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{ Tab. 13.3. Pristupy k definovaniu kvality

Pristupy k definovaniu pojmu kvalita Charakteristika
} - transcendentny (nadzmyslovy) pristup a) kvalita produktu je nedefinovatelna, kazdy jeho uzivatel
4 ma svoj nazor na jeho kvalitu
- vyrobkovy (vyrobkovo orientovany) pristup b) kvalita je presnou a meratelnou veliginou, kvalita

produktu zavisi od skutoénosti, &i tento ma takeé
viastnosti, ako mu predpisuje technicka dokumentacia

- pristup vo vztahu k vyrobnému procesu ¢) produkt je kvalitny vtedy, ak pri jeho produkcii st
(vyrobne orientovany) dodrzané postupy uvedené v technickej dokumentacii
- pristup vo vztahu k spotrebitefovi, (spotrebitelsky | d) produkt je kvalitny vtedy, ak ma viastnosti zhodné
pristup) s poziadavkami spotrebitela
- hodnotovy pristup €) produkt je kvalitny, ak ponuka uréity vykon za cenu
prijatefnt pre uzivatefa a pri produkénych nakladoch
prijatelnych pre wyrobcu

Tychto 5 pristupov uvadza aj Linczényi (1998) a okrem nich pridava nasledujuce dva:

a) ekologicky pristup - produkt je kvalitny, ak pri vyrobe a pri pouzivani
neznehodnocuje Zivotné prostredie

b) sociotechnicky pristup | - produkt je kvalitny, ak poskytuje pracovnikom potesenie z
vykonanej prace

STN EN ISO 9000:2001 Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik definuje kvalitu
ako: ,mieru, s akou stibor viastnych charakteristik spifa poziadavky".

Analyzujic uvedené skutoénosti konstatujeme, ze z nasho pohladu sa javi ako optiméalne
definovat kvalitu sluzby ako ,schopnost poskytovatela sluzby vytvorit (za spolutcéasti
zakaznika) pozadovany vykon podla oéakavani zakaznika na urcitej, nim
poZadovanej drovni“.

{ Kvalita sluzby je teda viastnost vykonu, ktory mozno wytvorit na urcitej Urovni, ¢im sa priklaname
k jej vyrobkovo orientovanému chapaniu. Nakolko povazujeme za potrebné pojem kvality sluzby
definovat aj relativne, z hfadiska spotrebitela, dopliiujeme definiciu vtom zmysle, ze poziadavky
na uroven kvality sluzby uréuje spotrebitel, ¢o koresponduje so spotrebitel'sky orientovanym
chapanim pojmu.

Je evidentné, Ze existencia velkého mnozstva definicii je podmienena heterogénnostou sektora
sluzieb. : : '

13.5. Modely kvality ‘sluiieb_

Z faktu, ze sluzby majl prevazne nematerialny charakter, vyplynulo mnoho otazok a

Specifickych problémov v stivislosti s meranim ich kvality. V manazérsive kvality sluzieb sa stretavame

- sviacerymi pristupmi, ktoré st nezavislé od charakteru sluzieb. Na zaklade znakov sluzieb rozni

autori vytvorili modely, pomocou ktorych hfadaiju vysvetienie zakladnych otazok a problémov
kvality sluzieb:

- Co wytvara pri sluzbach ich kvalitu?
- Akosada pri komplexnom spojeni faktorov sluzieb hodnotit ich kvalita?

- Ktoré dimenzie akonkrétne znaky sluzby mézu byt podrobené hodnoteniu, (vtejtosuvislosti
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pod pojmom dimenzie kvality chapeme rozne, prostrednictvom internych a externych
cielowych skupin vnimané vlastnosti kvality)?

. Akojemozné vyriesit procesny charakter poskytovania sluzby vjednom modeli?

Model je definovany ako napodobenina sluziaca na prezentéciu skutocnosti s pouzitim
idealizacie a ziednoduéenia, so zdoraznenim dolezitych a zanedbanim, pre danu oblast,
nepodstatnych prvkov. Modely su konstruované pre rozne ucely, predovéetkym vsak s ciefom
vysvetlenia skutoéného wvojaa dalej s ciefom hiadania ciest K ovplyviovaniu tohto wyvoja. \Wyhodou
modelu na jednej strane je, ze nuti prat do tvahy v$ tky relevantné javy a vztahy, na druhej strane
jeto konfrontacia s pozorovanim, teda realitou. Je potrebné uviest, ze model je len pribliznym
vystihnutim skumanej skutognosti. Charakterizuje len podstatné rysy avztahy modelovaného javu.
Stupen zjednoduéenia zavisi od toho, ake presné vysledky chceme dosiahnut ana dokonalosti
pouzitych metéd (Mala Ceskoslovenské encyklopédia, 1986). Postup spracovania urcitého
problému pomocou modelu ma vzdy dve fazy: v prvej faze sa wytvori model, t.. zobrazia sa
podstatné charakteristiky a funkcie modelovaného javu alebo procesu, V druhej faze sa model
spracovava tak, aby sa ziskali udaje vzhladom na zamer, pre ktory bol model vytvoreny.

Modely kvality sluzieb rozdefujeme podla stupna zohfadnenia &asoveho aspektuna statické
adynamicke. Statické modely hodnotia vnimanu kvalitu k urditému Gasovému bodua zanedbavajl
dynamické aspekty.

13.5.1. Model Valérie Zeithamlovej

74kladny model Zeithamlovej (1981) pochadza z obdobia zaciatkov marketingoveho
vyskumu, ked hiavnou tlohou bolo ohranicenie rozdielu medzi sluzbami a materialnymi vyrobkami.

Nielen pri sluzbach, ale ajpri materialnych vyrobkoch vnima zakaznik pred kupou, pri kupe
i po nej riziko a neistotu. Zakaznik na to reaguje zosilnenou potrebou informacii. Zeithamlova
nazyva tieto tri stupne svojho modelu ,kvalita skumania” (search qualities), Jkvalita skusenosti*
(experience qualities)a Jkvalita viery" (credence qualities), ¢im sa snazi oddelit sluzby od materialnych
vyrobkov.

Kvalita skumania zahthatie viastnosti produktu, Kktoré umoznuju posudenie ponuky pred
kupou. Vztahuje sa predovéetkym na posudenie materiainych tovarov, pri ktorych sa mozu pouzit

klasické moznosti skusania alebo porovnévania (hmotnosf : konzistencia, deklarac¢né predpisy,
vzhlad tovaru) na vytvorenie mienky, samozrejme, aj ,eX post”, po kupe a pouziti tovaru.

Kvalita skusenosti. Zakaznik je schopny posudit produkt az po poutziti (PO kapnom
rozhodnuti) 2 8 tym spoienymi skusenostami (strih viasov U kadernika, kvalita leteckei linky,
zahranicného zajazdua pod.). To vak neznamena, zeje spotrebitel’ovi prostrednictvom skusenosti
s produktom umoznené objektivhe hodnotenie. Méze sivsak utvorit obraz o tom, &i tato forma
ponuky spinila jeho poziadavky a o&akavania.

Kvalita viery. Niektoré trhove ponuky zékaznici nemozu posudit. Bud preto, lebo suz
odborného hradiska laikmi, alebo preto, ze vysledok sluzby sa objaviV neurcitom ¢ase - pozitivne
alebo negativne pre zakaznika. V tomto pripade mozno len verit (alebo aj nie) v kvalitu vykonu
(dihodobé lieGenie rakoviny, Kkonanie advokatov pri zdihavych pravnych sporoch, poistovacie sluzby).
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13.5.2. Model Leonarda Berryho

Ak sa od poskytovatelov sluZieb vyZaduje vysoka kompetencia riesenia problémov, potom
Berry (1986) rozliSuje pre pecifické situacie dve rozdielne dimenzie kvality: rutinnu dimenziu
a dimenziu vynimoé&ného stavu so svojimi znakmi.

Znaky rutinnej dimenzie su typickeé pre Groven kvality poskytnutej sluzby, ktora sa ponuka
za normalnych podmienok. Zakaznik odakava pri obchodnom kontakte typicky priebeh,
poskytovatelovi sluzby je tento proces déverne znamy. Proces poskytovania sluzby je
standardizovany a pre zamestnancov je poskytnutie sluzby viac-menej rutinnou zalezitostou. Sem
patria aj ostatné faktory, ktoré suvisia so sluzbou.

Znaky vynimoéného stavu ocakava zakaznik od poskytovatela sluzby vo vynimo¢nych
situaciach (tzv. non-routine service), ked déjde k nepredvidanym rusivym vplyvom v rutinnom
priebehu. Tieto rusivé vplyvy mozu byt zapricinené jednak slabsim vykonom, pripadne chybnym
spravanim poskytovatela, alebo su sposobené zakaznikom, ktory vyzaduje neobvykly a velmi
individuélny pristup.

