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UVODNA BESEDA |Frispevki v 5. Stevili Akademije MM. ki jo imate

v rokah, so svojevrsten izbor nekaj svelikihe
(strateskih) tem, ki jih dopolnjujejo »majhne« teme,

za katere se nam pogosto dozdeva, da so celo
marginalne po svojem pomenu, a vendarle prispevajo
svo] deleZ k mozaiku konceptoy, stratedij in
instrumentov za udinkovito snovanje in udejanjanje
marketingkih strategij organizacij za uspedno
konkuriranje na trgu.

Uvodno razmislianje o globalkizacii je primerna
iztoCnica za premislek o umedtanju marketinske misl
slovenskih raziskovalcev v porajajodi se koncept
globalne ekonomije, ki je nedvomno svojevrsten)
strateski izziv tudi za slovenska podjetja, ne le za
njihovo uveljavijanje na tujih trgih, temved tudi za
uspegno konkuriranje in ohranjanje trznih delezev na
domadem trgu. Zlasti jo pomembno spoznanje dr.
Marjana Svetligita o tem, da iImajo obigajno tudi na
odloGitve in odzive mened?eriev glede globalizacije
vedji vpliv njihova prepricanja, torej razumevanje
samuh dogajany, kot pa dogajanje samo.

Milan Jurse

Podobno nedvomno velja tudi za nase razumevanie
marketinga kot poslovne discipline in znanstvene
vede ter pomena preucevanih konceptov, strategij in
tehnik za izgrajevanje in utrjgvanie odnosov s
porabniki in drugimi trznimi subjekti ter izgrajevanje
konkurencne sposobnosti podjetij. Avtor zate
poudarja, da rmoramo najprej spremeniti svoj odnos
do globalizacije, da bi lahko nato spremenili tudi
odzive na njene vplive. To je po njegavem prepricanju
izjiernno pomembno zlasti za Slovenijo z njenim
majhnim gospodarstvon, ki je usodno odvisno od
razmer na svetovnem trgu in s iem od glcbalne trzne
klime, Avtor izhaja iz teze, da globalizacije ni mogode
cbravnavati poenostavljeno, torgj &rno-helo v smislu
njenih posledic, tako da nekatere drzave v procesu
glohalizacije zgolj pridobivajo, druge pa izgubljajo.
Svojo tezo skusa argumentirati z analiziranjem zmot,
ki so naperjene proti globalizacij, in nato sintetizirati
spoznanja v objektivnejsi in celovit pogled na
medsebojno prepletens uinke globalizacije, pri
cemer poudarja zlastt dofgoro&ne koristi
globatizacife, ob tem pa dokazuje, da imajo vplivi
globalizacije, Geprav pogosto v omejenem in ne
dovolj prepoznavnem smislu, Ze dolgo zgodovinsko
prisotnost v rednarodni ekonomijl, zato tore] ne gre
za povsem nov fenomen,

Mednarodni trgi kapitala, hiter tehnoloski razvoj in
razvoj informacijske tehnalogije so sicer Se bolj
dramatiéno pospesili globaliziranje gospodarstev in
konkurence, podjetja pa spodbudili v proces
internacionalizacije njihove dejavnosti in razvoj
konkurenéne sposobnosti s kombiniranjem dostopa
do potrebnih virov prek meja domade drzave. Novejsi
razvojhi prodori, kot je npr. internet, pa e dodatne
krepijo razvoj globalnega poslovnega ckolja, ki vpliva
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"I na'vse hitrej§e glohaliziranje trgovine in
mednarodnega poslovanja organizacij ter podpira
ustvarjanje mreZe mednarodnih povezav med
gospodarskimi subjekti. Zato utegne prav
sinternetizacijas giobalne ekonomije pomembno
spremeniti {dosedanje) konvencichalne nadine in
ohlike glohalizacije.

Ob tem seveda ne smemo spregledati nepopolnosti
trznega mehanizma, ki je zaradi surove tr2ne tekme
vir novih negativinih postedic za posamezna
nacionalna gospodarstva, zato se vzporedno s
procesom globaliziranja krepi tudi potreba po
primerni driavni intervencifi, Z interveniranjem na
trgu naj dréava natrinc odpravija neenakomemea
posledice globalizacije, saj le-ta ustvarja
neenakomeren razvo] posameznih nacicnalnih
ekonomij, zato v tern procesu ne gre za t. i. »nieino«
igro po nacelu, da to, kar nekdo izgubi, nekdo drug
pridobi. Avtor prikazuje globalizacijo kot igro pozitivne
vsote, kar pomeni, da z njo vsi pridobivajo, vendar pa
se v temn procesu porajajo tudi nove neenakosti, ki
terjajo od drzave, da z ustreznimi mehanizmi in
korektivinimi ukrepi korigira negativne udinke
globalizacije, pri emer pa mora biti sam
instrumentarij intervencije umeséen v kontekst
globalizacije mednarodne trgovine in konkurence.

Nedvomno pa se drZave dedalje teZe izogibajo
osnovni logiki globalizaciie, to je vse vedji soodvisnosti
vseh in vsega v svetu. Kak&ni so lahko udinki take
soodvisnosti, je najbolje pokazala nedavna kriza na
finangnih trgih v jJugovzhadni Aziji. ko so se njene
posiedice zelo hitro razsirile tudi na druge dele sveta.
Globalizacija je nedvomno tudi izziv za kritiéno
presojo obstojecih marketindkih konceptov in
spoznanj z vidika spremenjenega zunanjega
konteksta menjalnih procesov, v katerem se
prepletata teZnja po globaliziranju procesa menjave, ki
omogoca izkoritanje ekonomije obsega v menjalni
funkeiji, s teZnjo po individualiziranju menjalnih
procesov zaradi kulturnih razlik med nacionalnimi trgi
in uveljavijanja marketinske misli, ki temelji na
ustvarjanju in razvoju odnosov med trznimi subjekti in
$ tern na upoStevanju vecplastnosti samega bistva
menjalnega procesa.

Namesto konvencionalnega mnoZi¢nega marketinga,
ki se je preteZno opiral na poenotenje marketinkega
spleta in imel podlago v sodobni tehnologiji, ki je
omogodila mnoZiéno produkcijo standardnih izdelkov,
pa prehaja sprido uinkovitej$ega dostopa do trénib
informacij, ki krepijo trzni poloZaj porabnikov,
organizacijam pa omogodcajo drugacno izhodidde za
udajanjanje marketindkega koncepta, osnovni
poudarek v izgrajevanju marketinkega koncepta s
trznih transakei] k preutevanju odnosov med subjekti
na trgu in s tem k drugadnernu okviru za
strukturiranje marketinkih strategij in konceptov. Zato

dohivajo v preuevanju menjalnih odnhosov
ustreznej$o viogo tudi antropolodka, sociokulturna

in psiholoska plat teh odnosov. Namesto
prevladujotega poudarka na ekonomski dimengziji
menjave stopa v ospradije vedplastnost obravnavanja
odnosov med udeleZenci menjave, ki je veliko blize
ohjektivni stvarnosti, S porajanjemn globalnega traa,

ki se vse balj prepleta z omraZnim marketingom,
dobivajo tudli informacije vse vedji pomen za nadrtno
vodenje marketinskih aktivnosti organizacij.

Lahko bi celo trdili, da gre torej za svojevrsino
tranziciio tudi v razumevanju marketingke vede, ki
utegne postaviti nekatere od nekdanjib velicin
marketingke znanosti v ustrezen zgodovinski okvit
razvoja te discipline in s tern zagotoviti dodaten zagon
za njen nadaljnji razvojni korak. Ali ne gre za
svojerstven paradoks, saj je v jedru marketinskega
koncepta prisotna zahteva po prilagajanju
spremembam v trznem okolju, pa se kljub temu v
raziskovanju marketindkega koncepta pravzaprav
korvencionalni pristop nikakor ne Zeli umakniti
novemu, zato se novi koncept poraja vzporedno in
postopno, a &edalje boli pogumno spodjeda
prevladujodo paradigmo zasnove konvencionalhega
mnoZi¢nega marketinga?

Postmodernizem in postrnodernistiéni porabnik torej
zahtevata ponovno ovrednotenje miselnih izhodise
(paradigme} in prakticnih posiovnih konceptov v
izgrajevanju, utrjevanju in Siritvi odnosov med subjekti
menjalnih procesov. Dr. Ziatka Jandic¢a prikaz
Gummessonove knjige dovolj zgovorno in prepridljivo
vabi k branju prikazanega dela in k strokovnemu
dialogu, zlasti &e zato, ker se je prav skandinavska Sola
marketinga razvijala samobitno in vzporedno z
glavnim tokorn ameriske markatindke misli, ki pagosto
postavija v ospredje bolj kratkoro®no dobickonosnost
vloZenega kapitala {ROI) kot pa resniéno zadovoljstvo
porabnikov in kakovost odnosov organizacije z njimi.
Anonimnega in z mnozico porabnikov v trinem
segmentu »sprofiliranega« porabnika kot predstavnika
homogene skupine trZnih subjektov vse bolj
zamenjuje sPorabnik« z imenom in priimkom ter
lastnimi {samosvojimi) navadami, potrebami in
pricakovaniji.

Tokratni prispevki vablienih avtorjev iz tujine
obravnavajo morda na prvi pogled obroben, a
vendarle pomemben problem - ucinkovitost vodenja
distribucijske politike in logistinih aktivnost, ki na
evropskem trgu dobiva vse vedji pomen, zlasti zaradi
hitre internacionalizacije Stevilhih trgovskih verig na
drobno, na drugi strani pa se zaradi oblikovanja
enovitega trznega obrnodja EU poraja tudi velik
logistiCni prostor, ki omogoda optimiranje strogkoy
logistike preko nacionalnih meja posameznih drav.
Trzna konkuren¢nost postaja zaradi vedje
transparentnosti evropskega trga Sedalje bolj odvisna




tudi od udinkovitosti distribucijske strategije podietij in
cbviadovanja logistike v njeni Sasovni, prostarski in
strogkovni dimenaziji.

Avtorja dr. Peter Schnedlitz in mag. Maria Madlberger,
cba z Oddelka za trgoving in trzenje na dunajski
Wirtschaftsuniveristat, raztlenjujeta v svgji raziskavi
koncept izgradnje trgovin kot instrumenta
marketindke politike trgovinskih organizacij na drobno
v Avstriji, Nemdiji in Svici, Analiza opozaria na potrebo
po ustreznem kombiniranju instrumentov marketinske
politike za bododi razvoj trgovine, kier mora dobiti
poleg obigajnih instrumentov, kot so politike razvoja
prodajnega osebja, prodajnega asortimenta,
znizevanija strodkoy, sistematitnega izbora lokacij za
prodajalne, internacionaliziranja dejavnosti trgovine in
razvoja primermega servisa, ustrezno vloge tudi
izgradnja trgovin na drobno na osnovi sistematiénega
nadrtovanja njihovega koncepta kot nekonvencionalni
instrument te politike.

Vedie prodajne povriine, prilagajanje asortimenta
cilinim skupinam porabnikoy, naraséanje pomena
diskontnih prodajaln, uporaba muttimedijske
tehnologije na prodajnem prostoru, vedji poudarek
dogodkom in krepitev interneta v trgovini so trendi, ki
bodo sochlikovali bodoco podoho trgovine. Zlasti je
izrazit poudarek na dogodkih, 1o spoznanje pa bodo
morale upo8tevati pri snovanju konceptov prodajaln
na drobno tudi izvajalske crganizacije, ki se ukvarjajo z
nadrtovanjem in izgradnjo trgovin. Trgovska podietja
se vse pogosteje (v razmaku 3—9 let) odiodajo za
temeljito prenovo prodajaln, saj lahko le tako sledijo
spremembam vrednot in pri¢akovan] porabnikov. Zato
marajo jasne izoblikovati svoja izhediida za
dolgoroéno trino pozicioniranie svojih prodajaln e
v fazi nacrtovanja izgradnje novih prodajaln, kar mora
odsevati tudi v sami idejni zasnovi izgradnje prodajaln
Sama gradnja pa mora biti zasnovana tako, da
ustvarja poedporo Zelenemu pozicioniranju prodajain.

Ma ta nacin lahko trgovska podjetja ustrezneje
prilagajajc politike asortimenta spremembam
nakupovalnih navad porabnikov in jim ponudijo tudi
primernejse nacine predstavitve svoje ponudbe.
lzgradnja in cdpiranje velikih trgovskih centrov tujin
detaflisti¢nih verig na obrobju slovenskih mest je zelo
prepridliv dokaz spodbujenega spreminjanja
nakupovalnih navad slavenskih porabnikov. zato ta
trend ne more pustiti nezaintarasiranih lastnikoy
lokalnih prodajaln v mestnih srediscih. Ob tem naj
dodam e ugotovitev aviorjev raziskave, da bodo velik
pomen imeli zlasti odnosi z odjemalci in s tem
sClovedkae plat celotnega menjalnega procesa. Ker se
torej izgradnja in obnova prodajaln pridruZujeta
instrumentariju za doseganje trznega uspeha
trgovskih organizacij, mora potekati njuno naCrtovanje
v tesnem sodelovanju z izvajalci gradbenih del.
Avtorja raziskave poudarjata, da je samo za razvo]

koncepta trgovine potreben &as od pol leta pa vse do
dveh let.

Na pomen osebnih zaznay kakovosti ponudbe
opozarja tudi prispevek treh avtorjev dr. Borisa Shoja,
Vesne Savic in Bojana Rajtmajerja, ki se lotevajo
preuevania kakavosti storitev multinacionalne druzbe
ISS Servisystem na [okalni ravni, Razliéne raziskave
kaZejo, da postajajo raziskovalci vse bolj obdutliivi na
preucevanie storitvene sestavine v ponudbi
organizacif in na celovitc kakovost servisa
ponudnikov izdelkov ozirora storitev. Prizadevanja po
izpolnjevanju pri¢akovanj odjemalcev vse bolj silijo
organizacije v razvoj celovitih sistemov za
zagotavljanje kakovosti, ki naj ustvarjajo primerno
vredhost za porabnike, tako da bodo ti zadovolini s
ponudenimi storitvami, podjetjern pa zagotovijo
lojalne odjemalce njihovih storitev. Kakovost razumejo
aviorji kot kompleksen fenomen, znotra) katerega se
medsebaojno prepletajo preteZno »trde« (objektivne)
sestaving s subjektivnimi (pmehkimi«) prvinami. Zaradi
fenomena zaznane kakovosti avtorji razprave
poudarjajc, da je treba povezati preudevanje in
merjenje prvin kakovosti s stalisci odjernalceyv glede
celovite subjektivne vrednosti ponudenih storitev, ki
s0 posledica njihovih subjektivnih zaznav, zato se v
konceptu kakovosti storitev objektivne znadilnosti
prepletaje s subjektivnimi in psiholodkimi zaznavami
kakovosti. Kompleksnost tega fenomena vodi razlicne
raziskovalce do razliénih opredelitev samega
koncepia zaznane kakovosti storitev in njenega
manifestativhega merjenja v razliénih situacijah
nakupnega cbnasanja porabnikov.

Oblikovanje standardov kakovosti in merjenje
odstopan] dejanske kakovosti od teh standardov je
zato pogosta oblika merjenja kakovosti storitev, ki pa
ima tudi svoje slabosti. Zagotavljanje storitev je
namred povezano z variabilnostjo, ki jo povzrocajo
osebje ponudnika storitev, pa tudi porabniki, ki
sodelujejo v procesu nastajanja storitve. Tudi samo
vpraSanje objektiviziranja standardov z vidika
vkljuCevanja resni¢nc pomembnih sestavin, ki so
predmet merjenja kakovosti storitev, dodatno
relativizira »absolutnos objektivnost merjenja te
kakovosti. Tak okvir in teoretiéni model merjenja
kakovosti storitev, znan kot Servgual model so
avtorji razprave nato uporabili pri preudevanju
kakovosti storitev druZbe 1SS Servisystem in preverijali
zaznavanje kakovosti storitev izbrane druzbe pri njenih
odjemalcih. Spoznanja iz empiri¢ne raziskave
ponujajo druzbi nekaj koristnin smernic pri
izbcliSevanju kakovosti storitev po posameznih
prvinah kakovosti, zlasti z vidika pribliZzevanja dejanske
kakovosti ponhudeninh storitev zaznavam odjemalcev.

Dr. Herbert Kotzab, z Oddelka za menedZment na
kébenhavenski Poslovni S0k, in dr. Thomas Reutterer ,
z Oddelka za trgovine in trzenje na dunajski
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Wirtschaftsuniveristat, preucujsta v svoji raziskavi
razvoj legistiénih sistemov v dobavnih verigah kot
sistemih za zagotavljanje prenosa izdelkov od
proizvajalcev do konénih porabnikoy. Pritemn gre za
preratanje konvencionalnega logistinega sistema v
dobavno verigo, ki skusa aktivnosti za dobavo
izdelkov kupcerm uskladiti med vsemi organizacijami
(subjekti), ki se vkljudujejo v to dobavne verigo,
sodasno pa upodtevati pri naboru potrebnih aktivnosti
tudi pricakovanja in zahteve konénih porabnikov.
Ustvarjanje stroskovnih pribrankov, ustreznejsa
dobava izdelkov in konkurenéna raven storitev v
celotni dobavni verigi so osnovna izhodidéa koncepta
managementa dobavne verige (Stupply Chain
Management). Cilj celotnega sisterna je skrditi
potrebni ¢as v vseh kanalih dobavne verige in zniZati
raven zalog, da bi se tako izognili podvajanju stroskov
in izboljgali celovito raven storitev za porabnike.
Sodobna informacijska tehnologija in sistemi dobav
justinrtime so samo pospesili razvoj celovitega
sisterma SCM.,

V tem konceptu je ulinkovito odzivanje do
porabnikov (Efficient Consumer Response) tisto
orodje. ki haj zagotovi optimiranje logistiénih strogkov
vseh subjektov v celotni verigi pri zagotavlianju
izdelkov konénim porabnikom, soasno pa povetuje
vrednost za kon¢ne porabnike. Konsolidiranje celotne
logisti&ne verige je zato pomembna naloga
zagotavijanja ucinkovitosti take dobavne verige, zato
so vpradanja glede organiziranja celotne dobavne
verige in njenaga konsolidiranja (centraliziranja) jedro
preudevanja predstavijene raziskave.

Zlasti pri prodaiji Zivilskih izdelkov je lahko vertikalno
intagriranje logisti¢hne verige zelo udinkovit
mehanizem za doseganje stroskih prihrankoy v
izvajanju logistiénib aktivnosti. Avtorja opirata izsledke
svoje raziskave na preucevanje vodiinih proizvodnih in
trgovinskih grosistiénih in detajfistiénih podjetij v
Avstriji. Na podlagi analize sta izoblikova la vsebinski
okvir za sidealno« dobavno verigo kot kanal, ki ga

sestavijajo (a) logistiSne aktivnosti, katerih izvajanje je
prenesenc na drugo organizacijoc {outsource), (b}
centralizirano izvajanje logisticnih aktivnosti, (c)
vertikano integrirane logistiéne aktivnosti, (&) merjenje
ucinkovitosti logistiénih aktivnosti s preverjanjem
razmerja med strodki in storitvam,

Uvodno razmilianje je mogode skleniti z vpogledom
v aktualna dogajanja na svetovni marketingki sceni,
sMilenijski trzni dogodeks, ki ga je uspelo razlicnirm
podjetjiem v svetu zelo dobro prodati, kaZe na
situacijski znadaj uspednih marketinskih strategij in na
aktivno ustvarfanje trznih prifoznost, kiimajo
pogosto enkraten znacaj, zato je treba pripisati
raziskovanju marketindkih konceptov in paradigem
dinamicen znacaj in s tem celotno dogajanje postaviti
tudi v ustrezno Sasovno dimenzifo. Izhor prispevkov
za »milenijskou« Stevilko Akademije MM, ki je pred
vami, lahko tako bralce in raziskovalce zgolj opozori
na 8irino in globino raziskovalnih vioradanj, na katera
bodo morali aktivno iskati odgovore tudi slovenski
akademski raziskovalci, njihovi kolegi v gospodarski
praksi pa spoznanja tuje in domace marketindke
znanosti in stroke prenasati v vsakodnevno posiovno
praksc ter pomagati raziskovalcem zastavljati nova
raziskovalna vpraSanja, na katera bo treba iskati
odgovore v vse bolj dinamiénem in globalnemn
trZznem prostoru, ki ima vse man] posluha za lokalne
neracionalnosti gospodarskih subjektov, saj prescja
hjinovo konkurenénost na podlagi meril svetovnega
trga, sotasnc pa sili tudi akademske raziskovalce, da
svoja raziskovalna prizadevanja usmerijo v
preudevanje relevantnih konceptualnih vpragdanj v
skladu z relevantnostjo marketinke vede v svetu.

Z Zeljo da bi postaia Akadernija MM resnicni
katalizator slovenske marketinéke raziskovalne stroke,
vpet v aktiven dialog z gospodarsko prakso in
nenehno umescanje v mednarodne razvojne silnice
marketingke stroke in znanosti, Vam Zelim zanimivo
branje prispevkov.
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. | Globalizacija:
raj na zemlji ali pekel’
(izbrane zmote o globalizaciji)

lzvledek

Globalizacia je objektiviio pogojen proces, ki praviloma dviguje
blaginjo vseh udelefencev. Seveda pa koristi in stroki niso
enakornerng porazdeljeni. Zato je naloga viade, da s svojo
prerazporeditveno funkdije popravijia trine izide globalizacije. (lanek
osvetljuje take obe strani globalizacije in razreduje osem dilern
oziroma zmot v Zvezi Z hjo: da je globalizaciia nepovraten proces, da
je wfery, da pomeni igro z vsoto nic, da je enaka trznemu urejanju
zadev, da pomeni zaton za majhne drzave, da ukinja delovna mesta
in potiska plade navzdot, da spodjeda suverenost in da je ogovor na
vsa ta vpradanja odeepitev od globalnega trga. Argumentirano zanika
pogoste zmote in osvetljuje pozitivne in negativne strani globalizacije.
Konéni sklep je. da je globalizacija neustavijiv proces in da morajo
drZave, podjetja in posarnezniki najti poti za uspesno soofanje s 1o
tendenco,

Marjan Svetlidié

redni profesor

Fakulteta za druzbene vede
Univerza v Ljubljani

Abstract

Globalisation: Paradise on the Earth or in the Hell
{The sunny and the dark side of globalisation)

Globatisation is irreversible welfare enchanting process for all the
participants. Cost and benefits are not, however, distributed equally.
There are winners and losers. The task of the Government is to
compensate the losers, to correct markst cutcomes of the
globalisation, Both sides of globalisation, sunny and dark side, are
evaluated, The number of misconceptions are resolved like: that
globalisation is irreversible, that it is fair, that it means zero surm game,
that it is equal to market mechanismn, that it means twilight for srall
countries, that it creates unemployment and reduces wages, that it
arodes sovereignty, and finally that because of all these the sclution is
dslinking from the global market. On the basis of the analysis of pro
and cons, the article negates the above mentioned misconceptions.
The final conclusion is that globalisation is basically irreversible.
Therefore countries, firms and individuals have to find an effective
way 1o live with it.

Pred nekaj leti sem uredniku vplivhega stovenskega Casopisa
predlagal, da ob izidu knjige Pasti globalizaciie H. P. Martina
in H. Schumana napidemn kritiko tega dela, ker vsebuje vrsto

! {lanek je zapis relerata na posvetu »Globalizaciia, evropska integracija,
nacicanina identitsta; izzivi za majhne drZaves, ki ga je organizirala FOV 8.in 9.
novembra 1229 v Ljubljani,
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zmot o globalizacji, Odgovoril mi je, da je bile v njihavern
¢asopisu e kar dosti napisanega na to temo in da ni
zainteresiran za tak¥en dlanek.? Res je, veliko je bilo
napisanega, vendar bolj malo strokovno wtemelienega, veliko
ved pa populistiénih razglabljan. P. Kugrnan bi rekel, veliko
besed iz arzenala pop internacionalizma ali kiropraktiéne
ekonomike. Globalizacija je postala modna muha, ki jo z veliko
stopnjo lahkotnosti obravnava skoraj vsak. Vsi smo/so
strokavnjaki za globalizacijo, Ceprav vedina najvedkrat niti ne
ve, o &emn govori. To je le nekaj povodov, zakaj sem izbral tak
naslov in koncept tega prispevka,

Nerazumevanje globalizacije in njenih posledic je v veliki meri
neposredna posledica nepoznavanja tega fenomena &li
rjegovih pojavnih oblik. Upo3tevaje dejstvo, da velja obratng
sorazrnerje med znanjem in predsodki pred doloéeno stvarjo,
spich ni presenetliiv prevladujod negativen odnos do
globalizaciie. €& neesa ne pozhag in ne obviadas, imas pred
tem predsodke. Zanimivo pa je, da je odnos do Evropske unije
(EV} dokaj drugaden, saj prebivalci Slovenije v veliki vedini
podpirajo vkljuCevanje v EU. In vendar je regionalna integracija
le ena od pojavnih oblk globalizacije, vkljudevanja v globalno
skonomijo. To ja le eden od paradoksov v zvezi z globalizacijo.

Kadarkoli naletim na sedaj tako modno populistizne
obravnavo globalizacije, me to spomni na pred natancno 145
leti ohjavljeno izmiljeno peticijo proizvajalcev sved
francoskega ekonomista Fredericka Bastiata, s katero se je
vkljugil v takratno razpravo o protekcionizmu, Z njo ie sku3al
figurativno osmeiiti argumente protekcionistov, Malo skraj$ana
in prirejena se je peticija glasila:

»Neenaki tuji konkurenti za superiomo tehnologijo v
proizvodnji svetlobe nas ogroZajo. Tega ne smemo dopustiti,
Ogrozajo poplaviti nas trg s ceneno svetlobo, Ta konkurent ni
nih&e drug kot samo sonce, zato predlagamo sprejeti zakon,
po katerem bo treba zapreti vsa okna, zagrniti zavese in
zatesniti vse Spranje, skozi katere prenika svetloba sonca v
nade domove, zato da bi lahko prosperirala naga proizvodnja
svel.« (Glej Salvatore, 1996, 36.)

Veliko argurnentov iz te peticije bi lahko danes zelo uSinkovito
in nazorno uporabill tudi v razpravah o globalizaciji. Nekater]
namired Zelijo zapreti vsa okna, vrata in Spranje pred prodorom
globalizacijskih tendenc v (slovensko) gospodarstvo oz, zavreti
stremlienja (nadih} podietij po vse vedj internacionalizaciji.
Zanimivo, ni pa skoraj nikogar, ki hi se boril proti slovenskemu
izvozu, In vendar je tudi izvoz, zgodovinsko gledano, le ena od
zadetnih oblik globalizacije. Toda ¢as je pokazal, da je izvoz
lokornotiva razvoja, zato se je zakoreninilo spoznanje, da ga je
treba pospedevati. Isto velja tudi za uvoz. Le redki so, ki bl se
dandanes e borill proti $kodljivosti uvoza; razen &e gre za
uvoz nekakovostnega blaga ali €e se posamazni lobiji skudajo
zavarovati pred tujo konkurenco z zaiito podrodja, na
katerem delujejo sami, in bi Zeleli imeti subvencionirano

2 Kritiko sern nato objavil v bralcem malo man prijaznem jeziku, vendar e
vedno dovolj, ¥ Teoriy in praksi {1997,

proizvodnjo,® Predsodkov pred uvozom ni, so pa 3e vedno
zelo moéni pred tujimi neposrednimi investicijami (TNIY. In
vendar med obema oblikama mednarodnith ekonomskih
odnosov (MEQ) ni bistvenih razlik. Ce hode$ imeti blago, ki ga
sam nimas oz. ga nisi sposoben narediti, ga ali uvozi$ ali pa
uvozié znanje (tuje investitorje), ki ti na domadern »dvoriétu
omogots proizvodnjo tega blaga ali opravljanje storitev. Pri
uvozu se zaposluje delovna sila v tuijini, ki to blago proizvaja,
namesto da bi ga domada v domadih podijetjih. Z vidika
zaposlovanja je uvoz torej negativen, TN pa pozitiven, saj tuji
investitor, ko proizvaja blago v domadi ekonomiji, zaposiuje
domado delovno silo, pladuje davke dr¥avi in s tem vpliva na
dvig blaginje. Vendar so predsodki pred TNI bistveno vedji kot
pred uvozom blaga. Se najmocnejii pa so pred uvozom
delovne sile, ki naj bi proizvajala to blago, kajti vsakdo bi
nemudoma opazil neposredno povezavo s tujcem, ki sod¥iras
dslovno mesto domacernu delaveu.

Vse to kaZe na obstoj mnogih napaénih predsodkov pred
pojavnimi oblikami globaiizacije, kar lahko z veliko stopnjo
zanesljivosti prenesemo tudi na globalizacijo samo. To je tudi
eden izmed vzrokov, zakaj se je v Seattlu zbralo vet kot
50.000 protestnikov proti liberalizacijskirm idejam delegatov
na zasedanju Svetovne trgovinske organizacije (STO).
Vedinoma so protestirali amerigki delavci, Geprav je nstopnja
nezaposlenosti v ZDA sedaj najnija v celi generaciji« {Burtless
in sod, 1998, 59), kar pomeni. da imajo relativno najved
keristf od globalizacije. Mnogi med njimi se ne zavadajo, da je
najverjetnejia alternativa krepitvi multilateralizma STO previada
najmodnejde driave ali pa verizni protekcionizem z upadanjem
mednarodne menjave {(spomin na veliko kiizo s takdnimi
posledicami je o&itno Ze splahnel} in £ tem tudi blaginje.
Nekateri gredo celo tako dale€, da govorijo o »barbarstvue kot
alternativi sciviliziranegax globalnega kapitalizma.

