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UVOD

Vse do priblizno osemdesetih let 20. stoletja so storitve, ki spremljajo izdelek ali t. i. »product
services« (v nadaljevanju spremljajoce storitve), v poslovnem svetu pomenile neke vrste nujno
zlo. Izraz je obsegal predvsem storitve po prodaji, ki so bile za proizvajalce vecinoma le eden
izmed nujnih stroskov. S€asoma pa so globalni trendi, predvsem pa neutrudno zaostrovanje
konkurence v vecini panog, sprozili potrebe po razlikovanju, obvladovanju stroskov in
uvajanju ukrepov, ki bi podjetje pripeljalo ¢im blizje kupcem. Prav zaradi novega, trzno
usmerjenega pristopa pa so se spremljajoce storitve pokazale v povsem novi luci; postale so
namre¢ zanimivo orodje za pridobitev in ohranitev konkuren¢ne prednosti za proizvajalce, saj
se zaradi homogenizacije izdelkov na trgih, ki vedno bolj stagnirajo, konkurencni izdelki
velikokrat le malo razlikujejo po osnovnih lastnostih in kakovosti, tako da so pogosto lahko
substituti drug drugega. Slednje je za proizvajalce izziv, saj spoznajo, da za vzdrZevanje
konkuren¢ne prednosti dolgorocno niso ve¢ dovolj samo strategije, ki temeljijo na podlagi
tehnoloSkega vodstva ali pa vodstva v stroskih. Cilj uvajanja spremljajocih storitev je torej v
povecevanju vrednosti in uporabnosti dolo¢enega osnovnega izdelka in podaljSanju njegove
zivljenjske dobe v smislu njegove integracije s podpornimi storitvami, ki so namenjene bodisi
podpori osnovnega izdelka bodisi neposredno podpori kupca.

Osnovni namen diplomskega dela je predstavitev pojma spremljajocih storitev in pomena, ki
jih ima njihova vpeljava za kupca in proizvajalca na medorganizacijskem trgu. V okviru
naslednjih petih poglavij bom v ta namen skusal utemeljiti tezo, da sta razvoj in tudi uspesna
strategija spremljajocih storitev, ki sta namenjena doseganju konkuren¢ne prednosti pri
proizvajalcih ter zagotavljanju ¢im vecje dodane vrednosti kupcem, mocno odvisna od
sposobnosti proizvajalcev, da razvijejo nove zmoznosti, ter od sposobnosti kupcev, da uspesno
sodelujejo v postopku njihovega zagotavljanja. V nadaljevanju so zato prikazane potencialne
koristi in ovire za proizvajalce in kupce, ki bi lahko izhajale iz naslova vpeljave strategije
spremljajoc¢ih storitev. V prvem poglavju, ki je namenjeno okvirni definiciji pojma
spremljajocih storitev, so predstavljena njihova razli¢na pojmovanja tujih raziskovalcev s tega
podrocja, navedena pa je tudi dostopna literatura. Poleg omenjenega so na tem mestu nastete
tudi nekatere najosnovnejSe spremljajoce storitve in tudi razlogi za njihovo dodajanje obstojeci
ponudbi podjetja. V nadaljevanju je na podlagi proizvodno-storitvenega prostora dolocen
polozaj proizvajalca na poti od izdelkov k storitvam. V okviru tega poglavja so prikazane tudi
glavne ovire na tem prehodu, ki se nanaSajo na razvoj novih storitev in vklju¢evanje kupca v
celoten postopek snovanja in zagotavljanja storitev.

Na uspesnost vpeljave storitev v obstojeco ponudbo podjetja vplivajo razli¢ni dejavniki, ki so v
tretjem poglavju imenovani kot »dejavniki uspeha povezovanja izdelkov in storitev«. Ti
dejavniki so prisotni tako v notranjem okolju podjetja kot tudi v zunanjem okolju. Njihova
uspesna identifikacija in sprejetje ukrepov za njihovo vkljucevanje v nastajajoo organizacijo,
ki postaja bolj storitveno naravnana, kot je bila prej, sta klju¢ do uspesne uresnicitve strategije
storitev. V naslednjem razdelku, v katerem je v ospredju tema pri¢akovanj kupca in
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proizvajalca, pa skuSsam na podlagi teorije vrzeli prikazati problematiko zagotavljanja in
zaznavanja kakovosti ter oblikovanja pricakovanj v zvezi s spremljajo¢imi storitvami.

Zadnje poglavje povezuje ugotovitve iz prejSnjih poglavij. Glede na zeljo po realizaciji
poslovnih priloznosti iz naslova vpeljave strategije spremljajoCih storitev ter potrebo po
organizacijski in kulturni preobrazbi, ki bo omogocila uvajanje ukrepov za izkori§€anje
gonilnikov konkuren¢ne prednosti, je prikazan koncept strategij spremljajocih storitev.

To diplomsko delo je nastalo na podlagi iz¢rpnega pregleda in analize ¢lankov, razprav in
raziskav na temo spremljajocih storitev ter vsebuje rezultate raziskav, ugotovitve in priporocila
avtorjev teh del. Slednje skusam ¢im bolj logi¢no zdruziti v celoto z obravnavo spremljajocih
storitev iz razli¢nih zornih kotov.

1 OPREDELITEV POJMOV IN BISTVO SPREMLJAJOCIH
STORITEV

Konkurenca na medorganizacijskih trgih postaja vedno intenzivnejSa. Na eni strani so
proizvajalci vedno bolj profesionalni, hkrati pa se vedno pogosteje odlocajo za moznost najema
zunanjih izvajalcev' in globalizirajo svoj pristop. Na drugi strani pa so tehnoloski napredek,
globalizacija konkurence in spremembe drzavnopoliti¢ne narave’, ki spreminjajo moderne trge.
Pod temi pogoji postajajo storitve kriti€ni dejavnik pri zagotavljanju visoke dodane vrednosti
kupcem (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 340).

V iskanju novih nacinov za pridobitev konkurencne prednosti sta razvoj in vpeljava
spremljajoCih storitev v ponudbo proizvajalca dobro sredstvo v boju proti padajoci
dobickonosnosti osnovnih izdelkov, saj se lahko slednja pri njihovi vpeljavi obcutno izboljsa,
poleg tega pa lahko vodi do boljSih vezi s kupci (Nordin, 2005, str. 577). Koristi za
proizvajalce se ob vpeljavi spremljajocih storitev lahko kaZejo na razli¢nih podro¢jih (Goffin,
1999, str. 374):

e lahko so vir prihodkov za proizvajalce;
e lahko povecajo zadovoljstvo kupcev;
e lahko pozitivno vplivajo na vpeljavo novih izdelkov;

e lahko so vir konkuren¢ne prednosti.

Glede tipologije spremljajocih storitev je treba poudariti, da je to podrocje v literaturi zelo
skromno obravnavano, enotne tipologije namre¢ nisem zasledil. Kaj torej lahko razumemo pod
pojmom spremljajoca storitev, je tako stvar posameznih avtorjev, ki so svoje zakljucke izpeljali

' Angl. outsourcing

% Gre za razli¢ne ukrepe (dolo¢ene s predpisi, npr. z uredbami, s smernicami, spremembami v zakonodaji, z
regulacijo in deregulacijo) na lokalni, drzavni pa tudi meddrzavni ravni, ki vplivajo na pogoje poslovanja
podjetij, ustvarjajo nove poslovne priloznosti in vplivajo na sodobne trende.
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na podlagi razli¢nih raziskav, ki so bile seveda izpeljane vsaka na svoj nacin in v specifi¢ne
namene. Nekateri pod pojmom spremljajoce storitve Se vedno razumejo le storitve po prodaji —
nafter sales services«, druge sopomenke pa so Se storitve, ki podpirajo izdelek — »support
services« (Kumar et al., 2004, str. 400; Oliva, Kallenberg, 2003, str. 163), industrijske storitve
— »industrial services«, storitve, vezane na izdelek — »product related services« (Oliva,
Kallenberg, 2003, str. 163). Za vsakega izmed prej naStetih pojmov pa je znacilna posebna
klasifikacija. Seveda pa so med njimi razlike, saj se nekatere nanasajo bolj na porabniski trg’,
nekatere pa bolj na medorganizacij skega4.

Za razumevanje pojma »spremljajoce storitve« je treba najprej razlikovati med tradicionalnimi
storitvami po prodaji in naprednejSimi oblikami storitev, ki spremljajo izdelek. Tradicionalne
storitve, npr. vzdrzevanje in garancije, niso ve¢ dovolj. Proizvajalci, ki Se vedno ponujajo le
slednje, se morajo zavedati, da se pricakovanja kupcev zaradi rastoce konkurence na trgu
povecujejo. Nove oblike spremljajocih storitev, ki jih lahko v ponudbo vkljucijo proizvajalci,
so lahko namenjene podpori osnovnega izdelka’, ki je predmet prodaje, ali pa so v podporo
kupcu®, ki ta izdelek uporablja (Kumar et al., 2004, str. 401; Mathieu 2001, str. 161). Obe
obliki spremljajocih storitev sta po navadi del celovite resitve za kupca, razlika med obema
pojmoma pa je v tem, komu so te storitve namenjene neposredno. Tako lahko re¢emo, da npr.
montaza izdelka ter popravila in vzdrZevanje spadajo med storitve, namenjene podpori izdelka,
medtem ko spada npr. izobrazevanje zaposlenih in dokumentacija med storitve, ki so v
podporo kupcu. V nadaljevanju je kratek opis nekaterih najpogostejsih spremljajoéih storitev’,
podrobnejsa predstavitev pa sledi v naslednjih poglavjih (Goffin, 1999, str. 375-378):

e Montaza: to je po navadi prva izmed spremljajo¢ih storitev, ki sledi nakupu izdelka. Ce
gre za kompleksne izdelke in/ali ¢e gre za vpraSanja o varnosti montiranega izdelka
(npr. medicinskih aparatov), montazo po navadi izvede proizvajal¢eva strokovna ekipa
ali pa njegov zastopnik.

e Izobrazevanje zaposlenih: ¢e morajo zaposleni za uspesno rokovanje oz. ravnanje z
izdelkom imeti specificno znanje, lahko proizvajalec ponudi pomo¢ oz. urjenje
zaposlenih, ki bodo v stiku s to opremo. Trajanje izobrazevanja je razli¢no in je odvisno
od lastnosti izdelka, povezemo pa ga lahko tudi z vpeljavo izboljSav, saj je pri
pogostem spreminjanju (npr. programske opreme strojev) potrebno dodatno Solanje
kadrov, ki te stroje uporabljajo.

e Dokumentacija: vecino izdelkov po navadi spremlja dokumentacija, na
medorganizacijskem trgu pa je ta skoraj standard. Dokumentacija lahko zajema npr.
delovanje opreme, montazo, vzdrzevanje, popravila itd. Dobra dokumentacija, ki je v
pomoc¢ kupcu, lahko zniza stroske obratovanja opreme in tudi poveca produktivnost.

? Angl. business to consumer market (B2C)

4 Angl. business to business market (B2B)

> Angl. product support services

® Angl. customer support services

7 Gre za najbolj razsirjene spremljajoce storitve, ki jih kupci industrijskih izdelkov najve&krat zahtevajo.
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e Popravila in vzdrzevanje: to je verjetno najstarejSa oblika storitev po prodaji, ki od
proizvajalcev zahteva veliko vloZenih sredstev za uspeSno uresni¢evanje. Pokvarjen
izdelek, ki ni zmoZen izpolnjevati svoje osnovne naloge, lahko ovira proizvodnjo in
povzroéi izgubo pri kupcu. Hiter odziv proizvajalca je pri tem odlo¢ilnega pomena. Ce
je to smiselno, lahko slednji nudi tudi dodatna orodja in navodila, kako ravnati v
primeru okvare. Med drugim pa je zelo pomembno tudi redno vzdrZevanje, ki pomaga
obvladovati tveganje za nastanek okvar na izdelkih.

e Interaktivna pomoc¢: nudenje pomoci po telefonu, svetovnem spletu ali pa z drugimi
oblikami spletnega komuniciranja je lahko v odlocilnem trenutku nepogresljivo orodje
za reSevanje tezav na daljavo. Obljuba o dostopnosti proizvajal¢evega osebja za
tehni¢no pomoc¢ vliva kupcem dodatno zaupanje v izdelek.

e Garancije: garancije znizujejo finan¢no tveganje in so zato pomemben element podpore
kupcu. Zaradi vedno vecje kompleksnosti izdelkov, povecevanja stroskov za
vzdrzevanje in popravila ter zaradi rasto¢ih pri¢akovanj kupcev, mora biti podpora
izdelkov v smislu izpolnjevanja s pogodbo dolocenih garancijskih pogojev ucinkovita,
predvsem pa zanesljiva (Loomba, 1996). Trajanje garancije za izdelek je lahko torej za
proizvajalce pomembno orodje za diferenciacijo ponudbe.

e Uvajanje izboljSav: nudenje moznosti povecanja uporabnosti in zmogljivosti osnovnega
izdelka kupcem v prihodnosti je lahko pomemben element podpore izdelka.

Prej nastete spremljajoce storitve so najveckrat uporabljene v poslovni praksi. Razmere na trgu
pa lahko od proizvajalcev, ki zelijo okrepiti ali pa celo izboljSati svoj polozaj na trgu, zahtevajo
precej vec. V borbi za kupce nekateri izberejo dodatna orodja, ki izboljsajo konkuren¢nost
ponudbe. Ce delimo spremljajoe storitve s ¢asovnega vidika na tiste pred prodajo izdelka,
tiste, ki jih je kupec delezen med procesom prodaje izdelka, in na storitve po prodaji (Kumar,
Kumar, 2005, str. 310), se vse zaCne dale¢ pred prodajo. Tako nekateri proizvajalci
potencialnemu kupcu ze v tej fazi pomagajo npr. pri iskanju in definiranju specifikacij izdelka
in tako s skupnimi mo&mi najdejo tisto, kar kupec zares Zeli in potrebuje®. Kotler opredeljuje
izdelek kot vsako stvar, ki jo je mogoc¢e ponuditi na trgu za vzbuditev pozornosti, za nakup,
uporabo ali porabo in ki lahko izpolni Se zeljo ali potrebo. Na podlagi take definicije lahko
izdelek razdelimo na pet ravni (Kotler, 2003, str. 407, 408):

e Jedro izdelka — osnovna storitev ali korist, ki jo kupec kupuje.

e Osnovni izdelek — osnovna razlicica izdelka.

e Pri¢akovani izdelek — niz lastnosti in pogojev, ki jih kupec pricakuje pri nakupu
izdelka.

e Razsirjeni izdelek — dodatne storitve in koristi, ki jih proizvajalec doda ponudbi, da se
razlikuje od ponudb konkurentov; z razSirjenim izdelkom lahko ponudnik preseze
pricakovanja kupcev.

¥ Zaradi omejitve obsega besedila so spremljajoge storitve, vkljuéno z nekaterimi bolj alternativnimi primerki,
nastete in opisane v Prilogi 1.
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e Potencialni izdelek — niz moznih novih lastnosti in storitev, ki jih je mogoce dodati
ponudbi. Nakazuje mozen razvoj izdelka.

Ocitno smo pri razpravi o spremljajocih storitvah pri Cetrti in peti ravni izdelka (glejte Prilogo
2). Z dodajanjem spremljajocih storitev lahko razSirimo in oplemenitimo osnovno razli¢ico
izdelka.

Na spremljajoce storitve je mogoce gledati tudi kot na dematerializirani dodatek osnovnemu
izdelku, ki v primerjavi s slednjim precej manj negativno vpliva na okolje. To stalisce je
zastopano v teoriji o trajnostnem razvoju, ki govori o ekolosko uc¢inkovitih storitvah (angl. Eco
efficient services) in je predstavljena v razdelku 2.2, in sicer kot neke vrste strategija za dosego
konkurenéne prednosti na podlagi zmanjSevanja negativnih vplivov na okolje.

2 PREHOD PROIZVAJALCA OD PONUDNIKA IZDELKOV K
PONUDNIKU STORITEV

Uvajanje storitev v ponudbo proizvajalca izdelkov zahteva veliko napora od zaposlenih,
predvsem pa od managementa v podjetju. Znanje je v tem procesu kljuCnega pomena. Na
prehodu proizvajalca od ponudnika izdelkov k ponudniku celostnih reSitev, ki poleg
dozdajsnjih izdelkov vsebujejo Se razlicne spremljajoce storitve, morajo zaposleni, predvsem
pa management v podjetju, usvojiti dodatno znanje. Ce so bili zaposleni do zdaj vajeni npr.
kalkuliranja cen izklju¢no za izdelke, morajo pri tem upostevati tudi spremljajoCe storitve. Le
tako bodo lahko pravilno vrednotili celostno ponudbo, ki temelji na razdelitvi tveganja, Skode
in koristi med proizvajalcem in kupcem. Tak nacin interakcije med obema akterjema na trgu
zahteva od ponudnika celostnih reSitev (torej izdelka z razli¢nimi spremljajoCimi storitvami),
da poleg tehnicnih in proizvodnih sposobnosti razvije tudi svetovalne, partnerske in
integracijske, pri ¢emer slednje temeljijo na interakciji s kupcem (Windahl et al., 2004, str.
220).

TeZnja po oblikovanju integriranih (celostnih) resitev v smislu zdruzevanja izdelkov in storitev
se lahko pojavi v organizacijskih enotah v podjetju ali pa izvira iz zunanjega okolja podjetja.
Pri t. i. tehnolosko spodbujenih spremljajocih storitvah’ se moznosti za oblikovanje novih
storitev pojavijo v podjetju, po navadi v oddelku za raziskave in razvoj. Na drugi strani pa so
storitve, ki so trzno spodbujene'; pri teh gre za pri¢akovanja kupcev na trgu, ki zadutijo
potrebo po novih resitvah, kar seveda vpliva na do zdaj pretezno proizvodno naravnane
dobavitelje (Windahl et al., 2004, str. 222).

? Ce v podjetju pride do razvoja nove tehnologije in na podlagi tega do priloznosti za razvoj novih spremljajo¢ih
storitev, ki temeljijo na tej novi tehnologiji, govorimo o pojavu tehnoloskega potiska (angl. technological push).

'V tem primeru se na trgu pojavi potreba oz. pomanjkanje, kar pritegne proizvajalce in jih motivira k razvoju ter
vpeljavi novih spremljajocih storitev, ki bodo zadovoljile te nove potrebe.
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Na podlagi tega, v kolik§nem obsegu dolocen proizvajalec k svoji ponudbi dodaja storitve, ga
lahko uvrstimo v prostor, katerega skrajnosti dolo¢ajo na eni strani storitve kot dodatek k
izdelkom in na drugi strani izdelek kot dodatek k storitvam.

Slika 1: Proizvodno-storitveni prostor

trenutni ciljni
polozaj polozaj

storitve relativna relativna izdelek
zgolj kot pomembnost / pomembnost zgolj kot
»dodatek« izdelkov storitev »dodatek«

A 4

Kaj ponujamo Zakaj zelimo razsiriti Zakaj ne bi §li
danes? naso ponudbo celo dlje?
spremljajocih storitev?

A\ 4

realizirane trenutni nacrti
|
spremembe

A 4
A

Vir: Oliva, Kallenberg, 2003, str. 162.