Berry uvadza, ze takéto situacie predstavuju jednak riziko, a jednak aj sancu, pretoze
z4kaznikove oéakavania rychleho vyrieenia problému sUl nizke a pocit frustracie je pomerne
velky. V takychto situaciach ma poskytovatel sluzieb moznost prekonat ocakavania zakaznika a
zanechat dojem obzviast dobrej kvality a kompetencie pri rieseni problémov.

V takychto situaciach je ale aj moznost velkého sklamania zakaznika. Len dobry a vyskoleny
personal, jasna filozofia podnikania, jasné spdsoby pristupu k zakaznikovi, ktory v danej situacii
moéze tiez prispiet k optimalnemu vyrieseniu daného problému, mézu zarucit kvalitu sluzieb aj
napriek vzniknutym rusivym vplyvom. Dimenzia wwnimoénej kvality obsahuje v ponuke aj dodatoc¢né

wykony, ktoré zakaznik neoCakava, ale ocefuije ich (ponuka Specialneho poistenia, 24-hodinovy
servis a pod.).

Berry zdérazauje vyznam tychto dvoch dimenzii kvality, priom od poskytovatelov sluzieb
pozaduje: ,Organizacie poskytujuce sluzby by sa mali snazif o o najlepsie sluzby, ale mali by byt
pripravené aj na situacie, ked nieco nevyjde. To, ako organizacia na danu situaciu reaguje, je
testom pre kvalitu fiou poskytovanych sluzieb."

13.5.3. Model Lynn Shostackovej

Shostackova (1984) ako jedna z prvych venovala pozornost procesu tvorby vykonu sluzby.
Zistila, ze potencialny faktor (fudmi alebo strojmi vytvoreny potencial, pripadne schopnost
producenta sluzieb poskytovat Specifickeé vykony zaujemcom o sluzbu) je mozné zhmut do styroch
dimenzii: :

- interny faktor - osoby, ktoré su ¢inne na strane ponuky,
- externy faktor-osobyalebo objektyzakaznikov, ktoré sa podiefajina poskytovani sluzby,

- prostredie sluzby, materialne pomocné prostriedky - miesto, budovy a priestory,
vybavenie poskytovatela sluzby pristrojmi apomackami, pouzivané technologie apod.,

- procesy, ktoré zmyslupine spajaj uvedené dimenzie posobenim kombindcie faktorov.

Tieto dimenzie sa formuiju s ciefom konkretizovat prisfub sluzby. Este stale vSak nevznika

i produkt. Castejsie ponuka sluzby pozostava z riesenia problému a pripravenosti na vykon zo

! strany ponukajuceho. Az prostrednictvom narokov na tuto pripravenost vznika individualizovany
prinos pre spotrebitela.
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Obr. 13.6. Zjednodusena schéma kontaktnych bodov v restauracii

Procesy maju nadradeny vyznam, pretoze navzajom spajaju ostatné prvky kvazi vo forme
scenara podla stanoveného planu tak, ze pri spotrebovani déjde k zmyslupinému a optimalnemu
spolupdsobeniu nasadenych potencialnych faktorov.

Shostackova ukazala svojou metédou wblueprintingu”, ako sa moze proces poskytovania
sluZieb graficky zobrazit a nasledne analyzovat. Blueprinting nepredstavuje Ziadny kvalitativny
model, ale je to ¢asto pouzivana technika pri priprave $ttdii o kvalite, pricom sa stanovia kontaktné
body, v ktorych zakaznik pride do styku s potencialnym vykonom dodavatela, na zaklade ¢oho
moéze posudit kvalitativne silné a slabé stranky. Tieto, pre konzumenta priame, viditelné a hodnotitelné
kontakty oddefuje Shostackova cez ,liniu vnimania“ (line of visibility) od procesov, ktoré sa tiez
podiefaju na procese vytvarania vykonov, ale odohravaiju sa v pozadi“ (back-stage), bez kontaktu
80 zakaznikom. Zakaznik ich méze len nedostatoéne ohodnotit, ale pri neskor$om kontakte alebo
vysledku daného vykonu sa stavaju tieto vplyvy viditelnymi, napriklad jedlo podavané v restauracii
umoznuije urobit si predstavu o spésobe jeho pripravy a spracovania v kuchyni danej restauracie.

Dalsie pouzitie techniky blueprintingu je mozné pri vyvoji nového alebo zlepSeného druhu
ponuky sluzieb. Cez $trukturalne zmeny ponuky pri jednotlivych kontaktnych bodoch je mozné
podstatne ovplyvnit charakteristiky trhovej ponuky a kvalitu vykonov.
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13.5.4. Model Avedisa Donabediana

Donabedian sa vo svojom modeli (1980) pokusil analyzovat kvalitu klasického prikladu
poskytovania sluzieb - lekarskych vykonov. Donabedian zavadza trojfazova schému na ohodnotenie
poskytovanych sluzieb, ktora sa nachadza, aj ked' niekedy v zmenenej podobe, u mnohych
autorov. Vo svojom modeli rozklada stihrny pracovny proces lekara a rozlisuje tri stupne kvality:
strukturalny, procesny a vysledny stupen.

Vo vietkych troch stuprioch st stanovené aktivity, ktoré je mozné vziat do Uvahy z hladiska
posudzovania celkovej kvality zakaznikom. Len na zaklade jeho skusenosti je mozné zistit, aky
vyznam maju kritéria jednotlivych stupiov s ohfadom na dojem z celkovej kvality.

Strukturalna kvalita zahrha vSetky znaky urcitej sluzby, ktoré slizia na vytvorenie a
udrzanie pohotovosti pri poskytovani vykonu z pohladu dodavatela.

Procesna kvalita obsahuje vSetky aktivity, ktoré si narokuje zakaznik pri poskytovani
danej sluzby.

Vysledna kvalita je v kone¢nom dosledku sposob, akym sa splnia prislubené vykony.

Struktara proces vysledok

o kvalifikacia e sthm e zmena
L vybaver]os( véetkych zdravotného
* personal =
o organizaéné aktivit pocas stavu
podmienky poskytovania pacientov
e moznosti sluzby
pristupu
a poziadavky
vyuzitim dopytu

Obr.13.7. Model kvality podl'a Donabediana

Aj ked ténto model len zhruba odraza priebeh poskytovania sluzieb, ukazuje velmi zretelne,
aky vwyznam ma proces a ako silne by bola skreslena pripadna analyza celkovej kvality, ak by bol
vysledny dojem vytvoreny len podla koneéného vysledku.

13.5.5. Model Raymonda Fiska

Fisk sa vo svojom modeli (1981) pokusil integrovat poznatky z vyskumu sprévania sa kupujucich
az vwskumu ich spokojnosti. Aj tento model rozoznava tri fazy: fazu nakupného rozhodnutia, fazu
narokov na vykon a fazu stavu po kupe. Autor citil potrebu rozvinit tento model Specialne na
postidenie sluzieb, pretoze podfa neho boli vtom &ase vo vyskume tychto vplyvov velké medzery.
Aj Fisk zvyraziuje pomerne velky vyznam procesov prebiehajtcich pri poskytovani sluzieb a
domnieva sa, e osobita odlisnost sluzieb od tovarov je v tom, Ze sluzba sa hodnoti pocas jej
spotreby, nie pred spotrebou ani po nej.
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Obr.13.8. Model kvality podla Fiska

postspotrebna faza

Fisk zahiia do svojho viacstupnového modelu tri aspekty vyhodnoteniaz pohladu zakaznika.
. Vyhodnotenie | zahiha fazu rozhodnutia sa pre kipu a snahy zistit najlepsiu alternativu rieSenia
problému. Do vyhodnotenia st zahrnuté sposoby stanovenia problémov, ziskavania informacii,
hradania a vyberu alternativnych rieseni. V1=f (stanovenie problému, hradanie informacii, vyber

alternativ). V1 zahfna aj ocakavania spotrebitela. Vyhodnotenie 1I* hodnoti zvolenu

ponuku a

pocas poskytovania danej sluzby porovnava skusenosti s océakavaniami (V1) zakaznikov. V2 =
f(v1, whber). Tato fazavyhodnotenia je podobna hodnoteniu kvality procesu. V extremnych pripadoch
nespinenie dolezitych oéakavani moze byt pricinou predcasne prerudeného procesu spotreby.

,Vyhodnotenie 11l* je konecné zhodnotenie celkového vykonu a rozsiruje kvalitu procesu (vV2)
o vyslednu kvalitu slubeného vykonu. Vil = f (VI, VI, pouzitia). Celkové pozitivne hodnotenie
vykonu predstavuje dobré whliadky na to, e sa kupa uskutocni znovu, V opacnom pripade

motivuje nespokojnost zakaznika a jeho staznosti.

