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MANAGEMENT PRITOZB
PORABNIKOV IN
NJEGOV POMEN ZA
POSLOVANJE PODJETJA

Povzetek: V slovenskem prostoru so pritozbe
porabnikov kljub pogostosti tega pojava v
poslovni praksi relativno slabo raziskane. Ob tem
pa lahko med prebiranjem slovenskih spletnih
forumov, druzbenih omrezij in novinarskih
prispevkov zasledimo precej$nje nezadovoljstvo
porabnikov z reSevanjem pritozb. V zadnjem
Casu se povecuje tudi koli¢ina spletnih pritozb in
¢e se podjetje nanje ne zna pravilno odzvati, to
privede do negativnih posledic za ugled podjetja
ali premozenje njegovih blagovnih znamk. Namen
tega prispevka je zato pomagati predstavnikom
podijetij bolje razumeti management pritozb

ter njegov pomen za uspesno poslovanje
podjetja. V ¢lanku predstavimo opredelitve
kljuénih konceptov in izsledke tujih avtorjev
glede vzpostavitve ucinkovitega in uspesnega
sistema za management pritozb. Razlozimo

tudi, zakaj Stevilna podjetja pritozbe sprejemajo
kot nekaj negativnega, ter osvetlimo pozitivhe
ucinke ustreznega managementa pritozb na
zadovoljstvo porabnikov in posledi¢no uspesnost
poslovanja podjetja. Prispevek tega preglednega
¢lanka je v tem, da predstavlja celovit pregled
literature s podro¢ja managementa pritozb

in pomena, ki ga ta lahko ima za poslovanje
podjetja.

Kljuéne besede: pritozbe, management pritozb,
reSevanje tezav in pritozb, neprimerne storitve

COMPLAINT MANAGEMENT
AND ITS IMPORTANCE FOR
COMPANY PERFORMANCE

Abstract: Consumer complaints, despite the
high frequency of this phenomenon in commerci-
al practice in Slovenia, are a relatively poorly stu-
died area, while when reading Slovenian online
forums, social networks, and media reports, we
can detect considerable consumer dissatisfacti-
on with the handling of complaints. Recently, the
amount of online complaints has been increa-
sing, which may, if the company is not able to
respond properly, lead to negative consequences
for the reputation of the company or its brand
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equity. The purpose of this paper is therefore to
help company representatives better understand
the complaint management and its importan-

ce for company performance. In this paper we
present definitions of key concepts and findings
of foreign authors regarding the establishment
of an effective and efficient complaint manage-
ment system. We explain why many companies
perceive complaints as something negative and
we highlight the positive effects of proper com-
plaint management to the satisfaction of consu-
mers and, consequently, the performance of the
company. The contribution of this article is that it
presents a comprehensive review of the literature
in the field of complaint management and the
importance that this could have for the business.

Key words: complaints, complaint management,
service recovery, service failure

1. UVOD

Pritozbe porabnikov so poslovni dogodek, ki

se mu ne izogne skoraj nobeno podijetje. Ko do
njih pride, so pozitivne resitve pritozb v oboje-
stranskem interesu podijetij in porabnikov, saj se
slednji v nasprotnem primeru odlocajo za Sirjenje
negativnih govoric o ponudnikih (Davidow, 2014)
ali celo za njihovo zamenjavo (Keaveney, 1995),
kar lahko negativno vpliva tudi na njihovo poslov-
no uspesnost (Smith, Karwan & Markland, 2012).
Te ugotovitve pridobijo dodatno tezo ob dejstvu,
da se vecina nezadovoljnih porabnikov sploh ne
pritozi (Phau & Sari, 2004) in ponudnika najpogo-
steje zamenja brez predhodnega opozorila (Oliver,
1997). To torej pomeni, da pritozba nezadovoljne-
ga porabnika za podjetje predstavlja priloZznost,
da povrne pritoznikovo zadovoljstvo in tako
zadrzi odjemalca (Gelbrich & Roschk, 2011; Or-
singher, Valentini & de Angelis, 2010). Poleg tega
lahko pritozbe podjetju prinesejo tudi druge kori-
sti, ki jih podrobneje obravnavamo v nadaljevanju.
Navedeno kaze, da bi morala podjetja posebno
pozornost posvecati vzpostavitvi in vzdrzevanju
sistema za ravnanje s pritozbami. Vendar podat-
ki o precejSnjem nezadovoljstvu porabnikov z
reSevanjem pritozb kazejo drugace (Andreassen,
2001; Estelami, 2000; Grainer, Noble, Bitner &
Broetzmann, 2014). Tovrstno nezadovoljstvo je
mogoce zaslediti tudi med prebiranjem sloven-
skih forumov, druzbenih omrezij in novinarskih
prispevkov (Mazzini, 2015; Voh Bosti¢, 2016).
Menimo, da k takemu stanju na podrocju pritozb
v slovenski poslovni praksi med drugim prispe-
va tudi pomanjkanje ustrezne literature, saj po
nasem vedenju v slovensCini obstajata zgolj dva
znanstvena ¢lanka na temo pritozb porabnikov
(Murovec & Prodan, 2006; Stankovi¢ Elesini, Ko-
darin, Urankar, Poto¢nik & Weingerl, 2014). Tuja
literatura v obliki znanstvenih ¢lankov predstavni-
kom podijetij pogosto ni dostopna.

