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1. Uvod do dizajnu sluZieb
,,SLUZBY vytvdrajii a poskytujz HODNOTU, ktord pomdha napliiat TUZBY KLIENTA. “

Publikéciu, ktora prave drzite v rukach, sme vytvarali s vedomim predstavit’ material, ktory
by prinasal ucelenejsi pohl'ad na sluzby v modernej spolo¢nosti nielen z pohladu teoretickych
postulatov, ale najmi z uchopiteI'ného pohl'adu ekondémie a manazmentu, ¢im by sme vytvorili
pouzitelny material pre pochopenie vyziev v riadeni sluzbovych organizacii.

Sluzby sa stali dominantnymi v nadej spolo¢nosti. Ci uz budete manazovat tradi¢n(
organizaciu poskytujicu sluzby alebo aj vyrobnu spolo¢nost’, pridavanie hodnoty cez sluzby sa
stalo zdkladnym sposobom prezitia a zvySovania konkurencieschopnosti. Tento vyvoj k sluzbam
je funkciou zvySeného naroku na rychlost’ poskytovania sluzieb, dostupnosti samoobsluznych
technoldgii v sluzbach, ndrastu outsourcingu a sietovania a zvySenej konkurencie. Rozvoj
konkuren¢nych sil nas nati bojovat’ nie¢im inym ako len vyrobkami. Dnesni zdkaznici vyzaduju
hodnotu v sluzbach, individualne prisposobené rieSenia a nezabudnutel'né zazitky.

Skusenosti s oboma typmi organizacii (vyrobnymi aj sluzbovymi) odkryvaji absoltitny
kontrast medzi nimi z pohl'adu riadenia. Avsak stiera sa rozdiel z pohl'adu klienta. Ak sa rozvoj
vyroby novych fyzickych vyrobkov zaklada na presne Struktirovanych procesoch, vyvoj novych
sluzieb je stile vysledkom prinajlepSom ad hoc procesov aneriadenej inovacie. Zvysenie
uspesnosti pri vyvoji a dizajne novych sluzieb od vas vyzaduje viac ako len prevzatie systémov,
ktoré fungujii vo vyrobnych podnikoch, a nésledné prisposobenie sluzbam. Nemyl'te sa, sluzby
takto nefunguju. Su odlisné. Nasou motivaciou k pisaniu tejto publikacie bolo predstavit’ vhodn
ucelenu konstrukciu nazerania na sluzby, ich uspesného manazovania a neustdleho zlepSovania
a inovacie sucasnych ako aj rozvoja novych sluzieb, ato tak, ze sa sluzby stani pre vasich
sucasnych aj potencidlnych klientov jedine¢né.

Ako spotrebitelia pouzivame sluzby kazdy den. Niekedy nekone¢né hodiny na mobilnom
telefone, vybavovanie Ziadosti a dokladov u organov verejnej spravy, pozeranie televiznych
programov, navsteva zubara, cestovanie autobusom — toto vSetko st priklady sluzieb sluZiacich na
uspokojenie individualnych potrieb. Velké vzdelavacie centra a institucie, kde sa vzdelavame,

predstavuju tiez zloziti komplexnu Struktaru sluzieb. Napriklad vysokoskolské zariadenia
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Castokrat v sebe zahffia kniznicu, jedalen, obchod s literatarou, ubytovacie sluzby a dokonca aj
banku. Ak byvate na internate, je vdm okrem ubytovacich sluzieb pravdepodobne poskytovana
sluzba stravovania, zdravotna starostlivost’, vnitorné a vonkajsie relaxacné a zdbavné zariadenia

a mozno aj kino.

Spotrebitelia vSak nie su vzdy spokojni s cenou a kvalitou poskytovanych sluzieb. Ako
spotrebitelia sa vel'mi sprave stazujeme na byrokraciu, na nekompetentny persondl, nevhodny
prevadzkovy cas pre poskytovanu sluzbu, na slaby vykon a zbyto¢ne komplikované procesy.
Rozc¢ul'ujeme sa nad zlozitost'ou dostupnosti pozadovanej sluzby, nad zlozitostou vybavovania
a kde vSade je zakaznik nuteny cakat. To vSetko vSak sluzi ako podnet na to, aby sme sa

systematicky zaoberali zlepSovanim sluzieb.

Poskytovatelia sluzieb st ¢astokrat vnimani ako subjekty, ktoré maju rozdielne zaujmy ako
spotrebitelia. Mnoho poskytovatel'ov sa stazuje, aké tazké je vytvarat zisk, ako tazko je najst’
kvalifikovanych a motivovanych zamestnancov alebo akym spdsobom by mali prejavit’ vd’acnost’
spotrebitel'om za ich lojalitu. Niektoré firmy veria, Ze bezpecna cesta spoc¢iva vo finan¢nom riadeni
organizacie v zmysle tvrdého riadenia Struktry nékladov a eliminovania zbyto¢nych
neproduktivnych ¢innosti.

Nast’astie vacSina spolo¢nosti poskytuje sluzby, ktoré vedia potesit’ a uspokojit’ zakaznika,
vytvorit na tomto procese zisk a zamestnavaju prijemnych a kompetentnych l'udi, ktori tieto sluzby
prezentuji a poskytuju k spokojnosti zékaznikov ako aj firiem, ktoré reprezentuji. Svetovo
obdivované organizacie akymi st napriklad Google, Singapore Airlines, eBay, Four Seasons alebo
slovenské spolo¢nosti ako Eset, Sygic a mnoho d’al$ich perfektne reprezentuju spolocnosti, ktoré
vo vacSine ponukanych sluZieb pontkaju dokonalost’, komfort, vysokt hodnotu a st schopné
uspesne riadit’ komplexné sluzbové procesy v dne$nej dynamickej spolocnosti.

Sluzby sa stali dominantnym faktorom v ekonomikach vyspelych krajin. Ci uz budete riadit’
tradicni  spolo¢nost’ poskytujicu sluzby alebo vyrobny podnik, poskytovanie hodnoty
prostrednictvom sluZzieb sa stalo zakladnym spdsobom ako obstat’ v konkurencii. Vyvoj smerom
k sluzbam je funkciou dopytu zvySenych Casovych poziadaviek, dostupnosti samoobsluznych
technologii, rastu outsourcingovych aktivit, budovania fyzickych i virtualnych sieti a zvysenej
konkurencie. Vyvoj konkurencnych sil nuti spolo¢nosti stt'azit na inej Urovni nez len
prostrednictvom hodnoty samotného ponukaného produktu. Dnesni zakaznici vyzaduju hodnoty

cez sluzby, komplexné a zrozumite'né rieSenia a hodnotné skusenosti a zazitky. Cenova
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konkurencia je manazérsky prekonana a ekonomicky samovrazedna cesta. Boj 0 zakaznika sa
prestuva do inych oblasti. Jednou z nich je sluzba, ktora tvori zéklad tvorby uzitku pre zédkaznika.

Sutazenie prostrednictvom sluzieb sa stalo viac nez celosvetovym trendom. Tak
V spolocnostiach poskytujucich tradicné sluzby (finan¢né, v oblasti cestovného ruchu, dopravy,...)
ako aj spoloc¢nostiach produkujtcich fyzické produkty sa poskytovanie hodnoty prostrednictvom
sluzieb stalo spésobom Zivota a prezitia na trhu.

Z pozicie riaditel’a spoloc¢nosti je jeho ulohou nastavit’ stratégiu v oblasti sluzieb a zapojit’
T'udi do inovaénych procesov a procesov neustaleho zlepSovania sluzieb. Ci uz ako obchodny alebo
prevadzkovy manaZér s priamym stykom so zédkaznikom, ¢i dokonca ako pracovnik vo vyrobe, ich
pracou je lepSie porozumiet’ zékaznikom, ich problémom, ktoré sa snazia riesit, a zlepsit' ich
zivoty. Ci uz je ich uloha zaloZena na vytvarani predpokladov alebo priama realizacia, zabezpegit’
vysokokvalitné sluzby je ich zodpovednost.

Obchodna logika sutazenia prostrednictvom sluzieb je jednoducha: ,,VyrieSenie
zékaznikovych Zelani a problémov rieSeniami zalozenymi na vysoko hodnotnych a zaroven
nakladovo efektivnych sluzbach je najlep$im sposobom ako si udrzat’ zakaznika a zabranit’ mu
realizovat’ obchody s konkurenciou.*

Otéazkou zostava, ¢o nliti manazérov upriamit’ pozornost’ na stitazenie v oblasti sluzieb? A ¢o

vlastne robi sluzby a manazment sluzieb rozdielnymi od vyrobkov a vyrobkového manazmentu?

Publikacia ma vysvetlovat’ principy, ktoré menia chapanie sluzieb a pristup k ich riadeniu.
Nezameriava sa prioritne na technické nastroje riadenia, i ked’ sa im v publikacii nevyhybame. Aj
preto je obsah publikicie zamerany na urCenie postavenia sluzieb v ekonomickom systéme
spolo¢nosti. Vysvetlujeme, preco dobra hospodarska politika pocita s rozvojom sektora sluzieb
ako klu¢ovym ¢lankom trvalého ekonomického rastu a bohatnutia ekonomiky. Citatelom
objastiuje podstatu a Specifikd sluzieb z pohl'adu rizik riadenia organizacie a kontinualneho
zlepSovania a inovovania sluzieb. Odkryva vyvojové tendencie v oblasti sluzieb a buduje zaklady
pre dalSie Stadium sluzieb cez ostatné ekonomické a manazérske oblasti. HlbSie sa zaobera
mikroekonomickymi aspektmi sluzieb a zakladmi manaZovania sluzbovych procesov smerom
k dokonalosti cez kontinualne zlepSovanie a zvySovanie pridanej hodnoty sluzieb. Po prestudovani
publikécie by mal byt Citatel' schopny pochopit’ podstatu sluzieb a sluzbovych procesov, vysvetlit
a rozlisit’ podstatu sluzieb, riadit’ sluZbotvorné procesy a ostatné stranky sluzieb pri akceptovani

vyznamného postavenia zdkaznika a jeho potrieb pri tvorbe a kontinualnom zvySovani (inovovani)
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hodnoty sluzby. Mal by pochopit’ principy inovacii a kontinualneho zlepSovania pri poskytovani
sluzieb, neustale hl'adat’ nové sposoby uspokojenia potrieb S vyuzitim modernych technologii
a odmietnut’ typicky pristup ,,takto sa to robilo doteraz, tak to budeme robit’ aj d’alej. Publikacia
ma za ciel’ provokovat smerom od ,,neviem®, ,nemdézem* a ,,nedd sa“ k ,,viem®, ,,mézem* a

,,chcem®.
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2. Definicia sluzby

2.1 Vymedzenie sluzby negativne k chapaniu vyrobku

Tento pristup je da sa povedat’ zdkladnym pristupom, na ktorom bol postaveny vyskum
sluzieb. Za zaklad svojho vymedzenia pojmu sluzby si vzal skimanie ich materialnej alebo
nematerialnej podstaty. Tato stranka sluzieb predstavuje jeden zo zékladnych pilierov sporov
odbornikov vo sfére sluzieb. BlizSie sme tento pristup rozobrali v ivode kapitoly pri definovany
podstaty sluzieb. Véac¢sina autorov, ktori sa zaoberaju problematikou sluzieb vo svojich definiciach
zvyraziuju odliSnost’ charakteristik sluzieb od vyrobkov.

| ked’ detailnejSou charakteristikou jednotlivych Specifik sluzieb aj vo vzt'ahu k vyrobkom sa
budeme zaoberat’ v nasledujucej kapitole, musime rozobrat’ tento pristup, ked’ze sa vyuziva pri
tvorbe novych vyrobkovo-sluzbovych stratégii organizacii. Sluzby na rozdiel od vyrobkov
predstavuju individualizovany spdsob rieSenia problému klienta, pricom sluzby st do znacnej
miery heterogénnejSie ako vyrobky. Znamena to, Ze na rozdiel od vyrobkov, poskytovatel’ sluzby
modze upravovat’ sluzby podla konkrétnych poziadaviek klienta. Sluzby su preto na rozdiel od
vyrobkov jednoduchsie individualizovatel'né. Otaznou vsak ostava manazovatel'nost’ a nakladova
efektivita tohto procesu. Tak ako zvyraznuje definicia Gronroosa (2000), vysledky produkéného
procesu sluzieb su viac nehmotné a nehmatatelné. Tato vlastnost’ ich odliSuje od vyrobkov
a sposobuje narocnost’ ich hodnotenia. Zaroven na rozdiel od vyrobkov, sluzby st spotrebovavané
Vv momente poskytnutia podl'a rozhodnutia klienta (Kuvikova, 1988).

Spotreba sluzby zaroven priamo vtahuje do procesu pracovnikov organizacie, ktori st
v priamom kontakte sklientom, ¢o vo vyrobnych organizaciach je nepredstavitelné.
Neoddelitelnost’ sluzieb je vo vztahu k vyrobkom charakterizovana ako nemoZnost’ odtrhnut’
vyrobu a spotrebu sluzby, pri¢om vo vacsine pripadov sa klient stava stiastou sluzbového procesu
ako spoluproducent sluzby. Tuto vlastnost pochopili aj vyrobcovia tradi¢nych vyrobkov
(automobilov) a pokusaju sa pridat’ hodnotu svojim vyrobkom tym, ze vtahuji zakaznika do
procesu vyroby ,,jeho* auta a nechaju ho prispdsobit’ si jednotlivé uZzitkové vlastnosti priamo vo
vyrobnom procese. Prikladom takejto firmy je automobilka Daimler-Chlysler, ktora pri vyrobe

vysoko naro¢nych aluxusnych limuzin Mercedes-Benz zhotovenych na zakazku poskytuje
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klientom Specialny software, ktory umoznuje sledovat’ vyrobny proces ,ich krasavca“
a Vv dostatocnom casovom predstihu individudlne upravovat’ jeho funkéné a uzitkové vlastnosti
(parametre motora, farba, typ a materialy interiéru, spdsob oznacenia, doplnkova vybava). Sluzby
st zaroven pominutelné, t.j. su neskladovate'né. Ak napriklad sedadlo v divadle, kine alebo aj
Vv lietadle nie je predané zakaznikovi v¢as, nemdze byt’ ulozené na sklad pre buduci dopyt. Kapacita
je nevyuzita a preto navzdy stratend. To je zdkladny rozdiel vo vztahu k vyrobkom. Teoria
zvyraziiuyje aj vplyv technoldgie na rozdielny pristup k sluzbam a vyrobkom (Gustafsson a
Johnson, 2003). Technoldgia méze byt’ priamo zahrnuta vo vyrobku (ako napriklad pocita¢ alebo
digitalny fotoaparat), avSak z pohladu sluzieb, technoldgia méa pdsobit’ ako nastroj zvysenia
kontroly klienta nad procesom poskytovania sluzby ateda kontroly vlastného zivota, t.j.
technologia ma zvySovat’ individudlnu Gzitkovua funkciu a moznost’ vyberu z viacerych variant pri
spotrebe sluzby. Vhodnym prikladom st napriklad on-line bankové sluzby alebo rezervacné
systémy. O tejto problematike v§ak budeme viac hovorit’ v nasledujtcich kapitolach.

Zakladny rozdiel medzi vyrobkami a sluzbami z pohl'adu tohto pristupu hovori nasledujuca

tabul’ka.

Tabul'ka 1 Vymedzenie sluzby negativne k vyrobku
Vyrobky... Sluzby...

predstavuji kone¢ny néstroj su nastrojom uspokojenia potreby uz pocas ich poskytovania
upokojenia potreby (dopytu)  (rieSenia problému alebo vytvorenia zazitku)

su homogénnejSie su heterogénnejsie

su hmotnej povahy su viac-menej nehmotného charakteru

Vo vSeobecnosti oddel'uji Spajaju proces ,,vyroby* so spotrebou, pricom klient sa stdva
vyrobu od spotreby spoluproducentom sluzby

su pominutel'né a neskladovatel'né. Pominutel'nost’ naviac
spdsobuje, Ze aj ked’ je mozné proces poskytnutia sluzby
opakovat, zazitok, ktory mala sluzba vyvolat’ sa uz nikdy
nemusi objavit’.

su skladovatel'né (je mozné
uplatnit’ tradi¢né nastroje
logistiky)

vyuzivaju technologiu na zvySenie individualizmu pri
sluzbach a poskytnutie vac¢sej kontroly nad procesom priamo
klientovi.

vélentuju a zhmotiuju
technologiu priamo v sebe
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Pramen: Vlastné spracovaniec podla Gustafsson, A., Johnson, J. D.: Competing in a Service

Economy. Michigan: University of Michigan, 2003.

Tento pristup je poznaceny zna¢nou obmedzenostou vo vyskume ako aj v praktickom
vyuziti pri vytvarani novych konceptov tvorby hodnoty, ked’ze sa snazi jasne odlisit’ vyrobky od
sluzieb. To sposobuje nemoznost’ kombinacie vyhod tak vyrobkov ako aj sluzieb a vytvaranie
novych konceptov spojenych vyrobkov so sluzbami.

| ked’ ddvame do kontrastu vyrobky so sluzbami, je nutné si zapamaitat’, ze v skuto¢nosti
akékol'vek tvorba hodnoty je kombinaciou oboch. Nasledujlici obrazok demonstruje postup od

¢istych vyrobkov po Cisté sluzby a uvadza najzname;jsie priklady z praxe.

*Drogisticky tovar * Internetové « Konzultacie

* Spotrebna
sluzby

elektronika

> .y
o Kompiexne
Cisté vyrobky '-|||J'7 DY

D AIAZIRT Y

< VYROBKY SLUZBY >

Obrazok 1 Posun medzi tvorbou hodnoty cez vyrobky a sluzby
Pramen: Vlastné spracovanie podla Gustafsson, A., Johnson, J. D.: Competing in a Service
Economy. Michigan: University of Michigan, 2003.

Komplexne S roa s
- . Ciste sluzby
+Potraviny w Vyrobky e Letecké sluzby

*Knihy e Automobily J * Hotelove sluzby ¢ Vzdelavanie J

» Poradenstvo

Identifikovanie ponuky produktov konkrétnej organizacie podla tohto obrazka pomdze
urcit, ¢im sa vytvara hodnota pri klienta. Producenti ¢istych vyrobkov ponukaji hmotné vyrobky
vyrabané vo fabrikach a balenych, resp. skladovanych, pred tym, nez sa dostant ku klientovi. Vo

véacSine pripadov su tieto vyrobky nizko marzové a zavislé na dodéavatelovi hlavnej suroviny.
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Avsak viac a viac vyrobcov komoditnych vyrobkov systematicky analyzuju pridavanie hodnoty
k ich vyrobkom cez tzv. hodnotovy ret'azec a vyvijaji sluzby, ktoré by diferencovali ich vyrobky
od konkuren¢nych uz na urovni svojich prvotnych dodavatelov. Komplexné vyrobky, ako
napriklad automobily alebo systémy uschovy dat, uz obsahuju znant davku sluzieb ako
nevyhnutnej sucasti produktu. Napriklad najvac¢Sou vyzvou automobilového priemyslu v poslednej
dekéade je znizit’ zasoby a dokdzat’ vyrobit’ automobil a odovzdat’ ho klientovi do 5 dni odo dna
prijatia objedndvky. Tento ciel’ je nerealizovatelny bez zna¢nej pomoci sluzieb. Zaroven sa
sluzbami dokazu vyrazne odliSovat od konkurencie a vytvarat ,,in0“ hodnotu pre presne
identifikovaného klienta. V pripade komplexnych sluzieb, ako napriklad sluzby leteckych
spolo¢nosti alebo internetovych poskytovatel'ov, hlavnym zdrojom uspechu je bezpecny prilet na
stanovené miesto, resp. pripojitelnost’ klientov do siete. Podporou pre tieto komplexné sluzby su
hmotné vyrobky (lietadlo, server), ktoré musia byt nevyhnutne integrované do sluzby. V pripade
Cistych sluzieb, ako napriklad konzultacné sluzby alebo prednasky Studentom, podstatou su
nehmotné sluzby. Sluzba poskytnutia vedomosti alebo odbornych rad je spotrebovavana
v momente produkcie v priamom kontakte s klientom, i ked’ Gizitky moze prinasat’ neskor.

Dalsie &asti prace vSak prinesu detailnejsiu analyzu tychto tvrdeni a ukazeme, Ze ani toto
rozdelenie statkov na vyrobky a sluzby nie je mozné¢ brat’ absolutne. Vyvoj v sluzbach napreduje
takym tempom, ze tieto priklady uz zajtra nemusia byt pravdivé. Vyznamnym poznanim je posun
pri vyvoji a dizajne novych vyrobkovych systémov i systétmov poskytovania sluzieb, ktoré sa
snazia byt zaloZené na koncepte ,.komplexnych sluZieb“. Tento koncept kladie doraz na tvorbu
hodnoty cez sluzby s vyraznou podporou fyzickych produktov ako sucasti sluzby. Na
predchadzajicom obrazku je zndzorneny Cervenymi Sipkami smerujucimi ku komplexnymi
sluzbam. Tento posun je viditeI'ny pri komplexnych vyrobkoch ako aj pri €istych sluzbach, ktoré
sa snazia integrovat’ fyzické produkty atak zvySovat svoju hodnotu. Viete si napriklad dnes
predstavit’ auditora alebo konzultanta pre oblast’ riadenia, ktory by ku klientovi prisiel bez
akychkol'vek fyzickych produktov, ktoré mu zvySuji produktivitu a zadroven hodnotu pre klienta
(napr. notebook s predinstalovanym auditorskym softwarom, prezentacie k oblasti nastrojov
zvySovania vykonnosti vo firme, poznamkovymi blokmi, pripadovymi $tudiami vytlatenymi na

papieri, atd’.).
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2.2 PohlPad na sluzby o¢ami manazéra

Pristupy zaloZzené na manazérskom ponimani sluzby su zamerané na c¢innost, proces,

vysledok, potencidl alebo ¢iastocne integruju niektoré z uvedenych faktorov. V kazdom z tychto

uvedenych pristupov mdézeme najst’ cely rad definicii. K zdkladnym definicidm vymedzujucim

pojem sluzba na podnikovo-hospodarskej urovni patria:

definicie zamerané na ¢innost’

sluzby mézu byt uskutocnované priamo vo vztahu k 'ud’om, alebo vo vztahu k
materidlnym statkom

druhy ekonomickej ¢innosti (prace), ktoré poskytuju uzitocny efekt bezprostredne uz
svojim priebehom

sluzba je praca, l'udska pracovnd ¢innost’ (tak telesnd, ako aj duSevna).

definicie zamerané na proces

sluZzby su v najSirSom zmysle procesy sluziace na krytie potrieb tercidrneho sektora
materidlnymi alebo nemateridlnymi statkami, ktorych tvorba vyzaduje synchronny
kontakt medzi poskytovatel'om a prijimatel'om sluzby

sluZby mozno chapat’ ako zmenu stavu osoby alebo hmotného statku, ktora sa
uskutoctiuje vzdjomnou ekonomickou cinnostou os6b alebo hospodarskych
jednotiek, s ich stthlasom a pre nich. Je ur¢ena pre inych vlastnikov ako samotnych

poskytovatel'ov sluzieb a je v nehmotnej (neskladovatel'nej) podobe.

definicie zamerané na vysledok

sluzby su spolo¢ensky uzitocné efekty (vysledky) 'udskej prace, ktoré zachovavaji
hodnoty vytvorené vo vyrobnom procese, slizia dlhodobému procesu spotreby a

pomahaji vytvarat’ podmienky pre vSestranny rozvoj 'udi

definicie zamerané na potencial

sluzby méZu byt ponimané ako 'ud’'mi alebo strojmi vytvoreny potencial, pripadne
schopnosti producenta sluzieb, poskytovat’ Specifické vykony dopytujiucim po sluzbe,
ako napr. budova hotela, nemocnica, lyziarsky vlek, autobusové néstupiste, divadlo a

pod.

integrované definicie
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Hilke (1989) urobil integraciu potencidlovo, vysledkovo a procesne orientovanych
interpretacii sluzieb. Zdoraziuje, ze o sluzbe mézeme hovorit’ len vtedy, ak su splnené vsetky tri
podmienky vstupujiice do definicie sluZieb. Specifické schopnosti a pripravenost’ poskytovatel’a
sluzby k jej realizacii (orientdcia na potencial), vplyv externého faktora, ktory predstavuje
vyvolavajici a sprevadzajici element celého procesu (orientdcia na proces), podmienuju vznik
samotného vysledku vo forme sluzby (orientdcia na vysledok). Podla tohto pristupu mozeme
sluzby povazovat’ za samostatné, trhovo realizovateI'né vykony, ktoré su spojené s pohotovost'ou
(napr. sluzby poistenia) a/alebo konkrétnym vykonom (napr. sluzba kadernika). V ramci ich
produkéného procesu spolupdsobia interné¢ faktory (napr. obchodné miestnosti, personal,
vybavenost’), ako aj externé faktory (napr. zdkaznici). Kombinacia produkénych faktorov
realizujucich sluzby prinésa 0zitok vo vztahu k externym faktorom, 'ud'om (napr. zdkaznikom),
alebo ich vlastnictvu (napr. automobilu zdkaznika). Do tejto skupiny definicii sluzieb moézeme v
zésade zaradit’ aj pristup Kotlera (1992), ktory definuje sluzby ako "akukol'vek ¢innost’ alebo
uzitok, ktoré moze jedna strana poskytnut’ druhej a ktoré su v podstate nematerialnej povahy a ich

vysledkom nie je nadobudanie vlastnictva".

2.3 SSME pristup k tvorbe hodnoty cez sluzby

Novym pristupom, ktory je podporovany vyznamnymi akademickymi inStiticiami,
vyskumnymi organizaciami a nadnarodnymi spolo¢nost’ami je pristup nazyvany SSME (Service
Science, Management and Engineering). Tento pristup je podporovany predovsetkym
spolo¢nostou IBM a uspesne sa etabluje na vyznamnych univerzitach sveta, ktory zamerne
kombinuje pristup viacerych vedeckych disciplin (tedrie sluzieb, operacného a strategického
manazmentu, inZinieringu a technologii) k skimaniu modernych sluzieb.

V stcasnosti presadzovany koncept SSME berie vyrobky uz len ako sucast’ sluzby. SSME
pristup rezonuje vo viacerych novych pracach svetového vyznamu (Lovelock, 2004; Gronroos,
2000; Fitzsimmons, 2005 a d’alsi). Tito autori tvrdo obhajuju liniu, Ze nie je mozné sluzby
definovat’ ako Cisté negativne vymedzenie k vyrobku. Tato predstava je v suasnom svete uz
takmer uplne potlacena. Presadzuju myslienku, Ze kazdy vyrobok je sucastou sluzby a preto je

nutné brat’ sluzbu ako $ir§i koncept k vyrobku, pricom vyrobok sa stdva imanentnou sucast'ou
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sluzby, ked’ze nie je mozné poskytnat’ vyrobok zakaznikovi bez sluzieb. Ak si osvojime tento
nazor, je mozné pristpit’ k akceptovaniu nového pristupu k sluzbam, ktory je zaloZzeny na potierani
Specifik vyrobkov a sluzieb, neakceptuje narodohospodarsky pristup ani Statistické vymedzenie
sluzieb, ale pozera sa na sluzby ¢isto z manazérskeho hladiska, priCom zdoraziuje integrovany
pristup réznych vednych disciplin k riadeniu a hlavne skiimaniu sluzieb.

Koncept SSME vedie teoretikov i praktikov hl'adat’ nové moznosti zvySovania hodnoty
dodavanej zakaznikovi, ¢i uz v modeloch B2B (business-to-business) alebo v modeloch B2C
(business-to-customer). Manazérsky vyvoj tvorby hodnoty cez sluzby je uvedeny na nasledujicom

obrazku.

Hodnota tvorena
zazitkom a
skusenost’ami
Hodnota tvorena
rieSenim
Hodnota tvorena (spojen¢ aktivity)
sluzbou

Hodnota tvorena
vyrobkom J

Obrazok 2 Vyvoj v tvorbe hodnoty

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Podstatou prvej vyvojovej etapy ,,hodnota tvorena vyrobkom* je poskytovanie hodnoty
zakaznikovi vylu¢ne cez vyrobok. Vyrobok je pretlaCany cez marketingové ndstroje priamo
zékaznikovi, pricom zakladnymi fundamentmi zohravajicimi tlohu st kvalita a cena vyrobku.
Ako tvrdi Gustaffson a Johnson (2003), zakladom v tejto vyvojovej etape bolo zvySovanie
vykonnosti produkénych systémov a masivny nérast konzumného spdsobu Zivota spotrebitel'ov
bez ohl'adu na homogénnost’ produktu. To umoziovalo orientovat’ sa vylu¢ne na technické otazky

vyroby a distribicie vyrobkov bez akejkol'vek dodato¢nej hodnoty k vyrobku. Typickym
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prikladom je predaj (pretlaanie na trh) TV prijimaca, pri ktorom st prezentované jeho funk¢né,
technické a dizajnové vlastnosti. Vyvoj v spotrebitel'skom spravani a postupné zmeny v dopyte
vyzadovali od organizacii zvySovat hodnotu cez dodato¢né aspekty, ktoré vSak boli vyslovne
zalozené na sluzbach. Cenova konkurencia spdsobila, ze konkurovat’ cez cenu vyrobku bolo
neudrzatelné a na druhej strane sa zaroven vycerpali moznosti znizovania nakladov. Ku slovu sa
musel dostat’ novy koncept tvorby hodnoty.

Druha vyvojova etapa tvorby hodnoty ,,hodnota tvorena sluzbou* je zalozena na klasickom
marketingovom pristupe k tvorbe sluzby (Kotler, 1992) cez tzv. ,,kvet sluzby*“. Detailny rozbor
principu ,.kvet sluzby* uvadzame v nasledujucej kapitole. Tento koncept je v suc¢asnosti vyuzivany
vacsinou sluzbovych i vyrobnych organizacii. Na zékladnej hodnote tvorenej vyrobkom sa
postupne vytvorila Struktirovand viacvrstvova uroven sluzieb, ktord ma za ulohu zvysit hodnotu
vyrobku. Tieto sluzby boli rozdelené¢ do 8 oblasti, ¢im sa mal dosiahnut’ komplexny pristup
a naplnenie poziadaviek zikaznika (Kotler, 1992). Ku klasickej dvojrozmernej konkurencnej
pozicii organizacie zaloZenej na kvalite a cene sa postupne pridavaju aspekty ¢asu a znizovania
transakénych nakladov klienta. Typickym prikladom hodnoty tvorenej sluzbou je nakup TV
prijimaca, kde okrem funkénych, technickych a dizajnovych vlastnosti vyrobku sa pridava sluzba,
ktord mé za ulohu zvysit' hodnotu vyrobku, napr. odvozom na miesto pouZivania, instalaciou
V mieste pouzivania a poskytnutim zaru¢ného servisu. Druha etapa bola podporena vzrastajicou
dostupnostou technoldgii a internetu, o umoznuje spotrebitelom samostatne uskutocnovat’
sluzbu, kdekol'vek a kedykol'vek. Platenie uctov, faktur, investovanie, nakupovanie on-line v
pohodli domova st bezné spdsoby ako sa vyrovnat’ s narastanim komplexnosti V nasich Zivotoch.
V sucasnosti sa druhd etapa v celej svoje Sirke chape ako Standard, na ktorom je postaveny princip
masovych sluzieb (s anglického prekladu ,,mass services). Spotrebitel ofakava nizku cenu,
vysokt kvalitu, rychlost’ poskytnutia sluzby a dodania vyrobku a zaroven vysoké uZivatel'ské
pohodlie. ManaZment sluzieb preto opédt’ stoji pred poziadavkou posunut’ tvorbu hodnoty pre
zékaznika d’ale;.