V prvi ekstremni tocki (storitve zgolj kot »dodatek«) je podjetje, ki proizvaja skoraj izklju¢no
opredmetene izdelke. Spremljajoce storitve so prisotne v zelo omejenem obsegu ali pa jih v
ponudbi podjetja sploh ni. Ko se zaénemo pomikati proti desni ekstremni tocki — izdelek zgolj
kot dodatek — smo price podjetju, ki je zafelo uporabljati storitve kot dodatek osnovnim
izdelkom. V desnem ekstremu pa je Ze storitveno podjetje, katerega opredmeteni izdelki so le
dodatek storitvam in pomenijo le majhen delez celotne ustvarjene vrednosti. Prehod od
izdelkov k storitvam temelji na procesu Sirjenja storitvene dejavnosti, ki na zacetku obsega le
nekaj storitev, vezanih na izdelek'', pozneje pa smo pri¢e Siritvi storitvene dejavnosti, ki se
konca s Sirokim naborom storitev, ki vkljuCuje tako spremljajoce storitve, ki so v neposredni

povezavi z izdelki podjetja, kot tudi storitve, ki so v podporo kupcu'?.

Tako kot lastnosti izdelka in trga narekujejo potencial za dobi¢konosnost, mnogi verjamejo, da
so prav lastnosti organizacijske strukture in kulture podjetja tiste, ki narekujejo, kako naj se
podjetje premika v prostoru, ki se razteza med izdelki in storitvami'® (Oliva, Kallenberg, 2003,
str. 171; Stauss, Mang, 1999, str. 329).

"' To so npr. tradicionalne storitve po prodaji, npr. montaza izdelka pri kupcu.

"2 Gre torej za spremljajoce storitve, ki so tako vrste »product support services« kot tudi »customer support
services«.

1 Ve¢ o tem v razdelkih 3.4 in 4.4.



Strateske prednosti proizvajalcev pri nudenju spremljajocih storitev za svoje izdelke so dober
razlog za njihovo umestitev v verigo vrednosti. NajocitnejSe so naslednje (Oliva, Kallenberg,
2003, str. 164):

e nizji stroski pridobitve znanja: proizvajalec ima vse znanje, ki je potrebno za
vzdrZzevanje in popravila pri izdelkih, poleg tega pa je podrobno seznanjen tudi s
potrebami za obratovanje izdelkov skozi njihovo Zivljenjsko dobo;

e potrebe po kapitalu: ker je tehnologija za izdelovanje rezervnih delov in posodobitev
izdelkov v rokah proizvajalca, ima ta tudi bistveno nizje stroske angaziranja dodatnega
kapitala za izdelavo potrebnih rezervnih delov, ki so potem vkljueni v proces
zagotavljanja popravil in vzdrzevanja pri kupcu;

e moznost Siritve dejavnosti: to izhaja iz tega, da je npr. proizvajalec industrijske opreme
(A) dolgorocno prisoten v doloceni panogi, kjer spremlja tehnoloSke trende in sledi tudi
kupcevim odlo¢itvam o nakupu nove proizvodne opreme, ki jo ta lahko nabavi tudi od
drugega proizvajalca (B) — konkretno se nato lahko zgodi, da na Zzeljo kupca
proizvajalec (A) prevzame npr. vzdrZevanje opreme proizvajalca (B)'.

Na tem mestu naj opozorim tudi na paradoks, ki se pojavi, kadar Zeli proizvajalec v svojo
ponudbo dodati storitve. V tem primeru se namre¢ znajde pred dilemo, saj nudenje kakovostnih
storitev v podporo izdelkom podaljSuje njihovo zivljenjsko dobo in tako na drugi strani
negativno vpliva na prodajo novih. Zaradi u¢inkovitega vzdrZzevanja ter zato boljSe kakovosti
in trpeznosti opreme pa se bodo v prihodnosti dodatno zmanjsali tudi prihodki iz naslova
storitev vzdrzevanja.

2.1 Konkurencna prednost

Za prezivetje v dinami¢nem okolju na medorganizacijskem trgu se morajo ponudniki izdelkov
in storitev spoprijemati z vedno novimi izzivi. Vzdrzevanje konkuren¢nosti je dolgoro¢no
pogojeno s strategijo podjetja. Ena izmed alternativ konkurencne strategije je razvoj strategije
storitev. Vpeljava storitev lahko pomeni konkuren¢no prednost, saj lahko odpira nove moznosti
za diferenciacijo, poleg tega pa lahko pomaga pri povecevanju vstopnih ovir v panogi
(Mathieu, 2001, str. 457). Seveda pa pri tem ne smemo zanemariti dejavnikov, kot so npr.
zunanje okolje podjetja in splosni pogoji poslovanja v dolofeni panogi. Na eni strani
predstavlja nudenje privlaénih spremljajocih storitev za podjetje proizvajalca konkurenc¢no
prednost, na drugi strani pa je zdrava in konkuren¢na industrijska panoga osnovni pogoj, da se
take storitve sploh lahko ugodno razvijajo (Kalmbach et al., 2003, str. 130).

Pri ohranjanju konkuren¢ne prednosti na zrelih trgih igrajo kljucno vlogo proaktivne strategije,
na podlagi katerih podjetje samo prevzame pobudo pri razvoju novih resitev; pomenijo pomik
od izkljuéno pasivnega odzivanja na drazljaje iz okolja. Proaktivno naravnano podjetje

' Seveda je to precej odvisno od podobnosti med opremo obeh proizvajalcev in tehniéno usposobljenostjo
proizvajalca (A) za opravljanje storitev v zvezi z izdelki proizvajalca (B).
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prevzema vedno aktivnejSo vlogo v dogajanju na trgu in sCasoma poskusa tudi samo
napovedovati ter celo narekovati spremembe. Posledi¢no za proizvajalce ni ve¢ dovolj, da
ponujajo le osnovne storitve, saj so te ze vgrajene v kupceva pricakovanja kot minimalne
zahteve, ki jih morajo nuditi vsi proizvajalci v doloCeni panogi. S€asoma so te zgolj Se vstopne
ovire v panogo in tako ne morejo pomeniti konkuren¢ne prednosti pred drugimi.

Ko zacne neko proizvodno podjetje v svojo ponudbo vkljucevati storitve, pomenijo te novo
vrednost za kupce; gre za vrednost izdelka, oplemeniteno z vrednostjo spremljajocih storitev.
Prav tako se podjetje s tem poda na novi trg, trg storitev. Da bi podjetje bilo uspesno, mora v
novem okolju graditi konkuren¢no prednost, kar pa seveda zahteva tudi vlaganje. Za izgradnjo
konkurenc¢ne prednosti ima podjetje v glavnem tri moznosti (Mathieu, 2001, str. 460):

e uporabo notranjih dejavnikov podjetja, kot so npr. edinstveni viri in znanje zaposlenih,
ki niso dostopni konkurentom;
e oslabitev virov konkurenéne prednosti konkurentov'?;

e razvoj popolnoma novih virov konkuren¢ne prednosti.

Proizvajalec, ki poleg izdelkov ponuja tudi spremljajoce storitve, mora vzdrZevati svoje
sposobnosti na proizvodni ravni in razvijati nove na storitveni ravni, medtem ko se pretezni
ponudniki storitev osredotocajo samo na storitve. Zato imajo na tem podro¢ju precej vec
izkuSenj in znanja; lahko dosegajo prihranke obsega, saj lahko specializirani ponudniki storitev
npr. ponudijo popravila izdelkov razli¢énih blagovnih znamk, medtem ko mora proizvajalec
izdelkov po navadi zaceti pri svoji blagovni znamki. Na drugi strani pa ima proizvajalec seveda
priloznost unovc€iti svoje znanje, ekspertizo in ugled blagovne znamke, kar je pridobil s
prodanimi izdelki. Poleg tega pa ima proizvodno podjetje zaradi svojih izkuSenj na podrocju
oblikovanja, razvoja in izdelave izdelkov edinstveno priloznost za razvoj povsem nove
inovativne in resni¢no konkurenc¢ne storitve (Mathieu, 2001, str. 461).

Katero pot bo podjetje ubralo pri iskanju konkurencne prednosti, je pomembna strateska
odlocitev, saj mo¢no vpliva na trzenje, finance in proizvodni proces. Mozne usmeritve podjetja
z namenom strateSke diferenciacije skozi vpeljavo storitev so (Mathe, Shapiro, 1993, str. 75):

e razvoj novega izdelka in spremljajocih storitev;

e izjemna ucinkovitost izdelka podjetja zaradi tehnoloskega vodstva;
e izjemna kakovost;

e diferenciacija na podlagi uporabe novih trznih poti;

e trzno vodstvo v smislu prepoznavnosti blagovne znamke;

e vodstvo v nizkih stroskih.

V nadaljevanju predstavljam enega izmed moznih odgovorov na vpraSanje razvoja
konkuren¢ne prednosti na podlagi spremljajoc¢ih storitev. To je koncept »ekoloske

' Podjetje npr. razvije podobno tehnologijo, ki jo njegov konkurent s pridom uporablja za vzdrzevanje svojega
konkurenénega poloZaja. S tem lahko podjetje neposredno oslabi vire konkuren¢ne prednosti tekmecev.
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ucinkovitosti storitev«, ki govori o tem, kako lahko podjetje, ki v ponudbo vkljuci storitve,
pomaga pri zmanjSevanju negativnih vplivov na okolje. Glavno sporocilo tega koncepta lahko
opredelimo kot »zadovoljevanje zdajSnjih potreb gospodarstva, brez ogrozanja potreb
prihodnjih rodov« (van der Zwan, Bhamra, 2003, str. 343).

Slika 2: Koncept ekolosko ucinkovitih storitev kot vir konkuren¢ne prednosti podjetja

tradicionalna
ponudba

izdelkov in
storitev

pomik od izdelkov
k storitvam

obremenitev

okolja

ekolosko
uéinkovite storitve

v

vrednost za kupca

Vir: van der Zwan, Bhamra, 2003, str. 342.

Potreba po razvoju ¢istejSih proizvodnih procesov, ki manj onesnazujejo okolje in u¢inkoviteje
izkoriSCajo materiale za proizvodnjo ter tudi energijo, se je zacela pojavljati po 80. letih 20.
stoletja. Da bi podjetjem pri tem uspelo, morajo uporabljati boljSe materiale, opravljati storitve,
ki prispevajo k boljSemu izkoriS€anju koncnih izdelkov ter podaljSajo njihovo zivljenjsko
dobo, prav tako pa morajo skuSati razbremeniti okolje z obnovitvijo iztroSenih izdelkov in ob
koncu zivljenjske dobe skrbeti za njihovo reciklazo ali odpravo. Bistvo storitev v kontekstu
koncepta ekoloSko ucinkovitih storitev je torej v zviSevanju dodane vrednosti z dodajanjem
spremljajocCih storitev ter v zmanjSevanju materialnih in energetskih komponent v celostnih
reSitvah, ki vkljucujejo izdelke in storitve (van der Zwan, Bhamra, 2003, str. 343).

Na ekolosko ucinkovite storitve lahko gledamo kot na storitve, ki so ali tesno povezane z
izdelkom ali pa ga celo nadomescajo. Delimo jih na tri kategorije (van der Zwan, Bhamra,
2003, str. 344, 345):

e spremljajoCe storitve: sem spadajo storitve v podporo izdelku, npr. popravila,
nadgradnje, vzdrzevanje, garancije pa tudi obnovitev oz. reciklaza iztroSenih izdelkov;

e storitve, pri katerih da proizvajalec izdelek kupcu le v uporabo: proizvajalec izdelka ne
proda, ampak »proda« samo njegovo uporabo (npr. pri lizingu, izposoji ipd.);

e storitve kot rezultat: cilj teh storitev je zadovoljitev potreb kupca, pri Cemer
proizvajalec ne proda izdelka, ampak samo rezultat njegovega delovanja (npr. pogodba
o vrtanju luknje premera 20 centimetrov do globine 50 metrov).
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Za fizi¢no lastni$tvo izdelka gre samo v prvem primeru, kadar govorimo o spremljajocih
storitvah, v drugih dveh primerih pa so storitve samostojni predmet menjave. Ce zdruzimo
sliko, ki opisuje polozaj podjetja v prostoru, ki se razteza od izdelkov brez spremljajocih
storitev do samostojnih storitev na drugi strani (glejte Sliko 1 na str. 6), s konceptom ekoloske
ucinkovitosti, dobimo naslednje:

Slika 3: Ekolosko ucinkovite storitve kot smer razvoja v proizvodno-storitvenem prostoru

storitve
ekolosko ucinkovite storitve
izdelek
I I I
fizi¢ni fizi¢ni izdelek z hibrid storitev kot samo
izdelek nekaterimi (ali celovita osnovni izdelek, storitev
spremljajo¢imi resitev) ki ga spremlja
storitvami nekaj fiziénih

izdelkov

Vir: van der Zwan, Bhamra, 2003, str. 347.

Prav ta ekoloska ucinkovitost storitev je po mojem mnenju eden izmed moznih odgovorov na
vprasanje s Slike 1 (na str. 6), saj je ekoloSka uéinkovitost podjetja dober razlog za premik
poudarka od izdelkov k storitvam. Slednje in tudi dejstvo, da ekoloska naravnanost vsekakor
lahko pripomore k izboljSanju konkuren¢nega polozaja dolocenega podjetja v panogi,
utemeljuje prej opisani koncept kot dobro alternativno strategijo za podjetje'®.

2.2 Ovire pri prehodu od izdelkov k storitvam

Leta 1992 sta Claude R. Martin Jr. in David A. Horne izvedla obsezno raziskavo o strateskih
izzivih, ki se pojavijo pri prestrukturiranju proizvodnega podjetja v storitveno naravnano
podjetje!”. Podlaga za predstavitev glavnih ovir, na katere naletijo proizvajalci, ki se Zelijo
premakniti iz tocke, kjer proizvajajo le opredmetene izdelke, je slika, ki predstavlja koncept

zdruZevanja izdelkov in storitev v celostne reSitve za kupca (glejte tudi Kotler, 2003, str. 445,
446).

' Ve¢ o strategijah zdruzevanja izdelkov in storitev je v petem poglavju.

'" Raziskava je bila sestavljena iz dveh faz; v prvi so izvedli 80 poglobljenih intervjujev z vi§jimi managerji iz 16
razli¢nih ameriskih podjetij, ki so dejavni na podrocjih strateSkega nacrtovanja, financ, trzenja, ravnanja s
¢loveskimi viri in proizvodnje; druga faza pa je vkljucevala 25 fokusnih skupin, v katerih je sodelovalo 388
managerjev iz 241 dodatnih podjetij. Rezultati so zaradi obseznosti in temeljitosti raziskave zelo uporabni pri
tematiki o spremljajocih storitvah.
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Iz globinskih intervjujev, ki sta jih izvedla omenjena avtorja, izhajata dva glavna razloga, na
podlagi katerih se proizvodno naravnana podjetja odlocajo za dodajanje storitev v svoj
program. Prvi razlog je zmanjSevanje prodajnih marz izdelkov, ki je rezultat zaostrovanja
konkurence, drugi razlog pa je priloznost za diferenciacijo.

Slika 4: Koncept ponudbe izdelkov in storitev

1zdelki in 1zdelki in
samo storitve — storitve — samo
izdelki prevladujoc prevladujoce storitve
je izdelek so storitve

Vir: Martin, Horne, 1992, str. 26.

Pri zasledovanju cilja zdruzevanja storitev in izdelkov v celostno ponudbo za kupca pa se,
sode¢ po raziskavi, pojavita dve tezavi oz. oviri, ki ju opisujem v nadaljevanju. Najprej se mora
podjetje prilagoditi spremenjeni vlogi kupca. Kot sem ze omenil, je kupec zelo pomemben
dejavnik, ki ga je treba upostevati pri razvoju proizvodno-storitvenega spleta. Drugi izziv pa so
tezave pri razvoju novih storitev, ki bi jih podjetje lahko dodalo k obstojeci ponudbi (Martin,
Horne, 1992, str. 27). Pokon¢na ¢rta na sliki 4 predstavlja obe oviri, ki ju morajo premagati
podjetja, ki se zelijo znebiti odvisnosti od izdelkov.

Ovira 1: Vlega kupca pri storitvah

Najprej je treba pojasniti pojem kupec. Vloga kupca pri storitvah se od tiste pri prodaji
otipljivih izdelkov precej razlikuje. Medtem ko lahko obstaja nek izdelek tudi brez kupca
(gotov izdelek je lahko v zalogi ali na polici neke prodajalne), storitev ni proizvedena, dokler je
kupec ne naroci. Kupec namre¢ ne samo da prejme in porabi storitev, ampak tudi sodeluje pri
njeni izvedbi in dostavi. Beseda kupec v primeru storitev torej pravzaprav zdruzuje dve vlogi,
ki ju ta odigra pri nakupu in procesu izvedbe storitev. Prva je tradicionalna vloga plac¢nika,
naro¢nika ali kupca, kot je v primeru izdelkov, druga pa je vloga soustvarjalca'® (Martin,
Horne, 1992, str. 27). Prav zato je za podjetja klju¢nega pomena, da vkljucijo kupca v proces
oblikovanja oz. razvoja novih storitev.

'8 Izraz se nana$a na popolnoma spremenjeno vlogo kupca v primeru nakupa storitev, ki se obcutno razlikuje od
tiste pri nakupu izdelkov. Kupec postane pomemben ¢len v procesu zagotavljanja spremljajocih storitev;
pomembno vlogo pri sodelovanju kupca v tem procesu pa imajo tudi njegova pri¢akovanja in znacilnosti kulture
podjetja, cemur so namenjena nekatera poglavja v nadaljevanju.
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Ko govorimo o aktivni udelezbi kupca v tem procesu, pa se pojavi tudi vprasanje njegove
produktivnosti. Obstaja ve¢ nacinov, na katere lahko kupec v tem procesu sodeluje:
specifikacija storitev — kupec do razli¢nih ravni sodeluje s proizvajalcem pri doloanju narave
in obsega storitev; Cisto soustvarjanje — kupec opravi nekaj ali pa celo vso intelektualno in/ali
tudi fizi¢no delo v zvezi s ponujeno storitvijo; nadzor kakovosti — kupec sodeluje pri izvedbi
storitve in vpliva na raven kakovosti; trzenje — kupec pomaga pri prodaji storitev drugim
strankam (Martin, Horne, 1992, str. 28). Sodelovanje kupca s proizvajalcem je torej lahko
fizi¢ne, intelektualne ali pa Custvene narave.

Vlogi kupca v primeru izdelkov in storitev se torej ocitno razlikujeta. Pri slednjih ima kupec
bolj ali manj vedno stik s prodajaléevimi zaposlenimi. V ta namen je dobrodo$lo, da
proizvajalci in njihovi zaposleni cenijo kupceve sposobnosti za ucenje in komunikacijo ter ga
dejavno vkljucujejo v proces izvedbe. Pri tem nosi veliko odgovornost management pri
proizvajalcu, saj prav njegova nevednost in nepripravljenost za uresni¢evanje omenjenega v
veliki meri stopnjujeta obseg te prve ovire na poti k storitvam.