Preseganje teh predsodkov je bistvenega pomena za
uspednejie vkljuéevanje v globalizacijo. Zakaj? Zato ker realne
razmere, realna gibanja pogosto niso tista, ki odlodiino
opredeliujejo dogajanja v Ziviienju in v ekanomiji, Pogosteje so
vplivnejéa prepricanja, nase razumevanje dogajanj, nala
percepcija kot pa dogajanje samo. Najbolidi primer so gibanja
na trgih kapitala. Prav prepri¢anja so tista, ki odloéilno
premikajo ponudbo in povpradevanje na kapitalskih trgih.
Drugate ni mogode razlofiti, zakaj so danes razmere ugodne,
jutri pa panika povzrodi urikanje kapitata z dolodenega trga,
Ceprav se od polnoti pa do minute pozneje reaina ekonomija,
realna razmerja prav gotovo niso mogla tako bistveno
spremeniti. Spremenilo pa se je nade razumevanje razmer na
danem trgu, nade branje istih podatkov. Ne nazadnje Sredni
nagon sproZi iracionalno obna3anje. Spri¢o tega dejstva je
torej treba spremeniti razumevanje globalizacije, da bi lahko
spremenil nag odnos do nje, To je Se posebej pomembno v
Sloveniji, ker je majhno gospodarstvo usedno odvisno od
razmer na svetovnem trgu, od razmer v globalnem
gospoedarstvu.* Majhna ekonomija lahko ufiva privilegij

3 7adtita oziroma carine dejansko pomenijo subvencionirarje domadih
profzvajalcey, :

Vet o izzivih globalizaciie za Slovenijo v, Svatli&ic, 1998b.
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specializacije, & pormotjo katere ustvarja ekonomie ohsega, ki
50 danes pradpogoj za uinkovito proizvodnjo. Majhno
gospodarstvo prosperira, &e je odprio, in propade, &g je
zaprto, Ce je namrad visoko zaiditeno, ne more ustvarjati
ustreznih ekenomij obsega in se ne more specializirati za tista
podrogja, na katerih uZiva primerjalne prednosti, so nas uéili ze
Ricardo in drugi klasi¢ni ekenomisti,

Seveda pa ne gre za érno-belo obravnavanje globalizacije.
Tudi ta ni brez senénih strani. Ni vse zlato, kar se sveti na strani
globalizacije. Ne ponuja nam le med in misko. Ali é& upcrabim
peticijo proizvajalcev sved, lahko sonéna svetloba povzrodi tudi
koZnega raka, Seravno si brez nje ni mogote zarmisliti Zivijenja
na Zemlji. S5amo predstavijajte si. kaj bi pomenilo, e bi
resni¢no zaprli vsa vrata in okna pred sonéno svetlobo in Ziveli
v terni in »ufivali ob svetlobi sveds. Kap kmalu bi ali pomirli od
lakote ali od razliénih bolezni, ki bi se razmnoZile zaradi
odsotnosti sonéne svetlobe. Ce bi parlament sprejel takdno
peticijo, bi to pomenilo katastrofo za nacionalno gospodarstvo.
Da pa bi se zavarovali pred nevarnimi vplivi sonéne svetlobe,
rmoramo uporabljati kreme z razliéno moénimi zasgitnimi
faktorji, pa€ odvisno od letnega Casa. ure, v kateri smo
izpostavijeni soncu, dolzine izpostavijenosti in letnega asa, Ce
o prevedemo v ekonomski slovar, bi rekli, da je potrebna
dozirana, selektivna ekonomska politika, ki bi dopusZala
pozitivne strani globalizacije in zavirala tiste negativne rZarkes,
ki Zkodujejo nacicnalni ekonomiji in povezrodajo sraka«. Ogitho
je, da ima vsaka palica dva konea, da gre pri globalizasiji za
njen dvojni znadaj. Pri njeni obravnavi je torej vedno treba
obravnavati tako njene sonéns kot njene senéne plati,
upodtevati tako pozitivne kot negativie udinke. Dejstvo pa je,
da konec koncev previadujejo pozitivni udinki, sploh ob
ustrezni skonomski politiki. Tako kot velia to za trg, ki je %
vedno najboligi regulator ekonomskih zadev, Seprav je Ze
dolgo znano, da ni idealen, da ima pomanikljivosti, da
obslajajo trzne napake, ki jih je treba popraviti. Vse o velja tudi
za globalizacijo.

Kakine so najpogostsjée trditve, zmote oziromna obtozbe,
naperjene zoper glohalizacijo? Izbral sern jih le nekaj, ne vseh,
in to tiste, ki se mi zdijo najpormembnsjée za razumevanje tega
pojava;

1. Globalizacija je nekaj popolnoma novega, je nepovratna
tendenca?

2. Globaslizacija je praviGna oziroma enakomerno
porazdsljvie dobrine med soudeleZence?

3. Globalizacija je igra nicelne vsote, to, kar eden dobiva,
drugi izgublia?

4. Globalizacija je enako svobodna trgovina, je enako
trZnermu urgjanju MEO?

B, Globalizacija pomeni zaton za majhne driave?

6. Globalizacija ukinja delovna mesta in vpliva na zniZevanje

plac?

Globalizacija erodira suverenost nacionalnib drZav?

8. Rsditev za probleme v zvezi z globalizacijo je odcepitev
od giobalnega trga?

=l

Ni nepomembno osvetliti te dileme, kajti pri globalizaciji ne gre

za ni& man) kot za fo, ali kapftalizem, bolje demokraticni
kapitalizem, lahko preZivi.®

Mnoge zmote ali razliéne interpratacije udinkov globalizacije so
odvisne tudi od zornega kota opazovanja, bodisi glede na
subjekte ali pa &as. Koristi in strogki se namreé raziéno
razporejajo po subjektih in v prostoru in £asu, Nanje gledamo
all z vidika posameznika, podietia ali driave. Ce gledamo na
glohalizacijo kratkorotne, so lahko ocene povsem drugadne,
kot &e jo opazujemo srednje- ali dolgoroZno. Koristi
globalizacije {ali integracije v EU) so praviloma bolj dolgoroéne,
zato jih kratkoroéno naravnani valivei ne cenijo, ker jih élovek s
ceste te?ko opazi ali razume. Zanje se koristi od boljSe
alokacije virov, ekonomije obsega in podobno kazejo bolj kot
izgublianje delovnih mest, zapiranje tovarn, vse vedje
razslojevanje in podobne neprijetnosti (Svetliéic, 1998b;
10194,

Jasno nam maora tudi biti, da obstajajo bistvene razlike med
interesi in silami, ki poganjajo razvoj podjatij. in interasi drzayv.
Multinacionalke skrbijo za maksimalne dividende svojih
delmicarjev. drzave pa za dobrobit prebivalcev na svojem
ozemiju. Niti podjetja niti drfave ne bodo urnrle ali zastarele.
Izziv, ki ga predstavijajo. pa je, kako zagotovitl, da razlike v ciljih
obeh vrst akterjeyv ne oblikujsjo takinih spopadov med njimi,
da bi spodkopali njihovo bistveno viogo (Vernon, 1999, i),
Zato ne prasenea, da nekateri vidijo le angelsko, drugi pa le
demonsko plat globalizaciie®. Zato je tako tefko prodreti v
»DNAx globalizacije.

1. GLOBALIZACIJA JE POPOLNOMA NOV
POJAV?

Globalizacija je postala modna muha praktiéno Sele v zadnji
dekadi, Previaduje viis, da gre za nekaj popolnoma novega,
nekaj, kar nima prednikov v zgodovini, za nekaj. kar je nastalo
nedavno. Res je, da smo $ele v zadnjih desetih letih prica
razmahu MEQ tak3nih razmer, tak&ne hitrosti in taknega
dosega. da 3els sadaj govorime o resniéni globalizaciii
svetovnega gospodarstva, Res pa je, da je bil kapitalizem
vedno globalno naravnan. O tem so pisali Ze A. Smith pa
Ricardo in po njem Hilferding pa Marx in mnogi drugi klasiki,
Sla po profity, ki je motor razvoja kapitalizna, seveda Zene
kapitaliste k iskanju profita »...podi burfoazijo po vse) zemsljski
krogli. Vsepovsod se mora ugnezditi, vsepovsod naseliti,
vsepovsod navezati stike. BurZoazija je z izkorigCanjem
svelovnega trga kozmopolitsko oblikovala produkdijo in porabo
vseh deZal..« Tako je zapisal Marx’ Ze v Komunistichem
manifestu pred mnogimi mnogimi leti. Hikerding je v svojem

5 Yparadanie saveda je, ali sploh |ahko govorimo o enerm kapitalizmu, saj se
individualistiéni anglo-saksonski tip bistveno razlituje od bol) kolektivisti®nega
evropskoqaponskena.

% Korten govori o globalizaci]i kot lokomaotivi destrukcije hogastva. ker ta na
primer uniuje okolje. Govorijo tudi o tem, da GDP ni dober kazalec rasti, ker
vsebuje tudi proizvodnio crodja ali storitve, ki so 3kodlive {strodki odvetnikov za
lo&itve na primer), Zalo celo rdijo, da bi z izvzstiem takin elementoy v GDP ta
cely padal, ne pa rastel {1993),

! Nala& ga omenjam, &aprav se ga danes mnogi izogibajo, da bi pokazal, da
mnogl danadnji kritiki globalizacie, sicer nevede, posegage po starih,
marksisiticnih kritikah kapitalizma., {Citirano po Svetlicic, 1986, 225),
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Financnem kapitalu govoril o spajanju banénega kapitala z
industrijskim v finanéni kapital, To se $e v vedjih razseznostih
dogaja tudi danes, s tem da kapital vse bolj postaja
samostojen dejavnik. Pride smo ogromnim dnevnim
pretakanjem kapitala na svetovnih deviznih trgih, o katerih e
pred nekaj desetletji nismo mogli sanjati, To je omogodila
kemunikacijska revolucija. Modermizacija na tem podrogju je
prinesta moznost brezmejnega pretakanja kapitala v realnem
Sasut le s klikom na migko. Price smo izimnemu porastu
mednarodne menjave in & bolj tujih neposrednih investici, ki
50 Ze postale pomembnejSi generator blaginje kot pa sama
rmednarcdna menjava.

Goverimo o integrirani svetovni proizvodnyji, ki Ze presega
svetovii izvoz blaga in storitev.® Danes Ze lshko govorime o
tem, da so TNI vedji generator rasti kot mednarodna menjava,
In vendar vse to ni tako popolnoma novo, kot se zdi. Vse te
tendence imajo svoje prednike. Objektivno gledano lahko
ugotovimo, da je bil dele? svetovne trgovine v svetovnem
produktu Ze leta 1913 na dokaj podobni ravini kot danes.
Delez svetovne trgovine je danes le nekaj odstotnih tock vigji
kot takrat.? Podobno velja za mednaradne investiciie. In
vendar to ng govor ¢ kakovosti teh odnosov, ki 8o zdaj
bistveno diugadni kot v preteklosti. Globalizacija koliinsko
torej ni nekaj popolnoma novega, nekaj, kar ne biimslo svojih
zametkov Ze v preteklosti, jg pa kvalitetno nova; govorimo
lahko o preskoku kvantitete v novo kvaliteto, Kvalitetno
spremembo zagetovo pomeni povedanje pomena TNl v
primerjavi s trgovino. Tudi dejstvo, da govorimo o integrirani
globalni proizvodniji, govori v prid temu. Tega ni bilo v
preteklosti. Prav tako je bila globalizacija, ki smo jo takrat in jo
%g danes pogosteje imenujemnc internacionalizacija, nekdaj
omejena na vodiine trgovske naciie svojega <asa, ki so
trgovale internacionalno, medtern ko so bile druge dréave iz
tega izkljucene, saj sploh niso vedele za to moZnost ali pa niso
imele infrastrukturnih pogojev za taksno trgovino {npr.
ladjevje). Komunikacijska revolucija pa je ornogodila, da se
lahko v mednarodno menjavo zaradi bistvenega zniZanja
transportnih, komunikacijskih in vseh drugih transakcijskih
stro8kov, povezanih z delovanjem na velike razdalje, vkijutujejo
tudi majhne drZave. Infrastrukturni pogoiji majhnim drzavam ali
majhnim podjetjern torej niso ormogodali intenzivnega
mednarodnega sedelovanja. Tudi na podrodju tujih investicl
s0 velike razlike. Res je, da so dele?i podobni, res pa je tudi, da
je &lo takrat predvsem za portfeliske naloZbe in so bile TNI
iziema, medtem ko so danes pomembnej$e TNI. RazBiriene so
po vsem svetu in lahko jit izvajgjo tudi majhne drave oziroma
manj3a podietja.

# Po oceni UNCTAD-a znada obseq prodaj tujih afiliaci] | 1998 %e 11,427
milijard dolarjev v primerjavi 5 8.678 miljardami dolarjey izvoza blaga ter
nafaktoskil storitev istega leta (UNCTAD, 1999, 9),

? Pomen mednarodne trgovine namres danes ni bistveno vedji, kot je bil na
zacetku tega stoletia. Mednarodna menjava je tvarila ). 1913 16 % svelovnega
GDP {Lewis, 1996, 16} in $ela po |. 1330 je spet dosegla tak obseg ter ga
danes ?s8 presegla. Dale? akumulirarih TN v svetovnem GOP je znadal | 1994
8.5 %, leta 1913 pa @ %. Zaradi hire rasti TMI je do danes seveda fe presegel
9 %, toda to e ni tako »drarnatiénos ved, kot je bilo |. 1913, Ca bi v ta dele?
vkljuili tudi portfeljske nalozbe, pa bi e bilo znatno vedji (Bairoch in Kozul,
19986, 11).

TNl so danes v veliko vedji meri kot nekdaj lokomotiva razvoja,
saj so okostnica t. i, integrirane mednarodne proizvodnje, ki je
postala pomembnejia kot svetovni izvoz So kreator
rednarodne menjave, medtem ko je bilo v pretekiosti
obratno; najvedkrat je najprej prislo do mednarodne menjave,
ki je v poznejsih fazah po teoriji Zivlienjskega cikla izdelka
privedla do TNI. Danes pa morajo podjstja pogosto
preskakovati posamezne faze svoje interacionalizacije in kar
takoj skoditi na viak TNIL Muliinacionalke se rojevajo tako rekod
¢ez not. Podjetja nimajo vet &asa uditi se postopoma. Kar
takoj morajo zatsti globalno poslovati. To so 1. . rojene
multinacionalke. Vse vet jih izvira iz majhnih driav.
Poterntakem globalizacija ni popolnoma, marved le relativho
nekaj kakovosino novega.

Tudi portfeljske naloZbe postajajo v zadnjem &asu prav zaradi
tehnkSnih moZznosti bistveno pornembnejde, kot so bile 8o pred
desetimi leti. Globalizacija finanénik trgov je tako po obsagu
kot po veebini in hitrosti transakeij morda najpornembnejia
globalizacijska »inovacija«. Internet bo oziroma ze omogodca Ze
intenzivnejée vkljutevanje majhnih subjektov oziroma celo
posameznikov v globalno posiovanje. Zato bi lahko govorili kar
o sinternetizaciji« globalnega gospodarstva oziroma o tem., da
je globaina ekonomija stopila v fazo sglob-internetizacijes,

Z internetom se je prihodnost Ze zgodika,

2. GLOBALIZACIJA JE NEPOVRATNA?

Osnovno vpraanje je, ali lahko pride do zastoja v splodnem
hitro rastoféem trendu k vse vedji globalizaciji svetovnega
gospodarstva, ki smo mu price v zadnjih dekadah. Z drugimi
besedami, ali je globalizacija nepovratna, se bo lingarno 3e
naprej krepila, ali pa doZiviiamo sedaj vrhunec nignega
razmaha, ki mu bo sledil padec. Zgodovinsko gledanc bi lahke
ugotovil, da je bila, kot nekateri to imenujejo. kolonizacija prva
faza globalizacije. Zavrl jo je val protekeionizma, ki je sledil
veliki ekonomski krizi, 3e prej pa jo je zavrla prva svetovna
voina. Mega zgodovinske trende oditno lahko zavrs vojna
svetovnth razseZnosti ali pa velike svetovne ekonomske krize.
MoZnost, da je trditev, da lahko velika svetovna vojna ali velika
ekonomska kriza zavre tendenco krepitve globalizacije.
zZmotna, je zato pracej majhna.

Tako kot v prateklosti se tudi sedaj globalizacija ne be linearng
krepila. Nikoli v zgodovini se interpolacija preteklih trendov
doslej ni izkazala kot tona. Ce ¥e zaradi drugega ne, pa zaradi
velikih tehnoloSkib odkritij in tudi velikih odkriti) v socialni
svetovni arhitekturi. Fundamentalne tehncloke spremermbe ali
spremembe v urejanju druzbenih zadev lahko ali pospesijo ali
zavrejo sedanje globalizacijske tendence.

Skokovito naradéanje pomena interneta je lahko najbolj
nazorna ilustracija dejanske globalizacije svetovnega
gospodarsiva. Prognoze namreé kaZejo, da se na ta nadin, s
pomodjo interneta, v globalno ekonomijo lahke vkljudujsjo ne
le majhna podjetja, marved cele posamezniki iz najbolj
odrmaknjenih delov sveta, Za to niti ni potreben lastni
ratunalnik; tega bi verjetno tezko pridakovali v odmaknjeni
tibetanski ali indijski vasici. Kdor se hode povezati v internet,
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pat plata najemnino za dosegljiv ratunalnik v blizini in se prek
njega vkljugi v svetovno ekonomijo.'?

internetizacija« globalne ekonomije lahko bistveno
prestrukturira dosedanje nadine in oblike globalizacije. Lahko
pospeadi mednarodno menjavo, saj Sirt opcije posameznikov, ki
lahko dejanske izbiraio iz globalne svetovne ponudbe. Sijenje
informacij o globalni ponudbi lahko npr. zavre potrebo po TN,
razen tistih, ki &rpajo svojo mod v priblizevanju okusu lokalnih
potrogrikov, saj je uvoz blaga prek interneta enostaven, zato
s& lahko poveda pomen »preproste« mednarodne menjave.
Ali pa. zelo dolgoroéno, internetizacija lahko pospesi zapiranje
Skari] med tehnolokimi voditelji in tehnoloskimi vzastonkarjic
{frea riders), kar bi pomenilo, da bi bilo vse ved blaga
proizvedeno lokalno, medtem ko bi bili znanje in informacije
globalni. Na ta nadin se lahko vrnemo h Keynasovi ideji iz lsta
1933, ko je izjavil, da glasuje za vse ved domade proizvodnie,
ob tem da informacije in znanje postajajo Siroko dostopni.

Nihanja v razvoju globalizacije so tako ne le nemogods,
marveC celo zelo moZna. Ni pa pri¢akovati, da hi pri¥lo do
zaustavitve globalizacije v bliznji prihodnosti, za Easa nase
generacije. To se lahko zgodi samo, &e pride do velike
svetovne krize in do vojne vedjih razseznosti, v bistvu do
svelovne vojne. Pesimisti v 8asu velikega Stevila lokalnih vojn
in konfliktov tudi tega ne izkljucujejo. Vendar pa razpoloZljivi
svetovni mehanizmi, mednarodne organizacije, OZN vendarle
imajo bistveno uspeinejSe mehanizme za preventivng
diplomacijo in mirnej3e reSevanje sporov kot v preteklosti. Zato
ne pricakujemn, da bi lahko prislo do takine vojne, ki bi
zaustavila tendence globalizacije.

Cetudi prihaja do zaviranja stopenj rasti, ki so bile v zadnji
dekadi zelo visoke, celo v najrazvitej§ih driavah sveta, pa
vendarle ni ved pritakovati, vsaj ne v hliznji prihodnosti,
spektakularnih stopenj rasti. Obenem so se zmotili tudi tisti, ki
so Se pred letom dni napovedovali, da bo svetovna ekonomija
zapadla v krizo, da je velika moZnost ponovitve velike
skonomske krize iz zadetka tega stoletja. da se bodo v to smer
razvile azijska, ruska oziroma brazilska kriza, Tudi to kaZe, da je
svetovno gospodarstvo sposobno amortizirati tudi tako velike
krizne udarce, kot sma jim bili nedavno priga. Oditno se je svet
veliko nautil iz velike ekonomske krize, Naugil se je, da je
protekcionizem, ki je sledil kot cdgovor na krizo, kot nadin
spopadanja z njo dejansko prilil olja na ogenj. ne pa jo
zaustavil. Zato tudi danes ni pri¢akovati vsesplodnega povratka
k protekcionizmu, ki hi ravneo tako lahko zavrl proces
globalizacije svetovne ekonomije. To pa ne pomeni, da ne
bomo imeli lokaliziranih trgovinskih vojn v posameznih
skupinah izdelkov ali med posameznimi skupinami drZav.
Veliko peska je lahko v kolesju globalizacije.

Se najverjetnejsi vzrok za zaviranie globalizaclie svetovnega
gospodarstva je lahko odsotnost ustreznih kompenzacijskih
politik, ki bi popravijale neenakormerno razporejanje dobrobiti
globalizacije med drZavimi in njihovimi drZavijani, Dejstvo

@ hMorda to zveni idealistiéno v pogojih, ko mnogi, 2lasti v Afriki. nimajo nitt za
hrano ali o ura hoda odddalieni od prvega telefona,

namres je, da se dobrobiti globalizécije ne razporejajo povsem
enakomernao, da ta sicer prispeva h krepitvi blaginje vseh,
vendar nekaterih bolj kot drugih, da nekateri sloji z z njo tudi
zgubljajo. Ze David Ricardo je pokazal, da je mednarodna
menjava koristna za vse, kar pa ne pomeni, da je koristna za
vse enako, zato morajo biti tist, ki izgubljajo, da bi bilo vsem
bolje, delezni kompenzacij, da bi lahko meadnarodna menjava
prispevala k rasti svetovne blaginje al blaginje nacionainega
gospodarstva.

Hitrost in globina sprememb v razlikah, ki jih povzrota
globalizacija, izpostavijata veliko potrebo po povedanju
pomena prerazporejevalne vioge dréave oziroma
mednarodnib akcij na tern podrodju. Sicer poglablianje
socialnih raziik lahke povzrodi politi€éne probleme in napade na
globalizacijo, ki jo lahko ne le zavirgjc, marved celo zaustavijo.
Zavedanije o tam se krepi, zato bi lahko sklenili, da globalizacija
ni linearna, vedno rastoéa tendenca, da jo velike vojne ali krize
lahko zaustavijo, vendar da ti pogoji niso realno pri¢akovani v
zamisljivi prihodnosti. Bo pa priglo do njene preobrazbe.

3. GLOBALIZACIJA NI »FER«, NE
PORAZDELJUJE DOBROBITI
ENAKOMERNO?

The Economist je pred leti zapisal, »fer ali ne, trgovina
{narnesto trgovine pa lahko zapiSemo globalizacija) izboljsuje
blaginjo viadajodit drzav; Zrive take nepraviénosti bi morale
biti vedno tako sreéne«. " Podobno je trdil tudi Ricardo, ko je v
svojemn zakonu primerjalnih prednosti? pokazal koristnost
trgovine za vse drZave, ki trgujejo. kar pa ne pomeni, da je
trgovina enako koristna za vse driave. Trgovina je tudi znotraj
posamezneaga gospodarsiva sredstvo, ki omogoda delitev dela
in specializacijo. Oboje pa dviga standard oziroma biaginjo
vseh sodelujotih. Nobenega dvorna torej ne more biti o tem,
da je globalizacija z vidika krapitve blaginje nacionatnih
ekonomij, ki sodelujejo v njej, in svetovnega gospodarstva
koristna, saj jo krepi. To je tudi njena bistvena razseZnost, njigna
bistvena prednost. Pri trgovini in sedaj globalizaciji dejansko
gre predvsem za blaginjo. Niti Ricardo niti zagovorniki
svobodne trgovine v modernejgih razlidicah ali pa globalizacije
danes ne trdijo {so lahko tudi kak3ne izjgme), da je
mednarodna menjava oziroma globalizacija praviéna. Ne pri
trgovini ne pri globalizaciji ne gre za praviénost, marved za
btaginjo, za standard ljudi.

Tudi trgi niso »fere, so pa udinkoviti v svojerm pospeievanju
produktivnosti, pri lokaciji resursoy, ki omogodajo optimalno
specializacijo in s tem poveanje blaginje ne le znotraj drzav,
arnpak tudi med drfavami, In za to dejansko gre pri
globalizaciji. Obenem pa ni nobenega dvoma, da imajo trgi
ozirorna da ima trZni mehanizem slabosti, napake,
nepopolnosti, ki jih je treba popraviti. To je vioga dréave.

Prav zaradi tega, ker globalizacija ne razdeljuje koristi
enakomerno, ker imamo zmagovalce in poraZence, je trg, ki

" Yhe Economist, 27 1. 1996, sir. 66, ab 18. 3. 1995,

2 To js aden od radkity ekonomskih zakonaw, ki boda prav gotovo presiveli Sas.
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tak$no globalizacijo ornogoda, nuino popraviti tudi v tem
sodobnem segmentu. Dejstvo narnred je, da globalizacija
prispeva od 5 do 25 % k diferenciaciji dohodkov med
izobraZeno in neizobrazeno delovno silo (IMF, 1997, 7B).
Globalizacija povzrota povetevanje pla izobraZenih in
znizevanje plad neizobraZenih. Da bi prepredili tak$no socialno
polanizacijo, ki bi jo povzro€ila globalizacija, &e bi jo prepustil
=amo trznim silam, je treba korigirati delovanije trgov tako. da ti
zavirajo preveliko polarizacijo, ki utegne konéno negativno
vplivati tudi na blaginjo. Tistirn, ki imajo najvedje koristi od
globalizaciie. ne bi smeli vzeti 1ako velikega dela kolata. da bi
postali nezainteresirani za nadalinje pospesevanje globalizacije,
gli z Ricardovimi besedami, mednarodne trgovine. Ce bi prislo
do tega, bi se globalizacija zaustavila in s tem bi bila zavrta tudi
sproizvodnja koristl, ki jih povzroca«, Kon&na posledica bi bila,
da bi tudi tisti, ki 50 danes na repu lestvice tistib, ki imajo koristi
od globalizacije, izgubljali in bi se rast njihove blaginje spustita
pod tisto, ki jo zda] omogotta globalizacija, Tudi tisti, ki
izgubliajo delovna mesta zaradi globalizacije. pridobivajo kot
potroiniki zaradi padanja cen, ki jih 1a povzroca, DrZava bi jim
morala s svojo karnpenizacijsko politiko poplatiati izgubo
delovnega mesta oziroma omogoditi preizobraZevanje.
NajbolEa pot k odpravijanju revitine je vsesplosni razvol, ne
pa metanje peska v njggovo kolesje zaradi razlik, ki jih
povzrota. Za odpravljanje tega so drugi instrumenti.

Tako kot so bil zgodovinsko gledano véasih problem trgovei
ali obrtniki, ki so preved zasluZili in na ta natin bogateli, tako
kot so mnogi krivili mednaredno trgoving, da je povzrodila
veliko svetovno krizo, da je uvoz tisti, ki ogrofa delovna
mesta®, danes ljudje protestirajo proti globalizaciji. Pozneje se
je pokazalo, da so te obtohe neracionalne, da je hilo to
podetie ekonomsko smesno. Sprijaznili smo se 7 uvozom,
sprijaznill smo se z mednarcdno menjavo, kajti prodrlo je
spoznanje, da je ta koristna, ker dviga svetovno blaginjo in
blaginjo nacionalnih gospodarstev, da je lokomotiva razvoja.
Potem so se pojavile oziroma razmahnile tuje neposredne
investicije in — postale so problem. V veliki meri iz psihologkih
razlogov. Pomenile so namred direkten vstop tujcev v
upravijanje podjeti. Ti so postali lastniki tovarn in zem|jisg,
Govorili so nacionalnemu okolju tuj jezik, prinasali so tuje
navade. In vendar te investicije ustvarjajo domademu okolju
delovna mesta, platujejo davke v domado driavno blagajnoe in
konéno Sirijo ponudbo izdelkov na domademn triziEdy, kafti
proizvajajo tisto. Sesar domadi proizvajalci ofitno niso bili
sposobni izdelati pod enakimi pogoji in za iste ceno. Ce bi bili,
zakaj tega niso storili. Ljudje skratka opazijo zunanje pojavne
oblike, pozabliajo pa na to, da pomeni vsak uvozen avtormobil,
ekonomsko gledano, en avtomobil manj, proizveden v domadi
ekonomiji, in za toliko manj delovnib mest, kajti ta avtomobil
smo uvozili, ne pa ga izdelali doma. Na to pri uvozu
pozabljame oziroma smo pozabili ali pa smo se Ze sprijaznili s
tem, ker je prodrlo spoznanje, da nam uvoz dviga blaginjo. Ko
pa avio, ki ga tuje podjetje proizvede doma, omogodi dodatna
delovna mesta za njegovo proizvodnjo. zaposli delaves. ki
proizvajajo v dobaviteljskih tovarnah, potem pa imamo

13 Zato so metali uvozno blagio v marje, ga zaZigal czroma uvajali kolifinske in
druge protekcionistidne ukrepe.

probleme. Stvar je torej bolj v percepciji kot v dejanskih
ekonomskih posledicah. Razlika je v tem, da so v primeru TN
tujci fastniki v domadem ekonomskem prostory, in 1o je tisto,
kar moti. Se najvedji problem je uvoz delovne sile, kajti ta
neposredno ogroZa domada delovna mesta. Uvoz TN ali uvoz
delovne sile je tore] samo pojavna oblike MEQ s podobnimi
udinki, vendar popolnoma razli¢éno percepcijo v nasih glavah,
Tako kot smo se »sprijaznili z udinki mednarodne menjaves, ko
s0 nam TNI vsak dan holj sprejemiive, se bomo verjetno
kmalu sprijaznili« tudi z globalizacijo, ki je samo »najvisja
oblika« MEQ danes, saj integrira v soodvisno celoto vse
razli¢ne oblike MEQ,

Res pa je. da globalizacija povzroéa tudi reviéino, ali z
besedami Joan Robingon pred minogimi leti, »revidina, ki je
rezultat kapitalistiéne eksploatacije, ni ni v primerjavi z
reviCing, ko takine eksploatacije niw. Ali prestavlieno v
besednjak globalizacije, neenakomerna porazdelitey dohodkov
ali revidina, ki jo ta povzroda, ni nic v primerjavi z atternativo,
torej s tem, &e do globalizacije sploh ne bi prislo. V tem
primery bi se narmred odpovedovali dobrohitim globalizacije.
Bistvo je, kako maksimirati pozitivni naboj globalizacije, tistt
naboj, ki kreira novo bogastvo, in minimizirati tiste njene
razseznosti, tisto njeno drugo stran, ki povzroéa vedjo socialno
polarizacijo, in t© na nadin, ki ne bi zavrl njenih pozitivnih
uinkov, ¥ prispodobi reGenc: globalizacija imma dve strani.
Keonéni odgovor torej je; globalizacija ni fer, toda prevladujode
krepi splogno blaginjo, dviga standard veding ljudi.

4. GLOBALIZACIJA JE IGRA NICELNE
VSOTE?

Popularno belo-Grno slikanje globalizacije, njena satanizacija na
eni in glorifikacija na drugi strani ustvarjata viis, da 1o, kar
nekateri pridohivajo z njo, drugi izgubljajo. Taksna percepcija
ne preseneda, kajti vzporedno s krepitvijo globalizacije se
svetovno gospodarstvo sooda z naradéajodo nezaposlenostio
in krizami vedjih razseZnosti {od azijske, ruske do brazilske).
Krugman sicer zanika moZnost vedje krize, trdi pa, da bomo v
bodode sondeni z depresijsko ekonomiko (1999). Zato je
povsem legitimno vprasanje, ali je globalizacija odgovorna za
te sodobne probleme. Ali je globalizacija povzrodila azijsko in
vse druge krize? Ali so te krize nalezliive prav zaradi globalne
povezanosti svetovnega gospodarstva in se kot virus
sprehajajo iz enega gospodarstva v drugo ter grozijo zajeti
celotno svetovno ekonomijo? Ne, globalizacija ni igra nidelne
vsote. Z njo ne pridobiva nekdo nekaj, kar drugi izgublja. Tako
kot ne z mednarcdno menjave, kar je, upam, postalo v vseh
glavah na tem svetu Ze nesporno, Glohalizacia je tako kot
mednaradna menjava igra pozitivne vsote, kar pomeni, da z
njo vsi pridobivamo, To pa ne pomeni, da z njo vsi
pridobivarne enako, Zato da bi bili vsi zmagovalci, da bi se
izognili socialni dezintegraciji, je treba uvajati ustrezne
kornpenzacijske politike. ki cdvzernajo »zmagovalcems nekaj
koristi od globalizacije in jih prerazporejajo tistirn, ki zaradi nje
izgubljajo. z namenom seveda, da bi bil skupni kolad vedji. Ce
bi namred globalizacija povzrodila socialno dezintegracijo, bi
bila to »prazna zmagae, kot pravi D. Rodrik {1926).
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Zmotna je tore] mnenje, da globalizacija ustvarja
neenakomeren razvoj; le priliva olje na ogenj tendencam
neenakomernega razvoja v svetu, ki so Ze tako in tako
prisotne. Korenine neenakomernega razvoja leZijo drugje {vet
o tem v tocki 7). Tako kot je globalizacija dejavnik dvigovanija
Zivlienjskega standarda, je tudi dejavnik krepitve necnakosti,
Toda ni edini dejevnik, ni kreator teh neenakostt. Skupaj s P.
Krugrmanom {1999} lahko ugotovimo, da je to eden od tistih
vidlikov globalizacije, ki spremija skorgj vsak pojav, kaiti »slabe
stvarie se lahko dogodijo tudi v dobrern gospodarstvu {ali tudi
pri globalizaciji, op. S. ML

5. GLOBALIZACIJA POMENI TRZNE ODNOSE
OZIROMA SVYOBODNO MEDNARODNO
MENJAVO?

Ni mogode postaviti enostavne enatbe med globalizacijo
{svobodno mednarodno menjavo) in trgom. Globalizacija ne
pomeni le trénega uravnavanja MEQ. Trg je namred nadin
urejanja zadev, ki se lahko urejajo tudi drugade. Hajek je kot
alternativo izlodil avtoritarizem, ki se je v zgodovini pojavijat
tudi v obliki fadizma, rasizma in podobnih strahot. Alternativa
trgu je tore] velika vioga driave ali vladarja. Ko govorimo o
slabostih trga, moramo vedno imeti pred seboj alternative in
njihove slabosti.