Tretou vyvojovou etapou v tvorbe hodnoty, ktora nasla v plnom rozsahu odozvu v pristupe
SSME je hodnota tvorenda rieSenim (Gustaffson aJohnson, 2003). Jej podstata je
v individualizovanom pristupe atvorbe rieSenia pre konkrétneho spotrebitela priamo
poskytovatel'om. Spdsob tvorby hodnoty je vSak postaveny striktne na vytvarani rieSenia problému

konkrétneho zakaznika a nie v pretlacani existujliceho $tandardného rieSenia pozostavajiceho
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zZ existujuceho vyrobku a sluzieb. Individualizovany pristup a unikatne rieSenia vytvaraji nova
hodnotu, ktord sa v pripade vac¢Siecho zadujmu kombinuje s vysoko efektivnym systémom

vygenerovanym v druhej vyvojovej etape.
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3. Vlastnosti sluzieb

Kym neviem, aké maju sluzby vlastnosti, nemdzem ich spravne dizajnovat’ ani riadit.
Kazda vlastnost’ totiz sposobuje, Ze jej musim prispdsobit’ proces, $tyl riadenia, pracu s klientom,

zariadenia aj personal.

3.1 Zakladné vlastnosti sluzieb

Obchodovanie so sluzbami v narodnej ekonomike i v medzinarodnom meradle nadobuda v
sti€asnosti znacné rozmery. V tejto suvislosti sa vyndra otazka, ¢i st sluzby odli$né od vyrobkov v
ekonomickom chapani. Ak vychadzame z faktorov dopytu, tie st s¢asti spolocné pre vyrobky i
sluzby. Ved rovnako producenti vyrobkov, ako aj sluzieb sa usiluju o ziskanie prijmov zdkaznika.

Zakladnymi vlastnostami akejkol'vek sluzby, ktoré st spolo¢né s vyrobkami su
predovsetkym vlastnosti tykajtice sa funk¢nosti a¢innosti a dizajnu.

a. funkénost’ — schopnost’ vykonavat’ pozadované funkcie v pozadovanom prostredi,

b. wacdinnost’ — schopnost’ dosiahnutia ur¢itého pozadovaného stupnia vykonnosti, ovladatel'nosti,
hospodarnosti a trvanlivosti,

c. dizajn - zahfiia vytvorenie takého estetického dojmu, ktory vyvola emotivne pozitivny pocit

vo vedomi zdkaznika (pocit hygienickosti a bezpe€nosti uZivania).

3.2 Specifické vlastnosti sluZieb

Tato Cast’ textu sa zameriava na analyzu teoretickych a praktickych suvislosti jednotlivych
Specifickych prejavov sluzieb, ktoré odliSuju procesy ich tvorby a spotreby od obdobnych procesov
v podmienkach produkcie materidlnych statkov. Zaroven je potrebné upozornit’, Ze existuje len
malo takych Specifickych prejavov sluZieb, ktoré maji globalny charakter, t.j. vSeobecn platnost’
pre celu sféru sluzieb. Naopak, ¢im hlbSie postupujeme v Strukture sféry sluzieb, tym viac

Strukturalnych Specifik vystupuje do popredia. Analyzu ekonomickej podstaty sluzieb mézeme
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realizovat’ viacerymi spdsobmi. V naSom pripade sa o fiu pokusime prostrednictvom Specifickych
prejavov sluzieb v troch zékladnych oblastiach:

- Specifické znaky vlastnej sluzby,

- Specifické znaky procesov poskytovania a spotreby sluzieb,

- Specifické znaky trhu sluzieb.

Sluzby maji urcité vlastnosti (Crty), ktorymi sa odliSuji od vyrobkov a ktoré¢ si z
ekonomického hl'adiska zasluhuju pozornost. Ak zoberieme do tvahy napriklad charakter
produkcie, tak v pripade vyrobkov ide o masovu produkciu pre anonymného zakaznika, a v pripade
sluzieb zase o individualnu produkciu pre adresného zakaznika. Okrem toho existuje niekol'ko
dalsich Specifickych vlastnosti, ktoré st vlastné len sluzbam. Najcastejsie sa uvadzaji nasledovné
znaky sluzieb:

1. nematerialnost’ (nehmotnost’, nehmatatel'nost’),
neskladovatelnost’,
neoddelitel'nost’ (simultannost)),
variabilita (roznorodost’, premenlivost’ alebo individudlnost’).
komplexnost’,
neopakovatelnost’ (jedinecnost’),
kolektivnost’,

nenahraditelnost’,

© 0o N o g Bk~ w DN

informacna asymetria,

=
o

. pristup/prendjom.

3.2.1 Nemateridlnost’ (nehmotnost’, nehmatatel’nost’)

Niekedy sa tato vlastnost’ sluZzieb oznacuje (i ked’ trochu nepresne) aj ako nehmatatelnost’.
Sluzby nemozno ochutnat’, citit’, vidiet’ alebo nahmatat’ eSte predtym, ako ich nakipime. Toto
determinuje jednu zo zdkladnych vlastnosti sluzieb - nematerialnost’ (nehmatatel'nost’). Tato
vlastnost’ predstavuje charakteristicky znak, o ktorom (vratane jeho urcitej rozpornosti) sme sa
zmienili uZ v uvode textu pri analyze problémov definovania sluzieb. Nemateridlny charakter

sluzieb sa vel'mi Casto pouziva ako rozliSovaci znak medzi sluzbou a materidlnym statkom
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(vyrobkom a tovarom). Tato vlastnost bola vyzdvihnuta uz pri prvych pokusoch o definiciu
sluzieb.

Su vsak sluzby len statky nemateridlneho charakteru? Mozeme vSetky nematerialne statky
povazovat’ za sluzby? Taktiez by bolo mozné polozit’ si ako prvl aj otdzku, ¢i su sluzby ¢innosti
(procesy) alebo vysledok urcitych pracovnych procesov (uzito¢ny efekt). Pri hl'adani odpovede na
prvu otazku musime riesit’ problém ekonomickej podstaty sluzby. Je mozné vSetkym sluzbam
priradit’ nematerialny charakter, alebo ¢ast’ ¢innosti, ktoré budeme chéapat’ ako sluzby, moze mat’
aj materidlny charakter? Tato diskusia suvisi do urcitej miery aj s odvetvovym vymedzenim
sluzieb, o ktorom sme uz hovorili. V pripade prijatia najsirSej koncepcie sféry sluzieb akceptujeme
zaradenie niektorych sluzieb do prvého a druhého sektora, a tym vlastne aj ich materialny
charakter.

Vlastnost’ nehmatatel'nosti stazuje zadkaznikom nakup urcitych sluzieb, ked’Zze ich nemozno
prezriet’, citit’, vyskasat’ alebo inym zmyslom vnimat. Sposobuje informaént asymetriu a vedie k
moralnemu hazardu u producenta. V tomto pripade sa kupujui vlastne procesy (Cistenie odevov),
zazitky (navsteva opery, muzea) alebo uspora casu (stravovacie sluzby). Pre potencialneho
zékaznika je vSeobecne tazké ohodnotit’ sluzbu vopred. Napriklad klient, ktory si dava urobit’
upravu tvare, nemoze vidiet' vysledok vopred. Plasticky chirurg moéze vSak na zvySenie dovery
klienta a konkrétnosti vysledku urobit’ naért pravdepodobného vyzoru po operacii. Z uvedeného
dévodu producent sluzby musi svojim klientom poskytnuat’ ovel’a viac informécii, pomocou ktorych
umozni rozhodovanie o kiipe a zvySuje doveru. Informacie o sluZzbe by mali byt zamerané skor na
zdoraziovanie Gzitku namiesto opisovania priebehu sluzby.

SluZzbu nemozeme uchopit’ a ani skladovat’ ako bezny vyrobok. Pre sluzby vSeobecne plati,
7e posledny stupen produkéného procesu nema materialny charakter, ale je ¢innost'ou. Vysledkom
procesu nie je novy materidlny statok, ale zmena objektu, na ktory sluzba pdsobi, priCom tato
zmena sa niekedy mdze prejavit’ az po urcitom casovom odstupe (napr. vzdelavacie sluzby). Pri
osobnych sluzbach sa menia niektoré vonkajsie, ale aj vnitorné znaky osoby (Cloveka), ktory je
objektom poskytovania sluzby. Pri vecnych sluzbach sa najCastejSie obnovuje alebo zvySuje

uzitkova hodnota materidlneho predmetu. Stupne nematerialnosti zobrazuje tabul’ka nizsie.

23



Tabulka 2 Nematerialnost’ sluzieb

Sluzby pre konecnu
Stupen nematerialnosti Sluzby pre vyrobu
spotrebu

Prehliadka muzea, aukcie,
sprostredkovanie prace,
zabava, vzdelavanie, cestovny
ruch

Bezpec¢nost’, komunikacné
systémy, franchising, internet,
poradenstvo

Sluzby, ktoré su zasadne
nemateridlne

Sluzby poskytujuce pridant
hodnotu k hmotnému

Sluzby pracovni a Cistiarni,

Poistenie, udrzba, reklama, .
opravy, osobné sluzby,

dizajnérske sluzby

produktu poistenie
. , . Velkoobchod, doprava, Maloobchod, predajné
Sluzby spristupiiujtice K ie fi ; ey
hmotny produkt skladovanie, financovanie, automaty, poziovne,
faktoring, vyskum charitativne sluzby

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

V podnikovej sfére spOsobuje nemateridlny charakter sluzieb mnozstvo praktickych
problémov vo viacerych oblastiach. Organizacie poskytujice neplatené sluzby najcastejsie funguji
v podmienkach Specifickych spdsobov financovania. Ciele strategického manaZzmentu sa pre
oblast’ sluzieb formuluja podstatne zloZitejsie, Co znovu plati predovsetkym pre sféru neziskovych
organizécii. V persondlnom manazmente komplikuje nematerialny charakter sluZieb najméa oblast’
normovania prace, hodnotenia jej kvality a hodnotenia kvality jednotlivych pracovnikov, ako aj
moznosti uplatnenia platovych systémov, kde by bola vyska odmeny previazana priamo na kvalitu
prace jednotlivého pracovnika. Specificky charakter sluzieb vyplyvajuci z ich nematerialnosti ma

svoj priamy dopad na moznost” hodnotenia sluzby zo strany spotrebitel’a.

3.2.2 Neskladovatel’nost’

Vyplyva z toho, Ze sluzby sa nedaju odlozit' (zmeSkanie lietadla, vlaku) alebo skladovat’,
pripadne prenédsat’ (vynimku tvoria niektoré druhy, napr. informacné sluzby skladované v bankach
dat alebo stravovacie - V resStauracii jedlo z mrazniCky). Téato vlastnost’ spdsobuje tazkosti v
bilancovani ponuky a dopytu, je urCitou bariérou obchodovatel'nosti sluzieb a tvorby obchodne;j

politiky. Neumoziiuje arbitrdz v tom zmysle, ze sluzby sa nemo6zu nakipit a potom opédtovne
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predat’ za ina cenu. Preto sa mnohym producentom vidi nakladné ponukat’ taku urovei sluzieb,
ktora zodpoveda vrcholu dopytu. Ked’ je dopyt vyrovnany, tato vlastnost’ sluzieb nie je problémom,
pretoze je l'ahké persondlne zabezpecovat’ vykon sluzby vopred. Ale ked’ dopyt kolise, vznikaju
tazkosti s jeho operativnym zabezpeCenim. Mnohé firmy su si stadle viac vedomé stratenych
nakladov sposobenych ¢akanim, napr. rady v bankach, na preplnenych parkoviskach, postach,
pretoze zapricinuju odliv zakaznikov.

Neskladovatel'nost’ vyplyva z nemateridlnosti sluzieb. Znamena to, ze spotrebitel’ sluzby
moze tito vyzadovat' len v momente, v ktorom je sluzba produkovana - poskytovana. Na
neskladovatelnost’ ma vyznamny vplyv kapacita, resp. potencial na poskytovanie sluzby. Tato
kapacita, resp. potencidl je ale k dispozicii k urcitému casovému okamihu a prepadne, ak sa
nepouzije. Prazdne hotelové izby, neobsadené miesta v lietadle alebo na divadelnom predstaveni,
nevyuzité hodiny poradenskej sluzby nemdézu byt skladované, aby mohli byt poskytnuté v
momente Spickového zatazenia. Preto maji aj nemocnice vol'né nevyuzité postele, pozicovne
neprenajaté auta, poradcovia nevyuzity ¢as, vlaky vol'né sedadlé alebo hotely volI'né izby.

Neskladovatel'nost’ sluzieb nie je mozné zamienat’ so skladovatel'nostou vysledku sluzieb,
napr. na nosny objekt naviazany na potencialy vykonu (vzdelanie alebo zdravie ¢loveka) alebo
stavu (ako stav po oprave na aute alebo stav po upratovani budovy).

Z chybajicej skladovatelnosti, ako d’alSej zvlastnosti sluzieb, vyplyvaji pre manazment
nasledovné suvislosti:

a) potreba intenzivnej koordinicie medzi produkciou a dopytom. Profesionalny
manazment sluzieb musi zarucit’ tzku spolupracu kapacity produkcie a dopytu, aby
zvladol problémy chybajucej skladovatelnosti. V' mnohych odvetviach preto
predstavuje manazment kapacity sluzieb centralnu oblast’ strategického riadenia
prevadzky sluZieb.

b) poziadavka flexibility pri planovani kapacity. Planovanie kratkodobej kapacity
produkcie pre sluzby je najméa funkciou rychlosti ich realizacie (napr. sprostredkované
sluzby ,tecu" cez podnik rychlejSie ako sluzby, ktoré sa v podniku priamo
spotrebuvaji), moznosti sluzbu rezervovat’ (napr. krajéirstvo, kadernictvo) a moznosti
rozsirenia sluzbového potencidlu (napr. pridané pracovné sily na poloviény Gvizok).
Niekedy firmy tento problém rieSia aj cenovou diferencidciou sluzby v cCase jej

zvyseného dopytu alebo obmedzenim Sirky ponuky sluzieb v ¢ase Spicky.

25



€) manazment kratkodobého usmeriovania dopytu. Manazment kratkodobého dopytu po
sluzbach sa uskutociiuje cez cenové opatrenia, komunikac¢né aktivity, ako aj ponuku
alternativnych moznosti sluzieb (napr. v kine s viacerymi premietacimi salami vznika
moznost’ vidiet’ aj iné filmy).

d) potreba vysokej miery dostupnosti pri sluzbach dennej spotreby. Sluzby dennej
spotreby musia byt’ plne dostupné, pretoze dosiahnutelnost’ sluzieb predstavuje hlavné
vyberové kritérium dopytujuceho (napr. ret'azce fast-food, vyroba kl'acov, detské jasle,
posty).

e) moznost’ priestorového oddelenia ponuky a dopytu po sluzbach s malou frekvenciou
pouzitia. Sluzby, ktoré nepatria k sluzbam dennej spotreby (napr. ponuky institacii
vyskumu trhu, poradenstvo podnikatelom), mézu byt pontkané zakaznikom
V priestorovej vzdialenosti, pretoze:

- predaj sa mdze uskutocnit’ cez agenturu, telefon alebo koreSpondenciu,
- zékaznici su pripraveni na hl'adanie informacii,

- zakaznici su pripraveni podstupit’ cestu kvoli nakupu,

- sluzba moze byt priblizend k zdkaznikovi.

Problémy, ktoré vyplyvaji z neskladovatelnosti sluzby méze firma ciastone eliminovat’
opatreniami, ktoré robi na strane dopytu alebo ponuky. Na strane dopytu moze disproporciu medzi
jej kapacitami a zauymom trhu eliminovat’ napr. reguldciou cien sluzieb. Diferencidciou ceny v
Spicke presuva dopyt do skorSich alebo neskorSich prevadzkovych hodin. Podobne méze vyuzit i
systém rezervacie sluZieb alebo ponuku doplnkovych sluzieb v €ase Spicky. Kym zakaznik ¢aka v
banke alebo v cestovnej kancelarii, moze vyuZzit priestory bufetu alebo mdze pozerat’ video
projekciu. Na strane ponuky mdze firma v €ase Spicky riesit’ situaciu zvySenim kapacit (presun
pracovnikov z inych oddeleni, prijatie brigadnikov), sustredenim ponuky len na zakladné sluzby

alebo roz$irenim ¢asovej ponuky na poskytnutie sluzby (predlzenie otvaracich hodin na vecer).

3.2.3 Neoddelitel’nost’

Neoddelitelnost’ sluzieb znamend, ze takmer Ziadna sluZzba nemdze byt spotrebovana na
inom mieste ako je vyrobend. NeoddeliteI'nost’ sa chape aj vo vzt'ahu k spotrebitel'ovi sluzby. Vo
vacsine sluzieb nie je mozné oddelit’ produkt - sluzbu od jej konecného spotrebitela. Hmotny
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produkt je vyrobeny na jednom mieste a na inom spotrebovany. Sluzby sa vyznacuji tym, ze ich
poskytnutie je ¢asovo realizované zarovenn s ich spotrebou. Tovar je vyrobeny, predany a
spotrebovany. Sluzby mdézu byt najprv predané, potom poskytované a spotrebuvané (sluzby
kultary, dopravy). Na zéklade uvedeného sa produkcia a spotreba sluzby uskuto¢iiuja simultanne.
Simultannost’ sa chape miestne a ¢asovo. Vyplyva to z toho, ze v sluzbach existuje silna vizba
miesta ponuky a miesta spotreby. Strihanie vlasov alebo lekarske prehliadky nemézu byt
vyprodukované a potom priestorovo transportované, aby sa spotrebovali na inom mieste. Sluzba je
neoddelitel'na nielen od miesta a subjektu ponuky (od poskytovatela), ale aj od subjektu spotreby.
Niekedy dominuje neoddelitelnost’ aj na strane dopytu. Ak chce pacient, aby ho operoval
konkrétny lekar, strihal konkrétny holi¢ alebo aby mu spieval urcity spevak, ini mu ta sluzbu
neposkytni v dimenziach, ktoré zakaznik od svojich preferovanych poskytovatelov sluzieb
ocakava. Princip neoddelitelnosti sluzieb vedie k tomu, Ze zakaznik sa stava sucastou procesu
poskytnutia a spotreby sluzby. Obaja aktéri, poskytovatel’ i1 zakaznik, ovplyviiuji vysledok
poskytovanej sluzby.

Z principu neoddelitelnosti existuju aj vynimky, takze jeho vSeobecna platnost musi
obsahovat’ obmedzenia. Mozno dosiahnut’ oddelite'nost’ z pohl'adu miesta poskytnutia a spotreby
sluzby. R6zne technologické inovacie umoznuju napr. simultdnnu produkciu i spotrebu informécii
alebo zabavy na miestach, ktoré su d’aleko od povodu ich uskutocnenia. Ako priklad mozeme
uviest prenos divadelného predstavenia cez televiziu. Ciastoéne mozno u niektorych sluZieb
neoddelitel'nost’ eliminovat’ poverenim alebo zastipenim. SluZzby colného deklaranta nemusi
vyuzit’ ako dovozca zdkaznik osobne, ale mdze na to poverit’ inii osobu. Podobne napr. vo sfére
sluzieb dafiového poradenstva zakaznik poziada danového poradcu (v jeho kancelarii) aby ho
zastupoval v dailovom konani na daitovom urade. Sluzba je poskytovana i spotrebovana ¢asovo i
miestne oddelene od kone¢ného spotrebitela.

Neoddelitelnost’ v sluzbach zaroven znamena, Ze zdkaznik sa stava do istej miery obsahom
produkéného procesu. Stretnutie so sluzbou predstavuje moment ,,interakcie" medzi zakaznikom a
producentom, ktora predstavuje okrem obchodnej vymeny treti rozmer - psychologickt vymenu.
Uroveti spokojnosti zékaznika bude zavisiet' od ochoty zamestnancov a ich schopnosti plnit’ jeho
zelanie. V tomto pripade postoj a komunikécia s klientom su také dolezité, ako produkéno-

technické parametre.
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3.2.4 Variabilita (réznorodost’, individudlnost’, heterogenita)

Charakter sluzby, jej kvalita, priebeh jej produkcie a spotreby st v zésade jedinecné, pretoze
su uzko prepojené na momentalny stav sluzbového potencidlu (internd podmienenost’ variability),
ako aj na objekt poskytovania sluzby (externa podmienenost’ variability). Individudlnost’ vyplyva
aj z nizkej miery moznej Standardizacie sluzieb. Tento aspekt modzeme vel'mi jednoducho
dokumentovat’ na prikladoch. Operné predstavenie toho istého diela v Narodnom divadle a v
regionalnom divadle predstavuje na prvy pohlad ta istu sluzbu. No v skutoCnosti tu existuju
podstatné rozdiely, ktoré sa prejavia napr. v cenovej politike. Zaspievanie tej istej arie tym istym
spevakom uz predstavuje ina variantu, pretoze vykonnost' spevaka sa s ¢asom meni a moze sa
menit’ aj prostredie, v ktorom sa vykon realizuje. Aj kazda operacia I'udského tela je jedinecna.
Variabilita sluzby je podmienena aj spotrebitel'om, odborna prednaska pre Studentov denného
Studia a pre Studentov podiplomového Studia z tej istej problematiky moze byt vzdy ina. Variabilita
na strane dopytu sa prejavuje tym, ze akokol'vek by sme chceli najst’ dve podobné oSetrenia
poranenia, kazdé je individualne.

Variabilita sluzieb ma zasadny dopad na manazment podnikov a organizacii a generuje
zasadné marketingové opatrenia napr. v oblasti individualizacie ponuky, tvorby imidZzu a podobne
a omnoho vaznej$i dopad ma na riadenie sluzbotvornych procesov, ktoré sa vyznamne podiel’aju
na tvorbe hodnoty akoneénom tuzitku pre spotrebitela. MnoZstvo vyznamnych manazérov
Vv oblasti poskytovania sluZieb vnima variabilitu v oblasti poskytovania sluZieb ako riziko
Vv dosahovani vysledku. Podl'a nich, kazdd moznost’ variability pri poskytovani sluzby znamena
50% riziko neposkytnutia sI'ibenej hodnoty a teda aj uZitku spotrebitel'ovi. Variabilita sluZieb teda
sposobuje premenlivost’ procesu i vysledku poskytnutia sluzby. Tymto stazuje aj hodnotenie
kvality sluzieb. Vynimkou mézu byt sluzby, ktoré je mozné Standardizovat’. Do tejto kategorie
patria napr. sluzby spojené s rezervaciou letenky, kiipy cestovného listka, poZi€ovni videokaziet,
niektorych bankovych alebo poistnych sluzieb. Standardizacia umozituje posudit’ kvalitu sluzieb
vopred, pred ich kupou.

V dosledku vysokej variability sluzieb mézu poskytovatelia sluzieb urobit’ niekol’ko krokov
zameranych na kontrolu ich kvality:

1. Starostlivo vyberat’ a vyskolit’ persondl. Prejavuje sa to vo zvySenej dolezitosti prace s

Pudskymi zdrojmi vo sfére sluzieb. Je nevyhnutné pri tvorbe stratégie zavedenia novej sluzby
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pocitat’ s narokmi na néklady, Cas a potrebny Skoliaci personal na zabezpecenie kvalitného procesu
vyberu nového personalu, ako aj vyskolenia nového a povodného personalu.

2. Organizacie sluzieb mézu poskytnut’ zamestnancom stimuly zamerané na kvalitu, ktoré st
zalozené na spdtnej vdzbe so zakaznikom. Mo6ze ist o permanentné skiimanie spokojnosti
zékaznika pomocou hodnotiacich ankiet, vyhodnotenie najlepSich pracovnikov, ¢i poskytovanie
Specialnych bonusov na konci mesiaca na zaklade kvality poskytnutych sluzieb.

3. Standardizovat’ procesy poskytovania sluZieb prostrednictvom organizacie ich
poskytovania. Organizacia poskytujuca sluzby si vytvori bud’ interné Standardy pre danu sluzbu,
aby jej kvalita nekolisala, alebo pripravi jej urcité alternativy pre zadkaznika, aby sluzba lepSie
vystihla jeho $pecifické poziadavky.

4. Organizacie sluzieb mozu svojich zamestnancov viac zviditel'nit, pripadne umoznit’

tesnej$i kontakt medzi zékaznikom a poskytovatel'om sluzby.

3.2.5 Komplexnost’

Komplexnost’ sluzieb vychadza z toho, Ze chapanie produktu a sortimentu vo sfére sluzieb je
komplexné. Na produkt sluzieb mozno pozerat ako na mnohodimenzionalny zvédzok cinnosti
a postupov, ktoré svojou jedine€nou kombinaciou vytvaraju hodnotu a uzitok pre spotrebitela.
Ponuka sluzby zékaznikovi pozostava zo stboru jednotlivych sluzieb, pricom mozno rozliSovat’

zékladné a doplnkové sluzby.

3.2.6 Neopakovatel’nost’ (relativna opakovatel’nost’)

Tento aspekt je vel'mi uzko prepojeny s aspektom variability a v mnohych prvkoch sa s nim
prelina. KonStatovanie ,,nikdy nevstipi§ do tej istej rieky* plati pre sluzby v podstate v plnom
rozsahu. Dokumentuje to i predchadzajuci text. Naviac plati aj to, ze spotrebitel’/objekt moze t
istu sluzbu poskytnut’ d’al§im, ktori s uz jeho zakaznikmi, avSak nemézeme tvrdit’ Ze sa jedna o
identicku sluzbu (Skolenie Skolitel'ov a neskor ich samostatna prednaskova ¢innost’). Aj opakovany
koncert alebo jazda taxikom st uZz neopakovatelné. Neopakovatelnost ovplyviuju vsetky

podmienky, v ktorych sa sluzby poskytuji. Ide o neopakovatelnost’ z pohl'adu poskytovatela
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sluzby 1 spotrebitel’a sluzby (ich heterogenitu), ako aj z pohl'adu faktora ¢asu 1 miesta poskytnutia

sluzby.

3.2.7 Kolektivnost’ spotreby statkov

Skuto¢nost’, Ze aj v najliberdlnejsie zameranych trhovych ekonomikach (napr. USA) je Cast’
sluzieb poskytovana netrhovym alebo polotrhovym spdsobom (bezplatne alebo za dotované ceny)
naznacuje, ze v ramci sféry sluzieb sa nachadzaji druhy sluzieb s takymi Specifickymi
ekonomickymi vlastnostami, ktoré si vynucuji rézne formy Statnych intervencii. Ide o Cisté a
zmieSané kolektivne statky, pripadne aj o statky s externymi efektmi, ktorych podstatu a Specifika
mdzeme v stru¢nosti popisat’ nasledovne:

Cisté kolektivne statky - spotreba &istych kolektivnych statkov méa neoddelitelny charakter
(medzi spotrebiteI'mi neexistuje konkurencia, t.j. spotreba statku jednym spotrebitelom neobmedzi
spotrebu iného spotrebitela, tj. mnozstvo a kvalitu spotrebovdvaného statku) a nie je rozné
technicky a ekonomicky vylucit ich zo spotreby. NevylucCitelnost a nekonkurenénost’
spotrebitel'ov sposobuju plné zlyhanie mechanizmu trhovej tvorby ceny, a preto s dovodom pre
realizdciu Statnych intervencii, predovSetkym vo forme priamej Statnej produkcie alebo Statneho
financovania zabezpecenia tychto sluzieb.

Cisté kolektivne statky sa v rozhodujicom poéte pripadov realizuju netrhovymi formami na
zéklade principov kolektivneho rozhodovania. Sem patri udrzba verejnej zelene, idrzba miestnych
komunikacii, vystavba a prevadzka majakov, cestnych a Zelezni¢nych komunikacii a pod.

ZmieSané kolektivne statky - aj tieto sluzby maju niektoré Specifické vlastnosti, z ktorych
vyplyva pripadna potreba §tatnych intervencii. Stat podporuje produkciu a spotrebu zmie$anych
kolektivnych statkov, a preto sa mnozstvo z nich realizuje polotrhovymi alebo netrhovymi
formami. Zékladnymi vlastnostami zmieSanych kolektivnych statkov je poruSenie existencie
jednej z dvoch spominanych vlastnosti (vylu¢itel'nost’ zo spotreby a konkurencnost’ v spotrebe).
Novym prvkom, ktory sa objavuje v tychto sluzbach je faktor pretaZenia, ktory skiima vzajomny
vzt'ah medzi mnozstvom spotrebitel'ov, ktori v danom momente spotrebovavaju statok, a celkovou
kvalitou (uzitkova hodnota) statku. Bod pretazenia je bodom, do ktorého sa kvantita (kapacita)

a kvalita sluzby priamotmerne zvySuju a po dosiahnuti bodu pretazenia sa vzajomny vzt'ah obrati
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a ma charakter nepriamej umery, t.j. so zvySujucim sa mnozstvom (kapacitou) sa kvalita sluzby
znizuje.
Teoria kolektivnych statkov je zédkladom pre mnohé teodrie vo verejnej ekonomike a buda

predmetom skiimania v nasledujucich predmetoch pocas studia.

3.2.8 Nenahraditel’nost’

Nenahraditel'nost’ je typicka v niektorych sluzbach napr. zdravotnictva alebo pri sluzbe, ktort
poskytni poziarnici pocas poziaru. Bez spotreby niektorych zdravotnych tkonov by clovek
nemohol zit. Preto sluzby v tejto sfére nebyvaji predmetom pravnej ochrany dusevného

vlastnictva. Takéto sluzby spravidla nemaja substitut.

3.2.9 Informacnd asymetria

Rozumie sa fiou rozliénd miera informovanosti, ktorou disponuju ekonomické subjekty
vstupujice do vzajomnych trhovych vzt'ahov. Nastava vtedy, ked” jedna strana trhu vie viac nez
druhd strana. V pripade sluzieb je problém informacnej asymetrie predovSetkym na strane
kupujuceho, ktory nemoédze poznat dokonale vSetky okolnosti trhovej vymeny tykajucej sa
parametrov produktu sluzba. Ovplyvnené je to predovsetkym tym, Ze produkcia a spotreba sluzieb
sa stotoziiuju. Preto napr. kvalitu sluzby nemozno stanovit’ pred spotrebou.

Sluzby su teda zriedka ,,skiimatel'ny" tovar. Vacsinou ide o tovar ,,skusenostny" a niekedy,
ako v pripade zdravotnickych sluZzieb, o ,,doveryhodny", resp. ,,spolahlivy" produkt. Pri kupe
televizora alebo auta je spotrebitel’ spravidla dobre informovany, ak vSak ide k lekarovi, vic¢Sinou
kupuje doktorovu znalost’, alebo informovanost’. Pacient sa musi spolichat’ na usudok lekara o tom,
¢1 je stanovena diagndza spravna, aka forma rekonvalescencie bude vyuzita, aké lieky st potrebné,
¢1 je operacia vhodna, atd’. Je omnoho zloZitejSie ohodnotit’ roznych lekarov ako rdzne televizory.
To je dovod, preco sa vlady rozhodli udel'ovat’ licencie lekarom a stanovit’ predpisy o podéavani
sortimentu liekov pacientom.