Ovira 2: Razvoj novih storitev

Medtem ko je v literaturi mogoce zaslediti obSirne razprave o razvoju novih izdelkov, je zelo
tezko najti prispevke o razvoju novih storitev v podporo izdelkom in kupcem. V povprecju
investicije v razvoj novih, tehni¢no ali drugace zahtevnih izdelkov (npr. industrijske opreme,
strojev) po kapitalski intenzivnosti v vecini primerov presegajo obseg vlaganja v razvoj
spremljajocih storitev, ki so namenjene njegovi podpori (Martin, Horne, 1992, str. 30). Cas, ki
je potreben za razvoj novih spremljajocih storitev, je verjetno krajsi od tistega, ki je potreben
za razvoj temeljnih izdelkov, prav tako je tudi Zivljenjska doba takih storitev krajsa'’. Iz teorije
je razvidno tudi, da se snovanje novih storitev po navadi ne dogaja v laboratorijskih razmerah
in je precej odvisno od posameznikov inovatorjev, ki pa so lahko kjer koli v podjetju; prav tako
je razvoj novih storitev bolj odvisen od trznih gibanj kot od razvitosti tehnologije.

3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA USPESNOST
POVEZOVANJA IZDELKOYV IN STORITEV V PONUDBI
PODJETJA

Pri vpeljavi vedno bolj storitveno usmerjene ponudbe podjetja postaja osnovni izdelek
razmeroma manj pomemben. Pomen pa zacnejo pridobivati drugi elementi, npr. vloga
zaposlenih in sposobnost vzdrzevanja kakovosti. Slednji in Se drugi elementi morajo biti
uspesno vgrajeni v razvojno strategijo novih storitev.

Da bi bila strategija spremljajoCih storitev na medorganizacijskem trgu uspesna, moramo
najprej identificirati kljune dejavnike uspeha. Gre za tiste vire podjetja (znanje, izkusnje,

¥ Izraz »Zivljenjska doba storitev« se v tem primeru ne navezuje na minljivost storitev kot eno izmed njihovih
glavnih lastnosti, temvec¢ na zastaranju starih storitev in razvoj novih.
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zmoznosti pa tudi opremo, infrastrukturo itd.), ki najbolj vplivajo na konkurenc¢ni polozaj
podjetja. NanaSajo se na elemente ponudbe podjetja, ki jih kupci najbolj cenijo in ki jih
podjetje proizvajalec lahko uporabi v namen diferenciacije svoje ponudbe® (Matthyssens,
Vandenbempt, 1998, str. 340).

Kljuéni dejavniki uspeha torej predstavljajo znanje, spretnosti, sredstva in aktivnosti, ki jih
mora podjetje obvladati, da prehiti konkurente. Na tem mestu se pojavljajo tudi vprasanja o
spreminjanju organizacijske strukture podjetja in vplivu vpeljave storitev na kulturo podjetja, o
proizvodnih procesih, distribuciji in ukrepih managementa. Ti dejavniki dolocajo viSino
dodane vrednosti, njihova uspes$na uporaba v praksi pa odlo¢a o uspehu ali neuspehu izbrane
strategije podjetja. Da bi podjetje doseglo Zeleni polozaj v proizvodno-storitvenem prostoru®',
mora poskrbeti, da bo odkritje klju¢nih dejavnikov uspeha vodilo v njihov razvoj. To pomeni,
da mora podjetje vzpostaviti tako okolje, ki bo omogocalo pridobitev potrebnega znanja in
spretnosti ter ustvarjanje novih virov, ki pomenijo konkuren¢no prednost.

Treba je pripomniti, da sta iskanje in identifikacija klju¢nih dejavnikov uspeha zelo dinami¢na
procesa. Prav ta dinami¢nost poslovnega okolja, ki je vidna tudi na medorganizacijskem trgu,
lahko povzro¢i, da doloceni dejavniki uspeha, ki so bili aktualni pred kratkim, zastarijo.
Posledicno je zelo tezko posplositi ugotovljene dejavnike uspeha, ki so bili ugotovljeni za
doloCeno podjetje, na druga podjetja. Lahko pa trdimo, da »ugotavljanje in spremljanje
preteklih vzorcev okrepi podjetje, da postane prilagodljivejse ex-post*® in ustvarjalnejse ex-
ante«™ (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 350). Dejavniki uspeha pa so seveda odvisni
tudi od razmer na trgu in znotraj posamezne panoge. Tako lahko razli¢na podjetja v razlicnih
panogah, ki zadovoljujejo potrebe razli¢nih porabnikov, pridejo do povsem razli¢nih sklepov.
V nadaljevanju bom zato skusal prikazati sploSnejSe dejavnike uspeha zdruzevanja izdelkov in
storitev, ki segajo na podro¢ja managementa, raziskav in razvoja novih storitev, trZenja,
distribucije, komunikacije znotraj podjetja in s kupcem; podrobno pa bom raz¢lenil tudi vlogo
kupca pri storitvah in odgovoril na vpraSanje o dobi¢konosnosti spremljajocih storitev.

3.1 Management in zaposleni

Pri uvajanju spremljajocih storitev v podjetje, ki je proizvodno usmerjeno, je pomembno tudi,
da vodstvo in drugi zaposleni spremenijo nac¢in misljenja o izdelkih in storitvah. Osnovna
razlika med nac¢inom misljenja glede izdelkov in storitev naj bi bila po mnenju nekaterih v tem,
da pri proizvajalcih fizi¢nih izdelkov prevladuje tehnoloska naravnanost, medtem ko je pri
storitvah bolj v ospredju ¢loveski element (Mathieu, 2001, str. 464). Posledicno se razlikujejo
tudi pravila igre v obeh primerih. Proizvajalec s pomikom v smeri storitev zato po navadi stopi
tudi v povsem drugo kulturno in organizacijsko okolje. Kot je splosno znano, pa se ljudje po

2% Tj elementi so npr. vzdrZevanje, izobraZevanje zaposlenih, na¢in komunikacije in interakcije s kupcem,
inovacije, zaupanje, know-how, kakovost in vzdrzljivost izdelkov itd.

'V skladu s sliko 1 na str. 6.

22 Lat. po dogodku, naknadno.

2 Lat. pred dogodkom, predhodno.
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naravi upiramo spremembam, zato mora biti podjetje, predvsem management, pripravljen na
odpor.

Kakovost managementa je nedvomno eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeha pri vpeljavi
storitev. Pomembna vloga managementa v podjetju je v identifikaciji kriticnih funkcij, ki
vplivajo na proces zagotavljanja storitev, ter v obvladovanju, vzdrzevanju in kontroliranju teh
procesov v konkretnem smislu (Normann, 1991, str. 44). Pri odlo¢anju o vpeljavi spremljajocih
storitev ali pa razSiritvi njihove ponudbe se porajajo vprasanja, na katera management tako ali
drugace mora najti odgovore (Lay, 1998, str. 7):

e Kaksna strategija storitev je za podjetje primerna?

e Kako lahko dolo¢imo trg za spremljajoce storitve?

e Kako se lahko pri ponudbi spremljajo¢ih storitev izognemo stroskovni pasti*?

e KaksSno tehni¢no-organizacijsko podlago mora imeti podjetje za uspesno vpeljavo
spremljajocih storitev?

e Katere vrste spremljajocih storitev lahko nudimo ob zdajs$njih sposobnostih in znanju
zaposlenih?

Do zdaj je bil glavni poudarek pri opisovanju prehoda od izdelkov k storitvam na strukturnih
spremembah in prilagajanju dejavnosti, ki vplivajo na ta proces. Seveda pa moramo pri tem
upostevati tudi dejavnike, ki so bolj vedenjske narave. Vedenjske procese sestavljajo osnovni
vedenjski vzorci, ki so tako globoko ukoreninjeni in ponavljajoci, da jih lahko zaznamo pri
vseh Clanih organizacije. Ti procesi so prisotni samo znotraj organizacijske strukture in
dejavnosti podjetja in ne obstajajo zunaj teh mej. Moc¢no vplivajo na sprejemanje odlocitev in
doloc¢ajo nacin, na katerega organizacija deluje. Prav zato imajo ti vedenjski vzorci in procesi
kriti¢no vlogo pri prehodu od izdelkov k storitvam (Gebauer, Friedli, 2005, str. 71). Ce je npr.
management v podjetju zelo konzervativen in nenaklonjen tveganju (vedenjski vzorec), bo tak
prehod verjetno zelo pocasen, prav tako pa bodo rezultati po vsej verjetnosti bolj skopi.

Kakovost izdelkov in opravljenih storitev je precej odvisna od znanja in izkuSenj zaposlenih.
IzobraZevanje in urjenje zaposlenih, ki bodo sodelovali pri izdelavi izdelkov in pri izvrSevanju
spremljajocih storitev, je zato kljucnega pomena. Nekatera vec¢ja podjetja temu problemu
namenjajo zelo veliko pozornosti in v nekaterih primerih organizirajo celo svoje lastne Sole oz.
izobrazevalna sredisca, kjer ucijo svoje zaposlene o zadevah, povezanih s proizvodnjo izdelkov
in storitev. Zaposleni nekega podjetja, ki zelo poudarja kakovost svojih izdelkov in storitev,
morajo usvojiti kriti€no znanje in sposobnosti, kot so npr. (Normann, 1991, str. 73):

* Preden podjetje oblikuje ponudbo izdelkov, ki jim dodaja spremljajode storitve, mora izvesti kalkulacije in
oceniti viino stroSkov, ki jih bodo te povzrocale na kratek in na dolgi rok (tudi relativno — glede na izdelek). V
nasprotnem primeru lahko pride do situacije, ko stroski spremljajocih storitev presezejo financno korist, ki jo
ima podjetje z nudenjem teh storitev. To je Se posebej problemati¢no v primerih, ko podjetje spremljajocih
storitev ne zaraCunava neposredno, ampak jih ponuja kupcu kot »dodatek«.

14



e tehnicno znanje, potrebno v doloceni panogi: sem spadajo racunalniS$ko znanje, znanje
o rokovanju z izdelki in znanje o procesih.

e znanje o medsebojnih odnosih in interakciji s kupci: pri storitvah je ¢loveski faktor
eden izmed najpomembnejSih dejavnikov uspeha. Zaposleni se morajo nauciti odzivati
se v razli¢nih situacijah, ki so pogosto zelo nepredvidljive. Mozne tehnike za urjenje
zaposlenih v teh primerih so npr. igranje vlog, ustvarjalne tehnike pa tudi simulacije, v
okviru katerih lahko zaposleni v varnem okolju dozivijo dolocene situacije.

Razli¢ne $tudije so pokazale, da je skoraj nemogoce razviti in vzdrzevati nek specificen odnos
in klimo med zaposlenimi in kupci, ¢e ni podobnega odnosa in vrednot znotraj podjetja med
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. Izraz »klima« lahko razumemo kot dojemanje vseh tistih
vidikov delovnega okolja (npr. dogodkov, postopkov, pravil, odnosov), ki se c¢lanom
organizacije zdijo pomembni. Klima v podjetju je torej nacin, kako zaposleni sprejemajo
podjetje kot celoto, kaze pa se v zadovoljstvu zaposlenih in vpliva na uéinkovitost pri delu.
Prav zato se od visjega in srednjega managementa zahtevata usvojitev potrebnega znanja in
veséin za uspesno interakcijo z zaposlenimi ter pomo¢ pri vzpostavitvi Zelene organizacijske
klime v podjetju. Prav to vlivanje vrednot, ki so neposredno povezane s poslovnim uspehom
podjetja, je pomembna naloga managementa, saj so te vrednote ucinkovito orodje za nadzor
nad procesi, ki so v primeru storitev zelo odvisni od individualnih dosezkov zaposlenih®.

Priporocila glede vzpostavitve primernega nacina vedenja in razumevanja novih razmer v
podjetju, v katerem storitve pridobivajo na pomenu, so lahko naslednja (Gebauer, Friedli,
2005, str. 76):

e management mora biti preprican v spremljajoce storitve kot vir dodane vrednosti;

e managerji morajo spremeniti svojo vlogo — postati morajo gonilo za uvajanje
sprememb;

e treba je vzpodbuditi prepric¢anje zaposlenih v dodano vrednost spremljajocih storitev;

e zaposleni morajo spremeniti svojo vlogo — od prodaje osnovnih izdelkov do
zagotavljanja storitev.

Pomembna odlocitev managementa v podjetju je tudi, koliko Casa in denarja so v podjetju
pripravljeni vloziti v razvoj novih spremljajocih storitev. Odlocitev o razporeditvi teh sredstev
za raziskave in razvoj izdelkov ter storitev obcutno vpliva na prihodnji konkurencni polozaj
celotnega podjetja. Na tem mestu pa naj opozorim tudi na dva miselna procesa, ki vplivata na
sprejemanje takih odlocitev — sprejemanje tveganja in dojemanje gospodarskega potenciala
naloZb.

Sprejemanje tveganja je eden izmed najosnovnejSih elementov pri odlo¢anju. Na zalost so
managerji bolj naklonjeni manj tveganim rezultatom pri investiranju v ze obstojece izdelke

» Vlogo in pomen organizacijske kulture na uspe$nost uveljavljanja strategije storitev v podjetju podrobneje
predstavljam v naslednjih poglavjih.
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podjetja kot pa precej bolj tveganim rezultatom v zvezi z investiranjem v razvoj novih storitev.
Druga znacilnost managerjev, ki je lahko ovira pri vlaganju v storitve, pa je nepravilno
dojemanje oz. ocena gospodarskega potenciala Sirjenja ponudbe s storitvami. Problem je v
spremembi dozdajSnjega proizvodno naravnanega nacina misljenja managerjev, saj jih je zelo
tezko navdusiti npr. za sklepanje pogodbe s kupcem, katere predmet je vzdrzevanje neke
opreme v vrednosti 5.000 evrov, ¢e dnevno prodajo ve¢ izdelkov, vrednih po 10.000 evrov.
Poleg omenjenih procesov, ki vplivajo na uspeh vpeljave strategije storitev, pa naj opozorim na
Se eno lastnost managerjev: ti namre¢ vzroke za neuspeh raje pripisejo ljudem kot pa neustrezni
organizacijski strukturi**. Pomemben dejavnik uspeha pri prehodu od izdelkov k storitvam je
torej tudi sposobnost managerjev, da pravilno ocenijo in izvedejo potrebne spremembe v
organizacijski strukturi podjetja (Gebauer, Friedli, 2005, str. 72). Naloga vsekakor ni preprosta,
saj morajo vodilni v podjetju hkrati skuSati sproziti tudi Zelene spremembe v vedenju
zaposlenih.

Proizvajalec, ki Zeli razSiriti in obogatiti ponudbo s storitvami, se mora poglobiti tudi v
spremenjeno vlogo ravnanja s cloveskimi viri (angl. Human Resource Management) in
vzpostaviti kakovostni projektni management. Pomembno je prikazati profesionalnost nasproti
kupcem, kar se kaze predvsem v sposobnem osebju — tako prodajnem osebju oz. projektantih
kot tudi v vi§jem managementu v podjetju. Osebje, ki se ukvarja s spremljajocimi storitvami,
mora biti dobro tehnisko izobrazeno. Predvsem tisti zaposleni v podjetju, ki imajo neposredne
stike s kupci, pa morajo imeti dobro predstavo o Zeljah in potrebah tako proizvajalca kot tudi
kupca in morajo biti sposobni razumeti probleme s kupcevega staliS¢a (Matthyssens,
Vandenbempt, 1998, str. 349). Pri trzenju na podlagi odnosov, o katerem bom govoril v
naslednjem poglavju, ima pomembno mesto pri vzpostavitvi dolgorocnih vezi med
proizvajalcem in kupcem tudi zaupanje.

3.2 Odnos med podjetjem in kupci

Tradicionalen splosni recept za uspeh na medorganizacijskih trgih je sestavljen iz odkrivanja
potreb kupca po izdelkih, proizvodnje kakovostnih izdelkov, ki izpolnjujejo zahteve kupcev, in
trzenja teh izdelkov po konkuren¢nih cenah. Kot Ze reCeno, je v tem primeru poudarek na
izdelkih. Zaradi sprememb v poslovnem okolju — stopnjujo¢e se konkurence, globalizacije
trgov in vedno zahtevnejSih kupcev — pa je konkuriranje na osnovi tradicionalnih elementov
trzenjskega spleta postalo nezadostno. Pojavlja se zahteva po trzenju, ki temelji na odnosih?’,
kar omogoca dolgoro¢no sodelovanje s kupci. V tem primeru podjetje ni ve¢ osredotoceno le
na prodajo izdelkov kupcem, temve¢ na zagotavljanje ucinkovitih in celovitih resitev za kupca
(Parasuraman, 1998, str. 309). Cilj trzenja na podlagi odnosov je zgraditi dolgoro¢ni odnos

% primer: Podjetje Zeli povecati prihodke iz naslova spremljajocih storitev. Management v podjetju zato pritiska
na prodajno osebje, naj skusa poleg izdelkov prodati tudi ¢im ve¢ spremljajocih storitev. Kljub prizadevanju
prodajalcev pa dolgoro¢no ni rezultatov. Razlog za to je lahko neustrezna organizacijska struktura, ki zavira
prodajo spremljajoCih storitev. Stvari pa se obcutno izboljsajo Sele, ko podjetje npr. ustanovi novo
organizacijsko enoto z odgovornostjo in s pooblastili profitnega centra.

*7 Angl. relationship marketing
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med klju¢nimi udelezenci na trgu (kupci, dobavitelji, distributerji), ki je ugoden za vse
sodelujoce. Taka vrsta trZzenja povzro¢i mocne ekonomske, tehni¢ne in socialne vezi med
sodelujocimi ter zmanjSa transakcijske stroSke. V najuspesnejSih primerih se tako zgodi, da
vedno vnovi¢na pogajanja zamenja izpopolnjena rutina (Kotler, 2003, str. 13).

V okviru ideje o zdruZevanju ponudbe storitev in izdelkov je pomembna tudi zvestoba kupcev.
Veliko trznikov meni, da je pridobivanje novih kupcev precej napornejSe in stroskovno
intenzivnejSe od ohranjanja obstojecih. Slednje je Se posebej ocitno na medorganizacijskih
trgih. Vzpostavljanje in vzdrzevanje dobrih in trajnih odnosov s kupci je dobra pot do uspeha v
veliko panogah. Se posebej pa sta kakovosten odnos in sodelovanje s kupcem pomembna v
primeru zagotavljanja celovitih reSitev, ki vkljucujejo tako osnovni izdelek kot tudi
spremljajoce storitve. V tem primeru pa lahko celo presezemo pojem dolgorocnih odnosov in
zacnemo govoriti o neprekinjenem sodelovanju proizvajalca in kupca, pri ¢emer slednji
prevzame pomembno vlogo v procesu zagotavljanja storitev. Podjetja, ki Zelijo trziti celovite
reSitve, morajo vzpostaviti organizacijo in trzenjski splet, ki sta izrazito osredotocena na kupce
in njihove zelje. Taka podjetja skuSajo po najboljSih moceh najti ¢im ve¢ izdelkov, ki so
uporabni za kupca, in jih nato skupaj z razlicnimi spremljajo¢imi storitvami vgraditi v celovite
resitve, ki kar se da dobro zadovoljijo kupceve potrebe. Ta podjetja se precej razlikujejo od
tradicionalnih proizvodno usmerjenih, kjer je glavno nacelo najti ¢im ve¢ kupcev in ¢im vec
moznosti uporabe za obstojece izdelke (Windahl et al., 2004, str. 220).

