proizvoda,
naCina pripreme proizvoda, nacCina na koji se pruza usluga, unutrasnjeg 1
spoljasnjeg izgleda objekata, standardnog oznacavanja, racunovodstvenih
standarda, sistema pracenja zaliha, politike mer¢endajzinga itd. U pojedinim
franSiznim sistemima definisan je gotovo svaki detalj vezan za nacin
usluzivanja, izgled objekta, promo-kampanje 1 uopSte svaki segment
poslovanja. To ne znaci da u nekim drugim nije moguée ostaviti i vise
slobode korisnicima franSize, u pogledu pojedinih elemenata sistema
usluzivanja i poslovanja uopste.
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Naknada (fransiza) se naplacuje direktno ili indirektno za koriS¢enje imena 1
vizuelnog identiteta davaoca franSize, te za ulazak u poslovni sistem i
koris¢enje izgradenih nacina usluzivanja i poslovanja. Postoji vise varijanti
obracunavanja nadoknade, a naj¢es¢i su:

1. unapred odredeni inicijalni iznos da se koristi ime fransizanta i ude u
sistem;

2. nadoknade prema ostvarenom obimu, tj. prometu usluga ili u formi
dela dobiti od prodaje usluga;

3. nadoknada za pratece usluge;

4. nadoknada za licencu i

5. ucesce u troSkovima oglasavanja.

U praksi se ¢esto kombinuje vise navedenih metoda, a za neke usluge koje
nisu precizirane franSiznim ugovorom mogu se naplatiti 1 posebne
nadoknade.

Dobro osmisljen franSizni sistem ima evidentne prednosti i za usluzno
preduzece koje je taj sistem razvilo za korisnika fransize. Ipak treba obratiti
paznju na neke od potencijalnih problema, te u tom smislu realno sagledati
koristi i potencilane nedostatke ovakvog sistema distribucija usluga za obe
strane.

14. 3. Isporuka usluge elektronskim kanalima

Elektronski kanali predstavljaju posrednike u isporuci usluge koji ne
zahtevaju ljudsko prisustvo. Oni stoga zahtevaju unapred pripremljen
usluzni paket ponude. Uglavnom se na ovaj nacin distribuiraju usluge iz
oblasti informisanja, obrazovanja i zabave, mada i neke druge.

Najcesce se isporucuju putem telefona, televizije i interneta. Primeri za ovaj
tip usluga jesu: informacije sa berze, interaktivha muzika ,narucivanje
filmova 1 sportskih prenosa“ na kablovskoj, ¢asopisi na internetu, igrice na
netu, naruivanja budenja, informacije o0 vremenu, horoskop, razne
bankarske, finansijske usluge, ,studiranje na daljinu®, baze podataka i
softver, itd.

Po ekspanziji 1 moguénostima izdvaja se pre svega internet kao kanal
distribucije, odnosno elektronska trgovina.  Elektronska trgovina (E-
commerce) podrazumeva skup poslovnih, komercijalnih aktivnosti koje
prethode, sprovode se za vreme, i slede nakon obavljanja kupoprodajnih
aktivnosti izmedu partnera u razmeni, a obavljaju se elektronskim putem.
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Prema predmetu razmene, moze se podeliti na elektronsku trgovinu fizickom
robom i uslugama i trgovinu elektronskom robom.

Sa stanovisSta ucesnika u poslovnim aktivnostima, na elektronskom trzistu
interneta naro¢ito su razvijena i prihvacena dva modela poslovanja u
elektronskoj trgovini (elektronska trgovina u uzem smislu):

1. elektronsko poslovanje izmedu preduzeca i
2. elektronsko poslovanje sa potrosacem.

Elektronsko poslovanje i upotreba interneta, obezbeduju prikupljanje i
sistematizaciju detaljnih informacija o potrebama i zahtevima pojedinac¢nih
potrosata. Na osnovu toga, preduzeéa kreiraju svoju ponudu prema
specifi¢nim potrebama individualnih kupaca. Kupci, sa druge strane, bivaju
pojedinac¢no tretirani, dobijaju¢i proizvode i usluge primerene svojim
specifitnim zahtevima i karakteristikama.  Cak razvojem savremene
tehnologije mogu da se kreiraju i virtuelni kupovni agenti, odnosno
specijalni programi i softveri koji prate kupca prilikom kupovine preko
interneta.

Evidentne prednosti koje internet pruza razliitim tipovima korisnika, a
povezano sa razli¢itim funkcijama koje ovaj medij nudi, doprinele su
njegovom svojevrsnom ,.bumu‘ poslednjih godina. Sa aspekta masovnosti
upotrebe moze se zakljuciti da uporedo sa razvojem informaticke tehnologije
i edukacijom gradana, dolazi do naglog razvoja interneta u svetu. U odnosu
na druge izume koji su napravili revolucionane promene u poslovanju,
internet znatno brZe osvaja svetsko trziste 1 svetsku populaciju. Za samo 7
godina, internet je osvojio 25% svetske populacije, za Sta je, na primer,
mobilnom telefonu bilo potrebno 13 godina, a televiziji 26 godina.

Poslednja istraZivanja pokazuju da nagli porast beleze zemlje Azije, narocito
Kina. Podrucje Severne Amerike i Evrope po broju korisnika, i naro¢ito po
procentu populacije koja koristi internet, standardno izdvajaju, mada u
Evropi ima velikih razlika izmedu nivoa koriS¢enja interneta u pojedinim
zemljama. Prema nekim podacima, danas postoji vise od 5 milijardi
korisnika interneta u svetu sa tendencijom da se u skorije vreme broj
korisnika jos vise poveca.

Savremeni nacCin Zivota i obavljanje poslovnih aktivnosti, teSko je zamisliti
bez potrebe radunara i interneta. Stavise, njihovo prisustvo i kori$éenje u
razvijenim zemljama sveta odavno je prestalo biti luksuz, a postalo
neophodni element savremenih poslovnih aktivnosti i komunikacija.
Internet, kao svetska informaciona 1 poslovna mreza, uti¢e na lakSe 1 brze
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povezivanje ucesnika u razmeni na svetskom trziStu, pri tome smanjujuci
medu njima prostornu i vremensku barijeru. Internet je osnovni faktor
razvoja elektronskog poslovanja, ali i podizanja brzine, efikasnosti i kvaliteta
tradicionalnog, fizickog poslovanja.

Pored ekonomskih i tehnoloskih faktora, u ¢ije se uspostavljanje danas ulazu
veliki napori, za razvoj elektronske trgovine na trzistu Srbije, trebalo bi da
budu razvijeni socijalni i kulturoloski uslovi. Pored transformacionih
promena u privredi, trebalo bi da dode i do transformacionih promena u
drustvu, ali 1 u razmiSljanjima samih ucesnika u poslovanju, pre svega
menadzera. Pored podizanja zivotnog standarda, za prihvatanje modernog
stila Zivota 1 ulazak u svetske elektronske tokove, neophodno je da dode do
prihvatanja samog tehnoloskog razvoja, kao zakonitosti i uslova savrmenog
poslovanja. Potrebno je, takode, da internet postane deo svakodnevnog
zivota, kako preduzeca, tako i kupaca.

U knjizi je dato viSe primera kako se usluge mogu distribuirati putem
interneta.  Ipak, konstatovano je da je i pred Srbijom ¢itav proces
»informati¢kog opismenjavanja“ u kome veliku ulogu mora igrati 1 drzava,
ali 1 preduzeca, koja sama moraju ne samo pratiti vec i inicirati promene na
podrucju poslovanja koje se svakim danom sve vise razvija.

Logi¢no je da je internet sajt jedna od najprisutnijih tehnologija kod
trgovinskih preduzeca, i oko 90% preduzeéa iz uzorka u sprovedenom
istrazivanju, imalo ga je sredinom 2010. godine, $to je znaCajan pomak u
odnosu na oko 35% trgovinskih preduzeé¢a 2002. godine. Cak ni distranca
od Sest godina medutim nije doprinela uopSte razvoju elektronske
veleprodaje, te vrlo malo poveéanju elektronske maloprodaje, iako su oba
ova trenda jako izraZena u razvijenim zemljama, pa i1 u nekim zemljama
okruzenja. Elektronska razmena podataka izmedu organizacija je dozivela
znacajniju primenu, i od eksperimentalne faze 2002. (kada je uvelo oko 10%
preduzeca), doSlo se do znacajnog broja trgovinskih preduzeca koja ovu
mogucénost aktivno koriste u poslovanju i saradnji sa poslovnim partnerima.
U ovom faktoru postoji 1 izraZzena kompatibilnost u razvoju izmedu
proizvodaca i posrednika.

Moze se zakljuciti da je viSe kriti¢nih faktora uspeha za elektronsku trgovinu
u Republici Srbiji. Medu osnovne i ujedno glavne faktore za razvoj
elektronske trgovine spadaju: specificnosti proizvoda 1 usluga, podrska top
menadzmenta, tehnicka infrastruktura, softver koji je odomacen za korisnike,
sigurnost 1 kontrola sistema elektronske trgovine, konkurencija 1 trziSna
situacija, promocija i interna komunikacija, nivo i poverenje izmedu kupaca i
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prodavaca, troskovi projekata elektronske trgovine i slicno. Preduzece koje
se opredeli za elektronsku trgovinu moze biti velika konkurentska pretnja
drugim preduze¢ima koja u svom poslovanju ne koriste elektronsku trgovinu.

Sigurno je, da ¢e se daljim razvojem tehnologije granice pomerati. Ipak,
treba voditi racuna i da koris¢enje savremenih elektronskih kanala
distribucije usluga, zahteva i odgovarajucu edukaciju potrosaca, kako bi na
pravi na¢in mogli da koriste sve prednosti koje ovakvi kanali nude.

14. 4. Lokacija i vreme isporucivanja usluga

Mesto gde se isporucuje usluga i vreme kada se isporucuje, odnosno
dostupnost usluge lokacijski i vremenski, mogu biti izuzetno bitan faktor za
donosenje odluka potrosaca, ali i za njihovu kona¢nu satisfakciju. Ovo je
naro¢ito slucaj kod odredenih tipova usluga i usluznih delatnosti. Zahtevi
kupca i prodavca u pogledu lokacije i vremena isporucivanja usluga medutim
mogu biti u suprotnosti. Cesto usluzna organizacija teZi centralizaciji
pruzanja usluga radi ostvarivanja efekata ekonomije obima, dok potrosaci
zele lokalnu pristupacnost. U isto vreme kada je u pitanju radno vreme
usluzne organizacije, odnosno pre svega zaposleni na prvoj liniji usluzivanja,
potrosaci u fokusu imaju svoju ugodnost i Zelju da uslugu dobiju u vreme
kada im je potrebna, dok je kod organizacije prisutna Zelja da racionalno
raspolaZe resursima i u pogledu angazovanja radne snage 1 opreme, te da ako
je moguce sve zavrsi u Sto kracem radnom vremenu.

U situaciji kada su lokacija i radno vreme (odnosno vreme kada Zele uslugu)
bitni za ukupnu satisfakciju potrosaca i predstavljaju atribute usluge koje
imaju visok ponder u evaluaciji alternativa, na preduzecu je da shodno
izrazenim potrebama ciljnog segmenta sa jedne strane 1 efikasnosti
poslovanja sa druge strane, izade u susret ovim potrebama.

14. 4. 1 Lokacija isporuke usluge.

Sve usluge u kojima dolazi do kontakata usluznog preduzeca ili njegovog
posrednika sa potrosacem, imaju samo dve opcije:

1. kupac odlazi u preduzece, tj. na mesto pruzanja usluge ili na vise
mesta;
2. predstavnici usluznog preduzeca dolaze kod kupca.