13.5.6. Model Christiana Gronroosa

Gronroos a aj Svédska skola ekonomov sa od zaciatku kvalitativneho vyskumu sluzieb
intenzivne zaoberali konceptmia modelmi ich kvality (Grdnroos , 1 984; Gummeson, Gronroos, 1987).
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Uz v tomto modeli dominuje myslienka, ktorasa neskar v empirickych vyskumnych projektoch
znova objavuje ako meradio kvality sluzieb - vnimanie kvality v zmysie spokojnosti zakaznika
vychadzaz porovnania okakavani pred spotrebou sluzby a skusenosti, Kktoré sa ziskali v priebehu
tohto procesu. Pritom sa posudzuju rozliéné osobitosti jednotlivych vykonov, ¢oho vysledkom je
celkovy dojem kvality uréitého zariadenia. Hoci Grénroos pouziva spoCiatku pojem vnimana kvalita
sluzby (perceived service quality), v neskorsich publikaciach autor pouziva pojem celkova vnimana
kvalita (total perceived quality).

Autor rozlisuje dve dimenzie kvality: technickl dimenziu kvality, t.j. ,€0“ obsahuje rozsah
programu (Co sa ponuka zakaznikovi), a funkénu dimenziu kvality - ,ako* (akym sposobom sa

dana sluzba ponuka).
V danom modeli st ocakavania spotrebitelov uréované tromi faktormi:
- imidzom poskytovatela sluzby,
- tradicnymi marketingovymi aktivitami,
- externymi vplyvmi, ako je napr. socialno-kulturne okolie, Ustna propaganda, tradicie.

Hentschel (1992) poznamenava, e toto ohranicenie dimengzii nie je jednoznagne. Technicka
kvalita sa moze chapat na jednej strane ako rozsah programu sluzieb, na druhej strane to moze

byt vysledna kvalita celkového vykonu. Funké&na kvalita zahfa kvalitu procesu prezentovant] pri
prebrati vykonu.

Vo vztahu k meratefnosti kvality Meyer a Mattmiiller (1987) tvrdia, ye technicka kvalita moze
byt ohodnotena jednoznaéne objektivnymi kritériami, pricom hodnotenie funkénej kvality ovela
viac podlieha subjektivnemu chapaniu.

V novovytvorenom modeli produktov sluzieb sa tieto technické komponenty kvality nachadzaju
v slubenom vykone a objavuju sa pri internej Specifikacii vykonu (€o je objektom daneho slubu,
dohody). Funkéna kvalita kore$ponduje v ramci prvotnych $pecifikacii s vytvorenim potencialnych
faktorov (ako prebieha poskytnutie vykonu).

Grénroos vo svojom modeli zavadza vplyv imidzu podniku na vnimanie kvality, ktoremu sa
podla neho pri sucasnych diskusiach venuje prilis malo pozornosti. Vznika otazka, do akej miery
je mozné korigovat dojmy z kvality existujucim imidzom, pretoze podfa existujucich vyskumov

vychadza spokojnost spotrebitelov bud z nazoru (postoja) zakaznika, alebo z jeho skusenosti.
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Obr. 13.9. Model kvality podla Grénroosa

Obrazok 13.9. zobrazuje celkovy model, ktory v tejto forme este nebol v praxi odskusany.
Zaujimavym predmetom vyskumu by bola otazka, Cisa mozu technické a funkéné aspekty kvality
navzajom kompenzovat, alebo &i existuju urcité minimalne poziadavky, pri ktorych ani prekrocenie
v ostatnych dimenziach nebude staéit na vyrovnanie deficitu, ak zostaneme pod stanovenou
hranicou.

13.5.7. Model Alana Parasuramana, Valerie Zeithamlovej a Leonarda Berryho

Od konca osemdesiatych rokov sa americki vedci Parasuraman, Zeithamlova a Berry
(Parasurama,ZeithamIové,Berry, 1985a) intenzivne zaoberali otazkou kvality sluzieb. Pocetné
publikacie dokumentuju medzinarodne zname a uznavané vysledky vyskumu tykajuce sa definicie
zakladnych dimenzii kvality, konstrukcie ,GAP - modelu” (modelu piatich hlavnych medzier) na
zdévodnenie velkosti rusivych vplyvov pri poskytovani sluZieb a vytvorenia Standardizovaného
nastroja SERVQUAL, s ktorym sa ako s multiatributivnym nastrojom moze merat kvalita sluzieb.

Autori zagali svoj viacstupiiovy projekt interview s poskytovatelmi sluzieb a so spotrebitelmi.
Tak sa ziskali poznatky, pre¢o boli zé4kaznici s poskytnutymi sluzbami (ne)spokojni a ktore situacie
alebo okolnosti priich prijimani mali vplyv na pozitivne alebo negativne dojmy. Vysledky vyhodnotili,
kategorizovali a po prvej analyze vyspecifikovali 10 dimenzii, ktoré mali prispiet k objasneniu
kvality poskytovania sluzieb. 1Sloo:

o
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spolahlivost (reliability) - schopnost poskytn(t slubenu sluzbu spolahlivo a presne,

citlivost, vnimavost na nieéo (responsiveness)-ochota alebo pripravenostzamestnanca
poskytnut sluzbu,

- kompetentnost (competence) - viastnictvo pozadovanych zruénosti a vedomosti na
vykonavanie sluzby,

- dostupnost (access) - pristupnost a lahkost kontaktu,

- zdvorilost (courtesy) - slusnost, Ucta, ohlad, reSpekt, priatelskost pracovnikov prvého
kontaktu,

- komunikacia (communication) - informovanie zakaznikov rec¢ou, ktorej rozumeju,
- doéveryhodnost (credibility) - doveryhodnost, vierohodnost, ¢estnost,
- bezpecie, istota (security) - zbavenie nebezpedia, rizika alebo pochybnosti,

- porozumenie/poznanie (understanding/knowing) - vynakladanie usilia na
porozumenie potrieb zakaznika,

- vplyv prostredia na zakaznika - hmatatelnost (tangibles) - fyzicky dékaz sluzby.
V priebehu dalsieho vyskumu bolo pévodnych 10 dimenzii zredukovanych na 5:

- vplyv prostredia na zakaznika (tangibles) - prijatelnost okolia pri poskytovani sluzieb
vratane priestorov, zariadenia a vystupovania zamestnancov,

- spolahlivost sluZieb (reliability) - schopnost poskytnuf slibenu sluzbu spolahlivo a
presne,

- citlivost pristupu k zakaznikovi (responsiveness) - ochota a rychlost, s akou sa
personal snazivyriesit problémy zakaznikov,

- kvalifikovanost personalu (assurance) - kompetencia na vykonavanie urditych
éinnosti-odborné vedomosti, zdvorilost a déveryhodnost zamestnancov,

- vecitenie sa do individualnych Zelani zakaznika (empathy) - pripravenost a
schopnost veitit sa do individualnych zelani zakaznikov.

Tieto dimenzie vyplynuli z empirickych Gdajov. Velky vyznam ma spolahlivost s 32 %
vyznamnosti, vplyv prostredia s 11 % sa zda sice bezvyznamny, ale ma délezit(i Glohu pri prvych
dojmoch zakaznikov.
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Obr.13.10. GAP model kvality sluzieb

Medzi vytvorenim vhodnej Specifikacie sluzby na jednej strane a skutocne zakaznikom
ziskanymi skusenostami na druhej strane vznika prilis Casto medzera. Manazér zabezpecujuci
sluzbu sa musi postarat o strategicky plan, taktickeé Skolenia, pomocné logistické ¢innosti a musi
zabezpedit, Ze budu v spravnej chvili koncentrované vsetky sily. Ale v momente poskytovania
sluzby, v okamihu pravdy sa ukazuijti nezrovnalosti medzi sluzbou, ktoru zakaznik skutoéne ocakava,
a sluzbou, ktort by chcel manazment skuto¢ne poskytnut. Tieto nezrovnalosti sprevadzaju proces
poskytovania sluzby. Zacina sato tym, ako manazment zhodnoti potreby zakaznikov a kon¢i sa
pomerom medzi tym, ¢o zakaznik o¢akava, a tym, ¢o dostane. Na zaklade vysledkov vyskumu
autori vypracovali koncepény model, tzv. model GAP.
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GAP modelu je rozdelenie na dve interakéné vztahy, v rovinach poskytovatel
ik. Obrazok 13.10. ukazuje tento zakladny model a upozornuje zarovei na
interakénych vztahov medzi poskytovatelom sluzby a zakaznikom, ako aj mozné
_ , tzv. medzery. Autori celkovo identifikovali 5 medzier, ktorych charakter a
MU sU predstavené dalej.