»Spremljajoce storitve mocno vplivajo na zadovoljstvo kupca, poleg tega pa vzpodbujajo
razvoj novih izdelkov, krepijo zaupanje kupca in povecujejo prodajalcevo kredibilnost«
(Mathieu, 2001, str. 458). Kakovostne in pravoCasne storitve, npr. vzdrzevanje, popravila,
izobrazevanje zaposlenih itd., lahko precej pripomorejo k pozitivnim in obojestransko
koristnim medsebojnim odnosom. Kot ze receno, se kupci na medorganizacijskem trgu ne
zadovoljijo ve¢ samo z osnovnim izdelkom, ampak zahtevajo ve¢jo vrednost (Mathieu, 2001,
str. 458), saj zelijo:

e celovite resitve, ne samo izdelke in storitve;
e izkoristiti know-how prodajalca;
e integrirano in globalno ponudbo in so nenaklonjeni poslovanju z ve¢ dobavitelji;

e po meri zgrajene medsebojne odnose.

Na medorganizacijskem trgu morajo proizvajalci nuditi visoko raven specifi¢nosti in
proaktivnega misljenja, da lahko zadovoljijo Zelje kupcev. Prav zato je zmoznost prilagajanja
kupcem in njihovega vkljucevanja v proces snovanja celovitih resitev odlicno orodje za
diferenciacijo, katere pozitivni ucinki se nato kazejo v stabilnejSem trznem polozaju, vecji
zvestobi kupcev, poleg tega pa se Siri tudi dober glas o podjetju. Seveda pa obstajajo tudi
doloceni problemi v zvezi s tem, kako kupci izrazajo svoje Zelje, saj pogosto ne znajo pravilno
izraziti svojih pricakovanj glede prihodnjih reSitev, ki so velikokrat zelo kompleksne
(Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 347).
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Kupec mocno vpliva na konéni rezultat, ¢e govorimo o celovitih reSitvah, saj ga njegova vloga
soustvarjalca neposredno vkljugi v proces naértovanja in izvedbe konénega rezultata®®. Zaradi
te lastnosti pa tudi ne moremo mimo pojma produktivnosti kupca in vprasanja, kako jo
povecati in nadzirati. Kakovost celovitih reSitev je odvisna tudi od tega, ali kupec ima
zahtevano znanje, sposobnosti in izkus$nje kot tudi dovolj razumevanja o tem, kaj dolo¢ena
ponudba obsega in kaj lahko pri¢akuje (glejte Prilogo 3). Prav zato je izobrazevanje kupca v
smislu razumevanja postopkov pri nacrtovanju in izvajanju celovitih resitev, dober nacin za
vzpodbuditev njegove produktivnosti (Martin, Horne, 1992, str. 29). Z zdruzevanjem izdelkov
in storitev ter z vstopom na Cetrto in peto raven izdelka po Kotlerju postane kupec torej
pomemben ¢len pri zagotavljanju celovitih resitev.

Ce imajo kupci vse potrebne informacije in znanje v zvezi z uporabo dolo¢enega izdelka, tudi
lazje in ucinkoviteje uporabljajo kupljeni izdelek. Prav tako oskrbljenost kupca s potrebnimi
informacijami dviguje njegovo ucinkovitost pri izvajanju vloge soustvarjalca pri storitvah.
Podjetja, ki Zelijo kupcem nuditi izobrazevanje o uporabi njihovih izdelkov, lahko npr. sledijo
naslednjim to¢kam:

e razvoju koncepta Solanja za kupce;
e izboru nacinov za trzenje omenjenih izobrazevalnih programov;
e vzpostavitvi organizacije, potrebne za razvoj in delovanje izobrazevalnih programov;

e organizaciji posameznih teCajev.

Ce ostanemo na medorganizacijskem trgu in pri zagotavljanju celovitih resitev, ki so po veéini
oblikovane in ponujene vsakemu kupcu po meri, je smiselno pricakovati, da je zadnjo tocko
praviloma treba prilagoditi individualnim potrebam kupcev. To je opravicljivo v primeru,
kadar gre za velika narocila, ki so obicajna npr. v industriji strojev, medicinskih aparatov itd.
Pomembno je kupcem zagotoviti informacije o izdelku — montazi, uporabi, alternativnih
moznostih uporabe, varnosti itd. Podjetja, ki poleg prodaje nudijo tudi omenjeni koncept
izobraZevanja zaposlenih, lahko tako pridobijo prednost pred konkurenti.

Kupec pri zagotavljanju storitev sodeluje kot neke vrste zaposleni, ki mora dobro odigrati svojo
vlogo. Pri tem mora upostevati pravila, dolo¢ena na podlagi splosnih norm in vrednot, ¢e
pravila vedenja ne izhajajo Ze iz narave storitev. UpoStevanje teh pravil obema stranema
omogoda, da lahko druga od druge pri¢akujeta odzive, ko izvajata vsaka svojo nalogo®
(Fitzsimmons, 1994, str. 171). Problemi nastanejo, kadar ima kupec opravka s popolnoma
novimi storitvami, v zvezi s katerimi Se nima izkuSenj. Za to je lahko kriva bodisi nova
tehnologija, uporabljena v storitvenem procesu, bodisi situacija sama po sebi. Ta problem je Se
posebej izrazit na medorganizacijskem trgu, kjer so pravila igre tako za proizvajalca kot tudi za
kupca bolj zapletena.

% Ceprav je ta teorija nastala pred ve¢ kot desetimi leti, je $¢ vedno aktualna. Pomembnost kupca in njegovega
sodelovanja pri zagotavljanju storitev je opisana v mnogih raziskovalnih delih.
%% Ce gre na primer za storitev zaupne narave, se od obeh strani zahteva spo§tovanje tega dogovora.
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Spodbujanje kupca k sodelovanju s proizvajalcem in k vecji ucinkovitosti je zelo odvisno tudi
od sposobnosti proizvajalca, da kupca motivira. Najbolje pa je, ¢e je kupec motiviran sam po
sebi, ker je preprican v to, da bo resitev delovala. Na Zalost pa so mogoci tudi negativni vplivi,
ki izvirajo iz kupcevega sodelovanja v celotnem procesu. Ti se nanasajo na paradoks, ki ga
dojema kupec; ¢uti namre¢ odpor do sodelovanja pri zagotavljanju storitev, ¢e mora storitev
poleg tega vseeno placati v celoti. Poleg tega pa se pogosto zgodi, da prodajalec do neke mere
zgubi nadzor nad kakovostjo in trajanjem celotnega procesa ter tako ne izpolni vseh Zelja
kupcev. Vzrok za tako izgubo nadzora pa lahko po navadi odkrijemo v kupcevi Zelji po
kontroli nad projektom (Martin, Horne, 1992, str. 30).

3.3 Trine poti

Pomembna naloga podjetij, ki zelijo izkoristiti moznosti, povezane z zagotavljanjem
spremljajocih storitev kupcem, je tudi oblikovanje ucinkovitih trznih poti. Izbor trznih poti
lahko mocno vpliva na sprejemanje vrednosti storitev s strani kupca. Dobicek oz. pozitivni
ucinki uporabe direktnih trznih poti lahko zato v veliko primerih ve¢ kot odtehtajo stroSke,
povezane z njimi. Proizvajalec mora poskrbeti, da so vsi kupci delezni dobre logistiCne
podpore. Oddelek za rezervne dele mora na primer zagotoviti nadomestne dele v zahtevani
koliCini, kakovosti in ob pravem casu, da lahko popravljalna dela potekajo v skladu z
dogovorom. Pomembno pa je tudi spremljanje tistih dejavnosti pri kupcu, ki neposredno
vplivajo na uspesno delovanje sistema trzne logistike.

Po klasifikaciji, ki temelji izklju€no na primeru storitev v podporo kupcem in izdelka, lahko
podjetja izbirajo pet razli¢nih trznih poti (Goftin, 1999, str. 380):

e neposredne trzne poti: proizvajalec sam izvaja spremljajoce storitve;

e neposredne trzne poti — prodajna mreza: proizvajalec nudi spremljajoCe storitve prek
ustanovljenih podruznic;

e vkljucevanje posrednikov;

e pooblascena neodvisna podjetja;

e kombinacija nastetega.

Vsako podjetje mora ugotoviti, katera izmed poti je v njegovem primeru najuporabnejsa, ali pa
zagotoviti ustrezno kombinacijo teh, da izpolni svoje zahteve in seveda zahteve kupcev. Po
ugotovitvah avtorja raziskave teh trznih poti (Loomba, 1996), so ti zelo povezani s tistimi, ki
jih podjetje po navadi uporablja za izdelke”.

Glede na raziskavo o iskanju optimalnih trznih poti za spremljajoce storitve (glejte Nordin,
2005), naj bi v podjetju, preden se lotijo oblikovanja trznih poti, dolocili procese, na podlagi

3% Verjetno proizvajalci za trzenje spremljajo¢ih storitev — vsaj v zadetnih fazah — uporabijo kar iste trzne poti kot
za trzenje izdelkov.
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katerih lahko potem odlo&ijo®'. Avtor omenjene raziskave predlaga obravnavo tega problema
iz nakupovalnega vidika. Nakupni proces v primeru spremljajoCih storitev tako obsega
naslednje tri procese (Nordin, 2005, str. 578, 579):

e proces sklepanja pogodbe: narocilo in nakup storitve in morebitno sklenitev
pogodbenega razmerja za npr. nudenje hitre pomo¢i v primeru okvar ali nudenje
popravil;

e proces narocila: narocilo storitve, npr. ko izdelek zahteva vzdrzevanje ali popravila — v
skladu s prej podpisano pogodbo;

e izvrsni proces: zagotovitev storitve (izvrSitev popravil, vzdrZzevanja, nadgradnje itd.).

Ti trije procesi so osnova, na kateri temeljijo medsebojni odnosi oz. stiki med kupcem in
prodajalcem v zvezi z odlo¢anjem o spremljajocih storitvah. Pri tem je pomembno, da lahko
odlocamo na podlagi vsakega procesa posebej. To pomeni, da lahko vsakega izmed njih izvrsi
proizvajalec (neposredno) ali pa posrednik (posredno). Ce na primer storitev opravi zunanje
podjetje in ne proizvajalec, ni nujno, da kupec sklene pogodbo neposredno s tem izvajalcem.
Pogodba o prodaji izdelka in zagotavljanju spremljajocih storitev je Se vedno podpisana med
kupcem in proizvajalcem osnovnega izdelka, tako da lahko slednji na nek nacin ohrani nadzor
nad procesi, medtem ko narocila na drugi strani prevzema in izvaja zunanji izvajalec (Nordin,
2005, str. 579). Odlocitev o izbiri pogodbenega izvajalca je seveda treba najprej pozorno
preuciti. Naj pa pripomnim, da sem o razlicnih prednostih, ki jih imajo proizvajalci pri
zagotavljanju spremljajocih storitev na lastno pest, govoril Ze v zacetnih poglavjih.

Za proizvajalca je torej pomembno, da je ¢im bliZze kupcu, saj lahko v tem primeru vpliva na
proces dobave in ga nadzoruje. Na drugi strani pa v nekaterih primerih koncentracija vseh
naStetih procesov v eni poslovni enoti ni najboljsa moznost. Industrijska podjetja zato v veliko
primerih tezijo k iskanju zunanjih izvajalcev, ¢e nimajo dovolj sredstev ali znanja za
ucinkovito in kakovostno opravljanje storitev. Nordin (2005) je na podlagi ugotovitev raziskav
trznih poti razliénih raziskovalcev predstavil smernice, ki naj bi jim sledila podjetja pri
odlocanju o izbiri trznih poti za svoje izdelke in storitve. Izbira temelji na klju¢nih dejavnikih
odlo¢itve (opisanih v nadaljevanju)®®, ki se delijo na dejavnike, povezane z osnovnim
izdelkom, trzne dejavnike in dejavnike, povezane s podjetjem (Nordin, 2005, str. 577, 578).
Nepravilna izbira trznih poti lahko vodi do problemov in podjetje prisili k reorganizaciji teh
poti ali k sprejetju ukrepov za kompenzacijo neucinkovitosti, ki so rezultat nepravilne izbire
(Nordin, 2005, str. 578).

3! To so procesi, ki vplivajo na izbor trznih poti.
32 Razdelitev na tri razmeroma neodvisne elemente je smiselna, saj tako dobimo popolnejio predstavo o
problemu.
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3.3.1 Dejavniki, povezani z osnovnim izdelkom

Kompleksni izdelki so na medorganizacijskem trgu zelo pogost pojav. Specifi¢ne zahteve
kupcev (vefinoma gre za individualna narocila), zahtevnost izdelave izdelka, ki je lahko
sestavljen iz ve€ izdelkov, so za proizvajalca izziv, prodaja takega izdelka pa od proizvajalca
zahteva tudi veliko mero odgovornosti za pravilno delovanja izdelka kot tudi za izvedbo
dogovorjenih spremljajocih storitev. Proizvajalec torej mora imeti popoln nadzor in razumeti
celoten proces, na podlagi katerega je izdelek integriran in predan v uporabo kupcu. Taki
izdelki po navadi zahtevajo ve¢ podpore proizvajalca (glede vzdrzevanja, popravil, nadgradnje,
Solanja zaposlenih, interaktivne pomoci itd.) kot preprosti izdelki. Podobno je tudi pri posebnih
(specialnih) izdelkih, pri katerih mora podjetje uporabiti posebno znanje in izkusnje, zato je
tudi edino podjetje, ki lahko kupcu nudi potrebne spremljajoce storitve. Pri odlo€itvi o tem, za
katere storitve bo podjetje uporabilo neposredne trzne poti in katere bo prepustilo npr.
zunanjim izvajalcem (posredne poti), ima pomembno vlogo tudi zanesljivost izdelka. Ce je
izdelek zelo zanesljiv, je poslediéno potrebna manj$a intenzivnost storitev®>, ki so nujne za
dolgoro¢no delovanje izdelka in njegovih sistemov; v tem primeru popravila in vzdrzevanje
izvaja proizvajalec. Na drugi strani pa mora proizvajalec, ¢e je za delovanje izdelka potrebna
visoka intenzivnost storitev, resno pretehtati, ali je s stroSkovnega vidika smiselno, da te
storitve nudi sam. Na podlagi omenjenega lahko ugotovimo naslednje (Nordin, 2005, str. 579,
580):

e (e gre za kompleksne izdelke, bo podjetje za pogodbeni proces in narocila uporabilo
neposredni pristop;

e e gre za posebne (specialne) izdelke (znanje, koncentrirano pri proizvajalcu), bo
podjetje uporabilo neposredni pristop pri zagotavljanju storitev (proces izvrsitve);

e za izdelke, ki zahtevajo nizko intenzivnost storitev, bo podjetje uporabilo neposredni
pristop pri zagotavljanju storitev.

(Ugotovitve sem skrcil samo na tiste, ki predlagajo neposredno pot za proizvajalce — v
nasprotnih primerih naj bi veljala posredna pot.)

3.3.2 Dejavniki, povezani s trgom

Neposredne trzne poti za izdelke in storitve so primernejSe, kadar govorimo o bolj heterogenih
trgih®®, kakr$en je medorganizacijski trg, medtem ko je pri bolj homogenih trgih bolje
uporabiti posredne trzne poti (Nordin, 2005, str. 580). Podjetja kupujejo izdelke in storitve v

3 Intenzivnost storitev je povezana z zrelostjo osnovnega izdelka, saj so zreli izdelki po navadi zanesljivejsi od
novih. Prav tako na intenzivnost storitev vplivajo tudi potrebna frekvenca izvajanja vzdrzevalnih del, potreba po
razpolozljivosti izdelka pa tudi Stevilo enot izdelka v celotni proizvodnji doloc¢enega kupca.

**'S pojmom »heterogen« je tu opisan trg, ki ga sestavlja razmeroma manjge $tevilo odjemalcev (glede na
potrosniski trg), ki jih je tezko strniti v neke homogene skupine z namenom posplosevanja ponudbe podjetja.
Primer: Za izdelek Siroke potro$nje, kot je npr. ¢okolada z lesniki, je ciljna skupina odjemalcev lahko zelo
obsezna, medtem ko je treba nek tehnolosko zahteven izdelek (npr. stroj za laserski razrez ploCevine) razviti in
prilagoditi zahtevam dolocenega kupca.
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vecjih koli¢inah ali pa izdelke vecjih vrednosti ter imajo visoka pri¢akovanja in zahteve v zvezi
s spremljajoCimi storitvami. Hkrati pa v prejSnjih poglavjih opisani koncept trZzenja na podlagi
odnosov predlaga vzdrzevanje tesnih vezi s kupci in sodelovanje v procesu izvrSitve narocil. Za
podjetja pogosto tudi velja, da zaradi razli¢nih razlogov uporabljajo iste poti za distribucijo
izdelkov in storitev.

3.3.3 Dejavniki, povezani s podjetjem

Podjetje, ki z vkljucevanjem spremljajocih storitev v svojo ponudbo naredi prvi korak v smeri
cilja postati ponudnik celovitih reSitev, se ze na zacetku znajde pred vprasanjem o (poznejsi)
dobickonosnosti zaradi vpeljave takih sprememb. Pri¢akovana dobickonosnost je torej
doseZena na podlagi spremljajocih storitev in je zelo odvisna tudi od izbire posrednih oziroma
neposrednih trznih poti za izdelke in spremljajoce storitve (Nordin, 2005, str. 581):

e podjetja, pri katerith obsegajo (potencialne) spremljajoce storitve velik delez vseh
prihodkov od prodaje, bodo verjetneje izbrala neposredne poti za procesa sklepanja
pogodb in narocanja.

Raziskava trznih poti za spremljajoce storitve, ki jo je izvedel Nordin (2005), je pokazala tudi,
kako se je treba odzvati, kadar so trzne poti oblikovane preve¢ neposredno ali pa prevec
posredno (glejte Nordin, 2005)*°. Podjetja, ki uporabljajo preve& neposredno naravnane trzne
poti, lahko temu kljubujejo z razvijanjem sposobnosti, ki vplivajo na u¢inkovitost teh trznih
poti. Na drugi strani pa morajo podjetja, ki uporabljajo prevec¢ posredno naravnane trzne poti,
usmeriti napor v uravnavanje in nadzor odnosov s kupci ter vzpostaviti potrebne mehanizme, ki
jim bodo omogocali boljsi nadzor nad izvajanjem procesov v okviru trzenja izdelkov in storitev
(Nordin, 2005, str. 592).

3.4 Kultura podjetja

V nasprotju s konkretnimi ukrepi reorganizacije dela, spremembe organizacijske strukture itd.,
s katerimi se sreca podjetje, ki Zeli uvesti storitve v obstojeci proizvodni program, je kultura
podjetja podrocje, kjer se izvaja mehkejsi del sprememb na podlagi norm in vrednot. Slednje
obcutno vplivajo na vedenjske vzorce, na nacin, kako zaposleni sprejemajo odlocitve, in tudi
na konkretno vedenje zaposlenih in njihova dejanja, kar seveda v kon¢ni fazi vpliva tudi na
kakovost opravljanja storitev in na odnose s kupci (Elke, Ziemeck, 2005, str. 13).