Pritom su neke usluge po prirodi nefleksibilne s’ aspekta lokacije 1 zahtevaju
od korisnika dolazak na ograni¢en broj mesta radi dobijanja usluge, pri cemu
je Cesto 1 lokacija apsolutno ili relativno uslovljena.
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Izbor pravilne lokacije je jako bitan u razli¢itim usluznim delatnostima, ali je
ovo pitanje naroCito izrazeno kod odredivanja veli¢ine, lokacije
maloprodajnih trgovinskih objekata, hotela i sl. Lokacija mesta pruZanja
usluga ima sve veci znacaj u konkurentskoj borbi posebno kod usluga niske
vrednosti i impulsivnih kupovina. Lokacija u smislu pristupa¢nosti
poslovnice usluznog preduzeéa, prevashodno uti¢e na napor koji potrosac
treba da ulozi u pribavljanju usluge. Kod nekih preduzeca je moguca i
kombinacija ekonomije obima, tj. centralizovane proizvodnje specijalnih
proizvoda i usluga u kombinaciji sa lokalno dostupnim filijlama.

14. 4. 2 Vreme isporuke usluge

Kod odredenih tipova usluga, usled vremenskog poklapanja proizvodnje i
potrosnje i potrebe za fizickim prisustvom potrosaca i zaposlenog na liniji
usluzivanja, dostupnost usluga u odgovaraju¢e vreme se takode moze
koristiti za kreiranje konkurentske prednosti. Duze radno vreme predstavlja
pogodnost za ljude koji standardno radno vreme smatraju ogranicenim,
odnosno kojima posao i obaveze ne dozvoljavaju koris¢enje tih usluga u
odredenom periodu. S’ druge strane rad u viSe smena odnosno produzeno
radno vreme, poveéavaju znatno troskove usluznog preduzeéa i u tom smislu
je potrebno pronaci odgovaraju¢i optimum.

Cesto i zakoni ograniavaju ili propisuju posebne uslove kako u pogledu
duzine radne nedelje jednog zaposlenog, tako i u pogledu vremena rada
objekta (u toku dana, nedelje, godine). U isto vreme se povecava i broj ljudi
koji rade. Narocito sa prelaskom na sistem rada 9-17h, koji se ustalio i u
Srbiji, posebno u ve¢im gradovima, ostaje sve manje vremena za obavljanje
¢itavog niza usluga. U takvoj situaciji su uz klasi¢no radno vreme zaposleni
prinudeni da odredne usluge koriste ili u toku pauza, $to onemogucéava da se
dugo zadrZavaju i da se udaljavaju znatnije od radnog mesta, ili van radnog
vremena, $to su ili vecernji sati ili neradni dani, uglavnom za vikend.
Odredena preduzeca su se opredelila i za totalnu krajnost koja podrazumeva
rad od 24h, 7 dana u nedelji, a ovo je ponekad omoguceno i modernom
tehnologijom, tj. uz pomoc¢ elektronskih kanala ili odredenih masina i
aparata.

Tip biznisa u velikoj meri uti¢e na radno vreme. U tom smislu je radno
vreme usluznih organizacija koje prate poslovne kupce odredeno i
vremenom rada ovih organizacija, dok je kod finalnih potroSaca ovo
uslovljeno razli€itim faktorima, preferencijama ljudi i specificnostima usluge
koja se pruza.
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14. 5. Stvaranje uspesne distribucije usluga

U situacijama kada se preduzeée odluci na odredeni tip kanala distribucije
usluga i1 izabere posrednike, osnovni cilj jeste da se Sto efektivnije 1
efikasnije isporuci usluga na nacin da kreira satisfakciju potrosaca. Postoje
medutim neke kriticne tacke u saradnji u kanalima distribucije usluga koje
mogu stvoriti odredene probleme i uticati da se ne ostvari maksimum, a
nekad ni minimum zadovoljstva potroSaca, uz prate¢e negativne efekte na
usluzno preduzece.

Strane koje su ukljucene u isporuku usluge ne slazu se uvek u pogledu
nac¢ina na koji kanal treba da funkcioniSe. Stoga su moguce razliite
situacije konflikata u vezi ciljeva i performansi:

1. izmedu usluznog preduzeca i posrednika,
2. izmedu samih posrednika na odredenom podrucju 1
3. izmedu razli¢itih tipova kanala distribucije.

Razlog za konflikt su najces¢e razli¢iti ciljevi koje strane imaju,
suprotstavljene uloge i obaveze strana u procesu, te razliciti pogledi na naéin
funkcionisanja kanala i isporuku usluge.

Jedan od najvecih problema izmedu principala i njegovih posrednika je
nekonzistentnost i nedostatak usluznih standarda koji je posledica situacije
kada se usluga isporucuje na velikom broju lokacija, od strane vise
preduzeca i poslovnica. U takvim situacijama je teSko kontrolisati kvalitet
usluge i konzistentnost izmedu poslovnica. Na ovaj nacin principal usled
loSe usluge gubi na renomeu i imidZu, kako korporativnom tako i usluga, bez
obzira §to je do odstupanja od zadatih standarda doslo kod posrednika. Ovo
je narocito izrazeno u situacijama u kojima se, zbog visoke speciijalizacije
usluge, ne mogu dati precizni i do kraja jasni standardi od strane principala.

Kako bi sprecile nekonzistentnost izmedu poslovnica i utvrdile usluZzne
standarde, usluzne kompanije ¢esto imaju precizno definisane standarde koji
pokrivaju veliki broj aspekata poslovanja posrednika i u tom smislu imaju
jaku kontrolu. Nekada su procedure do te mere razradene da ne ostavljaju
gotovo nikakvu moguénost inovativnosti posrednika.  Sa stanovista
principala to je nacin da zastiti svoj ugled i reputaciju, odnosno da obezbedi
kvalitetnu uslugu u skladu sa standardima. Problem koji se moze javiti jeste
guSenje inovativnosti usluznih posrednika, $to je pogotovu slucaj kod
franSiza koje su po prirodi stvari nastale kao plod spremnosti preduzetnika da
ude u veliki usluzni sistem na ovaj nacin. Njihov preduzetnickih duh, koji
po pravilu krase 1 kreativnost 1 ideje, mozZe biti uguSen strogim pravilima 1
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standardima i stalnom kontorlom, koja je uslov nastavka saradnje. lako i
dalje vodi svoj biznis, mogu se osetiti delom velike ,,usluzne masine* u kojoj
ne postoji moguénost novina i ideja. Cesto je jedini nadin da posrednik
principalu da odredene ideje i predloge, pa tek ukoliko se to usvoji kao
globalni standard ili se dobije odobrenje iz centrale, moze biti inkorporirano
u usluzni proces.

Usluzno preduzece zeli da napravi takve kanale distribucije putem
posrednika pomocu kojih ¢e unaprediti isporuku usluge, izgraditi imidz kako
usluga tako i na korporativnom nivou i povecati prihode i profit, uz
isporucivanje koristi koji ¢e doprineti satisfakciji potrosaa.  Pred
principalom stoji nekoliko nacina da ostvari navedene ciljeve u saradnji sa
posrednicima. Osnovni su:

1. strategije saradnje bazirane na kontroli;
2. strategije saradnje koje polaze od osposobljavanja posrednika i
3. strategija partnerske saradnje sa posrednicima.

Strategije bazirane na kontroli po¢ivaju na definisanju preciznih standarda u
pogledu prihoda i1 nacina isporucivanja usluge i performansi, te merenju
rezultata i uporedivanju sa standardima, §to sve ima uticaja na politiku
kompenzacija ili nagrada. Ovakva strategija je moguc¢a ukoliko je usluga
takve prirode da dozvoljava precizno definisanje i merenje standarda, kao i
kada se radi o usluZznom preduzeéu koje svojom moc¢i u kanalima
distribucije, te jedinstvenom uslugom, visokom traznjom ili lojalno§¢u, moze
da diktira uslove saradnje na ovom nivou. Precizno definisanje standarda i
merenje performansi prisutno je u velikoj meri kod franSiznog tipa
distribucije usluga.

Kod strategija saradnje koje polaze od osposobljavanja i ovlas¢enja datih
posrednicima mnogo je veci nivo fleksibilnosti u razvoju odnosa saradnje
izmedu principala i distributera. Saradnja se bazira na verovanju da se
inovativnost 1 preduzetniStvo distributera najbolje moze izraziti ukoliko
postoji participacija u usluznom procesu, §to je narocito bitno u situaciji u
kojoj se radi o principalu - novom usluznom preduzecu ili principalu koji ne
poseduje dovoljnu ekonomsku snagu i mo¢ da kontroliSe ceo proces,
odnosno distributere.

Uobicajeno je da kod ove strategije saradnje principal obezbeduje
informacije, vr$i odgovarajuca istrazivanja i razvija sisteme usluzivanja koji
mogu da pomognu distributerima u obavljanju svoje uloge. Dakle, osnovni
cilj je da principal pomogne distributeru da razvije usluzni proces orijentisan
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prema korisnicima. Kada se razviju odgovaraju¢i standardi usluzivanja
principal pruza podrsku distributeru u smislu da na pravi nacin implementira
mere 1 unapreduje standarde usluzivanja. U tom smislu se ¢esto odrzavaju i
obuke i treninzi za zaposlene u preduze¢ima posrednicima. Na taj nacin se
razvijaju njihova znanja i sposobnosti. PodrSska moze biti i u pogledu
razvoja odgovarajuceg informacionog sistema, sponzorisanog i vodenog od
strane principala, koji pomaze distributeru na mnogo nacina.

Poslednja grupa strategija podrazumeva partnersku saradnju izmedu
principala i distributera. Ovde postoje najveéi potencijali za razvoj i
unapredenje efektivnosti poslovanja. Partnerstvo sa posrednicima pomaze
usluznom preduzecu da uci o krajnjim korisnicima, postavlja specifikacije,
poboljsava usluzni proces i adekvatno komunicira. Maksimalno se koriste
vestine, znanja i snaga, kako principala tako i1 posrednika. Osecaj poverenja
je jako izrazen i vodi ka stvaranju strateSke saradnje i razvoju dugoro¢nih
odosa u kanalima.

Problemi koji se mogu javiti povezani su sa manjom moguénos¢u kontrole i
uticaja principala, te €esto i smanjenom zaradom, ili bar marZom, odnosno
kratkoro¢no se Cesto moze odraziti na pad efikasnosti. Najbolje je ukoliko
su ciljevi partnera u kanalima distribucije usluga zajednicki, odnosno
povezani. Ukoliko posrednik shvata ulogu i znacaj dobrog sistema
usluZivanja 1 zadovoljan je nafinom raspodele prihoda i1 profita, pocinje
saradnju sa ve¢im izgledima da se ona dugoro¢no razvija. Sugestije od
strane distributera, te njihovi predlozi u pogledu poboljSanja nekog od
elemenata procesa, jako su znacajni, jer su na obostranu korist, kao 1 na
korist potrosaa.  Ukoliko nije moguce definisati zajednicke ciljeve
postojanja i poslovanja, moguce je ostvariti saradnju i konsultacije, koji
znace participiranje distributera u donoSenju odluka. Dakle, pre donoSenja
poslovne politike 1 strategija nastupa, konsultuju se distributeri, 1 poStujuci
njihove primedbe 1 predloge definiSu se pravei 1 nacini nastupa u raznim
segmentima procesa usluzivanja i uopste poslovanja.