era 1

i | medzi oakavaniami zakaznikov a pochopenim tychto ocakavani mana-
edzera percepcie manazmentu)

a medzi ocakavaniami zakaznika (to, ¢o sa o sluzbe hovori) a zlou interpretaciou
ia manazmentom méze vzniknut v désledku :

vinternej komunikacii,

ku informacii.

elia sluzieb nasadeni na miesto priameho styku so zékaznikom vyhodnocuiju Zelania
znikov pravdepodobne spravne. Ale je Casto tazké sprostredkovat toto vyhodnotenie
e to frustrujlice pre obidve strany, pre pracovnikov na mieste priameho styku so
lebo su nepretrzite vystaveni nespokojnosti zakaznikov a pre manazment, lebo
el tieto veci spravne vykonat, ale nie je mu jasné, ako by to mal vykonat. Ked'nie je
hanizmus, ktory by sa postaral o odoslanie poznatkov, tazko ziskanych v kontakte
1 manazmentu, ktory je povereny navrhom sluzby, je trestuhodne plytvané poznatkami
na mieste priameho styku so zakaznikom.

ktori véetok svoj volny Gas travia v kancelarii na 6 poschodi alebo sa obrnia proti
ry interakcie sietou postupov, sa vzdaluju stale viac od skutoénych ocakavani
us Moller z TMI International hovori o banke, ktorej motto znie: , Zakaznik je vzdy
najlepsie miesta na parkovisku su rezervovaneé pre top - manazment.

oduchsia metdda ziskavania informacii je analyza staznosti zakaznikov. Vsetky
dolezité alebo bezvyznamné, by mali byt pravidelne zaznamenavané. Tieto zaznamy
ie by mali byt postiipené prislusnym pracovnikom. Zaznamy by mali poukazovat uz
 problémov. Napriklad by mali byt starostlivo zachytené podrobnosti ako prislusny
as a oblasf, ktorych sa staznost dotykala, meno a adresa stazovatela (na umoznenie
ede) ainé detaily.

dve reakcie na staznost:
eakciou je bezprostredna naprava.

keia je vnitorna, ktora wyuziva staznost ako vstup pre strategické planovanie.
Parasuraman a Berry to formulovali nasledovne: ,Staznosti davaju manazérom a
| personalu prilezitost integrovat sa so zakaznikom, a pritom ziskat detailné a
2 informacie o vlastnych produktoch a sluzbach.“ Niektoré organizacie uz tieto
yhody poznaju a zaviedli $pecialne telefonne &isla, na ktoré mézu zakaznici zavolat,
oduktom problémy. Pri telefonickej interakcii kladli pracovnici zakaznickeho servisu
. idu na koren veci a dozvedia sa viac o produktoch organizacie.

je urobeny stihrn ziskanych informacii a tieto sluzia manazmentu ako vstup pre
en produktov alebo marketingovych stratégii.

ych irskych bankach top-manazéri travia tri hodiny v tyzdni odpovedanim na
ky, a tak z prvej ruky spoznavaiju problémy zakaznikov. Potom zacn( probléemy, o
edeli, riesit. Manazér, ktory mal opisat hodnotu tejto skisenosti, povedal: ,,Nemdzem
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vam povedat, ¢o robim na zaklade tychto telefonickych rozhovorov inak, ale mozem vam povedat,
se o kazdom rozhodnuti sa uvazuje ovela viac ako predtym.”

Ak véak podnik ziskava svoje informéacie len zo staznosti, znamena to skutodnost, ze
predchadzajuci mesiac ziadne staznosti neboli, ze odvedena praca bola perfektna? Udaje vyvolavaju
viaceré pochybnosti, nakolko 90% zakaznikov, ktori neboli so sluzbou spokojni, si nikdy neda
namahu stazovat sa. (Schneider, 2000). Preto by mali byt vysledky vyskumu preskusané alebo
doplnené aj pomocou inych technik.

GAP 1 sa teda zaobera moznostou chybnych, nespravnych predstav o vyzname ocenenia
jednotlivych znakov kvality zakaznikmi. Mnoh¢ pri¢iny tejto chyby moézu vyplyvat z nespravneho
vyhodnotenia vysledkov prieskumu trhu, nedostatocnej komunikacie kontaktného personalu s
manazmentom (komunikacia nahor) a privelkého poctu stupnov hierarchie podniku.

Medzera 2

(medzi manazmentom pochopenymi o&akavaniami zakaznikov a ich presadzo-
vanim v $pecifikaciach sluzby - Specifikacna medzera)

Specifikacné nedostatky predstavuju gasty problém v praxi, kedy sa sice ocGakavania
z4kaznikov spravne pochopia, ale ich realizacia v konkrétne ponuknutej sluzbe stroskota na
internych zalezitostiach.

Tento deficit je v modeli identifikovany prostrednictvom tychto znakov: chybajuca rozhodnost
manazmentu vo vztahu ku kvalite sluzby, chybajuce jasné stanovenie cielov vo vztahu ku kvalite

sluzby, chybajuce postupy standardizacie vykonov, ako aj schopnost manazmentu urdit mieru, v

ktorej sa ocakavania zakaznikov vobec budl vediet spinit.

V mnohych podnikoch teda vedia manazeri a pracovnici na mieste priameho styku so
zakaznikom, ¢o zakaznici cheu, ale z roznych dévodov nie su to schopni dodat.

K tymto dévodom patri:

- presvedcenie 0 nemoznosti (ziadne chyby - zabudnite nato!),
- nevhodneé podnikovévybavenie,

- nedostatok kapitalu,

- nedostatok podnetov pre manazment alebo chybajica odhodlanost vykonat nevyhnutné
zmeny.

Pre mnohych manazérov je nemozné vyhoviet poziadavkam z4kaznikov z dévodu Sirokej
siete takychto tlakov.

Tato medzera je asi najnebezpecneijsia a najviac rozsirena prekazka pre tvorbu kvalitnej
sluzby. Znovu a znovu poukazuju autori zaoberajuci sa témou kvality na to, ze bez vazneho

prihlasenia sa vedenia podniku ku kvalite, bez uplného zabezpecenia finanénymi a personalnymi
zdrojmi st vSetky snahy o kvalitu beznadejné.

Nedostatoéné hlasenie sa manazmentu ku kvalite sluzieb moéze byt zapri¢inené roznymi
faktormi:

- strach pred vymenou etablovanych noriem a beznych metod za nezname noveé principy,
- zakaznik ako zdroj jednorazového rychleho zisku namiesto dozivotného zdroja prijmov,

- nazor, ze zelania z4kaznikov su neprimerane,
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- nedostatok angazovanostiv strednom manazmente,
- nedostatok pochopenia pre techniky manazérstva kvality.

Tento posledny bod sa moze javit ako stabilna opora inych stanovisk. Ak nie su metody
navrhu sluzby, Specifikacie sluzby a $pecifikacie poskytovania sluzby Gplne zviadnute, upadnu
manazéri lahko znovu do negativistickych postojov.

GAP 2 teda analyzuje presadzovanie skutocnych ocakavani zakaznikov v Specifikaciach
poskytovania sluzby. Manazér podniku je pri plneni oéakavani zakaznikov Gastokrat konfrontovany
s tazkostami, ako napr. kratkodoba orientacia na zisk, zIé podmienky na trhu. Deficit tohto
presadzovania je v modeli identifikovany prostrednictvom nasledujucich znakov: chybajuca
rozhodnost manazmentu vo vztahu ku kvalite sluzby, chybajice jasné stanovenie cielov vo vztahu
ku kvalite sluzby, chybajtce postupy standardizacie vykonov, ako aj predpoklady manazmentu
urdit mieru, v ktorej sa oéakavania zakaznikov vobec budu vediet spinit.

Medzera 3

(medzi $pecifikaciou kvality sluzby a skutoéne poskytnutym vykonom - procesna

medzera)

Medzera objasnuje stav, pri ktorom aj napriek presne stanovenym Specifikaciam pre urcité
sluzby méze pri ich realizacii dojst k odklonom od pozadovanej trovne kvality. Je v nej odzrkadleny
stav, pri_ktorom kontaktny personal neposkytuje taku Groven sluzby, aku ocakava manazment.
Priginou st faktory, ako napr. nedostatoéna kvalifikacia pracovnikov, nespravne kritéria kontroly,
nedostatoéna timova praca a pod.

Keby chcel manazment aj potreby zakaznikov vzdy chapat a keby sa navrh sluzby o to
pochopenie tesne opieral, ked pracovnik nie je schopny alebo nema v imysle spinit tlohy sluzby
v potrebnej kvalite, vznika medzera medzi navrhom sluzby a poskytovanim sluzby.