Po mnenju nekaterih raziskovalcev je kultura podjetja pomemben dejavnik pri prehodu od
izdelkov k storitvam. Obstajala naj bi tesna povezava med frekvenco ter obsegom pojavljanja

33 To pomeni, da je podjetje sprejelo nepravilno odlogitev glede izbora trznih poti za izdelke in storitve. Glede na
okoli§¢ine je tako izbrana trzna pot ali preve¢ neposredna ali preveé posredna. Primer: Ceprav je dologena
storitev zelo kompleksna in zahtevna za izvrsitev ter zahteva specificno znanje o osnovnemu izdelku, se je
podjetje odlocilo, da narocilo preda posredniku.
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novih idej*® v podjetju in obstojeco kulturo podjetja (Martin, Horne, 1992, str. 34). Za uspesno
vpeljavo storitev je treba vzpostaviti proaktivno vzdusje in motivirati zaposlene, da postanejo
bolj naklonjeni inovacijam in novim idejam. V poglavju o odnosu med podjetjem in kupci sem
omenil, da si kupci na medorganizacijskem trgu zelijo fleksibilnost in transparentnost
poslovanja s prodajalcem. Podjetje naj bi vzpodbujalo tudi timsko vzdusje. Pri projektih velike
vrednosti, ki so tudi zelo kompleksni, je timsko delo, ki ga vodi predan in sposoben timski
vodja oz. manager, pogosto pravi nacin izvedbe narocila. Organizacija, ki je sposobna
spodbujati zaposlene k ucenju, razmisljanju in timskemu delu, je na dobri poti. Produktivnost
zaposlenih, njihova predanost podjetju in delu ter njihovo zadovoljstvo so torej pomembni
dejavniki uspeha pri vpeljavi strategije storitev.

Vsako podjetje naj bi imelo bolj ali manj formalno postavljena pravila, po katerih se ravnajo
zaposleni. Ko podjetje poleg izdelkov za¢ne trziti tudi storitve, se zaposleni znajdejo v
popolnoma novi vlogi in drugaéni situaciji. V stiku s kupcem nastopajo kot predstavniki
podjetja, zato je zelo pomembno, kakSno sporocilo bodo prenesli kupcu o vrednotah podjetja.
Ce zeli proizvajalec med sre¢anjem zaposlenih iz obeh podjetij pri kupcu vzbuditi pozitivni
odziv v procesu zagotavljanja spremljajocih storitev, mora poskrbeti, da so pravila organizacije
¢im jasneje sprejeta in vgrajena v kulturo podjetja (Normann, 1991, str. 44). Niso torej dovolj
tehni¢no znanje in spretnosti zaposlenih za opravljanje storitev, ampak je pomembno tudi, da
sledijo pravilom podjetja in ravnajo v skladu z uveljavljenimi normami in vrednotami v
podjetju.

Ko podjetje deluje na globalnem trgu, kjer kupci izhajajo iz razli¢nih poslovnih okolij in kultur,
mora nameniti veliko pozornosti uc¢enju in razumevanju omenjene drugacnosti. Poznavanje
kupca in njegove kulture je kljucnega pomena za razumevanje in oceno njegovih pri¢akovan;j.
V ta namen mora podjetje vloziti dovolj €asa in se novega projekta lotiti previdno. Uspeh na
mednarodni ravni je zato zelo odvisen od razvoja ucinkovitega sistema zadovoljevanja potreb
kupcev in ozavescenosti o navadah in obi¢ajih kupcev, pripadnikov razli¢nih kultur.

3.5 Dobicek

Proizvajalci vedno iSCejo nove nacine povecevanja konkurencnosti podjetja. Vpeljava
spremljajoCih storitev v obstojeCo ponudbo za podjetje odpre nove strateSke moznosti, ki
seveda vkljuCujejo tudi moznost povecanja prihodkov podjetja. Prodaja storitev v Sirokem
smislu, kar vkljucuje razlicne spremljajoCe storitve, kot so npr. informacijska podpora,
izobrazevanje zaposlenih, vzdrzevanje in popravila, je lahko odli¢en vir prihodka za podjetja.
Ce za primer vzamemo racunalnisko industrijo, telekomunikacije in podjetja, ki proizvajajo
izdelke za avtomatizacijo procesov, je po Studiji, ki je bila izvedena v ZDA v 90. letih
prej¥njega stoletja®’, spremljajo&im storitvam treba pripisati od 17 do 30 odstotkov prihodkov

36 Gre za ideje o novih spremljajocih storitvah, o reorganizaciji obstoje¢ih procesov v zvezi z zagotavljanjem
storitev ipd.
37 Takrat je bilo podrogje spremljajocih storitev $e bolj ali manj neraziskano. Nedavne raziskave in statistine
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od prodaje v teh dejavnostih. Prav tako je bila dobi¢konosnost teh storitev ve¢ kot 20-odstotna
in je primerljiva z dobickonosnostjo iz naslova prodaje osnovnih izdelkov ali pa jo celo presega
(Mathe, Shapiro, 1993, str. 36).

Razli¢ni avtorji menijo, da lahko komercializacija storitev, ki spremljajo izdelek, poveca
prihodke podjetja (Mathe, Shapiro, 1993; Kumar et al., 2004). Na drugi strani pa se podjetja pri
tem znajdejo pred vprasanjem, kolik$ne stroSke bodo te storitve povzrocale. Prevec Siroko
oblikovana ponudba podjetja38 lahko pomeni stroskovno past (Mathieu, 2001, str. 455, 456). Iz
finan¢nega vidika so spremljajoce storitve lahko koristne, ko podjetje ne le uspe kontrolirati
stroskov, ampak zna razviti u€inkovit sistem zara¢unavanja teh storitev.

Ceprav je ideja o ekonomski upraviéenosti vpeljave storitev v proizvodno podjetje opravicljiva
in precej jasna, pa se lahko v praksi hitro zalomi. Problem zara¢unavanja spremljajocih storitev
je lahko velika ovira pri realizaciji prihodkov iz tega naslova. Nekateri avtorji vidijo glavni
problem v kulturnem okolju, v katerem podjetje deluje, in uveljavljenih poslovnih navadah
kupcev. V nekaterih ekonomskih prostorih®, kjer veljajo bolj tradicionalna poslovna nadela,
lahko kupci Se vedno pricakujejo, da so storitve, kot so npr. montaza, vzdrzevanje, strokovna
pomoc itd., samodejno vklju¢ene v nabavno ceno osnovnega izdelka (Mathe, Shapiro, 1993,
str. 37).

4 RAZUMEVANJE KAKOVOSTI STORITEV I1Z ZORNEGA
KOTA KUPCA IN PRODAJALCA

Pricakovanja kupcev glede izdelkov in storitev se razlikujejo. Eden izmed razlogov za to je v
naravi storitev, ki so neoprijemljive. Prav ta neopredmetenost je po mnenju nekaterih glavni
razlog za otezeno kontrolo storitvenega procesa s strani proizvajalca in ocenjevanje rezultata s
strani kupca. Glavne lastnosti storitev, kot so neopredmetenost, minljivost, variabilnost in
podobno, so tudi razlog za drugac¢no pricakovanje kupcev v primeru storitev, kot je pri
izdelkih. Poleg tega pa se razlikujejo tudi tehnike merjenja zadovoljstva kupcev, ki je v
primeru storitev po navadi izvedeno v istem trenutku — takoj po opravljeni storitvi — tako za
merjenje pricakovanj kot tudi izkuSnje. Kupci ocenjujejo opravljeno storitev na podlagi
dejansko dozivetih izkuSenj, ki jih obcutijo skozi proces opravljanja storitve, in seveda na
podlagi dojemanja rezultata tega procesa. To pa potem primerjajo s pricakovanji, ki so pogosto
podzavestne narave (Hubbert et al., 1994).

publikacije predvsem v Zahodni Evropi kazejo na rast prihodkov iz naslova spremljajocih storitev. V veéini
primerov pa je glavni problem zajetje potrebnih informacij, saj ni enotne klasifikacije.

3% Nekateri proizvajalci ponudbi radi dodajajo spremljajoge storitve, da bi bila privlaénej$a za kupca. Seveda pa je
ponudba podjetja zanj tudi obvezujoca. 1z tega razloga mora podjetje dobro pretehtati odloCitev o tem, kaksne
spremljajoce storitve bo ponudilo in po kolik$ni ceni. To je Se posebej perec problem pri sklenitvi dolgoro¢nih
pogodb, npr. o vzdrzevanju, informacijski podpori itd.

%'V ekonomskem prostoru veljajo enaki pogoji poslovanja in lahko sega tudi &ez drzavne meje.
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Slika 5: Model vrzeli med pricakovanji in izku$njami za spremljajoce storitve

1 1
Zeleni }zglevlek, ' PR R Pri¢akovanja glede
spremljajoca storitev : storitev ,
g |

vrzel I | vrzel |

g i |

Dobavljeni izdelek | Zaznavanje rezultata |
spremljajoda storitev ~ [€7777TTTTTTTTs > storitev i

Vir: Kumar, Kumar, 2004, str. 316.

Temeljna ideja Slike 5 je v prikazu vrzeli, ki nastane med pri¢akovanji in izku$njami po
opravljeni storitvi. Konstrukt v ¢rtkanem kvadratu na desni strani predstavlja osnovni model
pri¢akovanj, medtem ko so na levi strani prikazane kombinirane reSitve, ki jih sestavljajo
izdelki in spremljajoce storitve — izhajamo iz potreb kupca. Med obema prikazoma so krizno
usmerjene puiice, ki tudi predstavljajo neke vrste vrzel oz. prepad. Ce govorimo o podjetju, ki
ponuja celovite resitve, je vsekakor relevantno govoriti o razliki med pri¢akovanji kupca in
med tem, kaj ta kupec v resnici potrebuje®’. Kadar govorimo o spremljajo¢ih storitvah, ki so
tesno povezane z osnovnim izdelkom, moramo upoSstevati tudi moznost, da kupec dojema
oboje — tako izdelek kot storitve — kot neke vrste »paket« (Pleger Bebko, 2000, str. 10). To je
Se posebej znacilno za celovite resitve, kadar je predmet pogodbe doloCen rezultat oz. resitev,
in ne le izdelek ali opravljena storitev.

Uspesni proizvajalci so tisti, ki jim uspe ¢im bolj zmanjSati vrzel med pri¢akovanji kupcev in
njihovim zaznavanjem rezultata. Podjetje mora znati oceniti zahteve kupca, jih razloziti in nato
¢im dosledneje izpolniti. Ce proizvajalec slednje pri oblikovanju strategije storitev uposteva, je
na pravi poti, da doseze glavni cilj, to je »izpolnitev svojih ciljev, medtem ko istocasno
zadovoljuje cilje kupca« (Kumar, Kumar, 2004, str. 316).

Kakovost storitev je precej zapletena tema. O pomembnosti kakovosti storitev govorijo Stevilne
Studije; kakovost storitev lahko pozitivno vpliva na trzni delez podjetja in donosnost
(dolgorognejsih) sredstev’!, prav tako pa lahko zniza proizvodne stroske in poveca
produktivnost v podjetju (Pleger Bebko, 2000, str. 9). Razumevanje te tematike v proizvodnem

0 Pogosto se zgodi, da kupec sam ne ve tono, kaj potrebuje; to S posebej velja za kompleksnejse celovite
reSitve, kar vpliva tudi na oblikovanje pri¢akovan;.
I Angl. Return on Investment (ROI)
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podjetju, ki Zeli svojo konkurenéno prednost izgraditi na podlagi storitev, je precej odvisno od
razumevanja razlik med izdelki in storitvami, ki vplivajo na zaznavanje kakovosti pri kupcu ter
njeno merjenje in spremljanje pri proizvajalcu. V naslednjih trditvah, ki se nanaSajo na
kontekst ravnanja s kakovostjo pri izdelkih in storitvah, so opisane glavne razlike med
ravnanjem s kakovostjo v proizvodnih in storitvenih procesih** (Dale et al., 1997, str. 243):

e Problemi, ki jih imajo podjetja pri zagotavljanju kakovostnih proizvodnih procesov, so
velikokrat §irSe narave kot pri storitvah; glavna razlika je v potrebni infrastrukturi,
opremi, nadzoru nad materiali ipd.

e Napake na izdelkih pripeljejo veckrat za seboj precej hujSe posledice kot pri storitvah;
nepravilno izdelan stroj visoke vrednosti je vecji problem kot npr. nedostojno vedenje
zaposlenih, ki izvajajo popravljalna dela na tem stroju.

e Kupci kompleksnih, tehnolosko visoko razvitih izdelkov imajo po navadi zelo visoko
postavljene standarde kakovosti. Ker gre za osnovni izdelek podjetja, ki pomeni tudi
osnovno vrednost za kupca, podobne standarde upostevajo tudi zaposleni v podjetju in
jih zahtevajo od dobaviteljev. Pri spremljajocih storitvah, kot je npr. izobrazevanje
zaposlenih, je kupec precej slabse informiran, zato bo sprejel tudi manj kakovostne
storitve.

e Neizpolnjevanje zahtev kupca v zvezi z osnovnim izdelkom, ki je predmet prodaje,
lahko ima za proizvajalca hujse posledice kot manj dosledno upostevanje zelja kupca v
zvezi s spremljajo¢imi storitvami.

e Koncept TQM (angl. Total Quality Management) je bil najprej predstavljen pri
proizvajalcih in se je Sele potem zacel Siriti tudi na storitvena podjetja. Zaradi tega je ta
koncept tudi precej bolj izoblikovan in izpopolnjen za potrebe v proizvodnih sektorjih.

Visoke zahteve glede kakovosti izdelkov in storitev so na medorganizacijskem trgu nekaj
vsakdanjega. O teh standardih se je mogocCe bodisi dogovoriti s proizvajalcem bodisi jih
zahtevati. Kupec lahko npr. zahteva, da proizvajalec uporabi to¢no dolo¢eno metodo za
nacrtovanje popravil in uporabi to¢no dolo¢ene tehnike nadzora nad kakovostjo izdelkov,
mednarodno uveljavljene standarde (npr. ISO 9000) itd. Pri storitvah pa kupci po navadi
nimajo tako dobro izoblikovanih predstav o tem, kaj to¢no lahko pricakujejo od procesa in ali
je ta izveden v skladu z doloc¢enimi standardi (Dale et al., 1997, str. 244, 245).

Ideja o merjenju zaznane kakovosti storitev iz vidika kupca temelji na tezi, da je kakovost
storitev funkcija vrzeli med pri¢akovaniji in uéinkom™®, vendar pa se mnenja razli¢nih avtorjev
glede razclenitve te kakovosti na njene sestavine razlikujejo. Po mojem mnenju je
najsplosnejsa Clenitev na tri podrocja oz. ravni kakovosti (Parasuraman, 1998, str. 312, 313):

1. fizi¢no raven: zajema tisto, kar je oprijemljivo — npr. opremo, zgradbo;

*2 Te trditve lahko jemljemo tudi kot neke vrste predmet za razpravo, saj ob&a posplositev teh trditev na vse
primere ni mogoca.
# Glede tega se strinjajo razli¢ni raziskovalci kakovosti storitev (Gronroos, Parasuraman, Sasser, Zeithaml ...).
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2. organizacijsko raven: vkljucuje npr. ugled podjetja, ki izvaja storitve;
3. interaktivno raven: predstavlja interakcije med osebjem proizvajalca in kupcem.

V primerjavi z izdelki, kjer kupci kakovost ocenjujejo na podlagi uporabe Ze izdelanega
izdelka, je za storitve znacilno, da kupci ne ocenjujejo le rezultata opravljene storitve, ampak
tudi sam proces. Pri spremljajocih storitvah in Se posebej pri konceptu zagotavljanja celovitih
resitev, kjer ima kupec Se posebej pomembno nalogo, pa je proces Se toliko pomembnejsi. Pri
slednjih so seveda prisotni tako fizi¢ni izdelki in neopredmetene spremljajoCe storitve. Taka
kombinacija pa zahteva tudi podrobnejSo delitev elementov, ki dolo¢ajo kupcevo zaznavanje
kakovosti (Ho, Cheng, 1999, str. 206):

e zmogljivost oz. u€inek: gre za primarno operativno zmoznost izdelka;

e lastnosti: karakteristike, ki dopolnjujejo osnovno funkcionalnost izdelkov;

e zanesljivost: verjetnost za okvare izdelka skozi njegovo zivljenjsko dobo;

e skladnost: stopnja, do katere sta oblika izdelka in njegova funkcionalnost usklajena z
zahtevanim standardom;

e trpeznost: koliko ucinka lahko dobimo iz izdelka, preden se ta pokvari;

e vzdrzevanje: kako zapleteno je vzdrzevati izdelek in izvajati popravila, nadgradnje in
tudi hitrost zamenjave delov oz. izvedbe popravil;

e cstetika: zunanji videz izdelka, pa tudi vonj in zvok, ki ga proizvaja;

e zaznana kakovost: sklepanje o kakovosti izdelka oz. opravljene storitve, ki temelji na
ugledu proizvajalca, blagovne znamke in trzenja.

Nekatere izmed nasStetih ravni so znacilnejSe za zaznavanje kakovosti izdelkov, medtem ko so
druge znacilnejSe za storitve. Tako lahko rec¢emo, da sta prvi dve ravni znacilni za oboje, saj
gre pri zmogljivosti in glavnih lastnostih izdelka za zadovoljevanje osnovne potrebe kupca**.
Ravni, kot so zanesljivost, skladnost in trpeznost, so znacilnejSe za ocenjevanje kakovosti
osnovnega izdelka oz. fizicne komponente celovite resitve, medtem ko se zadnje tri nanasajo
na njeno bolj neoprijemljivo plat in so pomembnejSe pri ocenjevanju kakovosti storitev (Ho,
Cheng, 1999, str. 206).

Na koncu pa je treba Se pripomniti, da kupci ne kupujejo samo kakovosti, ampak pricakujejo
vrednost”. T.i. value-mix opisuje kup&evo dojemanje vrednosti izdelka, storitve ali
kombinacije obeh s staliS¢ funkcionalnosti, kakovosti in cene (Ho, Cheng, 1999, str. 207). Ko
proizvajalec nacrtuje in oblikuje ponudbo, mora temeljito preuciti vse te tri elemente, saj ti
predstavljajo osnovno potrebo in pricakovanja kupca. Njegova naloga je, da preuci lastne
zmoznosti in sredstva ter na podlagi tega najde primeren »value-mix« za izpolnitev zahtev
odjemalcev. Podjetje, ki zeli dolgorocno ostati konkuren¢no, mora znati oceniti potrebe ciljnih
kupcev in kontinuirano spremljati spremembe v njih, opazovati konkurente, njithova dejanja in

* Kakovosten izdelek in kakovostna resitev morata izpolniti najmanj osnovno zahtevo kupca.
* Kakovost je le del skupne vrednosti za kupca, ki jo sestavljata $e funkcionalnost in cena.
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odzive, poleg tega pa mora stremeti po napredku v kakovosti izdelkov in procesov ter
stroskovni u¢inkovitosti (Ho, Cheng, 1999, str. 207).