Kod usluznih preduzeca postavlja se pitanje izmedu: direktne isporuke
usluge i isporuke usluge preko posrednika. Ukoliko se ide na isporuku
usluga preko posrednika, to moze biti isporuka: putem franSizinga, preko
agenata i brokera, elektronskim kanalima i na druge nacine.

Prilikom razmatranja tipova posrednika treba voditi rauna i o tome da li se
radi o distribuciji celokupne usluge, odnosno sustine usluge ili se radi o
posredniku koji pokriva neki od tokova u kanalima distribucije usluga.
Konac¢na odluka o izboru kanala distribucije zavisi od vrste usluga, stanja na
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trziStu, preferencija kupaca, zakonske regulative, konkurencije, finansijske
snage preduzeca, kvaliteta posrednika, kao i od konkretnog slucaja.

U situaciji kada su lokacija i radno vreme bitni za ukupnu satisfakciju
potrosaca i predstavljaju bitne atribute za potroSaca u evaluaciji alternativa,
na preduzecu je da shodno izraZzenim potrebama ciljnog segmenta sa jedne
strane i efikasnosti poslovanja sa druge strane, izade u susret ovim
potrebama.

14. 6. Usaglasavanja kapaciteta u usluZznom sektoru

Sustina marketinga u usluZznim delatnostima je da utice na nivo, terminiranje
1 kompoziciju traznje kako bi se ostvarili ciljevi preduzeéa, odnosno kad god
je moguce da oblikuje traznju i uskladi je sa svojim moguénostima.
Uskladivanje je u tom smislu slozen proces uzajamnog prilagodavanja
kapaciteta i traznje. Generalno je pravilo da na kratki rok preduzece nastoji
da traznju prilagodi svojim moguénostima, a na dugi rok svoje moguénosti
(kapacitete) traznji. Ipak i u strukturi kapaciteta nalaze se razliCite
kategorije. Neke se teze a neke lakSe prilagodavaju. Osnovni preduslov je
naravno da usluzno preduzeée poznaje svoje potrosace 1 njihove navike,
odnosno strukturu i varijacije traznje, kao 1 svoje kapacitete i moguénosti za
njihovo prilagodavanje.

Kod prilagodavanja traznje postojec¢im kapacitetima, osnovni cilj preduzeca
je da ukoliko je to moguce preusmeri traznju potroSaca sa perioda kada su
Spicevi, 1 ponudi im razlog da svoje usluge koriste u periodima kada je niza
traznja. Za ovo je jako bitna dobra komunikacija sa potrosacima iz ciljnog
segmenta, kao i motivacija zbog Cega to treba da urade. Upozorenje na
Spiceve omogucava potroSacu da ukoliko je moguce prilagodi svoje potrebe
za uslugama terminima kada to nije slucaj, ¢ime postiZe bolju uslugu 1 uStede
u vremenu. Neka istrazivanja u bankarskom sektoru su pokazala da su
manje nezadovoljni klijenti koji su cekali na uslugu, a prethodno su
upozoreni na situacije 1 vreme kada je guzva veca, nego oni koji nisu
obavesteni. Elektronska tehnologija ucinila je pomak sa ovog aspekta u
pojedinim delatnostima, pa tako npr. on-line bankarske usluge, te upotrebe
automata za novac, relativiziraju Spiceve, naravno ako je potroSac informisan
1 edukovan da ove nacine koristi. U situaciji prevelike traznje nema popusta,
odnosno naplacuje se puna cena, a koris¢enjem raznih obavestenja i oznaka
potrosac¢ima se stavlja do znanja kada i kako mogu da koriste usluge, a da
imaju manje guzve, nize cene i bolju uslugu.
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U periodima kada naide niska traznja, pored promotivnih napora na
privladenju nekih novih segmenata ili povecanja prodaje na postojecim,
preduze¢e moze ponuditi i popuste i druge pogodnosti, da prilagodi radno
vreme potrebama profitabilnih ciljnin segmenata, a kada to tip usluge i
situacija dozvoljavaju i da ,,donese” uslugu potro$adu na kuéni prag. Sto se
popusta tie tu treba biti jako oprezan, jer je opasno da ne dode do
»cenovnog rata®“ u industrijama u kojima postoji jaka konkurencija i jake
(predvidive) oscilacije u traznji. Primer za to je (putnicki) avio prevoz van
sezone gde dosta kompanija primenjuje strategiju nizih cena, kao
konkurentske prednosti u ovom periodu.

Nekada je moguce menjati usluznu ponudu u okviru nepromenjenih
kapaciteta, u smislu razli¢itih usluga u zavisnosti od traznje, tako da npr.
hotel na moru, van (letnje) turisticke sezone, moze da ponudi usluge u
pogledu odrzavanja konferencija i savetovanja, snimanja emisija i serija,
zimskih priprema sportista i sl. Treba voditi raCuna da ovo ne zahteva
promene u kapacitetima, ali zahteva u instrumentima marketing miksa, u
smislu drugacije promocije i kanala komunikacije, drugacijih cena, edukacije
I treninga osoblja, promene u procesu usluzivanja i sl.

Drugi nacin uskladivanja ponude 1 traZnje predstavlja prilagodavanje
kapaciteta traznji. U zavisnosti od toga koji je kapacitet deficitaran u
pojedinim periodima svrha traznje, prilagodavanje se moze brze ili sporije
sprovesti. Ukoliko su u pitanju ljudi ili jednostavnija oprema, prilagodavanja
se mogu izvrsiti u kra¢em periodu. U slucaju potrebe za novom zgradom ili
sloZenijjom opremom, potrebno je viSe vremena, a pitanje je i isplativosti u
periodu manje traznje. Ipak, u novije vreme razvio se Citav biznis koji
podrazumeva lizing i rentiranje opreme 1 poslovnog prostora, §to omogucava
da se 1 vreme 1 troskovi prilagodavanja kapaciteta traznji, znacajno smanje.

Razli¢ite su varijante koje stoje pred preduzeé¢em. Shodno situaciji i
mogucnostima, prilagodavanja se mogu vrsiti u radnoj snazi, vremenu,
objektima i opremi, koji su glavni pojavni oblici kapaciteta. Nedostatak bilo
kog od kapaciteta stvara ,,usko grlo“, odnosno usporava, ¢ini lo$ijim ili
nemogucim proces isporuke usluge.

Ako je moguce na taj nacin uticati na traznju, produzavanjem radnog
vremena apsorbuje se viSak traznje (to se postize prekovremenim radom
naroCito kod nepredvidvih varijacija ili pak uvodenjem nove smene, tj.
novih ljudi). Povecanje broja ljudi u kritiénim sektorima, narocito na liniji
usluzivanja, takode pomaze da se iskoristi vrh traznje. To se postiZe stalnim
ili §to je ceS¢e povremenim angazovanjem saradnika.

239



Prostor se u nekim situacijama i u kra¢im periodima moZe prosiriti
(otvaranje i1 dela koji nije bio namenjen potrosacima, dodavanje vagona
kompoziciji i sl), mada je ovo komponenta koja je najmanje prilagodljiva.
Kompjuteri i razni drugi uredaji mogu ¢esto da pomognu da se isprati vrh
traznje na pravi nacin. Kako je kupovina opreme ili prostora skupa i ne
moze se sprovesti na pravi na¢in u kratkom periodu vremena, reSenje moze
biti i iznajmljivanje opreme ili prostorija. U nekim slu¢ajevima moguce je
obuciti zaposlene iz drugih organizacionih delova da pomazu u trenucima
visoke traznje i na taj naCin smanje pritisak na usluzni personal i povecaju
kapacitete i kvalitet usluge.

U situacijama kada dolazi do pada u traznji, obi¢no se vrSe popravke,
renoviranje i sredivanje prostora, koriste se redovni godi$nji odmori, ili bar
veéi deo, koristi prilika za sprovodenje treninga i obuke zaposlenih, a
ukoliko je trajnije smanjenje, onda se primenjuju i neprijatne metode
otpustanja radnika, iznajmljivanja ili prodaje prostora i opreme i sl.

Situacije u kojima preduzecéa ustupaju deo usluga drugim, tj. osobama van
preduzeca, naziva se outsourcing. Na taj nacin specijalizovana preduzeca iz
pojedinih usluznih delatnosti ,,zamenjuju“ zaposlene unutar organizacije.
Ova praksa se odnosi i na neki od sektora proizvodnog preduzeéa (tu se radi
o transportu, veleprodaji 1 maloprodaji, obezbedenju, keteringu, ¢iS¢enju 1
odrzavanju prostora, opravkama i sl.). Na taj nacin Cesto i preduzeca iz
industrije odvajaju svoje kljucne poslove (proizvodnja pre svega) od
aktivnosti obi¢no usluznog karaktera, koje je isplativije dati eksternom
partneru da ih za potrebe preduzeca obavlja.

Na taj nacin outsourcing jednom predzecu smanjuje potrebe za radnom
snagom, prostorom, opremom, a u drugom preduzecu popunjava kapacitete.

U praksi se ¢esto kombinuju 2 navedena nac¢ina medusobnog prialgodavanja
kapaciteta i traznje, u skladu sa moguénostima preduzeca, prirodom traznje,
predvidivoscu oscilacija, profitabilnos$¢u 1 drugim faktorima.

U novije vreme sve viSe znacaja u upravljanju ponudom i traznjom pridaje se
upravljanju dobiti, odnosno finansijskom menadzmentu. U tom smislu
strategija mora pocivati u usluznom preduzecu i na procesu alociranja pravog
tipa kapaciteta odredenom ciljnom segmentu po odredenoj ceni na nacin da
se maksimizira prihod ili dobit.
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Ovaj pristup se primenjuje najceSc¢e u situacijama kada je:

relativno ogranicen kapacitet;

propustena prodaja se ne moze nadoknaditi;
moguce je diferencirati viSe mirko segemanta,
fluktuirajuca traznja;

usluge koje se mogu prodati unapred;

visoki fiksni i niski varijabilni tro§kovi.

ocoukrwhE

Ukoliko usluzno preduzueée ima sve ili ve¢inu navedenih karakteristika,
onda je racionalno da razmotri finansijski menadzment kao opciju
upravljanja kapacitetima i traznjom.

Finansijski menadzment se dakle primenjuje na nacin da Sse na osnovu
finansijske analize razli¢itih parametara, a pre svega cene, traznje i
kapaciteta, shodno ciljnim segmentima, utvrdi na koji nacin se mogu postici
maksimalni efekti po preduzec¢e u pogledu povecanja prihoda, odnosno u
krajnjoj instanci dobiti.

Jedan od primera primene ovog pristupa jeste na primeru ekskluzivnijeg
restorana u vidu prognoze:

1. ocekivanog broja gostiju i vremena kada ¢e rezervisati,

2. broja stolova razli¢ite veli¢ine koji u razli¢ito vreme trebaju biti
dostupni u restoranu;

3. tipa restrikcija koje je poZeljno preduzimati;

4. broja slobodnih stolova za VIP goste ili iznenadne posete;

5. nivoa do kog se mogu primati rezervacije.

Potencijalni problemi kod usluZznog i ka potroSacu orijentisanog preduzeca,
primenom ovog pristupa, je $to su nekad suprotstavljene osnovne vrednosti
koncepta usluzivanja 1 potinjene finansijskim analizama, a to se najcesSce
manifestuje na sledece nacine:

1. gubljenje strateSkog fokusa zbog orijentisanosti na maksimizaciju
profita u kra¢em periodu;

2. neshvatanje razloga za razliku u ceni od strane potro$aca iz razli¢itih
segmenata,

3. moralni problemi zaposlenih - nisu oni kreirali razli¢ite cene
razli€itim segmentima i u razli¢ito vreme, a moraju da objasnjavaju
zasto je to tako;
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4. sistem nagradivanja zaposlenih ne prati na¢in regulisanja ponude i
traznje;

5. neobuceno osoblje na prvoj liniji usluzivanja;

6. loSa organizacija i informacioni sistem, koji otezavaju preciznu
racunicu;

7. prebukiranost kapaciteta.