Komplexnost tlohy pred ktorou stoji pracovnik na &iare interakcie medzi firmou a zakaznikom
moze byt lahko podcenena. Studia predaja zivotnej poistky rozlisila 6 réznych krokov v procese
uskutoénenia predaja.

Suto:
- vytvorenie kontaktu: 5 % celej ginnosti,

vybudovanie vztahu, vytvorenie spolocnej bazy: 5 % celej ¢innosti,

definicia potrieb, vymena informécii: 40 % celej ¢innosti,
- presvedéenie: 30 % celej ¢innosti,
- uzavretie: 15 % celej ¢innosti,
- dodatogné spracovanie, ukon¢enie rozhovoru: 5 % celej Cinnosti. :
Pri tejto komplexnej strukture Gloh neprekvapi, ze predavajuci nie su niekedy schopni uspokojit
vSetky potreby zakaznikov.

Moznosti pre chyby a nedorozumenia su aj tam, kde pracovnik ponukajici sluzbu a zakaznik
integrujui. Nielen ponukaijuci, ale aj zakaznik sa dozvie sklony, postoje, kompetencie, vrtochy a
reé druhého a reaguje na to. V tychto pripadoch su vykyvy pravdepodobnejsie ako tam, kde stroje
ovladaju poskytovanie sluzby. Zakaznici banky, ktori sa obrétia na okienko, za ktorym stoji Clovek,
sa stretnu s ovela silnejsimi vykyvmi v kvalite sluzby, ako zékaznici, ktori svoje transakcie vykonaju
na bankomatoch.
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Vznik tejto medzery moze byt zapricineny siedmimi $pecifickymi faktormi :
- nedostatok znalosti, tréningu alebo kvalifikacie pre tlohu,
- nespravniludiapre ulohu,
- nevhodnéalebozlé vybavenie,
- konflikty uloh cez navrh prace (najmé tam, kde si pocetné funkcie navzajom protirecia),
- neuplnéalebo nevhodné kontrolné systémy,
- chybajuca identifikacia pracovnikovs podnikom,
- chybajuce povzbudenie pracovnikom, aby ukazali aktivitu.

Vyskumy ukazali, ze najdestrukénejsi tychto faktorov je zly rozvrh prace, ktory vyvolava
konflikty uloh. Ked su uradnici v banke vyzvani vykonavat svoju normalnu pracu v pokladni a
stcasne poskytovat poradenstvo K inym bankovym produktom, vezme sa im moznost rychle
obsluzit zakaznikov. Ked je pracovnik povereny predajom vyzvany, aby tiez vymahal pohladavky,
bude sa pokusat o jedno alebo druhé, nie véak obidve veci urobit dobre. iné formy konfliktov uloh
mézu vzniknut vtedy, ked pracovnici, ktori sa maju zaoberat podavanim informacii zakaznikom,
maju dvihat aj telefon, alebo ked pokladni¢ka v supermarkete musi pomahat hladat zakaznikovi
tovar, zbieraf obaly alebo preverovat ceny.

GAP (medzera) 3 teda odzrkadluje stav, v ktorom kontaktny personal neprinasa taku
Uroven sluzby, aku oGakava manazment.

Medzera 4

(medzi skutoéne poskytnutvmi sluzbami a komunikaciou orientovanou na
zakaznikov - ked sa sluby nezhoduju s tym, &o sa dava - diferenéna medzera)

Medzera vznika, ked su pocity zakaznikov VO vztahu ku kvalite sluzby tak ovplyvnené
prehnanymi sfubmi v reklame alebo chybajucimi informaciami, takze vznika diskrepancia (rozpor)
medzi skuto&ne poskytovanou a opisovanou sluzbou.

V snahe ziskat zakaznikov mozu organizacie velmi rychlo wytvorit ocakavania vo vedomi
zakaznikov, ktoré bude velmi zlozité naplinit. Pred par rokmi americké aerolinie spustili televiznu
reklamu, v ktorej spal pasazier s vyzutymi topankami. Stewardka potichu jeho topanky vzala,
vyéistila ich a bez slova vratila spat. Tato reklama bola pokladana pravidelnymi pasaziermi za zly
vtip, na druhej strane ale vytvorila nespravne ocakavania, ktoré boli sklamanim pre novych
pasazierov. Toto je mozno extrémny pripad, ale kazdy den réznymi sposobmi je mozneé vytvorit
takéto nerealne nadeje. Jednoduchym prikladom je obchodnik, ktory sfubuje ¢as dodania len
preto, aby si udrzal objednavku bez toho, aby sa najprv presvedcil, Ci moze byt tento termin
dodrzany.

Ludia od reklamy predavaju etiketu, nie obsah skatule. Naneétastie nie je obsah Skatule,

ktora sa prinesie domov, &asto taky vkusny, ako sa javi na etikete. To zapricinuje nespokojnost
zakaznikov, nakolko dodany tovar nezodpoveda sfubom.

Reklamné predpisy zakazuju falodné sfuby v technickych otazkach, ale pokial ide o

nemeratelné aspekty, ako ochota, privetivost a pod., je kazdé tvrdenie dovolené. Prehnané sfuby
sa neobmedzuju len na reklamu, predavaci su prave tak nachylnina nedokazatelne zveliGovanie.
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Dalsi dovod pre problémy Vv tejto oblasti je tam, kde zlyhava komunikacia v organizacii. Toto
je typicke, ked pracovnici priamo na mieste kontaktu sO zakaznikom nie st poucent, ako treba
vlastne sluzbu poskytovat’ . Zakaznici vstupia do organizacie, aby potom dostali neurcitd odpoved:
4Ano, jasom tiez o tom pocul, ale plizsie neviem o fom nié."“ Vo vefkych organizaciach mnohymi
poboékami spoéiva &ast ocakavani, s ktorymi prichadza zakaznik, na skusenostiach, ktoré ziskal
vinych jednotkach tej istej organizacie (napr. hotela). Ked v jednom z radov hotelov sa 0 neho
vynikajuco postarali, navativi s radostou dalsi z nich. Ked véak vynikajuca starostlivost spociva nie
v snahe celej siete, ale moze za fu podakovat' lokalnemu manazérovi, druhy hotel ho sklame.

Bude mat pocit, e siet hotelov prisfubila velmivela, ked sa jej nedari dodrziavat Jiastné Standardy.

GAP 4 teda vznika, ked sl pocity zakaznikov VO vztahu ku kvalite sluzby tak ovplyvnené
prehnanymi stubmi v reklame alebo chybajucimi informaciami, ze vznika diskrepancia medzi
skutoéne poskytovanou a opisovanou sluzbou. Pric¢inou moze byt nedostatocna horizontalna
komunikacia, napr. medzi marketingom a kontaktnym personalom alebo tendencia organizacie
davat prehnané prisfuby.

Medzera 5
(medzi o&akavaniami zékaznika a skusenostou, Kktoru so sluzbou ma - medzera sumarna)

V poslednej medzere sa sumarizuji ucinky ostatnych styroch vo vedomi zakaznika. Cielom
manazmentu musi byt zakaznikom ocakavanu a yelanu sluzbu, €0 najlepsie kryt so skutoénostou.
Usudzovat 0 poslednej medzere modze manazment potom, ako spozna, €0 zakaznik chce.
Nasledne to dovedie manazment k tomu, ye chce tito potrebu spinit a postara sa 0 to, ze sa

vykona 3pecifikacia sluzby a kontroluje sa to, éo bolo slubené.

Model medzier bol pouzitim noriem ISO radu 9000 rozsireny 0 dalsie medzery, Ktoré vyplyvaju
z rozlisenia vnimania a posudzovania kvality sluzieb v Gase a Z odlignosti rozsahu procesu
poskytovania sluzieb.

Medzera 6 predstavuje identifikaciu rozporov medzi zakaznikom vnimanou kvalitou sluzieb
a odhadom manazmentu zakaznikovho vnimania kvality.

Medzera 7 predstavuje identifikaciu rozporu medzi manazmentom odhadnutymi dosledkami
stupna zakaznikovej spokojnostia skutoénymi dosledkami.