4.1 Vrzeli pri interakciji med kupcem in prodajalcem

Pri iskanju pomanjkljivosti pri interakcijah med kupci in proizvajalcem na medorganizacijskem
trgu se lahko opremo na naslednji model, ki prikazuje vrzeli pri interakciji med kupcem in
prodajalcem. Po tem modelu, ki temelji na ideji o tem, kako kupci dozivljajo kakovost,
nastanejo pomanjkljivosti, ki jih kupci zaznavajo (eksterno), in sicer kot funkcija §tirih glavnih
internih vrzeli (Parasuraman, 1998, str. 315).

Slika 6: Model pomanjkljivosti pri interakcijah med proizvajalcem in kupcem

KUPEC PRODAJALEC
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Vir: Parasuraman, 1998, str. 315.

Glavno sporocilo modela je, da morajo podjetja, ki Zelijo izboljSati kakovost svojih storitev,
poskusati ¢im bolj zmanjsati ali pa celo odpraviti te Stiri vrzeli (Parasuraman, 1998, str. 315). V
nadaljevanju sledi kratek opis znacilnosti teh vrzeli na proizvajalevi strani, zastavljena pa so
tudi nekatera vprasanja, ki so povezana z omenjeno problematiko.

4.1.1 Trina vrzel

Gre za vrzel, ki izhaja iz pomanjkanja prodajal¢evega poznavanja kupcevih pric¢akovanj v
zvezi s storitvami. Proizvajalec torej ne zna pravilno oceniti kupcevih pricakovanj, ki so
oblikovana na podlagi razliénih virov: trZzenja (z oglasi, odnosi z javnostjo — tudi drugih
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ponudnikov na trgu), preteklih izkuSenj z dolocenim podjetjem pa tudi njegovimi konkurenti,
osebnih interesov in potreb ter nenazadnje tudi na podlagi priporo€il in mnenj drugih. MoZni
ukrepi za zmanjSanje te vrzeli so lahko: ucinkovitejSe trzno raziskovanje, izboljSanje
komunikacije, ki poteka znotraj razlicnih ravni managementa, in preprianje managementa o
uporabnosti koncepta trzenja na podlagi odnosov (Fitzsimmons, Fitzsimmons, 1994, str. 191).
Vprasanja, ki opisujejo problematiko, povezano z zapiranjem trzne vrzeli, so npr.
(Parasuraman, 1998, str. 316):

e Do katere mere trzniki na medorganizacijskem trgu usmerjajo svoje napore v smeri
razumevanja kupcevih pri¢akovanj, ki presegajo zahteve in Zelje, povezane z osnovnim
izdelkom?

e Kaksne mehanizme za komunikacijo uporablja to podjetje za ugotavljanje pri¢akovanj
kupcev?

e Ali ti mehanizmi pokrivajo vsa funkcijska podro¢ja v kupcevi organizaciji ali samo
nekatera (npr. samo vrhnji management in nabavni oddelek)?

e Ali je obseg te vrzeli razlicen, ko se pomikamo po proizvodno-storitvenem prostoru v
levo ali desno (glejte Sliko 1 na str. 6) ali pa ko imamo opravka z manjSimi ali ve¢jimi
kupci?

e Kaksne prijeme naj podjetje uporabi z namenom zmanjsanja trzne vrzeli?

Za podjetje je pomembno, da zna ravnati s pricakovanji kupcev. To je problemati¢na naloga
predvsem pri storitvah, pri katerih kupec ne ve to€no, kaj Zeli oz. lahko pri¢akuje, saj je na tej
podlagi pozneje tezko izmeriti, ali je to tudi dobil. Z vplivanjem na pricakovanja kupcev s
trzenjskimi orodji (z oglasevanjem, ustvarjanje podobe podjetja ipd.) lahko podjetje na nek
nain uravnava ta pri¢akovanja in v kon¢ni fazi vpliva na kupevo zaznavanje kakovosti.
Trzenjska funkcija je zato pri storitvah v ospredju (Dale et al., 1997, str. 247).

4.1.2 Vrzel pri standardih

Opisuje nezmozZnost proizvajalca, da pri¢akovanja kupca pravilno prevede v specifikacije oz.
navodila za storitveno osebje (Parasuraman, 1998, str. 315). Ta pomanjkljivost oz. vrzel lahko
nastane, ¢e je npr. management premalo predan vzdrzevanju kakovosti ali pa se ne pocuti
zmoznega slediti pricakovanjem kupcev. Ukrepi za zmanjSanje te vrzeli morajo biti usmerjeni
v zastavljanje ciljev in standardizacijo storitvenih procesov (Fitzsimmons, Fitzsimmons, 1994,
str. 191). VpraSanja, ki se pojavljajo na tem mestu, so (Parasuraman, 1998, str. 316):

e Do katere stopnje imajo trzniki vsaj neformalno izoblikovane smernice za interakcijo s
kupci (¢e ni formalno dolo€enih pravil)?

e Ali te smernice, ¢e obstajajo, temeljijo na sistematicnem preucevanju pri¢akovanj
kupcev ali na subjektivni presoji?

e Ali sta pomen in vsebina teh smernic razli¢na glede na panogo ali velikost kupca?

29



e Kaksni so v tem primeru potencialni razlogi za tako razliko in kaks$ni so lahko ukrepi za
zmanj$anje te vrzeli pri standardih?

4.1.3 Vrzel ucinkovitosti

Razlog za to vrzel je pomanjkanje ali neucinkovitost internih sistemov za podporo, zlasti na
podrodju ravnanja s &loveskimi viri*’; nanaSajo se na informiranost in izobraZevanje
zaposlenih, njihovo usposobljenost za dolocene naloge, tehnologijo itd. Gre za notranje
dejavnike, ki zaposlenim omogocajo zagotovitev Zelenih standardov kupcu (Parasuraman,
1998, str. 315). Razlogi za nastanek vrzeli u¢inkovitosti so Se pomanjkanje oz. nepripravljenost
zaposlenih za timsko delo, slab izbor osebja za izvajanje storitev in neprimerna organizacija
dela (Fitzsimmons, Fitzsimmons, 1994, str. 191). Da lahko podjetje omeji ali celo odpravi to
vrzel, mora najti odgovore na naslednja vprasanja (Parasuraman, 1998, str. 316):

e Kako dobro trzniki prenasajo tako formalne kot tudi neformalne standarde na
zaposlene, ki imajo stik s kupci?

e Do kolik$ne mere notranji sistemi proizvajalca in izobrazevalna politika (usposabljanje,
izobrazevanje, sistem nagrad — motivacija) omogocajo zaposlenim oz. jih motivirajo, da
pravilno upostevajo kupceve potrebe in izpolnjujejo njihova pricakovanja?

e KaksSen poudarek dajejo ti sistemi storitvenemu delu ponudbe v primerjavi z osnovnim
izdelkom?

e Ali ima storitveno osebje proizvajalca v vsakem trenutku dovolj informacij in
dostopnih sredstev za uc¢inkovito izvajanje storitev?

4.1.4 Komunikacijska vrzel

Komunikacijska vrzel nastane, ko kupci na podlagi ponudbe ali obljub proizvajalca pricakujejo
drugacne rezultate, kot so potem v resnici. Razlog za to vrzel je neucinkovita komunikacija
med prodajnim osebjem proizvajalca®’ in zaposlenimi, ki izvajajo storitve (Parasuraman, 1998,
str. 315). Mozni ukrepi za zmanjSanje te vrzeli so v oblikovanju ¢im realnejSih obljub
proizvajalca in teko¢e komunikacije med prodajalci in izvajalci v podjetju. Naslednja vprasanja
nudijo vpogled v naravo te vrzeli (Parasuraman, 1998, str. 316):

e Ali ima prodajno osebje po prodaji Se stik s storitvenim osebjem in kupcem, Se posebej
pa uporabnikom izdelka?

e Ce ni tako, ali obstajajo mehanizmi za izbolj$anje informiranosti zaposlenih, ki se
ukvarjajo s storitvami po prodaji (Se posebej, ¢e ima kupec nenavadne zelje)?

* Angl. Human Resource Management (HRM)

* Prodajno osebje je v tem primeru skupina ali pa posamezni prodajalec, ki proda doloéen osnovni izdelek kupcu
in hkrati sklene pogodbo o spremljajocih storitvah. Komunikacija med tem osebjem in zaposlenimi, ki pozneje
izvajajo spremljajoce storitve, mora biti ¢im ucinkovitejSa, da lahko podjetje zadovolji pricakovanja kupca, ki se
izrazajo skozi zahteve, Zelje in specifikacije, ki jih ta posreduje prodajnemu osebju pri nakupu.
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e Ali obstajajo sistemi, ki kupca vseskozi obves¢ajo o moznih izboljSavah osnovnega
izdelka, ali pa problemih, ki se lahko pojavijo v zvezi s spremljajo¢imi storitvami?

e Ali ima proizvajalec dobro razvit sistem interne komunikacije (med oddelki,
poslovnimi enotami itd.), ki omogoca ucinkovito delovanje sistema narocanja,
organizacije dela in procesa izvajanja storitev?

Za zagotavljanje dobre vrednosti odjemalcem se mora podjetje nujno spopasti z omenjenimi
pomanjkljivostmi ter vloziti napor v njihovo obvladovanje in zmanjSevanje. Razumevanje
kupcevih pricakovanj je nekakSen predpogoj za zagotavljanje dobre vrednosti, saj so
pricakovanja nekaksni implicitni standardi, ki jih kupec uporablja za ocenjevanje kakovosti
storitev.

4.2 Vpliv neopredmetenosti storitev na pricakovanja kupca

Kakovost je pri ponudnikih storitev vsekakor najpomembnejSe podroc¢je. Merjenje te kakovosti
pa je obCutno otezeno zaradi glavnih lastnosti storitev, ki se nanasSajo na neopredmetenost,
variabilnost, nelo&ljivost porabnika in izvajalca storitev* ter njihovo minljivost*’. To so tudi
glavne znacilnosti, po katerih se storitve razlikujejo od izdelkov. Med njimi najbolj izstopa
neopredmetenost, ki je po mnenju vecine teoretikov tudi glavna lastnost, ki lo¢i izdelek od
storitve. Nekateri menijo tudi, da je prav neopredmetenost razlog za spremenljivost,
nelocljivost in minljivost storitev (Pleger Bebko, 2000, str. 9). Problem pri merjenju
zadovoljstva kupca oz. njegovega dojemanja kakovosti opravljene storitve v primeru povezane
ponudbe izdelkov in spremljajocih storitev pa je v tem, da kupci v tem primeru ocenjujejo
kakovost storitev v zvezi s kakovostjo osnovnega izdelka. To je e posebej znacilno za celovite
resitve, kjer osnovni izdelek in spremljajoce storitve ne morejo biti loceni.

Kot posledica neopredmetenosti storitev so informacije, na podlagi katerih lahko kupec sklepa
o kakovosti storitve, bolj omejene kot pri izdelkih. Na podlagi tega lahko sklepamo, da je
posledi¢no vi§je tudi dojemanje tveganja v zvezi s storitvami. Kupci torej dojemajo visoko
mero tveganja v zvezi s kakovostjo spremljajoCih storitev, kot sta npr. izobrazevanje
zaposlenih in strokovno svetovanje, pri katerih je zelo malo oprijemljivih elementov. Ce se
torej povecuje neopredmetenost storitev, se povecuje tudi kupéevo dojemanje tveganja; naprej
pa lahko sklepamo, da se ob poveCanem tveganju povecajo tudi pri¢akovanja kupca o
kakovosti dolocene storitve (Pleger Bebko, 2000, str. 20).

Kot mozna resitev problema, povezanega z dojemanjem tveganja pri kupcu, velja zanesljivost
ponudnika, ki pa je pod njegovim nadzorom. Ce proizvajalec velja za zanesljivega in je to
splosno znano, lahko tak ugled posredno vpliva na dojemanje tveganja in pricakovanja kupcev
o kakovosti prodajal¢evih izdelkov in storitev. Na zalost pa je javno obljubljanje kakovosti oz.
zanesljivosti lahko tudi dvorezen mec, Se posebej, ¢e so obljube pretirane (Pleger Bebko, 2000,

* Kupec je vkljugen v proces izvajanja storitev. O tem sem govoril Ze v prejinjih poglavjih.
* Storitev ni mogode izvajati na zalogo.
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str. 20). V tem primeru se lahko zgodi tudi, da kupci zaradi tega pricakujejo vec, kot lahko
ponudi prodajalec.

4.3 Medkulturni dejavniki

Izraz »service encounter« se nanasa na soocenje med ponudnikom in kupcem storitve.
Normann (1991) opisuje ta dogodek kot »trenutek resnice« (Normann, 1991, str. 16), v
katerem se oblikuje tudi izkusSnja porabnika te storitve o kakovosti storitve. Proces izvedbe
storitve se izvaja v skladu s sposobnostmi, z motivacijo, s pripomocki storitvenega osebja in
soustvarjanjem kupca. Na tem mestu je na preizkusnji tudi u¢inkovitost managerskih ukrepov,
usmerjenih v zagotavljanje zadovoljstva kupcev. Kot ze reeno, nastopa kupec v tem procesu
kot soustvarjalec. Podjetje, ki deluje na globalnem trgu, mora biti zato pozorno na kulturno
okolje, iz katerega kupec izhaja, ker so pricakovanja in zaznavanja storitev vezana na kupcevo
kulturo ter njene norme in vrednote.

Vzrok za medkulturno vrzel pri proizvajalcu je lahko v fizi€nem okolju proizvajalca, njegovih
zaposlenih, internem sistemu (komunikaciji, motivaciji itd.) ali pa v njegovi pripravljenosti, da
uposteva Zelje kupcev. O omenjenih pomanjkljivostih sem govoril ze v poglavju o vrzelih med
kupcem in prodajalcem. Tokrat pa naj predstavim Se koncept, ki temelji na treh vrstah
pricakovanj, ki jih imajo kupci pri srecanju s proizvajalcem v medkulturnem prostoru, in sicer:
zelena storitev, primerna storitev in pricakovana storitev (Stauss, Mang, 1999, str. 331). Stauss
in Mang (1999) trdita, da je med zeleno in primerno storitvijo nekakS§no obmocje tolerance.

Slika 7: Medkulturna vrzel in obmocje tolerance
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Vir: Stauss, Mang, 1999, str. 333.
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Iz kupcevega zornega kota velja storitev za kakovostno, ¢e izpolnjuje njegova pricakovanja, ki
temeljijo na njegovih osebnih dejavnikih kakovosti, ali pa jih celo presega. Na drugi strani pa
kakovost storitve proizvajalec razume kot izpolnitev pricakovanj glede ucinkovitosti in
izpolnjevanja zastavljenih standardov. Pri medkulturnem soo¢enju to pomeni, da sta vpleteni
stranki pripadnici razli¢nih kultur, zato se v zvezi s tem pojavita dva problema (Stauss, Mang,
1999, str. 331):

e Problem nastane, ¢e ucinkovitost oz. kakovost izvrSenih storitev ne izpolnjuje
pricakovanj tujega kupca — gre za medkulturno vrzel pri prodajalcu.

e Kupec zaradi prepricanj, vrednot, navad in obicajev, torej zaradi kulture, ki ji pripada,
ne izpolni pri¢akovanj proizvajalca, ki se navezujejo na njegovo vlogo soustvarjalca — v
tem primeru govorimo o medkulturni vrzeli pri kupcu.

Po navadi standarda temeljita na domaci kulturi kupca, kar pomeni, da sta rezultat preteklih
izkugenj, ki jih je kupec pridobil v domagem okolju. Ce pa kupec Ze ima take ali drugaéne
izkusnje z dolocenim proizvajalcem oz. s ponudnikom storitev ali pa z njegovimi konkurenti,
npr. na podlagi trzenja ali drugih virov, nastopi Se raven pri¢akovane storitve’. Ta vpliva tudi
na raven Zelene storitve, primerne storitve in spreminja obmo&je tolerance. Ce na primer
podjetje iz kulture B na podlagi oglaSevanja v medijih ali pri¢evanja drugih pricakuje, da je
kakovost storitev v drzavi, iz katere prihaja prodajalec A, zelo visoka, se bosta povisali ravni
zelene in primerne storitve, prav tako pa se bo zmanjSalo obmocje tolerance (Stauss, Mang,
1999, str. 333). Medkulturna vrzel pri kupcu nastane na podoben nacin in je sestavljena —
podobno kot tista pri proizvajalcu — iz fizicne komponente (npr. infrastruktura),
pomanjkljivosti pri zaposlenih, neuéinkovitih sistemov (Ze casovni pas lahko pomeni problem
v kompatibilnosti proizvajalcevih in kupcevih sistemov) ali pa izhaja iz neuresniCevanja
njegove vloge soustvarjalca.

Kupec, ki izkusi storitev, katere kakovost je pod njegovim standardom primerne storitve, je
razoCaran, ker proizvajalcu ni uspelo izpolniti niti njegovih osnovnih zahtev, medtem ko
pozitivno izkuSnjo predstavlja le storitev, ki je presegla raven zelene storitve. Storitev,
umescena nekam vmes med ti dve ravni, postavi kupca v indiferentni polozaj (Stauss, Mang,
1999, str. 333). Medkulturna vrzel pri proizvajalcu nastane, ko je zaradi razlik v kulturah obeh
strank ucinkovitost oz. kakovost storitve ocenjena kot nezadovoljiva.

Za uspesno sodelovanje morata tako kupec kot proizvajalec odigrati svoji vlogi ¢im dosledneje.
Komunikacija prodajalca s kupcem je pri tem zelo pomembna. Dobro informiran kupec ima
posledicno tudi pravilneje izoblikovana pri¢akovanja in potrebne informacije o poslovnih
obicajih ter kulturi, ki ji pripada prodajalec.

%0 To se navezuje na dozdajinje izkusnje kupca, ki ima po navadi e izoblikovano tako ali druga¢no predstavo o
tem, kaksna naj bi bila storitev. Pricakovanja kupca so normativni ali idealisti¢ni standard.
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5 STRATEGIJE POVEZOVANJA IZDELKOYV IN STORITEV

Spremljajoce storitve pomenijo dodatno vrednost za proizvajalca in kupca. Proizvajalec mora v
ta namen razsiriti dozdajSnje pojmovanje izdelka in vpeljati nove strategije, ki v primerjavi z
dozdaj$njimi, ki so bile osredotoCene le na proizvodnjo in prodajo osnovnega izdelka,
vkljucujejo tudi storitve, in sicer tako tiste pred prodajo kot tudi tiste po prodaji izdelka. Mathe
in Shapiro (1993) predlagata, da naj podjetje uporabi pojmovanje izdelka, ki vkljucuje
naslednje tri elemente: fizi¢ni element, pri ¢emer gre za osnovni izdelek, ki ga doloca
proizvodni proces, splet storitev, tj. spremljajocih storitev, ki so povezane z osnovnim
izdelkom, in ¢asovno dimenzijo, v okviru katere se izdelek in storitve razvijajo skozi cas
(Mathe, Shapiro, 1993, str. 23). V zvezi s tem se spremeni tudi pojem prodaje, saj se odnos
med prodajalcem in kupcem ne konca v trenutku prodaje osnovnega izdelka. Tocka prodaje
tako postane le ena izmed toc¢k na ¢asovni premici sodelovanja.