Neka preduzeéa na duze staze rizikuju da izgube 1 najprofitabilnije
potrosace, jer Cesto, jureci za kratkorocnim profitom, u vreme pune traznje,
ne priznaje pogodnosti i popuste rezervisane za lojalne potroSace, ve¢ one
bonuse i pogodnosti mogu da iskoriste samo u vreme kada postoji viSak
kapaciteta i van sezone.

Potrosa¢i moraju biti upoznati sa cenama, ali i koristima, i predlog
preduze¢ima je da uvek uz reduciranu cenu idu i neke reducirane usluge,
makar i van sezone, kako ne bi to postao standard za uobicajenu uslugu i
njenu cenu.

14. 7. Cekanje na uslugu

Ponekad je i pored svega navedenog nemoguce ili ekonomski neisplativo
uskladiti ponudu 1 traznju. To je slucaj 1 sa nepredvidivom traznjom, a
ponekad i specifi¢nost usluznog procesa ¢ine da ne moze biti zadovoljena
traznja u odredenom trenutku. U takvim slucajevima postoje dve opcije:
izgubiti klijenta ili ¢ekanje na uslugu. Cekanje moZe biti i preko telefona, ali
najcesce je licno.

Kod masovnih usluga, odnosno kada postoji veliki broj klijenata formiraju se
redovi. Osnovni naéini formanja redova su: viSestruki, jedan red i red po
principu brojeva. Naravno, duzina reda i procenjeni efekti ¢ekanja uticu na
spremnost ljudi da ¢ekaju na uslugu. Zanimljivo je da su eksperimenti
pokazali da uticaj na klijenta ima i broj ljudi koji u redu ¢eka iza njega. Sto
je veci broj ljudi koji su posle njega u redu za usluzivanje, spremniji je da
¢eka na uslugu.

U vreme kada ljudi imaju malo slobodnog vremena, puno stresa i obaveza,
¢ekanje nije popularno. Postoje razne strategije da cekanje ne bude
neprijatno i ne odbija potosace.

Analiza usluznog procesa i ubrzavanje pojedinith moze da pomogne da se
¢ekanje na uslugu smanji.
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Takode se Cesto primenjuje i sistem rezervacija, pri ¢emu se pod tim
podrazumeva garancija da ¢e usluga biti dostupna na nacin i u vreme kada to
klijent zahteva. Nekada je to stvar imidza a CeS¢e stvar potrebe. To je
narocito sluc¢aj kod masovnih usluga, a razvoj interneta omogucio je da se
lakSe sprovodi i kontrolise sistem rezervacija.

Pozeljno je da se kada je god to moguée, izvrsi diferencijacija potrosaca sa
aspekta vremena ¢ekanja na uslugu, a to se moze uraditi prema:

1. vaznosti potrosaca za preduzece;
2. urgentnosti posla;

3. trajanju usluznog procesa i

4. placanju ekstra cene.

Kada ¢ekanje nije moguce izbe¢i, onda se treba potruditi da se ono ucini
zabavnim ili bar manje napornim. U tom smislu je usluznim preduze¢ima u
pomo¢ pritekla 1 psihologija ponasanja ljudi u takvim situacijama.

Neki osnovni zakljucci koji se mogu operacionalizovati su:

1. vreme sporije prolazi kada potrosac¢ nije zaokupljen necim;

2. vreme cekanja pre ulaska u proces usluzivanja traje duze nego
¢ekanje izmedu dve usluzne operacije;

3. osecaj nervoze ¢ini da se vreme ¢ekanja ¢ini duzim,

4. cekanje bez predstave o duzZini Cekanja Cini se duZim nego
pretpostavljeno / reCeno vreme ¢ekanja na uslugu;

5. cCekanje iz neobjasnjenih razloga je duze nego cekanje koje je
objasnjeno;

6. nefer ¢ekanje je duze od ¢ekanja koje je ,,posteno®, tj. isto kao i kod
drugih klijenata;

7. S$to je vrednija usluga za potrosaca, duze je spreman da ceka,

8. kada potroSac ¢eka sam, ¢ini se duZe nego kada to radi u drustvu.

Svi navedeni nacini da se reaguje na oscilacije u traznji moraju se dobro
poznavati i u skladu sa konkretnom situacijom primenjivati, na nacin da se
ostvare ciljevi poslovanja i maksimizira satisfakcija potroSaca.

Kada bi traznja bila konstantna, menadZment preduzeca bi mogao da izgradi
1 uposli kapacitete na na¢in da se odnos nalazi uvek na optimalnom nivou.
To medutim u najveéem broju slucajeva nije moguée zbog izrazenih
varijacija u traznji a kako usluge ne mogu biti skladiStene, njima se moze
odgovoriti jedino efikasnim upravljanjem kapaciteta. Problem uskladivanja
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kapaciteta 1 traznje nije isti kod svih usluznih preduzeéa i u svim usluznim
poslovima. Ozbiljnost problema zavisi od nivoa varijacije traznje u vremenu
sa jedne, i nivoa do kog su kapaciteti ograniceni, sa druge strane.

Efekti koje sezonalnost (ucinak u toku sezone, npr broj noéenja u hotelu u
letnjim mesecima na moru, ili istih u zimskom periodu u ski centrima isl.)
ima, ogledaju se pre svega u koncentrisanoj prodaji, odnosno u smanjenu,
odnosno povecéanju trziSta za usluzno preduze¢e u odredenim vremenskim
periodima. Traznja moze varirati na predvidiv i nepredvidiv nacin. Bez
obzira na vremenske intervale u kojima se pojavljuje, Cesto se koristi
jedinstven izraz sezonalnost.

Kako bi odgovorilo na traznju, usluzno preduzeée razvija odredene
kapacitete:

1. fizicki prostor za smestaj potroSaca, kao 1 za smestaj ili proizvodnju
dobara;

2. potrebna oprema za isporucivanje usluge;

3. radna snaga za fizicki ili mentalni rad i

4. vreme pruzanja usluge kao ograniavaju¢i faktor, a u nekim
slu¢ajevima i prateca infrastruktura.

Drugi nacin uskladivanja ponude 1 traznje predstavlja prilagodavanje
kapaciteta traznji. Shodno situaciji 1 moguénostima prilagodavanja se mogu
vrsiti u radnoj snazi, vremenu, objektima i opremi, koji su glavni pojavni
oblici kapaciteta.

U novije vreme sve viSe znacaja u upravljanju ponudom i traznjom pridaje se
upravljanju dobiti, odnosno finansijskom menadzmentu. U tom smislu
strategija mora pocivati u usluznom preduzecu i na procesu alociranja pravog
tipa kapaciteta odredenom ciljnom segmentu po odredenoj ceni na nacin da
se maksimizira prihod ili dobit. Potencijalni problemi kod usluznog i ka
potroSacu orijentisanog preduzeca, primenom ovog pristupa je Sto su nekad
suprotstavljene osnovne vrednosti koncepta usluzivanja i potéinjene
finansijskim analizama, te ga stoga treba oprezno primenjivati.

Postoje razne strategije da Cekanje ne bude tako neprijatno i ne odbija
potrosace. Analiza usluznog procesa i ubrzavanje pojedinih operacija,
sistem rezervacija, diferencijacija potroSaca sa aspekta vremena ¢ekanja na
uslugu i uklanjanje (ublazavanje) negativnih efekata ¢ekanja, su strategije da
preduzece ne izgubi potrosaca, odnosno ne smanji njegovu satisfakciju.
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14. 8. Proces komunikacije usluZne organizacije

Pocetnu 1 krajnju kariku komunikacionog lanca predstavljaju posiljalac i
primalac poruke. Razmena izmedu njih ne bi bila moguca bez instrumenata
komuniciranja - poruke i medija, kao ni bez glavnih funkcija - kodiranja,
dekodiranja, odgovora i povratne reakcije. Uvek postoje i odredene smetnje
I barijere u komuniciranju. One mogu biti posledica razli¢ite li¢nosti, pola,
godina, Zivotnog stila i drugih karakteristika potroSaca. Mogu nastati u
komunikaciji izmedu kompanija, ili unutar same kompanije.

Ono o ¢emu se posebno mora voditi ra¢una je da ljudski mozak nije u stanju
da primi prevelik broj informacija, te je u moderno vreme gde je Covek
,bombardovan“ hiljadama informacija iz razli¢itih izvora, potrebno mnogo
viSe paznje poklanjati ovom problemu, i najéeS¢em izvoru ,,smetnji u
komunikaciji. Naravno i neadekvatna poruka, medij, ili prenosilac mogu
uticati na neuspesno komuniciranje.

Osnovna ideja mora proisticati iz osnovnih ciljeva koje pred sebe usluzno
preduzece postavlja. Razvijanje efikasnih komunikacija, odnosno pravilne
strategije promocije, zahteva poStovanje odredene procedure, ali i
specifi¢nosti usluga i komuniciranja njihove vrednosti potrosacima.

Jedan od osnovnih izazova proistice iz jedne od osnovnih specifi¢nosti
usluga, a to je neopipljivost, odnosno apstraktnost. Osim toga i velika uloga
usluznog personala daje posebnu dimenziju. |z tog razloga se mora voditi
racuna da dobra promocija usluga podrazumeva:

1. dabude promovisana na pravi na¢in i zaposlenima;

2. daizaziva i pospesuje pozitivnu usmenu propagandu;

3. da obezbeduje fizicke dokaze, odnosno materijalizaciju usluge;

4. da usluga i proces usluzivanja budu shvaceni od strane ciljne publike;
5. da postoji kontinuitet u oglasavanju;

6. da obecava samo ono §to je moguce.

Nezavisno od toga koji se od instrumenata promocije primenjuju, sledeci
postupak je osnova rada u prakticnom osmisljavanju strategije:

1. situaciona analiza (SWOT);

2. identifikovanje ciljne publike;

3. izbor komunikacionih ciljeva (svesnhost, znanje, dopadanje,
preferencija, ubedivanje, kupovina);

izrada poruke;

sadrzaj poruke (racionalni, emocionalni i moralni apeli);

ok~
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6. struktura i format poruke (npr. naslov, tekst, ilustracija, boja za
Stampane materijale);

7. izvor poruke (poznata licnost, stru¢njak, obi¢an ¢ovek, maskota i sl.);

8. izbor kanala komunikacije (li¢ni i neli¢ni).

Situaciona analiza se po pravilu radi prilikom svake akcije preduzeca, te je
stoga pretpostavka da neka osnova ve¢ postoji, ali konkretnoj usluzi ili
siutaciji treba posvetiti i dodatnu paznju, kako bi se krenulo u kampanju koja
odgovara poziciji i1 situaciji u kojoj se preduzece nalazi u odredenom
trenutku 1 na odredenom trzistu.