Aj ked’ sa vyslovuji argumenty, Ze konecna kvalita niektorych sluZieb zavisi od interakcie
medzi spotrebitel'om a poskytovatel'om, najmi v pripade sluzieb vzdelavacich a podnikatel'skych

(poradenské, pravne, audit, konzulta¢né), zostdva faktom, ze producent vie viac vopred o kvalite
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produktu ako kupujici. Asymetrické informécie o produkte a jeho kvalite vyplyvajuce zo vzt'ahu
medzi spotrebitel'om a producentom vedu k dvom typom problémov:

1. k moralnemu hazardu,

2. k nepriaznivému vyberu, resp. k vyberu podl'a reklamy.

Moralny hazard na strane producentov vzrasta, ked’ spotrebitelia maju méalo moznosti na
monitorovanie kvality. To znamena, Zze predavajici maju mali stimulaciu na poskytovanie
kvalitnych sluzieb. Problém moralneho hazardu je pal¢ivy najmé v jednorazovom vztahu medzi
spotrebitelom a producentom. To vysvetluje, pre¢o mnohi zdkaznici poukazuji na problém kvality
reStauracnych, taxi sluzieb a podobnych, menej Casto vyuzivanych sluzieb.

V pripade vicsiny sluzieb sa kvalita meni pocas urcitého obdobia, napr. dobra sluzba dnes
nemusi znamenat dobrt sluzbu zajtra. Opakovany nakup sluzby moéze pomoct’ predchadzat
problému moralneho hazardu pdésobenim na dodavatelov, aby sa usilovali o dobra povest’ firmy.
Opakovany nakup nemusi vzdy vykonat ten isty spotrebitel, na tom istom trhu alebo v tej istej
sluzbe, aby dosiahol pozadovany efekt. Ved’ medzi spotrebiteI'mi sa uskutoc¢iiuje odportucanie,
ktoré moze byt rovnako uzito¢né (overit’ si kvalitu sluzieb realitnej kancelarie méze zakaznik aj
prostrednictvom priatelov alebo rodiny).

Asymetrické informacie v sluzbach utvéraji d’alej nepriaznivy, alebo reklamny vyber. Tento
aspekt vznikd, ked’ poskytovatel’ sluzby nemdéze rozlisit medzi ré6znymi typmi zakaznikov alebo
ked” kupujiuci nemdze rozliSit medzi réznymi typmi producentov. Priklady takejto situdcie
zahrnuju trh finanénych sluZieb (poistovacich, uverovych), kde poskytovatel'ské firmy nie st si
isté rizikom, pripadajucim na réznych zédkaznikov. Problém reklamného vyberu sa vztahuje aj na
vacsinu sluzieb pre podnikatel'sku sféru (poradenskych, pravnych), ale aj zdravotnickych, kde
kupujtci st konfrontovani s poskytovatelom sluzby rézneho opravnenia. V takych pripadoch
,»dobri" kupujuci t.j. nizko rizikovi jednotlivci na poistovacich alebo tverovych trhoch alebo
,dobri" poskytovatelia sluzieb (pravnici, konzultanti, lekari), maji tendenciu odklonit’ sa od trhu
,»Zlych" predavajacich a kupujacich.

Vidime teda, Ze problémy asymetrickych informéacii prenikaji do mnohych odvetvi sluzieb.
Této skutocnost’ ma viacero dosledkov:

1. nepresna informadcia je jednou z hlavnych pricin potreby kontrol a regulacii v sluzbach,

2. casté pouzivanie dobrého mena firmy na oznacenie kvality znamena, Ze trh sluzieb a jeho

segmenty su poznacené necenovou konkurenciou,
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3. dobré meno firmy, ako ziadna ind nehmotna zlozka vytvara stimulaciu predaja na

zahrani¢nych trhoch, aby maximalizovala ziskant rentu.

3.3 Spoloc¢né a odliSné znaky sluzieb

Ako je uvedené vysSie, sluzby so sebou prinaSaji cely rad Specifik. Maju mnozstvo
spolo¢nych aj odlisSnych znakov. Tieto vyplyvaju predovsetkym z ich vlastnosti. No vel'mi vyrazne
sa prejavuju aj v procese ich vymeny na trhu. Spolo¢né a zaroven odlisné znaky (v zavislosti od
typu poskytovanej sluzby), ktoré sa prejavuji v tomto procese vymeny, su nasledovné:

a) NemozZnost’ transferu vlastnictva - nemoznost’ opidtovného predaja sluzby. Kedze
poskytnutim sluzby nevznika novy materialny statok, ale dochadza len k zmene urcitych vlastnosti
objektu, nie je mozné d’alSie pokra¢ovanie distribu¢ného procesu (napr. vo forme velkoobchod -
maloobchod). Poskytnutim sluzby nevznikaji pre zdkaznika ziadne vlastnicke prava a aj v pripade,
ze poskytuje obdobnt sluzbu d’alej inym spotrebitel'om, nejde uz o identickl sluzbu.

b) Dopyt po sluzbach - dopyt po sluzbach vzniké Specifickym spdsobom, predovsetkym z
titulu kvalitativnej alebo kvantitativnej nemoznosti objektu zabezpecit' spotrebu sluzby
samoprodukciou, pripadne tento dopyt moze byt generovany ekonomickymi rozhodnutiami.

Rozhodovanie o dopyte moéZe vyplynit’:

zo Specifickych schopnosti a moznosti zékaznika, t.j. vlastna produkcia sluzby nie
je moznd bud’ z pohladu pozadovanej kvality, poZzadovaného rozsahu alebo
mnozstva,
-z existencie ndhodnych a kratkodobych problémov (porucha, havaria),
- ztitulu nedostato¢ného vybavenia objektu (chybajice materidlne vybavenie, akymi
su napr. nastroje, pristroje),
-z moznosti dosiahnut’ Specifické podmienky pri spotrebe (anonymita, kontakt
S inym subjektom, ktorému ddveruje),
- zpravneho podkladu, tzv. povinna - vynutena spotreba (povinna skolska dochadzka,
povinné oc¢kovanie).
Dopyt mé najcastejSie spontanny, individudlny charakter a je podmieneny vonkajSimi

podmienkami.
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¢) Problémy s predvidanim kvality sluzby. Pre prevaznt vac¢sinu sluzieb plati, Ze kapacita
a schopnost’ poskytnut’ ich existuje dopredu, avSak kvalita sluzby (vyslednd hodnota a uzitok pre
spotrebitel'a) je urcend az procesom jej simultdnnej produkcie a spotreby a vysledok sa prejavi
niekedy az po urcitom Casovom odstupe. Spotrebitel’ preto pri nakupe sluzieb kupuje vzdy do
urcitej miery ,,macku vo vreci, vie len ramcovo, ¢o objednava a znaSa viacer¢ rizika. Spotrebitel’
sa musi pri vybere sluzby orientovat’ na charakteristiky sluzbového potencialu, pripadne aj jeho
vztahy s izemim. Zmena ¢o i len jednej osoby - kontaktného subjektu moze znamenat’ zasadnu
zmenu sluzby a jej kvality. UZitok so spotreby tej istej sluzby roznymi osobami byva rozny.

d) Existencia vplyvov ,,verejnosti®. Pri procesoch poskytovania sluzieb sa vel'mi ¢asto
uplatiiuje vyznamny faktor vplyvu verejnosti. PredovSetkym pri netrhovych a polotrhovych
formach produkcie a spotreby sa rozhodovanie o spotrebe nerealizuje len na urovni dodavatel —
odberatel’. Ked’ze ide o verejné prostriedky, proces nadobuda podobu kolektivneho rozhodovania
(verejnej volby) so vSetkymi jej Specifikami, zloZitostami a nedokonalostami. Podstata
kolektivneho rozhodovania sposobuje vel'mi Casto uniformitu poskytovanych sluzieb, viazanost
jedného druhu sluzby na iny, obmedzenie pristupu k niektorym druhom sluzieb, obmedzenie
priestoru pre vlastny manaZment organizécii. Organizacie poskytujice verejné sluzby maji vel'mi
Casto obmedzeny priestor pri rozhodovani sa o Struktire svojho produktu a aj obmedzené moznosti
vyberu spotrebitel’a svojich sluzieb.

e) Specifické vymenné vzt’ahy. Poskytovanie sluZieb je charakteristické tym, Ze ich Gast’ sa
realizuje netrhovym alebo polotrhovym sposobom (najmé z titulu uZ spominanej existencie
kolektivnych statkov). Sluzby sa odliSuju od tovaru aj tym, Ze v pripade tovaru kupujl spotrebitelia
ponukané produkty v urCitych ¢asovych intervaloch, pri€om tovar zaplatia pri ndkupnom procese
a len malokedy vstupuju do formalneho vztahu s ponukajucim. V oblasti sluZzieb vel'mi Casto
vznikaju vztahy medzi zakaznikmi a poskytovate'mi sluzieb zaloZené na baze urcitého typu
¢lenstva. Prednost'ou organizacie sluZieb s podobnym vztahom k zdkaznikom ako pri ¢lenstve je
to, Ze tato ma staly prehlad o aktudlnom kontingente zdkaznikov a spravidla vie urcit’, do akej
miery spiia jej ponuka sluzieb poziadavky zakaznikov. Zjednodusené vymenné relacie pre sluzby
mdzu nadobudnit’ rozliéné modifikacie.

f) Uzemny princip tvorby siete zariadeni poskytujiicich sluzby - tento prvok bol
charakteristicky najmd v podmienkach planovaného hospodarstva, ale v niektorych odvetviach

sluzieb mozeme predpokladat’ jeho pdsobenie ako v podmienkach transformacie, tak aj v
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podmienkach zmie$anej ekonomiky. Uzemny princip sa modze uplatiovat predovietkym pri
poskytovani vSetkych druhov verejnych sluzieb (vratane vlastného vykonu verejnej spravy).
Uzemny princip vytvara predpoklady pre optimélne pokrytie izemia ponukou danej sluzby ako z
pohladu jej poskytovatel’a, tak aj z pohl'adu jej spotrebitel’a.

Z uvedeného vyplyva, ze sluzby v sebe nesu cely rad tak spolo¢nych ako aj odlisnych znakov,
ktoré vychadzaji zich Specifickych vlastnosti. Tieto sa potom premietaju aj do procesu
poskytovania sluzieb i do procesu spotreby sluzieb. Roznorodost’ sféry sluzieb a rozmanitost’ jej
ponuky si vyzaduje od riadiacich pracovnikov vediet tieto Specifikd konkretizovat' na nimi
poskytované sluzby. VSetky uvedené spolo¢né a odlisné znaky ako aj Specifika sluzieb a procesov
ich poskytovania sa premietaji aj do jednotlivych stranok riadenia a marketingu sluzieb, kvality
sluzieb a hodnotenia spokojnosti spotrebitel’a so sluzbami. Analyza tychto Specifik vytvara dolezité
vychodisko pre formovanie systému riadenia a poskytovania sluzieb, ale aj hodnotenia kvality

sluzieb.
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4. Moderné pristupy k riadeniu sluzieb a vplyv technologii

Vyvoj v oblasti riadenia sluzieb je zalozeny na neustdlom zlepSovani zabezpecovacich
systémov. Tie vychadzaju z predpokladu, ze podnik poskytuje dobré sluzby, ktoré tvoria hodnotu
pre zdkaznika. Nasledné manazérske procesy si zaloZzené na tzv. hierarchii rozvoja sluzieb, pri
ktorych sa postupuje od Udrzby sluzieb a sluzbotvornych procesov k zlepSovaniu vykonnosti
sluzbotvornych procesov az na najvysSiu uroven, ktorou je v sucasnosti riadenie inovécii
Vv sluzbach. Grafické znazornenie rozvoja manazérskych pristupov k riadeniu sluzieb predstavuje

nasledovny obrazok.

Manazment

novacii v sluzbach

ZlepSovanie vykonnosti
sluzbotvornych procesov

Udrzba a jednoducha reprodukcia sluzieb
a sluzbotvornych procesov

Obrazok 3 Hierarchia manazérskych pristupov k riadeniu a rozvoju sluzieb
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018
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4.1 Pridavanie uzitkovej hodnoty cez sluzby

Zakaznici, ktori si nedostatocne spokojni, zostavaji s organizaciou do okamihu, kym im ina
organizacia neponukne bud’ niZsiu cenu alebo o nieco lepSie podmienky v oblasti komfortu alebo
0 nieco malo vylepsSenu sluzbu. Vyskumy dokazuji, ze mnozstvo zdkaznikov sice pri otazke
0 spokojnosti so sluzbou odpovie, ze boli ,,spokojni* alebo ,,bolo to v poriadku®, ale nasledné
vyskumy v indexe navratnosti zakaznikov preukazuju opak. Tento jav je evidentny aj pri
zakaznikoch, ktori neodpovedaju na takéto otdzky vobec. To ddva moznost manazérom rychlo
zistit’ kvalitu ponikaného produktu/sluzby a prijat’ opatrenia na podporu spokojnosti.

Lojalita zdkaznika je postavena na zékladoch, ktoré predpokladajt, Ze jadro produktu/sluzby
bude bezvyhradne poskytnuté perfektne. Pri jadre produktu neexistuji Ziadne kompromisy. Na
tomto predpoklade sa da stavat’ necenova konkurencia. Lojalita zdkaznika sa ziskava naslednym
rozvojom hodnoty produktu o doplnkové a podporné sluzby, ktoré zvysuju Gzitok spotrebitel’a
vyS$§im tempom ako rastl ndklady producentovi produktu/sluzby. Prave doplnkové sluzby
pridavaji hodnotu a st ¢asto moznostou vyrazne zvysit' Uzitok zdkaznika a tym predbehnut
konkurenciu. Zakladnym slovickom je ,,pridat*. Avsak vzdy treba dbat na dokonalost’ jadra
sluzby.

V praxi ¢astokrat pocut’ vyjadrenie poskytovatela sluzby: ,,Ak to spravime pre Vas, budeme
to musiet’ urobit’ pre kazdého*. Tento vyraz znacne irituje zékaznika, pretoZe principialne zakaznik
V sluzbach chce mat individuélnu starostlivost’ aj pri masovo poskytovanych sluzbach. V ziadnom
pripade nie je mozné zdkaznika navonok pomenovévat internymi hodnotiacimi ukazovatel'mi
(¢isla, kody, skupiny, transakcie,...). V kazdom pripade musi existovat’ minimdlne dostatocna
kapacita (na strane vyrobnych faktorov, najmid prace) na Specidlnu starostlivost a jedinecny
pristup. V procese kreovania sluzieb, ktoré pridavaju hodnotu, je nepripustny unifikovany proces
bez dostato¢nej kapacity pre individualizované rieSenia.

NajvicSou chybou, ktort manazéri robia je unifikacia pristupu ku zdkaznikovi. Zasadny
omyl je sposobeny neodliSovanim a vSeobecne zlym pochopenim zabezpefovacieho systému,
ktory musi byt’ jednoduchy a efektivny (unifikicia a Standardizécia) verzus rozoznavanie potrieb
a zelani zékaznikov, t.j. nastavovania individualizacie a Specializacie pristupu ku konecnému
zékaznikovi. Tento rozkol moderné manazérske teorie nazyvaju problém ,,TRIZ* alebo problém

,»trade-off*, pri ktorom sa musia sti¢asne riesit’ problémy, ktoré sa vzajomne vylucuju. V praxi to
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znamena, ze si manazér musi vybrat, ktory problém bude prioritou a ktory ,,obetuje® v prospech

vyrieSenia prvého problému.

Nové manazérske pristupy poskytuji modely tvorby hodnoty a ich neustaly rozvoj v ¢ase pre

zékaznikov. Ako priklad uvddzame modely zvySovania hodnoty niekol’kych vyznamnych

spoloc¢nosti:

Nordstrom bez akychkol'vek otazok a namietok prevezme tovar od zakaznika spat’.

Federal Express je vzdy spolahlivy. AvsSak, ak sa zasielka nedostane na uréené miesto,
zékaznik ma k dispozicii uzivatel'sky systém sledovania zasielky podla kodu.

Dell prispdsobuje zakaznikom poéitade, aby presne spiiali poziadavky, a to velmi rychlo.
Amazon zasiela zékaznikom informacie o knihach z kategorii, ktoré zakaznik v minulosti
pouzil.

Hallmark umoziuje zakaznikom vytvorit’ si vlastnti pohl'adnicu aj so znamkou.

Pri zvaZovani néstrojov pridavania hodnoty prostrednictvom sluzieb je nutné zvazovat

faktory, ktoré vplyvaju na rast a rozvoj sluzieb. Vsetky tieto faktory, ako zndzornuje nasledovny

24

obrazok, je mozné zhrnut’ do Styroch vacsich skupin:

1. konkurencia,

2. Casova narocnost,

3. outsourcing a tvorba partnerskych sieti,
4

samoobsluzné technologie a automatizacia.
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Konkurencia

Casova Rozvoj Oursourcing
naro¢nost’ sluzieb a sietovanie
Samoobsluzné
technoldgie a
automatizacia

Obrazok 4 Faktory vplyvajlice na rast a rozvoj sluzieb
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

4.2  Principy zvySovania hodnoty

V tedrii ako aj v praxi sa vyvinulo niekol’ko principov, na ktorych je mozné zakladat’ nastroje
a techniky zvySovania hodnoty pre zakaznika prostrednictvom sluZieb. Vzhl'adom na vyznam
Pudského faktora su vSetky zamerané predovsetkym na zamestnancov, avSak vzhl'adom na vyssie
spomenuté¢ vztahy organizacné¢ faktory a spokojnost’ zdkaznika je zreyjmé, Ze na pristup

zamestnancov je ovplyvneny nielen organizaciou, ale aj fungovanim systému zabezpeCovania

sluzby.
Zakladné principy zvySovania hodnoty:
o Flexibilita
e Rychlost’

o Personalizacia
e Iniciativnost’
e Nezvyc¢ajny komfort
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o Konstantna spol’ahlivost’
o Konstantna zdvorilost’ a starostlivost’
Iny nézor na zadkladné principy, resp. na zédkladné hodnoty, ktoré zabezpecia zvySovanie
vykonnosti sluzieb ma Berry (2004). Prestavuje 7 zakladnych hodndt, ktoré musia byt

zabezpecené.

Tabul'ka 3 Berryho zakladné hodnoty zabezpecujice zvySovanie vykonnosti sluzieb

Zakladna
hodnota
1. Inovacia

Strucny popis

Neustale sa snaZit’ prelomit’ ,,status quo® s ciel'om poskytnuit nieco lepSie.

2. Excelentnost Neuspokojit’ sa s ,,dobrym®, pretoze ,,dobry* nie je nikdy dost’.

3. Zabava o, . . . .
Vytvorit’ zdbavné, nestresové pracovné prostredie.

4. Timova praca  Zabezpecit', aby timova praca bola neustale testovana, skisana a nasledne
uspesna a zaroven vnimand ako samozrejma vec V praci i V Zivote.

5. Respekt Respektovat’ zamestnancov, zdkaznikov, partnerov a podnikatel'ski
komunitu.

6. Integrita Vysoko hodnotit’ serioznost’ a integritu ako spravny spdsob konkurencie.

Poskytovat’ vyhody aj pre spolo¢nost’ okrem tzkych ekonomickych

cielov. Zabezpecit’ spokojnost’ vSetkych zaujmovych skupin, nielen

zékaznikov.

Pramen: Dean, A. M. 2004. Links between organisational and customer variables in service
delivery: Evidence, contradictions and challenges. In: International Journal of Service
Industry Management, VVol. 15, No. 4, 2004. p. 332 — 350.

7. Socidlny zisk

Zakaznici beru tieto principy vel'mi osobne. Zabezpecenie spomenutych principov vytvara
emocionalne prepojenie zo strany zakaznika. Vytvorenie vztahu so zdkaznikom na tychto
principoch je sice naroCny proces, avSak neskor sa to vyplaca v oblasti lojality zdkaznika
a znizeného rizika prelomenia tejto dovery zo strany konkurencie.

Nezélezi na automatickom pouziti e-commerce technolégii alebo vyuziti inych modernych
sposobov komunikacie. Délezitym faktom je to, ako tieto nové technoldgie vytvaraju o¢akavania
zékaznikov achapu, ¢o zakaznici ocakdvaji od spolocnosti a aké budu mat poziadavky

Vv buducnosti. Zaujimavym zistenim je fakt, Ze uspe$na aplikdcia modernych technologii
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zabezpecujucich zvysenie hodnoty 0zitku v jednej oblasti vyvold naroky zakaznikov v absolutne
inom odvetvi, od ktorého vyuzitie podobnych technologii automaticky oc¢akavaju.

Existuje niekol'ko elementov e-commerce, ktoré zdkaznici obl'ubuji:

Zabezpecit’ on-line tok kazdého aspektu v interakcii so zdkaznikom.

Nechat’ zdkaznika, aby povedal pribeh priamo pred prislusSnym zamestnancom, ktory dany
problém komplexne vyriesi a neposunie ho d’ale;j.

e Zabezpecit', aby sa zdkaznik nemusel nikdy opakovat’.

e Zabezpecit, aby zdkaznik nikdy nemusel volat’ dvakrat kvdli tej istej veci.

e Zabezpecit, aby nikdy ni¢ nezostalo v systéme nedorieSené.

o Ubezpecit zakaznika o dosiahnuti pozitivneho vysledku na kazdom kroku.

e Zaslat' informéciu o dorieSeni problému pred tym, nez sa zdkaznik za¢ne intenzivne

zaujimat’, ¢o sa deje a v akom §tadiu je cela vec.

4.3 Procesne orientované metédy riadenia

Moderné metddy riadenia sluzieb su zalozené na poznatkoch minulych metodik, pricom ich
vyvoj smeruje ku komplexnosti poskytovatel'ov sluzieb zalozenom na multifunkénych sietach
a komplexnych servisnych miestach. Vyvoj v oblasti manaZzmentu sluzbotvornych procesov je

znazorneny na obrazku.
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Vztah k y

trhu Inteligentna organizacia zalozena na
_______________________________________________ > hodnotach:
- usporiadanie prepojenych aktivit,
- zameranie na intelektualny kapital,
N . - premena na virtualnu organizaciu,
Aliancie a siete
V sucasnosti ‘
Vztahy
v rokoch 5
1990
,»Moment
pravdy* i
v rokoch i
1980 §
Zmeny
v rokoch i
1970 §
Hodnota Hodnota - Hodnota - Hodnota Strategické
produktu sluzby rieSenia skusenosti zameranie

Obrazok 5 Vyvoj manaZzérskych pristupov v sluzbach

Prameni: Dean, A. M. 2004. Links between organisational and customer variables in service
delivery: Evidence, contradictions and challenges. In: International Journal of Service Industry
Management, Vol. 15, No. 4, 2004. p. 332 — 350.

Nové metody riadenia sluzbotvornych procesov st zalozené predovsetkym na procesnom
pristupe, v ktorom sa uplatiiuju r6zne metodiky zvolené vzhl'adom na rieSeny problém (DBR,
Value Chain, Kanban, 5S, Six Sigma, Stihly Manazment, Vykonovy manazment, Balanced
Scorecard, Kaizen, CPM, Projektovy manazment, ERP,...). VSetky pristupy sleduju jediny ciel’,
ktorym je uspokojenie zadkaznika efektivnhym sposobom bez akychkol'vek chyb v systéme.
ZaloZen¢ su na mapovani sluzbotvorného toku v organizécii pri¢om sa vyuziva metodika procesne;j
mapy ,,Fish Bone* (rybia kost’), v ktorej sa najskor definujii ziadané vysledky (vzhl'adom na
zakaznika) a nésledne sa postupuje spitne v ur€ovani nevyhnutnych krokov, ktoré vedu priamo
k vytvoreniu hodnoty (value) pre zakaznika. Jednoduchy priklad sluzbotvorného procesu servisu

auta je znazorneny na nasledovnom obrazku.
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Obrazok 6 Priklad metodiky procesnej mapy ,,Fish Bone* v sluzbotvornom procese servisu
motorového vozidla

Prameni: Vlastné spracovanie na zaklade GUSTAFSSON, A., JOHNSON, J. D.: Competing in
a Service Economy. Michigan: University of Michigan, 2003.

Zakladnou charakteristikou dobrého riadenia systému sluzbotvornych procesov je schopnost’
a kompetencie riadit’ systém strategicky. Kazda spolo¢nost’ je vnimana ako jeden celok v podobe
organizmu, ktory musi nevyhnutne fungovat’ ,,zdravo®, ak chce prezit' vo svete konkurencie
a globalizacie. Produkéné systémy orientované na zékaznika preto dostavaji novy rozmer.
Vyznamnym sa stdva nielen schopnost’ organizacie ziskat’ kontrakt alebo zékaznika, ale nayma
schopnost’ organizacie dodat’ hodnotu pre zakaznika v takom rozsahu, aby na jednej strane prave
produkt spolo¢nosti tvoril tzv. ,,prvll voI'bu® pre zdkaznika a zaroven poskytnutie tohto produktu
pre spolo¢nost’ priniesol adekvatnu odmenu v podobe zisku.

Nové pristupy v strategickom riadeni operacii spolo¢nosti orientuji svoju pozornost na
poskytovanie ,,dobrych* veci pred dérazom na poskytovanie veci ,,dobre*. Prave tento pristup nuti

prevadzkovych manazérov menit’ pohl'ad z vonka svojej kompetencie dovnutra na procesy, ktoré
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sa vykonavaju pri tvorbe hodnoty pre zakaznika. Odklon od principu produkovat’ vela s malou
ziskovou marzou a konkurovat’ cenou sa nahraddza inymi konceptmi, kde sa do popredia dostava
prave ziskova marza z produkovanej hodnoty.

Chépanie firmy nie je zalozené na vnimani jednotlivych zloziek ako funkcne zalozenej
organizacie, ale ako retazca, kde kazda bunka rozumie svojmu postaveniu a prispieva

k dosiahnutiu celkového ciel’a organizacie.

4.4 Informacné technologie v sluzbach

Nasledkom globalizacie IT naberaju na dolezitosti a to nie len v oblasti sluzieb. Rozvoj
sieti, technologii a vacsia dostupnost’ informacii viedlo k zlepSeniu procesného riadenia v sluzbach
a zarovenn aj k vzniku novych sluzieb. Ako priklad moézeme uviest’ kuriérske sluzby, ktoré
umoziuju nie len zaslanie balicka z jedného konca sveta na druhy za par dni, ale aj sledovanie
polohy daného balicka.

Posledné¢ dekady boli charakteristické rozvojom tzv. ,inteligentnych sieti“. Pod
ninteligentnymi sietami® chapeme prepojene pocitacov so sietou, ktord umoziuje efektivnu
komunikaciu a prenos dat medzi jednotlivcami v organizacii, medzi organizaciami navzajom ale
aj medzi zakaznikmi a organizaciami. Sawhney (2001) definoval $tyri vyhody ,.inteligentnych
sieti®:

- arbitraz (umoZnuje umiestnit’ organizaciu, alebo niektoré procesy na miesto, kde su
niz8ie naklady ako napriklad call centra, vyvoj software v Indii,...),

- agregacia (kombinuje izolované elementy infrastruktary do jednej spojenej,
zdielanej infrastruktary),

- koordindcia (koordinacia procesov medzi ucastnikmi a organizaciami),

- konsoliddacia (r6zne informacie zroznych zdrojov st konsolidované do
individualizovaného bali¢ka pre konkrétneho zékaznika).

Casto vyuzivanim je aj outsourcing a off-shoring, ktory umoziiuje efektivnejsie riadenie
procesov prostrednictvom Specializovanych, externych organizacii. Ako priklad mézeme uviest’
prenesenie kompetencie technickej tdrzby budovy na externt organizaciu, ktora v jednom vel’kom

baliku sluZieb pontika kompletnu udrzbu (ako napriklad tidrzba vyt'ahov, klimatizacie, upratovanie
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a podobne). Takto organizacia nemusi zamestnavat’ mnozstvo zamestnancov vykonavajicich

Specifické ¢innosti a tym mdze usetrit’ na mzdovych nakladoch. Outsourcing za zalozeny na tedrii

uspor z rozsahu.

Technologie v sluzbach maja nasledujice roly (Johnston a Clark, 2005):

Ndsobenie poznatkov. VyuZzivanie informacnych systémov, ktoré obsahuju
relevantné informacie o zédkaznikoch umoziuji organizacii poskytovat
profesiondlnejSiu a efektivnejSiu sluzbu. Napriklad niektoré hotely uchovavaju
informécie o pravidelnych zdkaznikoch aich preferenciach ako napriklad
preferencie typu izby, stravovacie poziadavky a podobne.

Zjednodusenie sluzieb. VyuZzivanie IT zna¢ne zjednoduSuje a eliminuje pocet
potrebnych krokov/ukonov V procese sluzieb.

Prisposobenie sluzieb. Ako priklad moézeme uviest' supermarkety Tesco, ktoré
prostrednictvom ¢lenskych kariet vybudovali databazu preferencii zékaznikov.
Takto je mozné cielovat’ ponuky urcitej Specifickej skupine zakaznikov podl'a ich
preferencii.

Zvysenie spolahlivosti. 1T maji dbleziti rolu v automatizacii rutinnych procesov,
ktoré znizuji chybovost’.

Ulahcenie komunikacie. 1T poskytuju organizaciam mnohé mozZnost’ v oblasti
komunikacie so zakaznikmi.

Rozsirenie sluzieb.

ZniZovanie nadkladov. Odstraniuje neefektivne a opakujice sa kroky v procese
sluZieb.

Zvysenie kontroly zdkaznikmi. Kontrola sluzby zdkaznikmi zvysuje ich lojalitu, dava
im pocit dolezitosti a zaroven sa tak sluzby stavaja transparentnejSimi.

Aspekty technologického pokroku. Napriklad vyuZivanie informac¢nych systémov na

univerzitach kde su Studentom pristupné prednasky a Studijné materialy.

E-sluzby st vyuzivané naprie¢ celym sektorom sluzieb ako napriklad v bankach

(internetbanking, mobilné aplikacie), e-shopoch (Amazon.com) a leteckych spolo¢nostiach

(Austrian.com). Z pohl'adu zakaznikov sa trh stava transparentnej$im, S transparentnej$imi cenami,

pristupnej$imi sluzbami a podobne. Medzi hlavné vyhody e-sluzieb patri okamzitd dostupnost’

sluzieb, bezhrani¢nost’, dostupnost’ informécii a spajanie komplementarnych sluzieb. Z pohl'adu
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manazérov je dolezité poznat’, kde IT pridavaju hodnotu, ako sa meni spravanie zakaznikov a ako
sa menia faktory ovplyvinujuce kvalitu sluzieb. Medzi faktory ovplyviujtce kvalitu sluzieb radime
rychlost’ odpovede, automatizovanost’ (napriklad automatické zaslanie e-mailu s podkovanim),
komunikacia so zdkaznikmi, moznost’ kontroly (napriklad kontrola pohybu zésielky) a moznost’
zobrazenia najcastejSie kladenych otazok. Ddlezitym aspektom je aj samotny dizajn webu ked'ze
Casto je to prvy kontakt zdkaznika s organizaciou. Preto je dolezité, aby bol navrhnuty tak, aby
bolo mozné jednoducho sa v iom orientovat’ (jednoduché a intuitivna Struktara), aby bol efektivny
a zaroven aby sprostredkoval zédkaznikovi zazitok.