Predvsem pri industrijskih izdelkih, kjer so spremljajoCe storitve zelo pomembne, saj
omogocajo dolgoro¢no uc¢inkovito uporabo osnovnega izdelka, mora imeti kupec dober pregled
in kontrolo nad temi storitvami. V ta namen mora tudi kupec izdelati strategijo, na podlagi
katere bo dolgorocno obdrzal nadzor nad spremljajo¢imi storitvami. Tako strategijo lahko
poimenujemo strategija prejemanja storitev’' (Kumar, Markeset, 2005, str. 60), ki mora biti
povezana tudi s strategijo vzdrZzevanja v kupcevem podjetju, saj je taka strategija odvisna tudi
od vrste opreme ter uporabnosti in pomembnosti v smislu kritinih operacij pri kupcu.
Osnovna ideja pa je v tem, da mora biti strategija prejemanja storitev kupca ¢im tesneje
povezana s strategijo zagotavljanja storitev pri proizvajalcu (Kumar, Markeset, 2005, str. 60).

Slika 8: Strategiji storitev proizvajalca in kupca ter dejavniki vpliva

PROIZVAJALEC KUPEC

( strategija zagotavljanja storitev w ¢ ( strategija prejemanja storitev W

storitve v storitve v
podporo podporo
izdelku kupcu

strategija strategija
obratovanja vzdrzevanja

sposobnosti,
kapacitete

Vir: Kumar, Markeset, 2005, str. 60.

3! Angl. service reception strategy

34



Uspesen proizvajalec si mora prizadevati ustvariti ¢im ve¢ »win-win« situacij na svojem
ciljnem trgu. Zato je zanj klju¢nega pomena, da razvije strategije za zagotavljanje
spremljajocih storitev, ki temeljijo na potrebah in pricakovanjih kupca ter so zgrajene glede na
strategije prejemanja storitev pri kupcu (Kumar et al., 2004, str. 401), kar je ponazorjeno na
Sliki 8 (na str. 34). Taka naravnanost proizvajalca lahko bistveno vpliva na oblikovanje
zadovoljstva kupcev in vzpodbuja njihovo zvestobo proizvajalcu.

Ce strategija zagotavljanja storitev proizvajalca ni prilagojena strategiji prejemanja storitev
kupca, je oblikovanje vrzeli med njima neizbezno. Te vrzeli bodo, ¢e bodo vplivale na
ucinkovitost izdelka, povzrocile nezadovoljstvo obeh strank. To pa lahko vpliva na odnos med
kupcem in proizvajalcem ter zmanjSa moznost za nastanek omenjenih »win-win« situacij
(Kumar, Markeset, 2005, str. 60).

5.1 Nacrtovanje spremljajocih storitev

Na zaCetku mora proizvajalec izdelati storitveni nacrt, ki mora temeljiti na potrebah
potencialnih kupcev in zmoznostih podjetja. Gre za prvi korak, ki obsega primarne dejavnosti
kot del strateskega naCrtovanja in podporne dejavnosti, ki so potrebne za to, da lahko primarne
dejavnosti sluzijo svojemu namenu.

Slika 9: Proizvodno-storitveni model strategije povezovanja (nacrtovanje)

Po‘deI‘Ile' Tehnolo$ki nadrt ——> e o
dejavnosti Nadrttrzenja — L7 -
Nagrt HRM ——<—» _~ ~
Nadrt sredstev +’ / / /
Nadrt kapitala /
[ ij d
Integracija > L] /
v d
Priprava >
Primarne d -
dejavnosti< d
Informiranje > / /
/
/
\ Vzdrzevanje > / /
Cas >

Vir: Mathe, Shapiro, 1993, str. 23.
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Ce v katerem koli trenutku naredimo prerez skozi proizvodno-storitveni kubus, lahko v preseku
ugotovimo dolo¢eno mero zdruzevanja opredmetenih in neopredmetenih lastnosti, ki se
navezujejo na povezovanje izdelkov in spremljajoCih storitev. Spremembe v zgradbi te
mesSanice lastnosti, ki se spreminjajo skozi Cas, so definirane s strani proizvodnega okolja
kupca — nove tehnologije, spremembe v proizvodnih procesih, spremembe pri drugih izdelkih,
ki vplivajo na uporabnost in delovanje doloCenega izdelka, novih zelja kupca v zvezi s
spremljajoCimi storitvami itd. (Mathe, Shapiro, 1993, str. 23). Integracija, priprava,
informiranje in vzdrzevanje so primarne dejavnosti podjetja v zvezi z zagotavljanjem storitev
(Mathe, Shapiro, 1993, str. 26):

e Integracija pomeni vkljucevanje kupcevih potreb v oblikovanje celostne proizvodno-
storitvene ponudbe. Te se nanaSajo ne le na fizi€ni del ponudbe, ampak tudi na
distribucijo, financiranje in podporo po prodaji. Na proces integracije vpliva tudi Zelja
kupca po znizanju stro§kov uporabe osnovnega izdelka skozi njegovo Zivljenjsko dobo.

e Priprave na uporabo obsegajo dejavnosti, ki osnovni izdelek pripravijo za uporabo.
Te dejavnosti so povezane z vpeljavo doloc¢enih specifikacij na zeljo kupca, z dobavo,
montazo in zagonom. Poleg tega pa se v tem okviru odvijajo tudi dogovori o
financiranju in dobavi rezervnih delov.

e Informiranje vkljucuje oskrbovanje kupca s potrebnimi informacijami s pomocjo
sistema izobrazevanja njegovih zaposlenih®*. Sem spadajo tudi razli¢ne demonstracije,
informiranje kupca o alternativnih uporabah osnovnega izdelka in vsebini spremljajoc¢ih
storitev, ki jih lahko podjetje koristi z namenom povecevanja u¢inkovitosti.

e Vzdrzevanje pa se nanaSa v glavnem na fizi¢ni izdelek in njegovo zivljenjsko dobo ter
razpolozljivost med uporabo. Sem spada najvec¢ tradicionalnih spremljajocih storitev —
najpogosteje so to storitve po prodaji. NajpogostejSe med njimi so vzdrzevanje
osnovnega izdelka, nadgradnje, garancije ipd.

Podporne dejavnosti, ki so prikazane na Sliki 8 (na str. 34), so del celovitega nacrtovanja z
namenom povezovanja izdelkov in spremljajocih storitev (Mathe, Shapiro, 1993, str. 29):

o Tehnoloski naért: Podjetje mora dolociti in oblikovati procese za zagotavljanje
spremljajocih storitev, prav tako, kot je do zdaj moralo razviti procese za izdelavo
fizi¢nih izdelkov. Za uspesno integracijo storitev v proizvodni program podjetja mora
prilagoditi tudi dolocene tehni¢ne lastnosti in spremeniti dolo¢ene specifikacije, in sicer
z namenom prilagajanja spremembam, ki izhajajo iz zahtev kupcev skozi cas. Taka
prilagoditev proizvodnih procesov je lahko za podjetje velik stroSek. Zato je
kalkuliranje stroskov zelo pomembno, Se posebej za storitve po prodaji; management se
pri tem lahko opre na zastavljene cilje glede razpolozljivosti opreme in osebja za namen
opravljanja storitev, kar je na nek nacin odvisno od pricakovane uporabe osnovnega

32 Gre za izobrazevanje kup&evega osebja, ki potem upravlja z izdelkom, ki je predmet prodaje, kot tudi njihovih
nadzornikov ali pa celo nizjega managementa.
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izdelka, ter na podlagi tega nacrtuje obseg in frekvenco potrebnih spremljajoc¢ih
storitev, ki omogocajo njegovo ucinkovito uporabo (Mathe, Shapiro, 1993, str. 29).
Nacrt trZzenja: Nanasa se na »zagotavljanje trzenja spremljajocih storitev v tesni
povezavi z osnovnim izdelkom, pri ¢emer se ekonomske determinante storitvenega
paketa navezujejo na obseg in kakovost koristi od storitev, ki jih ponuja podjetje.«
(Mathe, Shapiro, 1993, str. 29). Pri tem pa mora podjetje paziti tudi, da skrbno oblikuje
svoje obljube do kupca. Odlocitve, sprejete v okviru nacrta trzenja, neposredno vplivajo
tudi na razvoj trznih poti za podporo ter zagotavljanje spremljajocih storitev v okviru
trzenjske funkcije in na stroske, ki izhajajo iz tega naslova (Mathe, Shapiro, 1993, str.
29). Podjetje, ki zeli doseci cilje na podlagi zadovoljevanja potreb kupcev, lahko to
doseze samo z usklajenim delovanjem vseh svojih poslovnih funkcij in seveda z
ustrezno oblikovanim trzenjskim spletom (7 P)>. Poleg oblikovanja izdelka oz.
storitev, odlocanja glede cene, trznih poti in trznega komuniciranja so za primer
spremljajocCih storitev Se posebej pomembne zadnje tri sestavine trzenjskega spleta, to
so ljudje, postopek izvajanja storitve in fizi¢ni dokazi o opravljeni storitvi. Ce govorimo
o celovitih reSitvah za kupca, seveda moramo upoStevati vse sestavine trzenjskega
spleta.

Nadrtovanje c¢loveskih virov: V okviru tega nacrta se oblikujejo zahteve in
pricakovanja v zvezi s prihodnjo izobrazbo storitvenega osebja, ki se zahteva za
opravljanje storitvenih nalog (Mathe, Shapiro, 1993, str. 23). Odlocitve, ki so del
funkcije upravljanja s ¢loveskimi viri, so precej odvisne od ciljev podjetja in njegovega
razumevanja pri¢akovanj kupcev.

Nacrt sredstev: Sem spadajo odlocitve, povezane s fizicnimi sredstvi, kot sta npr.
infrastruktura in oprema za opravljanje spremljajocih storitev.

Nacrt potrebnega kapitala: Obsega nacrtovanje financiranja in denarnih tokov za
izdelke in spremljajoce storitve. V zvezi s tem ni pomembno samo razmerje med
kupcem in podjetjem, ampak je pomembno tudi nacrtovanje na interni ravni — med
poslovnimi enotami ali profitnimi centri ali oddelki itd. Slednje bo vplivalo tudi na
organizacijo podjetja in na nacin, kako bo podjetje spremljajoce storitve zaracunavalo
(Mathe, Shapiro, 1993, str. 29).

5.2 Tipologija strategij

Strategija storitev mora upoStevati kupceve vrednote, strategije, delovno okolje in njegovo

poslovno politiko, npr. v zvezi z vzdrZzevanjem opreme. Taka naravnanost proizvajalca lahko

precej pripomore k razvoju uspesSne strategije storitev in olajSa njeno izvajanje. Seveda se

pogledi razli¢nih avtorjev na tipologijo strategij storitev razlikujejo. V nadaljevanju bom zato

predstavil pogled enega izmed avtorjev, katerega pogled na problematiko klasifikacije strategij

je videti najprimernejSi. V grobem lahko strategijo storitev delimo na funkcionalno in

organizacijsko (Kumar, Kumar, 2004, str. 311). Funkcionalna vkljuc¢uje delovne operacije,

ravnanje s ¢loveskimi viri, trZenje, finance, ravnanje z informacijskimi viri in vpraSanja v zvezi

33 Angl. 7 P: Product, Price, Place, Promotion, People, Process, Physical evidence
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z logistiko, medtem ko se organizacijska strategija navezuje na poslovno strategijo™ podjetja
ali poslovne enote, splosno politiko podjetja in na management teh strategij, kar vse skupaj na
nek nacin predstavlja dolgoro¢no usmeritev podjetja (Kumar, Kumar, 2004, str. 312).

V nadaljevanju so predstavljeni bolj specifi¢ni strateski manevri, ki jih podjetje lahko uporabi
pri uresnievanju strategije storitev. Pojem »strateSki manever« je tu uporabljen zato, ker je
zamisel o tipologiji, ki jo predlaga Mathieu (2001), zelo obSirna in ne vkljucuje samo podrocja
oblikovanja ponudbe izdelkov in spremljajocih storitev, ampak se nanaSa tudi na vpraSanja o
npr. povezovanju z drugimi podjetji. Iz tega vidika na nek nacin vkljucuje funkcionalno
strategijo in organizacijsko strategijo podjetja, ki sta bili omenjeni maloprej. Tipologija
strateSkih manevrov je sestavljena iz dveh dimenzij: storitvene specifi¢nosti in organizacijske
intenzivnosti (Mathieu, 2001, str. 452). Na Sliki 10 je prikazan okvir za odlocitev o izbiri
primernega strateSkega manevra za doloc¢eno podjetje.

Slika 10: Izbor strateSkega manevra glede na dimenziji organizacijske intenzivnosti in
storitvene specificnosti

org intenzivnost

taktiéna strateska kulturna

storitve v
podporo
kupcu

storitve v PROIZVODNO-STORITVENA
podporo

izdelku STRATEGIJA

PODJETJA

= e e B N

storitve kot
samostojni
predmet
menjave

Vir: Mathieu, 2001, str. 453.

Prva dimenzija — storitvena specificnost — se nanaSa na naravo ponudbe in delitev
spremljajocih storitev v tri glavne skupine: storitve v podporo kupcu, storitve v podporo
izdelku in storitve kot izdelek. Pri prvih gre za storitve, pri ¢emer sta proizvajalec in kupec v
neposrednem stiku — gre za interakcijo med njima (npr. izobraZevanje zaposlenih o
alternativnih uporabah osnovnega izdelka). Storitve v podporo izdelku veljajo za najbolj

> Npr. strategija razvijanja kakovosti ali katera izmed generi¢nih poslovnih strategij po Porterju.
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razSirjeno vrsto spremljajoCih storitev in vkljucujejo fizi¢no distribucijo, vzdrzevanje in
popravila, tehni¢no pomoc¢ itd. Pojem »storitve kot samostojni predmet menjave« pa se nanasa
na tiste storitve, ki lahko obstajajo tudi brez osnovnega izdelka proizvajalca in jih lahko
podjetje nudi kupcem brez osnovnega izdelka — sem lahko spada npr. strokovno svetovanje
(Mathieu, 2001, str. 452, 453).

Druga dimenzija — organizacijska intenzivnost — pa se nanasa na to, »kako podjetje dozivlja
svoj storitveni manever« (Mathieu, 2001, str. 453). Oznacuje obseg in jakost vpliva vpeljave
doloCene vrste strategije na podjetje. Kulturni manever tako velja za najintenzivnejSega, saj
preoblikuje poslanstvo podjetja in mocno vpliva na dozdajs$nji sistem norm in vrednot v
podjetju — kulturo podjetja. Strateski manever ne vpliva na spremembo temeljnih vrednot
podjetja, ampak le doda nekaj novih sposobnosti v obstojeco ponudbo podjetja. Najmanj
intenziven pa je takticni manever, ki je omejen na spreminjanje nekaj specificnih elementov v
okviru trZzenjskega spleta v prid vpeljavi strategije storitev (Mathieu, 2001, str. 453, 454).

5.3 Organizacija podjetja — ponudnika spremljajocih storitev

Glavni cilj podjetja mora biti zadovoljevanje potreb kupcev. Ena izmed kriti¢nih nalog podjetja
je zato vzpostavitev organizacijske strukture, ki omogoca zadovoljevanje teh potreb. Moznosti
v smislu postavitve interne organizacijske strukture in izbora zunanjih sodelavcev so zelo
Stevilne; podjetje je sooceno s problemi v zvezi z integracijo, ustanavljanjem podruznic,
iskanjem pogodbenih partnerjev in z drugimi dejavniki, ki vplivajo na distribucijo elementov
trzenjskega spleta za izdelke in spremljajoCe storitve. Zaradi mocne konkurence na
medorganizacijskih trgih, vedno vecjih pricakovanj kupcev in njihove Zelje po prilagodljivosti
izdelkov in storitev>’, ki so posledica hitro spreminjajo¢ih se potreb po njih, je to za
proizvajalce velik izziv. Tako spremenljivo okolje pa povzro¢i tudi napetosti in protislovja
znotraj podjetja, ki se kazejo na razlicnih mestih: v trzenju, prodajnem oddelku, raziskavah in
razvoju, proizvodnji itd. Glavni dejavniki, ki pomenijo tveganje za podjetje in otezujejo
uvajanje strategije povezovanja izdelkov in spremljajo¢ih storitev, ker lahko povzrocajo
neskladja in nezdruzljivost ciljev znotraj podjetja, so (Mathe, Shapiro, 1993, str. 121):

e Poslovanje na mednarodni ravni, kar vkljuCuje usklajevanje operacij nacrtovanja,
proizvodnje in distribucije izdelkov ter njihove podpore s spremljajo¢imi storitvami kot
tudi oblikovanje dolocenih ciljev v zvezi s kakovostjo v razli¢nih konkurenc¢nih
situacijah in v razli¢nih ekonomskih prostorih.

e Vzpodbujanje tehnoloskega razvoja in razvoj novih izdelkov, ki imajo vedno krajSo
zivljenjsko dobo, kar vpliva npr. na spreminjanje potreb po rezervnih delih, povzroca
probleme v zvezi z napovedovanjem potreb po novih izdelkih in vpliva na variabilnost
potreb po izobrazbi in usposobljenosti storitvenega osebja.

> Proizvajalec mora biti &im bolj odprt za spremembe, ki jih narekuje trg. To je pomembno zlasti v primeru, ko
gre za izdelke z dolgo zivljenjsko dobo, med katero se pri kupcu lahko pojavijo mnoge spremembe.
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e Prilagajanje osnovnega izdelka podjetja specificnim pri¢akovanjem vsakega kupca
posebej ali pa kategorijam kupcev, kar povzroca potrebe po raznolikosti opreme, pa
tudi npr. orodja, ki ga potrebujejo zaposleni na terenu.