Je mozne, ze medzery 1 az 7 neexistuju, ale vyskumy stale ukazuju neakceptovatel'ny
stupen nespokojnosti z4kaznikov. Je toV dosledku zakaznikovho ynimania ginnosti organizacie,
ktoré sa moze lisit od skutocnosti. Zakaznik, ktory bol pri poskytovani sluzieb v minulosti nahnevany
na nedbalost, neochotu a pod., si wytvoril vnutorny postoj, 7e organizacia ie nepozornaa vyziada
si to znaéne vela ¢asu a skusenosti dobrého personalu na modifikovanie tohto zakaznikovho
presvedéenia. Bolto Tom Peters Vv roku 1986, kto po prwykrat naznacil, ze zakaznikova percepcia
je skutocnost. (Peters, 1986) Zakaznici mozu pyt pozadu, mozu byt pomali pri zmene svojich
postojov, mozu oznadit organizaciu ako nenapomocnu, nesvedomitd, hoci teraz uzv skuto¢nosti

ponuka najlepsie sluzby, aké si sakaznik moze predstavit' _Ale zakaznik si stale mysli nieco iné. Su
to vak jeho ynimania, hoci aj nepresné, nNa ktorych sa zakladaju jeho rozhodnutia 0 kupe.

Hociktora z uvedenych medzier moze sposobit medzeru v kvalite sluzieb, ktora necha
zakaznikov sklamanych. Ziadna organizacia nema zaujem na poskytovani zlych sluzieb a medzery
obyc¢ajne vznikaji z dovodu rozdielov vO vnimani medzi tym, &o si podnik myslel, ze poskytuje a
medzi tym, comu z4kazniciveria, se dostali. Len pravidelné meranie uspokojenia potrieb zakaznikov
umozni identifikovat a _zapchat" tieto medzery.
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13.5.12. Model kvality vztahov Liljanderovej a Strandvika

Dalsi model, ktory berie ohlad na dynamické aspekty procesu tvorby vykonu sluzby bol
vypracovany Liljanderovou a Strandvikom (BeziehungsquaIitéts—ModelI, Liljianderova, Strandvik,
1993). Liljianderova a Strandvik sa nepokusaju dynam izovat model kvality originalne, ale uvazuju
o takych konstrukciach, ktore stvisia s vyznamom vztahu zakaznik - sluzba. Vychodiskom ich
modelu je, ze pozitivna kvalita sluzby a spokojnost zakaznika vedu k pevnejsej vazbe so zakaznikom,
a tym predstavuju vyznamny determinant spechu v podnikani. Vidia kvalitu sluzby z externej a
spokojnost z internej perspektivy, t.j., ze (ne) spokojnost moze vzniknut len na zaklade nejakého
kontaktu zakaznika a poskytovatela sluzby, zatial ¢o kvalita moéze byt hodnotena bez toho, aby
zakaznik pozadoval vykon. Spokojnost podra nich viac stvisi so spravanim sa zakaznika ako s
posudzovanim kvality, to je véak napokon determinantom spokojnosti.

Liljanderova a Strandvik rozliduju dve roviny kontaktu ponukajuceho a zakaznika: epizody a
vztahy. Epizoda sa definuje ako interakcia medzi zakaznikom a ponuikajucim. Reprezentuje cely
akt vytvarania sluzby a moze pozostavat z viacerych transakcii. Epizéda je charakteristicka
finanénou a socialnou vymenou, ako aj vymenou vykonu a informacii. Vztah sa sklada minimaine
z dvoch epizod. Podla kontinuity a frekvencie moze byt vztah vytvoreny rozli¢ne. Pri kontinualnom
vykone predstavuje prva epizoda vacsinou za&iatok vztahu, zatial' ¢o pri malo kontinualnych a
zriedkavo pozadovanych vykonoch predstavuje druha epizdda nutnu, ale v Zziadnom pripade nie
postacujucu podmienkou na zadiatok vztahu.

Vychadzajuc z diskonfirmaénej paradigmy (vznik spokojnosti, resp. nespokojnosti cez
porovnavanie individualnych oéakavani so skusenostami prezitymi pri pouzivani produktu sa
predpoklada, ze zékaznik na obidvoch rovinach kontaktu meria dany vykon hodnotiacim
&tandardom. Pri zaruceni istej toleranénej zény vnima tak urcitu kvalitu. Toto je postavené voéi
istej ,,obeti zakaznika", a tym vznika spokojnost alebo nespokojnost. Kvalita vztahu je dolezitym
determinantom spravania sa zakaznika, éo sa prejavuje cez jeho vazbu (commitment) a lojalitu.
Commitmentom sa rozumie postoj osoby vodi interakcii a z toho odvodené intencie konania. V
zkej suvislosti so spravanim stoja tzv. vazby k podniku. Pritom mozu existovat také vézby, ktore
mézu byt interpretované ako vystupné bariéry, a tym sti zakaznikom vnimané negativne a zaroven
70 strany ponukajuceho sU neovplyvnitelné (napr. legislativne, ekonomicke, technologicke,
geografické alebo &asové vizby). K druhej skupine patria vedomostné, socialne, kulturne,
ideologické a psychologické vazby. Pri uvazovani o commitmente vztahu treba brat do uvahy
zakaznikov, ako aj poskytovatela sluzby. Ak sa vychadza z toho, ze nielen zakaznik, ale aj
ponukajuci moze mat pozitivny, negativny alebo indiferentny commitment voci vztahu, vznika z
toho 9 konstelacii commitmentu, ktoré vedu k réznym typom vztahov medzi zakaznikom a
poskytovatelom sluzby (obrazok 13.16.).
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Vézba zakaznika

pozitivna indiferentna negativna

Vynitené
vztahy

Indiferentné
vztahy

Hodnotné
vztahy

pozitivny indiferentny negativny pozitivny indiferentny negativny pozitivny indiferentny negativny

Postoj podniku Postoj podniku Postoj podniku

Obr. 13.16. Typy vztahov medzi podnikom a Zakaznikom podla Li//anderove/' a
Strandvika

Hodnotné vztahy sa vyznacujl vysokym com mitmentom zakaznika. Podla sily commitmentu
poskytovatela sluzby moéze existovat bud' vzajomny commitment, alebo so zakaznikom sa
komunikuje napriek ieho vysokému commitmentu zo strany podniku ako so vsetkymi aktualnymi a

sa stava, Ze zakaznik pozZaduje narocny vykon poskytovatela sluzieb iba Z0 zvyku.Proti
indiferentnému vztahy mbze podnik postavit viastny pozitivny, rovnako vak aj negativny alebo

Ak zakaznik prejavi negativny postoj voci podniku, hovorime o vynitenom vztahu. Tento
vznika bud' formalne, alebo je na trhu pre zakaznika nedostatok inych alternativ. Aj v tomto
pripade moze mat poskytovatel sluzieb velky, indiferentny alebo ziadny zaujem na vztahu k
zakaznikovi,

databazy nemusi citit v Uzkom vztahu k poskytovatelovi sluzby.

Po druhé je délezite posilnit vztah k zékaznikom, ktori prinasaju zisk, pri¢om je nevyhnutné
poznat uréujiuce dovody vztahy zakaznika.

Nakoniec je zrejmy vyznam relevancie jednotlivych transakgcii v ramci jednej epizody, ako aj
vyznam urditych epizéd v ramei vztahu, Je tazké, pomocou jediného merania vysvetlit kvalitu

vztahu. Na jednej strane je mozne, Ze dotydny pracovnik styk
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takato doba ¢akania skutocne existovala. V absolitnom ponimani nie je vSak tato doba ¢akania v
poriadku, preto sa musia pouzit dalSie odborné hodnotenia o¢akavani na uréenie skutocnej kvality
sluzby.

c) Multiatributivne meranie kvality orientované kompetenéne

Popri vyjadreniach orientovanych na postoje a spokojnost ziskava na vyzname iné uvaha,
zvlast vtedy, ked v popredi stoji posudzovanie kvality vykonov, ktoré sa na zéklade vysokej
nematerialnosti vyhybaji posudeniu prostrednictvom konzumentov. Tu je potrebné odkazat na
kompetencne orientované chapanie kvality sluzieb, ktoreé sa ¢leni na dve urovne (Benkenstein,
1993):

1. epistémicka kompetencia

Pod touto dimenziou treba chapat $pecificku odborni kompetenciu, ktort podnik sluzieb pri
Siastkovych vykonoch uz zdokumentoval a ktora moze byt pouzita na pribuzné problémy.

2. heuristicka kompetencia

V popredi tu stoji aspekt dovery (credence - aspekt), ktory je dolezity pre zaujemcu, pokial
nebola o¢akavana sluzba doteraz realizovana pozadovanou formou.

Tento sposob chapania vykazuje priame vztahy k postojovo orientovanému pristupu, pretoze
predpoklad kompetencie voci poskytovatelovi sluzieb musi byt chapany perspektivne ako
predispozicia.