Globalizacija je prevladujoce sicer pojavna oblika delovanja
trga, vendar ne samo to. Pormeni tudi internalizacijo MEO,
substitucijo trga s hierarhitnimi odnosi. Z drugimi besedami,
nevicna roka svobodnega mednarodnega trga Adama Smitha
dobiva danes tudi pojavne oblike »vidne roke« internalizacije
vse vedjega dela transakeij znotraj transnacionalnih padjetij®.
Do tega prihaja zaradi naradCajocih transakcijskih strodkov
trznega poslovanja, ki so posledica pomanikljivosti trga na
mnogih podrogjih, Trg namred ne priznava v celoti viaganj v
raziskave in razvoj zaradi sjavnega karakterja« nekaterih dobrin,
zlasti {neoprijemljivega} znanja, ki je postalo temeljni kamen
sodobnih konkurengnih prednosti. Trzni odnosi med
neodvisnimi strankami onemogodajo maksimizacijo profitov iz
nasiova necprijemijivin vrednosti. Zato jih podjetja
nadomeiCajo s hierarhi¢nimi cdnosi. Firme ustanavliajo v tujini
svoja lastna podjetja in tia ne prodajajo ved samo izdelkov ali
sklepajo s tujci licenénih pogodb. Trgi se zaradi tega
hisrarhizirajo in koncentrirajo. Na mnogih podrodjih viada na
svetovnem trgu le nekaj podjetij. ki imajo dominanten trzni
poloZaj. To pa ne pomeni nujno, da takéna oligopolna
konkurenca zniZuje hlaginjo. Res je. 1o ni u¢henidka prosta,
atomisti®na konkurenca z velikim Stevilom proizvajalcev in
ponudnikoy, je pa zelo ostra konkurenca med omejenim
Stevilorn proizvajalcev. S hierarhizacijo odnosov podjetja
zmanjujejo transakcijske strodke in na ta nadin prispevajo k
dvigu blaginje. Zaradi tega cene na kon&nem trgu padajo.
Internalizacija na ta nagin pomeni pojavno chliko specializacije
in delitve dela, o dobrobiti katere ne dvomijo ved niti najvedji
skaptiki.

Vet v: Svethfic 1986,

Globalizaciia ni le manifestacija delovanja trznit sil. Tudi sama
oblikuje nove trZne pormanjkljivost, ki se hitro mncZijo, Promet
na trgih, na katerih previaduje monopolna konkurenca afi kjer
dorninira menjava znotraj transnacionalnih podjetij, raste celo
hitreje kot menjava na prostem trgu. Naloga drZave je, da
tovrstne trga popravlia, Vedeti pa moramo, da je lahko tudi
monopolna kenkurenca koristna, saj zmanjSuje »nepotrebnex
transakcijske stroke in tako pozitivno vpiiva na rast dohodkov,
To nasprotje mad globalizacijo kot pospedevalcem bogastva in
ustvarjanjern trznih slabosti na eni strani in na drugi, kako
uravnoteziti neenakomerne udinke globalizacije s socialno
praviCnostjo, sta bistvena paradoksa globalizacije.

Vse to kaZe na to. da gre pri globalizaciji dejansko za
kormnbinacijo med od spodaj navzgor oziroma ex ante trzno
pogananim pojavom, rezultatem delovanja trznih sil, oziroma
podietij. ki 0 osnovni nosilci globalizacije, ter pogojey, ki jih
ustvarjajo vlade in v njihovern imenu mednarodne organizacije
od zgoraj navzdol, praviloma ex post. Regionalizacija je ena od
realnih, sedaj najbolj razvitih pojavnih oblik globalizacije. Je
infrastrukturni pogoj za razmah MEO na skupnern trgu, ki ga
ustvariio viade. Najbolj§i primer je regionalizacija znotraj EU. ki
i je pravzaprav omogodila akcija z vrha navzdol. Ustanovitev
EU je namred prehitela sodelovanje med podjetji. Do
intenzifikacije sodelovanja med podietji jg priélo pozneje, pod
vplivom ugodnih infrastrukturnih pogojev, ki so spodbudili

tak3no sodelovanje {enotno triigde, sadaj uvedba evra).

Ogitno gre torg) za kombinacijo med trgom in
intervencionizmom drZay, za to, da drzave s svojimni akcijari
trZno poganjajo globalizacijo, jo uravnavajo, omogodajo in
korigirajo tam, kjer povzioca neugodne uginke. Globalizacije
tako kot irga ne bi smeli idealizirati, ne bi smeli misliti, da gre
pri njej tako kot pri trgu za trZno utopijo. Ne bi pa smel zapasti
tudi v druge skrajnost, tako kot Soros, ki govori, da so trgi
nemoralni. To je pribliZno tako, kot &e bi temperaturo vode
merili s kilogrami, Moralni kriteriji pri trgu niso ustrezno merilo,
Ustrezno merilo za udinkovitost trga so cene, alokacija
resursov, ki jih trg dosega s pomodjo cen, in blaginja, ki izhaja
iz tega. Dopolnilni ali korektivni kriteriji pa so labko in bi morali
biti tudi socialni, cele moralni kriteriji. To pa pomeni korigirati
trg v tistih delih, kjer so njegovi rezultati druZbeno
nesprejemljivi. Tako kot so nekateri rezultati delovanja trga
druzbeno nesprejemiljivi, tako so tudi izzivi, ki jih povzrota
globalizacija, nesprejemljivi. Nekatere negativne rezultate je
pat treba korigirati. To je redistribucijska vioga drfave. Burtless
s sodelavci pravi, da mora drzava pomagati tistim, ki si hoCejo
tudi sami pomiagati, ne pa delati namesto njih {1998, 8).
Vendar zaradi teh negativnih strani globsalizacije ne kaie z
»umazano vodo zavredi tudi dojenckas.

6. GLOBALIZACIJA POMENI ZATON ZA
MAJHNE DRZAVE?

Ena od zelo pomembnih oblk globalizacije je internet, Mnogi
kritiki interneta pravijo, da je ta monopoliziran s strani najvedjih
in najbogatejih. Res je, da so ga ti vzpostavili in da v veliki
meri diktirajo vsebino madmreZja. Res pa je tudi, kar je morda
Je bolj pomembno, da internet ponuja neslutene MozZnosti
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tudi majhnitn, cddaljenim, ki so bili v preteklosti marginalizirani,
sedaj pa v realnem ¢asu lahko sodelujejo v globalni ekonomiji
le. Ce imajo ustrezne infrastrukturne pogoje za to. saj so strogki
uporabe pri tem zanemnarljivi. Jahajo tore] na valovih, ki 5o jih
ustvarill drugi. Majhni sc svobodni jezdeci. To je njihova velika
prednost,

Podobno velja tudi za globalizacio. Ta omogoda neslutene
moznosti za specializacijo, ki je predpogoj za delitev dela, ki
maksimira blaginjo. Kajti v specializaciji vsakdo dsla tisto, za
kar je najbol) usposobljen. Zato tudi tega ved proizvede, ved
od tistega, ki za to ni tako kvalificiran, Tako pridemo do vedje
svetovne blaginje. Majhne drZave imajo privilegij luksuza
specializaciie, ki si ga velike drZave ne morejo privoiditt v isti
meri. Kajti premalo je majbnih drav, da bi lahke proizvedle vse
tisto blago. ki ga potrebujejo velike drfave. Cim bolj pa si
specializiran, tem vedje koristi ima$ od mednarodne menjave.
Majhne drave na ta nadin lahko izkori$Cajo prednosti
skonomije chsega ter skupne proizvodnije in razdelitve
{sinergicne ekonomije), ki jih drugade ne bi mogle dosegati v
maksimalno moZni men. To jim omogoda globalizacija,

Z liberalizacijio MEQ, odpravijanjemn carin, nazadnje v
urugvajskem krogu in v prihodnje verjetno v spostseattiskems
krogu liberalizacije carin in drugih ormejitev, ki zavirajo
mednaradno menjavo in vee bolj tudi mednarodne investiciie,
s0 se prednosti velikin nacionalnih domadih trgov zmanj3ale,
povedale pa prednosti pristopa do svetovnega trga. Nekdaj, ko
majhne driave niso imele tako prostega dostopa do
svetovnega trga, so bila pomembna velika nacionalna trzidéa,
Prednost so imele seveda velike drZzave, ki so razpolagale s
takim trgorm in 50 lahko na domatem sdvori$éux dosegale
ekonomije obsega in sinergiéne ekonomije. Danes, ko je
velikernu delu proizvodeny, zlasti industrijskih izdelkov, dostop
do svetovnega trga tako reko€ prost (iziema so krmetijski
izdelki. tekstil in obutev ter nekateari obéutliivi izdelki, kot so
izdelki iz jekla). pa je poloZaj precej drugaden. Za majhne
drave postaja svetovni trg vse bolj domadi trg, saj so se
ob&utno zniZali tudi fransportni in kornunikacijski stroki. Vse to
pomeni prestrukturiranje relativnega poloZaja majhnih dray.

Determinante konkurenéne pozicije oziroma kreiranja
bogastva so se spremenite tako, da krepijo relativen poloZaj
majhnih drZav. Pred letom 1960 se je tekmovalo predvsem
na osnovi lokaciisko specificnih prednosti, v obliki razpolaganja
s cenenimi surovinami in energijo. Po fetu 1960 se je teZitde
tekmovanija podasi selilo na tekmovanje s pomogjo cenenega
dela. V sedemdesstih letih so pridobile pomen ekonomije
cbsega in s temn kapitalna intenzivnost. V osemdesetih je
temeljni vir konkurenénosti postala tehnologija, v devetdesetih
pa znanje in informacije nasploh {ne le tehnoloske),
Vzporedno s tem je pridobival pormen dejavnik Easa. Dobil je
celo zelo pomembng, v posameznih primerib brzkone kar
odlodilno viogo. Konkurendneji je tisti, ki karkoli ze naradi
hitreje od drugih, ki je prvi na trgu ali takoj za prvim, ki je
sposoben nov izdelek zadeti prodajati hitreje kot konkurenca in
soCasno na ¢im ve¢ poglavitnih svetovnih trgih, predvsem pa
iz njega narediti svetovni standard.

Majhnost je prav gotovo bila ovira pri mnogih temeljnib virib
konkurendnosti v preteklosti. Tudi na podrodju znanja kot
danes temelini konkurenéni prednosti so majhne drZave
omejene, vendar relativho manj kot v preteklosti. Z ustrezno
politiko razvoja znanja, s poudarjanjem izobraZevanja, z
izbiranjem pravih usmeritey ali vnaprejgnjim prilagajanjem na
izzive globalne ekonomije lahko majhne drzave histveno
izboliajo svoj relativni poloZaj v fazi. ko je znanje postalo
prevladujoda determinanta poloZaja nacionalnega
gospodarstva v svetovni ekonorriiji.

Tudi tektonske in nepradvidljive spremembe, ki smo jirn pri¢a
v gvetovni ekonomiji danes, krepijo relativni polozaj majhnih
driav pod pogojem, da so te sposobne dejansko uveljavjati
prednosti hitrejSega prilagajanja in fleksibilnega odzivanja na
tendence v svetu. Prednost majhinih organizmov in drzave je
vrsta socialnih organizmov, je sposobnost hitrejfega
prilagajanja. Tudi za nobelovea za ekonomijo D. Northa je
sposchnost prilagajanja pomembnejSa kot alokaciska
uinkovitost, torej je adaptacijska udinkovitost pomembnejia
od alokacijske.

Vsi ti dejavniki govorijo v prid zanikanja tere, da globalizacija
pomeni zaton raajhnib drzav. O&itno bolj pormeni medens
tedne majhnih dizav, pod pogojem, da zasledujejo pravilno
ekonormsko politiko, da znajo izkoristiti prednosti majhnost in
fleksibilnosti hitrega prilagajanja in da znajo krepiti avoie
prednosti na podrodju znanja kot tereljine kankurenéne
predniost,

7. GLOBALIZACIUA POVZROCA
NEZAPOSLENOST, POTISKA PLACE
NAVZDOL?

Paralelna krepitev globalizacijskih tendenc porasta
nezaposlenosti in zaostajanja plat za rastjo produktivhosti vsaj
nekaterih vrst delavcev krepi preprianje, da je globalizacija
povzioditelj nezaposlenosti in zniZzevanja plac. Razvite driave
pa se bajijo. da bodo deZele v razvoju preplavile njihov trg
drzav s svojim cenenim izvozom, ki je rezultat socialnega
dumpinga. Podrobnej$a analiza pokaZe, da je globalizacija
postala greéni kozel za to, Seprav so temnelini vzroki za
znizevanje plad in nezaposienost drugje. Burtiess s sodelavei
pravi, da politike hitro zanese in zadnejo kriviti globalizaciio za
napopularne ekonomske vasti (1998, IX). Se man| e res, da
lahko dezele v razvoju (DVR} preplaviio trg razvitih dréav s
cenenim izvozom, saj je, kot pravi Burtless, »snemogode, da bi
bila drZava neto uvoznik kapitala (kar so DVR, op. pis.} in neto
izvoznik blagas. Kapitalni pritoki v drfavo so natanéno enaki
presezku uvoza nad izvozom {ta se tako financira, op. pis.).
Krugman gre celo dije in pravi, da bistvo pritozb razvitih ni v
temn, »da njihov izvoz temeljii na nizkih plaGah, marved v tem, -
da sploh izvaZajos {glej Burtless s sod, 1898, 125},

Tudi v preteklosti smo bili prica tak$nih pritoZb, naperjerih proti
uvozu oziroma mednarodni menjavi nasplob, vendar se je
pozneje spoznalo, da neto udinki mednarodne menjave
bistveno presegajo negativne udinke, da kreiranje delovnih
mest, ki jih povzroga izvoz, presegajo »ikodoe, ki jo povzrota
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uvoz in ki se kaZe v ukinjanju delovnih mest, ker dolocene
proizvodnje zaradi uvoza postanejo nekonkurenéne.

Vzroke za padanje plad¢ neizobraZzene delovne sile in za porast
nezaposlenosti gre balj iskatl v tehnoloskem razvoju oziroma
nadinu uporabe tehnologije. Vzernima za primer sarmo
revolucijo, ki so jo povzrodili ratunalniki. Ukinili so sicer celo
visto slabo plaganih deloynih mest, kreirali pa so visto drugih,
zahtevnej$ih, ki so vi§je na lestvici preizvodnje dodane
vrednosti. Od tod seveda ni dale¢ do sklepa, da globalizacija
lahko sarmo pospeiuje, ne pa generira nezaposlenost ali
zmanjuie plade. Ce nid drugega, jo treba pri tem upo3tevati
tudi dejstvo, da globalizaciia potiska navzdol paralelno s
placami naizobraZene delovne sile tudi cene izdelkov. To je pa
tista pozitivna stran, ki jo v razpravah o uéinkih na
zaposlovanje pogosto pozabljano. Pozablja ss tudi na to,
kak3na je alternativa globalizaciji, kakdna je alternativa npr.
ustanavljanju podruznic v tujini oziroma izhodnirm TN, Pogosto
se taksne investicije loteva podjetie v driavi, ki izgublja
primerjalne prednosti zaradi visokih plag. Ce hole zadrati npr.
holj delovino intenzivno proizvodnijo, mora priCeti proizvajat
takine izdelke v tujinl. To pa ji omogo&a ne le pridobivanje
¢asa, marved tudi profite, ki jih ustvarja tam. Z njimi lahko
financira prestrukiuriranje dejavnosti doma v smen vedje
dodane vrednosti. Altarnativa izhodni internacionalizaciji v
taknern primeru je pravzaprav zapiranje obrata. To je treba
upodtevati, ko se ocenjuie neto udinek med odpiranjem
delovnih mest v tujini, zapiranjern delovnih mest doma in
odpiranjem novih delovnih mest na podrodju novih dejavnosti,
ki hi jih takdno podjetie pridelo razvijati doma. O&itno pri
globalizaciji ne gre toliko samo za koliino delovnih mest,
marved za blaginjo in kvaliteto delovnih mest. Uginke
globalizacije je treba tore] ocenjevati bolj z vidika tega, kaksna
delovna mesta omogoda. Globalizacija povzroda oblikovanje
dobrih delovnih mest in ukinjanje slabse plaanih,
nekvalificiranih, neizobraZenih, v drzavah OECD, Ma drugi
strani pa kreira neizobraZena delovna mesta v manj razvitih
dravah.

Kritiki globalizacije so torej v zmoti, ko govorijo, da plade
padajo zaradi globalizacije, saj te dolgoro&no rastejo
vzporedno s povedanjem produktiviosti. Poveanje
produktivnosti pa je seveda eden od pojavnih vidikoy
pozitivnih strani globalizacije. Obenem pa velja, da &e hofemo
hitrej$o rast ozirorna razvoj gospodarstva, plade ne bi smele
rasii hitreje od produktivnosti.

Tudi ée bi mednarodnam menjava oziroma globalizacija imela
pomemben vpliv na plade in zaposlenost, bi bil ta vpliv
majhen in ne odlotilen. Globalizacija bi vplivala na padec plac
nekvalificiranih delavcey v razvitih drZavah, ¢e bi bi se
vzporedno zniZale tudi cens uvoZanih enostavnih delovno
intenzivnih izdelkov v primerjavi s cenami izdelkov vidje
stopnje predetave, ti. tehnoloske intenzivnih, Studija IMF trdi,
da je zelo malo indikatorjev, ki bi to potrievali. Kako je lahko tak
uvoz kriv za padanje pla¢ neizobrazenih delavcev, Ge sestavija
le priblizno 3—8 % GDP deZel OECD (IMF, 1997, 57 in B8},

Léinki globalizacije na zaposlenost in vigino plad torej niso

enoznacni ali enosmerni. Posledica globalizacije je tako
kreiranje kot ukinjanje delovnih mest, je dvig pla¢ nekaterih in
njihov padec za druge. Nesporno je, da pospeduje takéno
dvigovanje ali padanje plad ter kreiranje ali ukinjanje delovnih
mest. Ni pa osnovni vzrok tega. Vzrokl za to so veliko
kompleksnejsi. Med njimi je zagotovo najpomembneji
dejevnik silovit tehnolo3ki napredek.

8. GLOBALIZACIJA SPODJEDA
SUVERENOST TER OGROZA
DEMOKRACIJO IN STABILNOST ?

To so pogoste in precej ohicajne obtofbe zoper globalizacijo.
Nekateri politiki se celo bojijo, da pod pritiskom globalizacije
sami izgubligjo moé. O&itno je, da je avtonomija drZav s
krepitvijo globalizacije vse bolj pod udarom. Celo najvedje
driave niso ved popolnoma samostojne v urgjanju svojih
zadev, Ce bi poskusali definirati globalizacijo. je ena od
najmanj spomih definicij prav gotovo, da pomeni soodvisnost
vseh in vsega v svetu, forg] tudi velikih dr7av. Se bolj pod
udarom pa je seveda avionomija majhnih drzav. Te so Se bolj
soodvishe, ali bolje, odvisne od dogajanja v svetu. Ofitno gre
Za asimetriéno soodyisnost.

Ali pa vse to res pomeni, da globalizacija spodjeda suverenost
drzav? Odgovor bi bil labko pozitiven, &e bi na suverenost
gledali na tradicicnalen nacin. Toda koncept suverencsti je
pod pritiskom dogajanj doZivel veliko sprememb, prilagodil se
je spremenjenim odnosom soodvisnosti v svetu. Podrobnejga
analiza bi pokazala, da so drZave danes postale premajhne za
uginkovito spopadanje s Stevilnimi problemi, ki grozijo
sodobnemu svetu. Naj nadteiemo le onesnaZevanje okolja,
droge, kriminal pa aids in druge bolezni, ki ne poznajo meja.
Obenem pa so driave postale prevelike za refevanje mnogih
lokalnih ali regijskih problemov. To se v precednji ren nanasa
na razne druzbene vidike, ki jih civilna druzba, nevladne
organizacije in asociacije lahko redujejo laZje kot dréave same,
in to tudi na regionalni ali celo internacicnalni ravni, To je Ze
zdavnaj ugctovil Kinderberger, ko je trdil, »da so nacionalne
drzave postale premajhne za nekatere stvari in prevelike za
druge. Optimalni gospodarski prostor je vedji od nacionalne
drZave, optimalni kulturni prostor manj#i in optimalni politicni
prostor, izhajajod iz ideje o soodvisnosti, identiten s slednjim.«
(Kindieberger, 1984, 30}

Globalizacija spreminja viogo drZave. Driava, kot smo Ze
ugotovili, kreira pogoje, v katerih se globalizacija odvija
samostojno, to je na domadem dvoriscu ali pa skupaj z
drugimi drzavami v regionalnih in v svetovnem okviru.
Drzavna vioga je torej izredno pormembna, ker ustvarja
infrastrukturne, zakonske, rezimske pogoje za razrnah
globalizacije. Samo zamislimo si Evropsko unijo, ki so jo
ustanovile drzave, in cel Acquis Communautaire na 80 tisotih
straneh, ki so0 ga ustvarile. Res pa je, da se ta regulativa
oziroma nadzor nad njenim izvajanjem Ze v veliki meri prenasa
na skupno ustanovljene regionalne ali mednarodne organe
oziroma organizacije. Vloga drzave se v temn primery spremeni
v vlogo izvajalca skupno dogovorjenih pravil igre. Labko bi
govorili o »delieni avtonomijic, 0 kooperativni avionomiji ali
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suverenosti drzav. Vse bolj sf jo delijo z regionalnimi in
meadnarodnirpi, celo nevladniri organizacijami in institucijami
civilng druzbe. Njena implementatorska vloga se torej krepi.
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Povzetek

Trondi in razvojne tendence pri nartovanju prodajain na
drobno

W empiricni Studiji o trendih in razvopnith tendencah pri nadrtovanju
prodajaln na drobno avtorja podrobneje razélenjujeta pomen tega
marketinikega instrurnenta v trgovini na drobno in utemeljujata
nujnost razvoja koncepta prodajaln na drobno v sodelovanju s
podjetji, ki se ukvarjajo z nadriovanjern in projektiranjem trgovingkih
objektov. Podatki iz empiriéne analize so bili pridoblieni z anketiranjerm
vodsteyv v 28 {po tr¥nih delezih) pomembnih trgovinskih organizacij
na drobno s pedrodja prodaje prehrambenih, tekstilnih in obladilnib
izdelkov ter izdelkov za Zport v Avstrii, Nemdiji in Svici, v anketiranje
pa so bili razen vodstvenih detavesy vkijudeni 32 nacrtovalci prodajaln.

Avtorja na podlagi izvedens primerjalne analize v navedenih treh
drzavah ugotavljata, da je nalrtovanje koncepta prodajaln na drobne
vkliuCeno v marketin3ki instrumentarij trgovine na drobno kot
enakovreden instrument, ki dopolnjuje klasi®ni instrurnentarij, ki ga
sestavljajo zlasti politika prodajnega osahja, politika asortimenta,
strategija dolodanja lokacije prodajaln in politika racionaliziranja
strogkov. Empiricna raziskava kaze, da se v modnih trgovinskih
organizacijah na drobno poveduje stratedki pomen nadrtovanja
sameda koncepta prodajaln, saj ima zasnova prodajnega prostora
pomemben vpliv na ustvarjanje nakupovalnega ambienta in vzdudja,
s tem pa tudi na doZivijanje same nakupovalne izkusnje porabnikoy.

To spoznanje vodi aviorja raziskave do sklepa, da morajo organizacije,
ki se ukvarjajo z naértovanjem in projektiranjemn trgovinskih ohjektov
na drobno, poznati potrebe in Zelje porabinikoy in ta spoznanja vkljuditi
Ze v svoj pristop k snovanju koncepta prodajaln. Za avicrja raziskave
je torej pomembino speznanje, da imata pri izgradnji chjekiov za
traoving na drobno enake tefo tako tehiniéna usposobljenost
izvajalzkih organizaci, ki se ukvarjajo s projektianjern in izgradnjo
trgovinskih objektov, kot tud ustrezno trine znanje, ki mora odsevati
pri snovanju koncepta pradajaln na drobno. Strategija razvoja samega
koncepta novih prodajalin pa mora postati enakovreden instrurment
marketindke politike trgovinskih organizacij na drobno. Da bi se tud
izvajalske organizacije dokopale do fega pormembnega segmenta
znanj o trgy, morajo poleg izgrajevanja svoje tehniéne zmoZnosti
razviti & kakovostne kooperativne odnose s trgovinskimi
arganizacijami.
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Abstract
Trands and Devalopments in Shop Design of Retailers

This ernpirical study on trends and developments in shop design of
retailers gives an overview of the importance of that retail marketing
instrument as wall as about aspects of cooperation with shop design
cornpanies and organizational transactions.

A standardized questionnaire was sent to the CEO's of majer retailing
companies. The results are based on the answers of 28 important
retailing organizations with large rnarket shares {food and drug
retailing, textile trade and sports goods retalfing) in Austria, Germany
and Switzerland and 31 respondents. That is why the sample
consists both managers and shop design experts in these retailing
organizations.

Generally speaking, the managers in the retail industry agree that
shop design is closely linked with other marketing instruments like
personnel poficy, assortment and location policy and finally cost
reduction. Since store forrmats which ermphasize ambiences, flair and
shopping experience are becoming increasingly important, shop
design is considered to be an issue of rising significance.

As & consequence shop design companies have 1o take into
consideration consurmers’ wants and needs for the development of
their shop concepts. Technical competence and long term
cooperation with retailing companies are also important targets of
shop design companies.

1. PROBLEMSTELLUNG

Der Teil 1 das Projekies, »Bestandsaufnahme der Struktur und
Dynamik in der europaischen Handslslandschafts, hat deutlich
gemacht, dafs im européischen Handel die Firmenkonjunktur
gegeniiber der Branchenkonjunkiur dominiert. Darunier
versteht man, daB selbst in Phasen schwisriger oder gar
riicklaufiger Branchenentwicklungen einige Anbieter
erfolgreiche Benchrnarks setzen. Den Entscheidungsprozel
dieser Schilisselspiele i Markt genau zu beobachten, sollte
fur einen Hersteller von Ladenbaueinrichtungen einen
besonderen Stellenwert gewinnen.

Die Situation des Bandels ist in Europa heterogener als
angenommen wird. Dies war ebenfalls ein Kernergebnis des
ersten Projektschrittes. Am Beispiel von zwalf Landern
werden in der ersten Projektstudie die Struktur und Dynamik
in der Handelslandschaft vorgestellt. Als Branchen werden
jeweils der Lebensmittelhandel, der Drogerie- und
Parflimeriehandel, der Textil- und Bekleidungshande! und der
Sportartikelhandel fokussiert. Dabei wird die primzEre
Zielsetzung verfolgt, Eckdaten fiir eine strategische
Grundorientierung der Markthearbaitung aus der Sicht eines
Anbieters von Ladenbau-Problemlsungen zu liefern.

Wiie rasch sich die Handelssituation entwickeln kann, zeigt die
letzte Juni-Halfte 1998, Innerhalb einer Woche Ubermnimmt
Wal-Mart die britische Kette Asda und Mainl Ungarn geht an
den belgischen Konzern Louis Delhaize. Der jlngste Fall ist die
Fusion der beiden franzéisischen LEH-Unternehrmen Carrefour
und PromodEs. Oer neus Handelsriese stellt nun die Nummer
1 des européischen Lebensmittelhandels und verweist Metro
auf den zweiten Platz,

Insgesarnt 15Rt sich festhalten:

{1} FUr die Markthearbaitung ist von deutlichen nationalen
Unterschieden auszugehen. Das Nord-Sid-Gefalle ist im
Handel eklatant.

Uber alle Lander hinweg ist die europische
Handelsentwicklung von zwei Kernprozessen gepragt:
Einerseits basteht in vielen Branchen eing starke Tendenz
zur Kenzentration. Marktfilhrer werden immer starker,
dazu kormmen noch Nischenanbieter, Doch der
mittelgroRe Handel schiittert nicht selten in eine
bedrotliche Situation, Der zweite KernprozeR kann als
Konsolidierung bezeichnet werden, Damit ist das
Flachenwachstum innerhalb der jeweiligen Konzerne
angesprochen,

Fiir die weiterfuhrende Erhebung bei den
Entscheidungstragern fur Ladenbauprodukte erschien es
sinnwoll, maglichst viele handelshezogens Benchmarks
im jewelligen Schwerpunktland zu dokumentieren.
Unabhangig von Strukturdaten und Marktdynamik
kommit der Entwickiung eines Relationship-Marketing-
Konzeptes ein besondearer Stellenwert zu,

(2)

Fiir den Ladenbau ergibt sich ein weiteres Kernproblem:

In Abh&ngigkeit von der Beurtellungsperspektive und von der
fachlichen Kompetenz wird er einmal zum
»Hintergrundphénomen« und das ndchste Mal zum
»Mordergrundphanomene. Der Beurteilungsraster schwankt
zwischen »Gefallens, nAktivierungswirkunge, *Wermittlung von
Aktualitite und »Orientisrungsfreundlichkeite, Somit fieBen
defakto alle aktuellen Problernfelder des Handels, von der
Logistik zum Merchandising, vom Erlebnishandel zur
Regaloptimierung in irgendeiner Form in die Diskussion zum
Ladenbau ein. Mit dem vorlisgenden Untersuchungskonzept
solite auf diese Vielschichtigkeit des Problemfeldes Bezug
genommen werden,

Noch eina Bemerkung vorweg:

Zu den schwierigsten Projekten im Bersich der
Marktforschung zéhlt es, Entscheidungstréger aus dem
Bereich Handel als Interviewpartner zu gewinnen.
Riicklaufquoten von mehr als 10 % sind in der
Forschungspraxis sehr selten. Insofern kann die vorliegende
Untersuchung vorweg hinsichtlich des Ausschépfungsgrades
als iibercurchschnittlich bezeichnet werden.

2. DAS UNTERSUCHUNGSDESIGN
2.1. Untersuchungsziel

Das Zisl der vorliegenden Studie ist es,
Entwickungstendenzen im Bereich des Ladenbaues gualitativ
zu erheben, um daraus strategische SchiuBfolgerungen und
Handlungsanweisungen insbesondere flr
Ladenbauunternehmen abzuleiten. Dabei stehen folgende
Fragestsllungen im Mitislpunkt des Interesses:
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+ Die Bedeutung des Ladenbaues fur
Handelsunternehmen.
»  Fragen der Zusammenarbeit mit Ladenbauunternehmen,

+ Die organisatorische Abwicklung von Ladenbauprojekten.

»  Die prakiischen Erfahrungen des Handels mit
Ladenbauurniternehmen.