Identifikovanje ciljne publike je sledeci korak. Ciljna grupa se ne mora uvek
poklapati sa kupcima, jer se nekad u komunikaciji ide na misljenjelidera ili
na uticajne osobe u porodici (kada su u pitanju finalni potrosaci). U isto
vreme mora se shvatiti da na poslovanje odredenog preduzeca ili
organizacije uti¢e Citav niz grupa potroSaca, odnosno javnosti. Ovo je
situacija i u profitnom i u neprofithom sektoru. Tako npr. na rad opstinske
uprave utiCu razli¢ite grupe, a shodno tome su i razli¢iti instrumenti
promocije primarni u komunikaciji sa njima:

1. Republicki pokrajinski organi;

2. Mediji i opsta javnost;

3. Potencijalni donatori i investitori;

4. Gradani — korisnici usluga, saradnici i glasaci;

5. Zaposleni na raznim nivoima u opstinskoj upravi.

Jako je vazno da poruka, odnosno komunikacija, bude prilagodena ciljnom
segmentu, jer tada dolazi do veoma bitnog preklapanja gde polje iskustva
posiljaoca 1 kupca mora biti zajednicko. To znadi da osoba ka kojoj je neka
poruka (reklama) usmerena treba da ,,shvati“ da je reklama ,,namenjena
njoj*, i da se na odgovarajué¢i nacin identifikuje sa odredenim osobinama:
bilo da se radi o predstavljenim navikama, Zivotnom stilu, osobi koja je
,,zastitni znak®, situaciji koriS¢enja usluge. . . U praksi se ciljna grupa
obeleZava sa TA, §to je skracenica od engleskih re¢i Target Audience.

Pri svemu ovome mora se voditi ra¢una i o komunikacionim ciljevima, koji
su ujedno 1 polazna tacka kreiranja promotivne strategije. Postoje razliCiti
modeli koji objasnjavaju uticaj oglasavanja na potroSace.

Komunikacioni ciljevi u sustini prate proces odlucivanja potrosaa o
kupovini. U tom smislu oni podrazumevaju da se uspeSno kreirana
promotivna kampanja poklapa u svojim ciljevima sa fazama u kojima se
nalaze potrosaci sa ciljnog segmenta u pogledu odlucivanja (svesnost
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problema, prikupljanje informacija, definisanje alternativa, izbor izmedu
alternativa, kupovina i ponasanje posle kupovine).

Ukoliko ne postoji izraZzena ni svesnost o preduzecu i njegovim uslugama,
teSko se jednom porukom ili jednim promo materijalom moze izazvati
pozitivna reakcija u pravcu dolaska, odnosno koris¢enja usluga preduzeca.

Kako to izgleda u praksi moze se videti na primeru odlucivanja o izboru avio
prevoznika, prema kriterijumu hijerarhije efekata. U sustini, pre nego $to
neko kupi avionsku kartu odnosno odlu¢i se da leti odredenom avio-
kompanijom, potrebno je da prode kroz neke faze:

1. svesnost, faza u kojoj je potrebno kreirati uopste svesnost o datoj avio
kompaniji u glavama ciljne publike i s toga se komunikaciona
strategija mora bazirati na promovisanje tvrdnji koje pokrivaju
osnovne koristi da se leti tom kompanijom;

2. znanje, faza u kojoj je potrebno dati informacije koje izdvajaju i
pozicioniraju avio kompaniju kao opciju u kojoj mogu da zadovolje
svoje potrebe (npr. let Beograd — Frankfurt) i gde u velikoj meri igra
ulogu i opsti imidz kompanije;

3. dopadanje, izazvati interes za svoju ponudu kod ciljnog segmenta
(sedista po meri, dobra usluga, jeftinija karta. . .);

4. preferencija, izazvati preferencije, svidanje 1 stavljanje avio
kompanije kao jedne od alternativa za letenje do Zeljene destinacije,
gde je najbolje da potroSac vidi situaciju, odnosno da mu se
materijalizuje osnovna korist koju kompanija nudi;

5. ubedivanje, ubediti da je to prava alternativa i da izabere ovu opciju, i
to Sto pre (kljucni razlog zasto da putuje jednom a ne drugom avio
kompanijom), gde se kroz poruke mora naglasiti konkurentska
prednost date avio kompanije;

6. kupovina, zavrSna faza u kojoj se ostvaruje kupovina aranZmana,
odnosno rezervacija karte za konkretnu avio kompaniju.

Komunikacija se mora nastaviti i nakon kupovine, odnosno kori$¢nja usluge,
kako zbog uticaja na totalno iskustvo, a samim tim i1 dugoro¢nu satisfakciju,
tako i zbog kreiranja lojalnosti.

Poruka po pravilu treba da bude kratka, jasna, da izazove paznju, da bude
emotivno privlacna, da razvije kod kupca zelju da napravi konkretan korak.
Ovo podrazumeva da je poruka kreirana i namenjena odgovarajucoj ciljnoj
grupi. Preduzeée (odnosno marketing agencija) prilikom komuniciranja
mora da privuce paznju prikazanim atributima usluge i / ili proizvoda i
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visokim nivoom Kkoristi, ali ne sme kreirati lazna ili prevelika (nercalna)
oc¢ekivanja, jer to moze roditi nezadovoljstvo kod ljudi, kada uporede ono Sto
su doziveli koriS¢enjem, sa onim $to su ocekivali.

To je zato §to je satisfakcija upravo emocionalan odgovor koji je posledica
ocekivanja sa jedne strane, u C¢ijem formiranju u velikoj meri ucestvuje
marketing komunikacija preduzeca i dozivljene performanse proizvoda /
usluge.

Prilikom izrade poruke (tj. promo materijala) u bilo kojoj formi, potrebno je
definisati:

1. sadrzaj poruke;

2. strukturu i format poruke (naslov, tekst, ilustracija, boja. . . mora
odgovarati sadrzaju, ciljnom segmentu) |

3. izvor poruke.

Da bi se kreirala odgovaraju¢a poruka potrebno je uzeti u obzir glavna
ograniCenja koja proisticu iz osnovnih karakteristika usluga, a pre svega
apstraktnost, odnosno nepostojanje usluge fizi¢ki, opStost, odnosno
prikazivanje usluga generalno posmatrano, nemoguénost sticanja iskustva o
usluzi pre kupovine i nemoguénost lakog mentalnog shvatanja usluge, zbog
njene kompleksnosti i multidimenzionalnosti.  Osnovni saveti da se
prevazidu ovi problemi i kreira odgovarajuca poruka su:

1. upotreba price, odnosno naracije, kako bi se prikazalo iskustvo sa
uslugom;

2. prezentacija jasnih i zivopisnih informacija, koje deluju na emocije,
kako bi se kreirala porepoznatljiva i razliita mentalna slika o
kompaniji i njenim uslugama;

3. upotreba slikovitog izlaganja, $§to se postize upotrebom
prepoznatljivog logoa, zastitnog znaka ili prepoznatljivih boja uz
poruke;

4. fokusiranje na opipljive vrednosti, kao npr. prikazivanje zlatne
kreditne kartice, maskote, zgrade, i sl. ;

5. prikazivanje usluznog personala u porukama, i to dok obavljaju svoj
posao ili kako objasnjavaju prednosti usluge, $to je bitno kako za
primarni segment (potro$a¢i), tako i za sekundarni segment
(zaposleni);

6. obecavanje onoga S$to je moguce u porukama, jer prikazati uslugu
atraktivnijom nego Sto jeste moze pomoc¢i u privlacenju potroSaca, ali
i povecati broj nezadovoljnih uslugom;
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7. pospeSivanje usmene propagande, Sto se postize jedinstvenosScu-
prepoznatljivoscéu poruke, te specificnim humorom;

8. prikazivanje (zadovoljnih) korisnika usluga, odnosno njihovih
svedocenja, pri ¢emu oni moraju biti uverljivi i odgovarati zeljenom
ciljnom segmentu i

9. upotreba transformacione propagande, koja prikazuje sliku nekog
drugog ,,sveta®, razli¢itog od onog u kome se potrosaci nalaze sada
(Cesto se koristi kod turistickih agencija, banaka - stambeni krediti i
sl.).

Najuspesnije marketing kampanje koriste integrisani pristup isporuci njihove
poruke. Ovaj pristup moze obuhvatiti razne forme kao §to su Stampani
mediji (oglasi u novinama i magazinima), elektronski (radio i TV reklame),
direktni marketing (ciljna baza adersa gde se posSta Salje svakom klijentu
posebno), out-of-home mediji (bilbordi i prevozna sredstva), licna prodaja i
naravno, masovno popularno internet oglaSavanje.

Bilo kakav da je izbor medija (uvek u zavisnosti od marketing budzeta),
implementacija integrisanog marketing programa donosi vefu svesnost i
odgovornost za troSkove. Sposobnost da se kreativno iskoriste neki, ako ne i
svi od raznovrsnih marketing media formata koji stoje na raspolaganju,
koristi pojacanju prihvatanja poruke, u isto vreme povecavajuci isporuku i
njenu ucestalost.

U okviru promotivne kampanje potrebno je napraviti izbor izmedu razli¢itih
tipova medija za prenos poruka, ali i izmedu pojedinih alternativa u okviru
svakog od njih. U praksi se te aktivnosti podvode pod termin media
planiranje. To je proces koji obuhvata donoSenje serije odluka u cilju
prenosenja promotivne poruke ciljnoj publici.

Kada se izvr$i izbor medija 1 rasporedi budzet, pravi se precizan makro 1
mikro media plan. Makro media plan pokazuje nacine i kanale promocije,
vremenski, tokom promotivne kampanje.

Za konkretno prikazivanje vrs$i se i ,,mikro®“ media planiranje, odnosno
odluc¢ivanje u kojim ¢e se emisijama 1 terminima na izabranim medijima
pojavljivati.

Kada je sve prethodno uradeno vr$i se izrada promo materijala i promo
nastup. Naravno, ovde se ne zavrSava, jer je potrebno izvrsiti merenje
rezultata kampanje, 1 po potrebi izvr$iti u hodu ili za idu¢i put odgovarajuce
promene i korekcije. Mora se, uspostaviti i odredena kontrola promotivne
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aktivnosti kako bi se utvrdili rezultati njenog delovanja i eventualne potrebne
promene.

Postoji dosta tehnika da se utvrdi efektivnost promotivnih kampanja a
najcesce se koriste:

1. predtestiranje (probno prikazivanje poruka odabranoj grupi
potrosaca, kako bi se proverile reakcije i efekti);

2. istrazivanje trziSta nakon pokretanja kampanje (komunikativni efekti:
Cesto se sprovodi i podrazumeva da se utvrdi nivo svesnosti
prepoznavanja i preferencije, na trzistu gde je kampanja sprovedena);

3. statisticka analiza (prodajni efekti: utvrdivanje zavisnosti izmedu
preduzete kampanje i efekata na prodaju, pri cemu je klju¢no da se
odvoji uticaj ostalih faktora na prodaju).

Naravno, ne sme se prepustiti agenciji ni da sama radi sve. U takvoj situaciji
moze se dobiti ,,vrhunska kreacija®, umotana u slatku pricu o modernim
trendovima, koja obi¢no nema mnogo veze sa svrthom oglasavanja, a uz to
prili¢no kosta. Ne sme se dozvoliti da u agenciji nametnu medije na kojima
najviSe mogu da rade, ve¢ je potrebno napraviti korektan media plan koji
odgovara poruci i ciljnom segmentu, uz maksimu efikasnosti i efektivnosti
uloZzenih sredstava. Treba voditi rauna o rokovima, posto ih agencija
obi¢no ,,probija“, ali i klijenti Cesto traze da se posao zavrsi ,,za juce®. Jako
je bitno 1 definisati kriterijume za merenje uspesnosti reklamne kampanje, jer
samo to je odraz uspesnosti iste!