Modernejsie ponatie sluzieb pri rozvoji technoldgii meni aj vnimanie podstaty sluzieb
z hladiska teoretického vymedzenia podstatnych vlastnosti. Tiez sa meni pohl'ad na dizajnovanie
sluzieb, ked’ze pri dizajnovani novej sluzby poskytovanej ,,on-line” sa preskimavaju vzajomné

posobenie 3 perspektiv (Gimpel, Rau a Roeglinger, 2017):

1. Interakcia
2. Data

3. Monetizacia

Pre pochopenie dizajnovania sluzieb poskytovanych on-line je vhodné preskumat
vlastnosti on-line poskytovanych sluzieb konkrétnejsie. Na on-line sluzby sa moZeme pozerat’ od
jednoduchych statickych internetovych obchodov az po komplexné sluzby kombinujice mnoZstvo
fyzickych tovarov a sluzieb s rozsiahlou komunikaciou uZzivatel'ov (napr. Uber alebo FinTech
spolo¢nosti typu Betterment alebo online finan¢ny broker InteractiveBrokers).

Prvou dimenziou je ,,interakcia®, ktord obsahuje 7 dimenzii on-line sluzby:

personalizacia

vymena informacii

interakcia

vyuzitie siete uZivatel'ov

uloha info-komunika¢nych technolégii (IT)

hybridizacia

N o gk~ wbdE

kanal
NizSie vysvetl'ujeme podstatné dimenzie, ktoré sa
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1. Personalizacia vysvetl'uje, do akej miery je obsah a prezentdcia obsahu on-line sluzby
personalizovany (individualizovany). Dizajn on-line sluzby a poskytovatelia takejto sluzby
mozu (a mali by) dizajnovat’ sluzby tak, aby umoznovali personalizaciu obsahu (Wells a
Wolfers, 2000; Zhang a kol., 2005). Ak je on-line sluzba personalizovana, znamena to, Ze
je schopna adaptovat’ sa individudlnym poziadavkam konkrétneho uzivatel’a alebo skupiny
uzivatel'ov. Otazka personalizacie on-line sluzby je preto otdzkou, do akej miery umoznit
individualizdciu zobrazenia sluzby (od uplne individudlneho po preddefinované
uzivatel'ské prostredia). MnoZstvo poskytovatelov vSak nevyuziva personalizaciu sluzby
a poskytuje tzv. Standardizované on-line sluzby.

2. Vymena informacii zachytava, akym sposobom su interakcie medzi poskytovatel'om on-
line sluzby a uzivateI'mi spastané (Ma, 2015; Xu a kol. 2010). Rozoznavame on-line sluzby
,tahané“ (pull) a ,tlaené“ (push). Tahané on-line sluzby za¢inaju interakciu vyluéne na
podnet uzivatel'a po tom, ako sa uzivatel prihlasil k sluzbe (napriklad aplikacie pre internet
banking). Tlac¢ené sluzby st opakom a interakcia za¢ina od poskytovatela on-line sluzby,
skutocnosti. Dobrym prikladom tlacenych on-line sluzieb vo finanénom svete su tzv.
»signal service™ sluzby, ktoré uzivatel'ovi zasielaju notifikacie pri vyskyte obchodného
signdlu. V ostatnych pripadoch st to typické emailové alebo sms notifikacie. Tla¢ené
sluzby by mali byt’ vybavené pozadovanymi nastrojmi (url linky, kontakty na zodpovedné
osoby, potvrdzovacie nastroje a podobne) tak, aby umozilovali rychlu reakciu uZivatel'a na
informacie.

3. Typ interakcie systematizuje llohu poskytovatel'a on-line sluzieb v interakcii s uzivatel'mi
(Chircu a Kauffman, 1999). Priama interakcia reflektuje typ interakcie, ktora sa vyznacuje
osobnym kontaktom typu ,,jeden na jedného®. V tomto pripade sa priamo poskytovatel
sluzby spdja s kone¢nym uzivatelom (napriklad on-line rezervécia letenky u spolo¢nosti
Austrian Airlines). Druhym typom interakcie je sprostredkovatel'sky typ, kde on-line sluzba
sprostredkovdva spojenie poskytovatelov a uzivatelov alebo uzivatelov navzajom
(typickym prikladom je on-line sluzba sprostredkovavajuca ubytovanie v sukromi —
AirBnB alebo integrac¢né sluzby e-shopov poskytované cez portal ,,Heureka“ alebo ponuka

produktov a sluzieb so zl'avou cez portal ,,Zlavomat™ a podobne).
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4. Dimenzia vyuzitia siete uZivatelov reprezentuje rozsah, do ktorého on-line sluzba
umoziuje komunikaciu medzi uzivateImi navzajom (Lesser a Fontaine 2004). Ak je
vyuzitie siete izolované, on-line sluzba neumoznuje komunikéiciu medzi individudlnymi
uzivatel'mi. Naopak on-line sluzba sa povazuje za prepojenu, ak umozinuje vymenu
informacii medzi uzivatel'mi a/alebo komunitou prepojenych uzivatel'ov. Na tomto principe
funguje socidlna siet’ Facebook, ktord vyuziva rozne spdsoby vyuzitia siete uzivatelov
(priatel’stvo, fanasik, komunita, podporovatelia, uzivatelia). Inym prikladom vyuzitia siete
uzivatel'ov je napriklad diskusny portal Modry konik alebo Modra strecha.

5. Uloha info-komunikaénych technolégii v on-line sluzbach je reprezentovana typickym
kontaktom medzi poskytovatel'om a uzivatel'om realizovanom na baze ,,tvarou k displeju*
(,,face-to-screen). Teda on-line sluzby sa vyznacuju tym, ze technoldgie umoziuju
poskytovanie sluzby bez priameho fyzického kontaktu poskytovatela a uzivatela. V roli
poskytovatel’a je vytvorend on-line sluzba podporend technoldgiami, ktord umoziiuje, aby
uzivatelia a poskytovatel’ neboli miestne pritomni (a teda existuje miestna oddeliteI'nost’
sluzby), avSak ich vzajomna interakcia prebieha s vyuzitim technoldgie. To umoziuje
Skalovatel'nost’ sluzby a teda znizuje marginalne naklady dodatocného poskytnutia sluzby
novému uzivatel'ovi smerom k nule.

6. Hybridizacia on-line sluzieb odkazuje na schopnost’ poskytovatel'a poskytnit’ sluzbu
Vv prepojeni na fyzicky produkt a/alebo sluzbu (Berkovich a kol. 2009; Park a kol. 2012).
Znamena to, Ze on-line sluzba prebehne, len ak ma uZivatel’ k dispozicii aj fyzicky produkt,
ako napriklad kreditna kartu alebo iny fyzicky produkt, ktory obmedzuje vyuzitie sluzby
(napriklad tlaciarenl). Hybridizacia sa vSak prejavuje aj opacne, ato, zZe on-line sluzba
spristupniuje fyzicku sluzbu alebo produkt. Prave tato dimenzia je zdkladom rozvoja
zdiel'anej ekonomiky, kde prihlasenim a vyuZivanim on-line sluzby ziskava uZivatel
pristup k fyzickym produktom a sluzbam (napriklad zdielané ubytovacie sluzba bez
fyzického ,,check-in“ procesu spolo¢nosti AirBnB, zdielané sluzby prepravy osob cez
aplikaciu Uber, zdiel'ané bicykle alebo automobily s obmedzenim vypozic¢ania vylu¢ne cez
on-line sluzbu alebo aplikaciu s overenim identity a platobnych schopnosti uzivatel’a).

7. Dimenzia kanal reflektuje distribuéni stratégiu poskytovatela on-line sluzby, ktora
preskiimava, cez aké distribu¢né kandly je sluzba propagovana. Pri on-line sluzbach sa

logicky predpoklada dominancia digitalnych distribu¢nych kanalov, avSak nemusi to byt
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vyluéne len tento kanal avrealite je mnozstvo on-line sluzieb distribuované ako
multikanalové (O’Sullivan a kol. 2002; Sousa a Voss 2006). Striktne digitalne kanaly
obmedzuju distribuciu on-line sluzby len cez internetové stranky alebo mobilné aplikacie.
Multikanalové distribicia znamend, Ze sluzba je poskytovana aj ako ,,off-line®, t.j. cez
fyzické kanaly prostrednictvom telefonu alebo priameho kontaktu poskytovatela
a uzivatel'a (dobrym prikladom je sluzba on-line finan¢ného brokera InteractiveBrokers,
kde zakladom interakcie je aplikacia, webova alebo stand-alone platforma, avSak uzivatel
moze pokyny na ndkup a predaj finanénych néstrojov realizovat' aj prostrednictvom

telefonického kontaktu).

Druhou perspektivou pri posudzovani dizajnu on-line sluzieb st ,,data®. Tato perspektiva
charakterizuje ako s data vyuzivané pre poskytovanie on-line sluzby spracovavané. Perspektiva

,data“ obsahuje 4 dimenzie, ktoré¢ musia byt’ pri dizajne sluzby preskimané:

1. Zdroj dat. Dimenzia zdroja dat rozliSuje on-line sluzby podla vstupnych dat, ktoré st
spracovavané (Janssen a kol. 2012; Linoff a Berry 2002).Uzivatel'ské data moézu byt
osobné, transakéné a behaviordlne data individudlnych uzivatelov. Skupinové data su
zamerané¢ na data o uzivatel'och, klientoch alebo podobnych produktoch (napriklad
porovnavacie stranky pre finan¢né produkty alebo elektroniku). Poslednou oblastou st
verejné data, ktoré nie sl priamo zamerané na uZzivatel'ov alebo zdkaznikov, ale skor na
Statistické tidaje o r6znych faktoch o spolo¢nosti.

2. Casovy horizont dat, ktory moze byt’ od historickych dét cez su¢asné (stavové) data az po
predikcie (Armstrong, 2002). Historia transakcii alebo vyvoja ceny su typickymi prikladmi
historickych dat, pricom vstupné udaje zadavané klientom alebo spracované data (prepocty
aich zobrazenie na webe alebo v aplikacii) st typickymi prikladmi sGcasnych dat.
Predikcie (prediktivne déta) vychadzaji z analyzy sucasnych a/alebo historickych dat
S vyuzitim Statistickych metod.

3. Vyuzitie dat rozliSuje, ¢i poskytovatel' on-line sluzby spracovava data transakéne alebo
analyticky (Bose, 2009). Transak¢éné vyuzitie dat znamend, Ze data su primarne spracované
pre jednotlivé transakcie (akcie). Zakladné analytické vyuzitie dat je charakterizované
tvorbou roznych vyhl'adavacich a triediacich filtrov, jednoduchych prepoc¢tov, porovnavani

podla zvolenych kritérii a inych analytickych technik s nizkou naro¢nostou a intenzitou.
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Vyspelejsie analytické vyuzitie dat je mozné vidiet’ v sofistikovanych metdédach ako su
predikéné modely, komplexné kalkulacie, klastrovanie alebo porovnavacie metddy vo
viacerych dimenzidch kritérii sucasne.

4. Typ dat reflektuje, aké typy formatov a aku Struktiru dat spracovavaju poskytovatelia on-
line sluzieb (Baars a Kemper, 2008; Weglarz, 2004). Struktirované data koresponduji
s datami s preddefinovanymi typmi ajasne vymedzenymi vztahmi medzi datami
(prikladom moézu byt normalizované¢ databazové schémy). NeStruktirované data
pozostavaji z plno-textovych dokumentov bez d’alSej sémantiky (vyznamu), obrazkov,

videi alebo audio suborov.

Tretia perspektiva, ktora dopifia dizajn on-line sluZieb a napaja sa v plnej miere na
ekonomiku sluzieb je sposob ,,monetizacie®, t.j. spenazenia poskytovanych on-line sluzieb. Prave
zdroj kreovania trzieb v kontexte podnikatel'ského planu poskytovanej on-line sluzby je
V kone¢nom dosledku odrazom inovacie sluzby, dobrého dizajnu, funkénosti a ochoty klientov

platit’ za poskytovanu sluzbu. Perspektivu ,,monetizacie je mozné skiimat’ zo Styroch dimenzii:

1. Platobna schéma, ktora odraza pravidelnost’ a rozvrh platieb klientov alebo partnerov za
poskytovanu on-line sluzbu. Alternative, sluzba moze byt pre klientov bezodplatna, priCom
trzby su generované prostrednictvom reklamy obchodnych partnerov (Postmus a kol.
2009). V principe mozu byt platby realizované za pouzitie sluzby, t.j. platba za tkon alebo
vykon reflektujici intenzitu vyuZzivania sluzby. Druhym najcastejSim spdsobom je to platba
vo forme predplatného, t.j. pravidelne sa opakujtca platba za pristup k danej on-line sluzbe
bez ohl'adu na intenzitu vyuZzivania.

2. Uzivatel’'ska mena (platobny prostriedok) sa vyuziva v pripadoch, kedy poskytovatel’ on-
line sluzby nepozaduje iba (len) finanéné prostriedky za vyuzitie alebo pristup k on-line
sluzbe, ale pozaduje od klienta aj in1 formu plnenia, ktor4 sa da povazovat’ za uzivatel'skii
menu, resp. platobny prostriedok. M6Ze tym byt pozZiadavka na prelinkovanie odkazu,
citacia alebo komentar na vyuZita sluzbu, ktora sa najcastejSie vyuziva ako marketingova
,mena“ (Baden-Fuller a Haefliger, 2013; Eisenmann a kol. 2006; Rysman, 2009). M6zeme
sem zahrnat’ aj platobn schému, ktort sme naznacili v bode 1, t.j. sluzba je bezodplatne
poskytovana klientovi, ktory vSak musi strpiet’ reklamu. V neposlednom rade je mozné

zaviest’ systém, ze uzivatelia platia za on-line sluzbu vlastnymi peniazmi v roznej vyske
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alebo inou protisluzbou. Téato uzivatel'ska mena je vSak vlastna skor neziskovo
orientovanym on-line sluzbdm, kde sa vyuziva na jednej strane crowdfunding alebo
darovanie, t.j. stanovenie I'ubovol'nej sumy na podporu poskytovatela on-line sluzby.
Partnerska mena (platobny prostriedok), ktora sa vyuziva, ak ma poskytovatel’ on-line
sluzby aj pridruzené obchodné aktivity. V tomto pripade moze poskytovatel’ monetizovat’
svoje sluzby poskytovanim dat o spravani klientov inym partnerom. Obdobnym
partnerskym platobnym prostriedkom je vyuzitie osobnych tidajov pre marketingové ucely,
resp. pravo pouzitia dat o klientoch a ich spravani pre inych obchodnych partnerov. Ak su
osobné data pouzité ako platobny prostriedok, v dneSnom svete poskytovatelia on-line
sluzby narazaju na silné regulaéné opatrenia v podobe ochrany osobnych udajov
a obchodovania s nimi (vyuzivania na iné ucely ako je poskytnutie on-line sluzby, ktoru si
klient zaplatil).

Podnikatel’ska spolupriaca je poslednym a zdroveni najkomplexnej$im sposobom
monetizacie poskytovanej on-line sluzby. Je charakteristickd ocefiovanim ,,start-upov*
Z dovodu ich pridanej hodnoty v rdmci celého retazca existujucich poskytovatel'ov sluzieb.
V tomto pripade sa posudzuje, do akej miery moze on-line sluzba prildkat’ novych klientov
pre existujucich poskytovatelov (najméd) fyzickych produktov asluzieb a podla
odhadovanych vygenerovanych novych trzieb sa odhaduje hodnota on-line sluzby. Zaroven
sa mOzZeme pozerat’ na intenzitu spoluprace poskytovatel’a on-line sluzby s inymi partnermi
v ramci tradi¢nej siete (Lusch a Nambisan, 2013). Tzv. samostatné (izolované) on-line
sluzby nemaju intenzivnu spolupracu s partermi. Naopak inovativni poskytovatelia on-line
sluzieb spolukreuji hodnotu s inymi poskytovateI'mi na nekonkurencnej baze (tzv. ,,co-
creation®) a tak vytvaraji nova hodnotu. Vo vicSine pripadov sa tak vytvaraju uplne nové

typy sluZieb a vznikaju celé nové trhy. Tomu hovorime vytvaranie ekosystému.
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Typ poskytovatela (organizacie)

ziskova

produkt

Sluzba |, sukromna
neziskova

proces
verejna

Makro

. Kapitalova naroc¢nost’ (naro¢na

Marketingovo orientované tedrie

. HmatateI'nost’

. Diferenciacia

. Objekt sluzby (osoba, vec)
. Typ zékaznika (B2B, B2C)
. Typ zévizku

Interakcie a integracia

Prevadzkovo orientované teorie 1. Urovei

individualizécie
(Standardizécie)
2. Kvalita

. Kontakt so zakaznikom

na pracu, naro¢na vybavenie)

. Intenzita zahrnutia zdkaznika do

procesu

. Sluzbotvorny proces
. Miera samostatnosti

rozhodovania pracovnikov
Mikro

pohl'ad )\

4 pohl'ad

socio-ekonomické prostredie

Obrazok 7 Dimenzie typoldgie sluzieb a vzt'ahy v socio-ekonomickom prostredi
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Cook a kol. 2009. Service Typologies: A State of the Art Survey. 2009.



45 Zdielana ekonomika ako sluzba

Digitalizacia a rozvoj IT v poslednych desatro¢iach mala vyznamny vplyv na spdsob, akym
Iudia pracuju s IT, ako navzajom komunikuju, ale najmé, mala vplyv na zdielanie informacii.
Prave tento fenomén vytvoril vhodné podmienky pre vznik zdiel'anej ekonomiky.

Jeden z najrozvijajucejsich sa sektorov, ktory pokryva mnozstvo odveli je prave zdiel'ana
ekonomika. Mnoho l'udi v EU vyuziva sluzby zdiel'anej ekonomiky, ktoré sa pohybuji od sluZieb
zdiel'ania domov, zdielania dut az po domace sluzby. Zdieland ekonomika poskytuje nové
prilezitosti nie len pre podnikatel'ov, ale aj pre obCanov. Nezanedbatelny vplyv mé zdielana
ekonomika aj na tvorbu pracovnych miest. Av§ak obl'uba zdiel'anej ekonomiky vytvorila napétie
medzi novymi poskytovatelmi sluzieb a existujicimi trhovymi poskytovatelmi (Eurdpska
komisia, 2018).

Definovanie pojmu zdiel'anej ekonomiky komplikuje fakt, ze zdiel'ana ekonomika uz nie je
len o zdiel'ani, ale aj o prenajme, spolupraci ¢i vymene poskytovanych sluzieb (Chovanculiak,
2018). Zdiel'anu ekonomiku mozeme chapat ako dvojstrannti platformu (z angl. two-sided
platform), ktora je zalozena na sprostredkovani interakcie medzi dvoma stranami — najcastejsie
medzi ponukou a dopytom. Zdiel'ana ekonomika tak ponuka sluzby zalozené na spolupraci ponuky
a dopytu, ktord zniZuje transakéné naklady. Platformy zdielanej ekonomiky umoZznili
spotrebitel'om aby by sa stali ,,vyrobcami* a zlucila ich dohromady (Vaughan a Daveria, 2016).
Platformy zdiel'anej ekonomiky takto ozivuju aj ,,mftvy potencial®, ktory by bol inak nevyuZity.
Vysledkom je rozsirenie trhu so vSetkymi spotrebnymi tovarmi a sluzbami o novl troven a vyssia
konkurencia na strane ponuky ale aj na strane dopytu. Zaroven vsak moZzeme povedat’, ze zdiel'ana
ekonomika predstavuje priblizenie k jedinému kritériu efektivnosti, a to Paretovmu optimu. To
znamena, Ze su uskutocnené vsetky vziajomné vyhodné vymeny a Vv spolocnosti neostal Ziadny
priestor pre zmenu, ktora by aspon jednému jednotlivcovi zvysila blahobyt a pritom nikomu
neuskodila (Chovanculiak, 2018).

Podla Vaughana a Daveria (2016) bolo viac nez 275 organizacii zdiel'anej ekonomiky
zalozenych v ¢lenskych $tatoch EU. Vaughan a Davier definovali pat klacovych sektorov
zdiel'anej ekonomiky:

1. ubytovanie (prostrednictvom online platforiem st nevyuzité a volné izby, ¢i celé

domy pristupné cestujicim ako napriklad Airbnb, LoveHomeSwap, alebo HomeAway),



2. doprava (prostrednictvom online platforiem sa moézete pripojit’ k cestujiicemu, ktory
ma vol'né miesto v aute a ide rovnakym smerom ako napriklad Uber a Blablacar),

3. sluzby domacnosti (kde patri dorucovanie potravin, mieste reStauracie Ci rozne
chemické ¢istenia ako napriklad UberRUSH, Instacart, DeliverooQ a ZipJet),

4. profesionalne sluzby (st to online platformy, ktoré hl'adaju pracovnu silu napriklad
na stavbu web stranok, tvorbu marketingovych analyz a podobne ako napriklad
platformy Upwork a HolterWatkin),

5. financie (platformy umoziujuce pozi¢iavanie kapitalu jednotlivcom ¢i podnikom od
inych nez tradicnych sprostredkovatel'ov (bank) ako napriklad Kickstarter,
SyndicareRoom, LendingClub a FundingCyrcle).

Dal§im praktickym prikladom zdielanej ekonomiky st aj nasledujuce pripady. V pripade,
7e mate auto, ktoré prave nevyuzivate, mézete ho pozicat’ prostrednictvom platforiem ako Turo,
Getaround, alebo Drivemycar. Ak ste takto pozicali svoje auto a mate k dispozicii volné
parkovacie miesto, mozete aj to ,,pozicat™ prostrednictvom platforiem ako Justpark, Parkindigo,
alebo Mobypark. Taktiez aj vol'nu garaZz mézete prenajat’ ako vol'ny priestor cez platformu Spacer,
alebo StoreAtMyHouse. V pripade ak by ste si chceli privyrobit, mozete venéit susedovo psa
prostrednictvom platformy DogVacay, alebo Wagvalking. Dokonca aj pol'nohospodarske stroje
mozete pozicat prostrednictvom platformy Mermix. Prostrednictvom platformy BeMyEyes mozete

b[19

,ponuknut™ svoj zrak nevidiacemu. Ak nemate pristup k internetu, mozete vyuzit’ platformu Fon,
kde l'udia zdiel'aju pristupy na wifi pripojenia z celého sveta. Na platforme TeachersPayTeachers
ucitelia moézu zdielat apreddvat svoje vlastné postupy aucebné materidly pre Ziakov
(Chovanculiak, 2018). Novinkou je platforma Swimmy, kde majitelia prenajimaju svoje bazény
jednotlivcom. Takto sa majitelia bazénov zdiel'aju nie len svoj bazén, ale aj naklady spojené s jeho
prevadzkou. Aj platforma Uber priniesla viacero benefitov (Chovanculiak, 2018). Napriklad
prijmy vodi¢ov Uberu medzirocne vzrastli o 106% (2016-2017), pasazieri sa prepravovali pri
nizsich cenach ako pri klasickych taxisluzbach (az o 15-40%), na odvoz ¢akali kratsi ¢as (v roku
2017 to boli 4 minuty) a v neposlednom rade tento typ platforiem je komplementom Kk verenej
doprave. Priklady najcastejSie vyuzivanych platforiem len potvrdzuju fakt, ze zdiel'ana ekonomika
je jednym z najrozvijajucejSim sektorov.

Podl'a Eurdpskej komisie (2018) podiel zdielanej ekonomiky na tvorbe HDP EU tvori
0,17% vroku 2016 (¢o tvori 26,5 mld. Eur) aposkytuje pracu 394 000 Tudom (0,15%
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zamestnanosti EU). Tento trend a neustaly rozvoj novych platforiem zdielanej ekonomiky mozeme
povazovat’ za hospodarsku prilezitost’, avsak na druhej strane znamena to vel’kou vyzvu pre tvorcov

politik a regula¢né organy.
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5. Dizajn sluzieb

Mozeme povedat, ze sektor sluzieb je rozmanity. Nie je vObec l'ahké nadizajnovat
dokonalu sluzbu. Jedini dokonalu sluzbu mozete najst’ vo filme ,,The Game* od reziséra Davida
Finchera.

Skusme sa preto pozriet’ na sluzby z pohl'adu zakaznika a rozoberme ich z pohl'adu dizajnu.

A predstavme si jeden bezny denl bezného Studenta ekonomiky a manazmentu...

Jeden beZny derii...

Zuzana, Studentka posledného rocnika fakulty ekonomiky a riadenia sluzieb, doranajkovala a potom
si zapla notebook, aby si pozrela lokdlnu predpoved’ pocasia. Predpovedali ddzd, a tak si pred odchodom
Z bytu zabalila dazdnik, a ako kazdy den isla na autobusovu zastavku, z ktorej jej chodi autobus do $koly.
V zhone zabudla v schranke list.

Autobus prisiel nacas, podla cestovného poriadku. Soférovi pri nastupovani ukdzala cestovnii
preukazku a on jej ako obycajne zaprial pekny den. Autobus bol preplneny zmesou Studentov a déchodcov.
Autobus bol stary, do vmitra prenikali vypary z motoru. Klimatizdacia bola vypnutd, vsade vihko a pach
zvlhnutej koZenky. Vedela, Ze v tento cas chodi mdlo autobusov, a tak, musela celui cestu stdt.

S prichodom na zastavku Zuzana vystupila z autobusu a rychlo v dazdi prebehla do zrekonstruovanej
budovy svojej fakulty. Stretla sa s ostatnymi studentmi a nasla si miesto vo velkej ucebni kde mala hodinu
financii. Profesor predndsal monotonne osemdesiat minut, obcas pre ilustraciu istych kalkulacii premietol
tabulku na velkej obrazovke. Zuzana si mysli, Ze by to bolo efektivnejsie a daleko viac pohodinejsSie pre
Studentov, keby boli materialy pristupné na webe vopred aj s prikladmi. Ma radsej nasledujiice hodiny
marketingu, kde dynamicky profesor vedie hodiny v aktivnom dialogu so Studentmi. Zuzana si aj pripravila
niekolko prispevkov do diskusie a citi, Ze sa nauci viac z analyz a pocutia ndzorov inych.

Obedovala spolu s tromi kamardtmi v neddvno zmodernizovanom skolskom centre. Stara jeddlen
S pochmurnym prostredim a prehnane vysokymi cenami ponukajiica niekolko hroznych jedal by mala byt
nahradena novou, dobre osvetlenou, farebne vyzdobenou jedaliiou. Nova jedadleni by mala byt doplnena
kvalitnou ponukou zdravych jeddl, ktord obsahuje nielen domdcich dodavatelov, ale aj ponukou
zahranicnych retazcov rychleho obcerstvenia. Poniikaju Siroky vyber sendvicov ako aj zdravych jedadl a

mnozstva dezertov. Hoci Zuzana chcela sendvic, rada cakajucich zdkaznikov bola velmi dlhd a tak spolu
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s priatelmi radsej odisli do blizkej kaviarne ,, Kava-Caja* na kavu. Jeddlern bola nezvycajne preplnend,
mozno preto, Ze vonku velmi prsalo. Ked nakoniec nasli prazdny stél, museli z neho odniest prdzdne
podnosy. ,, Aki neporiadni!“, komentoval Marek mysliac tym predoslych zakaznikov.

Po obede sa Zuzana zastavila pri bankomat vybrat si peniaze. Spomenula si, Ze ma na konci tyzdna
pracovny pohovor, tak zatelefonovala kadernicke. Mala Stastie na preobjednanie sa, a mohla prist’ este
V ten den neskor, lebo ind zakaznicka odmietla. Odchddzajic zo Skolského centra, prebehla cez dazdom
nasiaknuty travnik do jazykovej sekcie. Pripravou na dalsi semindr Spanielskeho jazyka stravila hodinu
V jazykovej ucebni pozerajuc video s nakupujucimi zakaznikmi v réznych typoch obchodnych domov. Stale
si opakovala klucové frazy a pocuvala sVOj viastny hlasovy zaznam. ,,Moj akcent sa konecne zlepsil. *,
povedala sama sebe. So Spanielcinou v hlave odchdadza ku kadernicke. Ma rada blyskajice, trendovo
vyzdobené obchodné domy a vzorne upraveny, mily persondl. Nanestastie kadernicka meskala dvadsat
minut. Kym Zuzana ¢akala, vyuZila ich na naucenie kapitoly z predmetu riadenia ludskych zdrojov na zajtra.
Niektori z dalsich cakajucich zdakaznikov citali casopisy, ktoré sa povalovali na stole. Boli dost neaktudlne,
ale aspoit na chvilu rozptylili to dlhé cakanie. Po umyti vlasov jej kadernicka navrhla trochu zmenit uices.
Zuzana suhlasila, hoci jej kadernicka navrhla svetlejsi odtien farby. Sediac nepohnuto, sledovala postup
kadernicky v zrkadle a otdcala hiavou, ked' ju kadernicka poZiadala. Bola potesend vysledkom a pochvalila
pracu kadernicky. Spolu s umyvanim, celé strihanie trvalo asi Styridsat minut. Zaplatila pri pulte a nechala
kadernicke prepitné.

Ked' Zuzana vychadzala z obchodného domu, dazd ustal a vyslo podvecerné slnko. Po ceste domov
vyzdvihla veci z cistiarne. Aj cistiaren bola dost pochmuirna, pachnuca Cistiacimi prostriedkami a akutne si
vyzadovala novii malovku. Zuzana bola dost nahnevanad, ked zistila, Ze jej hodvabna blizka bola sice
vycistend, ale jej kostym, ktory si chcela zobrat na pohovor vecer, nebol este hotovy. Predavacka so
Spinavymi nechtami zamrmlala ospravedlnenie neuprimnym tonom bez ocného kontaktu. Aj ked kvalita
prace bola dobra, Zuzana povazovala zamestnankyinu za nepriatelsku a neochotnu.

Ked’sa Zuzana vrdtila domov, otvorila si na laptope emailovii schranku. E-mail obsahoval informdciu
Z poistovne, ktord jej oznamovala, aby nerealizovala platbu poistného, kedZe platba bola automaticky
odpocitana z jej bankového uctu. Bol tam taktiez pozdrav od jej ocného lekara spolu s vysledkami jej ocnych
testov. Z vysledkov testov zistila, Ze si ma prist vybrat recept na kontaktné sosovky. Tento mail Skrtla
a presunula do odpadkového kosa. V tej chvili sa jej ukazala reklama na novu Cistiaren, ktora zahrnala
kupon na zlavu. Rozhodla sa ju skusit a stiahla si kupon.

Ked' si cheela pripravit veceru, pozrela sa do kuchyne, ¢o tam ma. Povzdychla si a skonstatovala, zZe
chladnicka toho vel'a neobsahuje. Keby tak chladnicka chcela oznamovat, aké potraviny sii v nej a aké jedlo
sa z toho da pripravit. Z toho, ¢o v nej nasla, si mohla akurat tak urobit Saldt. Tak sa rozhodla zavolat

donaskovu sluzbu, kedze dostala chut na pizzu.
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5.1 Rozbor sluzby

Dokonala sluzba je to, ¢o uspokoji zadkaznika a strategické plany organizacie poskytujuce;j
sluzby, ktora je vysledkom kvalitného dizajnu a dodania vSetkych Casti previazanych s procesom
(Johnston a Clark, 2005). ,,Dobry* dizajn nevytvara len spokojného zakaznika, ale taktiez znizuje
naklady a zvySuje pridant hodnotu pre zakaznika. Dizajn sluzby je komplex zahrfiujtci previazané
procesy (navzajom suvisiace), oddelenia, I'udské zdroje, tvorbu rozhodnuti a aktivity. Ako priklad
organizacie, ktora poskytuje najkomplexnejSie sluzby mézeme uviest' nemocnicu. Zamyslel sa
vSak niekto nad celkovym dizajnom takto komplexnej sluzby?