2.2. Methodischer Steckbrief der
Untersuchung

Die Untersuchung der Entwicklungstendenzen im Ladenbau
ist als qualitative Studie bei fachlich kompstenten
Handelsmanagern angelegt. Dazu wurden 43 umsatzsiarke
Handalsunternehrmen aus Osterreich, Deutschland und der
Schweiz ausgewsahit, die Giber hohe Marktanteile verfligen.
Damit sind jene Unternehrnen abgedeckt, die fr einen
bedeutenden Tail des Auftragsvolumens von
Ladenbauunternehmen aufkommen.

Von diesan Unternehmen wurden die Geschéftsfihrer und
Vorstandsmitglieder kontaktiert. Jedem Schreiben wurden
drei Fragebogen beigelagt, um zusitzlich auch die Meinung
der Ladenbauverantwortiichen im Handel zu erheben. Somit
wurden insgesamt 129 Fragebigen ausgesandt. Abbildung 1
zeigt den methodischen Steckbrief der Untersuchung.

Abhildung 1: Methodischer Steckbrief

Erhebungsform Schiiftliche Befragung

Grundgesamtheit 129 Fragebigen, gesandi an 42 markianteilsstarke
Handelsunternghman im deulschsprachigen Raum

Geschalshihrer, Leiler und Mitarbaitar der
Ladenbawabteilung, sonstige Fihrungskrafte

Befrante Personan

Erhebungsinstroment Standardisierter Fragebogen mit geschlossenen und olfenen

Antwonlkalegorien

Belragungszeiliaum Aussendung der Fragebagen am 25.6.1999

Anwortenda Untermebmen 28

Ausweribare Fragehdgen 3

EDV-makige Auswerung PSS los Windows 8.0,

Zu erwidhnen ist, daB im Zuge einer NachfaBaktion 13
Fragebtigen auf telefonischem Weg beantwortet wurden. Die
Vergleichbarkeit der Daten ist aber durch den standardisierten
und prinzipiell auch fiir eine telefonische Befragung
geeignaten Fragebogen gewahrleisiet,

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgie aufgrund der
StichprobengriRe qualitativ. Dies entspricht dem Ziel dieser
Untersuchung, die nicht statistische Verteilungen, sondern
Trends und Entwicklungstendenzen ermittein soll.

2.3. Die Struktur des Fragenprogrammes

Die in Abbildung 2 dargestelits Struktur des
Fragenprogrammes gibt Ablauf und Inhalt der Fragen wieder.
Ausgehend von allgemeinen Fragestellungen des
Handelsmarketing werden die Fragen zunehmend
spezifischer und konkreter zum Thermna Ladenbau gestellt.
Dabei werden zahlreiche verschiedene Aspekies dieses
Problemkreises angesprochen.

Abbildung 2: Die Struktur des Fragenprogramms

AKADEMA Ii!i!;!;l

1, Eniwicklungstendenzen im Handel

2. Bedeutung des Ladenbaues for das Handelsuntemehmen

3. Omanisatorische Abwicklung von Ladenbauprojekien

4. Monetare Bedeutung des Ladenbauss

5. Komplexiiat von Ladenbauprojekten

B. Teends im Ladenbau

7. Persaliche positive und negative Erfahrungen mit Ladenbauunternehmen

A

§. Fragen zur Statistik

1 Die aflgerneinen Emwickiungstendenzen im Handaf:
Diase Fragen befassen sich mit der zukinftigen
Bedeutung und Eigenschaften von verschiedenen
Instrurnenten des Handelsmarketing sowie von
terkmalen, die Betriebstypen in Zukunft aufweisen
werdan,

2. Die Bedeutung des Ladenbaues fir
Handelsumternehmery.
Diese Fragestellung erfolgi einerseits indirekt, indem das
durchschnittliche Zeitintervall zwischen zwei
Ladenumbauten abgefragt wird. Dieses Zeftintervall
spiegelt die Bedeutung der Ausgestaltung des
Verkaufsraumes wider. Andererseits werden die
Auskunftspersonen ersucht, zU konkreten Aussagen den
Grad ihrer Zustimmung anzugeben,

3. Die organisatorische Abwickiung von
L adenbauprofekten:
Der Schwerpunkt dieser Fragestellung liegt auf der
Ermittiung der Entscheidungstriger bei
Ladenbauprojekten unterschiedlicher AusmaRe. Neben
der Bedeutung des Ladenbaues werden dabei auch die
Enischeidungskompetenz von Ladenbauabteilungen und
die Ansprechpersonen fiir Ladenbauunternehmen
ersichtlich,

4. Die monetdre Bedeutung des Ladenbaues:
Die Geschaftsfihrer und Ladenbauexperten wurden
ersucht, den Erfolgsbeitrag der Ladenausstattung in
Prozenten zu schitzen. Damit wird gezeigt, fir welchen
Anteil amn Erirag die Ladenbauverantwortlichen
aufkormmen.

5. Die Komplexitét von Ladenbavunternehmen:
Um die Komplexitat von Ladenbauprojekten zu erheben,
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wurde auf die Zahl der beauftragten Ladenbaufirmen, die
Entwicklungsdauer eines Shop-Konzeptes und die daran
beteiligten Fachleute eingegangen. Auch die
sKundentreua« wurde ermittelt: die Handelsunternshmen
wurden gefragt, wis oft sie den Ladenbauer in den
letzten zehn Jahren gewechselt haben.

6. Trends im Ladenbau:
in dieser Frage wurden einige wichtige Trerds im
Ladenbau angesprochen und der Grad der Zustimmung
der Auskunftspersonen erfragt.

7. Persdinliche positive und negative Erfahrungen mit
Ladenbauuniternehmen:
Am Ende des Fragebogens wurden die
Auskunftspersonen in einer offenen Fragestellung zu
ihren praktischen Erfahrungen mit
Ladenbauunternehmen befragt. Insbesondere wurde
nach guten ldeen sowie stdrendan Vorkommnissen
gefragt.

& Fragen zur Statistik:
Die statistischen Angaben bezogen sich auf
Funktionsbezeichnung der Auskunftsperson,
Organisationsform, Branche, Unternehmenssitz und
Unternehmensgréle {Zahl der Filialen und Mitarbeiter,
Jahresumsatz),

2.5. Die Datenauswertung

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgte qualitativ, Dieses
Analyseverfahren ist fir Unternehmensbefragungen gut
geeignet, da die Grundgesarritheit iIn der Regel sehr klein und
die {ebenfalls kleine} Stichprobe im Verhalinis dazu relativ
groB ist. Diese Situation liegt auch bei dieser Studie vor, Eine
gualitative Auswertung entspricht Uberdies dem Ziel dieser
Untersuchung, die nicht statistische Verteilungen, sondern
Trends und Entwicklungstendenzen ermitteln soll. Der
Fragebogen ist dementsprechend komplex aufgebaut,

Dis in den nachfolgenden Abschnitten vorgenommene
Interpretation der Ergebnisse ist an der Reihenfolge der
Struktur des Fragenprograrnms arientiert, Zuvor wird im
folgenden Abschnitt 3 die Zusarnmensetzung der Stichprobe
erlautert,

3. FAKTEN ZUR UNTERSUCHUNG

Die vorliegende Studie basiert auf den Ergsbnissen einer
schriftlichen Befragung bei Handelsunternehmen
unterschiedlicher Branchen im deutschsprachigen Raum. Von
den 128 ausgesandten Fragebdgen wurden 31 giittige
ausgewertet, das entspricht einer RUcklaufquote von 24 %.
Von den 43 kontaktierten Unternehmen antworteten 28, das
ergibt eine Uberdurchschnittlich hohe unternehmensbezogene
Rucklaufquote von 68 %.

Die meisten befragten Unternehmen haben ihren Sitz in
Osterreich (58,1 %), 26,8% starmmen aus Deutschiand und

16 % aus der Schweiz. Nach Branchen aufgsteilt, gehéren 30
% dem Drogeriehandel an, 23,3, % dem Lebensmittelhandel,
jeweils 20 % dern Textilhandel und derm Sportartikethandel
sowie 6,7 % sonstigen Branchen. Beziiglich der
Organisationsforr sind 74% der befragten
Handelsunternehmen Filiahmternehmen, 12,9 % sind
Einkaufsgenossenschaften, 7 % bezeichnen sich als freiwillige
Kette.

Die Zielpersonen dieser Befragung waren einerseits die
Geschéftsfiilhrer und Vorstandsmitglieder und andererseits die
Ladenbauverantwortlichen der Handslsurternehrnen, Der
Groteil der Auskunftspersonen gehért diesen Positionen an,
die verbleibenden 17 % Uben leitende Funktioner in anderen
Bereichen aus, 40% der Auskunitspersonen gehdren der
GeschéftsfUhrerebens an, 26,7 % sind Leiter der Ladenbau-
oder Bauabteilung, 16,7 % sind Mitarbeiter in der Lacenbau-
oder Bauabteilung, ebanso viele iiben leitende Funktionen in
den Bereichen Marketing, Public Relations, Einkauf oder
Verkauf aus, Damit sind Uber 83% der befragten Personen in
leitenden Funktionen tatig, liber 43 % der Befragten befassen
sich taglich mit derm Thema Ladenbau.

Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich auf fiir den
Markt bedeutende Handelsunternehmen mit hohen
Marktanteilen. Damit sind Kleinbetriebe in dieser Studie nicht
reprasentiert. Den grékten Anteil machen mit 54.8 % die
Unternehmen mit Lnter 100 Outlets aus, 32.3 % haben
zwischen 100 und 1.000 Filialen, fast 9,7 % tber 1.000
Filialen. Die Anzahl der Mitarbeiter {im Inland) der
auskunftgebenden Handelsunternehmen wurde ebenfalls
erfalt. Dabei haben 29 % der befragten Unternehmen
weniger als 1.000 Mitarbeiter, 48 % beschéftigen 1.000 bis
10.000 Mitarbertter, 13 % beschaftigen mehr als 10.000
Personen. Die Verteilung nach Inalndsumsétzen: Jeweils 29 %
erzielen Jahresumsétze im Starmmland von unter 100 Mio
Euro bzw. 100 Mio bis 1 Mrd, Euro, 25,8 % der
Unternehrnen in der Stichprobe weisen einen Umsatz von
mehr als 1 Mrd. Euro auf. 16 % gaben den Inlandsumsatz
nicht bekannt.

Insgesamt kornmen die befragten Handelsunternehmen fiir
einan Umesatz von Uber 30 Mrd. Euro (450 Mrd. 8S) auf. sie
weisen eine Gesamtmitarbeiterzahl von iiber 120.000
Mitarbeitern und eine Fitialanzahl von beinahe 9.000
Geschéften auf. Diese Zahlen beruhen auf den Angaben der
Auskunftspersonen, wobet Fragebgen mit diesbeziiglich
fehlenden Angaben nicht beriicksichtigt wurden. Ebenso
liegen bel dieser Berechnung keine Doppelzahlungen vor.

4. DIE ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG
4.1. Die allgemeine Entwicklung im Handel
In der Befragung wurden zunéchst verschisdene

Entwicklungen im Handel angesprochen, um die Bedeutung
des Ladenbaues im Vergleich zu anderen
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Abbildung 3: Zukiinftige Bedesutung von Handsalsmarketinginstrumenten

—1 [ |
Perganalpolitik ] [ | | a|.5|
Sorimentspolitik || | | 23] |
Kostenreduktion _I | | B2,1 ]
Standoripolitik _I | | 2 |
Imernationalisisrung _I | | LAl |
Servicepolitik _| | ] T8 |
Verkauleraumgestal lung/Warenprasentation —I | |51i.ll |
Oualitats/Oualitaissicherungspolitik _I | “m-?| |I
Werbepalirik _I ] m-ﬂi I |
Preispalitik _| 0 ﬂ"’l ] I
Yerkaufsforderungspalivk |l | 30 | ] I
Handalsmarkenpulilik—l . LA I
0% 2[1;5 404& Bu'lx. anllaa mn]%
Angaben in Prozent der giltigen Antworten
O Wird ein Thema sein O Eher ja O Teils/teils & Ehernein M@ Wird kein Thema sgin

Basis: 31 Fihrungskrafte im Handel

Handalsmarketinginstrumenten zu erheben. Dazu wurden die
Handelsmanager nach der zukinftigen Badeutung folgender
Trends betfragt;

Internationalisierung, Kestenreduktion, Sortimentspolitik,
Handelsmarkenpolitik, Qualitsts- und
Qualitatssicherungspolitik, Servicepolitik, Praispolitik,
Werbepolitik, VerkaufsfGrderungspolitik,
Verkaufsraurmngestattung und Warenprésentation,
Verkaufspersonalpolitik, Standortpolitik.

Die rmdglichen Antworten lauteten » 1 = Wird in Zukunft ein
Thema sein« bis »5 = Wird in Zukunft kein Therma seins. Die
Ergebnisse sind in untenstehender Abbildung 3 ersichtlich:

Die genannten Handelsmarketinginstrurmente werden flr den
GroBteil der Befragten auch in Zukunft eine Rolle spielen. So
weisen alle genannten Thernen zu ca. 75 bis {iber 90 % eine
zustimmende Antwort (»Wird ein Thema sein« und »Eher ja«)
auf. Betrachtet man die groBtmbgliche Zustimmung »Wird ein
Therna sein«, so fallt auf, dalk der Personalpolitik mit knapp 82
% Zustimmung die hichste Bedeutung beigemessen wird,
Ebentfalls groke Bedeutung wird auch der Sortimentspolitik
zugeschrieben, dahinter rangieren Kostenreduktion,
Standortpoliti, Internationalisierung und Servicepolitik.
Verkaufsraumgestaltiung und Warenprasentation werden fir
die Halfte der Befragten auch in Zukunft jadenfalis ein Thema
sein, fir weitere 40 % zumindest eher ein Thema, Kumuliert

man diese Werte, dann weist das Therna Ladenbau mit 90 %
aeinen sehr hohen Anteil an zustimmenden Antworten auf,
Damf ist Ladenbau fir den GroRteil der befragten
Handelsmanager ein wichtiges Thema, das gleichwertig
neben andsren Handelsmarketinginstrumenten steht,

Der Ladenbau ist nicht isoliert neben anderen
Handelsmarketinginstrumenten zu betrachten, vielmehr
stehen diese MaRnahimen in einern sshr engen
Zusammenhang, Folgende Eigenschaften eines
Handelsbetriebes kinnen daher Einflui auf die emotionalen
Ermpfindungen der Kunden haben: Das Sortiment und der
Service nach dem Kauf kénnen positive Emotionen
hervorrufen, der Wert der Produkte, die Servicalsistung des
Personals und die Einrichtung sowoht positive als auch
negative, je nach Situation {vgl. Yoo/Park/Maclnnis 1898, 5.
260,

4.2. Die Entwicklung der Betriebstypen

Ein entscheidender EinfluBfaktor fiir den Ladenbau ist das
Betriehstypenkonzept. Unter Betriebstyp werden in diesern
Zusarmmenhang die unterschiedlichen Erscheinungsforrmen
des Handels wie beispielsweise Supermarkt, Diskonter oder
Verbrauchermnarkt verstanden (vgl. Berekoven 1995, S. 28).

Gefragt wurde, welche Merkmale zukiinftige Betriebstypean
aufweisen werden. Dabei wurden die Trends
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Abbildung 4: Merkmale der Betrisbstypen der Zukunft

Mehr Erlebnishandel

Zielgruppangesechiere
Sortimenta

GroBers Yerkaulsitachen

Klgine, spezializierte
Yerkaufsflachan

Zunahme der Diskonter

Molimedia am POS

Inemet verdrangl |
Ladengeschafe

0% 10% 20% 30% 40% hi% 60% 70% 0% 0%
Angaban in Prozent der goltigen Antworten
0 Stimme 2u [ Tails/tails Stimme nicht zu

Basis: 31 Fuhrungskrafie im Handal

GréRere Verkaufsflachen, Zielgruppengerachtere Sortimente,
Zunahme der Diskonter, Multimedia am POS, mahr
Erlebnishandel, Verdrangung des Ladengeschiftes durch
Internet, kleine, spezialisierte Verkaufsflachen nach ihrer
zukiinftigen Bedeutung irm Handel gefragt.

Abbildung 4 zeigt grafisch die Ergabnisse auf:

Ein Trend, der dulerst brefte Zustimmung findet, ist die
Zunahme des Erlebnishandels', Drei Viertel der Befragten sind
dar Ansicht, dafi zukiinftige Betriebstypen dieses Merkmal
aufweisen werden. Die restlichen 25 % glauben, daR dies
zurmindest teilweise der Fall ist, Das Therna Erlebnighandsl
wird daher flr den Handel in Zukunift eine wachsande Rolle
spieten und auch Ladenbauunternehmen vor eing groe
Herausforderung stellen, da der Ladenbau durch die

T Die Edebnisorientierung kamn mithilfa van Einzelanmutungen wie dynamisch,
stimulierend, erfreulich, entspannend, neuartiq. voller Uberraschungen und
Leben, interessant, voller Abwechsiung, vielfaltig, beeindruckand und
iibersichtlich operationalisiert werden {vgl. Heinermann 1989, 5. 149),

vermittelte Ladenatmosphére ein wesentliches Element des
Erlebnishandels ist.

Diesem Trend wird auch in der Praxis vermehrt Rechnung
getragen. So stehen laut Heines »die dramatische
Inszenierung der Ware, ja des ganzen Geschifts, das Spiel mit
den Erwartungen der Kunden und die Erfillung ihrer
Wiinsche { ... | bei zukunftsweisenden Ladenkonzepten ganz
chen an« (Heines 1998, 5. 72).

Die Voraussetzung flr ein erlebnisorientiertes Ladenbau-
Konzept liegt allerdings in einer langfristigen
Positionierungsstrategie des Handelsunternshmen selbst.
Diese schliekt eing Corporate Identity ebenso ein wie die
Origntierung an langfristigen Wertetrends (val.
Blocher/Blocher 1987, 5. 33). Ladenbau allein kann nicht das
Unternehmensimage hegriinden,

Zukinftige Beiriebstypen werden nach Ansicht der meisten
befragten Handelsmanager auch zielgruppengerechtere
Sortimente aufweisen,
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Bei der Frage, ob die Verkaufsfiachen griRer ader kleiner und
damit spezialisierter werdan, sind die Ansichten sehr geteilt.
Ca. 43 % der Befragten halten griere Outlets flir
wahrscheinlich, ein Drittel hingegen kleinere Laden. Obwohl
die Antworten auf diese Fragestellung von der jeweiligen
Branchenzugehdrigkeit abhangig sind, ist sin branchenweiser
Trend in dieser Befragung nicht feststelibar?. Eine Zunahme
der Diskonter wird fir wahrscheinlich erachtet, doch
weitgshend auf einzelne Branchen beschrénkt.

Multimedia am Point of Sale und Verkauf tiber Internet
{Electronic Commerce) wird nach Ansicht der Befragten nur
teilweise eine Rolle spielen und auf bestirnmte Branchen
beschrankt bleiben, Ca. 42 % sehen Uberdies das Internet
nicht ais Bedrohung flr Ladengeschafte an.

4.3. Die Haufigkeit der Ladenumbauten

Pas Intervall zwischen den Umbauten eines Geschiftes ARt
Riickschliisse zichen auf den Stellenwert des Ladenbaues fiir
ein Unternehmen. Daher wurden die Handelsmanager
danach gefragt, wie oft in ihrem Unternehmen
Umbauarbeiten stattfincen. Mit Umbau wurde dabei ein
Totalumbau gerneint.

Die meisten Ladenumbauten finden alle 6 bis 2 Jahre statt
{(zwei Drittel der Befragen), bei ca. 23 % wird ein Umbau alle
3-8 Jahre vorgenomimen. Der Umbau von Geschéften stellt
eine Investition dar, die zu finanzieren ist und sich amortisieren
muf. Die Finanzkraft eines Handelsurternehmens ist damit
ebenfalls ein entscheidender EinfluRfaktor, der Haufigkeit von
Geschéftsarneuerungen sind damit gewisse Grenzen gesetzt,
Ein weiterer Aspekt, der mit der Hiufigkeit von
Ladenumbauten im Zusarnmenhang steht, ist die steuerliche
Abschreibung, die in Osterraich Gberlicherweise von einer
Nutzungsdauer von 10 Jahren ausgeht. Unter diesem
steuerlichen Gesichtspunkt wiirde sich eine Ladenrencvierung
haufiger als alle 10 Jahre nicht rechnen,

Die Untermehmen miissen daher einen optimalen Zeitpunki
hestimmen, wie oft ein Geschaft erneueri werden soll.
Geschieht dies zu haufig, werden hohe Investitionen getatigt
und zugleich wird die steusrliche Abschreibung zuwenig
genutzt, Werden die Geschéfte zu selten umgestaltet, droht
die Gefahr der Uberaiterung und einer negativan
Einkaufsatmosphire fir den Kunden, was wiederurn das
Image stark beeintréchtigen kann.

4.4, Die Trends im Ladenbau

Die Experten im Handel wurden in der Folge nach méglichen
Zukinftigen Trends innerhalb der ndchisten 10 Jahre im
Ladenbau befragt.

2 Dennach ist zu baachten, dak die Branchanzugehirigkeit einen wesentichen
Einfluk auf die Verkaufsflache hat. Beispielsweise wird im Sportartikelhande! in
jlingster Zeit ein Trend hin zu grofflichigen Sportfachmirktsn bechachtet {vgl.
Gerlng 1998, 5, 18).

Folgende Fragestellungen wurden erbrtert:

+  Die Posftionierung des Unternehmens wird verstarkt
durch den Ladenbau Unterstiitzung finden,

*  Menschenorientierung wird die vorherrschende
Warenorientierung ablosen.

* Individuelle Shopkonzepte als Antwort auf austauschbare
Massenkonzepte.

»  Die Zusammenhénge zwischen Sortimentsstrategie und
Warenprisentation missen flir die Kunden deutlicher
erlebbar werden.

* In Zukunft setzen sich in allen Bereichen des Ladenbaues
Spezialisten durch.

Die Verdeutlichung der Zusammenhange zwischen der
Sortimentsstrategie und der Warenprésentation ist fiir die
meisten Befragten ein sehr wichtiger Aspekt. Fast 65 %
stimmten dieser Aussage ganz zu, weitere 23 % stimmien
etwas zu, der Rest teilweise. Fiir den Ladenbay bedeutet das,
dafs das Shop-Konzept daher die Sorirmantsausrichtung des
Handlers unterstitzen muf und zwar sowohl in technischer
als auch in »menschlich-sozialers Hinsicht (vgh Ackermann
1997, S. 30-31). Orientierungshilfen® fir den Kunden sind
dahsr ebenso wichtlg wie die Schaffung von Erlebniswelten,
ahgestimmt auf das jaweilige Sortiment, Die Bedeutung
dieses Trends bestétigt auch die oben bereits angesprochene
Kundenorientierung der Handelsunternehmen und die
Bedsutung der Sortimentspolitik,

Dariiberhinaus bringen zahlreiche Sortimente aufgrund ikrer
Eigenschaften ladenbauliche Konsequenzen mit sich, man
denke an den steigenden Bedarf an TiefkUhlruhen im
Lebensmittelhandel, hervorgerufen durch die steigende
MNachfrage nach Tiefkiihlkost {vgl, Larnbertz 19986, S. 68),

Der Ladenbau wird nach Angicht der befragten
Handelsexperten in Zukunft verstérkt efn Instrument zur
Positionierung darstellen. Uber 82 % der Befragten stimmten
dieser Aussage ganz oder etwas zu. Damit ist die Bedeutung
des Ladenbaues fur das Image der Konsumenten emeaut
bestatigt.

In einem engen Zusammenhang damit steht auch die
ebenfalls als wesenitlich erachtete Feststellung, dalk
individuslle Shopkonzepte eine Antwort auf austauschbare
Massenkonzepte sein solten. Dieser Aspekt stellt den
Ladenbau als Profilierungsinstrument in den Mittalpunkt,
Damit sind Ladenbauunternehmen aufgefordert, in genauer
Abstimmung auf die Bedrfnisse des jewsiligen Kunden im
Handel Konzepte zu entwarfen, die sich von jenen der
Mitbewerber abheben und die Sortimentsausrichtung
unterstreichen,

Diese Thematik wurde bei der Befragung ehenfalls angefiihrt.

# Die Orientierung der Kundan im Gaschaft spielt fiir das Handelsunternehmen
generell eine entscheidands Ralle. Denn wenn dear Kunde die g selwver findet,
kihnnen Umsatzeinbulien {beim Kauf in sinern anderen Gaschift) und eing
verringerte Kundenzufriedenheit die Folge sein fvgl, Eschy/Thelen 1997 5.
12}
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Die Mehrheit der Auskunftspersonen - Uber 80 % — halt
diese Entwicklung fir wabrscheinlich, ca. 20% der Befragten
sind jedoch in dieser Frage eher skeptisch. Ahniich wurde die
Frage beantwortet, ob sich Spezialisten in allen Bergichen des
Ladenbaues durchsetzen werden. 57 % geben an, dak sich
dieser Trend abzeichnen wird, ca. 29 % glauben teilweise
daran,

SchlieRlich wurden die Handelsmanager noch gefragt, ob die
derzeitige Warenorientierung in Zukunft von einer starkeren
Menschenorientierung abgelist wird. Diesern Staterent
stirmrmen ca, 61 % sehr oder etwas zu, etwas mehr als sin
Viertel teilweise. Die starkere Ausrichtung an den Individuen
wird daher auch in Zukunft eine Rolle spielen.

Die Thematik des Zusammenhanges zwischen Ladenbau und
Sortiment verdient sine intensivere Erforschung, Den beiden
Marketinginstrumenten wird dariiberhinaus auch ganug
Bedeutung beigemessen, dal diese MaBnahmen mittels
Analysen genauer geplant und kontrolliert werden kénnen.

4.5, Die Entscheidungstriager bei
ladenbaulichen MaRnahmen

Dieser Abschnitt befaBt sich mit der Abwicklungsorganisation
ladenbaulicher Entscheidungen. Gefragt wurde, welche
organisatorischen Ebenen bei ladenbaulichen MaBnahmen
die Entscheidungen treffen. Diese Fragestallung gibt einerseits
AufschluB Uber die Bedeutung, die der Ladenbau fir ein
Unternehmen hat, andererseits sind diese
Entscheidungstrager auch gleichzeitig die Ansprechpersonen
fiir Ladenbauunternehmen.

Untersucht wurden drei mégliche Situationen: klginere
Umbauarbeiten (z.B. Displays}, mittelgroke Umbauarbeiten
{zB. der Austausch der Ladeneinrichtung in einzelnen Fiilalen)
sowie GroBprojekte (zB. Ermausrung mehrerer Filialen oder
die Entwicklung neuer Betriebstypen)

Als in Frage kormmende entscheidungsbefugte
organisatorische Ebenan wurden die Konzernleitung, die
Leitung der Vertrisbsschiene, der Filialleiter und die eigene
Ladenbauabteilung angefihrt. Mehrfachnennungen waren
mi&glich,

Wichtig flr die Interpretation der Ergebnisse ist die Tatsache,
dak geschlossene Fragen nach den Hierarchieebenen gestellt
wurden, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu
gewahrleisten (diese wire andernfalls wegen der
verschiedenen Unternehmensindividuelien
Stellenbezeichnungen nichit gegeben gewesen). Gleichzeitig
ist &s auch miglich, dal es bei einigen Unternehmen noch
andere Entscheidungstrager gibt, die in diesen Daten nicht
enthalten sind. Das Hauptinteresse lisgt jedoch an den
Ebenen in der Unternehmenshierarchie und digse sind mit
clen vier genannten Positionen ausreichend skizziert.

Folgende Ergebnisse lassen sich ablaiten; Geht as urm kleine
Urbauarbeiten in den Geschéften, dann treffen hauptsachlich

die Ladenbauabteilung und der Leiter der Vertriehsschiene
die Entscheidungen. Bei etwas mehr als einem Drittel ist der
Filialleiter involviert, die Geschaftsleitung befalt sich mit
derartigen Projekten nur in ca, 16 % der Fille. Die wichtigsten
Ansprechpartner sind in diesem Fall die
Vertriebsschienenverantwortlichen, die Ladenbauabteilung
sowie die Filialleiter,

Anders ist die Situation bei mittelgroBen Umbauprojekten.
Hier ist in knapp zwei Drittel der Félle die Konzernleitung in die
Entscheidungen involviert, 70 % gaben an, daB der Leiter der
Vertriebsschiene diesbeziigliche Entschsidungen trifft. Die
Ladenbauabteilung trifft — wie bei den kleinen Umbauten -
zu ca. 45 % die Entscheidungen. Der Filialleiter verfligt bei
rittleren Umbauten mit knapp 13 % lber deutlich weniger
Entscheidungskompetenz. Die Hauptansprechpersonen bei
Projekten wie einer neuen Ladeneinrichtung in einzelnen
Geschaften sind daher die Vertriebsschienenleiter sowie die
Geschaftsfiihrung, also Mitglieder des Top-Managements.

Im Fall von bedeutenden Verdnderungen wie der Entwicklung
neuer Betriebstypen ist fast Uberall (ca. 93 %) die
Konzernleitung mit Entscheidungen befalt. Ein ebenfalls rchit
unbedsutender Entscheidungstrager ist aber auch bei solchen
Projekten der Vertriebsschienenleiter {knapp 50 %). Bei knapp
30 % ist die Ladenbauabtsilung entscheidungsbefugt, in
Einzelfallen sogar der Filialleiter. Ahnlich wie bei mittelgroRen
Ladenneugestaltungen ist auch bai sehr tiefgreifenden
Ladenbauprojekten die oberste Konzernebene und die
Vertriehsschienenleitung der zentrale Ansprechpartner.

Interessant ist auch die Analyse der Zentralisierung der
Entscheidung bezliglich ladenbaulicher MaBnahmen, Wichtig
dabei ist, zu beachten, dal es sich hier nicht um sinzelne
Personen, sondern um hierarchischa Ebenen handelt, s kann
jedoch angenommen werden, dai? die Zahl der
antscheidenden Personen mit der Anzahl der betroffenan
Hierarchisebanen steigt.

Die Ergebnisse zeigen, dal bei Kleinen Ladenumbauten
meistens nur eine Hisrarchieebene Entscheidungen trifft.
Dieser alleinige Entscheidungstrager ist in ca. 23 % der Falle
der Vertrishsschienenlaiter, in weiteren 23 % die
Ladenbauabteilung und in knapp 13 % der Filialleiter.

Bei mittleren Umbauprojekten trifft in knapp der Hilfte aller
Félls nur eine Stelle die Entscheidungen, entweder der
Vertriebsschienenmanager (25,8 %) oder die Konzernleitung
{19.4 %). Allerdings werden Entscheidungen dieser
GroRenordnung ven fast einem Drittel von mindestens drei
Hierarchisebenen getroffen. Die Entscheidungsstruktur ist bei
mittslgroBen Projekte darit am dezentralsten. Interessant ist
auch die Tatsache, dak in jedem befragten Unternehmen
imrrer die Konzernleitung und/oder die
Vertriebsschisnenleitung Entscheidungstrager ist. In knapp 20
% der Falle ist neben der Geschaftsfiihrung und der
Vertriebsschienenleitung auch die Ladenbauabteilung in die
Entscheidungen involviert,
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Bei groBen ladenbaulichen Entscheidungen ist meistens eine
oder zwei Stellen involviert. In Uber 40 % der Fille ist die
Konzernleitung der alleinige Entscheidungstréger bei solchen
Projekten, bei knapp 26 % entscheiden ausschlieBlich
Konzernleitung und Leiter der Vertriebsschiene. Auch hier ist
in allen Fallen die Konzem- und/oder die
Vertriebsschienenleitung in die Entscheidung irvolviert.