14. 9. Nacini komuniciranja usluZne organizacije

Pod licnim kontaktima podrazumevaju se situacije u kojima dolazi do
kontakta sa potrosa¢ima li¢no, fizic¢ki tj. ,,0¢i u oci* ili glasom, odnosno
putem telefona, kao 1 kroz neke od formi personalizovane poste, koja ne rada
trenutnu interakciju. U novije vreme mogu¢ je i direktan kontakt putem
interneta (prenos slike 1 teksta), ali se ovaj vid kontakta jo§ uvek slabije
primenjuje.

Osobe koje se nalaze na prvoj liniji usluZivanja mogu dolaziti u kontakt sa
potroSac¢ima licem u lice, ili putem telefona. Usluzni personal ovog tipa
pored isporuke same usluge Cesto ima kao zaduzenje i isporuku ¢itavog niza
dopunskih usluga, kao npr. davanje informacija, primanje rezervacija,
naplata, izdavanje racuna, reSavanje problema potrosaca. . . Sve viSe novih
usluga 1 Sirenje palete ponude Cine da se naroCito u pojedinim tipovima
usluznih biznisa (poput bankarskih), osoblje na prvoj liniji koristi i za
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informisanje odnosno promovisanje novih usluga potrosac¢ima. Treba voditi
racuna o ovome, jer su istrazivanja pokazala da se osobe teze snalaze u ovoj
ulozi promotera, nego svojoj standardnoj ulozi prodavca usluge.

Li¢na prodaja predstavlja direktno komuniciranje izmedu prodavca i kupca
sa ciljem da se kupac informiSe 1 motiviSe da ima sklonosti ka proizvodima i
uslugama preduzeca, §to ¢e dovesti do ¢ina kupoprodaje. U ovoj situaciji
osoba koja prodaje uslugu nije i njen isporucilac. U sve viSe tipova usluznih
biznisa, u kojima se radi o koriS¢enju slozenijih usluga vece vrednosti
pojavljuje se account manager (akaunt menadzer), koji ima zadatak da se
brine o klijentu i vodi ga kroz proces usluzivanja. Ovo je pre svega slucaj
kod odredenih delatnosti poput osiguranja, investicionog menadZzmenta,
konsultantskih poslova (npr. marketing agencije) i sl. i usmeren je
uglavnom na poslovne kupce. Kod odredenih usluga, takode pre svega na
poslovnom trzistu, potrebno je obezbediti i trening klijenata, kako bi oni
umeli da koriste novo poslovno reSenje, odnosno uslugu.

5113

Najcesca situacija u kojoj dolazi do susreta ,,0¢i u o¢i“ jeste prilikom ¢ina
usluzivanja.  Usluzni personal tu igra veoma veliku ulogu. Ono je
predstavnik preduzeca koji umnogome utice na dalji razvoj odnosa sa
potroSaem.  Samim tim osoblje mora biti pazljivo, predusretljivo,
nasmejano 1 usluzno. Mora posedovati znanja kojim moZe pomoci
potroSa¢ima u reSavanju njihovih problema, odnosno pri kupovini
odgovarajuc¢eg proizvoda / usluge, kao i veStine komuniciranja. Ukoliko
dode do bilo kakvih problema, osoblje mora znati kako da ih resi ili na koga
da uputi potroSa¢a. Samim tim usluzni personal mora imati i odredena
ovlaS¢enja, da bi preduzeo akcije usmerene ka otklanjanju nezadovoljstva
potroSaca.

Znati potroSaca po imenu, raspolagati osnovnim informacijama o njemu,
naro¢ito kada su preferencije u pitanju, veoma su znacajni podaci za
kreiranje dugoro¢nih veza. Tamo gde to priroda poslovnog procesa i
tehnoloske moguénosti dozvoljavaju, osoblju mogu biti dostupni podaci o
profilu potroSaca iz baze podataka. Na ovaj nacin osoblje ima pristup
informacijama dobijenim analizom podataka i segmentacijom, kao i podatke
o licnim karakteristikama i ponasanju.

Tako npr. profil potrosaca / klijenta banke moze ukljuciti:

1. adresu i broj telefona;
2. datum rodenja;
3. da li poseduje nekretnine i koje;
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Zanimanje i preduzece u kom radji;

druge finansijske institucije ¢ije usluge koristi;

osobe sa kojima je ranije kontaktirao u filijali banke i u drugim

filijalama;

7. sve raCune sa trenutnim stanjem, grani¢ne iznose i dozvoljena
prekoracenja;

8. segment po profitabilnosti kome potrosac / klijent pripada;

9. sugestije - koje su najbolje akcije za potrosaca / klijenta i

10. druge bitne informacije.

o oA

Na ovaj nacin, sluzbenik moze na pravi nafin da stupi u kontakt sa
potrosatem 1 na osnovu dostupnih informacija i Zelja prilagodi usluznu
ponudu i izade mu u susret. U vezi sa tim nastao je i koncept komunikacije
usmerene na potrosaca, koji podrazumeva da se obezbedi takva distribucija
informacija u preduzeéu da zaposleni mogu da spoznaju zelje, potrebe i
oc¢ekivanja potrosaca.

Osim na prodajnom mestu, direktni kontakt se moze ostvariti i prilikom
promocija u prodajnim objektima, na pultu za informacije, na kasi, pa ¢ak i u
svakodnevnom zivotu, van radnog vremena. Veoma je bitno da potrosac
shvati da mu je posvecena izuzetna paznja i da se to §to posluje sa odredenim
preduzecem uvazava i ceni.

Kada god dode do fizickog susreta, pored onoga Sto je re¢eno, veliku ulogu
igra i neverbalna komunikacija. Ovo je naro¢ito bitno u procesu usluzivanja.
Neverbalna komunikacija je ono $to kazete i kad nijedna re¢ ne izlazi iz
vaSih usta. Kad ljudi sluSaju, posmatraju izraz lica sagovornika 1 njegov
»govor tela®, 1 ako oni ne pokazuju sklad, radaju se sumnje i smanjuje
verodostojnost onoga $to je reeno (1 u€injeno).

Neverbalno ponasSanje se koristi za: izrazavanje emocija, pokazivanje
stavova, odrazavanje osobina li¢nosti, podsticanje ili menjanje verbalne
komunikacije. Neverbalni znaci ukljucuju: izraze lica, kontakt ocima,
polozaj tela 1 pokret, dodir, ton glasa i ritam govora, li¢ni imidZ, li¢ni prostor
1 vreme.

Kontakt putem telefona moze se takode primeniti, i on ima veliku ulogu u
razvoju dugorocnih odnosa. NajceSée se koristi da se proveri da li su
potrosaci zadovoljni kupljenim proizvodima / uslugama. U situacijama kada
je postojao odredeni problem (kvar na automobilu ili izgubljena kreditna
kartica) moZe se pratiti da li je problem otklonjen na pravi nacin (da li je
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servisirano vozilo sada u predaSnjem stanju, odnosno da li je kreditna kartica
pronadena ili mora biti ponistena, te da li je potrebna nova).

Da bi se potrosacima pruzila prilika da iniciraju komunikaciju po bilo kom
osnovu, mora im se omoguciti stalna veza sa preduze¢em. To se postize
razvojem usluznih centara preko kojih potrosa¢i mogu dobiti razne
informacije o proizvodima/uslugama/preduzeéu, mogu uloziti zalbu ili pak
naruéiti proizvod / uslugu. Najbolje je da centri rade 24h. To se moze
posti¢i kombinacijom automatskih uredaja i operatera. U toku dana (npr. 8-
22h) javljali bi se operateri, a no¢u bi postojala moguénost automarskog
prikupljanja ponuda, zalbi, upita, sa informacijama o vremenu kada potrosac
zeli da bude kontaktiran. Mora postojati dobra saradnja sa klju¢nim
sektorima u preduzedu i pomocu informacionog sistema usluzni centri
moraju imati blagovremene informacije o svemu §to moze interesovati
potrosaca.

Usluzni centri ovog tipa pruZaju preduzecu jedinstvenu moguénost da nauci
od potrosaca direktno, bez visokih troskova i vremena potrebnog za
kvantitativna istrazivanja i fokus grupe. Ovo se odnosi i na situacije kada
potrosacéi pozovu, ali i kada su pozivi inicirani od strane preduzeéa. Svaki
kontakt koji inicira potroSa¢ je idealna prilika da se sazna vise. Ukoliko je
potrosa¢ pozvao da bi mu bilo poslato uputstvo ili se interesuje za neku
uslugu, to treba iskoristiti da mu se postave neka dopunska pitanja i zapoéne
dijalog na temu saradnje sa preduzecem, te paketa usluzne ponude koju ima
u svom asortimanu. To je prilika da se potrosa¢ zainteresuje za neku brosuru
ili dopunske informacije o drugim uslugama preduzeca. NaroCito je
znafajno da operater ima mogucénosti pristupa podacima o predaSnjim
kontaktima 1 informacijama o potroSacu, a Sto je apostrofirano i kada je
razmatran li¢ni, ,,0¢1 u o¢i* kontakt sa potroSacem.

Ukoliko se postupa na ovaj nacin, usluzni ili informativni centar postaje
interaktivni centar. Jedan od najboljih primera takvog centra je the
American Cancer society’s National Cancer Information Center (NCIC) u
Ostinu (Teksas, SAD). Sagraden je krajem 1996. i prima preko milion
poziva godiSnje. Pozivi su razli¢iti po nameni i tematici, od onih u kojima
potrosaci Zele da daju donaciju, preko informacija koje potrosac zeli da sazna

.....

oboleli od raka traze savete.
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Pravila koja vaze u ovom interaktivnhom centru su:

1. na svaki poziv odgovara se uzivo, kako bi se centar ucinio toplijim i
kako bi se pokazala dobrodoslica;

2. duzina poziva se niti meri niti se raspravlja o tome;

3. onaj ko poziva moze biti usmeren bilo gde, a specijalisti za pruzanje
informacija su upuéeni da sprovedu pretragu clanaka i1 bazi¢na
istrazivanja kako bi pronasli bilo koju informaciju koju osoba trazi;

4. operateri mogu da se proSetaju i uzimaju pauze, i da potrose oko sat
vremena svakog dana na obnavljanje i sticanje novih znanja kroz
informacije iz online baze podataka.

Stoga je veoma bitno kod uvodenja usluZznih (interaktivnih) centara voditi
rauna o svim elementima koji treba da osiguraju pravilnu primenu i
uspostavljanje interakcije sa potroSa¢ima.

Kontakt postom mora biti pazljivo osmisljen kako je potrosa¢ ne bi
okarakterisao kao ,,po$tu za smece“ (eng. Junk mail). Stoga je veoma bitna
personalizacija poSte (uvek nasloviti na ime i prezime, prilagoditi pismo
konkretnoj osobi - segmentu), tajming (koji mesec, koji dan u mesecu),
osigurati vrednost poste kroz informacije koje izazivaju paznju ili za kojim je
ve¢ potroSac izrazio interesovanje (npr. prilikom poziva usluznog centra)
itd. Veoma je bitno obezbediti odgovor, bilo omoguéavanjem koverte i
placene postarine potroSacu, ili pozivom na kontaktiranje preduzeca na drugi
nacin (usluzni centar, e-mail i sl.). PotroSa¢ naravno mora biti zainteresovan
i motivisan da odgovori.

Veoma je bitno da se ne radi samo 0 nastojanjima preduzeca da predstavi
usluge, ve¢ da kontakt inicira i bez direktnog dovodenja u vezu sa
poslovnom aktivnos$¢u preduzeca. Ovo je narocito slucaj kada su u pitanju
znacajni dogadaji iz Zivota potroSaca (npr. rodendan, rodenje deteta, novi
stan i sl.). Tada preduzece stavlja potrosacu do znanja da jednostavno brine
0 njemu).