V nadaljevanju sledi kratek opis prehoda od izdelkov k storitvam, ki vkljucuje S$tiri stopnje.
Podjetje se na vsaki stopnji srecuje z razliénimi problemi, na katere odgovarja z optimizacijo
obstojeCih procesov in razvojem novih sposobnosti. Naj pripomnim, da gre pri tem za
razmeroma dolgotrajen postopek, ki od podjetja na vsaki stopnji zahteva prilagajanje novim
razmeram. V kolik8ni meri bo tak prehod za podjetje uspesen, je precej odvisno od Zelje po
spremembah zaposlenih ter od odlo¢nosti in pripravljenosti na tveganje managerjev.

a) ZdruZitev in utrditev ponudbe spremljajocih storitev

Predvsem podjetja, ki izdelujejo industrijske izdelke, po navadi vseskozi uporabljajo nek nabor
spremljajocih storitev. ObiCajno so to storitve po prodaji, ki se izvajajo v okviru razli¢nih
oddelkov v podjetju. V prvi fazi podjetje na te storitve gleda kot na nekaksno nujno zlo, ki
omogo&a prodajo osnovnih izdelkov, in so neprofitne narave®®. Prvi korak na prehodu od
izdelkov k storitvam je zdruzitev in utrditev vseh spremljajocih storitev pod okriljem ene
organizacijske enote (Oliva, Kallenberg, 2003, str. 164, 165). Podjetja to storijo zaradi zelje po
povecanju prodaje osnovnih izdelkov; v glavnem pa lahko re¢emo, da je vzrok za spremembo
potreba po povecanju kakovosti, ucinkovitosti in dostavnih casov ter potreba po novih
storitvah, ki bi dodatno okrepile konkuren¢ni polozaj podjetja na trgu. Na tem mestu se razvije
tudi sistem za nadzor nad ucinkovitostjo zagotavljanja omenjenih storitev.

b) Vstop na trg spremljajocih storitev

Vzrok za prehod v drugo fazo je v spoznanju ekonomskih priloznosti za storitve, ki po navadi
izvira iz sistema za nadzor, ki se je razvil v prej$nji fazi ali pa je rezultat opazovanja
konkurentov, ki poslujejo z dobickom. Ta stopnja vkljucuje odlocitve o zasledovanju te
poslovne priloznosti ter izgradnjo potrebnih struktur in procesov za njeno uresnicitev. Pri tem
je kulturna sprememba, ¢e gre za kulturni manever (glejte Sliko 10 na str. 38), najvecji izziv,
saj mora podjetje postati na splo§no bolj storitveno usmerjeno, kot je bilo prej”’. Ce je
management podjetja spremljajoce storitve do zdaj dojemal zgolj kot nekaksno pogajalsko
orodje in jih je v pogajalskem procesu obljubljal kupcem brezpla¢no, mora v okviru te
strateSke in kulturne preobrazbe zacCeti ceniti spremljajoce storitve in se nauciti, kako jih
prodajati, dostavljati in zaraCunavati odjemalcem (Oliva, Kallenberg, 2003, str. 166). Za uspeh
v tej fazi prehoda od izdelkov k storitvam je za podjetje priporocljivo, da spremljajoce storitve
zdruzi pod okriljem profitnega centra z odgovornostjo za dobicek in izgubo.

>% Teh storitev podjetja v veliko primerih kupcu ne zaradunavajo posebej.
>7 O kulturi podjetja in problemih v zvezi z njenim spreminjanjem sem govoril Ze v poglavju o dejavnikih uspeha
povezovanja izdelkov in storitev.
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Poleg potrebnih sprememb v kulturi pa ta stopnja zahteva tudi izgradnjo potrebne globalne
storitvene infrastrukture (mreze), ki se bo lahko odzivala na zahteve kupcev po osnovnih
izdelkih. V tej odlocitvi se seveda skrivajo odloCitve o investicijah v dodatno infrastrukturo, ki
pomenijo velik negativni denarni tok na zacetku in so za podjetje tvegane. Na tej stopnji lahko
podjetje, ki je do zdaj nudilo spremljajoce storitve samo za svoje izdelke, za¢ne razmisljati tudi
o npr. servisiranju izdelkov drugih proizvajalcev. Pomembno je vzpostaviti dobro delujo¢
sistem spremljanja zadovoljstva kupcev ter zaposlenih in seveda poslovne uspesnosti (Oliva,
Kallenberg, 2003, str. 167). Podjetje se v tej fazi odloca tudi o meri standardizacije ponudbe
spremljajocih storitev, ki mora izpolnjevati zahteve razli¢nih trgov in hkrati omogocati
prilagajanje individualnim zahtevam posameznih kupcev.

¢) Razsiritev ponudbe spremljajocCih storitev

Podjetje lahko preide na to stopnjo razvoja, ko je zakljucilo prej$nji dve, v katerih mu je uspelo
oblikovati ponudbo storitev in vzpostaviti organizacijsko strukturo, ki omogoca ucinkovito
trZzenje spremljajocih storitev. To stopnjo dolocata dva procesa preobrazbe, in sicer (Oliva,
Kallenberg, 2003, str. 167, 168):

e sprememba v interakciji s kupcem — premik od interakcij, temeljeCih na transakcijah, k
interakcijam, temeljecih na odnosih;

e sprememba v razumevanju vrednosti za kupca — proizvajalec ne skrbi vec¢ le za to, da
osnovni izdelek deluje, ampak se trudi zagotoviti ucinkovitost v kupéevih proizvodnih
procesih.

Storitve, ki temeljijo na ideji o trZzenju na podlagi odnosov, so po navadi vkljucene v pogodbe,
pri katerih je pogodbena cena dolo¢ena na podlagi razpolozljivosti osnovnega izdelka skozi
njegovo Zivljenjsko dobo in reakcijskega ¢asa proizvajalca v primeru okvar™. Podjetje, ki je na
tej stopnji, kjer imajo storitve ze velik pomen v verigi vrednosti in predstavljajo vedno vecji del
prihodkov podjetja, mora zdaj napor vloziti v zagotavljanje ¢im vecje izkoriS¢enosti kapacitet;
tisti del organizacije, ki se ukvarja s storitvami (npr. profitni center), zdaj namre¢ povzroca
velik delez fiksnih stroskov (Oliva, Kallenberg, 2003, str. 168). Drugi proces transformacije, ki
dejansko pomeni premik poudarka od izdelkov k spremljajo¢im storitvam, pa je velik korak za
podjetje, ki postane na ta nacin ponudnik celovitih reSitev in ima v tem primeru dober vpogled
v ucinkovitost proizvodnih procesov kupca, saj skrbi za vzdrzevanje te ufinkovitosti skozi
celotno zivljenjsko dobo izdelka. Proizvajalec na tej stopnji postaja vedno bolj storitveno
podjetje. Treba pa je pripomniti Se, da mora za uspeSno vpeljavo te stopnje razvoja podjetje
razviti povsem nove zmoznosti in ves¢ine, poleg tega pa taka preobrazba zahteva velika
vlaganja v izgradnjo distribucijskega omrezja.

¥ To pomeni, da podjetje naredi premik od vedno vnoviénega zaratunavanja dela in rezervnih delov za npr.
storitve vzdrZevanja in popravil osnovnega izdelka, proti dogovoru o nekem pavsalnem znesku (ki se navezuje
na neko Casovno obdobje). S tem proizvajalec prevzame tudi odgovornost za dolgorocno razpoloZzljivost
izdelka.
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¢) Prevzem odgovornosti za proizvodni proces pri kupcu

To je druga skrajnost, saj proizvajalec postane storitveno podjetje, ki prevzema tveganje za
pravilno delovanje izdelka, hkrati pa popolno odgovornost za proizvodni proces pri kupcu
(Oliva, Kallenberg, 2003, str. 170). Ta stopnja je Se precej neraziskano podrocje, saj takih
podjetij ni veliko; vprasanja o upravicenosti odloc¢itve za tak korak se porajajo predvsem v
zvezi z dozdaj$njimi izkusnjami podjetja in pojavom poslovne priloznosti za tak podvig.

Razvoj koncepta spremljajocih storitev zahteva od managementa in zaposlenih, da opravijo
vrsto nalog, ki zahtevajo sodelovanje zaposlenih z razlicnih podroc€ij in iz razlicnih oddelkov.
Zahtevnost teh nalog in njihova vsebinska odvisnost vodita k visoki stopnji kompleksnosti pri
razvoju tega koncepta. Zato je priporocljivo, da podjetje oblikuje model, ki bi bil nekakSen
strateski nacrt, ki bi pripeljal podjetje k cilju. Primer takega modela prikazuje Slika 11.

Slika 11: Razvoj strategije spremljajocih storitev

storitve pred storitve med
prodajo prodajo

storitve po
prodaji

Zelje in potrebe kupca/trga
Zunanji STRATEGIJA Notranji
. oy e zeni torit i1 si . .
dejavniki Trzenje srortiey Notranji sistem| | gejavniki
storitev nadzora
management
O Spremembe na O R & R izdelkov
trgu : : in njihove
Tehnoloski storitveno osebje lastnosti
razvoj . - - O Ucinkovitost
Struktura organizacija spremlj. storitev distribucije
konkurence O Cilji podjetja
storitvena infrastruktura, logistika, viri O Strat. prodaje

Vir: Nippa, 2003, str. 11.

Proizvajalec mora razumeti postopek oblikovanja pricakovanj kupcev ter vzpostaviti strategijo
zagotavljanja storitev, ki je uravnotezena s strategijo sprejemanja storitev pri kupcu. Slika 11
prikazuje nekaksen povzetek dozdaj$nje razprave o vpeljavi strategije spremljajocih storitev.
Predstavlja klju¢ne elemente in dejavnike, ki jih mora podjetje upostevati in integrirati v svoje
odlocitve.
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SKLEP

Zaradi zaostrovanja konkurence na mnogih trgih je vedno tezje pridobiti konkuren¢no prednost
na podlagi povecevanja kakovosti izdelkov in/ali strategije vodstva glede stroskov.
Spremljajoce storitve so alternativna strategija podjetja, ki omogoca pridobitev dodatnih trznih
delezev na podlagi dodajanja storitev izdelkom; podjetje tako zagotavlja vecjo vrednost
kupcem. Zaradi nematerialnih elementov in lastnosti so storitve precej odvisne od cloveskega
dejavnika. Prav to pa lahko ovira njihovo posnemanje pri konkurentih. Potreba po uvajanju
alternativnih strategij prodaje izhaja iz sprememb glede zahtev kupcev, ki vedno pogosteje
zelijo celovito reSitev problema, ki poleg osnovnega izdelka vkljucuje tudi kakovostne
spremljajoce storitve.

Prehod podjetja od proizvajalca izdelkov do ponudnika celovitih reSitev od managementa in
zaposlenih vsekakor zahteva veliko volje, vztrajnosti, seveda pa tudi znanja in sposobnosti.
Prav tako mora podjetje imeti tudi skrbno oblikovane cilje ter nacrt, kako jih doseci. Ko
podjetje doloci svoj trenutni polozaj v proizvodno-storitvenem prostoru (glejte Sliko 1 na str.
6) ter opredeli ciljni polozaj, ki ga zeli doseci, lahko za¢ne oblikovati strategijo uvajanja
spremljajoc¢ih storitev v ponudbo podjetja. UspeSnost uvajanja sprememb temelji na
ugotavljanju, razumevanju in spodbujanju dejavnikov uspeha, kot tudi zmoznosti podjetja, da
premaga ovire, ki se pojavljajo na tej poti. V Cetrtem poglavju sem predstavil problematiko
razumevanja kakovosti s strani kupca in prodajalca, kar prikazujem s tremi modeli vrzeli
(glejte Sliko 5 na str. 25, Sliko 6 na str. 28 in Sliko 7 na str. 32). Zaznavanje teh vrzeli in
sodelovanje pri iskanju skupnih resitev za njihovo zmanjSevanje mora biti v skupnem interesu
tako kupca kot tudi proizvajalca.

Ko spremljajoce storitve pridobivajo na pomenu, postaja vedno pomembnejsa tudi vloga kupca
kot soustvarjalca, saj ta sodeluje v procesu zagotavljanja storitev. Posledi¢no igra veliko vlogo
tudi lojalnost kupcev, ki pozitivno vpliva na poslovno uspesnost podjetja in lahko posredno
poveca vstopne ovire v panogo. Zaupanje je v tem primeru podlaga za uspesno dolgoro¢no
sodelovanje in obojestransko zadovoljstvo. Proizvajalec mora zato poskuSati kompenzirati
negotovost na kupcevi strani, npr. z zagotavljanjem informacij kupcu, ki dokazujejo kakovost
izdelkov in storitev. Stopnja informiranosti kupca vpliva tudi na njegovo produktivnost, ki je
pomemben dejavnik uspeha pri vpeljavi strategije storitev, saj je v tesni povezavi z
zagotavljanjem njihove kakovosti.

Menim, da je sodelovanje med proizvajalcem in kupcem pri identifikaciji potreb slednjega ter
odlo¢anju o naboru primernih spremljajo¢ih storitev Se posebej pomembno prav na
medorganizacijskem trgu. V ta namen mora proizvajalec vzpostaviti nekak$no »pro-storitveno
klimo« v podjetju ter sprejeti ukrepe, ki bodo zaposlene pripravili na prihajajoce spremembe.
Uspeh ali neuspeh vpeljave strategije storitev je odvisen od mnogih dejavnikov, tako notranjih
kot tudi zunanjih; podjetje mora ¢im bolje oceniti potrebe trga in potencialnih kupcev, pri tem
pa upostevati tudi svoje zmoznosti za tako ukrepanje.
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SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOYV TUJIH IZRAZOV

TUJ IZRAZ

product services
outsourcing

after sales services

support services

industrial services
business-to-business market
business-to-customer market
eco efficient services
tehnological push theory
market pull theory
product's installed base

Human Resource Management (HRM)
relationship marketing

value-mix

service encounter

service delivery strategy

service reception strategy

SLOVENSKI PREVOD

storitve v podporo izdelku
sodelovanje z zunanjimi izvajalci
storitve po prodaji

podporne (spremljajoce) storitve
industrijske storitve
medorganizacijski trg
porabniski trg

ekolosko ucinkovite storitve
teorija tehnoloskega potiska
teorija potega trga

vsi uporabljeni izdelki (dolocenega proizvajalca)

v proizvodnji

ravnanje s cloveskimi viri

trzenje na podlagi odnosov

zgradba vrednosti

stik prejemnika storitev s ponudnikom

strategija zagotavljanja storitev (proizvajalec)

strategija prejemanja storitev (kupec)



PRILOGE

Priloga 1: Nekaj osnovnih in alternativnih spremljajocih storitev, ki jih proizvajalci osnovnih

izdelkov nudijo kupcem z namenom pridobitve konkurencne prednosti

potreb kupca

oblikovanju novih proizvodnih tehnik
in procesov.

Vrsta
spremljajoce | Kratek opis Vzrok za povprasevanje
storitve
Se vrsi na podlagi direktnega narocila | O kupec nima lastnega
kupca. Namen taksne raziskave je oddelka za raziskave in
Raziskava predvsem v identifikaciji in razvoj

O proizvodni obrat je zelo
majhen
O stroskovni vidik

Vsebuje vse potrebne informacije o

na izdelku, analiza obrabe, kot tudi
analiza vzrokov za nastanek napak.

Dokumentacija | funkcijah in lastnostih osnovnega o
) . . O manjkajo¢ know-how
izdelka, vklju¢no z navodili za
montazo in uporabo.
Bistvo te storitve je v razpolozljivosti
rezervnih delov. To pomeni, da 5 ..
P . . .. . O vzdrzevanje in ponovna
Distribucija morajo le-ti vedno biti na zalogi v : )
. C1 e ere vzpostavitev uporabnosti
rezervnih potrebni koli¢ini. Cilj pa je y
C : dolocenega osnovnega
delov distribucija rezervnih delov v )
. oy y y izdelka
najmanjSem moznem ¢asu na
zahtevano mesto.
Gre za storitve, ki jih proizvajalec
nudi svojim kupcem pa tudi
Pomoc¢ pri dobaviteljem z namenom O problemi s financiranjem
financiranju pospesevanja prodaje osnovnih ( pomanjkanje deviz
izdelkov (npr. leasing, krediti,
svetovanje, itd.)
To so storitve, h katerim je O odstopanja v lastnostih
Garancije proizvajalec zavezan zakonsko ali osnovnega izdelka v okviru
pogodbeno. dolo¢enega ¢asovnega
okvira
Primarno sluzijo oceni stanja
dolocenega osnovnega izdelka: To so . )
i .. i ) O potreba po vzdrzevanju
storitve preverjanja funkcionalnosti ) ;
” .. . o ) . osnovnega izdelka ali pa
InSpekcije izdelka, odkrivanje napak in poskodb

pojavljanje napak
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Nadaljevanje tabele 1 :

preventivnih ukrepov (zamenjava
dolocenih delov pred iztroSenjem), z
namenom ohranitve zelenega stanja
osnovnega izdelka.

Vrsta
spremljajoCe | Kratek opis Vzrok za povprasevanje
storitve
Vkljucujejo npr. dogovore o
Managerske zaCasnem prevzemu vodenja nabave | 0 pomanjkljiv know-how
pogodbe  oz. | in tehni¢nem vodenju obrata po O pomanjkanje zaposlenih s
dogovori narocilu kupca. potrebnimi znanji
(kvalifikacija zaposlenih)
Vkljucujejo montazo in vgradnjo o
. s ) O pomanjkanje know-how
Montaza posameznih delov osnovnega izdelka
v celoto na dolo¢enem mestu.
Sluzijo ponovnemu usposabljanju
funkcij osnovnega izdelka. Sem
Popravila spada poleg ponovne vzpostavitve (O obraba osnovnega izdelka
delovanja izdelka tudi uvajanje ali pa pojavljanje napak
izboljsav, izvajanje rekonstrukcij ter
predelav.
Vsebujejo izobrazevanje kupcevih
Storitve zaposlenih, s ciljem posredovanja O pomanjkljiv know-how
izobrazevanja | vseh potrebnih tehni¢nih ter drugih O Zelja po uéinkoviti uporabi
informacij za nemoteno uporabo osnovnega izdelka
osnovnega izdelka.
Nudi jih proizvajalec ali pa njegovi O manjkajoca transportna
Transportne partnerji z namenom transporta ljudi sredstva
storitve ali stvari za potrebe kupca. O posebne lastnosti izdelkov —
kompleksnost transporta
Sezejo od raznih storitev za
zagotavljanje neovirane uporabe
izdelka (npr. mazanje, ¢iS€enje
VzdrZievanje sestavnih delov, ipd.), do O pomanjkanje potrebnih

tehni¢nih znanj

Vir: Emmrich, 2005, str. 12-13.




Priloga 2: Prikaz petih ravni izdelka po Kotlerju (2003)

Vir: Mickeler, 2005, str. 93.

potencialni izdelek

razSirjeni izdelek
pri¢akovani izdelek

osnovni izdelek



Priloga 3: Podrocja interesa kupca pri odlocitvi o nakupu proizvodno-storitvenega kompleta

rezervne dele, itd.

zaznavanje | odlocevanje | vgraditev uporaba
potrebe o nakupu 1zdelka
zaznavanje iskanje ponudb, | montaza, uporaba,
potrebe oz. ocena moznosti, | integracija, vzdrzevanje,
problema, izbira konfiguriranje popravila,
Procesi iskanje dobaviteljev odlocitve o
kupca dobaviteljev, odstranitvi iz
dolocitev zelenih proizvodnje
lastnosti izdelka
. Znanja, ki pripomorejo pri Znanja, ki omogocajo
Znanja y prip VJ‘P j . gocaj
nakupnem odlocanju uporabo izdelka
Znanja o: Znanja vezana na osnovni izdelek:
O fizi¢nih lastnostih izdelka O montaza, vgraditev, zagon
O alternativnih uporabah izdelka O uporaba, krmiljenje
O stroskih pridobitve izdelka O vprasanja v zvezi z varnostnimi
O stroskih uporabe izdelka ukrepi
O moznostih financiranja O inspekcije, vzdrzevanje
O garancijah O popravila, negovanje
. . O zavarovanju O reciklaza, odstranitev iz
Primeri O dobavnih rokih za izdelek, proizvodnje

Dodatna znanja:

O tehnoloska znanja

O izboljsave uporabnosti
osnovnega izdelka

O vkljucevanje izdelka v verigo
ustvarjanja vrednosti

Vir: Mickeler, 2005, str. 18.
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