4.6, Der Beitrag der Ladeneinrichtung zum
Erfolg

Eina Kermnfrage des Ladenbaues ist zweifellos der Beitrag zum
Erfolg. Wie wichtig ist der Ladenbau neben anderen
Marketinginstrumenten des Handels, wieviel trdgt er zum
obersten Unternehmensziel, dem Ertrag, bei? Dieser
Erfolgsbeitrag ist allerdings eine schwer zu
operationalisierende Groke, weshalb die befragten
Handelsmanager darurm ersucht wurden, diesen Wert zu
schétzen. Die Antworten spiegeln daher nicht den
tatschlichen, nicht meRbaren Erfolgsbeitrag des Ladenbaues
wider, sondern vielmehr die Badeutung. die die
Auskunftspersonen dem Ladenbau als Markstinginstrument
beimessen.

Der Ladenbau hat durchaus eine wesentliche Bedeutung im
Handel. Die meisten Befagten (38,7 %) geben an, dal der
Ladenbau fir 20 bis 30 % des Erfolges des Unternshmens
aufkommt, mehr als ein Drittel {35.% %} stuft diesen Wert mit
10 his 20 % ein. 16 % glauben, dal der Ladenbau nur
maximat 10 % des Erfolges ausmacht.

Bei der Interpretation dieser Ergebnisse ist zu berlicksichtigen,
dal} der Begriff »Erfolg« nicht eindeutig definiert ist. Es ist 2war
anzunehmen, dal die Befragten unter »Erfolg« den Ertrag
verstehen, zumal sie um die Schiatzung eines Prozentsatzes
ersucht wurden. Dennoch wiren auch andere
Interpretationen von »Erfolge denkbar, beispislswaise image.
Marktanteil oder Umsatz,

Unabhéngio davon, was jeder Befragte unter Erfolg versteht,
geben diese Ergebnisse die Bedeutung des Ladenbaues flr
Handelsunternehmen anschaulich wieder.

Ein Branchenvergleich ergibt, dal der GroRteil der Manager
irm Lebensmittelhandel den Erfolgsbeitrag des Ladenbaues
mit 10 bis 20 % einstuft, die meisten Drogerie- und
Textilhdndler hingegen mit 20 bis 30 %. Aufgrund der
geringen Fallzahl sind diese Woerte allerdings nicht signifikant
und stellen allenfalls Tendenzen dar, die zu intensiverer
Forschungstatigkeit anregen.

4.7. Daten zur Zusammenarbeit mit
Ladenbauunternehmen

Dieser Abschnitt befalt sich mit der Gestaltung der
Zusammenarbeit zwischen Handel und
Ladenbauunternehmen. Untersucht wurde, mit wievielan
Ladenbauunternehmnen der Handel zusarmmenarbeitet, wie

oft das Ladenbauunternehmen gewechsalt wird und wie
lange die Entwicklung sines LadenbauKonzepts dauert.

4.7.1. Mit wievielen Ladenbauunternehmen arbesitet
der Handel zusammeny

Die meisten Handelsunternehmen arbeiten mit einer
Ladenbaufirma zusammen. Damit wird erreichi, dak samtliche
Ladenbauangelegenheiten aus einer Hand kommen. Der
Koordinations- und Verwaltungsaufwand wird reduziert, die
Durchsetzung einer einheitlichen Gestaltung wird erlaichtert.
Allerdings arbeiten 42% mit zwei ader mehr
Ladenbauuntemehmen zusammen. Damit kann man mehr
ldeen generieren und Spezialisten flir bestimmte Aufgaben
einsetzen.

4.7.2. Wie oft wird das Ladenbauunternehmen
gewechselt

Diese Fragestellung gibt sinerseits Aufschlul Gber die
Zufriedenheit des Handels mit den Ladenbauefirmen,
andererseits kann man auch die Dauer einer Kooperation
abschitzen. Die Kooperation zwischen einem Handels- und
ginem Ladenbauunternehmen halt meistens eher l&nger an.,
Mehr als ein Drittel hat den Ladenbaudienstleister in den
letzten 10 Jahren nie gewechselt, drei Viertel hichstens
einmal. Die Mehrzahl der Unternehmen setzt daher auf eine
l&ngerfristige Kooperation, dis den Arbeitsablauf und die
gegenseaitige Abstimmung erleichtert und eine sinheitliche
Gestaltungslinie gewdhrleistet. Die Ladenbauuniernehmen
soliten daher eine langfristige Kooperation anstreben, zumal
dies vom Handel gewiinscht wird.

4.8. Die Entwicklungsdauer eines
Shop-Konzeptes

Von Interesse ist auch die Frage, wie lange die Entwicklung
eines neuen Ladenbau-Konzeptes bei Handelsunternehmen
dauert.

Die Dauer der Entwicklung eines Shop-Kenzeptes wird von
ca. 40 % der Befragten mit einem Zeitraurm von einem halben
bis sinem Jahr beziffert. Ca. 30 % brauchen fiir eine neuss
Ladenkonzept weniger als ein halbes Jahr, wobei einige
Handelsmanager angaben, daB bei derartigen Projekten ein
groBer Zeitdruck besteht und diess Entwicklungsarbeit daher
nicht langer dauern darf. Bei ca. 20 % dauert die Entwicklung
sines nausn ShopKonzeptes zwischen einem und zwei
Jahren, bei 7 % noch langer. In der Regel wird also die
Konzepterstellung im Ladenbau innerhalb eines Jahres
ahgeschlossen.

4.9. Die Mitwirkenden bei der Entwicklung
eines Ladenbau-Konzeptes

Im folgenden wird erlautert, weiche Fachieute an der
Entwicklung eines neuen Shop-Konzeptes bzw. Betrighstyps
mitarbeiten. Folgende interne Higrarchisebenen und externs
Spezialisten wurden dabei angesprochen:
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Interne Fachleute:

Konzernleitung

Leitung Vertriebsschiene
Filialleiter

Eigene Ladenbauabteilung

L]
»

Externe Fachloute;

Innenarchitekten
Architekten
Ladenbau-Unternehmen
Baufachleute

Designer

In erster Linie sind handelsunternehmensinterne Fachkréfte an
der Entwicklung neuer Ladenbaukonzepte beteiligt. In knapp
82 % der Falle ist die Konzernleitung in diese
Entwickiungsarbeit involviert, bei 76 % der
Vertriebsschienenleiter. Auch die eigene Ladenbauabteilung
{soweit vorhanden) ist hei 63 % an der Entwicklungsarbsit
beteiligt. Auch die Filialleiter werden von einigen
Handelsuntemehmen zu Rate gezogen, in ca. 41 % der Falle
wirken sie an der Entwicklungsarbeit mit, nicht zuletzt deshalb,
well das Personal am Poirit of Sale die Winsche und
Bediirfnisse der Kunden sehr genau kennt {vgl, Eickholt 1398,
S 200

Der am haufigsten zu Rate gezogene externs
Ladenbauexparte ist das Ladenbauunternehmen. 60 % der
Auskunftspersonen gaben an, dafl} das
Ladenbauunternehmen an der Entwicklung neuer Shop-
Konzepte mitwirkt. Innenarchitekten werden zu 43 %
konsultiert, Designer und Architekten werden von ca. einem
Drittel zu Rate gezogen, Baufachleute seltener,

Unter den unternehmensexternen Ladenbaufachleuten wird
den Ladenbauunternehrnen damit der hochste Stellenwert
zugebilligt, wenngleich oft auch andere unternehmensfremds
Experten an neuen Ladenkonzepten mitarbeiten.

Uber zwei Drittel der befragten Unternehmen ziehen
insgesamt drei bis fiinf inteme und externe Experten in die
Entwicklung eines neuen Shop-Konzeptes mit ein, bei den
dbrigen Handelsfirman arbeiten & bis 7 Fachleute mit.

Bei der Halfte der befragten Handelsunternehmen arbeiten
drei interne Stellen an der Konzeptentwicklung mit, bei fast 30
% sind es zwei interne Hierarchisebenen. An externen
Partnern werden meistens &in (21,5 %) oder 2wei {43 %)
Experten fir das Entwicklungsprojekt herangezogen. Bei 18
% arbeiten ausschlieBlich Ladenbauunternehmen als externe
Spezialisten an Konzepterstellung mit, bei weiteren 18 % sind
as ausschlieRlich Innenarchitekten zusamren mit Designern.

4.10. Die zukiinftige Entwicklung
der Kooperation zwischen Handels-
und Ladenbauunternehmen

Die Geschéftsflhrer und Ladenbauexperten im Handel
wurden danach gefragt, welche Konsequenzen aus der

Entwicklung des Handelsunternehmens fir den Ladenbau in
Zukunft zu erwartan seien,

Folgenden drei Statements antworteten die
Auskunftspersonen anhand einer funfteiligen Skala {1 =
»Stimma sehr zuk, b = »Stimme gar nicht zus):

Fir unsere Entwicklung ist ein Partner mit internationaler
Erfahrung wiinschenswert und notwendig.

Ladenbau entwickelt sich mit uns (z. B. wenn wir in neue
Lander gehen).

Entwicklung einer partnerschaftlichen Beziehung zu
Ladenbauunternehmen.

Die Ergebnisse sind in Abbildung 5 zusammengetfalt.

Die groBte Zustimmung findet das Statement, dai sich der
Ladenbau mit dem Unternshmen mitentwickelt. 42 %
stimmen dieser Aussage sehr zu, knapp ein weiteres Drittal
stimmt etwas zu, 19 % zumindest teilweise. Das bedeutet,
claB der Trend zu Globalisierung und Internationalisierung im
Handel auch fur den Ladenbau Konsequenzen haben werden.
Inshesondere sclten die Ladenbauunternehmen die Chancen
nutzen, die sich durch die Auslandsexpansion der
Handelsunternehimen ergeben,

Eine partnerschaftliche Beziehung mit den
Ladenbauunternehrmen halten fast 30% fir sehr
wahrscheinlich, zwei Drittel stimmen dieser Aussage etwas
oder teilweise zu, Der Handel ist daber auch weiterhin an
langfristigen Kooperationen interessiert.

Geteilt ist dis Ansicht, was die Bedeutung international
erahrener LadenbawPartner angeht. 57 % halten diesen
Trend fiir sehr oder eher wahrscheinlich, wahrend fast 30 %
eher nicht glauben, daR dies in Zukunft eine Rolle spielen
wird,

4.11. Die personlichen Erfahrungen

An Ende der Befragung wurden offene Fragen zu den
persbnlichen positiven und negativen Erfahrungen der
Auskunftspersonen gestellt.

4.11.1. Gute Ideen von
Ladenbauunternehmen

45 % der befragten Parsonen fielen Ideen von
Ladenbauunternehrnen ein, die im folgenden angeflihrt
werden, Posity aufgefallen sind den Handelsmanagern
teilweise innovative Ladenbauelemente wie &in neues
Wandsystem, die Entwickiung von Fokuswinden, ein
spezielles Beleuchtungskonzept, ein Kiihlkonzept sowie ein
spezielles Halteprofil,

Dartberhinaus wurden eine klare Warenprasenz, die
Présentation einzelner Stlicke, das Prinzip sweniger ist mehrx
sowie eine gute Datailarbeit positiv vermarki. Als wichtig
wurden die zunehmende Bedeutung indirekter Belsuchtung
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Abhildung 5: Zukinftige Trends im Ladenbau

Ladenbau snissickelt sich mit
Handler

419

296

Farinerschafiliche Bezizhung

Paringr mit internationaler
Erlahmng winschanswert

1 T
0% 20% 40%

T
B80%

Angaben in Prozent

O Stimme sehrzu - OO Summe etwas 2o £ Tails/teils

B Stimme ehernichtzu O Stimme gar nicht zu

Basis: 31 Fhungskealte im Handel

sowie eine Vermittlung von Lifestyle und eine genaue
Ansprache der Zislgruppe erachtst,

Einige Unternshmen flhrten eigene Konzepte an, die sie ohne
die Hilfe von Ladenbauunternehmen entwickelt halen,

4.11.2. Negative Erfahrungen mit
Ladenbauunternehmen

45% der Auskunftspersonen nannten auch Erfahrungen mit
Ladenbauunternehmen, die sie gestdrt haben. Folgende
Punkte wurden bei der offenen Fragestellung erwahnt,

Mangel bei der Auftragsabwicklung und -durchiiihrung
sowie Qualitétsméngel;

Generell zu lange Lisferzeiten von 4 bis 6 Wochen, lange
Lieferzeiten spezisll bei Nachbestellungen. Unplnktlichkeit
und Qualitdtsméangel, mangelnde Hygiene einiger Systems,
wail die Ware verstauben kann, Produktionsfehler,
Ablavfproblerne und eine zu geringe Kostentransparenz.

Unzufriedenheit mit den angebotenen Systemen selbst:

Generell ein zeitaufwendiger Aufbau und komplizierte
Systermne, zunehmend raschere Wechsel, die jaden Urnbau
verteuern, wenig Flexibilitét bei Sonderanfertigungen sowie
alte Dekorkonzepte.

Kritik armn mangelnden Einfallsreichtum baw. der Kompetenz
der Ladenbaufirmen;

ldeenarmut verbunden mit einer ieblosen
Auftragsabwickiung, reines Arbeiten exakt nach Auftrag, keine
Eigeninitiative, zuwenig Aktivitat und Innovation, Unkenntnis
von ladenbaulichen Problemen.

4.12. Zusammenfassung

Zusarmmenfassend ist zu festzustellen, dak die
Handetsmarketing-Instrumente Ladenbau und
sortimentspolitik in einem engen Zusammenhang stehen und
darnit nicht isoliert nebeneinander betrachtet werden kiinnen,
Nach Ansicht der befragten Handelsmanager wird sich dieser
Trend in Zukunft noch verstérken. Ladenbau mul daher exakt
an die Gegebenheiten des jewsiligen Sortirentas angepal’t
werden, egal, um welche Branche es sich handelt.

Die Positionierung eines Handelsbetriebes hangt stark von
den Faktoren Sortiment, Warenplazierung, Service, Werbung,
Erscheinungsbild, LadengrundriB, Standort, Personal etc. ab,
die ihrerseits in einem engen wechselseitigen
Zusammenhang stehen {vgl. 0. V. 1998, 5 2). Daher hat eine
Abstimmung der ladenbaulichen MaRnahmen mit den
anderen HandelsmarketingInstrumenten unbedingt zu
erfolgen.
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Das Ladenbauunternehmen muR sich dabei auch an den
Verbrauchern orientieren, denn diese werden mit dem
Ergebnis des Shop-Konzeptes konfrontiert. Die Manager im
Handel erwarten sich von den Ladenbaudisnstleistern eine
entsprechende fachliche Kompetenz. Das Ladendesign ist ein
wesentlicher Einflufifaktor fiir das Image eines
Handelsunternehmens oder einer Vertriebsschiene,

Fiir Ladenbauuriternehmen bietet sich die zunehmende
Erlebnisorientisrung moderner Betriebstypen als
Profilierungschance. Auch der Wunsch des Handels nach
langfristigen Kooperationen in diesem Bereich stellt fiir die
Dienstleister eine wichtige Herausforderung dar.
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II1.| Merjenje zaznane kakovosti
storitev druzbe ISS
Servisystem iz Maribora

lzvledek

Y teoretiCnem delu prispevka prikazujemo nekatere pomembne
vidike koncepta zaznane {marketinske) kakovosti storitev. Ta del je
izhodidéa za ernpiriéni del, v katerem obravhavama enoto
mednarodne storitvene druzbe ISS, 5 sedeZern v Mariboru, 1S5
Servisystern in Traffic ponuja storitve, s katerimi zadovoljuie potrabe
ljudi po &istern, zdravern, varnem in produktivhiern okolju na deluin v
prosterm &asu. V osrnih letih od svojega nastanka je postal glede na
splodni trzni dele? vodilna druZba v svoji panogl v Sloveniji. V zadnjem
¢asu je v to] druzbi skrb za kakovost kljuZna dimenzija posiovania.
Njena uprava se je adlofila, da bo poskusita pridobiti priznanje R
Slovenije za poslovno odii¢nost. Za ta namen je narocila empiriéno
raziskavo, ki je opredelila in razélenila kakovost storitev z vidika

odjemalcev druzbe ISS, podrobno raziskala niihova pri¢akovanja in
dejansko zaznavanje kakovosti storitev. V prispevku prikazujsma
nekaters rezultate te raziskave in izhodi3Ca za nadaljnje raziskovanje
kakovosti storitev druzbe 55 z marketinskega vidika.

Abstract

Perception rasearch of service quality of the international
service corporation 1SS Maribor

In theoretical part of the article some important aspects of perceived
{marketing) service quality are discused. This part represents
framewaork for empirical survey in one unit of the internaticnat service:
corporation 1SS which is located in Maribor, This unit - 1S5
Servisystemn in Traffic, supplies its customers with services, that
satisfy needs for clean, healthy, secure and productive work and
spare-time environment. Regarding market share IS5 Servisystern
hecame leading firm in its industry on Slovenian rmarket in the period
of eight years from its establishrment. Within these years concern for
guality became a key-dimension of their business, MenadZment of
the firm also decided to snter the competition for Slovenian Quality
Award for Business Excellsnce, Going through this path I1SSs”™
custorners sarved as the focal source of information on firm's service
quality. In order to attain the reward, ISS also accomplished empirical
survey with their customers, which among other in greater detail
examined their expectations and actual perception of service guality,
In this article some survey results are exposed. It also establishes
several starting-points for further marketing research in this field.
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1. UVOD

Mednarodna storitvena druZba IS8 Servisystem in Traffic je
med vodilnirmi podjetji v svetu, ki ponujajo storitve, s katerimi
zadovoljujejo potrebe ljudi po Sistem, zdravem, varnem in
produktivnem delovnern okolju, V prispevku obravnavame del
te druzbe s sedeZem v Mariboru. Ta druZba je v osmih letih od
svojega nastanka postala po splonem trznem dele¥u vodiino
podietje v svaji panogi v Sloveniji. e od zadetka obstoja se v
druzbi ISS v Mariboru ukvarigjo s kakovostjo tistih storitey, ki
jih ponujgjo svajim zahtevnej§im odjemalcem, ki so locirani po
celotni Sloveniji. V zadnjern Sasu pa postaja pri njih skrb za
kakovost nasploh ena priotitetnih dimenzij poslovanja, saj se
zavedajo, da kolicinsko povedevanje izvajanja storitev lahko
izni¢i njihove kakovost. Uspedno skib za kakovost kaZe med
drugim tudi dejstvo, da druzba Ze od marca 1995 posluje s
certifikatom kakevosti 1ISO 20017, lani pa so e drugo leto
zapored kandidirali za pridobitev priznanja R Slovenije za
poslovno odliénost in se uvrstili v oZji krog finalistov.

V latodnjem letu se je uprava druzbe odlodila, da gre v okviru
potegovanja za omenjeno priznanje 3e korak dljs. Ker ima
menedZment kakovosti v storitvenih organizaciiah svoje
possbnosti, ki zadevajo predvsem intenzivno vplivanjs
CloveSkega dejavnika, je zanje koristno predvsem raziskovanje
kakovosti storitev iz marketinikega zormega kota. V osrgju
takine obravnave so tako imenovane smehlex sestavine
kakovosti storitev, ki so predvsem povezane z delovanjem
izvajalcev storitev na uporabnike teh storitev. Zaradi
zahtevnosti raziskovane problematike se je uprava druzbe
raziskovalnega projekta lotila skupaj z Ekonomska-poslovno
fakulteto v Mariboru.,

V prvi fazi raziskave smo se zaradi zapletenosti problematike
omejili zgolj na kriterij priznanja R Slovenije za postovno
odlignost. ki zadeva zadovolistvo odjiemalcev druzbe ISS. Pri
tem nas je zanirnalo, kako oni opredeljujejo in doZivijajo
kakovost njenih storitev. Raziskava pa naj bi tudi odprla vrata v
nadaljinje raziskovanje kakovosti sioritev z marketindkega
vidika.

2. TEORETICNI DEL

2.1. Veéanje pomena storitvenih sestavin in
kakovosti

Organizacije se sootajo z naradSajodo dinarmiko okalja, ki se
kaZe v: zdruZevanju/povezovanju organizacij, globalizaciji
konkurence, silovitem razvoju zlasti informacijske tehnologije,
liberaliziranju zakonodaje, marketingu izdelkov kot sistemov,
nara¢anju pri¢akovanj odjemalcey, spreminjanju njihovib
vrednot in drugern {AMA special report, 1998:; Cristopher,
1992; Dighe, Bezold, 1998; Kandampully, 1998; Zeithaml et
al, 1998, Hooley, 1989).

Po raziskavah (Cristopher, 1992; Kandampully, 1998; Me Call-
Kennedy et al. 1997; Parasuraman et al. 1950; Silverrman st
al. 1299; Zeithaml et al. 1298) postajajo odjemalci vse bolj

ob&utliivi na storitvene sestavine v ponudbi organizacij in na
celotno kakovost, Raziskave tudi kaZzajo, da visoka kakovost
poveCuje dobickonosnost, izboljSuje proizvodnost in krepi
kenkurendni pologaj organizacii {Anderson et al. 1994 Chang
at al. 1998: Cina, 1990; Donaldson, 1995; Heskett &t al.
1990; Kendampully, 1998; Lawrence et al. 1992; Oakland et
al. 1998; Quinn et al. 1893; Rust et al. 1995: Silverman et al.
1999; Snoj, 1992; Teboul, 19921; Whitelay, 1991; Zeithaml st
al. 1996).

Takina gibanja so prisilla organizacije v osradotodenje na
koncept kakovosti, ¢ Zelijo obstati oziroma se uspesno
razvijati (Gale, 1990; Parasuraman et al. 1988 v Kandampully,
1998 Rudie et al. 1984}, Organizacie morajo Ze pri
ablikevanju vizije presedi kratkorogne, v finantno uspesnost
usmerjene cilie in se osredotoditi na cilje izgradnje dolgorodnih
partnerskih odnosov s cilinimi skupinami. Pri tem imajo kijudno
viogo koncepti: kakovost, zadovoljstvo, vrednost in lojainost
{Groenroos, 1988, 330). Seveda pa tudi dolgoradni
partnerski odnosi poslediéno olajiujejo skib za kakovost,
zadovolistvo, vrednost in lojalnost (Erksson et al., 1399,
361-365).

2.2. Vloga marketinga v zvezi s kakovostjo
storitev

Ceprav Ze #vimo v storitveni druzbi, se j& zanimanje
marketinike stroke za storitve pojavilo $ale v oserndesetih
letih. Eden izmed razlogov za to je bil, da je velko lafje
upravijati marketing otipljvih izdelkov kot pa storitev, ki so teZko
opredeljivi, nectipliivi in nejasni objekti menjave.

Podobino je do osemdesstih let le malo avtorjev ugotavijalo
vlago marketinga v menedZmentu kakovosti (Kohoutsk,
1988; Parasuraman et al, 1985). Enostavneje je namred
oblikovati standarde kakovosti in razviti postopke nadzora
kakovosti ctipljivih izdelkov na osnovi objektivno merljivih
pojavoy {dolZina, teZa, trdota, pogostost) kot pa standarde
odliZnosti, luksuznosti, prijaznosti, zadovolistva, navduenja,
priviZenosti, imid#a {Snhoj, 1995, 96). Ljudje smo namred
nasploh nagnjeni k opredeljevanju konceptov tako, da jih lahko
specificirarmo, merimo in nadzirarmo (Alexander, 1989;
Fitzerald, 1988, v. Snoj, 1992, 203},

Tudi za strokovnjake s podrodja kakovosti (zlasti tehnolosko
usmerjena) je teZko doumeti, da morajo v opredeljevanju
kakovosti upoftevati poleg objektivne, wtrdes kakovosti tudi
subjektivno, »mehkax kakovost. Celotna kakovost je torej
vedno zmes cbjektivnega in subjektivnega. Objektive
dimenzjje kakovosti j& mozno laboratorijsko ali kako drugate
natan&no izmeriti, Vendar pa je konéni razsodnik kakovosti
Elovek, ki je subjektivno hitje in zaznava cefovito kakovost iz
subjektivnega zornega kota pod vplivom mode, tradicije,
navad, vrednct ter preferenc. Zato si teoretiki 3e zlasti niso
edini glede opredelitve kakovosti izdelkov s poudarjenimi
procasnimi sestavinami — storitev, ki zaradi svoje narave
dodatno oteZujejo razumevanje koncepta kakovosti.
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2.3. Opredelitev zaznane kakovosti storitev

Literatura o storitvah je osredotocena na obravnave koncepta
kakovosti iz marketingkega zornega kota - torgj kot zaznane
kakovosti. Zaznana kakovost je odiemaléevo ovrednotenje
cslotne odliénosti ali superiornosti ponudbe storitev neke
encte (Zeithaml, 1987, v: Rowley, 1998, 3256: Zeithar,
Berry, Parasuraman, 1993, 8}, Hessket in soavtorji {1997} na
primer obravnavajo kakovost storitev pravzaprav kot vrednost
storitev za odjernalca. Zaznano kakovost je po Rowleyju
{1998, 325} mogno razumeti kot stalidte, ki se izra%a z
ne/zadovoljstvorn in je rezultat primerjave priiakovan] ter
dejanskega zaznavanja delovanja objekta obravnavanja. Po
Oliveru {1996, v: Zabkar, 1999, 35} je zaznana kakovost
storitve opredeljena subjektivno, kot rezultat primerjave
dejanskega delovanja storitve z idealnim oziroma s
prigakovanji odiénosti, Ceprav je takéno opradelisvanie
kakovost najpogosteje, pa 3e vedno ni sprejeta splodna
opredslitev kakovosti {Curmmane, 1998; Reeves et al, 1994,
v: Bennington, 1998},

V preteklosti so avtorji pogosto enadili koncepta zaznane
kakovosti storitev in zadovoljstva z njimi, Danes pa jih vse ved
rmehi, da gre za sicer podobna in povezana koncepta, ki pa se
razlikujeta glede na: izkudnje s storitvijo, standarde pricakovanj,
dele? afektivne komponente in Sasovno stabilnost odnosa
med odiemalcem ter ponudnikom storitve. Zaznana kakovost
storitav j& nanmred vezana na ved izkulen] oziroma na dalj
Gasa trajajode izkuinje odjemalca s storitvami, na idealno
oziroma Zeleno raven pridakovan] v zvezi s storitvijo in
relativio manjsi pomen Sustvene komponente pri doZiviianju
storitev (Parasuraman, Zeithaml, Berry, v: Snoj, 1992, 214
Zeitharnl, Berry, Parasuraman, 1293, 8; Oliver, 1996, v:
Stauss, 1999, 11—12). Kljub temu pa zveza med konceptomna
e ni zadovoljivo pojasnjena,

Zaradi ornenjenib razlogov teoreti®ne ugotovitve na podrodju
kakovosti storftev vse do nedavnega niso ustrezale potrebarm
prakse. Zato je bila na tem podrofju izrazita potreba po
empiri¢nih raziskavah (Parasuraman et al, 19865; Harker,
1989; Cina, 1990; Goodrnan et al.1992; Goodman, 1993),
V zadnjih letih pa je postalo merjenje kakovosti storitev eno
najbolj dominantnih podrodij raziskav v okviru storitev
{(Reicheld &t al, 1980; Babakus et al, 1992; Clow et al,
1983; Gilmore et al, 1993, Halsead ot al.. 1293; Hartrman et
al, 1993; Mangold et al, 1993 Oliver, 1523; Richard et al.,
1993; Collier, 1994, Gaiglano et al., 1994; Thompson et al.,
1993; Kandampully, 1998}.

Kliub ternu so za obsiojete raziskave kakovosti storitev po
mnenju Swana in Bowersa (1998, 59—61} znadine
dologene slabosti. Po njunern namred avtorji v Stevilnih
tovrstnih raziskavah obravnavajo odjemalce kot posameznike,
ki niso v interakciji drug z drugim in ocenjujgjo ravni storitev po
prosameznih atributih, tore] fragmentirano in ne integrirano.
Mnanja sta, da avtorji v raziskavah posvedajo premalo
pozornostt izkusnjam odjemalcev s storitvami v dalj$em
obdobju. Ker za odjemalce Steje celotna izkuinja s storitvami,
avtar]i v zvezi z ovrednotenjem storitev priporocajo tudi
uporabo kvalitativnih raziskovalnih metod oziroma znanj s

podrogja psihotogije (Brown et al., 1992, v; Kandarmpuly,
1898; Swan et al, 1988).

2.4, Problematika merjenja kakovosti storitev

Kljub havedenim teZavam v zvezi s fundamentalnim
raziskovalnim delom na podrodju kakovosti storitev pa je
dejstvo, da ima v organizaciiah v okviru celovitega
menedZzmenta kakovosti stontey merjenje njihove kakovosti
usodno vlego, saj daje povratne informacije o znadilnostih
zaznavanja kakovosti storitev s strani odjernalcev, Te
informacije morajo usmerjati vse druge procese v okviru
celovitega menedimenta kakovosti storitev. Zato je
nadaljevanje namenjenc bistvenim zna&ilnostim merjenja
kakovosti storiten.

Kakovost storitev, ki je. kot je bilo Ze povedano, v veliki meri
subjektiven, psiholodki koncept, fahko ugotavljamo le glede na
njeno manifestiranie, to je gleds na to, kako odseva v izraZanju
oziroma chnaSanju odiemalcey storitev. Zaradi vpliva Stevilnib
dejavnikov pa 1o izrazanje oziroma obnaSanje ne predstavija
obiektivne slike njihovega zadovoljstva s storitvami. Obicajno
je rezultat njihovih predsodkoy, pritakovan) in racionaliziranja
odlogitev (Klaus, 1985, v: Snoj, 1992, 204},

Zaradi pomanjkanja objektivnih meril je torej za storitvenc
organizacijo e najprimerngjdi pristop za ovrednotenje
kakovosti storitev merjenje tega, kako odjemalai zaznavajo
kakovost storitev.

Vsak odjsmalec je posameznik, ki ima samosvoja pri¢akovanja
v zvezi s kakovostjo doloéene storitve v primerjavi z drugimi
storitvami. Teh pri¢akovanj ohi€ajno posebej ne izrazi in
pogosto chstajajo le ha nezavedni ravni, Pricakovanja, na
podlagi katerih odjemalci vrednotijo storitve, so znadilno
usmerjena na celotne menjalno situacijo. Pri izdelkih, za katere
je znadilno previadovanje otipdivin sestavin, pa so pri¢akovanja
odiemalcev vezana neposredno na sarm objekt menjave (Lyth
etal, 1988, v: Snoj, 1992, 204). Raven pritakovan; pri
cdjeralcih je funkcija rezultatoy, ki so trenutno zanje
pomembini. Obigajno bodo to rezutati, ki so jih cdiemalci
izkusili v zadnjemn &asu v podobnih interakcijab. Na raven
pri¢akovan] posameznega odjemalca pa poleg njegovih
osebnih potreb in stalisg vpliva tudi nujnost poloZaja, v
katerem odjemalec storitev potrebuje, zaznane storitvene
alternative in razni zunanii situacijski dejavniki, ki jin ponudnik
storitev ne more vsele| kontrolirati. Po drugi strani pa
odiemaltevo raven priGakovan] oblikuje tudi ponudnik sam s
svojimi ohljubami v oglasih, pogodbah in drugih eksplicitnib
komunikacijah, pa tudi s cenami in otipljivimi sestavinarmi
ponudbe, ki odjernalcu posredno sporodajo, kakina naj bi bila
raven stortiey. Odjemalec je pri oblikovanju priakovan] tudi
pod vplivorn stalid drugih ljudi ter komunikacije »od ust do
ust«. Ravni pri¢akovan] v zvezi z dolodeno storitvijo se
razlikujejo od posameznika do posameznika, prav tako pa so
tudi asovno dinamiéne. Avtorji Parasuraman, Zeithamlova in
Berry (1993, 1—12} so z raziskavamni v folusnih skupinah
proudevali pritakovanja odjemalcey iz razliénih storitvenih
panog in pri term odkrili, da odjemalei med svojimi Zeljami in
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storitvijo, ki je zanje e sprejemijiva, oblikujejo rpodrodje
tolerancex, ki se Siri ali 0Zi v odvisnosti od delovanja navedenih
dejavnikov na odjemalca.