Aj napriek tomu, ze dizajn sluzby je len Castou riadenia sluzieb, je vSak jeho nosnym
prvkom, ktory spaja a dava dokopy zakaznikov, zamestnancov, zariadenia, procesy a materialy. Je
to prvok, ktory vytvara zédkaznikove zazitky a vysledky v sluzbach (Johnston a Clark, 2005). Je
dolezité poznamenat’, ze ked” sa zmienujeme o dizajne, nemame na mysli moment, kedy sa
k zakaznikovi dostane sluzba (ktory je uz kone¢nou fazou), ale mame na mysli cely dizajn celého
procesu sluzby — od zaciatku po koniec (Casto oznacovany aj ako e2e, z angl. end-to-end). Kazdy
proces Vv sluzbach by mal byt navrhnuty ako e2e tak, aby prinasal pozadovany vystup a zazitok
zakaznikovi. Aby sme lepSie porozumeli dizajnu sluzby, mali by sme sa hned’ na zaciatku opytat
tieto tri otazky:

e Kolko roznorodych procesov dana sluzba obsahuje?

e O aky typ procesov ide (z hl'adiska potreby zastreSenia mnozstva a roznorodosti
konkrétnej sluzby) a do akej miery su previazané?

e Kde sa tvori pridana hodnota pre zakaznika?

Dizajn sluzieb zavisi od objemu (kol'ko sluzieb sa poskytne) a rozmanitosti poskytovanych
sluzieb. Sluzby mozeme klasifikovat’ do troch hlavnych skupin, ktoré s kategorizované na zaklade
ich schopnosti zvladnut' r6zny objem (pocetnost’) aich Specifickych vlastnosti, ¢o znazoriuje

obrazok nizsie (Greasley, 2009).
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Vysoka
Profesionalna
A sluzba
Obchodné
Roéznorodost’ sluzby

A Masova

sluzba

Nizka

Nizke ) Mnozstvo ) Vysoké

Obrazok 8 Typy sluzieb
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley; A. Operations management, 2009

Profesionalna sluzba je typickd vysokou r6znorodost’ou a nizkym objemom tkonov. Tato
sluzba je charakteristicka tym, Ze je mozné prispdsobit’ ju podl'a potrieb konkrétneho zékaznika,
teda je individualizovatel'na pre konkrétneho zékaznika. Cim viac je sluzba prisposobitel'na, tym
viac je dolezita komunikacia medzi poskytovatel'om sluzby a zdkaznikom. Teda profesionalne
sluzby su charakteristické vysokou uroviiou komunikacie so zdkaznikmi a vysokym podielom
pracovnikov, ktori poskytuju sluzbu zakaznikovi. V profesionalnych sluzbach sa kladie doraz na
samotné poskytovanie procesu, neZ na hmotny produkt, ktory je spojeny so sluzbou. Typickym
prikladom profesionalnych sluzieb st zdravotnicke ukony (chirurgia) a r6zne druhy poradenstva.

Obchodné sluzby su charakteristické nizkou réznorodost'ou a objemom. Do urcitej miery
st prisposobitel'né zakaznikovi, av§ak nie do takej miery ako je to u profesionalnych sluzieb. Pri
poskytovani tohto druhu sluZieb je dolezity mix rdoznych zariadeni a personalu. V tomto type
sluzieb sa kladie doraz nie len na samotné poskytovanie sluzby, ale aj roznych hmatatelnych
produktov, ktoré st s danou sluzbou spojené. Ako priklad mézeme uviest’ restauraéné zariadenia,

banky, obchody a cestovné kancelarie.
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Masova sluzba je charakteristickd nizkou roznorodostou, avSak vysokym objemom.
Masové sluzby st len malo prispdsobitelné konkrétnym potrebam zakaznikom a kontakt medzi
poskytovatel'om sluzby a zadkaznikom je minimalny. Tento druh sluZzieb je vysoko Standardizovany
a dolezita rolu tu hraji r6zne zariadenia, ktoré maji vplyv na kvalitu poskytovanej sluzby. Doraz
sa kladie na hmatatel'né produkty, ktoré st spojené s touto sluzbou. Vynimkou je letecka preprava,
ktord je radena medzi masové sluzby, avSak samotnd sluzba — preprava pasazierov je
nehmatatel'nou sluzbou. Ako d’alsi priklad méZeme uviest’ supermarkety.

Avsak moéze existovat’ aj mnoho hrani¢nych sluZieb, preto sa na typy sluzieb moézeme
pozerat’ aj z hl'adiska stupiia kontaktu so zakaznikmi. To je dolezité hlavne z hl'adiska dizajnu
konkrétnej sluzby. Napriklad v masovych sluzbach s malym kontaktom so zdkaznikmi, moze byt’
tento kontakt automatizovany technologiami bez toho, aby automatizacia ovplyvnila poskytovana
sluzbu, zatial' Co profesiondlna sluzba sa opiera o rozvijanie vztahu so zakaznikmi tak, aby
vyhovovala ich potrebam.

Nie menej dolezity je vztah medzi r6znorodostou a objemom poskytnutych sluzieb. Pri
vysokej flexibilite sluzby st vyssie st naklady na produkciu. Taktiez, aj pri sluzbe, ktora ma nizku
flexibilitu, su naklady vysoké (Obrazok 22). Preto je rozhodnutie organizacie o type sluzby

dolezite.
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Obrazok 9 Vztah medzi réznorodostou a mnozstvom poskytovanej sluzby
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley; A. Operations management, 2009

Hayes a Wheelwright (1984) toto rozhodnutie definuji ako kompromis (,,trade-off*) medzi
néakladmi a flexibilitou. R6znorodost’ a mnozstvo zobrazené prerusovanymi ¢iarami vedu k sluzbe
Zakazkova sluzba je charakteristickd vysokou flexibilitou vzh'adom nato, aké mnozstvo tychto
sluZieb je pozadovanych. Preto zdkazkové sluzby maju vyssie ndklady ako v ,,davkovej sluzbe.
Opakom je masova sluZba, ktora je charakteristicka nizkou flexibilitou a vysokym poZadovanym
mnozstvom. Aj v tomto pripade plati, Zze poskytovanie masovej sluzby ma vysSie ndklady ako pri
poskytovani ,,davkovej* sluzby. Z toho vyplyva, Ze kazdé rozhodnutie organizacie tykajuce sa typu
procesu by malo byt’ v sulade s trhom, teda musi byt’ v stilade s r6znorodost'ou a objemom sluzieb

pozadovanych od zdkaznikov.
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5.2 Postavenie zakaznika v sluzbotvornom procese

V procese zabezpeCovania sluzby na rozdiel od vyrobného procesu a vystupov vyroby hra
zékaznik doéleziti ulohu nielen pri definovani Gzitku ako vystupu sluzbotvorného procesu, ale aj
priamo V sluzbotvornom procese, ked’ze je jeho integralnou sucast’ou. Prvok zakaznika ako jeden
7o vstupov sluzbotvorného procesu spdsobuje, zZe poskytovanie sluzieb je omnoho naroc¢nejsie na
organizaciu prace (systém) a samotné riadenie procesov, ktorych vysledkom ma byt na jednej
strane hodnota (zitok) pre zdkaznika a na druhej strane ma priniest’ Zelané ekonomické efekty
(zisk, navratnost’ investicii, trhovy podiel, trhova hodnota firmy,...) producentovi sluzieb. Proces
riadenia zabezpeCovania sluzieb moéze byt stazeny este jednym vyraznym faktorom na strane
vstupu, ktorym je zékaznik, ato vtedy, ak zdkaznik je technicky iny subjekt v pozicii
objednévatela, iny subjekt v pozicii financovatela (platitel'a) za sluzby a iny subjekt v pozicii
konzumenta sluzby.

Z dovodu, ze zakaznici si priamo v kontakte z fyzickou organizaciou, je tato kategoria
priamo ovplyvnena fyzickym dizajnom.

Uspokojenie zdkaznika tymto sposobom modZze byt tak isto dolezité ako interné operacie.
Napriklad novy potravinovy kit na Zuzaninej Univerzite vratane volby medzi viacerymi
potravinovymi retazcami reprezentuju inovaciu vo fyzickom vzhlade a v pripade jedal,
donéaskovych sluzieb pre jedalenské zariadenie. Vd’aka tomu potravinovy kut na univerzite je
atraktivnejsi pre viac zdkaznikov a tym prilédka viac zdkaznikov ako stara jedalen. Samotny vzhl'ad
jedalne nezaruci zvySenie predaja jedal. Dolezitd je aj samotnd volba pouZitych technologii
a procesov ako aj profesionalita samotnych zamestnancov. V pribehu o Zuzane sme mohli vidiet,
7e aj napriek tomu, Ze bluzka bola vyc€istend nacas (a teda zdkladna sluzba bola splnend), samotny
neprofesiondlny pristup zamestnankyne a nelichotivé prostredie Cistiarne spdsobilo, ze Zuzana so
sluzbou nebola spokojna. Mo6Zeme povedat’, ze na rozhodovanie zdkaznikov vplyva nie len na

vysledok sluzby (Cista bluzka), ale dolezity je aj kontakt poskytovatel’a sluzby so zakaznikom.
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5.2.1 Roly zakaznika v sluZbotvornom procese

Z toho dovodu je nutné rozliSovat' zakaznika ako 3 rozdielne osoby, ktoré v samotnom
procese vystupuju a nevyhnutne ovplyviuju vstupné aj vystupné poziadavky. Tymito osobam
modzeme hovorit”:

e objednavatel sluzby,
e financovatel (platitel’) sluzby,
e konzument (spotrebitel’) sluzby.

Viacero autorov predstavuje vo svojich pracach faktory, ktoré integruju postavenie zdkaznika
a vyjadruju vplyv jeho spokojnosti na celkovy chod organizacie. Dean (2004) vo svojej praci
predstavuje postavenie zakaznika a jeho spokojnost’ ako dominantny faktor. Vo svojom modeli
definuje vzajomné vzt'ahy medzi jednotlivymi faktormi vplyvajucimi na celkova Uspesnost

organizacie a vahu spokojnosti zakaznika v tomto modeli. DetailnejSie vztahy znazoriuje

nasledovny obréazok.
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-------------------------- ’ Finan¢né

vysledky

Organizacné Spokojnost’

zabezpecenie zakaznikov

Pristup .
Kvalita

zamestnancov
a vykonnost’

Lojalita

zakaznikov

—_—r Linky, ktoré maji podporny charakter
Linky, ktoré maju konfliktny charakter

Poznamka: Linky so Sipkami na oboch koncoch maji vzajomny efekt

Obrazok 10 Vztahy medzi organizacnymi faktormi a spokojnost'ou zékaznika a ich vplyv na

celkovu tspesnost’ spolo¢nosti

Prameni: Dean, A. M. 2004. Links between organisational and customer variables in service
delivery: Evidence, contradictions and challenges. In: International Journal of Service
Industry Management, VVol. 15, No. 4, 2004. p. 332 — 350.

Pre hodnotenie statkov zakaznikom moézu v principe nastat’ nasledovné varianty, ktoré

manazérom ovplyvnia proces zabezpe€ovania sluzby i samotny vysledok sluzby:

1. Vlastnosti produktu umoznuji spotrebitel'ovi postidenie ponuky pred kiipou, ale aj po kipe a
pouziti produktu (farba misa, vzhl'ad ovocia a pod.). Tento pripad sa vztahuje predovSetkym
na posudzovanie vecnych statkov - tovaru, kde mézu byt’ pouzité klasické moznosti skiSania
alebo porovnania produktov napr. meranim, vazenim, stanovenim konzistencie, deklaracnymi
predpismi alebo vonkaj$ou formou tovaru. Pri sluzbe je mozné touto formou posudit’ kvalitu
prostrednictvom niektorych charakteristik ponukajuceho (vyssie vzdelanie, prax auditora).

2. Spotrebitel’ je schopny posudit’ produkt len po jeho pouziti a s nim spojenymi skisenostami

(strih vlasov pri kadernikovi, kvalita leteckej linky, pobyt na dovolenke a pod.). To neznamena,
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4.

ze spotrebitelovi je prostrednictvom sktsenosti s produktom umoznené jeho objektivne

hodnotenie. Mdze si vSak utvorit’ obraz o tom, ¢i produkt splnil jeho poziadavky a ocakévania.

Niektor¢ trhové ponuky sa vlastne vymykaji faktickému postdeniu zakaznikmi. Bud’ preto,
lebo tito su z odborného hl'adiska laikmi, alebo preto, Ze vysledok sluzby sa objavi v neurcitom
Case (pozitivne alebo aj negativne pre zdkaznikov). Typickymi sluzbami v tomto smere je

poskytovanie zdravotnickej starostlivosti, najméa z dlhodobého hl'adiska.

Niektoré sluzby je zékaznik schopny hodnotit’ na baze Standardov pouzivanych pri danej
sluzbe. Hotel s troma hviezdickami musi podla normy splfiat uréité, pre ta kategoriu
Standardné poziadavky. Napr. ubytovanie v hoteli s piatimi hviezdickami kdekol'vek na svete

by malo poskytnut’ podobné vybavenie izby a doplnkové sluzby pre ubytovaného.

St sluzby, ktorych kvalitu zakaznik posudi len formou prejavenia dovery, Ze dana sluzba bola
poskytnutd kvalitne. Ak ndm v autoservise menili olej alebo lozisko, nebudeme si doma
skutone preverovat’, ¢i olej alebo lozisko boli naozaj vymenené. Klasickym prikladom
problému ohodnotenia je vyu€ovanie. Pre Studentov by bolo ddlezité mat’ pred rozhodnutim
navstivit’ urcité podujatie dostato¢né informécie, aby sa vyznali v ponuke, nakol'ko opis sluzby
prostrednictvom skusenosti inych Studentov je nedostato¢ny a len zriedka objektivny. Potom
ostava rozhodnutie na jednotlivcovi, ktory prebera na seba riziko vol'by, nakol’ko len v priebehu
vyucovania moZe spoznat’, ¢i sa rozhodol spravne. Vyucovanie mézeme dokonca povazovat’
za sluzbu, pri ktorej sa len v priebehu jej realizacie ukaze, ¢i a v akej miere posluZzil obsah

vzdelavania k dosiahnutiu cielov povolania.

5.2.2 Riadenie vit’ahov so zakaznikmi (Customer relationship management - CRM)

CRM zahfiia cely proces pomocou ktorého su budované a udrZiavané vztahy so

zakaznikmi. CRM je navrhnuty tak, aby integroval informacné systémy, ktoré obsahuju informacie

0 zdkaznikoch. Tieto informaéné systémy zahffiaju rozne aplikdcie zamerané na preferencie

zékaznikov, aplikécie na spracovanie objednavok a automatizaciu predaja. Hlavnou myslienkou

CRM je ziskat' zakaznikov, udrzat' si ich a vybudovat' zaujem o Sluzby pontukané danou

organizaciu.
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Systémy CRM su vytvarané okolo databazy. Ak je tato databaza pristupnd zamestnancom
a zdkaznikom prostrednictvom webovej stranky je tato technolégia oznafend ako eCRM
(electronic CRM). Aplikacie, ktoré mézu byt’ do CRM integrované zahnaju (Greasley, 2009):

e Zber dat o zakaznikoch. Data zahtnaju informécie ako vek, pohlavie a adresu. Taktiez
aj informacie o transakciach ako napriklad miesto, datum, ¢as, mnozstvo a cena.
Tieto informéacie moéze byt vyuzité napriklad call centrami na zlepSenie
a prispdsobenie sluzieb jednotlivych zdkaznikom.

o Analyza udajov o zdkaznikoch. Vyzberané tidaje o zékaznikoch umoziuji zacielenie
zakaznikov podla kritérii organizacie. Tieto informacie moézu byt vyuzité na
zlepsenie efektivnosti marketingovych kampani.

e Automatizdcia predaja. CRM ul'ahcuje cely proces vyrobného cyklu.

Technoldgia musi podporovat’ tieto aplikacie prostrednictvom komunikacnych kanélov,
ktoré pouzivaji zakaznici aj zamestnanci. Medzi komunikacné kanaly radime priamy kontakt so
zékaznikom, postu, telefon, e-mail, ako aj interakciu prostrednictvom internetu. Ich nevyhodou je,
ze ich zavedenie je pomerne nakladné. V praxi to moze vyzerat tak, ze pri zakupeni letenky (kde
okrem inych informacii zadavate aj e-mailova adresu) si v mailovej schranke najdete okrem
potvrdzovacieho e-mailu aj pod’akovanie za vyuZzivanie sluzieb a neskdr aj rozne ponuky od

leteckej spolo¢nosti.

5.2.3 Klasifikacné schémy

Klasifikaéné schémy organizuji sluzby do roznych tried, alebo skupin za cielom
systematického vyhladdvania a teoretického vyvoja. St tak uZitocné v riadeni vyskumu ako aj
v abstraktnej vede. Rozvoj roznych stratégii na zaklade rozdielnych typov tovarov je osozné pre
samotny marketing. Jedna z najznamejsich klasifikaénych schém rozdel'uje sluzby podl'a potreby,
nakupno-Specifickych kategorii, frekvencii nakupovania/spotreby, porovnavania alternativ
a umiestiovani vybranych sluzieb na zaklade potrieb zakaznikov. Tieto schémy pomahaju
manazérom lepSie pochopit’ ocakavania zakaznikov, ich spravanie a zaroven poskytuje
nahliadnutie do maloobchodného distribu¢ného systému a jeho riadenia. Tato klasifikacia moze
byt pouzivana aj maloobchodnymi instituciami poskytujucich sluzby (napr. kadernicky salén a

finan¢né sluzby).
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Dalsia klasifikacia rozdeluje sluzby na zéklade kratkodobej a dlhodobej spotreby. To, &i je
sluzba kratkodob4, alebo dlhodoba ovplyviiuje frekvenciu jej nakupovania a ta je dolezita nie len
pri planovani, ale aj pri rozvoji stratégii organizacie. Hoci jednou z hlavnych vlastnosti sluzieb je,
ze su nehmotné, doba ich trvania je nezanedbatelnym faktorom. Ako priklad mézeme uviest’
kadernicky salon a kaviaren, kde je pravdepodobné, ze novy uces nebudete potrebovat’ tak ¢asto
ako dobru kavu.

Na zéklade toho, do akej miery je sluzba prispdsobitelnd zakaznikovi moézeme hovorit
0 flexibilnych a Standardizovanych sluzbach. Napriklad verejni dopravu, ktoru Zuzana vyuzila
cestou do Skoly mozeme povazovat’ za Standardizovanu sluzbu s pevnou trasou a ¢asovym planom.
Naopak, strihanie a farbenie vlasov radime medzi flexibilné sluzby, ked’ze kazda farba a strih je

prisposobeny konkrétnej zakaznicke.

5.2.4  Ako zainteresovanost’ zdakaznika ovplyvni vzhl’ad sluZby

Kazda sluzba ma zakaznikov, ale nie kazda sluzba s nimi spolupracuje rovnakym sposobom.
Ugast’ zakaznika v zakladnej aktivite sa moze velmi lisit’ v kazdej zo spomenutych tried sluZieb.
Ni¢ nemo6ze zmenit’ skutocnost’, ze sluzby tykajice sa I'udi vyzaduja, aby bol zdkaznik fyzicky
pritomny pri poskytovani sluzby. Ak vy ste momentalne v Banskej Bystrici a zajtra chcete byt v
Londyne, jednoducho sa nemodzete vyhnut’ tomu, aby ste nastlpili na medzinarodny let a stravili
Cas v lietadle vysoko nad Eurdpou. Ak si cheete dat’ ostrihat’ vlasy, nemozete poslat’ niekoho iné¢ho
namiesto seba, musite si sam sadnut’ do kadernickeho kresla. Ak nemate St'astie a zlomite si nohu,
musite sa osobne stretnut’ s ortopédom a nosit’ sadru na nohe niekol’ko tyzdiov. Avsak pri sluzbach
ako donaska pizze nie je potrebna pritomnost’ zakaznika. Ked’ st zakaznici sucast'ou sluzby, uz pri
dizajne sluzby musime vediet’, ze ich spokojnost’ je ovplyvnena minimalne tymito faktormi:

1. stretnutie s personalom poskytujtcich sluzby,

2. vzhl'ad a ¢rty vonkajSich a vnltornych priestorov,
3. kontakt so samoobsluznymi priestormi,

4. charakteristiky a spravanie ostatnych zakaznikov.

Ak zakaznici musia byt fyzicky pritomni pocas dodavania sluzby, musi byt’ sluzba navrhnuta
tak, aby sa zagal v momente, ked vstipia do procesu. Cim dlhsie zostantl na tomto mieste, tym je
pravdepodobnejsie, Ze budi potrebovat dalSie sluzby zahffiajice zdkladné Zivotné potreby

67



(sluzby) akymi su jedlo, napoje, toalety. UZ pri navrhovani miesta poskytovania sluzieb sa musi
brat’ ohl'ad na to, aby bolo zadkaznikovi pohodIlné a 'ahko dostupné. NavySe charakter tychto
zariadeni poskytuje dolezity fyzicky dokaz o sluzbe samotnej. Ak je zariadenie Skaredé, hlucné,
pachnuce, nie celkom jasne rozmiestnené a na nevyhodnom mieste, zakaznici budi mat’ negativny
dojem. ManaZzéri musia izko spolupracovat’ so svojimi kolegami v oblasti pracovnych postupov,
aby navrhli zariadenia, ktoré¢ buda prijemné pre zakaznikov, ale aj vyborné vo svojej funkcii. Na
Zuzaninej vysokej Skole bola neatraktivna jedalen, ktord poskytovala nekvalitné jedlo nahradena
a prerobena na centrum poskytujicu stravu a posedenie. Vonkajsi vzhl'ad budovy vytvara dolezity
prvy dojem, kym interiér moze byt povazovany za ,,scénu®, na ktorej sa bude odohravat’ sluzba.
Zuzane sa paci interiér jej kadernickeho salonu ale interiér Cistiarne, do ktorej chodi, sa jej nepaci.
Preto nebola lojalna a zvazila ponuku inej Cistiarne, ked’ ju nechtiac dostala do mailu.

Budovanie vztahu so zdkaznikom zvySuje uroven poskytovanych sluzieb. Prakticky to
modzeme vidiet' aj v podobe roznych ,,Clenstiev®, prostrednictvom ktorych sa producent sluzby
snazi udrzat’ zdkaznikov. Ako priklad m6zeme uviest’ vernostné programy, ktoré odmenuju stalych
zéakaznikov a zaroven lakaju novych, ako to bolo v pripade zl'avového kupénu do novej Cistiarne,
ktory si Zuzana nasla v mailovej schranke.

Tak, ako zéalezi na charaktere danej sluzby, ddlezity je aj poskytovatel sluzby (Casto
reprezentovany zamestnancom), s ktorym je zakaznik v kontakte. Preto by manazér pri dizajnovani
sluzby mal vel'mi Gzko spolupracovat’ s manazérmi l'udskych zdrojov. Musi ur¢it’ ako sa ma
personal spravat, ako ma byt odborny, erudovany, empaticky a zaroven schopny predat’ sluzbu.
Tu je ulohou zabezpecit’, aby zamestnanci, ktori prichddzaji do kontaktu so zdkaznikmi mali
prijemny vzhlad a mali osobné aj technické zrucnosti potrebné na dobré vykondvanie svojej
funkcie. Zamestnancom v Zuzaninej Cistiarni tieto zrucnosti chybaju. Ak poskytovanie sluzby
vyZzaduje kontakt zdkaznika so zamestnancom, obe strany budi potrebovat’ kvalitne spracované
a véas podané informacie o tom, ako spolupracovat’ tak, aby sa dosiahli ¢o najlepsie vysledky. Ak
by Zuzana vedela, Ze bude u kadernicky cakat’, urc¢ite by zobrala iny autobus a urcite by bol jej
kostym vycisteny. Ak sa od zdkaznika oCakava, Ze Cast’ prace vykond on sam ako pri samoobsluhe,
zariadenie a jeho vybavenie musia byt pre zakaznika 'ahko pouzivateI'né.

Dizajn dokonalej sluzby je preto interdisciplinarnym problémom. A zacina sa vzdy od

zakaznika a definovani pridanej hodnoty, za ktoru je zékaznik ochotny zaplatit’ nielen raz, ale stale.
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5.2.5 Rozbor alternativnych spésobov dodania sluzby

Na rozdiel od situacie, kde musi byt’ zakaznik sii¢ast’ou procesu poskytnutia sluzby, manazéri
v oblasti osobnych veci, spracovania dokumentov, mentalnych podnetov a informacii nemusia
nutit’ zékaznika, aby navstivil miesto poskytovania sluzieb. Namiesto toho by mali pontknut’ na
vyber niekol’ko alternativnych sposobov dodania sluzieb:
1. nechat zakaznika prist na miesto poskytovania sluzieb, ktoré je l'ahko a zrozumitelne
pouzivatel'né (miestom mdze byt aj on-line portal),
2. oddelit nevyhnutny kontakt so zakaznikom od ostatnych procesov vykonavanych mimo
zékaznika (napriklad ,,one-stop shop*, resp. kontaktné miesta),
3. navstevu zdkaznikovho domu ¢i kancelarie, t.j. oddelit’ miesto vykonu a dodania sluzby
(on-line obchody, opravné sluzby, masazne sluzby, on-line vzdelavacie kurzy a podobne),
4. uskutoc¢iovanie sluzby na dialku (servis a nastavenie zariadeni na dialku cez telefon

a podobne).

Pouzime pranie a Zehlenie Siat ako priklad sluzieb tykajucich sa vlastnictva. Jedna moznost’
je ze si operiete doma. Ak vam chybaju potrebné spotrebice, mdzete ist’ do pracovne, kde zaplatite
za pouzitie pracky, ¢o je v podstate samoobsluzné Cistiace zariadenie. Ak uprednostiiujete
prenechanie prania a zehlenia na profesionalov, tak ako to robi Zuzana so svojimi najlepSimi
odevmi, mozete ist’ do miestnej Cistiarne, ktora sluzi ako miesto kam donesiete zaSpineny odev
a vyzdvihnete si ho Cisty. Niekedy sa Cistenie odevu vykonava v zadnych priestoroch Cistiarne,
inokedy sa odevy odvezu do nejakej vzdialenejSej priemyselnej firmy. V niektorych mestach je
mozné, ze odevy sa vyzdvihnu a doveza priamo k zdkaznikovi domov, ale takéato sluzba zvykne
byt dost’ drahd, pretoZze su v nej zahrnuté extra vydavky. Inovacia v dodavani sluzieb niekedy
spociva v tom, Ze sa zmeni miesto poskytovania sluzieb tak aby lepSie vyhovovalo zakaznikovi.

Fyzické aj elektronické kanaly umoZiuju zakaznikovi a dodavatelom uskutocnovat’
transakcie spojené¢ so sluzbami aj na viacSiu vzdialenost. Napriklad namiesto nakupovania
v nakupnom centre si mozete preStudovat’ katalog a objednat’ si tovar cez e-shop a tovar vam bude
doruceny postou, alebo kuriérom. Tovar zalozeny na informaciach ako software, vyskumné spravy

alebo zoznamy nehnutel'nosti sa daju okamzite stiahnut’ do vlastného pocitaca.
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5.2.6 Elektronizdcia sluZbovych procesov

Mentélna stimuldcia a jej strategicky vyvoj su primarne pohaiané informacnymi
technolégiami (IT). Vyhoda v telekomunikacidch od mobilnych telefénov az po satelity je, ze
dodavatel’ méze poskytovat’ sluzbu napriek osobnému kontaktu. Akékol'vek vytvaranie novych IT
Casto zahfa inovaciu zariadeni, ¢o zavisi na fyzickom i 'udskom faktore. Napriklad zmensSovanie
energetickych zdrojov, batérii, a 'ahSich pristrojov ako napriklad obrazoviek, modemov, pocitacov
v kombinacii z bezdrétovym spojenim preslo dramatickym vyvojom. Informaény servis - tak ako
v predchéadzajucej kategorii, zavisi od IT. Napriklad IT zalozené na telemedicine umoziuje
zdravotnictvu poskytovat’ pacientove informacie (rontgen, zaznam, ct) pomocou obrazoviek a
monitorovacich zariadeni. Tieto IT vyhody tzko suvisia z fyzickym dizajnom, materialom a
metodami technologii. Zakladnym zmyslom IT je umoznit’ a ul'ah¢it’ kontakt so zakaznikom bez
potreby fyzického kontaktu (napriklad pocitace, bankomaty).

Viaceré sluzby, ktoré pouziva Zuzana vyuzivaju IT aplikacie. Hlavnou vyhodou IT, je ze
umoziuju uspokojit’ viac zdkaznikov v rovnakom case. Prikladom toho je aj vzdelavanie a
univerzita Phoenix alebo aj Open Univerzita vo Velkej Britanii. Studentom poskytuje vzdelanie
prostrednictvom on-line kurzov. Vyuéujuce hodiny zahfnaji webovu stranku, kde st Studentom
poskytnuté vSetky dolezité informdacie a materidly k predmetom. Pomocou web kamier maji
autenticky zazitok, ako keby sedeli v priamo ucebniach. Prikladom je aj Africka Virtudlna
univerzita, ktora ponuka sluzby 16 africkym Statom.

Obchodnici nepotrebuji poznat’ detaily o vyrobe vyrobku/tovaru, ktory predavaji. Avsak
Vv sluzbach to neplati. V sluzbéach sa zdkaznici priamo podielaji na ,,vyrobe* danej sluzby a mézu
mat’ rozne preferencie tykajice sa ich poskytovania. Prave preto je samotny proces v sluzbach
dolezity. Proces mézeme definovat’ ako sériu krokov, ktoré je potrebné vykonat, aby sme dosiahli
vysledok. Ked’ sa Zuzana rozhodla zmenit’ Gces, k zmene uc¢esu musela podniknit’ viacero krokov
(zatelefonovat’ do kadernickeho salonu a objednat’ sa, dostavit sa do salonu, konzultacia
s kadernikom, atd’).

Mozeme vidiet, ze aj napriek tomu, ze nie vSetky sluzby st rovnaké, mnohé z nich maja
spolo¢né charakteristiky. Samotné navrhovanie, dizajn sluzby je nie len ulohou producenta sluzby,
ale aj samotnych manazérov a zamestnancov a to hlavne pri sluzbach, kde st zdkaznici aktivne

zapojeny.
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5.3 Zapracovanie kontroly uZitkovej hodnoty pri dizajne sluzby

Pri navrhovani sluZieb s oakavané benefity, ktoré zakaznik vyzaduje, sucastou konceptu
sluzieb. Sluzby Casto pozostavaji z kombinacie produktov a sluzieb, ¢o mézeme nazvat’ ako ,,balik
sluzieb®. Fitzsimmons a Fitzsimmons (2008) definuje balik sluzieb ako zvédzok produktov a sluzieb
pozostavajucich zo Styroch vlastnosti:

® podporné zariadenia — fyzické zdroje, ktoré musia byt k dispozicii eSte pred
samotnym poskytovanim sluzby,

e tovar — materidl zakupeny a spotrebovany zékaznikom, alebo rozne predmety, ktoré
su zékaznikom poskytnuté,

o explicitné sluzby — benefity planuce zo sluzby, ktoré vychadzaju zo zékladnej, alebo
vnutornej charakteristiky sluzby,

o implicitné sluzby — psychologické benefity, ktoré zdkaznik moéze pocitovat
neurcito, alebo plynu z vonkajSej vlastnosti sluzby.