SERVQUAL

Medzi multiatributivnymi postupmi zaujala v poslednych rokoch dolezité miesto metoda merania
kvality sluzieb SERVQUAL, zalozena na GAP modeli (Parasuraman, Zeithamlova, Berry , 1985,
1988). Predmetom posutdenia je tu samotny podnik poskytujici sluzby. Kvalita sluzby je
interpretovana ako na postoj orientovana globalna pracovna hypotéza, ktora vychadza z porovnania
ocakavaného a skutoéného vykonu (Hentschel, 1990). Zakladom na meranie kvality sluzieb je
pritom tzv. GAP 5 z GAP modelu (pozri dalej Statické modely kvality sluzieb), ktory udava rozdiel
medzi o¢akavanym a skutocnym vykonom z pohladu zakaznikov.

Pocas viacstupiiového projektu zakladajuceho sa na tdajoch zo styroch klasickych odvetvi
sluzieb (elektronické bankovnictvo - kreditné karty, sluzby bank, sluzby opravovni a
telekomunikaéné sluzby) bolo uréenych 10 dimenazii kvality sluzieb s 97 znakmi. Neskor boli tieto
redukované na 5 dimenzii kvality s 22 najpouzivanejsimi znakmi na hodnotenie kvality sluzieb.

Na meranie poskytovanej sluzby z pohladu zakaznika sluzi standardizovany dotaznik
nachadzajlci sa v prilohe kapitoly), v ktorom dvadsatdva otazok reprezentuje pat dimenzii kvality:

- vplyv prostredia na zékaznika (tangibles) - prijatelnost okolia pri poskytovani sluzieb
vratane priestorov, zariadenia a vystupovania zamestnancov,

- spolahlivost sluzby (reliability) -schopnostvykonat sltibenu sluzbu spolahlivo a presne,

- citlivost pristupu voéi zakaznikovi (responsiveness) - ochota a rychlost s akou sa
personal snazivyriesit problémy zakaznikov,

- kvalifikovanost personalu (assurance) - kompetencia pre urcité ¢innosti - odborné
vedomosti, zdvorilost a déveryhodnost zamestnancov,

- vcitenie sadoindividualnych Zelani zakaznika (empathy) - pripravenost a schopnost
vcitif sa do individualnych priani zakaznikov.
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malo
jeto"

Ku kazdej otazke st formulované dve vypovede formou dvojitej stupnice. Vypoved ,tak by to
byt* (,Aky by mal byt znak kvality iv podniku X ?) zistuje ocakavania zakaznika, vypoved ,tak
(,Aky je znak kvality i v podniku X ?“) sa vztahuje na zistenu kvalitu s ohfadom na danu sluzbu.

SERVQUAL bol este v roku 1991 autormi prepracovany. Podstatné zmeny zahrnovali:

- namiesto normativnejformulacie oéakavanis ,mal by" bolazvolenaformulacia, Excelentny

podnik odvetviaX ma ...", aby sa posobilo proti inflacii narokov,

- relativnyvyznam jednotlivych dimenzii kvality sa zadal zistovat aj explicitne. Respondent je

TSR

©®~N O o

10.

S
12
13.

14.
15.
16.
17

18.
19.

poziadany, aby podlasubjektivneho ocenenia rozdelil 100 bodov piatim dimenziam kvality
vo vztahu k celkovej kvalite.

Vplyv prostredia na zakaznika (tangibles)
K vynikajucemu poskytovatelovi sluzieb patri moderné technické vybavenie.
Obchodné priestory takéhoto poskytovatela sluzieb st prijemne zariadené.
Pracovnici takéhoto poskytovatela sluzieb stivhodne oble¢eni a budia sympaticky dojem.

Informaéné materialy (prospekty, bulletiny) takéhoto poskytovatela sluzieb maju vhodnu
formu.

Spolahlivost sluZieb (reliability)
Ak vynikajlci poskytovatel sluzieb slubi dodrzanie terminu, je tento termin tiez dodrzany.
Privynikajicom poskytovatelovisluZieb je zjavny zaujem vyrieSenia problému zakaznika.
Vynikajlici poskytovatel sluzieb ma poskytovat sluzbu perfektne na prvykrat.
Vynikaitici poskytovatel sluzieb ma poskytovat sluzbu v termine, ktory bol dohodnuty.
Takyto poskytovatel poskytuje zakaznikom bezchybné dodato¢né informécie.

Citlivost pristupu voéi zakaznikovi (responsiveness)

Zamestnanci takéhoto poskytovatela sluzieb vedia podatinformacie o odhadedizky casu
vykonania sluzby.

Zamestnanci takéhoto poskytovatela sluzieb vedia promptne obsluzit zakaznika.
Zamestnanci takéhoto poskytovatela sluzieb su vzdy pripraveni pomoct zakaznikom.

Zamestnanci takéhoto poskytovatela sluzieb nie st nikdy zaneprazdnenitak, aby nemohli
splnit prianie zakaznika.

Kvalifikovanost personalu (assurance)
Spravanie zamestnancov vynikajuceho poskytovatela sluZieb vzdy vzbudzuje doveru.
Pri transakciach s vynikajtcim poskytovatelom sluzieb sa zakaznik citi isto.
Zamestnanci vynikajuceho poskytovatela sluzieb st stale rovnako zdvorili k zakaznikom.

Zamestnancivynikajiceho poskytovatelasiuzieb majt odborné znalostiavedia reagovat na
otazky zakaznikov.

Vcitenie sa do individualnych Zelani zakaznika (empathy)
Vynikajtici poskytovatel sluzieb venuje individualnu pozornost kazdému svojmu zakaznikovi.

Zamestnanci vynikajliiceho poskytovatela sluzieb pontkaijl svoje sluzby v éase, ktory je
vhodny pre véetkych zakaznikov.
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20. Wnikajliciposkytovatel'sluzieb mazamestnancov, ktorivenuijti zakaznikom osobnu pozomost.
21. Vynikajucemu poskytovatelovi sluZieb leZia na srdci zaujmy zakaznikov.

22 Zamestnancitakéhoto poskytovatelasluzieb rozume juachapu $pecifické potreby svojich

zakaznikov.
Odmietam Suhlasim
upine uplne
Zamestnancivynikajuceho
poskytovatela sluzieb st stale
rovnako zdvorili k zakaznikom 1 2 3 4 8 6 it
Zamestnanci podniku ,,Krkavec*
su stale rovnako zdvorili k zakaznikom 1 2= =3 4 5 6 7

Obr. 13.18. Dvojita skala SERVQAL modelu

Na obrazku 3.18. je uvedeny ako priklad znak €. 16. Respondenti su poziadani, aby uviedli
svoj Usudok ,,sthlasim Gplne* (7) az po ,odmietam tplne“(1) pri pouziti sedemstupnovej Skaly.

Teda pri pouzitej dvojitej Skale sa jednou Skalou (expectation scale) zachytia idealne stavy
(pozadovany profil), pokym druha skala (perception scale) podava pohlad na skutoéné stavy
(redlny profil). Obidvom $kalam zodpoveda 7-stupnove rozdelenie, ktoré pripusta vypovede od
extrémov ,,Uplne odmietam“ (1) aZ po ,upine sthlasim" (7). Diferencia medzi oboma vypovedami
ma hodnotu v intervale hodnoét - 6 a + 6. Hodnota vnimanej kvality sluzby pozostava zo stupia a
smeru rozdielu medzi oéakavanim a vnimanim.

n
Celkovy postoj = 2 (Wi =€ )
i=]

kde w = vnimany (skutoény) vykon i-tého prvku,
e = ocakavany vykon i-tého prvku.
Naijskor sa vypodita priemer so vSetkych znakov patriacich k dimenzii a napokon sa vypocita

stredna hodnota sumarnej dimenzie. Cim vyssia je tato hodnota, tym viac si zakaznik ceni
poskytovanu sluzbu.

SERVQUAL sa stal koncom 80. rokov mifnikom vo vyskume kvality v sluzbach a hoci jeho
vyznam bol nesporny, uz od zaciatku bol podrobeny kritike najma preto, Ze si narokoval byt
$tandardnym nadodvetvovym meracim instrumentom.

Podstatnym kritickym bodom je tvorba diferencie v modeli. Pre zakaznika, ktory oCakava
(napr. od pracovnikov bankovej filialky) vysoky stupen vykonovej kompetencie (ocenenie ocakavanej
sluzby 7) a tato aj v skutocnosti existuje (ocenenie skutoénej sluzby rovnako 7), diferenéna
hodnota je O. Iny zakaznik banky ocakava naproti tomu len kompetencie hodnotené 1, posudzuje
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véak kompetencie pracovnikov velmi pozitivne s hodnotou 7. Nim vnimana kvalita sluzby vo
vztahu na tdto intenciu ma diferenénd hodnotu +6. Zodpovedaijuc interpretacii oboch tychto
hodnét podia SERVQAL ocenuje druhy zakaznik kvalitu vo vztahu k vykonovej kompetencii
pracovnikov vyssie. Tento vysledok sa javi ako nekorektny. Napriek schopnosti nadodvetvového
merania kvality sluzieb bola v literature viackrat kritizovana tiez pojmova a teoreticka zakladna,
ako aj metodické aspekty modelu (Carman , 1990, Hentschel , 1990). Pouzita dvojita stupnica
kladie vysoké poziadavky na schopnost dopytovaného vyjadrit mienku a jeho doterajsie skusenosti
s roznymi dimenziami sluzieb dodatoéne rozlozit do komponentov ocakavania a skutocného

vnimania.