Za storitve 50 znadilne abstrakine lastnost], ki jih je razumsko
tezko dojeti. Zato odjemalai pri storitvah obidajno ocenjujejo
kakovost na podlagi znadilnosti tistih sestavin gtoritev, za
katere imajo cbéutek, da so kvalificirani za njihovo ocenjevanje
{Lovelock, 1984, v: Snoj. 1992, 204). Raziskave z
najrazli¢nej$ih podrodij tudi kaZejo, da si odjernalci pri
vradnotenju procesov pomagajo predvsem s tistimi
sestavinami, ki fih lahko zaznajo — torgj s fiziCnimi sestavinami
{Uhi et al, 1983, v: Snoj, 1992, 206).

Smotrno merjenje kakovosti storitev zahteva redno,
sofisticirano spremijanje obnaganja odjemaicey storitev. Strodki
takinega spremljanja pa so za povprednega
ponudnika/izvajalca storitev pogosto previsoki. Stevilne
organizacijs so narmreé usmerjene v kratkorono doseganje
dobitkov, smotrno spremlianje obna3anja odismalcey pa
obiajno kaZe prave rezuttate $ele na daljsi rok,

Zaradi tega storitvene organizacije uporabljajo encstavne
naéine merjenja kakovosti storitev. Pri tern se po mnenju
Haywooda (1983, v: Snoj, 1992, 206} kazejo naslednje
pormanjkljivosti;

*  Organizacije uporabljajo za merjenje kakovosti storitev
kratke vpraSalnike, namenjene odjermalcem storitve,
Rezultati, dobljeni na ta nadin, so zelo vpraglivi, saj
odgovori obiajno niso dovoli podrobni, da bi natanéno
osvetlli problem. Informacije dajejo obitajno le odjemalc,
ki s motivirani zaradi ekstremnega {nejzadovolistva s
stontvarmi.

+  Enako velja za informacije iz osebnih koniaktov oziroma
korespondence z odjgmalci.

+  Organizacije pogosto ugotavijajo raven kakovost storitev,
tako da o njej neposredno sklepajo na osnovi empiriénih
podatkov v zvezi z odstotkom gostov, ki se vradajo, v
zvezi s prodajnimi rezultati, s trznimi delei, z vradili
investicij. Takéni podatki so lahko v pozitivni zvezi g
kakovostjo storitev, vendar pa neposradno ne odsevajo
ravni te kakovosti oziroma ravni zadovolstva odjernalcey
8 storitvami,

s Pri sistemih spremiljanja reklarmaci se tahko zgod, da v
primeruy ustnih pritoZzb odjemalcev osebje teh ne
posreduje poslovodstvu, Pri teh sistemih je pogosto tudi
kopienje negativiih informacii s halo uginkom v smislu
»nid i v redus. Pogosto so pritoZbe le kulminacija
razliénih vzrokov, ki ostanegjo prikrit, neznani.

Obicajno poskudajo storitvene organizaciie meriti kakovost
storitev tako, da oblikujejo standarde za njihovo izvedbo In
nato primerjajo dejansko izvedbo s standardi. Pri tern so
soofene s teZavo, da morajo zaradi negotovosti v zvezi s
pri¢akovanii odjernalcev pogosto vzdrievati variabilnost v
izvajanju storitev. da bi bile kos variabilnosti v pri¢akovanijih,
Zlasti pti sestavijenih, visokokeontakinin storitvah aktivna
udeleZba odjemalcey v izvajanju storitev poveduje variabilnost
In s tein stopnjo negotovosti v zvezi z ravnijo kakovosti storitev.

Poleg variabilnosti je teZava v zvezi s pritakovanji odjemalcev
tudi v tem, da se nanasajo na najrazliénej$e znadiinosti
oziroma lastnosti storitev {dimenzije kakovosti storitev), Za
storitvene organizacije so problemi predveem pri specificiranju
procesnih sestavin storitev {na primer prijaznost osebia), ki jih
ni mozno jasno opredsliti {v asu, s te2o, v kalorijah ali drugih
rerljivih kazalcih) in pri katerih fradicionalna raziskovalne
metode niso uporabne. Zato veiejo standarde na merljive
vrednosti, kot na primer na povpreden ¢as odiemaltevega
¢akanja na storitev in podobno, saj je to najlaZji, vendar pa
vpradljiv nadéin za merjenje kakovosti. Druge znadilne
pornanjkljivosti standardov so: subjektivniost strokovnjakow, ki
postavljajo standarde iz organizacije, preslabe poznavanje
potreb in preferenc odjemalcey, podatki, ki sluZijo za
oblikovanje standardov, chitajno ne zajemajo vseh
pomermbnib vzrokov napak v izvajanju storitev, zaradi teZnje
po doseganju &im visje stopnje operativne uéinkovitosti pri
postavljanju standardov pogosto pozabljajo na to, da so
potrebni kornpromisi med stroski storitev in ceno, ki jo je
odjernalec pripravijen platati pri dolodeni kakovosti storitve, ko
s0 standardi potrjeni, je to pot k statiénosti, tako da so
izbolj3ave v izvajanju storitve zanemarjene. Poudarek je torgj
na doseganju ciliev v okviru standardov (Jones, 19838; Lyth et
al. 1988; Jessome, 1988, v: Snoj, 1992, 206}

Y zvezi z merjenjem kakovosti storitey obstaja e globalni
problem, vezan na programe kakovosti, ki jib storitvene
organizacije uvajajo v svoje poslovanje. Stevilni programi 0 v
bistvu dodatek k obstojedernu sisternu upravijanja in ne
njegova integralna sestavina. KaZejo pravzaprav
nepripravljenost uprav organizaci, da bi opustile obitajen
nadin redevanja problemov (Moss, 1989, v: Snoj, 1992,
206}, Takini programi pogosto predstavljajo dodatno delo in
strogke ter zmanjsujejo ne pa vedajo produktivnost. Z mimi
kakovost le nadziramo, namesto da bi jo izboljgevali {(Jessome
et al. 1989, Feigenbaum, 1989, v: Snoj, 1992, 2086).

Kliub opisanim teZavam v zvezi Z merjenjem uspesnosti
ozirorna kakovosti storitev pa so raziskovalci v zadnjern Sasu
razvili nekaj prijgmov, med katerimi kaZe nedvomnno izpostaviti
SERVOQUAL model merjenja in lahko bi rekli tudi
menedzrmenta kakovosti storitev. Razvili so ga avitorji
Parasuraman, Zeitharmlova in Berry { 1986) na osnovi
vedletnih reprezentandnih raziskav v okviry Marketing
Science Institute v Cambridgeu, Mass., ZDA. Je diagnosticna
retoca za merjenje razhajanj med uporabnikovim
dojemanjem storitve in njegovim pritakovanjemn cziroma za
merjenje uporabnikovega zadovoljstva, Uveden je bil lsta
1988 in opisan v ved kot 100 Zlankih in vsa] 20 doktorskih
disertacijah in je 3 vedno najbolj uporabljan splosni model na
podrotju merjenja kakovosti storitev kljub nekaterim kritikam
njegove splodne uporabnosti. Te kritke zadevajo; premalo
upcStevanje specifinosti posameznih skupin storitev,
zamenjevanje izidov. procesa in priGakovanj, neupostevanje
dejavnika cene, neupostevanje multikolinearnosti, saj gre za
izradunavanje povpredi, podobnost mehanistiénermu
Taylorjeverny nadinu obravnavanja procesov v proizvodnii

in podobno (Blanchard, Galloway, Chen et. al, 1994,

36




[ AKADEMIIA l;!;!:!il

v: Bennington, Cumrmane, 1998; Dotchin, Oakland, 1994, v:
Rowley, 1998; Swan, Bowers, 1998).

COb upostevanju specifitnosti posameznih storitvenih panog in
dejavnosti je ta model mod uporabiti v razliénih storitvenih
dejavnostih kot pormembno podporo marketinSkemu in
paslovnemu odloganju. Tako avtorji Darvasula, Lysonski in
Mehta (1998, 150}, ki so v svoji raziskavi uporabnosti in
todnosti SERVQUAL-a v medorganizacijskern sektorju odkrili
nekatere pomanikljivosti tega orodja, v sklepu svoje razprave
ugotavljajo, da menedZerji pricakujejo od merjenja kakovosti
predvsem informacije, ki bodo pormagale pri uspesni pripravi,
izvedhi in nadzoru akcijskih naérioy, in ne zgol) identificiranja
dobre ali slabe kakovosti storitev. Ocenjujejo, da SERVOUAL
kliub vsem svojim slabostirn omogoda koristno informacijsko
podporo.

SERVQUAL je rezuliat marketindkega pristopa k ocenjevanju
kakovosti. Njegov koncept se imenuje »gaps models {iskanje
pomanikljivosti ali razhajanj med izvajalci in uporabniki storitev
na poti iskanja odliénosti (angl. percetved quality). Zadovolistvo
uporabnika predstavija razhajanje med prigakovano in
dejansko dozivjano ravnijo storitev, ki je posledica znadilnosti
&tirih razhajan;, ki se pojavifajo v delovanju storitvenih
organizacij:

+ razhajanje med upcrabnikovimi pricakovaniji in dojemanje
teh pri¢akovanj s strani menedZmenta

» razhajanje med dojernanjern uporabnikovih pricakovanj s
strani rmenedZmenta in pretvorbo teh pridakovanj v
standarde za merjenje kakovost storitve

»  razhajanje med standardli kakovosti sioritve in njeno
dejansko ponudbo

* razhajanje med dejansko ponudbo storitve in obljiubami
storitvene organizacije.

Parasuraman et al. { 1988] so tudi razvili lestvico merjenja
kakovosti storitev, ki jo zaznavajo uporabniki, oziroma lestvico
merjenja njihovega zadovoljstva s storitvami in jo poirmenovali
v SERVQUAL lestvica. To lestvico sestavijajo tevine
dimenzije kakovosti storitev (oziroma kljuéni kriterili za
vrednotenje kakovosti storitev), ki so jih avtorji s pomodjo
reprezentandnib raziskav oblikovali v pet znagilnih skupin, iIn
sicer;

+ fizi®na podpora, ki zajerna stanje, videz, usklajenost in
raznovrstnost prostoroy, opreme, okolja, zaposlenih,
promocijskih materialov

» zanesljivost pomeni sposobnost, da obljublienc storitev
zanaslivo in natanéno izvedemo

*  odzivnost pomeni pripravijenost pomagati pri redevanju
neke naloge

+  zaupanje -- znanje in usluZnost zaposlenih vivata
zaupanje in samozavest

+ empatija — skrbna pozornost, namenjena posamezniku.

Rezultati SERYQUAL-a v zvezi z terni dimenzijami so indikatori
zaznane kakovosti storitev.

SERVOQUAL model merjenja kakovosti storitev in druga

teoretitna spoznanja aviorjev s podrodja marketinga o
kakovosti storitev smo uporabili kot izhodigée za empiriéno
raziskovanje,

3. EMPIRICNI DEL!

3.1. Odnos do kakovosti v proucevani druzbi

Kakovost kot koncept je zajeta 2e v samem poslanstvu
koncerna, ki slufi druzbi ISS Servisystem in Traffic kot vodilo,
na katerern uspedno gradi in Zir svoje poslovanje v Sloveniji:
»Razvijati in ponujati storitve visoke kakovosti, ki zadovoljujejo
Cloveske potrebe po &istem, zdravem, produktivhem in
udabrem okolju pri delu in v prostern Sasu.x Skladno z vizijo
koncerna so v druzbi ISS Servisystem v Sloveniji zastavijene
haslednje vrednote, ki spodbujajo doseganje kljuénih ciljev
poslovanja: izpoiniti pridakovanja narodnikov, zagotoviti
zadovoljstvo zaposlenih pri delu in njihov strokovni razvoj ter
tako omogodil dolgorogno rast.

Zaradi iziemne porembnosti kakovosti storitev se je kmalu po
ustanovitvi uprava drufbe odlodila za smotrno delo v procesu
izpopolnjevanja sisterna kakovosti v celotnem podietju. Zarad
narave dela so si postavili za cilj pridebitev certifikata [SO
9001. Prejeli so ga po uspeino dokondanem projekiu v
mesecu marcl lata 1995, V okviru procesa izbolSevanja
kakovosti se je uprava druZbe leta 1996 seznanila s
sodobnimi metodami za spodbujanje kakovestl in jib sprejela
kot izziv za izboljSanje poslovanja. Leta 1997 so se lotil
samoocenjevanja na osnovi Evropskega modela poslovne
odii¢nosti ter se hkrati odlodili za pripravo prve vioge za
priznanje R Slovenije za poslovno odliénost. V naslednjib fetih
so v praces izboli$evanja kakovosti vkljudili se kljudne
sodelavce srednjega in operativniega menadZmenta ter
ustanovili svet za poslovno odli®nost. S tem so decentralizirali
delo in poablastili srednje menedZerje za neposredno in
aktivno sodelovanje v programu,

Njihov seznarm referenc kaZe, da druzba 1SS Servisystemn
izvaja storitve v najboligih »hidahe. Iziemna rast cbsega in
vrednosti poslovanja druZbe pa je med drugim nedvomno tudi
posledica ustrezne stopnje zadovoljstva odiemalcev. Skrb za
dobro odjemalca je v druZbi vsakdanja zadeva. Kakovost
opraviienih storitev in ukrepe za njihove izbolj3anje
dokumentirano spremljajo Ze od leta 1995, To je vsekakor
vplivalo na nenehno znizevanje Stevila napak. Pred in po
veljavnosti pogodbe ter pri vsakdanjem defu izvajajo
preventivne ukrepe. Vodje delovnih enct so zadolZeni za
zbiranje informaci) v zvezl s kakovostjo storitev. S pomodio
vpragalnikov ugotavijajo na sploSno raven zadovoljstva
odiemalcev in spoznavajo njihove zahteve ter Zelje. Prav tako
jih redno obiskujejo v skladu z nacrtom obiskov, V posameznih
dejavnostih druZbe so uvedli tudi merjenje zadovoljstva
odjemalcev s standardi, katerih doseganje analizirajo in
ohjavliajo v letnih porodilih o stanju na podroéju kakovosti (npr.
napake po urah dela) ter na njihovi osnovi tudi ukrepaje,

! Emipiricni dal prispevka je povzetek diplormskega dela VIl stephje avtorice
Vesne Sawvid (1999),
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3.2. Razlogi za raziskavo, izidi preliminarne
raziskave in cilji temeljne raziskave

Bistvena ugotovitev analize stanja na ter podro&ju je bila, da
odliZno zastaviien sistem izholj$evanja kakovosti v druzbi 1S5
zagotavlja visoko zadovolistvo odjemalcev z objektivno
ozirorma lahko merljivo kakovostjo storitev. ki jo opradeljujejo
standardi kakovosti, Marketingki vidik kakovosti storitev, ki
izpostavlja t. i. mehke oziroma teZje merliive sestavine
kakovosti storitev, pa do sedaj Se ni bil primerno obravnavan.
Uprava druzhe vidi v tem potencial za izboljSanje ravni
zadovoljstva odjemalcev s storitvarni druZbe.

Narmen raziskovalnega projekta je bil opredsliti in razilenit
kakovost storitev z vidika odjemalcev druZbe ISS, podrobno
raziskati njihova pri€akovanja in njihovo defansko zaznavanje
kakovosti storitey.

V Zelji. da bi raziskavo &im bol] prilagodili posebnostim
cbravnavane storitvene panage, smo izvedii preliminarmo
raziskavo na manjem namenskem vzorcu, v katerega smo
vkljugili 15 kentaktnih oseb organizacij odiemalcev iz dveh, po
Stevilu odjernalcev najvedjin dejavnosti druzbe (storitve za
sektor zdravstva in storitve za pisarne, industrijo ter letali$ca) in
10 izvajalcev storitev Cifdenja in varovanja na podrogju
Stajerske, Cilj preliminare raziskave 1 bil pridobiti informacije
o tem, katere so po minenju odjemalcey sestavine smehke«
kakovosti storitev v tej panogi.

lzide preliminarme raziskave smo tudi s pomodjo upostevanja
teoreti¢nih fzsledkov povzeli v deset sestavin kakovosti, ki so
bile uporabliene kot osnova za oblikovanje vipragalnika, Na tgj
osnovi smo oblikovali naért glavne empiriéne raziskave.
Sestaving kakovosti storitev, ki so jih opredelili odjemnalci 155-a,
S0

= zunanja urejenost osebja ter sodobnost prostorov in
opreme

s zanesljivost pri izvajanju storitev

«  varnost fjudi, imetja in podatkaov

* zaupanje. da druZba v celoti defa v dobro adjemalca

* komunikativnost — posredovanje informacij in posluanje
pritozh in prediogov

*  odzivnost

»  usluZnost in prijaznost izvajalcev

* razumevanje odiemalca in njegovih posebnih potreb

*  strokovnost izvajanja storitev

« dostopnost storitev in kontaktnega osebja (primerjaj tudi
Parasuraman st al, 1985, 41— 517),

Cilji v naértu terneljine empiriéne raziskave so bi:

*  izmeriti raven prigakovan) odjiemalcey drufbe 1SS v zvezi
s sestavinami kakovosti storitev v obravnavani storitveni
panogi

¢ ugotoviti, katerim sestavinam kakovosti storitev odjemalei
druzbe ISS pripisujejo najvedi pomen, in tako dobiti
osnovo za odloZanje o vlaganjih v kakovost

*  fzmeriti, kako odjemalci dejansko ocenjujejo kakovast
storitev druZbe po posameznih sestavinah in tako poiskati

tiste razerve v kakovosti, ki v pozitivni ali negativii smeri
najbolj vplivajo na zaznavanje kakovost storitev drufbe s
strani odjemalcev

« izrneriti, pri katerih sestavinah kakovosti v druzbi 1SS
obstajajo razhajanja med pri¢akovanii in dejanskim
zaznavanjem kakovosti, in tako ugotoviti, kie druZbi
uspeva dosegati in presegati pri¢akovanja in na katerih
podrogjin se mora v prihodnosti $e bolj potruditi

*  ugotoviti pripravlienost odiemalcey, da posredujejo
pritoZbe in predioge ter njihovo pripravijencst priporodati
druzbo ISS (kar kaZe na njihovo |ojalnost)

* prediagati smernice za nadalinje delo na podrodju
zadovoljevanja odjemalcev s kakovostnimi storitvami in
nakazati, kako haj v druzhi nadalie raziskujejo vzroke
obstojecih razhajan] in jih odpravijgjo.

Gletle na tas smo se ciljev raziskovanja lotill staticho. Ciline
skupine so bili odjemalci storitev druzbe 1SS po vsej Sloveniji.
Anketirall smo 374 kontakinit oseb odjemalcev, ki so
predstavljale celotno prou€evano statistitng populacijo.
Razdsliii smo jif v 8 skupin, ki predstavijajo posamezne
dejavnosti druzbe (D1 — dejavnost storitev za sektor
zdravstva; D2 — storitve za pisarne, industrijo in letalidca; D3 —
storitve za hotele in terme; D4 — &iddenje ZeleZniikih postaj in
mobilnih sredstev; DB — storitve varovanja tar nov, kljuéni
odjemalec druzbe — Petrol).

3.3. Metodologija

Raziskava je poslovna in predstavija statitno analizo problema.
Analitiden pristop k raziskovanju temelji na modelu kakovostt
staritev {Parasuraman et al, 1983, 1990), S sekundarnim
raziskovanjem smo iz literature in drugih virov zbrali podatke v
zvezi s problernom, izvedli analizo poloZaja ter proudili model,
Primarne podatke za empiriéno raziskavo pa smo zbrali z
raziskavanjem rna terenue. Uporahili sme metodo spradevanja,
v neformalnem delu raziskovanja pa tudi metado opazovanja,
Pri spradevanju smo uporabili dopisno tehniko komuniciranja,
poleg tega pa smo v prefiminarni raziskavi in pri testiranju
vpradalnika uporabili tudi tehiniko osebnega spradevanja in
skupinski intervju, Zbrane podatke smo statistitno obdelali s
pomodjo radunalnikega programskega paketa za statistitno
obdelavo podatkov SPSS-X za Windows 95, Odpria
vpradanja smo obdelali rodno. Pri analizi izidov smo uporabili
analitiéno sintetitno spoznavno metodo, metodo
generalizacije, komparacije in metode statistiéne analize. Pri
kvantitativni analizi smo uporabili sestavljeno lestvico
SERVQUAL za merjenje intenzivnosti stalis, S statisticno
tehniko aritmetiéne sredine in modusa smo izradunavali
srednje vrednosti, uporabliena mera variabilnosti pa je bila
standardni odklon.

3.4. Predpostavke in omejitve

lzhajali smo iz predpostavke, da je zadovoljstvo odjemalcev s
kakovostjo storitev enako razhajanju med njihovimi dejanskimi
pricakovanji v zvezi z omenjenimi sestavinami kakovosti in
dejanskim zaznavanjemn teh sestavin. Nasa druga
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predpostavka pa je bila, da na vi§ino dejanskih priCakovan,
odjernalcev vplivajo razlicni dejavniki (npr. cena, nadin pladila,
pogodbena dolodila in drugo), zato le-ta niso enaka Zeljam
adjemalcev.

V raziskavi smo se omejill na merjenje zadovoljstva
odjemalcev, ki j& posledica znadilnosti 3tirih razhajanj v Ze
opisanem SERVQUAL modelu kakovosti storitey, zato smo
anketirali le kontakine osebe odjernalcev druZbe |SS, saj so to
osabe, ki so nam o obravnavani problematiki bile sposobne in
pripraviiene dati najved informacij.

3.5. Vpra3alnik, postopek raziskave in opis
merjenja razhajanj

Pri oblikovanju vpraalnika smo uporabili SERVCQUAL orodie za
merienje kakovosti storitev, ki smo ga prilagodili in izpopolnili
tako, da se je ujemalo s cilii raziskave. Pii tem smo upo3tevali
tudi izide preliminarne raziskave,

Anketirani 50 na b-stopenjski intervalni testvici ocenjevali
stopnjo strinjanja s postavijenimi trditvarai o 10 sestavinah
kakovosti storitev, ugotovijenih v preliminami raziskavi {pri tem
je pomenilo 1— nikakor se ne strinjam s trditvijo in B — '
popolnorma se stninjam s trditvijo). Prvih 10 trditev v
vpragalniku je zadevalo njihova dejanska pri¢akovanja v zvezi s
temi sestavinami pri tovrstnih storitvah v panogi, naslednjih 10
pa je bito enakih kot prej8nje, s to razliko, da so se nanasale na
njihovo dejansko zaznavanje sestavin kakovosti storitev druZbe
ISS. Prav tako so

anketirani na 5-stopeniski lestvici ocenjevall pomembnost
vsake posamezne sestavine kakovosti storitev ter dali cceno
kakovosti storitev druzbe v celoti.

V precstalih, odprtih vpraSanjih nas je zanimalo 3e, komu
ponavadi posredujejo svoje pritoZbe in predloge ter ali bi
priporodik storitve druzbe ISS svojim prijateljem in znancem,
&e bi jih druZba ponudila. Zadnje vpradanje je bilo narmsnjeno
podrobnejgemu opisu podjetja odjemalca druzbe ISS.

Vpradalnike smo anketiranim razdslili osebno s pomodjo vodil
delovnih enot v 1S5-u ter poleg prilozili frankirano kuverto za
vradilo izpolnjenih vprasainikov po posti. Menili smo, da bomo
na ta nacin povedali odzivnost. Ustrezno izpolnjene
vpraSalnike nam je vrnilo 53 % anketiranih. 5 tern smo dosegli
potrebno odzivnost. saj smo anketirali celotno statistiéno
populacijo.

V naslednjem koraku smo s pomodjo omenjenega
ratunalnitkega programa opredelili potrebne spremenljivke za
izraCun razlik in vnesli njihove vrednosti,

Ocenjevanje kakovosti storitev z uporabo SERVQUAL-a je
vsebovalo radunanje razlik med ccenami, ki so jih anketirane
osebe pripisale nizoma trditev v zvezi s pri¢akovanii in
zaznavanjiem, ¥ tehtanem SERVQUAL razhagjanju pa smo
upostevali tuci pomembnost posameaznih sestavin za celotno

kakovost. Klju¢ za izragun telitanega razhajanfa za vsako
sestavino posebe| je bila enatha:

Tehtano razhajanje = pomembnost sestavine X (ocena
zaznane kakovosti sestavine — ocena pri¢akovani).

Razhajanje. izratunano na tej osnovi, lahko teoretiéno
zavzema vrednosti od -5 do +5. Uporabili smmo ga za
primerjavo posameznih sestavin kakovosti med seboj.
Posebe} pa smo analizirali tudi raven pri¢akovanj in raven
dejanskega zaznavanja kakovosti ter pormembnost sestavin
za celotno kakovost storitev. Tako smo identificirali

{po mnenju odjiemalcev) kljuéne sestavine, na katere se mora
druzba ISS osredotoéiti pri prizadevanjih za kakovost svojib
storitev

4. SKLEP

4.1, Ugotovitve

Pri veeh proudevanih sestavinah kakovosti so imela izradunana
razhajanja negativen predznak, ki pa ni bil pri nobeni od
sestavin vedji od ene stopnje {na b-stopenjski intervalni
lestvici), Anketirani odjernalci sc ocenili, da je dejanska
kakovost storitev druZbe 1SS najblize njihovim priGakovanjem
pri sestavini »dostopnost storitey In ljudi« ter pri sestavini
wrazurnevanje odiemalca in njegovih posebnih potreby. Tako
smo ovigli zaetne domnevo, da bodo odjemalci izmed vseh
sestavin kakovosti storitev druZbe 155 najbolie ocenili zunanjo
urejenost osebja, prostorov in opreme. Najvedje negativno
razhajanje in s tem najbolj negativen vpliv na splosno oceno
kakovosti storitev smo izmerili pri sestavini »zanesljivosts, ki
porneni dréanje chljub v zvezi z izvajanjemn storitev.

Povpreéna ocena splodne kakovosti storitev s strani
anketiranih je »zelo dobra« {na skali od 1=5 s0 jo povpreéno
ocenili 5 3,94). 5 term smio potrdili tudi nado zadetno
domnevo, da bo povpredna vrednost te spremenljivke v vseh
dejavnostih druZbe nad ravnijo 3.

Anketirani se najraje pritoZijo ali dajejo predloge vodiem
delovnih enot in/ali izvajalcem samim. UpraviCeno
domnevarno, da bodo ob ustrezni opremiljsnosti in
usposoblienosti 1i viri zbiranja pritozb in predlogoy $e bolj
upoitevani.

Na vpraanje o pripravljenosti priporogati storitve druzbe iS5
prijateljerm in znancem je skoraj polovica anketiranih
odgovorila z mogode (48 %), 45 % pritrdilno, 7 % pa jth
druZbe ne bi priporodilo, Odgovori na to vpradanje kaZejo na
stopnjo lojalnosti odjemalcev.

Z analizo razhajanj smo ugatavljali tudi vzroke izraGunanih
razhajanj. Prvi vzrok je. da odjernalci prav vsem omeanjenim
sestavinam kakovosti pripisujejo relativio visok pomen.
Spremenliivka spomens lahko ima na lestvici vrednosti od
0—1 {kjer pormeni O — popoinoma nepornembno sestavino,
in 1 — zelo pornembno sestavino). Povprecne ocene pomehna
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50 pri vseh proucevanih sestavinah kakovosti med

0.92 in 0,96. Z raziskavo smo potrdil tudi domnevo,

da bodo cdiemalci najvedji pomen pripisali sestavinama
nzanesljiivoste in »varnoste, Relativno najmanj pormembne
pa so po njihovem mnenju sestavine: »zunanja urejenost
osebja, prostarov in opremes, srazumevanje odjemalcey
in njihovih pesebnih potrebe ter sdostoprost stofitev in
kontaktnih osele.

Drugi vzrok za izrmerjena razhajanja so zelo visoka dejanska
pricakovanja cdjemalcev v zvezi s prol@svanimi sestavinami
kakovosti storitev v panogi, Raven priGakovanj smo merili na
lestvicl od 1—5, Povpreéne ravni pritakovanj anketiranih pri
vseh sestavinah kakovosti so med ogenama 4.6 in 4.8, Tako
smo potrdili tudi zacetno domnevo, da bo povpreéna raven
dejanskih pricakovan) pri vseh proutevanih sestavinah vedja
od ravni 3. Najvidja priCakovanja imajo odjemalci v zvezi s
sestavinama »odzivnost« in »varnost«, najnizja pa v zvezi z
BZUNENJO Urejanostjos.

Raven dejanskega zaznavanja kakovosti sestavin so anketirani
ocenjevali prav tako na lestvici od 1—5. Najbolje so ocenili
sestavino »razumevanje odjemalcey in njihovih posebnih
potreb s strani druzbe ISS«, Povpredne ocene omenjenih
sestavin kakovosti se gibligjo med 3,9 in 4,3. Najvedji
potencial za izbolj$anje dejanskega izvajanja smo odkrili pri
sestavini »zanesljivoste,

4.2. Predlogi za izbolj3anje

Glede na to. da so glavni dejavnik vplivanja na razhajanja med
pridakovanii in dejanskim zaznavanjern sestavin kakovosti
storitev druzbe ISS visoka dejanska prigakovanja odjemalcey,
ima druzba ved moZnosti za ukrepanje:

* S primernirn kormuniciranjem lahko poskuga vphivati
na visino dejanskih pridakovan] svojih odjiemalcey,
tako da jim pojasni razlike med njihovimi Zeljami
in defanskimi pri¢akovanii, ki so0 pogojena s ceno storitve,
plagilnimi pogoiji in drugimi pogodbenimi dolodil,
Smiselna bi bila tudi izvedba globinskih interviujev
z odjemalgci, ki bi morda odkrila dejanske razloge
za relativno visoko raven njihovih pridakovanj v zvezi
s storitvami druzbe ISS.

*  DruZba lahko na podlagi izsledkov raziskave poskrbi
za nenehno izbolj$evanie izvajanja storitev. MaoZnosti
za izbolj3anje vidimo predvsem pri sestavini »zanesljivost
izvajanja storiteve, torej pri izvajanju storitey v skladu
z abljubami oziroma pri preseganju obljub. To sestavino
so namred odjernalci oznadill kot najpomembnejio
sestavino kakovosti storitev, ki jih izvaja druzba ISS,
ima pa tudi nejvedji potencial za izboliganje. Zanesljivost
izvajanja je moZno izboliZati le tako, da menedZerji tesno
sodelujejo z izvajalei storitev. Usposohiti in motivirati
jih je treba za izvajanje v skladu z obljubami druZbe,
hkrati pa jim ormogoditi, da aktivno sodelujejo
pri oblikovanju obljub. Kadar problem ti&i v organizaciji
dela {precbremenjenost, cdsotnost z dela
in nadome$éanie), ga je v vetini primerov moZno odkriti
in odpraviti 26 z odkritim, poglobljenim pogovorom

z izvajalcl. MoZne reditve problema nemotiviranosti
pa ponujaio metode menedZmenta cloveskih virov,

4.3. Bodoci razvoj druzbe ISS Servisystem
na obravhavanem podrogju

Raziskava je poleg predlogov za izholjSanje kakovostt odprla
tudi vrata v nadalinje raziskovanje pomanjkliivosti v zvezi

s kakovostjo storitev v druZbi ISS. V to raziskavo bodo
vkljueni vsi zaposleni, nfen namen pa je pomod pri
odkrivanju in odpravijanju notranjih vzrokov za ugotoviiena
razhajanja pri sestavinah kakovosti storitev. Aktivnosti, ki smo
jih predlagali upravi druzbe, zadevajo predvsem merjenje
preostalih razhajanj v motdelu kekovosti storitey, ki se pojavijajo
v druzbi 1SS,

Uprava druZbe si je na podlagi izidov in predlogov raziskave
rostavila cilie za nadalinje delo na podrodju zadovoljevanja
odjemalcay s kakovostnimi storitvami in na podrodju
menedZmenta &lovegkih virov. lzidi raziskave so zapisani tudi v
leto3nji viogi druzhe 1SS za pridobitev priznanja R Slovenije za
poslovno odlitnost.