14. 10. Rezultati istrazivanja

14. 10. 1. Proizvodaci usluga i roba

U rezultatima istrazivanja ¢emo opisati odluke, koje se odnose na usluznu i
fabricku proizvodnju. Zbog toga je, kao uvod u rezultatima istrazivanja
vazno uporediti te dve vrste proizvodnje. Medutim, pre nego Sto nastavimo
sa razlikama izmedu roba i usluga, pomo¢i ¢e nam neke definicije. Roba
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jeste opipljiva stvar. Buduc¢i da su robe po svojoj prirodi fizicke, one mogu
biti uskladistene, transformisane i transportovane. Usluga je po svojoj
prirodi neopipljiva. Usluga se moze definisati kao nesto $to je proizvedeno i
potroseno, manje ili viSe istovremeno. Kako je neopipljiva, usluga se ne
moze uskladiti i transportovati.

Proizvodac¢i usluga se razlikuju od proizvodaca proizvoda u vaznim
aspektima njihovih proizvodnji. Ri¢ard Cej(Chase 1978) sugrisao je da se
organizacije koje pruzaju usluge klasifikuju prema procentu vremena tokom
kojeg je proizvoda¢ u direktnom kontaktu s kupcem, dok se proizvod
izraduje. Proizvodaci koji proizvode samo robe, imaju kontakt sa nula posto,
a proizvodaci koji samo pruzaju usluge ostvaruju sto postotni kontakt. Ovaj
predlog pruza preciznu metodu klasifikacije za sve vrste proizvodnje. Cej
nastavlja, kako proizvodnja s malo kontakta s potroSacem moze biti
ostvarena efikasnije, jer potroSac nije toliko ukljucen u proces proizvodnje.
S druge strane, sistemi s visokim stepenom kontakta s potroSa¢ima moraju
odgovoriti na zahteve potroSaca zbog rokova i1 kvaliteta, pa oni trpe
odgovarajuci gubitak u efikasnosti proizvodnje. To objasnjava zaSto usluzna
preduzeca standardizuju outpute i ogranicavaju interakciju s potroSa¢ima,
kako bi smanjile troSkove.

Kao §to se moZe primetiti, usluzne industrije predstavljaju znacajan izazov
za menadzment proizvodnje. Vecina koncepta upravljanja proizvodnjom
moze se primeniti na usluzne organizacije, ali oni do danas nisu na tim
podrucjima bili Sire koriS¢eni.

14. 10. 2. Kontakt s kupcem - klijentom

Treéi korak u upravljanju uslugama je oblikovanje procesa usluga. Chase je
uocio da je kljucni element u izboru procesa koli¢ina kontakata s kupcima.
Ako je stepen kontakata mali, uticaj kupca 1 ostalih spoljasnjih Cinilaca na
proces moZze biti umanjen. U tom slucaju postoji mala moguénost da kupac
utice na proces proizvodnje. Malo se kontakata podudara s tipom
industrijske proizvodnje, a efikasnost moze biti velika.

S druge strane, ako je broj kontakata s kupcima veliki, tada oni mogu
remetiti proizvodni proces, zahtevajuéi odredene vrste usluga, ili poseban
postupak. Radi toga broj kontakata moze dovesti do neefikasnosti
proizvodnih procesa. Ali prisutnost kupaca u sistemu procesa proizvodnje
nije sasvim losa. Ponekad kupac moze biti izvor efikasnosti, tako da se
koristi na nacin da izvrSava jedan deo zadatka koji se odnosi na uslugu.

255



Veliki broj kontakata moze biti veliki izvor nesigurnosti u proizvodni proces,
kroz prisutnost kupaca, $to nije slucajkod malog broja kontakata. Chase i
Tansik (Chase, Tansik,1983) iznose, da to moze voditi u gubitak
potencijalne efikasnosti, kao $to je to prikazano slede¢om formulom:

Potencijalna efikasnost = f (stepen kontakata s kupcima)

McDonalds ilustruje odvajanje usluga s velikim brojem kontakata od usluga
s malim brojem kontakata pomoc¢u prostornog rasporeda prednjih i zadnjih
prostorija. Za vreme poslovanja male se rezerve hrane drze izmedu prednje i
zadnje prostorije korisnika. Ovakav nacin poboljsava efikasnost
proizvodnje.

Karakteristike sistema s malo kontakata i onih s mnogo kontakata su sledece:

1. Sistemi s malo kontakata mogu da se koriste, kad kupac ne trazi ili ne
zeli kontakt licem u lice, ili kad nije potrebna brza izmena
informacija. Na primer, kataloska prodaja na osnovu narudzbine
kupca preko poste, ili bankarski poslovi putem postanskih usluga
koriste sisteme malog broja kontakata, $to odgovara standardnim
potrebama kupaca;

2. Sistemi sa malo kontakata obicno zahtevaju ljude s tehnickim
vestinama, koji su orijentisani prema efikasnim procesima, detaljno
definisanim postupcima. Sistemi s mnogo kontakata zahtevaju ljude
s puno vestina za meduljudske odnose, Sto ukljucuje svestranost,
fleksibilnost i orijentaciju prema kupcima;

3. Sistemi s mnogo kontakata moraju odgovarati na potraznju odmah,
kad se ona dogodi. Stoga, se oni moraju prilagoditi velikoj potraznji.
Sistemi s malo kontakata mogu delovati prema prosecnoj potraznji i
mogu biti mnogo efikasnije planirani za poslove bez teskoca;

4. Sistemi s mnogo kontakata obi¢no zahtevaju viSe cene 1 nude vece
prilagodavanje i pogodnosti prema zahtevima kupaca. Sistemi s malo
kontakata ostvaruju manje trosSkove 1 vecu standardizaciju.

Stepen kontakata kupaca moze biti vaZzan deo oblikovanja procesa, ili
sistema pruzanja usluga. Medutim, kontakt s kupcima, sam po sebi, ne vodi
do neefikasnosti, ako usluga moZe biti standardizovana, a kupac se zatim
slaze s tim da se ne meSa u proizvodni proces. Neizvesnost, koju nosi
ukljuc¢ivanje kupaca, razlog je neefikasnosti u proizvodnji. Radi toga,
kontakt kupca, zajedno s neizvesnos¢u, vazan je razlog koji treba uzeti u
obzir kod oblikovanja usluzne proizvodnje. Do sada smo pokazali kako se

256



model kontakata kupaca moze koristiti da se usluzna proizvodnja odvoji, ili
stavi u centar interesovanja (in medias res).

14. 11. Matrica usluga

Postoji mnogo razli¢itih na¢ina da se razmiilja o usluznim procesima. Sta
zapravo odreduje razliku izmedu ekspres i gurmanskog restorana? Sta
razlikuje vazduhoplovnu kompaniju od pravne ili savetnicke agencije? Da li
je to koliCina ulozenog rada? Stepen kontakata kupaca? Prilagodavanje
usluga kupcima?

Schmenner (Schmenner, 1986) je pokusao da odgovori na ta pitanja, pa je
sugerisao koli¢inu kapitala kao jednu od dimenzija, koju treba uzeti u obzir
kod razlikovanja usluga. Potreba za kapitalom za jednu vazduhoplovnu
kompaniju ili bolnicu je mnogo veéa, nego za radno intenzivne usluge, kao
Sto je neka savetnicka usluga. Schmenner daje argumente, da ¢e odnos imati
uticaj na efikasnost kao i na menadzerski posao.

Schmenner takode sugeriSe da, kao drugu dimenziju po vazZnosti, treba uzeti
u obzir interakciju kupaca kombinovanu s prilagodavanjem prema njihovim
zahtevima. Tako se na primer Joel Hyatt Legal Services, bavi samo
ograni¢enim brojem pravnih usluga kao Sto su testamenti, razvodi brakova,
ugovori o nekretninama. Interakcija je jaka kad kupac moze da se upusta u
proces i kada zahteva specijalni postupak. Prilagodavanje kupcu je veliko
kad preduzece pruza uslugu prilagodenu za odredenog kupca.

Vecina usluga u restoranima brze hrane obezbeduje mali nivo prilagodenosti
kupca i mali nivo interakcija. Kupac moze da izabere iz odredenog jelovnika
1 interakcija je ogranic¢ena.

Postoji nekoliko usluga u sredinama, koje imaju nizak nivo interakcije, ali su
vrlo prilagodene zahtevima kupaca. Kao primer moze da posluzi Loyd iz
Londona koji ¢e da osigura gotovo sve, ali ¢e mnogo transakcija da vrsi
uspeSno posredstvom malo interakcija. S druge strane tipi¢ni poslovni
putnik zahteva malu prilagodljivost, ali veliku interakciju.

Koriste¢i ove podatke, Schmenner je predlozio matricu usluga, koja se moze
koristiti za klasifikaciju raznih tipova usluga. Matrica usluga, moze se
koristiti za identifikovanje razli¢itih vrsta procesa i1 razli¢itih zadataka
upravljanja proizvodnjom.

U matrici su Cetiri vrste proizvodnih usluga(sl.14.1). Usluzno preduzece se
karakteriSe niskim nivoom interakcija i1 prilagodavanja zahtevima kupaca,
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zajedno sa malim koriS¢enjem rada. Druga vrsta usluzne proizvodnje je
usluzna radionica, koja obezbeduje visoko automatizovane usluge, ali uz
visok stepen prilagodavanja. Matrica usluga takode prikazuje masovne
usluge i profesionalne usluge. Masovna usluga je ona sa visokom
zastupljenoS¢u rada, ali sa malo interakcija i sa malo prilagodavanja
zahtevima korisnika. Profesionalne usluge obezbeduju visok nivo
zadovoljavanja zahteva korisnika i vrlo malu automatizaciju.

Matrica usluga pokazuje kako mogu usluge da se pozicioniraju. Moze da se
koristi za ilustraciju kako zadatak upravljanja proizvodnjom varira zavisno
od razli¢itih vrsta usluga.  Visokoautomatizovane usluge zahtevaju
upucenost u tehnologije, ispravne odluke o kapitalu, upravljanje potraznjom,
da bi se izbegla velika potraznja, da iskoristi skupe kapacitete. S druge
strane, usluge koje su radno intenzivne zahtevaju viSe paznje u upravljanju
brojnom radnom snagom, vezanom za te usluge.

Schmenner isti¢e da usluge koje se prilagodavaju zahtivima kupaca stvaraju
izazove za menadZzment na snizavanju troskova, odrzavanja kvaliteta,
kontrole investicija kupaca i smanjenju fluktuacije visokoobucenog osoblja.
Visokostandardizovne usluge zahtevaju da proizvodni menadzment istie
ugled usluge i motiviSe zaposlene za rad na rutinskim poslovima i
odrZavanju standardnih postupaka.

Matrica usluga obezbeduje koncepciju kako se mnogobrojne usluge razlikuju
u smislu potreba za veStinama u poslovanju. Ona isto tako pruza dodatni
uvid u model kontakata s kupcem. Kao §to je navedeno, brojni kontakti s
kupcem, nisu neizbezna prepreka za efikasnost, kad je usluga standardna 1
kad je interakcija na niskom nivou. S druge strane, mali broj kontakata ne
garantuje veliku efikasnost, posebno ako je dozvoljen veliki stepen
raznolikosti u uslugama ili ako je automatizacija mala. Efikasnost moze
imati viSe veze sa kapitalnim investicijama i malom raznoliko$¢u, nego sa
samim kontaktima. Kao $to je Wathen (Wathen ,1968) istakao, stepen
neizvesnosti koju unosni kupac ima, mozda, vece posledice, nego sam nivo
kontakata s njim.