Podstata balika sluzieb ukazuje, ze dizajn sluzieb je Casto prepojeny s dizajnom samotného
procesu (ktory sme predstavili v predchadzajicej kapitole), a ¢asto vyzaduje aj dizajn fyzickych
aspektov, ako napriklad podpornych zariadeni a tovaru. Je dolezité rozoznat vplyv vsetkych
elementov, ktorymi dana sluzba, respektive balik sluzieb disponuje.

Samotna sluzba je zazitkom, nielen obycajnym dodanim sluzby ¢i tovaru. To znamena, ze
dizajn sluzby musi zohladiovat’ ocakavania zdkaznikov na konkrétnu sluzbu. To vSak nie je
jednoduché, pretoze zékaznici st odliSni a maji rozdielne ocakévania, ¢o ma dand sluzba
poskytnut’. Délezita je spolupraca s produkciou a marketingom, ktora v§ak umozni identifikovat’
cielovy zékaznicky trh a zabezpedi, aby sluzby napiiali ich potreby a boli podla ich predstav.
Ked'Ze jednou zo zakladnych charakteristik sluzieb je to, Ze st nehmotné, je preto naro¢né dopredu
otestovat’ uroven kvality sluzby eSte pred jej poskytnutim. Zakaznik mé6Ze zhodnotit’ kvalitu sluzby
bud’ pri jej spotrebe, alebo vyhl'ada nazory inych zakaznikov, ktori mali sktisenost’ s dopytovanou
sluzbou. Testovanie pridanej hodnoty moze byt zahrnuté do dizajnu sluzby, ked’ st zohl'adnené
hlavné funkcie sluzby a je implementovany systém merania kvality, ktory kontroluje poziadavky
dizajnu sluzby. Pri zabezpecovani kvality dizajnu sluzieb su vyuzivané techniky, napriklad Quality

Functional Deployment (QFD) a Taguchiho metody.
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Je dolezité poznamenat’, Ze aj va¢sina vyrobkov je doplnenych urc¢itym druhom sluzieb (ako
napriklad dvojro¢na zaruka umyvacky riadu) a vicsSina sluzieb je doplnend vyrobkami. Vo

vSeobecnosti teda plati, pod celkovy koncept dizajnu patri aj dizajn sluzieb, aj dizajn vyrobkov.

»Dom kvality* - Quality Functional Deployment (QFD)

QFD je strukturadlny proces, ktory preklada potreby zakaznika do technickych poziadaviek
dizajnu. Teda mézeme povedat’, Ze je to nastroj identifikacie a tvorby novych sluzieb vzhl'adom na
poziadavky, preferencie zakaznika anasledné stanovenie ich vah. Tato technika (nastroj)
pozostava zo série ,tabuliek®, ktoré prekladaju poziadavky zakaznikov nasledovne (Greasley,
2009):

,, Dom kvality “

Poziadavky zékaznika -——» Charakteristika produktu

Rozmiestnovanie dielov

Charakteristika produktu —s Ciastkova charakteristika

Planovanie procesov

Ciastkové charakteristika = Procesna charakteristika

Prevadzkové poziadavky

Procesna charakteristika —+ Prevadzka

Grafické zobrazenie ,,domu kvality” arozboru zakladnych poziadaviek znézoriuje

nasledujuci obrazok.
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Obrazok 11 ,,Dom kvality sluzieb
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Kazdd zmena produktovej charakteristiky, ktord je vysledkom analyzy zakaznikovych
poziadaviek je takto premenend na procesné planovanie a do prevadzkovych poziadaviek. Tymto
sposobom QFD umozZziiuje posudit’ a realizovat’ vSetky potrebné zmeny. Zaroveil tato metoda

umoziuje rychlu komunikéciu a naprie¢ celym timom, ktory ma na starosti dizajn sluzby.

Taguchiho metody

Taguchi (1990) tvrdi, ze chyba v produkte, respektive v sluzbe, je Casto spdsobena
nevhodnym dizajnom daného produktu/sluzby. Dizajn sluzieb by mal zohl'adiovat schopnosti
konkrétnej sluzby odolavat’ zmenam v dopyte. Samotny dizajn je proces urCovania schopnosti
realizovania sluzby za réznych podmienok, s cielom znizovania Sance netspechu. Na to je

potrebné zamerat’ sa na konzistenciu jednotlivych Casti sluzby a az nasledne na toleranciu pri jej
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poskytovani. Tolerancia arbitrarne definuje bod zlomu medzi nizkou a vysokou kvalitou sluzby.
Taguchi (1990) zadefinoval vplyvy na zakaznikovu nespokojnost’, ktoré vychadzaju z odchylenia
od ciel'ovej hodnoty sluzby, ktora je nazyvana ako funkcia straty kvality. Funkcia straty kvality je
jednoduchou funkciu odhadu nakladov, ktora preukazuje, Ze nespokojnost’ zakaznikov spésobena

S0 stratou kvality sluzby sa zvySuje geometricky, pretoze skutocna hodnota sluzby sa odchyl'uje od

pozadovanej hodnoty sluzby.
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Obrazok 12 Funkcia straty kvality
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley, A.; Operations management, 2009
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Funkcia straty pridanej hodnoty sluzby vyjadrena matematicky je nasledovna:
L=C*d?

kde:

L — strata kvality,

C — néklady odchylky od limitu Specifikacie,

d — odchylka od ciel'ovej hodnoty.

Naklady mozu byt spésobené stratou zakaznika, nakladmi spojenymi S nemoznost'ou
vyuzitia sluzby, alebo naklady na napravu, respektive nahradu sluzby. Funkcia poukazuje na stratu
pridanej hodnoty, ku ktorej dochadza vtedy, ked’ sluzba dosahuje rdzne urovne Specifikacie
(pohybuje sa od nizkej, az po vysoku $pecifikaciu). Ciel'om poskytovania sluzieb je, aby sa neustale

zdokonal’ovali a aby boli €o najblizsie ciel'ovej Specifikacie, ¢im sa minimalizuja straty.

5.4 Dizajn schémy sluzieb

Pod dizajnom schémy sluzieb rozumieme usporiadanie zariadeni v sluzbach. Dizajn
schémy sluzby ma vplyv na naklady, efektivitu sluzby a je uréitym druhom investicie. Schéma
sluzby zaroven zvysuje efektivny tok zdkaznikov cez systém sluzby. Po definovani typov sluzieb
modzeme pristipit’ k samotnému vyberu typu schémy. Pozname Styri hlavné typy schém, a to fixna
(pevna) schéma, procesna schéma, bukova schéma a produktova schéma (Greasley, 2009). Vyber
konkrétnej schémy sluzieb je vSak zvisly od typu sluzby. Vztah medzi typom sluzby a typom

schémy znazornuje nasledujica tabulka.

Tabulka 4 Vztah medzi typom sluzby a typom schémy
Typ schémy = Fixnd schéma  Funkénd schéma  Bunkova schéma  Produktova schéma
Profesionalne sluzby
Typ sluzby Obchodny servis
Masova sluzba

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley, A.; Operations management, 2009
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Fixnd (pevnd) schéma sa pouZziva, ak sluzba neméze byt presunuta. Teda tento typ schémy
sa vyuziva pri sluzbach, kde sa miesto kontaktu zakaznika so sluzbou zhoduje s miestom,
kde je sluzba vytvorena. Pri tomto type schémy je dolezité planovanie a koordinacia
zdrojov, aby sa zabezpelilo, ze sluzba bude Kk dispozicii v pozadovanom termine
a mnozstve (tak ako Vv restauracii je dolezité, Ze objednavka bola splnena a jedlo bolo
prinesené¢ na stol vcas). Tento typ schémy je vyuzivani hlavne pri profesionalnych
sluzbach, ale aj v luxusnejsich restauraciach.

Pri funkcnej (procesnej) schéme sluzby majt zdroje (l'udia a zariadenia) rovnako dolezita
ulohu. Tento typ schémy sluzby je vyuzivany pri sluzbach, ktoré st typické vysokou
roznorodostou. Charakteristikou je vysoka flexibilita a prisposobitelnost’ sluzby
zdkaznikovym potrebam. Pod flexibilitou chapeme premenlivy pocet zamestnancov,
ktory zavisi od poctu zakaznikov. Tento typ schémy je vyuZivany tak ako aj pri
profesionalnych sluzbach tak aj pri obchodnych servisoch, ako napriklad nemocnice,
supermarkety a obchodné domy.

Bunkova schéma sluzieb kombinuje efektivitu produktovej schémy s flexibilitou
procesnej schémy. Jednotlivé bunky predstavuju podskupiny tvorené z jednotlivych
zloziek sluzby, vytvorenych na zaklade ich spolo¢nych znakov. Proces, ktory spaja sluzby
a vytvarania ,,bunky* sa riadi tymito troma aspektmi:

1. Zaradenie sluzieb na zaklade ich spolo¢nych znakov (napriklad na zaklade
podobnosti vyrobnych procesov). Zaradenie casti, alebo zdkaznikov do
podskupin umoziuje efektivne vyuZitie ¢asu a zvySuje flexibilitu sluzby.

2. Zatriedenie fyzickych aspektov sluzieb do buniek. Rozvrhnutie procesu pocita
s rozsiahlym pohybom zakaznikov medzi oddeleniami, avSak bunka tento
pohyb zakaznikov minimalizuje a tym zefektiviiuje vyuZitie Casu.

3. Vytvorenie skupin pracovnikov s viacerymi schopnostami. Vytvorenie tychto
skupin pracovnikov zvySuje autonoémiu a flexibilitu procesov.

Bunkova schéma je vyuzivana v sluzbach ako napriklad maloobchody a poistovne
zameran¢ na poistenie konkrétneho produktu ¢i sluzby (auto, dom, cestovné poistenie).
Produktova schéma identifikuje poziadavky konkrétnej skupiny zakaznikov a nasledne

upravuje charakteristiky sluzby v konkrétnom procese. V produktovej schéme sa zakaznici
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presuvaju z jednej fazy sluzby do druhej, az kym sluzba nebude ukoncena. Tato schéma sa

pouziva pri masovych sluzbach, ako napriklad samoobsluzné jedalne.

Hoci hlavné typy schém st prispdsobené potrebdm konkrétnym typom sluzieb, moze nastat’
situdcia, ze jeden typ sluzby bude kombinovat rozne typy schém. Napriklad nemocnice vykazuji
znaky procesnej schémy, kde pacienti st zoskupeny podla ich potrieb (napriklad pacienti
S intenzivnou starostlivostou) a postupne prechadzaju roznymi vySetreniami (procesmi).
Nemocnice vykazuji charakteristiky aj fixnej schémy, kde zamestnanci, lieky a vybavenie

nemocnice je sustredené v jednej budove, alebo komplexe.

5.5 Umiestnenie organizacie poskytujicej sluzby

Rozhodnutie 0 umiestneni organizacie je jednym z kl'icovych strategickych rozhodnuti.
Rozhodnutie o0 umiestneni v sebe zahffia obchodnt stratégiu (ako napriklad rast organizacie),
marketing (uvedenie novych sluzieb na trh) ale aj potreby a mnozstvo zakaznikov v danej lokalite.
Umiestnenie organizcie (a teda aj samotnej sluzby) musi brat’ do tivahy aj novych, potencialnych
zéakaznikov. V praxi to znamen4, ze vedl'a fungujucej nemocnice (za predpokladu ze kapacita prve;j
nemocnice je postacujica) sa nepostavi nova, ked’ze takto by na obe nemocnice pripadalo menej
pacientov. Alebo v meste sa nepostavi d’alsie letisko, pretoze objem prepravenych pasaZierov,
o ktorych by sa museli delit dve letiska by nepokryli vysoké vstupné naklady a naklady na
prevadzku nového letiska. Teda je dolezité, aby rozhodnutie 0 umiestneni organizacie bolo

v stlade s dopytom po danej sluzbe.

5.5.1 Planovanie kapacit

Umiestnenie organizacie v sebe zahfiia aj dlhodobé planovanie kapacit. Dlhodobé
planovane kapacit zohl'adiiuje charakteristiky trhu, na ktory organizacia uvazuje vstupit, ale
zohladnuje aj typ zakaznikov. To vSetko ma vplyv na mnozstvo a typ sluzieb. Kedze jednou zo
zakladnych charakteristik vacSiny sluzieb je, Ze si neskladovatel'né, je dolezité, aby pozadované
mnozstvo bolo dostupné v spravny ¢as. Pri ur€ovani optimalnej irovhe mnoZzstva sa vyuziva teoria

uspor z rozsahu. Teoria uspor z rozsahu hovori o tom, ze Kapitalové naklady na vybudovanie
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organizacie sa nezvySuju proporcionalne s rasticou kapacitou. Napriklad nemocnica
s dvojnasobnou kapacitou 16zok nebude mat dvojnasobné kapitdlové naklady (napriklad na
vybavenie) ako nemocnica s niz§im po¢tom 16zok. To by mohlo naznacovat, ze najvhodnejSou
stratégiou je vybudovat jedno vel'ké zariadenie, ktoré zahrnie vSetky potrebné kapacity. Avsak je
potrebné brat’ do tivahy aj konkrétnu lokalizaciu (geograficka polohu) a lokalny dopyt po danych
sluzbach. Preto je dblezité, aby navrhovana kapacita bola v sulade s pozadovanou kapacitou. Vztah
medzi priemernymi nakladmi na jednotku outputu a mnozstvom vyprodukovaného outputu

zobrazuje nasledujuci obrazok.
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Obrazok 13 Minimalne naklady a velkost’ organizacie
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley, A.; Operations management, 2009

Nemézme vSak predpokladat, ze pozadovana kapacita bude fixna aj v dlhodobom
horizonte. Preto rozhodnutie o kapacite organizacie sa ¢asto pohybuje medzi dvomi vol'bami:

- vybudovanim véicsiecho zariadenia, s vacsimi kapacitami aké su v stéasnosti
vyzadované, avSak kapacita bude dostato¢na pre buduci rast produkcie, alebo

- vybudovanim takého zariadenia, ktorého kapacita je v sulade s pozadovanou

kapacitou, podla teorie uspor z rozsahu a nasledne celit’ nakladom na expanziu.
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Druhéd moznost’ je menej rizikova, ked’ze predikcie budiceho dopytu st do urcitej miery
nepresné, a pri tejto moznosti je menej kapitdlu viazaného do infrastruktiry organizécie, respektive
zariadenia. To vsetko zavidi od rozhodnutia organizacie a od pravdepodobného tempa rastu
poskytovanych sluZieb. Uspory z rozsahu mézZe byt komplikované dosiahnut’ pri takzvanych front-
office sluzbach kde sa ponuka sluzieb prispdsobuje zakaznikom.

Pozname tri hlavné pristupy prostrednictvom ktorych moze organizacia zabezpecit' také
mnozstvo sluzieb, aby boli k dispozicii v spravnom ¢ase a pozadovanom mnozstve (Greasley,
2009):

1. navysena kapacita — navrhnutie vacsSej kapacity, ktora je v sulade s predpokladanym
dopytom po sluzbach. Vyhodou tohto pristupu je, Ze umoziuje udrziavat vysoku
uroven sluzieb a rychlu reakciu na zvySujuci sa dopyt po sluzbach. Nevyhodou su vSak
vyssie naklady na udrzanie vyssej kapacity (vyssi pocet zamestnancov, vacsie naroky
na vybavenie, atd’.), ktoré st vyzadované v priebehu casu.

2. Vyrovnana kapacita —navrhuje prave taka kapacitu, aky je dopyt po sluzbach. Vyhodou
tohto pristupu st niz§ie naklady amoznost vyuzitia outsourcingu V pripade
nepostacujucich kapacit v kratkom case. Nevyhodou je nepresnost’ predikcie budiceho
dopytu a tym zabezpecenia potrebného, dopytovaného mnozstva sluzieb v spravnom
Case (nie prili$ skoro, nie pili$ neskoro).

3. Oneskorend kapacita — Vv tomto pristupe je kapacita zvySena Vv pripade, Ze Si to vyZaduje
dopyt. Vyhodou je oneskorenie investicii az do momentu, pokial nie je isté, ze zvySenie
kapacity je potrebné. Nevyhodou je, doba, kym sa zvysi kapacita moze viest k strate

zakaznikov.

5.5.2 Umiestnenie organizdcie

Pri navrhovani sluzieb je rovnako dolezité aj samotné umiestnenie organizacie.
Umiestnenie organizacie ma vplyv na naklady organizacie ako aj na kvalitu sluzieb poskytnutych
zékaznikom. Globalizécia a narastajici pocet organizacii poskytujicich sluzby umoziiuje
umiestnit’ organizaciu aj mimo jej domovskej krajiny. Konkurencieschopnost' organizacie je
ovplyvnena jej polohou, ked'ze vyber miesta ma vplyv na naklady faktorov ako je napriklad

doprava a pracovna sila. Rozhodovanie o0 umiestneni organizadcie moze mat viacero dovodov.
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Prvym a najcastejSim dovodom je vznik novej organizacie. Druhym dovodom je umiestenie
(premiestnenie) uz existujiicej organizacie. Organizacia moze uvazovat’ o premiesteni z dovodu jej
rastu (potreba vacésich priestorov), alebo z dovodu priblizenia sa zakaznikom. Tretim dovodom je
expanzia a nové prilezitosti organizacie (Hope a Miihlemann, 1996). V porovnani s vyrobnym
podnikom naklady na zriadenie novej organizacie zaoberajucou sa sluzbami mozu byt relativne
nizke. Organizacie zamerané na vytvaranie sluzieb si vo vSeobecnosti v uzkom kontakte so
zakaznikmi. Preto tieto organizacie najdeme prave na tom mieste, kde je ich cielovy trh —
mnozstvo zakaznikov. Tak ako st vyrobné podniky situované na mieste, kde maju minimalne
naklady, sluzby st na mieste, ktoré¢ im umoziiuje maximalizovat’ prijmy od zékaznikov. AvSak
sluzby, ktoré st zamerané na spracovanie informacii (napriklad telekomunikacie) nez na
zakaznikov, poskytuju sluzby z centralnej organizécie, teda nemusia byt umiestnené priamo
V dosahu zakaznikov.

Pri vybere lokality organizacie je potrebné zvazit' viacero faktorov. A to faktory
ovplyviujice naklady, ktoré s zavislé od polohy (faktory ponuky), a faktory, ktoré ovplyviuja
zakaznicky servis, ktory je zavisly od polohy (faktory dopytu). Preto rozhodnutie o polohe
organizacie je akymsi druhom kompromisu medzi tymito dvomi faktormi (Greasley, 2009).
Vo sluzbach vo vSeobecnosti dominuje potreba zakaznikov a kontaktu s nimi. Mézeme povedat’,
Ze pre organizacie zamerané na poskytovanie sluzieb st faktory na strane dopytu dominantnejsie.

Medzi faktory ponuky radime:

naklady na distribuciu (napriklad Cerstvych surovin do reStauracie, rychla preprava
liekov),
- mzdové néklady (napriklad IT spolo¢nost’, ktora mdéze mat’ sidlo mimo cielového

trhu),

naklady na energie,

naklady na vystavbu (napriklad rozdielna cena pozemkov v centre mesta a na jeho

okraji),

nehmotné faktory (kvalifikovani pracovnici, zakony).
Medzi faktory dopytu radime:

- pracovné zrucnosti (jeden z najdolezitejSich faktorov; vyuzitie kvalifikovanej
pracovnej sily zo vzdialenejSich miest ako napriklad americké software spoloc¢nosti
vyuzivajui programatorov v Indii),
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- imidz umiestnenia (znackové obchody v luxusnejSich Stvrtiach mesta),

- pohodlie zakaznika (dostupnost’ nemocnic, reStauracii v kratkom case).

5.5.3 SMART lokalizdacia sluzby

Smart lokalizécia sluzby na zaklade vzt'ahu medzi celkovymi vyhodami jednotlivej lokality
a nakladmi ur¢i najvyhodnejSiu lokalitu pre organizaciu. Prvym krokom je stanovenie atributov,
ktoré definuju samotnt sluzbu. Kazdému atributu prislichajicemu k danej lokalite sa priradia
body na zaklade toho, ako su tieto atributy v danej lokalite splnené. Dalej sa stanovia vahy, ktoré
definuju dolezitost’ kazdého atributu. Vaha v hodnote 100 znamena, Ze atribut je pre organizaciu
najdolezitej$i. Cim su vahy niZsie, tym dolezitost’ jednotlivych atribttov klesa. Normalizované
vahy pocitame tak, Ze priradent vahu atribitu vynasobime 100, a nasledne vydelime stctom
vsetkym vah. Ako priklad mézeme uviest’ rozhodovanie mesta Banska Bystrica 0 zriadeni novej
$kolky. Mesto ma k dispozicii viacero vhodnych priestorov, av§ak v roznych Castiach mesta. Ako
dolezité atributy zadefinovalo pocet deti v danej lokalite, blizkost’ (dostupnost’) budovy, velkost
budovy, komfort (technicky stav budovy) a parkovanie v blizkosti. Za najdolezitejsi atribat mesto

stanovilo pocet deti v danej lokalite. Jednotlivé atributy a ich vahy zobrazuje nasledujtica tabul’ka.

Tabul'ka 5 Vahy atribitov pri umiestneni materskej skolky

Materska §kolka atudbut .

Pocet deti Blizkost’ Velkost® Komfort Parkovanie

Sasova 100 60 100 75 0

Salkova 20 80 10 30 10

Foncorda 80 70 0 0 10

Radvan 70 50 30 55 30

Podlavice 40 60 90 100 60

Kralova 0 0 70 0 80
Rudlova 60 100 20 50 50 | Suma vah
Vahy 100 80 70 30 20 300

Normalizované vahy 33,33 26,67 23,33 10,00 6,67

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018
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V druhom kroku je potrebné stanovit' ndklady na rekonstrukciu budovy, naklady na
vybavenie materskej §kolky ako aj prevadzkové ndklady. Dalej je dolezité definovat celkové
vyhody danej lokality. Celkové vyhody pre konkrétnu lokalitu stanovime ako nasobok hodnét

vSetkych atribitov a normalizovanych vah vydelenych 100.

Tabul'ka 6 Naklady a celkové vyhody jednotlivych lokalit

Materska $kolka
Néklady (€) Celkové vyhody
Sasovéa 22 000 80,17
Salkova 17 800 34,00
Foncorda 6 700 46,00
Radvan 14 100 51,17
Podlavice 20 800 64,33
Kralova 18 600 21,67
Rudlova 12 000 59,67

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

V tabulke m6zeme vidiet’, Ze z hl'adiska poctu deti je najvhodnejSou lokalitou mestska cast’
Sasova a najmenej vyhovujucou lokalitou je mestska Cast’ Kralova. AvSak ak by bola materska
Skolka umiestnena v mestskej Casti Sdsovd, pre mesto by to znamenalo najvysSie néklady
(napriklad na rekonStrukciu budovy). To, ¢i st vhodné aj nejaké iné lokality znazorfiuje hranica
efektivnosti. Body pod hranicou efektivnosti znamenajti, Ze dana lokalita nie je efektivna. Body

na, alebo nad hranicou efektivnosti znamenaju, Ze dand lokalita je efektivna.
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Graf 1 Hranica efektivnosti umiestnenia materskej $kolky
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Z grafu vidime, ze tri lokality sa nachadzaju na hranici efektivnosti. Okrem mestskej Casti
Sasova (ktora dosahuje najvyssie celkové vyhody avsak pri najvyssich nakladoch) st to aj mestské
Casti Rudlova a Foncorda. V tychto mestskych Castiach je zalozenie $kolky rovnako efektivne
ale pri nizsich nakladoch ako je to v mestskej asti Sasova. Avsak Co sa stane, ak by sme zmenili
silu vahy pre atribut poctu deti? To nam umoznuje zistit’ citlivostna analyza. Pri citlivostnej analyze
stanovime vahy Vv hodnotach od 0 po 100. Takto moézeme overit’ vhodnost’ lokality, ak by pocet

deti mal mensiu vahu. Vysledky citlivostnej analyzy zobrazuje Tabul’ka 7 a Graf 2.
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Tabul'ka 7 Citlivostna analyza pre r6zne vahy pre kritérium poctu deti

Sucasné benefity

Sasova 80,17
Salkova 34,00
Foncorda 46,00
Radvan 51,17
Podlavice 64,33
Kralova 21,67
Rudlova 59,67

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

70,25
41,00
29,00
41,75
76,50
32,50
59,50

25
73,56
38,67
34,67
44,89
72,44
28,89
59,56

Vahy

50
76,20
36,80
39,20
47,40
69,20
26,00
59,60

80
78,75
35,00
43,57
49,82
66,07
23,21
59,64

100
80,17
34,00
46,00
51,17
64,33
21,67
59,67

Moézeme vidiet, ze ak by véhy pre atribat poctu deti mali niz§iu védhu celkové vyhody

mestskej Casti Sasova poklesni. Naopak, v pripade mestskej Casti Podlavice, S poklesom vah

atributu poctu deti celkové vyhody tejto lokality vzrasti. Skuskou spravnosti pri citlivostej analyze

je porovnanie stc¢asnych benefitov s vysledkom citlivostnej analyzy pri vahe v hodnote 100, ktora

je bez zmeny (ked’Ze vaha atribatu poctu deti bola povodne na tejto trovni).
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Graf 2 Zmena celkovej vyhodnosti pri zmene vah atribtu poctu deti
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Z vysledkov citlivostnej analyzy je zrejmé, Ze postavenie niektorych lokalit sa zmenilo.
Napriklad ak by sa vahy atribatu poétu deti znizili, tak mestské Casti ako Podlavice, Salkova
a Kral'ova by poskytli vyssie celkové benefity ako to bolo pri povodnych vahach. Naopak, mestska
Cast’ Sdsovd, Radvai a Foncorda by na zéklade znizenia vahy atribatu poctu deti skoncila horsie.

Prostrednictvom citlivostnej analyzy moZzeme sledovat’ vhodnost lokality aj pre iny atribtt

ako je pocet deti.

5.5.4 Regresné modely

Regresné modely sa vyuzivaji najmi na predpovedanie obratu obchodu, ale mézu byt aj

sucast'ou procesu rozhodovania 0 umiestneni organizacie. Zavisla premenna je linearnou funkciou
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nezavislych premennych, ktoré maju vplyv na obrat obchodu. Regresna funkcia ma tvar (Hope a

Miihlemann, 1996):

Y =a,+a X +a,X, + X +...+a X +&

kde:
Y — odhadovany obrat,
X1- nezavisla premenna,

ai — regresny koeficient,

ao — lokujuca konstanta (bod, v ktorom sa pretina ,,y os* a vSetky ostatné s rovné 0),

¢ - ndhodna chyba (rezidualna zlozka),

Nastavenie nezavislych premennych a ich doleZitost’ sa liSi v zavislosti od typu organizécie.

Simkin (1989) poukazal na kritéria (potencialne nezavislé premenné), ktoré su vyuzivané pri

maloobchodnych organizaciach, ¢o zobrazuje nasledujuca tabul’ka.

Tabul'ka 8 Faktory vplyvajtice na rozhodovanie o umiestneni v maloobchodoch

Typ organizacie

Obchodné domy

Malé¢ obchody

Velkoobchody mimo mesta

Supermarkety s potravinami

Ovplyviiujtice faktory
Konkurencia

Demografia

Miesta ekonomika

Velkost’ mesta a jeho charakteristika
Velkost populacie

Pritomnost’ ostatnych obchodov
Velkost mesta

Prah obratu

Pristupnost’

Dostupnost’ cestnych komunikacii
Konkurencia

Velkost’ populacie

Stavebné povolenie

Velkost’ mesta

Pristupnost’
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Dostupnost’ cestnych komunikacii
Konkurencia
Velkost’ populacie
Stavebné povolenie
Umiestnenie klI'i¢ovych dodavatel'ov
Hlavna ulica
Vicsie a mensSie hypermarkety Mnozstvo chodcov
Velkost’ populacie
Obrat
Vyznam lokalit
Samoobsluha Mnozstvo chodcov a doprava
Konkurencia
Obchodna struktara oblasti
Finan¢né obchody Stavebné povolenie
Uspechy agenttr

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Simkin, 1989

Simkin (1989) d’alej identifikoval aj indikatory obratu organizacie.
a) Konkurencia:
- pocet konkurentov,
- pocet zamestnancov,
- predajny priestor konkurentov.
b) Struktira obchodnej zony:
- pocet stalych obchodnikov,
- blizkost’ stalych obchodnikov k obchodu,
- poskytovany komfort.
c) Pristupnost’ obchodu:
- kapacita parkoviska,

vzdialenost’ od parkoviska,

cena parkovného,
- autobusové alebo Zelezni¢né linky.
d) Charakteristika obchodu:



- rozloha obchodu,

- pocet predavacov (zamestnancov),
e) Demografia:

- socialno-ekonomické skupiny,

- vek,

- zivotny styl,

- prijem.

Dolezitym krokom vo viacnasobnej regresii je stanovenie nezavislych premennych.
Mnozstvo nezavislych premennych je zavislé na faktoroch, ktoré vplyvaji na chod obchodu
a spokojnost’ zékaznikov a taktiez su zavislé aj od druhu organizéicie (obchodu). Nezavislymi

premennymi mozu byt napriklad rozloha obchodu, pristup k parkovisku a priemerny prijem.
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5.6 Dizajnovanie sluzbotvorného procesu

Dizajnovanie sluzbotvorného procesu nezahfiia len individualne aktivity v ramci sluzieb,
ale aj uroven procesov vo funkénych oblastiach ako je napriklad riadenie, marketing a financie. Pri
dizajne sluzbotvorného procesu sa vyuziva mnozstvo nastrojov, ktoré pomahaja pri samotnom
procese. Tieto nastroje su napomocné pri dizajne procesu ktory zahfiia dokumentaciu procesu,
identifikovanie procesu, redizajne a hodnoteni alternativ. Jednym z tychto nastrojov su tabul'ky
procesnych aktivit. Tabulky procesnych aktivit v krokoch analyzuju jednotlivé kroky a to, ako
Ciastkovy postup zapadd do celkového procesu. Napriklad kroky zahfnaju proces prijatia
objedndvky prostrednictvom internetu. Pozndme pét hlavnych symbolov tabulky procesnych

aktivit.

Tabul'ka 9 Tabul'ka procesnych aktivit a jej symboly
Symbol Vyznam symbolu

Proces (aktivita, ktord priamo vedie k tvorbe sluzby)

Kontrola (preskumanie kvality sluzieb)

:> Doprava (presun sluzieb k zdkaznikom)

Omeskanie (proces ¢akania)

Uskladnenie (uskladnenie sluzby Vv pripade ze sa da skladovat’)

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley, 2009

Tabulka procesnych aktivit znazorfiuje mnozstvo funkcii vratane identifikacie tlohy,
identifikovania oneskorenia tillohy, pohybov, procesov a tloh zadanych zamestnancom. Tabul'ky
mozu nahradit’ klasicky pisany text tykajici sa uloh a procesov ¢im umoziiuje podrobnejsi prehl’ad.
AvSak tabulka ma aj svoje limity a to napriklad nemoznost’ zobrazenia paralelnych uloh a ¢as
procesu je udavany v priemernych hodnotach. Symboly procesnych aktivit vyuziva mapa

procesov. Mapa procesov zobrazuje vzajomny vztah medzi jednotlivymi aktivitami a procesom.
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To umoznuje identifikovat a vyrieSit problémy v procese, porovnavat podobné procesy,
navrhovat’ nové, podobné procesy. Mapu procesu ilustrujeme na kazdodennej administrativnej

ulohe, ¢o zobrazuje tabul’ka nizsie.