Eden temeljnih prispevkoy raziskave je, da je poudarila pomen
skrbi za kakovost ljudi. Ljudje (zaposleni) so tisti, katerih
osebna zavzetost je bistvena za skupno kakovost, e posebgj
kadar gre za storitve. Na to 50 v okviry raziskave opozorili
adiemalci druzbe sami. Osebna kakovost in zadovolistvo
vsakega zaposienega sta eden izmed stebrov storitvene
vrednostne verige, ki vodi do zadovoljstva in zvestobe
odiernalcey in tako do uspeinosti poslovanja (Hessket et al.,
1997, 19). V rokah uprave druzbe je, da svojirm zapostenim
ponudi in z njimi oblikuje tak$no delovno okolie in medsebojne
odnose, ki bodo vsem skupaj motivacija za izvajanje storitev
najvigje kakovosti,
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The design of logistics
systems by logistics
practitioners — Optimal
results by the use of the
conjoint-analysis?

lzvledek

Oblikovanje logistiénih sistemov v Jogistidni praksi -
Optimalni rezuitati z uporabo conjoint analize

Studija s pomodjo referenénin sodb 39 logistisni menedzerjev
proucuje nadin, po katarem naj bi logisticni menadzerji oblikovali
idsalne nabavno verigo. Literatura, ki pokriva SCM (Supply Chain
Management) oz, upravljanje nabavnih verig {in e posebej ECR -
Efficient Consurner Response), priporoca oblikovanie nabavnih verig
bolj ali man) neodvisne od poloZaja posameznib dlenoy verige, iz
rezultatov nade »conjoint« analize pa izhajajo Stirje idealni tipi za
postavitev nabavnih verig.

Abstract

Using preference statements of 33 fogistics managers, our study
investigates the way. how logistics managers would design an ‘ideal-
type’ supply chain, Atthough SCMrelated {and especially ECR-
retated) literature suggests to design supply chains more or less
indeperdently from the position of respective supply chain members,
we have derived four idealtype’ setups for supply chains based on
the results of a conjoint analysts.

1. INTRODUCTION

Since the introciuction of Efficient Consumer Rasponse {ECR)
in Europe in 1984, general thoughts on {rejdesigning a supply
chain hecome more and more ‘popular’ amongst logisticians.
Thereby, a number of different ECR-proposals assume a
similar understanding of the different members of the supply
chain on the way their supply chain is working’. In our study
we investigated the validity of this assumption.

Based on an expsrimental design, we asked logistics
rnanagers of manufacturing, retailing/wholesaling companies
and managers of third-party-providers to rate various versions
of supply chain setups with respect to the question “How
would you design a logistics system?” based on four

! Efficient Consumer Response Europe, "CEOQ Overview — Efficient Consumer
Response”, 1997,
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Figure 1: The general Supply Chain Management Modsl as suggested by Cooper, Lambert and F‘agh8
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predeterrnined parameters. This approach promised to
determine so-called ‘ideal-type’ logistics systems established
on the impressions of the interviewed managers.

Our study shows that there are significant differences in the
way & supply chain would be redesigned. The differences
identified are not due 10 the position within the supply chain,
but more to the size of the supply chain member {measured
in sales and nurnber of employees),

2. CONCEPTUAL CONTEXT
Supply Chain and Logistics system

Handfield and Nichols define a supply chain as "all activities
associated with the flow and transformation of goods from
the raw material stage (extraction), through to the end usar, as
well as the associated information flows?”, This definition
seems to be very closed connected with the —within the
Gerrman literature - widaly used term of a logistics system?.

2 Handlield, R. B., E. L. Michols, introdiuction to Supply Charm Management,
Upper Saddle River, NJ. Prentice Hall, 1999, p. 2

* e.g. Ploht, H. .. Logrstiksystere. Berlin, Heidelberg et a).. Springer. 1998,

The difference between a logistics system and a supply chain
is according to Bowersox and Closs twofold*:

a} asupply chain is an extended logistics system, whereby
the extension refers to the inter-crganizational integration

b} the trigger of a supply chain is the end user (pull instead
of push orientation).

Managing the Supply Chain/Logistics
System

Tha art of managing a supply chain (= Supply Chain
Management or SCM see e.g. Houlihan®) is seen as the key
area in increasing the overall performance of the business.
Within the literaturs, one can find several atternpts of defining
the phenomena SCM. The definitions reach from »the
integration of business processes from end-user through
original suppliers that provides products, services, and

4 Boywersox, H. 1., D ) Class (1996), Logrstical Management: The
fntagrated Supply Cham, New York, McGraw—Hill, p. 101,

& Houlihan, John, “International Supply Chain Management”, international
Journal of Physcial Distribution and Logistios Management, 1987,
B1~G6.

44




AKADEMIIA I;!;!;!il

Figure 2: US ECR Model 2
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information that add value for customers®« by The Global
Supply Chain Forurm to "interfirm linkages designed to attain
Joint cost savings, product enhancements, and competitive
services” by Cavinato”.

In our paper, we follow the definition of Cavinato and
understand SCM as a special form of strategic partnership
between members of a supply chain with positive effects on
the overall performance of the logistics system. Regarding to
the various processes 10 be used for SCM we follow the
SCM-model of Cooper, Larnbert and Pagh, who have
presented a very broad SCM-model (presented in Figure 1)

SCM aims to reduce the cycle time in the channel, 1 reduce
total channel inventory, to avoid the duplication of costs and
10 increase the overall customer service®,. This goal can be
achieved by integrating and coordinating diffarent flows of
merchandise and related information, which consist between
ali members in a supply chain {starting with tier suppliers and
ending with the final custorner). Thus, SCM is replacing the
‘old’ logistical paradigm, where advancernents in logistics
service are accompanied by increased costs. The reason for
turning the traditional principal upside down lies in the use of
modern information technology by realizing SCM and thus
realizing a just-intime orientation within the supply chain'®.
The presented empirical SCM-examples up 10 now, seem 1o
be very promising for logisticians to redesign their traditional
logistics systern. Within the grocery business the concept of

% The Global Supply Chain Forurn, quoted by D. M. Lambert, J, R, Stock, and
L. M Bliram, Fundamenials of Logistics Managerment, Boston et al, Irwin,
1998, p. 504,

7 Cavinato, J. L, "Identifying interfirm total cost advantages for supphy chain
competitivenass”, imternational Journal of Purchasing and Materials
Management, 19911015,

® Cooper, M., D. Lambeart, J. Pagh, "Supply Chain Management; More than a
newy nama for logistics”, friernational Journal of Logistios management,
1997, . 1—14,

2 Lalonde, B. J., "Distributing inventory. More speed, less cost™, Chain Store
Age Exacutive, 1884, 18 MH — 20 MH; K. OFLaughiin, W, Copacino,
"Logistics Strategy’™; J. Fobeson, W, Copacina {ad), e Logistics Handbook,
Toronto et. al. The Free Press, 1994, 5775,

9 Zeras J., “Ellizienzsteigerungspotentiaie kooperativer Logistikketten in der
Konsumglterwirtschaft”; lsermann, Heinz {ed.), Logriské. Beschafiung,
Frodukiion, Distribution, Modeine Industrie, Landsberg/Lach, 1994, p. 361,

SCM has been (partially) realized by using the concept of
Efficient Consumer Response {ECR)".

ECR -~ definition, model and goal

ECR is defined as a logistical partnership between retailers
and manufacturers in the grocery business with the goal 1o
increase the performance in this business'2. Comparing the
very first ECR-model introduced by the FMI and developed by
Kurt Salmon Associates {Figure 2) with the presented SCivi-
model {Figure 1} we can discover some similarities,

ECR also tries to integrate different mernbers of a channel,
from the vendor 1o the final customer. The goal of ECR is to
minimize costs and increase value for the final custormer 4,
Starting with the introduction of an ECR-model for the US-
American grocery industry %, the ECR-idea has been
presented for different European markets, e.g. in Austria. The
ECR-ideas and realizations are carried out by nationally
organized ECR-movemenits, consisting of companies
reprasenting all member of the suppiy chain {in Austria:
manufacturers, retailers/wholesalers and third-party-
praviders'®,

Problem definition - The design of a supply
chain

SCM and ECR are discussing and questioning the way
distribution channels are yet organized and propose the way
the various supply chains should be organized in the future ™,

" Yon Tucher F. H. Wiezorsk "Efficient Consurmer Response”: Klaus, Peter,
Krieger, Winfiied (ed.), Gabler Lexikon Logistik. Managermeant logistischer
Metzwerke, Wiesbaden, Gabler, 1998, pp. 9399,

2 Sharman R. *ECR Yision 1o Reality, Creating Innovative Sirategies to
Astonish Custorners”, Annual Conferance Proceedings Council of Logistics
Managerment, 19934

* Samie reference as 12, p. 12,

" Kurt Salmon Associates, “Effict ent Consumer Raspeonse: Enhancing
Consumer Valle in the Grocery Industry”, YWashingion 1993,

& Sama reference as 1.

8 Franzmair P.{ 1999}, "Efficient Consumer Response”, Presentation o
students at the Fachhochschule (fr Marketing and Sales, February 25, 1999,

7 Stern L. A ERAnsary and A. T. Coughlan, Marketing Channels, 5th
Edition, Upper Saddle River, MJ, Prentice Hall, 1996; M. Cooper, D. Lambert
and J, Pagh. “Supply Chain Management. More than a new name for
logistics”, nternationat Journal of Logistics Management, 1997, 1—14.
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Especially in the ECR-related literature, the redesign-process is
concentrating on four key questions (Table 1), proposing one
‘perfect’ supply chain, accepted by all members of this
channel,

Table 1: Key questions for designing the ‘ideal’ ECR-supply
chain

Key question .... v TEIBLSS 10...,
{#) Wio should be iesponsitle ... the prablem area of make or buy of logistical
for lagistical activities? aclivities and the concenuration w the core
businasses of the respective channgl member,
{2} How shoutd the concept .... the problem ares of centralization resp.

of conselidation be implamentod? decentralization of logistical activities and i
clnsely related to 1he logistics organization of
the respective thannel member,

... the problem area of consideration 1ep. non-
consideration of the activities of &l members
within a channal in organizing the logistics
achivities ol the sespective channgl member,

... the problem area of defining the key numbers
to measure (ha logistical performance, esp. how
to evaluate Ihe special input-outpul-ralalions
within a channal.

() How should be wertically integrated?

{4} Howw should the SR perfarmance
b measined?

Who should be responsible for logistical
activities?

The focus of this key question is whether the individual supply
chain member should make or buy supply chain activities
within the supply chain. While the traditional logistics literature
is concentrating this questions o the areas of inventory
carrying and transportation'®, a number of authors are
expanding this question 1o all activities ',

A example for expanding the Make-or-buy-question to all
supply chain activities is given by the Supply Chain Operations
Reference Model (SCOR) of the Supply Chain Council?®,
Within this framework, SCOR examines if the activities
performed in the chain should be made, delivered or sourced
by the individual supply chain-member,

How should the concept of consolidation be
implemented?

This strategic question aims on the way the supply chain
activities are crganized, especially if these activities should be
consolidated (= centralized) at one point of the supply chain
or broken up (= decentralized) betwsen the members of the
channel. There is some criticism in decentralizing supply chain
activities. Bowersox and Closs are recognizing a causal
relation between the degree of centralization and the
companies profit?'. But they suggest the concept of
consolidation more for transportation capabilities within a

8 eg. Schulte C.. Logisik. Wege zur Optimferung des Material— und des
Informationsfiusses, Minchen, Yahien, 1986; [ M. Lambert, J. B. Stock,
Strategic Logistics Management. Srd edition. Homewood, IL/Boston, MA,
Irwyin, 19932,

19 Same refarences as 6.

20 hit,/ Awwew.supply—chain.org/html/seor_overviewcfm, 1999—03—23,
0113 pm,

21 Sarne referance as 3 and 16.

supply chain. For Pfohl there is also a relationship between the
size of the company and the centralization of supply chain
activities?2. But there is a lack on clear recommendations
whether to centralize or to dacentralize. It seems that the
concept of centralization is very dependent on the individual
situation of the supply chain member,

One example for consolidation (= centralization) as a
suceessiul SCM-strategy is given by the Consolidation Work
Group of the ECR Best Practices Operating Commitiee. The
committee admits that the realization of JITprinciples within
the ECR-environment consequently leads to smaller order
guantities attended by an increasing of the number of
deliveries within the supply chain. The only way to solve this
‘order puzzle” in an econcmic way for all parties participating
is seen in the “opportunity for industry implementation of
Consolidation”23,

How should be vertically integrated?

This key area is focussing on the integration aspect of SCM
and ECR. For Bowersox and Closs, the system integration is
the key for reengineering a supply chain. Persson strengthens
this suggestion by demanding both, internal and external
integration as well. The power of coordination and integration
is also recognized by Cooper and Eliram. The authors have
thereby made a comparison between SCM and traditional
logistics approaches. SCM s thereby emphasizing on a supply
chain-wide integration of all activities of the supply chain
members?, Morehouse and Bowersox call this strategy the
breaking down of functional and enterprise silos towards a
supply chain orientation?®, According 1o Persson the success
of SCM is dependent on the way integration is realized?8.

A promising example for the way integration could work can
be seen in the many ECR-proposals by the various ECR-
movements. The savings potentials within the different
grocery industries (LISA. Europe, Austria) lies between US-$
100 million {in Austria) to US-$ 30 billion in the US, The key
10 achieve this potential lies in the industry-wide use of
standards and processes to avoid duplication and triplication
of workload?,

22 Pighl MC.. "Logistik als Ubsrlebanshille in den achtziger Jahren', Zeitschrift
fiir Betricbswirtschaft, 1983, 719—34.

2 Consolidation Work Group ECR Best Practices Operating Committee and
CSC Consulting, "Consclidation. Strategies to Maxirmize Efficiency and
Minimize Costs”, 1896, p. v

2 Cooper M.C.. L. M. Ellram. "Characteristics of Supply Chain Management
and the Implications for Purchasing and Logistics strategy”. fternational
Journal of Logistics Management, 1993, 13-24.

%5 Morehouse J. £, D. ). Bowersox, Suppdy Chain Management. Logistics
for the Future, FiVI, Washington, DC, 1985,

% Persson G., "Logistics Process Redssign: Some useful insights”,
fntarnational Journal of Logistics Management 1995, 13—26.

27 Same referances as 1, 12 and i4.
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How should the performance be measured?

This question is concentrating on the question how 1o
evaluate the success of SCM or ECR. The way, how the
supply chain performance is going to be measured is,
according to Hewitt, a combination between efficiency and
affectiveness evaluation®®, Becauss of the special goal of
SCM/ECR to increase service while decreasing costs, it
seems that these two metrics are defined to be the
comerstones of the evaluation whether SCM fails or
succeeds?®. Handfield and Nichols also point out that the final
outcoms is of the greatest importance from the measurement
perspactive®C,

From the perspective of the analyzed literature, the SCM/ECR
supply chain design problem can be reduced to the following
{Table 2).

Table 2: Design components for designing a supply chain

Design componant Strategic

{1} Moke or buy decivian Making or buying of supply chain aclivitias

{2} Degree of Contrafization Centralizing or decentealizing supply chain
aclivities

{3} Begree of vertica! integration Fully integrating or nat intenrating supply chain
activities

{4 Parlormance messurment Measuring of costs or seryices or both

Although the relevant literature seams to give logical answers
1o the design of a supply chain, we have not identified any
ernpirical results referring to preferences and/or judogements
of logisticians in deciding how to evaluate different afternatives
of supply chain design.

3. THE METHODOLOGICAL CONCEPT
OF CONJOINT ANALYSIS APPLIED
FOR PREFERENCE ANALYSIS OF SUPPLY
CHAIN DESIGN COMPONENTS

In order to study managers’ perceptions towards the relative
importance devoted to the SCM/ECR componenits outlined in
Table 2, we refsrence on a conjoint measurement framewaork,
| In the field of marketing research, conjoint analysis and related
technigues of experimental choice analysis reprasent widely
used methodologies for measwring and analyzing consumer
preferances. Excellent reviews of the numerous tachnical
irnprovements in this approach to preference measurement
during the last three decades are providad by contributions of
Green and Srinivasan or Carroll and Green®'. In addition, a
paper of Wittink and Cattin or more recently one of Wittink,

28 Hewitt £, "Supply Chain Redesign”, internationsi Journal of Logistics
Managemernt, 1994, 1= or C. Caplice and . Sheffi, "A Review and
Evaluation of Logistics Metrics”, internationa! Journal of Logistios
Marnagement, 1994, 11-28.

28 Same reference as 20,
30 Same reference as 2.

¥ Gresn P, E., V. Srinivasan, “Conjoint Analysis in Cansurner Research: lssues
and Qutlook”, Journai of Consumer Research, 1978, 103—=123: P E. Green,
%. Srinfvasan, “Conjoint Analysis in Marketing, Mew Developments with
Implications for Research and Practice”, Journal of Marketing, 1990, 3—19;
1. D. Carroll, P E. Green, “Psychometric #Mathods in Marketing Fesearch”,
Jotvrnal of Marketing Research, 1995, 385—391.

Vriens, and Burenne document the widespread diffusion of
conjoint analysis in marketing practice®. According to the
authors mare than 300 conjoint studies are conducted in the
U.S. and Europe per annum. The majority of these studies
focus on new product evaluation, competitive and/cr product
positioning anaiysis as well as market segmentation. Howaver,
applications to the business-to-business field {as intended
here) are very rare,

In contrast to multi-attribute models frequently employed for
measuremeant of product images, conjoint measurement
represents a decompositional technigue for deriving part
worth estimates associated with selected aspects or attributes
aof a choice alternative on the basis of overall preference
statements of respondents. Consequantly, the task of conjoint
analysis Is to ‘decompose’ the holistic information about
respondents’ reactions {e.g.. statements or choices) to a set of
stimuli into the relative importance of each level of each factor
(or attributes) according to a pre-specified utility madel, For
subseguent analysis these part worth estimates can serve as
a basis for predicting the choice probabilities of various
combinations of attribute levels.

Figure 3 provides a brief outline of the steps involved in a
conjoint study. First, the analyst is required 1o specify a set of
{salient} attributes of the stimuli under study as well as the
number of specific level values for each of the attributes

{step 1). A possible combination of such attribute levels is
frequently referred to as a ‘profile™3. Hence, according to

the attribute-level-combinations depicted in the example

of figure 1 a complete factorial design would comprise

3 x4 x 2 x3 =72 different profiles. To obtain individual-tevel
part worth estimates, respondents ara required to evaluate
these profiles. For this purpose conventional data gathering
procedures utilize well-known techniques such as (metric)
rating techniques, ordinal ranking of profiles, pair comparisons
or choice of the most preferred profile {'choice-based’ conjoint
analysis) out of the corresponding set of stimulus profiles3?.
However, especially if there is a large number of attributes and
levels, even for the most involved respondent the task is often
characterized as excessively demanding, time consuming,
boring, and frustrating®®.

Therefore, it is usually advisabie to use somne “suitably’
reduced sub-sample of the complete or full set of all possible
profiles for the conjoint experiment. First of all, such a
reduction of stimulus space can be simply achieved by a
limitation of the nurniber of attributes and/or levels, The
reduction can be done by giving the primary focus on a few

2 Wittink D, P. Cattin, “Commercial Use of Conjoint Analysis: An Update”,
Journaf of Marketing, 1989, 91—96; D. Wittink, M, Vriens, and W, Burhenns,
“Cormrmercial Use of Conjoint in Europe: Results and Critical Reflections”,
international Journal of Research in Marketing, 1994, 41-52.

*3 Green P E., "On the design of choice expariments involving muitifactor
alternatives”, Journal of Consumer Aasearch, 1974, 81—68.

¥ Same reference as 29.

3 alhotra M. K., "An Approach to the Measurernent of Consumer
Pratarences Using Limited Information”, Journal of Marketing Research,
1986, 33—49.
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Figure 3: The Conceptual Framework of Conjoint Analysis
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decompositional

dimensions that correspond with central aspects of how
subjects perceive the stimuli type under investigation and/or
managerial objectives of the respective study.

Based on the conceptual considerations cutlined in section 2
of this paper, we have defined four fundamental ECR-supply-
chain desigr-attributes with such attribute levels as listed in
Table 3. Foliowing the heuristic to use a similar number of
attributes and attribute-levels as frequently recommencded in
the relevant literature®, we have chosen two levels for each
attribute with the exception of the three-lavel attribute referred
to as "performance measuring” (see also section 2).

Table 3: Attributes and Attribute-levels
for the conjoint-analytical research design

ECA-SupphyChain-component fattiburts); atuibutedsvel in the resesich dasign:
)

{1} Makeorbuy + ymakes {1}

* huyn [2)

{2} Degres of Contrafization * ycantializads { 1)

+ wdecentralizeds §2]

{3 Begree of vertical integration « wfully integrateds {1}

« wonintegrateds {2)

{4) Fertormance ineasunng + wcostorenteds {1}
+ yeostandsaryice-orienteds | 2}

*+ sservice-ijenteds {3)

Given the atiributes and levels as depicted in Table 3, a
complete or full’ factorial design would require the logisticians
to discrirminate between 24 different profiles. Of course, this
represents a heavy burden on respondents” willingness and
capability 1o join in the evaluation task. In order to discharge
respondents with this respect, we further reduced the
conjoint design via construction of an orthogonal main effects
plan for the attribute-level combinations from Table 3 at the
cost of neglecting interaction effects between attributes.
However, this results in the fringe benefit’ of a considerable
rectuction of the original full factorial design to a handsome set

38 o q Steenkamp J, B DR Wittink. “The Matrie: Quality of Ful—Frolils
Judtgements and the Number of Aftribute Levels Effect in Conjoint Analysis™,
ftarnational Journal of Research in Marketing, 1994, 27586,

of stimuli profiles. Assuming further an additive-compensatory
utility model without interactions between attributes™, we
arrive at the following basic utility function for profile
evaluation:

¥, = B+ B ut ﬁzxz; + 333%3.;' + ﬁzxxdr it ﬁSX‘JTZJJz tE, ()

where y, fepresents the evaluation of profile / = 1.Km
observed from a specific person 7 = 1.0, BO is a constant
term and BB, the model parameters indicating the effect
of attribute ievel variation on the profile evaluation to be
estimated; The indicator variables ¥ KX ,; represent a set of
dummy variables reflecting the effect-coding for the attribute-
level conmbination of profile / and finally g is an exogenous
stochastic nuisance term,

Notice, that the guadratic functional form for the attribuie
"parformance measuring” {x,} as chosen in {1} is indicative for
a concave part worth function with peak part worth values for
the level ‘cost-and-service-onentation’. That is what we expect
for this attribute, if we are willing to assume rational choice
behavior of respondents® {remember furthermore that each
categorical variable with & categories can be re-coded into a
set of &1 dummy variables; hence, the effect-coding x, of the
“performance measuring” attribute requires two digits).

Since we observe m profile evaluations for each of the »
respondents input data arrive in an slongated mxn two-way
matrix or a so-called ‘stacked data’ format and the dumimy-
regression-type model formulation described by equation 1)
can be more compactly rewritien as:

y=Xb+e, (2)

¥ of eg Shocker A D, V, Srinivasan, “Multiatiribute Approach for Product
Concept Evaluation and Generation, A Critical Review™, Journal of Marketing
Rasearch, 1979, 159—180; J. J. Lowviere, "Conjoint Analysis”, B. P Bagozzi
{ed), Advanced Methods of Marketing Research. Carnbridgs 1994,

38 Cf samia relerence as 20
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where ¥ i3 the column vector containing the profile evaluation
values of respondents, the matrix X resembles the {binary)
indicator variables as row vectors of the predictors and b the
column vector of the parameters to be estimated; e again
gathers the stochastic disturbances. The remaining task for
the conjoint analyst is to fit equation {2) with the observed
profile evaluations collected in the empirical study.

4. EMPIRICAL STUDY AND PARAMETER
ESTIMATION

For our research we have developed a two-paged
questionnaire consisting of eleven ECR-Supply-Chain-dasign
related guestions and nine questions to the person
interviewed, The research was conducted during the 13th
Annual Corferenca of the Austrian Council of Logistics
Management. Table 4 gives an overview to the
methodological design of the research.

Table 4: Methodology of the empirical research

(ata collection and survey design parsonal interview with standardized
questionnaire {closed and open questions)

Poplation attendees of the 1hh Annual Meeting of the
Austrian Council of Logistics Managemant

(BVL Osterreich} = 126 persons

duration of the data collection o 13 Ang 14.6.1997
number of collected questionnaires o A
number of analyzed questionnaires ¢ 30

With this approach chosen, the study concentrated on the
‘real’ logistical decision maker. The total sample of 39 data
sets represents manufaciurers {8), retailer/wholesaler {12} as
well as third-party-providers {19), Using this sample-mix, we
have covered all possible members of a supply chain,
Regarding to internal and external validity of the empirical
results, the data show all of the bias of the Austrian-CLM-
membership base, That is, the findings can be easily
transferred to the members of the Austrian CLM. The
husinesses of the logistics managers interviewed represent a
total sales volume of approx. 1.2 hilion US-D and employ
rmore than 80.000 people all over Austria. These companies
can he regarded as lsading companies within Austria’s
2COoN0oMmy.

The eight profiles {i.e. different combinations of attribute
levels} resulting from the main effects plan plus two additional
"holdout’ profiles were presented 1o the logistics managers for
evaluation. The interviewees were asked to rank them in order
of preference for adoption with respect to their individual
neads {1 = most preferred, and 10 = least preferred). Since
the holdout’ profiles serve for validation purposes they were
sxcluded from the following parameter estimation. Thus, a
remaining total of 39 x 8 = 312 profile rankings can be used
for estimating the part worth valuas of the above utility model.

Although the metric assumptions, which are underlying
standard Ol S-estimation procedures ars likely to be violated
by the use of ordinal ranking data {which, of course, is also of
concern for categorical or pseudo-metric rating data with
response-style bias), the results of a comparative study by

Jain, Malhotra and Mahajan®® support evidence that
QOLS-estimates may provide remarkably robust part worth
values with respect to their predictive power. Furthermore,
ihe nearly perfect reproduction of the original rankings for the
holdout profiles {as reported below in the tables of results)
based on estimated part waorth values justify the usage of
OLSHitting of the data in the present study.,

5. RESULTS

In this section. we first present aggregate-level results of the
conjoint analysis {derived via OLS-estimation of the model
pararnetars} by using the total sample of respondents.
Subsequently, in order to account for the heterogeneity of
respondents, we presant and discuss the estimates resulting
from two different approaches of a ‘pooled’ or segment-
specific analysis, which in the market segrentation literature
are usually referred to as apriori or a-posterior segmentation
schemes, respectively®®. The first ‘pocled’ analysis arises from
an a-prior grouping of respondents according to the
respective position they occupy in the supply chain. Finally,
we investigate the results derived from “poocled” analyses
based on an aposteriorn or cluster-based segmentation of the
sample of logistics managesrs.

Aggregated resufts from the supply chain
management decision-makers perspective

Using the total sample of respondents, aggregate part worth
estimates and relative importance value results for the supply-
chain design components under study are as given in Table 5.

Tahle 5: Relative importance of the examined supply chain
design components

AKADEMIJA Ii!;!;!il

Supply Chain design parameters  part worh Refative Range slandard
esiimatas  Importance devigtion
=39} |per cent}
1. Make-orbuy-decision 29.93 0-67 2122
a} make -3812
b} buy 3812
2. Dagrea of Cantralization 1476 0-57 1404
a} centralize 2760
by decentralize 2760
3. Degres of veitical integrasion 24713 0-80 2063
a inwegrated 8500
b} not integrated -3500
4. Perlymanca maasuing 3158 0-91 1956
a} cost orieatation 40500
b} cost and service h.6625
tf service origntation 4.8375
5. Constant valug -1500
Kendall's t [Prafile) 982
Kendall's t [Holdoug) 1.000

In contrast to the absclute value of the part worth u,
contribution associated with a certain attribute or supply-chain

3% Jain A, K., N. K. Malhotra, V. Mahajan, A Comparison of Interaal Validity of
Alternativa Parameter Estimation Methods in Decompositional hMultiatinbute
Preferance Models”, Journal of Marketing Research, 1979, 313322,

0 Far an up—to—date literature review cf, e, T. Reutterar, "Competitive
Market Structure and Segmentation Analysis with SelFOrganizing Feature
Maps™, P. Anderssen {ed.), Proceedings of the 27th EMAC Conference,
frack &: Marketing Fesearch, Stockhalm 1998,
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design elemeant dencted a, the corresponding refative
importance w, of the same attribute measures the impact of
the feature on the total utility of a specific supply-chain setup
in relative terms. Hence, the w, values makes the relative
impact or importance of the supply-chain design components
comyparable to each other. For each attribute congidered in
our study the associated importance value is cormputed as
follows:

max{u } - minfe,}
! f

& ]

W™ > m?x[ua} - n’}in[ua}

(3)

a L]

Motice, that with the only exception of atiribute x,,
{"performance measuring”) the part worth values «_ are
equivalent to the B -coefficients for respective attribute levels
/. Due to it's concave nature, the partial utility contribution of
the “performance measuring” attribute is given as

ty = By T Bodag” (56€ previous section).

As a consequence, the relative importance values and favorite
aitribute level chosen with a positive sign suggest the
following preference structure in supply chain designing at the
aggregate level:

*  The most preferred attribute is the factor ‘performance
measuring’ with a relative importance of approx. 32 %.
The second most preferred factor is "The make or buy
dedcision” with an importance of approx. 30 %. Close
behind in the preference ranking is the attribute ‘Degres
of vertical integraticn’ with an importance of approx. 2%
%. The less preferred attribute is the ‘Degree of
Centralization” with an importance-value of approx. 14 %.
* Hence, the ‘ideal’ supply chain would show a channal,
where
+ the logistical activities are outsourced (part-worth-
estimate +.3812),

+ the logistical activities are performed centralty {part-
worth-estimate +.2750)

» the logistical activities are fully vertically integrated
{part-worth-estimate + .8500)

» the logistical performance is measured by looking at
the relationship betweaen costs and sarvices (part-
worth-estimate +5.6625),

From a perspective of general SCM and ECR know-how the
chosen ‘ideal’ supply chain might not be surprising. The
results support the assumption that the common SCM-ideas
have been already transferred into logistics practice. But, there
are some remiarks due to the ranking, pressnted by the
analysis of the data,

The factors ‘Performance measuring” and ‘Make or buy
decision’ are dorninating the proposed model. We interpret
this result as one consequence of using SCM as powerful tool
for rationalizing and reenginearing the total business. The
factor ‘Degree of Centralization” might not be of valus for the
logisticians, This resuft is interesting, because of the number of
publications presenting the consolidation of SCM-activities

within a supply chain as a key strategy to reduce costs and
increase service™.