V SERVQUAL-e nie je konstantna interpretacia tak to ma byt dopytovanymi zarucena.
Vypoved',tak to ma byt moze byt zakaznikom interpretovana ako:

- domnienka o trovni kvality sluzby (Forecosted Performance),

- »elana troven kvality sluzby (Deserved Performance),

- namerana uroven kvality sluzby (Equitable Performance),

- minimalna Groven kvality sluzby (Minimum Performance),

- idedlna Uroven kvality sluzby (Ideal Performance),

- vyraz dolezitosti tejto dimenzie sluzby pre zakaznika (Service Attribute Importance).
Rozdielne vysledky merania mozu byt vyvolané rozdielnou interpretaciou oGakavani.

Napriek namietkam vo vztahu k validite (platnosti) modelu sa SERVQUAL presadil
predovsetkym pri merani kvality sluzieb v americkych bankach, nakolko obsahoval konkrétne
spojenie tedrie s praxou, a teda sa ukazal realizovatelny z pohladu podniku.
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Spolahlivost sluzieb Kvalifikovanost

(retiability) persondlu (assurance)
32%
: 11%
>spolahlivost g :
: >Gestnost
>svedomitost Szodoovednost
>kontinuita P

>kompetentnost

=

Citlivost pristupu vo&i

zakaznikovi
(responsiveness)

22% 5 .
— Kvalita Spokojnost
>ochota sluzieb zakaznika
Sflexibilita

Vplyv prostredia na
zakaznika (tangibles)
11%

Vcitenie sa do
individualnych Zelani

zakaznika (empathy) Obraz:
16% >budov
>pochopenie >podnikowych miestnosti
skomunikacia Stechnickych pomocok

>0s0b
>dosiahnutelnost

Obr.13.19. Délezitost' 5 dimenzii hodnotenia kvality sluzieb z pohladu zéakaznika

Autori v navode na pouzitie SERVQUAL-u poukazali na to, ze zmeny Vv strukture poloziek
(redukcia alebo rozsirenie dotaznika) maju podstatny dopad na integritu konstrukcie. Rozsirenie
dotaznika o otvorené otazky, aby sa prislo na koren silnym a slabym strankam, st vsak odporucéane.
Autori tiez tvrdia, e metoda SERVQUAL so svojimi 22 znakmi zoskupenymi do 5 dimenzii ma
daleko k prisnemu, preciznemu pristupu. Dokonca medzi poskytovate|'mi sluzieb nemozu byt
kritéria merania kvality sluzieb gtandardizované do rovnakych 22 znakov, ktoré by bolo mozné

aplikovat, napr. na klientov banky, zakaznikov kozmetického salonu, ¢i pacientovu zubara.

SERVPERF

Cronin a Taylor (1992, 1994) nahradzajl meranie vnimanej kvality SERVQUAL-u cez
vnimany vykon, teda performance”. Pritom sa pouziva namiesto dvojitej Skaly jednoducha skala,
ktora je oznacena ako SERVPERF (servis performance). Koncepcia sa zaklada na postoj
orientovanom pojme kvality. V priklade je uvedena jednoduché &kala na zachytenie kvality sluzieb.

Nazor
upine sthlasim rozhodne odmietam

Predavaijtici suschopni podat
informéacie o véetkych produktoch 7 6 5 4 3 2 1
podniku
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Slabé stranky, ktoré musia Silné stranky, ktoré je
byt odstranené potrebné zachovat

m velmi dolezité
I

Ee | —
menej dobre velmi dobre

& 1o bRy ; 3 Udrzat, ak je dobry wkon
Zlepsnf,";aeks;t: r.‘z:{y vykon menej dolezité = r:n enengrly w
1. promptné vybavenie ziadosti 8. wykonanie len nutnych prac
2. rychla reakcia na staznosti 9. nizka cena sluzby
3. promptné vykonanie prac v zaruke 10. odovzdanie ¢istého auta
4. schopnost vykonat véetky prace 11. blizkost servisu k bytu
5. kompetentnosf servisu 12, blizkost servisu k pracovisku
6. zdvorilost a priatefstvo 13. k dispozicii sluzba autobusu alebo
pozi¢ovne aut 14, oznamenie o potrebnej udrzbe
7. dodrziavanie dohodnutych terminov

Obr.13.20. Analyza hodnotenia znakov kvality a vyznamu tychto znakov na priklade
autoservisu

Tato vizualna forma poskytuje popri jej zrozumitelnosti aj prednost vysokeho stupna analytickej
operativnosti. Takto mozu byt priradené k jednotlivym kvadrantom odportéania urcitého postupu.
Toto rozdelenie na kvadranty je zaroven aj zakladom na vylep$enie portfolia.

2. Metéda Penalty - Reward

Faktorovy postup Penalty - Reward (Penalty-Reward-Faktoren-Ansatz) je postup podobny
multiatributivnemu a orientuje sa na rozélenenie znakov kvality sluzby na rutinné a vynimocné
(Brandt ,1987). Zaklada sa na domnienke, ze pri kazdej sluzbe existuju znaky kvality, ktorych
nesplnenie vyvolava u zakaznika nespokojnost. Tieto znaky sa oznaduju ako Penalty-faktory
(pokutové faktory). V protiklade k nim predstavuju Reward-faktory (faktory odmeny) pridané
wkony, ktoré u zakaznika spdsobuju vnimanie vyssej kvality a z toho vyplyvajucu vyssiu spokojnost.
Zatial &o zakaznik prideluje Reward-faktorom bonusové body, tresta podnik pre nepritomnost
(neexistenciu) Penalty-faktorov. Cielom takéhoto hodnotiaceho postupu je identifikacia Penalty-
faktorov. Preto sa najskor postidenie celkovej kvality sluzby vykona na 5- bodovej $kale v rozmedzi
od ,,velmi spokojny" az po velmi nespokojny”. Nasledne su poziadani zakaznici, aby ohodnotili
jednotlivé znaky sluzby od ovela horsie ako otakavané" az po ,ovela lepsie ako ocakavané“. S
pomocou tychto zisteni sa uskutochuje multiregresna analyza. (Penalty- Reward-Contrast-Analyse,
Brandt, 1987). Vysledky tejto analyzy si s ohladom na jednotlivé znaky interpretované takto:
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Penalty-faktory charakterizuju tie znaky kvality sluzieb, pri ktorych zakaznik nedava vyssie
globalne hodnotenie kvality, ak vykon vo vztahu na dané znaky sa javi lepsi ako o¢akavany.
Naproti tomu klesa globalne ohodnotenie kvality, ked vykon vo vztahu na dané znaky bol horsi ako
ocakavany.

Reward-faktory sa vyznacéuji tym, ze globalne hodnotenie kvality stupa, pokial vykon vo
vztahu na dané znaky bol hodnoteny vyssie ako o¢akavany, avak neklesa, pokial vykon by bol
hodnoteny horsie ako ocakavany.

Prednost tejto hodnotiacej techniky spociva v tom, ze poskytuje kvalitativne relevantné
vysledky, ktoré hodnotia nielen kvalitu sluzby z pohladu zakaznika, ale umoznuju cielene nasadenie
manazérstva kvality s ohfadom na Penalty-faktory. Najskor teda musi podnik uspokoijit s tymito
znakmi sluzby zakaznika a az potom sa moze manazérstvo kvality koncentrovat na dodatocne
bonusové vykony (Haller, 1995).
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Obr. 13. 21 Vysledky Penalty-Reward- faktorovej analyzy na priklade prepravného podniku

V jednej $tudii o spokojnosti zakaznikov prepravného podniku skiimal Brandt (1987) Penalty
a Reward-faktory. Najprv zistoval hodnotenie celkového vykonu podniku u respondentov pouzitim
5-bodovej Likertovej stupnice. Tychto nasledne poziadal o ohodnotenie 9 znakov kvality.
Vyhodnotenie vyskumu ukazalo (pozri obrazok 13.21.), Zze znaky vcitenie sa do $pecifickej
problematiky zakaznika a éestnost/vykonnost vytvaraji Reward- faktory, pokial ostatnych 7 znakov
moze byt vnimanych ako Penalty-faktory.
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