Tabulka 10 Mapa administrativneho procesu

Opis procesu Symbol procesu

Nachystanie formulara Q
Vyhladanie spisu zakaznika ) |:>
Vyhladanie informacii Q’

Zapisanie informacii do formulara O

Skontrolovanie formuléra

Presun do manaZérovej kancelarie :>

Cakanie na schvalenie a podpis )

Priprava kopie na odoslanie O
Umiestnenie kopie do
zakaznikovej zlozky /

Navrat k stolu :>

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Greasley, 2009

I
I
-

Procesné mapy moézu napomodct K zvySeniu chapania komplikovanejSich procesov
arealizovat’ jednotlivé kroky procesu. Procesné mapy su v podstate opisnou metdédou, ktora sa
prostrednictvom nasledujucich otazok moze zmenit’ na analyticky nastroj (Johnston a Clark, 2005):

e Podporuje proces strategické zamery organizacie?
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e Prinasa kazda aktivita pridant hodnotu? (Pripadne si mo6zeme polozit’ otazku aj takto:
Ktoré elementy procesu neprinasaji pridanu hodnotu? Mdézeme ich nahradit’ alebo
upravit'?)

e Je proces ,,pod kontrolou”“? (Kto je zodpovedny za dohlad, kontrolu a zlepSovanie
sluzby?)

e Kto je zodpovedny za vykonanie procesu? (Ktory tim je zodpovedany za navrh sluzby,
jej dopravu k zakaznikovi,....?)

e Je uroven ,viditel'nosti“ sluzby vhodna? (Je vhodne nastavené prerozdelenie uloh
medzi ,,front office* a ,,back office* procesmi?)

e Ako efektivny je proces?

e Ako moéze byt proces zlepseny? (V ktorom procese, momente sluzba zlyhava?)

Vyuzitie procesnych map je pri riadeni sluzieb vel'mi ¢asté. Samotné manazérske systémy

riadenia kvality predpokladaju existenciu procesne spracovanych sluzieb.

5.6.1 Service Blueprinting

Mapy procesov maju Siroké vyuzitie ¢i uz vo vyrobnych procesoch, alebo v sluzbach. Na
prvy pohl'ad moze byt vyuzitie map procesov Vv sluzbach menej dolezité, ked’ze sluzby sa Casto
skladaju z mnoZstva ciastkovych procesov a ,,output” sluzby je zloZeny z mnoZstva interakcii
medzi zdkaznikom a zamestnancom. V tomto pripade je dolezité, aby navrh procesu zacal prave
na interakciach zakaznika a zamestnanca (organizacie) a az tak sa zameral na identifikovanie
externych vplyvov. Pre potreby analyzy interakcie medzi zakaznikom a zamestnancom
(organizaciou) procesné mapy mozu identifikovat, aké vztahy ma organizéacia so zékaznikmi.
Laguna a Marklund (2005) vyuzivali systém mapovania sluzieb. Kalakota a Robinson (2003)
poukazuj nato, Ze Vv sucasnosti mnoho organizacii je postavenych na vyuZivani informacnych
technologii (IT), ¢o viedlo k vzniku novych pohl'adov na ich vyuzivanie. Prvy pohl'ad na vnima
IT ako technologickl vymozenost’ (webové sluzby). Druhy pohl'ad vnima IT ako online proces (e-
sluzby) a posledny uhol pohl'ad vnima IT ako perspektivu pre zdkaznika (pridant hodnotu).
Spojenim tychto roznych pohl'adov vznikol blueprint. Shostack (1984) navrhol vyvojovy diagram
(nazyvany aj ako blueprint diagram) so Specifickou Strukturou, ktord umoznuje zobrazit’ aktivity

z rozneho uhla ,,viditeInosti“ zakaznika. Aktivity nad hranicou viditelnosti su pre zakaznika
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viditeI'né (ako napriklad objednanie jedla v reStauracii) a aktivity, ktoré su pod hranicou
viditelnosti su pre zakaznika neviditeI'né (ako napriklad priprava jedla v restauracii). Aktivity nad
hranicou viditel'nosti su d’alej rozdelené hranicou interakcie, ktora aktivity rozdeli na aktivity
vykonané zakaznikom (objednanie jedla) a aktivity vykonané zamestnancom (¢aSnik v restauracii).
Oblast’ pod hranicou viditeI'nosti je taktiez rozdelena na dve Casti a to hranicou internej interakcie,
ktora rozdel'uje Cinnost’ zamestnancov na prvom mieste (¢aSnik oznami objednavku kucharovi)
a zamestnancov na druhom mieste, pomocnych zamestnancov, ktori prispievaju materidlom
(surovinami), alebo ¢iastkovymi sluzbami, ktoré vytvaraji samotnu pozadovanu sluzbu (kuchar).

Aktivity nad hranicou viditeI'nosti nazyvame tieZ aj ,,front office procesy. Teda interakcie
medzi zakaznikom a organizaciou prebichaji osobne (face-to-face, telefonicky). Taktiez aktivity
pod hranicou viditelI'nosti nazyvame ,,back office* procesy. Napriklad nemocnica zahfiia mnoho
oddeleni spadajucich do ,,front office* aj do ,,back office* procesov. Medzi ,,back office* procesy
Vv nemocnici radime napriklad upratovanie, administraciu nemocnice, finan¢né a personalne
oddelenie a medzi ,,front office” procesy napriklad recepcia, oSetrovanie a samotnu lie¢bu. Pre
poskytnutie kvalitnej sluzby st doélezité aj ,.front office™ aj ,back office” procesy rovnako
(Johnston a Clark, 2005).

Podstatou ,,service blueprint diagramov je, Ze znazoriuji nie len samotny proces,
respektive postupnost’ krokov (zl'ava doprava) ako je to u procesnych mapach, ale znazornuju
Struktaru organizacie sluzieb aj na vertikalnej osi, o umoziuje identifikovat’ vztahy medzi
jednotlivymi procesmi (napriklad vztah medzi objednavkou a pripravou jedla). Diagram zobrazuje
aj interakcie medzi zédkaznikom a samotnym procesom, kde zédkaznik mdzZe ovplyvnit’ samotnii
sluzbu. ,,Blueprint® diagramy mézu byt vyuzité aj na navrh zlepsenia, definovania pozadovanej
kvality personalu, opisu prace a vyberu vybavenia. Taktiez m6zu byt vyuzivané aj ako nastroj
kontroly, ktory identifikuje medzery v sluzbach prostrednictvom identifikovania a analyzy
zlomovych bodov. Zlomové body znamenaju potencidlne vypadky v systéme poskytovania
sluzieb, ktoré uréuju to, ¢i zakaznik bude so sluzbou spokojny (Greasley, 2009).

V stcasnosti pozname tri kategorie blueprintu. Tieto kategdrie st zaloZzené na miere,
rozsahu a typu vplyvu, ktory chce organizacia dosiahnut’” Kalakota a Robinson (2003). Kategorie

blueprintu zobrazuje nasledujuca tabul’ka.
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Tabulka 11 Kategorie blueprintu

Ciel Priklad Opis
- Redukovanie nakladov odovzdania prace a prepracovania
2
g General Electric = Redukovanie zmien v procese vyuzitim pristupu Six-sigma
g Honeywell Znizovanie transakénych nakladov
% Caterpillar Outsourcing podnikovych procesov
ﬁ ZvySenie uspokojenia zdkaznika
Redukovanie manualnych procesov a nahradzovanie ich
1%0 Wal-Mart digitalnymi procesmi
:§ Dell Zvysovanie efektivnosti logistického a dodavatel'ského retazca
'% Intel Zvysenie zamerania na zdkaznika
E} Cisco Znizenie Casu cyklickych procesov — skratenie ¢asu uvedenia na
N
trh

Prepojenie priemyslu — zmena pravidiel hry

< . r ’ 4
g2 IBM Zameranie na zédkaznika — zmena z produktovo zameraného na
(%2}
5 g AT&T zameraného na zédkaznikov
~— G~
m %) . . . , n . .
S Vivendi Opustenie od starych sposobov podnikania
=
=

Zmena podnikovej kultary

Pramen: Kalakota a Robinson, Services Blueprint: Roadmap for Execution, 2003

Pri zlepSovani procesov, sa organizacia musi zamerat na konvencné opatrenia, ako
napriklad vyuZivanie kapacit a vykonnost aVvneposlednom rade aj na zefektivnenie
administrativnych ¢innosti. Spolo¢nosti, ktoré neustale zlepsujii procesy, ako napriklad Kodak,
neustale znizuju naklady a zvySuja produktivitu.

Strategické zlepSenie nastava v momente, ked’ organizacie rozsiruju nové oblasti za ic¢elom
zavadzania novych produktov a sluzieb, alebo zjednoduSuju procesy e2e prostrednictvom
zlepSenia vézieb so zdkaznikmi a dodavateI'mi. Pri strategickom zlepSovani organizicia sa
zameriava na opatrenia ako napriklad zlepSovanie sluZieb pre zdkaznikov a vyuZivanie novych
obchodnych prilezitosti. Napriklad spolo¢nosti ako Carrefour, Tesco a Intel prostrednictvom

strategického zlepSovania v konecnom dosledku ovladli svoju konkurenciu.
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Digitalizacia stvisiaca S obchodnou transformaciou je zaroven aj vysokym rizikom. Pri
vykondvani tejto ¢innost mnohé organizécie, ako napriklad Amazon.com alebo Yahoo! pouzivaju
tzv. ,,rusivé inovacie®, ktoré sliizia na zmenu pravidiel hry v konkrétnom odvetvi vytvorenim
napriklad novych zakaznickych miest, alebo znizovania ndkladov. Transformac¢né stratégie mozu
byt’ Gispesné najmé Vv novych organizaciach, nazyvanych aj start-up organizaciami. No prikladom
velkej organizacie, ktora ispesne implementovala biznis transformaciu je spolo¢nost’ IBM. Biznis
transformaciu a jeho priebeh predstavuje nasledujtci pribeh (pribeh prevzaty z Kalakota

a Robinson, Services Blueprint: Roadmap for Execution, 2003).

V roku 1993 spolocnost IBM dosiahla stratu 8,1 mild. doldrov a ich akcie na trhu dosahovali 20
rocné minimum. Zaciatkom 90-tych rokov minulého storocia mala IBM takmer 400 000 zamestnancov v 160
krajinach. Prevadzkovala 24 samostatnych obchodnych jednotiek, ktoré spolu produkovali priblizne 5000
hardvérovych produktov a 20 000 softvérovych produktov. Roztriestenost IBM sa staja jej zranitelnostou.
Prvym krokom k ndaprave bola zmena vedenia. Novym CEO sa stal Gerstner, ktory prisiel z odlisnej oblasti,
Z tabakovej spolocnosti. Nové vedenie ako prvé kroky podniklo zastavenie decentralizacie v spolocnosti.
Zakladnou myslienkou IBM sa stalo zjednotenie spolocnosti, zjednotenie vyskumu v produktovych devizach
a zameranie na zdkaznika. Pilierom novej IBM stratégie sa stalo zameranie na efektivitu a kvalitu zakladnej
stratégie biznisu. Pri implementdcii tejto stratégie, transformdcia IBM prebehla v ssyroch oblastiach. Prvou
oblastou bolo zjednodusSenie, c¢o zahrna racionalizdaciu a zjednodusenie produktov, systémov, rieSeni
a sluzieb tykajucich sa vietkych IBM podnikov. Druhou oblastou bol e-business, ktory zahriia reorganizaciu
vSetkych organizacnych jednotiek, regionov, skupin a prevadzkovych spolocnosti v oblasti digitalnych
procesov. Tretou oblastou bola transformdcia retazca hodnét, co zahinalo Standardizdaciu procesov medzi
podnikmi ako naprikiad planovanie zdrojov, riadenie vztahov so zdkaznikmi, riadenie dodavatel'ského cyklu
a zivotnosti produktov. Poslednou oblastou bolo rozSirenie retazca hodnét, ¢o zahifia rozSirenie
hodnotového retazca mimo IBM aj na partnerov, zakaznikov a dodavatelov.

IBM zacala svoju cestu zjednodusenim operacii, znizenim nakladov a riadenim beznych procesov
a systémov implementovanej v celej globdlnej organizacii. Toto usilie (nazyvané aj ,,One IBM “) odrdzalo
ciel' IBM — smerovat na trh ako jednotna organizdcia.

Samotny proces transformacie prebiehal v Styroch fazach. Prvou fazou bolo zjednoduSovanie
a integrovanie globdlneho podniku. Do prvej fazy spadaju procesy ako napriklad znizenie ndkladov
prostrednictvom konsoliddcie a standardizacie, zavedenie Standardizovanych aplikacii. Druhou fazou bola
interna digitalizacia IBM, ako napriklad zavedenie internetovych obchodov, elektronického obstaravania,

vykondvanie transakcii prostrednictvom internetu a mnoho dalsich. Vysledkom internej digitalizacie bolo
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napriklad skrdtenie spracovania objednavky z 30 dni (1995) na 1 den (2001), skratenie zmluv (zo 100 stran
na6), znizenie administrativnych nakladov ¢o v roku 2000 dohromady usetrilo spolocnosti 377 mil. doldarov.
Tretou fazou bola orientdcia procesu na zakaznika. Cielom bolo zlepsit ukazovatele vykonnosti (vnimanych
najmd zakaznikom) ako napriklad cas, flexibilita a kvalita. V tejto faze sa IBM zameralo na produkty ako
napriklad osobné pocitace, tlaciarne, servery nizsej kategorie, softvérové produkty, ale aj na outsourcing
a konzultacné sluzby. Stvrtou, a teda poslednou fazou bolo konzultacné riesenie predaja.

V spolocnosti bol vytvoreny ,, blueprint tim*, ktory mal za ulohy vykonat' vSetky spomenuté zmeny
V systéme riadenia a transformdcie organizacie. Cely tento proces viedol kuspesnej obchodnej
transformacii 1BM. Blueprint poskytol rdmec na koordindciu stratégie konzistentnym a prehladnym
sposobom a zdroven priniesol disciplinu do technologickych projektov, investicii a flexibilny pristup

k lepSiemu vykonu.

5.6.2 Koncept sluzbovo-orientovanych technologii (Service-oriented architecture - SOA)

Vyuzivanie informaénych systémov je v procese navrhovania sluzieb klI'icovym faktorom.
V mnohych sluzbach sa vyuzivaji rozne software, ktoré zhromazd'uju a distribuujia informacie,
ktoré takto ul'ah¢uju interakciu so zakaznikmi. Koncept SOA je systém IT sluzieb, ktoré spajaju
viacero aplikacii vyuzivanych v organizdcidch. Tento koncept definuje sluzby tak, aby boli
pouzivané sposobom, ktory je nezavisly od zakladnych aplikacii a informacnych platforiem. Stbor
Standardizovanych sluzieb tvori zékladny stbor sluzieb. Zakladny subor sluzieb moze byt’ vyuzity
v mnohych obchodnych procesoch. Jednotlivé sluzby mozu byt d’alej rozdelené do viacerych
obchodnych procesov. Kazd4d skupina sluzieb pouZivanych v urcitom procese sa nazyva
,kompozicia sluzieb®. ,, Kompozicia sluzieb* je vyber sluzieb zo zdkladného stiboru sluzieb, ktoré
su pridelené¢ uz konkrétnemu obchodnému procesu. Vyhodou tohto pristupu pre procesny
manazment je, Ze obchodny proces modze byt prepojeny s obchodnymi sluzbami, ktoré st
aktivované obchodnym procesom bez toho, aby bolo potrebné vediet, aké st zakladné aplikacie
a IT. SOA je najcastejSie implementovand na webovych platformach poskytujucim rézne druhy
sluzieb. Pojem ,,webové sluzby* opisuju technologiu, ktord je siborom urcitych Standardov, ktoré

najpodobnejsie sluzby spajaju dohromady do formy zhodnej s konceptom SOA.
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5.6.3 Automatizované sluzby s vyuZitim IKT

Procesné technologiu st jednym z pristupov k zlepSeniu poskytovanych sluzieb. Prikladom
aktivnej interakcie zadkaznika a technologie je bankomat. Bankomat umoziuje zdkaznikom
vyuzivat’ a vyberat’ si sluzbu aku potrebuju v akomkol'vek Case. Z hl'adiska poskytovatel'a sluzby
(banky) to znizuje poziadavky na mnozstvo zamestnancov a zaroven déva zakaznikom vacsi pocit
kontroly nad pozadovanym typom sluzby. Zékaznici v§ak majl rozne individudlne potreby, preto
aj napriek existencii technologii (v tomto pripade bankomatov) je stale dolezity fyzicky kontakt so
zékaznikom (prostrednictvom pobocky banky, alebo call-centra). Bankomaty st len prikladom
Sirokého vyuzitia technoldgii v samoobsluznych zariadeniach. Ako d’alsi priklad mézeme uviest’
predaj knih, ¢i dovoleniek prostrednictvom internetu. Niektoré spolo¢nosti povzbudzuju svojich
zékaznikov k aktivnemu vyuzivaniu technologii, aby znizili svoje naklady na zamestnancov.
Napriklad letecka spolo¢nost’ Ryanair uctuje poplatky navyse, ak si zakaznik zela urobit’ check-in

priamo na letisku, namiesto toho, aby to urobil online.

5.7 Pridana hodnota sluzby

V poslednych dekadach sa mnoho autorov zacalo zaoberat’ skimanim pridanej hodnoty
sluzieb ato kvoli ich vplyvu na samotny vykon organizécie, znizeniu nakladov, spokojnosti
a naslednej lojalite zakaznikov. Nato, aby konkrétna sluzba ziskala silné postavenie na trhu a mala
konkuren¢nu vyhodu pred ostatnymi ponukanymi sluzbami je potrebné, aby sa neustale sluzby
zdokonal'ovali naco je potrebné poznat” dopyt po danych sluzbach. Pre podrobnejSie skimanie
pridanej hodnoty sluzieb je dolezité pozriet' sa na jednotlivé faktory, ktoré samotnu pridanu
hodnotu sluzieb definuju. Model pridanej hodnoty sluzieb nam tak umoziuje skiimat’ vztahy medzi
jeho premennymi, o néasledne umoziuje rozpoznat' problémy a néasledne naplanovat’ proces na
zlepSenia pridanej hodnoty, zvySenie efektivnosti a ziskovosti danej sluzby.

Oblasti hlavného zaujmu sa menia z maximalizécie zisku na maximalizéaciu zisku ziskaného
na zaklade pridanej hodnoty zakaznikovi. Konkurenény tlak niti organizacie nie len k samotnému
zdokonal’'ovaniu procesov, ale aj spdsobu dorucenia a poskytovania pridanej hodnoty sluzieb. Hope
a Muhlemann (1996) medzi najddlezitejSie zmeny povazuje:

- horizontalne obchodné procesy nahradzaju vertikalny funkcionalisticky pristup,
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- zdielanie informécii so zdkaznikmi a spolupracujicimi podnikmi,

- procesna a organizacna flexibilita,

- koordindcia procesov,

- splnomocnovanie zamestnancov a podpora systému sucasného rozhodovania

zalozeného na pravidlach,

- zavadzanie novych sluzieb a produktov kvoli konkurenénému tlaku,

- integrované procesy orientované na zakaznika,

- rychle reakcie na potreby zékaznikov,

- celosvetové vzt'ahy medzi roznymi obchodnymi partnermi, dodavatel'mi, atd’.,

- lahko dostupné informdcie prostrednictvom internetu,

- flexibilné a l'ahko dostupné sluzby a produkty upravené podl'a Zelani zdkaznika.

Vznik novych trhov, pouzivanie informacnych technoldgii, vécSia informovanost

a povedomie zakaznikov vytvaraju tlak na rychlost’ dodania sluzby, ¢o je jednym zo znakov kvality
sluzieb. Kvalita sluzieb sa stala vyznamnou sucastou obchodnych a strategickych planov.

Nasledujtci obrazok zndzoriiuje model kvality sluzieb.

Ocakavana Vnimana Vnimana
sluzba hodnota sluzby sluzba

T

Tradiéné marketingové
aktivity (reklama, vztahy Image
S verejnostou, ocenovanie)
a vonkajsie vplyvy tradicii

a ideologii.
Technicka Funk¢na
hodnota hodnota
Co? Ako?

Obrazok 14 Model pridanej hodnoty sluzieb
Pramei: Vlastné spracovania na zaklade Gronroos, 1984
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5.7.1 Zlepsovanie sluZbotvorného procesu

Pri merani vykonnosti sluzbotvornej organizacie sa zameriavame na dve hlavné aspekty,

a to ucel a systémy, ktoré sluzia na dosiahnutie (naplnenie) ciel’'a organizacie (Johnston a Clark,

2005).

Pri merani ucelu sluzbotvornej organizacie sa zameriavame na meranie v tychto oblastiach:

komunikacia (napriklad rychlost odpovede na telefon), motivacia (napriklad motivovanie

a ovplyviiovanie zamestnancov), kontrola (ako napriklad spdtnd vizba, naplianie cielov)

a zlepSovanie (ako napriklad bonusy zamestnancov za dobre vykonanu pracu).

Systémy, alebo postupy podporujiice dosiahnutie ciela. Jednou z najpouzivanejSich foriem

je zobrazovanie ciela (Gcelu) v grafickej podobe (napriklad rézne vyvojové grafy). Spravy

0 merani vykonnosti by mali zahihat’ maly pocet kI'a¢ovych opatreni, kde kazdé z nich by malo

obsahovat’:

ucel, alebo objekt,

zodpovednu osobu,

vyvoj v Case,

aktudlna vykonnost’ v porovnani s cielom,
data podporené analyzou,

identifikované problémy,

opatrenia ktoré sa maju priat’ (kym a kedy),

hodnotenie pratych opatreni.

Aby organizicia obstala na trhu plnom konkurencie, je ddlezité aby kazdd organizicia

dokazala hodnotit’ ich vykonnost’ nie len Cisto z finan¢ného hladiska (dosahovanie zisku) ale aj

Z hl'adiska riadenia organizécie. Tradi¢nu Struktiru merania vykonnosti sluzbotvornej organizacie

zobrazuje nasledujuci obrazok.
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Obrazok 15 Tradi¢na Struktura merania vykonnosti
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Johnston a Clark, Service operations management,
Improving service delivery, 2005

Vrcholni manazéri sa najcastejSie zaoberaju opatreniami finan¢nej vykonnosti organizacie
(F) ako napriklad cena akcii organizacie, navratnost’ vloZzené¢ho kapitalu, naklady a zisk. ManaZzéri
V oblasti riadenia za zaoberaji prevadzkovymi otdzkami (O), ako napriklad rychlost, produktivita,
vyuzivanie zariadeni a absencia zamestnancov. V strede organizacie ulohou manazérov je
zosuladit’ finan¢né opatrenia (zhora) a prevadzkové opatrenia (zdola), napriklad poziadavka na
zniZenie nakladov. Manazéri organizdcie musia brat’ do uvahy aj externé udaje a data (E), ako
napriklad vyvoj na trhu, strata zakaznikov, respektive vyskum (D). RozliSujeme dva typy vplyvov
na organizacie: determinanty a vysledky. Prijimanie rozhodnuti len na zédklade vysledkov
(finan¢nych a externych udajov) bez toho, aby organizacia vedela, ¢o ovplyviuje vysledky je
neefektivne. Preto pre porozumenie vztahov medzi procesom (aktivitami) a vysledkami
a naslednom zlepSovani kvality je potrebné brat’ do tivahy oba atriblty (determinanty aj vysledky)
(Johnston a Clark, 2005).

V poslednych dekadach mnoho organizacii vyuziva vyvazanu Struktiru merania vysledkov
(Kaplan a Norton, 1992). Vyvazena struktiira merania vysledkov dava na rovnaku poziciu vsetkych
manazerov.

Vyuzitim Struktur merania vykonnosti organizacie manazéri s vacSou istotou porozumeji
pravdepodobnym uU¢inkom rozhodnuti, ktoré im pomdZu nastavit vhodné ciele Vv stlade so

stratégiou organizacie. Prave nastavenie cielov moze sluzit’ ako nastroj kontroly vykonu riadenia
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organizacie, motivovania zamestnancov a zaroven slazi ako kl'ai¢ovy prvok zvySovania vykonnosti
organizacie. Johnston a Clark (2005) uvadzaju tri typy ciel'ov:
1. vnutorné ciele:
a. zaloZené na procese,
b. zalozené na ostatnych procesoch,
2. vonkajsie ciele:
a. zaloZené na zakaznikoch,
b. zaloZené na konkurencii,
c. zalozené na sut'azivosti organizacie (byt’ najlepsi v oblasti),
3. absolutne ciele (ktorych zlyhanie je neziaduce, napriklad systém narodnej obrany).

Avsak je otazkou je, ako vysoko nad st¢asnou troviiou vykonu je vhodné nastavit’ ciel’. To
zavisi od vel'kosti zmeny pozadovaného vykonu a predpokladu, ze tito zmena je uskutoCnitel'na
a ziaduca. Organizacia, ktord sa rozhodla pre radikdlnu zmenu Vv procese, by si mala nastavit’ silné
ciele. Tie st ¢asto zalozené na externom benchmarku z dévodu zlepSenia vykonnosti vo vzt'ahu ku
konkurencii.

Nevyhnutnym krokom vedicim ku kvalite poskytovanych sluzieb je motivovanie
zamestnancov. Motivovanie zamestnancov vedie Kk dosahovaniu cielov a Klepsej kontrole
manazérov nad premennymi, ktoré vplyvaji na vykonnost' organizicie. Pri motivovani
zamestnancov pomaha, ak maja rolu pri rozhodovani 0 nastaveni ciel'a a ¢i je tento ciel’ z ich
pohladu dosiahnutel'ny. Tento typ zapojenia zamestnancov do rozhodovania a chodu organizacie
je typicky pre kultiru kaizen. Kultara kaizen je typicka timovym pristupom k rieSeniu, zlepSovaniu
a motivaciou zamestnancov (Johnston a Clark, 2005).

Uz vysSie sme spominali, Ze organizacie si mdze nastavit ciele na zéklade externého
benchmarku. Benchmark je referen¢ny bod, alebo ciel’ na zaklade ktorého sa da merat’ vykonnost’
organizacie. Vyhodou ciel'a nastaveného na zaklade benchmarku je, Ze porovnavanie s inou,
konkuren¢nou organizaciou mézu manazéri ziskat’ prehl’ad o tom, ako konkurenéna organizacia
dosiahla pozadovant troven a tym dosiahnut’ pozadovant Groven aj vo vlastnej organizacii. Podl'a
Johnstona s Clarka (2005) benchmarky mézu pomoct’ organizacii:

- zhodnotit’ ich doterajsi vykon,
- nastavit’ realizovatel'né ciele,
- vyhl'adat’ nové ndpady a postupy,
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- stimulovat’ tvorivost’ a inovacie v organizacii,

- celkovo zlepSovat organizaciu.

VyuZzivanie benchmarku sa stalo Struktiirovanym a proaktivnym procesom k zlepSovaniu

poskytovanych sluzieb. Existuje Sest’ klI'iCovych rokov k vytvoreniu benchmarku (Johnston
a Clark, 2005):

1.

Definovanie cielov a vyber typu benchmarku. Ciele ako napriklad zniZenie ceny,
zvySenie kvality, rychlejSie dodanie sluzby mozu byt potrebné v ¢o najkrajSom case,
avSak pri vybere vhodného benchmarku je potrebné podrobne preskimat’ kritéria
jednotlivych benchmarkov, a az néasledne pristapit’ k vybere konkrétneho benchmarku.
Orientdcia na proces a jeho posudenie. Aplikovanie benchmarku v stadiu procesu ma
vplyv na pozadované ciele. Benchmark aplikovany na proces obsahuje kl'ucové
aktivity ako napriklad vyber primeraného procesu, definovanie procesu, posudenie
procesu, identifikovanie a definovanie cielov, definovanie aktudlnej vykonnosti
a zapojenie zainteresovanych zamestnancov.

Vyber metody benchmarku. Existuje mnozstvo metdd benchmarku od dvojstranného
vzt'ahu (one-t0-one) medzi dvomi organizdciami, poskytnutie benchmarku tretou
stranou, alebo benchmark moéze byt sucastou hodnotiacich ¢innosti ako napriklad
vykonava Eurdpska nadidcia pre manazérstvo kvality, ktora porovnava mnoho
organizacii.

Vyber organizdcie (pre one-to-one benchmarking). Pre spravny vyber benchmarku je
dolezité vybrat’ parametre, ktoré vedu k vyzve a dobrym vykonom.

Zaoberat' sa organizaciou (pre one-to-one benchmarking). Dodrzanie kl'icovych
bodov s vybranou organizaciou (benchmarkom) ako napriklad hladat vystupy
prospesné pre obe organizacie (win-win outcomes), hodnotenie relativnej vykonnosti
prostrednictvom spolo¢nej definicie, zamerat’ sa na zlepSenie.

Zlepsenie vykonnosti (sluzby). ZlepSenie vykonnosti zahfia aktivity ako napriklad
posudenie rozdielov, zamerat’ sa na zlepSenie (ako), zamerat’ sa na mieru zlepsenia,
zamerat’ sa na ¢innost’, rozvijanie ciel'ov, vypracovat’ plany zlepSenia, prispdsobit’ sa

a vyhodnotenie vysledkov v porovnani s ciel'om.

Proces zlepSovania sluzieb je zamerany na dva hlavné elementy:

e pridanie hodnoty pre zdkaznika a organizaciu,
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e motivacia zamestnancov  organizacie tak, aby prispeli  k procesu
zlepSovania/zvySovania kvality sluzieb.
Proces zlepSovania kvality sluzieb je hnany potrebou zvySenia vnimania danej sluzby

zakaznikmi a ich zazitkov ale aj potrebou znizenie nakladov, ¢i zvysenia trzieb.

5.7.2 ZvySovanie pridanej hodnoty

V procese dizajnu sluzby je potrebné rozpoznat, kde by pridand hodnota mala byt.
Z pohl'adu zakaznika pridanou hodnotou je to, za o je ochotny zaplatit’. Najprv vSak musime ur¢it’,
¢o pridana hodnota vlastne je. Z pohl'adu organizacie poskytujucej sluzby st pridanou hodnotou
aspekty sluzieb, ktoré su prezentované urcitym Stylom, ktory organizdcia chce, aby boli
prezentované verejnosti. Z finanéného hl'adiska pridanou hodnotou je vytvaranie zisku
a z organiza¢ného hl'adiska su to aspekty, ktoré nezapadaju do predchédzajucich troch skupin, ale
st dolezité pre stiCasny a buduici uspech organizacie (Johnston a Clark, 2005).