As it is also depicted in Table 6, the value of the rank
correlation coefficient {Kendall's ) which evaluates as a
‘goodness-ofit” measure the agreement between ohserved
and {according to the estimated parametars) predicted
rankings for the stimuli profiles, suggests very satisfactory
estimation results; the sarne applies for the holdout profiles.

On the other hand, inspection of the standard deviations for
the presented results indicates that there is a considerable
variation of individual rankings, which is vanished by data
aggregation. In order 10 reduce variance and to uncover one
possible source of preference heterogensity, we have
segmented the preference rankings on the basis of economic
sector membership of the interviewed persons
{manufacturing, retail/wholesaling,

third-party-provider = a-pricri-segmentation).

Resufts of the a-priori-segmentation
by channel member

Based on the a-priori segments mentioned above, separate
conjoint analyses have been performed for each sub-sample.
Tables 6 and 7 represent the empirical resuits of these
segment-specific conjoint-analyses.

In comparison with aggregated results some differences in
the ranking and selecting of attribute leveis become obvious.
These differences could be interpreted behind the SCM-
theory as follows:

+  While retailers and manufacturers rank the ‘Make-or-buy-
decision’ as most important attribute, third-paity-providers
value the attribute ‘Performance measuring’ as most
important. The ‘Degree of Centralization’ is for all
segmenits the lowest preferred attribute, The relatively
high value of the ‘Performance measuring’ attribute rmight
be rlue to the ‘pressure to succeed’ of logisticians within
an organization. All logisticians, independent from the
position within the supply chain would measure the
performance as input-7output-related number.

+  The assumption that a manufacturer represents the first
step within a supply chain might explain the low ranking
of the ‘Degree of vertically integration’ from the
rmanufacturers, Because of the importance of the output
of a manufacturing logistics system for the next echelons
{retailer and/or third-party-provider} as the input for their
relevant logistics system?2, the representatives of these
echslons congeguently have ranked this atinbute higher.

41 Kotzab H, "Tmproving Supply Chain Parforrmance by Efficient Consumer
Response? A critical cormparison of existing ECR—appreachss”, L. Pelion, P
Schnedlitz {eds. ), Frocaedings of the 1988 American Marketing
Association Merketing Exchange Coffoguiumn, Second Edition, Chicago, L.
American arksting Association, 1995,

2 Toparowski W, Logistik im Handel Lagerstruktur und Bastelpofitk
efner Filislunternehmung, Heidslberg, Phyisca, 1996, or J. Gattoma,
“Logistics for Retailars™, Gattorna, John (ed.), f7sights in Strategic Relaif
Management West Yorkshire, MCB University Prass, 1986, 150-63.
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Table 6: Aggregated empirical Conjoint-Results compared
with the results of the analysis of the a-priori-segments
Afror-Segment?
Total R TFP M
{n=38] {n, =12) i, =19) {ny =8}
Atirituie Fort-ivanhastimaies
1 Makaarbuydocision
3} make =382 0208 -B5149 -3750
b} bisy 3R12 -0208 5574 3740
2 Degre of Ceniralizevion
a} centratize L 3333 21048 2813
b} decenialize -2750 -3333 -2108 -2812
3 Degree of vertically
intagistion
a} fuily integrated 8500 8187 10263 12
b} nonvintegrated -8500 -9167 10263 -2812
4. Ferfommance measuring
a) costorientad 40500 3.1667 18847 47500
b) cost-and service
anented. 6.B625 42017 h.5526 6.6875
c} service-orignted 4.8375 3.3750 49737 58125
5 constant vele -1500 1.0000 -0789 10000
Kendalfs © (Profie) 482 1.000 082 857
Kendalls © (Hokdowe) 1000 1000 1,000 1.000
Artribte Relative imporiance of the sttrbinss w, {per contf
t Mokeorbupdeciion 2993 3202 24.80 42.12
2. Degres of Conpafzation 13.75 1756 11.82 12.00
3 fegree of wriically
wegation 4713 2050 2466 11.03
4 Ferlbmance messtring 3159 24.83 3371 4.4
Rengs
b Makeorbupdecivion 0-67 (-64 6-53 0-67
2 Degree of Contralizaimn 0-57 0-53 0-57 0-28
3 Degree of werticelly
inigration 0-80 0-62 0-80 6-21
4 Pedmmonce measuring 0-91 0-53 (-91 1-83
Stendand deviation
1 Mptaorbupdecision 222 2267 1833 2120
2 Degrea of Centrafizstion 1404 1745 1378 0346
. Degre of vertically
infegralion 2083 2038 2370 0483
4. Perfonnacce measuing 1956 1496 1970 2526
R/W = RetallyWholesale: TPP = Third Party Provider, i = M
Table 7: ‘Ideal’ supply chain design preferences
AP Segment
Total R PP M
{n=38) In, =12 {n, =15} {n, =B}
Attribenee Tl system msult
I Makeorbuydeciion
a) make Make
b} bury buy buy huy
2 Deges of Coptralieation
a) centralize cantralize ceniralize centralize caitealiza
b} decantraliza
3. Degree of verteally
Rlegiaton
a) fully integrated intenrate intagrate intagralg integrate
b] no-integrated
4 Ferfomantce measuring
a) cosl-oriemed
b) cost- and service-
anianted s L5 tfs tfs
t} service orientad
5 constant -1500 1.0000 -[789 10000
R/W = RetailWholesale: TPP = Third Party Provider, M = Manufacturer

The tendency of permanent reengineering processes at
the manufacturers level*® could be one reason for the
high ranking of the "Make-or-buy decision” by
manuiacturers.

The call for concentrating on core competencies
consequently right explain the fact, that manufacturers
have chosen the ‘buy-atinbute level, while ratailers have
chosen the ‘make’-attribute-level of this special attributs.

Although the results seam 10 be trustworthy, the results of
conventional ANCVA-analyses clearly deny the differences to
be taken as significant. Even if one wishes to account for the
relatively small sample-sizes, the more robust KruskakwWallis
test statistics {as an nonparametric equivalent of the ANOVA)
confirms the non-significance of the differences. In addition,
the various ranges and standard deviations show that also
these segment-specific results possass high variations.

As a conseguencs, the assumption that the a-priori-
classification scheme by channel-member-position would lead
to a reduction of the variance cannot be supported. This
criteria alone cannot explain the individual deviation in the
ranking of the attribute and attribute-evels. It seems that the
combination of other factors (such as company size, sales
volume, product range, number of procurement and
distribution relations, etc. } should be considered as further
predictors for an adequate explanation of the differences in
relative importance associated with the supply-chain features.
Therefore, we applied an ‘unsupervised classification scheme
for the respondsnts via employment of cluster analysis on the
individual preference rankings.

Cluster-Solution

The evaluation of summed withirrgroup variances (sum of
squared errors) for various levels of hierarchical cluster
analysis results suggssted to focus our further analysis on a
four-cluster solution. Table 8 presents the conjoint resulis
derived separately for each of the a-posteriori formed
segments or sub-samples:

4% Hammer M., J. Champy. Reengineering the coroporation: A manifesto
for business revolution, New York, NY, Harper Colling, 1994 Roos and
others: J. Womack, 0. Jones, D. Roos. The rmactine that changed the world,
The story of fean production, New York, NY, Harper Colling, 1991,
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Table 8: Relativa importance of the examined Supply-Chain-
design-components — a-posteriori-segmentation compared
with the aggregatad results

Clseers
. Cluster | Cluster?  Clusterd  Cluster 4
Aributs B e me8 - W)

parbworlh-aslimales

b Makeorbupdecizion

al make -3812 -0227 -5385 19683 -1.9750
b huy 3812 0227 53gs -1.9583 1.9750
2 Degres of centralization
a! cantralize 2750 7045 -D4g? AIB7 2000
b} decentralize -2750 - 7045 0962 -4187 -2000
3 Degee of veriically
HHEgain
a) fully integrated 8500 4091 1.8077 2917 A250
b] nonintegrated -3500 -4091 -1.8077 2917 -4250
4 Ferbmance
eSS
aj costoriented 40500  10.0000 1.3846 23133 2.0000
b) cost- and
service-oriented, 56625 13.7500 20677 3.2917 28750
¢} service-orientzd 4 8375 {1.2500 20192 28750 250
5 Koasiant value - 1508 -5.7500 27885 17917 2 1250
HKeadzils T (Froile) 582 bt 935 892 786
Keadalls € {Holdowt! 1.000 1.0000 10000 1.0000 1.000
Auttibute relative impartance of the aftribues w, {per cent)
I Mateordpydeosion 2093 1183 1598 4.7 h2.38
2 Degre of Centralization 13.75 16.64 1250 13.60 10,02
3 fagroe of vertically
st FLRE) 13.71 50.78 10.01 12 45
4 Perbrmance measuring 3159 h5.73 21.24 20.65 2507
Afosterionbegments
Ronge P Cluster | Claster?  Clusterd  Cluster 4
n= 1t =13 (=B fi=I0)
{ Makaarbuydecsion 0-67 0-38 3-28 50-64 40-57
2 Degrep of Conirafizavon 0-57 0-57 0-42 0-29 0-19
3 Begree of voriically
Htsgra i 0-80 0-3i 2-80 0-21 G-21
4 Perfoimsnce messudng  0-91 2191 0-35 10-36 14-21
" Chuster 1 Cluster 2 Cluster3  Cluster 4
Sandard devistion st (n- 11} n- 131 - 6} 0= 10)
[ Makeorbuydscision 2122 025 B479E02?  45R4E02  6.722E02
2 Degree of Contrabzaon 1304 1986 1332 316 hI26ED2
3. Begres of weiically
HegrRtion 2083 1129 1383 9.275E02  HBBOEDZ
4 Perlpmance meastng 1956 1983 079 BOS3E02  S.214R02

Compared with the overall results, we can identify the
following segment-specific results:

« Cluster 1 represents a very performance-oriented supply
chain where the ‘Degree of Centralization’ is also of high
importance. The other two components do have low
importance for this cluster.

»  Cluster 2 can be interpreted as integration-criented
supply chain with a high attitude to ‘Performance
measuring’. Logisticians of this supply chain prefer the
decentralization effects, while all the others prefer the
centralization effects.

*  The clusters 3 and 4 seem to be very simitar. Both
systems rank the dimensicn of ‘Make-orbuy” and the
‘Performance measuring” ag very important for their
supply chain, While the cluster 3-logisticians prefer the

make-attribuie-level, the cluster 4-logisticians prefer the
"buy-attribute level {as the other two clusters too),

¢« Dye to the integration and performance measuring
attribute levels we could not identify any ditferences
hetween the clusters,

The inspection of the relative importance values in Table 3
clearly uncovers well separated groups of respondenits with
distinctive segment-specitic preference patterns {ANOVA for
the differences in relative attribute importance values provide
significant results even at the level of p < 0.00B). Table 9
shows the attempt of describing the identified clusters by
selected variables with associated significance levels (sales,
nurnber of employeas, channel member position, industry,
logistics costs, existence of a logistics department. number of
outlets, number of vendors),

Table 9: Description of the ‘ideal’ supply chains
A-Pnzterior-Segments
Eflicient  Integrated  Make supply  Buy suply

Desceibing Variaihe _Til[all supply chain  supply chain chain chain
0 e - =6 [n- 10}

Sgfar

Avarage 09,40 368,11 57313 2324,60 296,34

standard deviation 1369,76 512 26 ti7,05 272244 291,19

Range 1-5800 g-1400 1-4000  170-5600 1.1-B0O

Aomber of employees

Average 349 a7 2044 7146 308

standard devialion ol 2010 G487 10751 453

fange £-22000 4-§500 1-20000  70-22000 1- 1500

Numbey of

eidors,Sunkers

Average 571 249 145 2065 129

standard deviglion 2163 650 199 ARG 328

Range 1-12000 1-2000 10-500 6-12000 1-1000

Bizmabar of ouets

Average 137 43 138 486 5

slandard deviation 408 126 430 753 5

Range 01-1600 (-400 1-1500 1-1600 1-17

-

Ayerane 2118 25,84 23,56 8,28 23,00

standard deviation 20,36 14,90 10,72 10,23 35,38

Range 1-100 5-50 49-40 3-30 1-100

{ogistics geparimant

Existing 475% 1% 38.5% 50 % 0%

Nt existing 625% 273% Bl.5% 50 % %

Loonmmic sector

Ratail 08% 0% 08% 50%, 0%

Manulacturing 205% 0% 0% 1¥3% MN%

Third-Party-Peovider 4B7% 50% 69.2% I6.7 % A%

AHDVA Lhi-Square

Sign. of F - sales 028 Pearson logistics department 214

Sign. of F - number of employees 084 Paarson Beonomic sector 194

Sign. of F - number of vendars/suppliers 316

Sign, of F - number of outlets 14

Sign. of F - Ingistics costs A65

Taking this additional descriptive information about group
members into account, we can describe the identified
divergent requirements on an ‘idealtype’ supply chain as
follows:

«  Efficient supply chain, where the attribute of
LPerformance measuring’ is the most important criteria
for designing the supply chain. By considering the input-
output-relations of a supply chain, logisticians of such a
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supply chaih concentrate on costs as well as services of
the logistics performance. Due to the fact, that such
logisticians rank the Concept of Centralization’ as second
maost important attribute, they should know about the
economies of scale of intelligent logistics solutions and
trust the effects of consolidation. This supply chain
consists of small to medium sized enterprises of all
econornic sectors examined by our research. Compared
to the total results, these companies do have lower
average sales but more employees than the total sample.
The number of logistical relations (= number of vendors
and number of outlats) is also below the total average of
the sample. Companies of this structure are more and
more forced to look for efficiency in order to *survive’.
Integrated supply chain, where the vertical integration of
alt the activities performed by the different members of
the supply chain is the most important attribute for the
supply chain design. The companies within such a supply
chain can be interpreted as medium sized retail
businesses and/or third-party-providers. Their logistical
performance is very dependent from the performances of
their partners. Despite the fact of a small number of
vendors and a moderate number of outlets, their logistics
costs are above average of the total sample. This rmight
lead 1o the assumption of some efficiencies in the
system, which could be removed by integration,

Make supply chain where SCM is seen as one core
competence of the business. The typical enterprise of
such a supply chain is a large retailing company,
regarding to average sales and number of employeas.
Also the number of logistical relationships is higher
compared to the average number of the total sample.
However, the logistics costs are below average. It seems
that make-logisticians are able to perform better than
others.

Buy supply chain, which is the opposite of the make-
supply chain. The typical cormpany in this channel is a

small and medium sized manufacturer. The buying
aspect might be due to the lack of an logistics
department within the company. Consequently the
make-logistictan might be responsible for more business
functions than logisties. The structure of these companies
might not support economies of scale in performing
logistics, therefore the buy-logistician outsources logistics.

6. CONCLUSION AND QUTLOOK

In our study, we tave identified different expectations to ‘ideal’
supply chains by using a conjoint-analytical approach.
Although the SChrelevant literature implies one ‘ideal’ supply
chain, we have identified at least another four ways in
evaluating an ‘ideal’ supply chain. The presented information
might be of value for the success of Ch-partnerships
between different members of a supply chain. Therefore, the
different negotiators should first exarmine which type of supply
chain is seen as ‘ideal” by the counterpart,

Our results should be interpreted by the following restrictions:

*  The ‘ideal’ system is based on a pre-selection, which we
have executed by analyzing the literature,

*  We did not examing if these parameters are the only
parameters to be used for designing supply chain,

* W did not exarnine in which way the ‘ideal’ systems
correspond with the real logistic system of the
interviewad logistician

s Also, we concentrated on logisticians, while ECR is
suggesting to extend the logistics perspective to
rnanagers of other business areas {e.g. marketing, IT,
controfiing. etc.).

These restrictions presented should be seen as future field of
research in this area.
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V.| Evert Gummesson:
OCENE IN | Total Relationship
PREDSTAVITVE | Marketing

(Butterworth-Heinemann 1999)

»Gospod nordijskega marketinga,« bi tahko rekli Evertu
Gumressonu, ki Ze desetletie in ved izziva previadujoto
ameridko razlago marketinga. Poznamo ga po vrsti odmevnih
referatov na mednarodnih konferencah in mnogokrat citiranih
&lankih v strokovnib in znanstvenih revijah. Svoje proudevanje
marketinskih odnosoy je kondno stril tudi v knjigo, ki jo tokrat
predstavljamo slovenski strokovni javnosti.

Knijiga Total Relationship Marketing (281 strani, mehka
vezava} je iz8la v Veliki Britaniji, v zhirki, ki jo ureja The
Chartered Institute of Marketing, najvedje svetovno zdruZenje
za markstingko upravijanje (60,000 &lanov). Knjiga je
namenjena zelo raznoliki javnosti: akademikom, praktikorm in
Studentom. Je neke vrste pregled vseh relevantnih podrodij, v
katera posegajo marketingki odnosi v sodobnem poslovnem
svetu. Sestavija jo devet poglavij. Uvodni razlagi pojma
marketinskih odnosov sledi obseZna predstavitev zdaj Ze
znarmenitega modela 30 R. V zadnjib poglavjih pa avtor
nadaljuje &e z razmidljaniji o finanénih udinkih marketinskih
odnosov, novi organiziranosti podjetij, paradigmatski
spremembi v marketingki disciplini in z njo povezanimi poskusi
vzpostavitve sploSne teorije marketinga. Nasa predstavitev
vsekakor ne more zajeti vsega bogastva knjigs, Zato bomo v
nadaljevanju predstavili le nekatere izseke, ki se nam zdijo
najbolj zanimivi, zavedajot se, da bo vsak bralec lahko v njej
nadel 8 mnogokaj drugega,

Zlatko Janéié

Awvtor se uvodoma spominja svojih 25 let dela v praksi in
govori o prvih stikib, ki jih je imel z marketingom v nekem
svetovalnem podietju. S e sveZim znanjem s poslovne 3ole je
bil na zadetku popolnoema razodaran. Ugotovil je namred, da
njegovo podjetie nima prav nifesar, o Gemer so ga udili. Nima
ne marketinike strategije, marketindkega oddelka,
marketinskega raziskovanja, prodajne operative, ogladevanja in
ne odnosov z javnostmi. Navkljub temu je bilo podjetje
iziemno uspedno in rastode. Vsa skrivnost uspeha je, kot je
kmalu ugotovil, slonela na vzpostavijenih omrezjin odnosov. To
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pa uradno tedaj ni imelo nikakréne povezave s tistim, Semur
se je reklo marksting. Podobno spoznanje se mu je potrdilo
tuch v naslednji sluzbi, pri $vedskermn gigantu Ericsonu,

Danes je nasploh znadiing, da se mnogi avtorji ozirajo v
preteklost in &im dlie naza) postavljajo svoje prve omsmbe
marketingkih odnosov. Ceprav zanje velja, da so teorstsko
razgrajeni $ele v devetdesetih, Berry npr. opozaria na svojo
definicijo iz leta 1983, Gummesson pa v pricujodi khjigi
omenja Barbaro Bund Jackson, ki naj bi ta izraz uporabila Ze v
sederndesetih letih. Zase meni, da jih je zaznal in proudeval Ze
leta 1968, Kljub tem zgodnjim zadetkom pa celo e danes ne
morema potegnitt érte pod razlago tega fenomena.
Gumrnesson o hjem pravi, da je neskoncno zapleten, kot
teorija &rne luknje,

V svojem poskusu vzpostavitve agende rmarketingkih odnosoy
Gurmmesson nadaljuje z raziage in definira tri temeljne
vradnote leteh {str. 10):

= dolgorotnost sodelovanja in rezultat »dobim-dobis«

*  spoznanje, da so vsi udeleZenci aktivni

+  prisotnost relacijskih in stontvenih vrednot namesto
birckratsko-legalisti€nih vrednot pri odnosu podjetja do
potrosnikoy.

Temeljine lastnosti marketindkih odnosov so tako: sodelovanje,
zavezanost, medsebojna odvisnost, pomembnost za drugega,
zaupanje, dolgotrajnost, pogostost, stalnost, bliZina,
neformalnost, odprtost, po drugi strani pa lahke tudi tveganje,
negotovost, oddaljsnost, moé, formalnost, rutinizaciia itd.

Gummesson v nadaljsvanju predstavi avo] model razlage
rnarketingkih odnosov, ki ga poimenuje model 30-R
{relationships-odnosov). Skoraj nepregledno paleto moznih
odnosoy razdeli na 3tirt skupine:

1. Klasiéni marketingki odnosi
2. Posebni marketinski odnosi
3. Mega odnosi
4. Nano odnosi

Po njegovem mnenju celotna druzba deluje po principu
odnosov in seveda znotraj nje tudi podjetja. Temu spoznanju
primerna je njegova vsekakor nenavadna in obseZna definicija,
ki zaradi tega verjetno ne bo nikoli deleZna take pozornosti, kot
to velja za koncizne definicije konvencionalnega marketinga
{str. 24);

»koncept celovitih marketinskhi odnasov predstavija
marketing, ki se jzraZa skozi odnose, omirezia in
interakege, vklfudujod pri term spoznanje, da fe marketing
umegcen v celovito upravijarye omreilj ponudnika, trga in
druzbe. Usmerjen je k dolgorodnemi adnosu pozitivie
vsole s potencialiim potro$nikom. Vrednost je skupno
ustvarfena med udeleZenci. Presaga meje med
posameznimi funkelfami in disciplinami. Oprijemibiiv
postane skozi trideset trZnih, mega in nano procesov aff
30 R«

Avior v nadaljgvanju predstavi posamezne vrste cdnosov po
Ze omenjenih Stirih skupinah. Za nak prikaz bomo izbrali le
nekaj najbolj zanimivih in jih sproti tudi komentirali. Zaéne s
klasiGnimi marketingkimi odnosi, med katere uvrita odnose
med porabiki in penudniki, kiasiéno diado torej, nato klasiéno
triado {ponudnik, porabnik, kenkurent) in na koncu e
rarketingko omreZje. Ob prvi skupini ne bi izgubljali veliko
besed, =aj s0 o tovrstni problernatiki pisali tudi drugi aviori.
Morda kaZe omeniti le razmiSlianje ob konceptu tnade, kjer
Gummesson konkurenéno trZno ravnovesje opredeljuje skozi
kompetitivini, kooperativni in institucionalni vidik. Slednjega
pogosto analitiki zanemarijo, j& pa odlodujod, saj so, kot navaja
avtor {str. 3B), po mnenju Nobelovega nagrajenca za
ekonomijo iz leta 1993 Douglasa C. Northa prav regulativne
institucije kljucen pogonski mehanizerm v druzbi in so obenem
iudi podstat ekonormska udinkovitosti, Petsto do Seststo let
razvoja je po mnenju tega ekonornista potrebnih, da se v neki
druzhi vzpostavita institucionalni okvir in ustrezna kolektivna
zavest ljudi. MoZnost ustvarjanja »instant kapitaliznae so tako
le sanje, kar dokazuje situacija v mnogih drzavah v razvoju.

Drugo skuping predstavljajo posebni marketindki odnosi. Tu se
avtor spopade s koncepti ob&asnih marketinskih delavcey
{part-time marketers), storitvenirni razmetji in z rjimi
povezanimi strenutki resnicec (moments of truth),
problematiko mnogoglavega ponudnika in enakega potrosnika
v medorganizacijskern kontekstu poslovanja, odnosi znotraj
distribucijske verige, raziskovanjem potrosnikov, odnosi z
nezadovoljnimi kupcl, monopolnimi odnosi, odnost
korporativne skupnosti, elektronskimi odnosi, para druZbenimi
odnosi, nekornercialnimi odnosi, szelenirmi odnosis,
zakonodajnimi odnosi in kriminalnin ormrezjem. V tej, lahko bi
rekli zmedi najrazlicénejSih vidikov odnosov, je teZko naiti
logien redosled, Nenazadnje Gumrmesson tudi sam priznava,
da so razlitni odnosi napaberkovani brez namere po jasnem
soslediu. Zato jih je bolie analizirati posami€ kot pa v obliki
celote. Pritgj analizi spet izpostavijam le nekatere prebliske, ki
s0 se mi posebej viisnili v spomin.

Zanimivo je na primer razmisljanje o vlogi raziskovanja v
sodobneam rnarketingu (str. 66). Gurnmesson namred negira
podmeno, da se je kupcu mogode pribliZati le z marketinskim
{trZnimy) raziskovanjem. Najbolj$i nacin je interakeija s
potrodniki, empatitne viivetje vanje, meni. Problem
menedimanita je, da sploh nima stka s potrodniki, zato tudi ne
ve, kaj ti v resnici holejo. Kot nadomestek se zato narodi
raziskava, Ki ngj raziiCe stanje. Rezultati so predstavijeni s
Eudovitimi presojnicami in izbornim nastopom raziskovalcey, a
vse skupaj ne rmore zakriti dejstva, da je raziskovanje vedno
obrnjeno v pretaklost, da je kot voznja z avtornobilom s
pogledom v zadimljeno vzratno ogledalo. Raziskovanje je kijub
temu koristno za tista podjetja, katerih usoda je mnozicni
marketing Sirokopotrodnih izdelkov, kjer neposreden stik z
vsemi potrogniki pac ni moZen.

Mega odnosi so za avtorja skupek odnosov, ki se vzpostavijajo
za raven nad sicerdnjimi poslovnimi oz. marketindkimi odnesi
in 5o znatilnost makro okolja oz. 8ire druZbe. Med take
odnose Gummesson pristeva osebna in druzbena orrreZja,
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mega marketing, ki deluje predvsern v mednarodnem
marketingu, stratedke {zlasti naddr?avne) povezave oz. aliarse
in odnose 2 mnoZicnimi mediji.

Med navedenimi izpostaviiam avtorjevo razmitljanje o osebnih
in druZbenih razmerijih {str. 121). V mnogih diiZzavah se posel
odvifa predvsern med prijatelji in znanci, kar je 58 poseben
prablem za izvoznike. Ta omreZja lahko ponekod predstaviigjo
tudi nepremostlive oviro. Zato je graditev svojih omre?ij oz,
vkljudevanje v 7e obstojeda kljuénega pomena, neodvisno od
racionalnih atributov kompetentnosti ponudnika, Poleg
osebnih ormre?ij so zlasti pomembna etnitna ormre¥ja (Zidje,
Kitajci, Japongi itd.). Kitajsko omreZje popolne vzajemnosti
{guanxi} je na primer zelo osebno, druzbeni in poslovni odnosi
pridejo v ospredje Sele veliko pozneje. Navzven se tako kaZe,
da so meje med osebinim in poslovnim nedopustno zsbrisane,
a uinkovitost teh skupnosti ne dokazuje, da so menjave
izvajane pristranskeo oz, ekonomsko neracionalno, Tem
odnosom se v preteklosti ni dovol] posvedala pozornost, saj je
bila privianost mnoZicnega markstinga, kjer je vioga ormrezij
majhna, tako velika, da je zakrila dobrien del druzbene in
poslovne stvarnosti.

Zadniji sklop predstavljajo nano odnosi, Ti s0 povezani z
notranjim delovanjem organizacif. Mednje avtor Steje
vstopanje trznih mehanizmov v sama podjetja, odnose z
intemimi potrosniki, kakovost kot most red marketingom in
menadZmentom, interni marketing, matriénost struktur
podjetij, odnos do zunanjih ponudnikoy storitev in odnose z
lastniki in vlagatelji. Pri slednjih gre za zanimivo predpostavko.
Gumnessonn trdi {str. 174), da je za uspeh podjetja nujno, da
ima poleg pripadnih potrosnikov tudi pripadne lastnike.
Dolgeroéni odnosi, temeljeéi na zaupanju med lastniki in
vlagatelii ter upravo podjetja, so namred klju&ni za celotno
paleto marketingkih odnosov, ki jih mora podjetje vzpostavijati
3 svojimi delezniki.

V nadaljevanju Gummesson odgovarja na vpraanje o
ekonomiénosti marketindkih odnosov. O njej vsekakor ne
dvomi, penuja pa tudi {str. 183} nov kazalnik uspasnosti, in
sicer ROR {Return on Relationship). lzraz predstavija
dolgoroéni neto finanéni rezultat, ki je posledica vzpostavijanja
in ohranjanja omreZij odnosov podjetja. Navezuje se na danes
e uveljaviieni koneept veeZivijenjske vrednosti potrodnika.
Gummesson nato poda tudi alternativo znanermu
marketindkermnu kazalniku — trznemu delezu, Namesto tega naj
bi podjetja raje razmisljala o »deleZu potrodnikova {str, 189). |z

tega predioga izhaja tudi izraz »potrodniski kapitalr, ki
predstavija zaledje kupcev in vzpostavijenih odnosoy z njimi,
Upravljanje markstingkih odnosov je po Gummessonu mozno
skozi »partfel] odnosove, izraz, ki ga ponuja v zameno za
marketingki splet. Portfel] odnosov je splet sestavin, katerih
skupni rezultat naj bi bil vedji, kot je sestevek posamidnih
sestavin (str. 202}, Avtor seveda predlaga svoj medel 30R kot
ternelini pripomoéek za oceno kakovosti posarmeznih odnosov
v portfelju in napotek za njihovo korekaijo.

¥ nadaljevanju skusa Gummesson pradstaviti temelje splodne
teorije marketindkih odnosov. Izhaja iz predpostavke o
paradigmatskem zasuku v marketingu in poslovanju nasploh.
Danes Ze lahko govorimo o koncu koncepta mnoziéne
proizvodnje, mncfiéne potrognje in mnoZicnega marketinga,
saj gre za ostaline industrijske druzbe. Vse bolj se uveljaviajo
spoznanja o nunosti mnofiéne proizvodnje po meri {mass
customization), rikrosegmentacije in rmarketindkih odnosoy, ki
pa so znatilnosti postindustrijske druZbe. Marketidka disciplina
se dolgo Casa ni primerno odzvala ha spremembe v okolju,
Marketindko upravijanje je postajalo vse bolj prokrustovska
veda, saj se je realnost na vso silo skutala stladiti v modela (z
dedajanjem vedno novib P-jev), ki ji niso ustrezali {str. 248). Pri
tern Gurnmesson fe mimogrede obraduna s pretiranim
pozitivizmorn in empiricizmom v marketingki disciplini, saj
zaradi poudarka na statistiénosti danes ni ve¢ prosiora za pravi
razvoj marketingke misli. Danes pa marketing potrebuje prav
1o, spremembo svoje teoretiéne podstati.

Na koncu podajmo $e oceno knjige Total Refationship
Marketing. Gummssson je poslovno-ekonomsko izobraZen
avtor. To ga na neki nadin ovira, da bi svoje trditve obogatil 3e
z interdisciplinarnim uvidom skozi tako imenovano mehko
druzboslovie: antropologijo, sociologijo, socialino psihologijo,
komunikologijo itd. Prav to pa je po nasem mnenju nujnost za
vsakrSen poskus postavitve sploine tecrije marketinga, saj naj
ta pojasnjuje menjalne procese ne le v peslovnem svetu,
rarved tudi v Sir§ druZii. Gumimessonovo knjigo bi lahko brali
tudi od zadnjega konca, pa ne bi hila ni&t manj zanimiva, Tisto,
kar odpira, je nabor vsah vpraganj, ki se kakorkoli povezujejo s
problematike marketingkih odnosov. S tem nia naki nadin
definira tudi raziskovalna polja znotraj tega koncepta in podaja
glavne hipoteze, Dokonénega odgovora pa knjiga vendarfe ne
poda. Nova marketinika paradigma je vse praved kompleksna;
Ze razumeti jo je te?ko, kaj 3ele v popolnosti razloZiti.
Gurnmessonov poskus je dober korak v pravi smeri, ni pa e
zadnja beseda.
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