Matrica usluga obezbeduje isto tako osnovu za definisanje kriti¢nih
menadzerskih poslova. MenadzZeri usluzne proizvodnje mogu tada usmeriti
SVOju energiju na vazne odluke i vazna pitanja.
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Sl. 14. 1. Matrica usluga

14. 12. Sistem pruZanja usluga

Sistem pruzanja usluga sastoji se od fizickih elemenata i radne snage, koja se
koristi za proizvodnju tih usluga. Obi¢no se slede¢ih pet elemenata smatra
delovima sistema pruzanja usluga:

1. Tehnologija.  Stepen automatizacije, oprema, stepen vertikalne
interakcije;

2. Tok procesa. Redosled dogadaja, koji se koriste za proizvodnju
usluge;

3. Vrsta procesa. Koli¢ina kontakata vezanih za proces, stepen
prilagodenosti zahtevima kupca i integraciji;

4. Sediste i veli¢ina. Mesto gde je lociran proces usluga, veli¢ina
svakog mesta usluga;

5. Radna snaga. Vestine, vrsta organizacije, sistemi nagradivanja,
stepen participacije.

Svih pet elemenata funkcija su kontakti s kupcima, stepena prilagodenosti
zahtevima kupaca i interakcije. Navedeni  elementi su usmeravani
strategijom usluga i oblikovanja usluznog proizvoda. David Colier (Colier,
1991) definiSe kako se kupcCeva procena usluge moze direktno povezati s
karakteristikama sistema pruzanja usluga. Njegova metoda pomaze da se
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pomire razlike izmedu marketinga, proizvodnje i kupca u shvatanju na¢ina
na koji se sistem pruzanja usluga moze poboljsati, tako da bi mogao
zadovoljavati potrebe kupaca. Isto je tako veoma vazno obezbediti dobru
povezanost pruzanja usluga. Svaki od elemenata treba da bude prilagoden
jedan drugome. Kako to moze da se uéini ilustrativan je primer koji je
uradio Jean-Clode Decaux. UspeSna francuska kompanija, koja je
specijalizovana za gradnju i1 odrzavanje autobuskih stanica, (izgradila je
besplatno, a troskovi se naplacuju kroz reklamiranje).

Pre razvoja tog koncepta, autobuske stanice su bile neugledne, cesto oSte¢ene
i uopste u jadnom stanju. Kad je gospodin Decaux prvi put predlozio ovaj
koncept, niko nije hteo ni da cuje za to. Konacno je nekoliko gradova
realizovalo tu ideju, koja se potom nastavila da §iri i na druge gradove.

Atraktivne, ugodne 1 dobro gradene autobuske stanice ponudene su
gradovima u Francuskoj. Dokle god su autobuske stanice bile tako
oblikovane da budu robusne i zahtevaju malo odrzavanja, vandalizam i
odrzavanje se ipak nije moglo u potpunosti eliminisati. U pocetku su brigu
oko odrzavanja imali gradovi koji su za to koristili slabo placene i
nemotivisane zaposlene javnih sluzbi, $to je imalo za posledicu visoku stopu
izostajanja sa posla i veliku fluktuaciju. PokuSavano je i s odrzavanjem
prema ugovoru, ali bez puno uspeha.

Konacno je gospodin Decaux odlucio da unajmi svoje radnike za odrzavanje.
Oni su bili dobro placeni 1 svako je dobio automobil na koriS¢enje, koji nije
trebao da vraca krajem dana u zajednicki vozni park. Ljudi na odrZavanju su
bili opremljeni specijlanim alatima i bili su zaduzeni za odredeni broj
autobuskih stanica, koje su oni trebali da odrzavaju. Svaku autobusku
stanicu obilazio je radnik najmanje tri puta nedeljno, kao redovno radno
vreme i za hitne aktivnosti odrzavanja u sluc¢aju potrebe. Svako u kompaniji,
ko je uocio da je autobuskoj stanici potrebno odrzavanje, nazvao bi
telefonski broj za poziv u hitnom sluCaju, a radnik za odrZavanje
momentalno se upucuje na to mesto.

Zaposleni iz odrzavanja bili su visokomotivisani i maksimalno su bili
posveceni poslu. Imali su fleksibilno radno vreme i bili su ponosni na svoj
rad.
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Rezime:

Osnovne karakteristike usluga (neopipljivost, heterogenost, simultanost,
proizvodnje i1 potrosnje 1 kvarljivost usluge) imaju veliki uticaj 1 na sistem
distribucije. Cilj kanala distribucije (marketinga) kod proizvodnih i usluznih
preduzeca sa fizickim tokovima roba je povezivanje proizvodnje i potrosnje,
a sastavni deo ovog procesa jesu: tok proizvoda, tok pregovaranja, tok
vlasni$tva, tok informacija i tok promocije. Narocito bitan element strategije
distribucije u ovom kontekstu jeste logisticki menadzment ¢iji je osnovni cilj
obezbedenje raspolozivosti proizvoda u odgovaraju¢em mestu u vremenu u
kanalu marketinga. U tom smislu su narocito u fokusu politika zaliha
proizvoda, skladi$ni poslovi (skladistenje, prijem naloga, odabir, pakovanje,
isporuka), servis potroSaca i planiranje i kontrola (prikupljanje podataka,
standardi, izvestaji, planovi).

Usluga mora biti isporucena korisniku u vreme kada mu je potrebna. Kako
se usluga ne moze skladistiti, to je izvrSavanje usluge najéesée povezano sa
radnim vremenom usluzne fabrike. Moderna tehnologija je donekle
relativizirala ulogu radnog vremena, i naroCito u situaciji kada se koriste
elektronski kanali ili odgovaraju¢e masine i tehnologija, moguce je isporuditi
uslugu u gotovo svakom trenutku. Ovakav nacin isporuke ipak je ograni¢en
na manji broj usluga, dok sve one usluge koje zahtevaju fizicki kontakt,
zavise prevashodno od radnog vremena, tj raspoloZivosti zaposlenih.
Preduzece ide na direktne kanale, odnosno samostalno obavlja ceo proces:

1. zavisokospecijalizovane usluge;

2. usituacijama kada se Zeli obezbediti ekskluzivnost usluge, ili

3. kada je osnovni fokus preduzeca obezbedivanje standarda kvaliteta
isporuke usluge, a za §ta ne moze da nade odgovarajuce posrednike.

FranSizing predstavlja oblik saradnje prema kome davalac sistema koji je
stvorio poseban nacin poslovanja, ima izgraden korporativni imidZ i brend i/
ili jedinstvene proizvode i usluge (franzsizer), uz naknadu daje korisniku
(franSizantu) pravo koriS¢enja poslovnog sistema, imena, reputacije,
proizvoda i/ ili sistema usluzivanja.

Elektronski kanali predstavljaju posrednike u isporuci usluge Kkoji ne
zahtevaju ljudsko prisustvo. Oni stoga zahtevaju unapred pripremljen
usluzni paket ponude. Uglavnom se na ovaj nacin distribuiraju usluge iz
oblasti informisanja, obrazovanja i zabave, mada i neke druge.

Mesto gde se isporucuje usluga i vreme kada se isporucuje, odnosno
dostupnost usluge lokacijski i vremenski, mogu biti izuzetno bitan faktor za
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odlucivanja potroSaca, ali i za njihovu kona¢nu satisfakciju. Izbor pravilne
lokacije je jako bitan u razli¢itim usluznim delatnostima, ali je ovo pitanje
naroCito izrazeno kod odredivanja veliCine, lokacije maloprodajnih
trgovinskih objekata, hotela i sl.

Tip biznisa u velikoj meri uti¢e na radno vreme. U tom smislu, radno vreme
usluznih organizacija koje prate poslovne kupce odredeno je i vremenom
rada ovih organizacija, dok je kod finalnih potrosaca ovo uslovljeno
razli¢itim faktorima, preferencijama ljudi i specifi¢nostima usluge koja se
pruza.

Za razliku od proizvodnih preduzeca, usluzna ne mogu proizvoditi usluge u
vreme slabije traznje i zatim ih skladistiti, kako bi zadovoljili potrebe
potrosaca u vreme jake traznje. U isto vreme profilisanje kapaciteta na nacin
da odgovore vrhu traznje, je ili nemoguce ili ekonomski neisplativo, zbog
perioda slabije traznje, kada oni bivaju uglavnom neiskori§¢eni. Zbog
navedenog se Cesto javlja problem neuskladenosti resursa, u smislu
kapaciteta i traznje za uslugama preduzeca. lako je ovo izrazenije u
odredenim delatnostima, moze se re¢i da je to generalno problem svih
usluznih preduzeca.

Kako bi odgovorilo na traznju, usluZzno preduzece razvija odredene
kapacitete. U praksi se obi¢no javlja kombinacija sledeé¢ih oblika kapaciteta:

1. fizicki prostor za smestaj potroSaca, kao i za smestaj ili proizvodnju
dobara;

oprema potrebna za isporucivanje usluge;

radna snaga za fizicki ili mentalni rad,

vreme pruzanja usluge kao ogranic¢avajuci faktor;

osim toga ogranicavajuci faktor moze biti 1 infrastruktura.

agkrwn

Sustina marketinga u usluznim delatnostima je da utice na nivo, terminiranje
1 kompoziciju traznje kako bi se ostvarili ciljevi preduzec¢a, odnosno kad god
je moguce da oblikuje traznju i1 uskladi je sa svojim moguénostima.
Uskladivanje je u tom smislu slozen proces uzajamnog prilagodavanja
kapaciteta i traznje. Generalno je pravilo da na kratki rok, preduzeée nastoji
da traznju prilagodi svojim moguénostima, a na dugi rok svoje moguénosti
(kapacitete) traznji.

Kod prilagodavanja traznje postoje¢im kapacitetima, osnovni cilj preduzeca
je da ukoliko je to moguce preusmeri traznju potrosaca sa perioda kada su
Spicevi, 1 ponudi im razlog da svoje usluge koriste u periodima kada je niza
traznja. U novije vreme sve viSe znacaja u upravljanju ponudom 1 traznjom
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pridaje se upravljanju dobiti, odnosno finansijskom menadZmentu. Ovaj
pristup se primenjuje najc¢esée u situacijama kada je:

1
2
3
4.
5
6

. relativno ogranic¢en kapacitet;
. propustena prodaja se ne moze nadoknaditi;
. moguce je diferencirati viSe mirko segemanta;

fluktuirajuca traznja,
usluge koje se mogu prodati unapred;

. visoki fiksni i niski varijabilni troS§kovi.

Ciljeviovog dela su da studenti ovladaju:

1.

kako, tj. kojim kanalima distribucije ¢e usluga biti isporucena;

2. kada, odnosno u koje vreme ¢e usluga biti izvrSena i

3.

gde, tj. na kojoj lokaciji ¢e usluga biti izvrSena.

Pitanja:

CoNoR~ LN E

Nacini isporuke usluga preko posrednika.

Prednosti direktnih kanala prodaje usluga.
Nedostaci direktnih kanala prodaje usluga.
FranSizing, kao kanal isporuke usluga.

Elektronski kanali kao posrednici u isporuci usluga.
Nacini usklaivanja kapaciteta u usluznom sektoru.
Proces komunikacije u usluznom sektoru.

Nacin komunikacije usluzne organizacije.
Elementi sistema pruzanja usluga.
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