Niekedy, ked’ dostaneme urcita troven sluzby, ktora presiahla nase ocakévania, nazyvame
to pridanou hodnotou, ¢o mdézeme presnejSie opisat’ ako vysokd vnimant troven sluzieb. Ako
priklad si mézeme uviest’ nemocnicu. Pacient ako zdkaznik, taktieZ aj zamestnanci a manazment
nemocnice mozu povedat, Ze osobna interakcia medzi pacientami a nemocnicou je doleZita,
anaozaj aj je. Ale z pohl'adu riadenia nemocnice, nemocnica je v podstate vel’kym komplexom,
ktora okrem toho, Ze denne vykon4a mnoho zékrokov vykonava aj mnoho procesov, ktoré pacient
nevidi ako napriklad zabezpecenie liekov, modernych diagnostickych zariadeni, dostato¢ny pocet
kvalifikovanych zamestnancov, ale aj sluZieb ako upratovanie a technicka tidrzba objektu. Vsetky
tieto procesy, ktoré pacient (zakaznik) nevidi su dolezité a len tak sa k nemu moze dostat’ kvalitna
sluzba. Pre to je doleZité pozerat’ sa na sluzbu ako na celok tvoreny zo vz4jomne prepojenych
procesov, na jej obe stranky ,,fornt office a ,,back office* a rozpoznat’, kde sa nachadza pridana

hodnota pre zédkaznika.

Skusenost’ a spokojnost’ zdkaznika so sluzbou je ovplyvnend samotnym poskytovanim
sluzieb a kontaktom so zamestnancom, ¢i organizaciu. Je to ovplyvnené samotnou komunikaciou
zamestnanca so zakaznikom ale aj jeho skusenostami. Interakcie medzi zdkaznikom

a organizaciou poskytujiicou sluzby mézu byt’:
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- Osobné (face-to-face). V tomto type interakcie sa zakaznik stretava priamo so
zamestnancom. Takéto stretnutiec moze byt kI'icovym elementom sluzby a priamo

prispieva k uspokojeniu zakaznika.

- Telefonické. Tento typ interakcie je vyuzivany hlavne call-centrami za ucelom
poskytnutia poradenstva, spracovanie st'aznosti a prijimani objednavok. Vyhodou
tohto typu interakcie je, ze moézu byt uskuto¢nené z jedného centra o znizuje
naklady organizacie. AvSak nevyhodou telefonického kontaktu so zédkaznikmi je, ze
mozu nastat nedorozumenia, a k zamestnancom sa nedostani podnety od
zakaznikov ako to je pri osobnom kontakte.

- E-sluzby. Sluzby zalozené na komunikacii so zdkaznikmi prostrednictvom

internetu.

5.7.3 Meranie pridanej hodnoty sluZieb

Specifikacia a samotné meranie sluzieb je naro¢né, a to z dovodu samotnych vlastnosti

sluzieb - nehmatatel'nosti a roznorodosti. Kvalitu sluzieb méZeme merat’ viacerymi spdsobmi:

a)

b)

metoda SERVQUAL —Metdéda SERQUAL porovnava oCakavania zakaznikov s dojmami
(uspokojenim) ktoré im spotreba danej sluzby priniesla. Tato metdéda meria kvalitu
sluZieb prostrednictvom dotaznika, ktory mézZe byt rozdeleny na viacero Casti (kategorii)
ako napriklad na ocakavania zékaznikov, vnimanie danej sluzby zakaznikmi, dizajn
sluzby, komunikéciu, spolahlivost, dostupnost’ sluzby, rdézne doplnkové sluzby
a vyznam (pridant hodnotu) sluzby. Dotaznik mdéze byt zamerany aj na skumania
inych, dodato¢nych oblasti (napriklad zdvorilost’ pracovnikov, spdsob ich komunikacie,
ako aj ich spol'ahlivost’ a kvalifikacia). Tento néstroj je pouzivany najmi na zistenie, o
sa od danej sluzby ocCakava, ako zakaznici hodnotia sicasny stav sluzby, ale aj na
zistenie zmien v o¢akavaniach v Case. V neposlednom rade sa dotaznik moze vyuzit’ aj
na analyzu konkurencie. Pri tejto metdde je dolezitd fokusova skupina, ktord bude na
otazky odpovedat’. Napriklad ocakavania od konkrétnej sluzby sa mozu lisit’ u skupiny
s vy§8im vzdelanim, ako u skupiny s niz§im vzdelanim a podobne.

Technika kritickych udalosti (z angl. critical incident technique) — Tato metdda skuma

spokojnost’, respektive nespokojnost’ zakaznikov so sluzbami. Otazky sa najcastejSie
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tykaju reakcii zamestnancov pri zlyhani sluzieb a reakcii zamestnancov na potreby
a poziadavky zakaznikov. Identifikovanie oblasti, kde st zdkaznici s poskytovanim
sluzby nespokojni umoziuje predchadzat’ vzniku tychto udalosti a samotnému zlepSeniu
poskytovaniu konkrétnej sluzby.

C) Paretova analyza - Paretova analyza skima vztah medzi problémami vyskytujacimi sa
pri poskytovani sluzieb a casom potrebnym na ich odstraiiovanie. Ako priklad mo6zeme
uviest’ meskanie lietadiel, ktoré je Casto spdsobené meskanim pasazierov. Mdézeme si
polozit’ otazku, ¢o ma vacsiu pridani hodnotu pre letecké spolo¢nosti (ich reputaciu)
a spokojnost’ ich zakaznikov? Ak bude na meskajtcich pasazierov lietadlo ¢kat’ (bude
nespokojna vicsina pasazierov, ktori uz sedia v lietadle), alebo lietadlo odleti nacas, bez
meskajuceho pasaziera (nespokojny jeden, alebo mala skupina pasazierov)?. Paretova
analyza je uzito¢na aj pri identifikovani faktorov, ktoré maji najvacsi pozitivny vplyv
na zakaznikov, ako aj na identifikovanie faktorov a sluzieb, ktoré vytvaraji najvacsie
zisky. Tieto informacie m6zu pomoct’ pri rozhodovani, ktoré sluzby rozsirit, pripade
ktoré sluzby je vhodné zrusit'.

Po identifikovani problémov d’al§im krokom je ich analyza. Délezité je zistit, ¢o dany
problém spdsobuje. Ishikawa zacal problémy vyskytujice sa v sluzbach skimat” pomocou
,fishbone* diagramov (diagram rybacej kosti). Ulohou tychto diagramov je najst a identifikovat’
pri¢iny problémov a reakcii na tieto problémy, preto sa oznacuju aj ako ,,diagram pri¢in a
nasledkov*. Fishbone diagramy umoZiuju identifikovanie pri¢iny problémov, respektive zlyhani
sluzieb. Dalej na identifikovanie problémov sii vyuzivané aj rozne $tatistické procesy kontroly,

ktoré si zamerané najma na pravdepodobnost’ ich vyskytu.

5.8 Kontinuilne zlepSovanie sluZieb

Pri implementacii nastrojov kontinualneho zlepSovania sluzieb do dizajnovania sluzby je
ulohou manazéra stavat’ na urcitych pilieroch kontinualneho zlepSovania sluzieb, ktorymi su:
- spokojnost’ klienta,
- riadenie podrla faktov (Management by Facts),

- reSpektovanie kvality l'udi.
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Spokojnost’ klienta, ako zakladny pilier kontinualneho zlepSovania sluzieb, znamena, zZe
akykol'vek néstroj musi smerovat’ k tomu, aby sa zvysila spokojnost’ klienta. Ak by boli nastroje
zamerané mimo spokojnosti klienta, u¢inok zlepSenia sluzby by nebol dosiahnuty. Pri dizajne
sluzby so zapracovanymi nastrojmi zlepSovania sluzby tak nejde v prvom rade o dosiahnutie
prevadzkovej efektivnosti, ale o najdenie takého stavu sluzby, kde spokojnost’ klienta bude rast’.
Az potom je mozné sa zameriavat’ na zvySovanie ziskovosti, resp. prevadzkovej efektivnosti.

Druhym pilierom kontinuélneho zlepSovania sluzieb je riadenie podl'a faktov. Nie je mozné
robit’ intuitivne rozhodnutia bez toho, aby mal manazér k dispozicii dostatocny dokaz v podobe dat
0 sluzbe. Uz len z toho dévodu, ze v sluzbach je tazSie manazovat’ 'udi bez toho, aby ste ich
presvedcili konkrétnymi cislami. V pripade, Ze poskytujete vysoko nehmotnu sluzbu, kde
dochadza k variabilite v procesoch a aj vo vysledku, bez tvrdych faktov v podobe dat o priebehu
a vysledku sluzby nedokézete robit’ zlepSenia.

Poslednym pilierom kontinudlneho zlepSovania sluzby je reSpektovanie kvality ludi
(zamestnancov, kolegov, partnerov). Ak zamestnanci vykonavaja uréita sluzbu svojim spdsobom
a nie ste s tym ako manazér spokojny, prvou tlohou je zistit’, preco ju tak zamestnanci vykonavaju.
MozZno maji zauzivané postupy, mozno vidia pridani hodnotu sluzby niekde inde a mozno si
Vv dobrej viere myslia, Ze takyto postup je najvhodnejsi z pohl'adu klienta. Ak budete reSpektovat’
ich kvalitu, zistite, preco je to tak a dokazete ich usmernit’ k novym postupom a ststredeniu na

spokojnost’ klienta inym sposobom. AZ nésledne je mozné riesit’ persondlne zmeny.

5.8.1 PDCA cyklus

Asi kazdy z nas uz letel lietadlom. Ako zédkaznik. Priblizne si viete predstavit’ cely proces
Z pohl'adu zakaznika: vyber miesta odletu a priletu, vyber datumu, rezervovanie letenky, tthrada
letenky, stiahnutie letenky do mobilu alebo vytlacenie, prichod na letisko, pripadné odparkovanie
auta, check-in batoziny, check-in pasaziera (¢i uz online alebo na letisku), vyzdvihnutie/stiahnutie
palubného listka, bezpecnostna prehliadka, prichod k brane, pripadné obcerstvenie, nastup do
lietadla, odlozenie priru¢nej batoZiny, usadenie na miesto, vzlietnutie lietadla nacas, obc¢erstvenie
v lietadle, prilet, Cas pristavenia lietadla k priletovej brane, vyzdvihnutie priruc¢nej batoziny
a opustenie lietadla, ¢akanie na batozinu, opustenie letiska, odvoz (taxi, verejna doprava) do miesta

urcenia. Toto vSetko je viditené kazdému cestujicemu (zédkaznikovi). A okrem toho existuje este
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mnozstvo operacii a procesov, ktoré zdkaznik nevidi. Poviete si, Ze je vel'a miest, kde sa sluzba
moze pokazit'. Preto by dobry manazér mal pri navrhu celej sluzby zapracovat’ kontrolné body,
ktoré mu umoznia zistovat’ spokojnost’ klienta, zbierat’ data a vidiet, ako zamestnanci priameho
kontaktu so zakaznikom poskytuju sluzbu.

V ramci dizajnu sluzby so zapracovanymi nastrojmi kontinualneho zlepSovania sluzieb sa
vychadza z manazérskych cyklov zlepSovania. Najznamej$im cyklom kontinudlneho zlepSovania
sluzby, ktory by mal byt’ zapracovany v samotnej sluzbe je Demingov PDCA cyklus.

Cyklus ,,plan-do-check-act*“ (PDCA) podl'a Deminga opisuje neustaly kolobeh zlepSovania
sluzieb, ktory zalina planom zameranym na zlepSenie sluzby, pokracuje uskutocnim planu,
naslednou kontrolou akonanim. Potom sa tento proces znovu zopakuje. PDCA cyklus

kontinudlneho zlepSovanie zobrazuje nasledujici obrazok.

4. Konaj | 1. Planyj

Urovei kvality

3. Kontroluj| 2. Urob

Obrazok 16 PDCA cyklus kontinudlneho zlepSenia
Pramen: Vlastné spravovanie, 2018

Pre kontinualne zlepSovanie sluzieb sa vyuZziva viacero nastrojov, ktoré si nasledne blizsie
predstavime. Tie najuZivanejsie su:
e kontrolné zoznamy (,,checklists®),

e cCasoveé rady a pribehové diagramy,
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e histogramy,

e Pareto grafy,

e grafy tokov ¢innosti a procesov,
e diagramy pricin a nasledkov,

e diagramy rozptylov (variability),
e kontrolné grafy.

Problematickou fazou PDCA cyklu je najmi faza ,,kontroluj“. Va¢Sina manazérov prave
tuto fazu vynechéva pri dizajne sluzby a nastroje kontinualneho zlepSovania sluzby implementuje
az nasledne v samotnej prevadzke. Tym sa Castokrat narusa plynuly proces tak, ze sa zvysuje
variabilita sluzby, spomal’uje sa jej poskytovanie a znizuje sa celkova uroven spokojnosti klienta.
Samotna faza ,kontroluj* PDCA cyklu sa skladda z 5 krokov, ktoré musia byt vyrieSené pri

dizajnovani sluzby.

1. Meranie
5. 2. Déata
Rozhodnutie (tdaje)
4. 3. analyza
Informéacie udajov

Obrazok 17 Postup zlepSovania sluzby vo faze ,,Kontroluj* PDCA cyklu
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Ak pozname celu sluzbu a vieme, ktoré procesy vyZaduju pritomnost’ zdkaznika, m6Zeme
Z pohl'adu piliera ,,spokojnost’ zdkaznika* kontrolovat’ tie aspekty, ktoré sposobuju zniZovanie

spokojnosti zakaznika. Ako priklad si zobeme sluzby leteckej spolo¢nosti. V prvom kroku fazy
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,kontroluj PDCA cyklu, t.j. na meranie sluzby, sa vyuzivaju najmi ndastroje kontrolnych

Z0Znamov.

5.8.1.1 Kontrolné zoznamy

Kontrolné zoznamy zachytdvaji pocetnost’ pripadov nastatia javu, ktory spdsobil znizenie
spokojnosti zakaznika. Je to jednoduchy nastroj, ktory je mozné vytvorit on-line. PrisluSny
pracovnik ma v kompetencii napliiianie kontrolného zoznamu pravidelne po poskytnuti parcialneho
procesu V pripade, Ze nastane situacia, ktora spOsobi znizenie spokojnosti klienta, t.j. dojde

k zlyhaniu sluzby.

Tabul'ka 12 Kontrolné zoznamy (pocetnost’ pripadov)

Stratena Oneskorenie Mechanicka  Predaj nad

MIEIEE batoZina odletov chyba kapacitu Iné
Januar 1 2 3 3 1
Februar 3 3 0 1 0
Marec 2 5 3 2 3
April S) 4 4 0 2
Maj 4 7 2 3 0
Jin 3 8 1 1 1
Jul 6 6 3 0 2
August 7 9 0 3 0
September 4 7 3 0 2
Oktober 3 11 2 3 0
November 2 10 1 0 0
December 4 12 2 0 1
Celkom 44 84 24 16 12

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

5.8.1.2 Casové rady

Casové rady su nastrojom, ktoré umoziuju sledovat’ a s¢asti analyzovat’ vyvoj zlyhani
sluzby v Case. Su zdkladom pre stanovovanie kritickych Grovni, t.j. irovni, kedy je nutné zasiahnut’,
pretoze nahodna zlozka sa stdva permanentnou. Inak povedané, zlyhanie sluzby uz nie je dielom
nahody, ktorej odstranenie by bolo nakladné s neistym vysledkom, ale dochadza k systémovému

problému. Tiez sa pouzivaju aj na stanovovanie cielov, t.j. ur€enie urovni, ku ktorym sa ma tim
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poskytujuci sluzbu dostat’ v ur¢itom case. Z pohl'adu sofistikovanejSich metod st zakladom pre

SPC (,,statistical process control*) metody, resp. riadenie s vyuzitim Statistickych metod.
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Graf 3 Casovy rad vzniku zlyhani sluzby
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

5.8.1.3 Fishbone graf (graf ,, pricina — nasledok*)

Fishbone grafy predstavuju nastroj, ktory nie je primarne ureny pre fazu ,.kontroluj*, ale
najmi pre fazu ,,planuj“. Na rozdiel od procesnych map, ktoré prezentuju vzajomnt zavislost’
jednotlivych procesov, fishbone graf ma za ciel identifikovat’ pri¢inna suvislost’ medzi zlyhanim

sluzby a udalost'ou, ktora nastala pred samotnym zlyhanim.
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Zariadenie Personal

Agent nedokaZe dostatoéne rychlo odbavit cestujicich pri vstupe do lietadla
\ Prilis malo agentov
Nedostatocne zaskoleny agent
\ Slabo motivovany agent
Agent prichadza neskoro k brane odletu
Pomalé odistenie lietadla

Oneskorenie tahacieho vozidla N\ Mezkanie alebo chybajuci letovy persondl
\ Meskajuci alebo chybajtci letecky personal

Neskory prilet lietadla

N\ Neskoré pristavenie k brane

Brana obsadena inym lietadlom
Ostatné vplyvy Mechanické a technické problémy

Pocasie

Hustota premavky \

/ Nedostatocné oznamenie odletu Oneskoreny
/ Oneskorené obdrianie zoznamov odlet lietadla

Oneskorena proceddra ,,check-in”

Oneskorené nalozenie batoziny AN Pomylené rozdelenie sedadiel

. L N PasaZier minie odbavovacie miesto
Oneskorenie dodavky jedla AN Odbavovanie nadrozmernej batoZiny
\ Vydanie palubného liska

Neskoré natankovanie

Akceptdcia oneskorenych pasazierov
N Uzavretie brany prilis blizko odletovému ¢asu

\ Snaha o ochranu oneskorenych pasaZierov

Snaha napomdct zvysit prijmy spolo¢nosti
\ Nevhodna lokalizacia odbavovacich bran

Material

Procedury

Obrazok 18 Diagram "pricina - nasledok" pre oneskorené odlety ("Fishbone" graf)
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018
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5.8.1.4 Pareto analyza

Pareto analyza je jednoduchym nastrojom, ktory identifikuje relativhu pocetnost
zlyhani sluzby jednotlivo i1kumulativne. Manazérovi dava odpoved na otdzku, ktorym

problémom sa ma zaoberat’ prioritne a ktoré su menej dolezité z pohl'adu pocetnosti vyskytu.

Tabul’ka 13 Pareto analyza pri¢in oneskorenia lietadla

Pri¢ina % podiel pricin Kumulativne %
Oneskoreni pasazieri 53,3 53,3
Cakanie na odtladenie 15,0 68,3
Cakanie na palivo 11,3 79,6
Oneskorené dodanie letovych listin 8,7 88,3

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Tabul'ka obsahujica relativhu pocetnost’ pricin oneskorenia odletu lietadla jasne
identifikuje problém (pri¢inu), sposobujicu nasledok. Tou st oneskoreni pasazieri, ktori
spdsobili viac ako polovicu oneskorenych odletov lietadla. Manazérovi tak davaju jasny signal,
ze by mal detailne preskiimavat’, ¢o zapri¢iiiuje oneskorenost’ pasazierov. Ak vyriesi tento

problém, znizi pocetnost’ oneskorenych odletov o viac ako polovicu.

5.8.1.5 Histogram

Histogramy predstavuji zékladny analyticky nastroj, ktory umoZiiuje manazérovi
jednoducho ziskat’ prehl’ad o tom, ktorym problémom v sluZbe by sa mal venovat najskor. Plati
totiz Paretova zédsada, Ze identifikovanie 20% pri€in odstrani 80% nésledkov. Histogramy
umoziuju zistovat’ pocetnost’ pripadov (nasledkov) zlyhania sluzby v spojitosti s pri¢inami.
Histogramy sa vyuzivaji najmi v pripadoch, kedy existuje jasnd procesna zavislosti medzi
predchédzajicimi Cinnostami a nasledovnikmi. Pomocou histogramou sledujeme pocetnost’

nastatia kombindcie ,,pri¢ina — nésledok*.
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Frekvencia nastatia zlyhania sluzby

[1,3] (3, 5] (5, 7]

Pocet stratenej batoZiny za mesiac

Graf 4 Histogram stratenej batoziny
Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

5.8.1.6 Flowchart

Flowchart je zjednoduSenou verziou procesnej mapy, kde stt zndzornené postupy klienta
a personalu v pripade ¢iastkového procesu. Flowchart umoziuje skimat’ (merat’), ako ¢asto sa
klient/pracovnik spravaju podl'a stanoveného optimalneho postupu (dizajnovaného postupu) pri
poskytovani sluzby.

V pripade preskiimavania priciny ,,oneskoreni pasazieri* je vhodné merat, ako Casto sa
pasazieri spravaju podl'a dizajnovaného postupu. To umozni zistit’, nielen pocetnost’ pripadov,
kedy sa pasazier/pracovnik odklonia od optimélneho (dizajnovaného) postupu, ale je mozné
preskimavat’ aj zavislost, t.j. ¢i pri odklone od postupu naozaj dochadza k nasledku, t.j.

oneskorenému pasazierovi.
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Prichod
pasaziera

Cakaj na

Listok pre let vhodny let

Odovzdaj
batozinu

Postupuj k
brane

Vydaj palubny
listok

l

Pasazier nastupuje
do lietadla
Tabulka 14 Flowchart

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018

Subor nastrojov uréenych na kontrolu a kontinudlne zlepSovanie sluzieb je Castokrat
postaveny na vopred definovanych cieloch manazmentu. Podl'a tychto cielov je logicky aj
budovany subor pouZivanych nastrojov, kde vo vicSine pripadov ma jeden nastroj
vyznamnejSiu ulohu. NajcastejSie sluzbotvornymi organizaciami vyuZivané programy na
zlepSovanie kvality a produktivity sluzieb su:

- program zvySovania kvality personalu,

- program ,,nulova tolerancia chyb®,

- Demingov 14-bodovy program zlepSovania,

- cena kvality ,,Malcom Baldrige Quality Award",
- 1SO 9000,

- Six-sigma projekty,

- amnoho d’alsich.
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5.8.2 Proces ndpravy (rekonstrukcie) sluzby

Zlyhanie a problémy nie st vzdy spdsobené poruchou (zlyhanim) samotnej sluzby, t.].
problémy S procesom v sluzbach mézu byt dosledkom chyb vo vyrobkoch, vybaveni zariadeni,
alebo Casto st chyby spdsoben¢ aj samotnym zakaznikom.

Zlyhanie sluzieb zahffiaju problémy v procese ako napriklad neskory prichod lekara na
chirurgiu, alebo pocitacova chyba, ktora v leteckej spolo¢nosti moze viest’ k ,,strate” pasaziera.
Ostatné problémy v sluzbach méze zahfnat’ nedostatocntt dostupnost’ sluzieb, nedostatocné
alebo neprimerané zaobchadzanie so zakaznikmi. Zlyhanie vybavenia moze taktiez sposobit’
problémy v procese sluzieb. Zlyhanie IT, automatickych dvier, ¢i nastupnych koridorov na
letisku znemozni hladky priebeh sluzieb, ¢o spdsobi problémy ako zamestnancom, tak aj
zakaznikom. Zaujimavostou je, ze vac¢Sina zlyhani su sposobené prave zdkaznikmi. Podl'a
Johnstona (1998) zlyhania zakaznikov moézeme rozdelit do dvoch typov: tie, ktoré st
zapri¢inené ,,problémovymi zakaznikmi“ (neprispdsobivymi) atie, ktoré st zapri¢inené
zakaznikmi, ktori urobili chybu (vd¢§inou neumyselnu chybu, alebo zabudnutie). Z pohl'adu
zakaznika, zlyhanie sluzby je situacia, ak sluzba neprebehne pol’a jeho o¢akavani. Ako priklad
mozeme uviest mesSkanie pasaziera na lietadlo. Leteckd spolo¢nost’ to moze povazovat za
zlyhanie zakaznika, no zakaznik moéze meskat z dovodu prac na ceste. Zakaznik bude
pravdepodobne obvinovat letecku spolocnost’, Ze ho lietadlo nepockalo. Avsak dblezitejsie je,
aby kazdé zlyhanie bez ohladu na zodpovednost' bolo vyzvou na budice predchadzanie

zlyhaniam a vylepSovaniu sluzby. Typy zlyhani v sluzbach znazoriuje nasledujtici obrazok.

Zlyhanie
l l
| 20% | 27% | 53%
Zlyhanie sluzieb Zlyhanie vybavenia Zyhanie zakaznikov

Obrazok 19 Typy zlyhani v sluzbach
Pramen: Johnston a Clark, Service Operations Management, Improving Service Delivery, 2005
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KTI'ac¢om napravy (zlepSenia) sluzby nie je uspokojenie zakaznika ako takého (aj ked’ aj
to je dolezité), ale vyuzit' zozbierané informacie a nasledky zo zlyhania na kontinualne
zlepSenie sluzieb poskytovanych organizdciou azamerania pozornosti na Specifické
problémové oblasti (Van Ossel a Stremersch 1998, Tax a Brown 1998, Tax a kol. 1998). Este
pred samotnym procesom obnovy sluzby pre postdenie Uspechu tohto procesu si modze
organizacia polozit’ tieto otazky (Johnston a Clark, 2005):

- Vede to k zvySeniu spokojnosti zakaznika (minimalne pre tych zakaznikov,
ktorych si chce organizacie udrzat’)?

- Zlepsuje to mieru udrzania zdkaznikov?

- Vedie to k zlepseniu procesu?

- A ako vysledok vyssie uvedeného, vedie to k zlepSeniu finan¢nej vykonnosti?

Vyskumy poukazujii na fakt, ze aj napriek tomu Zze sluzba nebola poskytnuta
Vv pozadovanej kvalite je viac neZ polovica zakaznikov spokojnych ato Vv pripade, Ze
organizacia Snimi jednala a nasledne problém vyrieSila. AvSak len samotnd spokojnost
zakaznikov nestaci. Mnoho zakaznikov, aj napriek tomu, ze so sluzbou boli spokojni menia
organizacie, ktoré tieto sluzby poskytuji. Pre zdkaznikov nie je ddlezita len spokojnost’ so
sluZbou, ale ja pocit, Ze sa sluzba neustale zdokonal'uje. Prave neustale zdokonal'ovanie sluzieb
vedie k zvySovaniu spokojnosti zakaznikov atym zvySeni Sanci organizacie si zakaznika
udrzat’.

Prvym krokom k naprave (zlepSeniu) sluzby je porozumiet’ reakciam zakaznikov pri
zlyhani sluzby. Reakcie zakaznikov st zavislé od povahy osoby a ich postoju k staznostiam ale
aj od veku a pohlavia. KI'icovym faktorom reakcii zakaznikov je prave level, alebo intenzita
ich nespokojnosti.

Druhym krokom k naprave (zlepseniu) sluzby je definovat’ tieto tri zakladné zlozky
(Johnston a Clark, 2005):

1. Definovanie moznych zlyhani sluzby (tak, aby im bolo mozné predist). NajlepSou
prevenciou pred staznostami zdkaznikov a samotnej ndpravy sluzieb je v prvom
korku predchadzanie problémom a zlyhaniam v sluzbach. V prvom kroku je potrebné
identifikovat’ slabé ¢lanky v procese sluzieb (napriklad vyuzitim procesnych map).
V druhom kroku je potrebné identifikovat' typ, alebo povahu zlyhani (sluzieb,
vybavenia, alebo zakaznika). Treti krok sa zameriava na typ zlyhania a najdeni
moznych rieseni redukovania, respektive predchadzania tychto zlyhani. Stvrty krok

je zamerany na zniZovanie pravdepodobnosti vyskytu zlyhania v sluzbach a posledny
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krok je zamerany na sledovanie a hodnotenie vykonanych krokov (ak je potrebné,
kroky sa znovu zopakuju).

2. Spracovanie staznosti. Spracovanie staznosti je zlozené z troch zakladnych prvkov:

e vysporiadat’ sa so zakaznikom (uznanie problému, porozumiet’ problému
z podhl'adu zakaznika, ospravedlnenie, zahrnutic manazmentu do rieSenie
problému),

e vyrieSenie problému pre zakaznika (vyrieSenie problému a kompenzacia),

e vysporiadat’ sa s problémom na urovni organizacie (najst’ pri¢inu zlyhania,
vyrieSenie problému v organizacii, poskytnutie istot).

3. Proaktivna naprava sluzby (vyhladanie problémov a potencidlnych problémov).
Problém, ktory sa moze vyskytnit' je, Ze nie vSetci nespokojni zdkaznici sa buda
stazovat’ (v reStauracii sa az 49% nespokojnych zakaznikov nebude stazovat,
v obchode je to 44% zakaznikov). Nanest'astie, tito nespokojni zakaznici informaciu
0 nevyhovujucej sluzbe podaju ostatnym zakaznikom, namiesto personalu, ktory by
mohol dany problém wvyriesit. Z tohto dovodu je akakol'vek spétna vézba od
zakaznikov ziadand a taktiez je dolezit4 aj istota zakaznikov, ze sa organizacia danym
problémom bude zaoberat’ a podstipi kroky k jeho vyrieSeniu. Ziskavanie spitnej
vizby od zédkaznikov mé viacero podob:

e komentare (napriklad pri ndkupe prostrednictvom internetu si v mailovej
schranke moéZete ndjst mail S poziadavkou, aby ste danu sluzbu
ohodnotili),

e ozndmenia (napriklad prostrednictvom teleféonnych liniek),

e webové stranky (napriklad TripAdvisor.sk),

e spitna vidzba od zamestnancov.

5.8.3 Garancie v sluzbach

V procese zlepSovania sluzieb maju garancie vyzname postavenie. Garancie mézeme
chapat’ aj ako rozsirenie napravy sluzieb. Garancie v sluzbach su prislubom odskodnenia
Vv pripade zlyhania sluzby, ale su aj ur¢itou formu istoty, ¢o zakaznik moze ocakavat’ v pripade
jej zlyhania. Pre niektoré organizacie mozu byt garancie sucastou stratégie zameranej na
zékaznikov. Garancie by mali taktiez Specifikovat’ druh, alebo formu kompenzacie v pripade

zlyhania sluzby.
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Garancie by v prvom rade mali byt zamerané na uspokojenie potrieb zakaznikov,
redukovat’ vnimané riziko spojené so sluzbou, vytvorenie pozitivneho postoja k danej sluzbe
a vysporiadania sa s nespokojnostou zakaznikov. Garancie taktiez maju vplyv na udrzanie
zékaznikov a znizuju pocet zédkaznikov, ktori Casto menia organizacie poskytujice sluzby.
Garancie Vv sluzbach taktiez pomahaju organizacii identifikovat’ body zlyhania.

Pri dizajne garancii vychddzame z troch hlavnych aspektov: dizajn prisl'ubu, dizajn
postupu a zlepsenie systémov a postupov (Johnston a Clark, 2005).

Dizajn prislubu vychadza z tychto hlavnych elementov:

e ucelnost (prisl'ub zaloZeny na o¢akavaniach zakaznikov),

e zrozumitel'nost’,

e explicitnost’ (zékaznikovi je zrejmé, ¢o mu je garantované),

e bezpodmienec¢nost (v niektorych pripadoch aj s podmienkami, ako napriklad
garancie leteckych spolo¢nosti, kde garancie zavisia od typu a povodu
zlyhania sluzby - meskania letu),

e platha (primerana hodnota k poskytovanej sluzbe — nie vysoka, nie nizka).

Dizajn postupu garancii by mal byt’ jednoduchy. V pripade, ak by zakaznik mal vypliat’
mnozstvo formularov, alebo napriklad zhanat' podpisy vSetkych zhcastnenych stran, garancie
takto stracaju doveryhodnost’ a mifiaju sa ich prvotnému ucelu. Systém garancii by preto mal
byt navrhnuty tak, aby bol jednoduchy, nezatazujuci a zrozumitel'ny. Na zaver zlepsenie

systémov a postupov garancii vedie k celkovému zlepSeniu poskytovanych sluzieb.
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