Namen tega prispevka je zato pomagati pred-
stavnikom podijetij bolje razumeti management
pritozb ter njegov pomen za uspesno poslovanje
podijetja. Prispevek tega preglednega ¢lanka vidi-
mo prav v dejstvu, da predstavlja celovit pregled
literature s podroCja managementa pritozb in po-
mena, ki ga ta lahko ima za poslovanje podijetja.
Pregledana literatura izhaja iz ve€ disciplin, kot
so vedenje porabnikov (Davidow, 2014; Singh,
1988), psihologija (Kowalski, 1996; Liao, 2007),
management storitev (Andreassen, 2001; Bell,
2006), management trzenja (Gruber, Szmigin &
Voss, 2006; Rust, Subramanian & Wells, 1992) in
strateski trzenjski management (Larivet & Brou-
ard, 2010). Clanek je razdeljen na tri vsebinsko
zaokrozene dele. V prvem delu ¢lanka opredeli-
mo temeljne koncepte: pritozbe, reSevanje tezav

38




in pritozb ter management pritozb. V drugem
delu predstavimo klju€ne ukrepe in dejavnike za
vzpostavljanje dobre prakse ravnanja s pritozba-
mi v podjetju. V zadnjem delu ¢lanka pa predsta-
vimo koristi in pomen, ki ju pritozbe lahko imajo
za poslovanje podjetja, ter podamo priporocila
za management storitev in nadaljnje raziskovanje
tematike pritozb porabnikov.

2. OPREDELITEV PRITOZB
PORABNIKOV

V slovenscini se za pritozbo pogosto uporablja
sopomenka reklamacija, zato je dobro razu-
meti pomen obeh izrazov. Beseda pritozba ima
v Slovarju slovenskega knjiznega jezika opre-
deljene tri pomene, od katerih je v kontekstu
odnosa ponudnik—porabnik relevantna le prva
opredelitev: »izjava, s katero se sporoCa, izraZa
pristojnemu nezadovoljstvo zaradi neprimernosti,
neustreznosti Cesa.« (Pritozba, b.l.). Reklamacijo,
ki ima en sam pomen, pa isti slovar opredeli kot:
»prijava, sporocCilo proizvajalcu, trgovcu, da kaj
nima zaZelenih lastnosti, pritoZba.« (Reklamacija,
b.l.). 1z navedenih opredelitev je razvidno, da gre
za sopomenki, pri cemer je opredelitev pomena
reklamacije vseeno nekoliko 0zZja, saj se nanasa
na proizvajalca ali trgovca oziroma ponudnika, s
¢imer implicira nakupno razmerje. Reklamacija
se v pogovornem jeziku pogosto uporablja, ko
gre za zahtevek odjemalca za povracilo denarija,
na primer zaradi narobe izstavljenega raCuna.
Zato v priGujoCem prispevku uporabljamo izraz
pritozba, katere pomen razumemo SirSe, kot
nadpomenko reklamacije, saj pritozbe zajemajo
tudi interakcije, ki niso namenjene uveljavljanju
reklamacij, ampak je lahko njihov namen zgolj
obvestiti ponudnika o neprimernosti neCesa ali
sporociti dolo€eno nezadovoljstvo, na primer z
oglasno kampanjo, vedenjem zaposlenega ali
kakSnim drugim vidikom poslovanja, ki ni nujno
neposredno vezan na nakupni proces ali izde-
lek oziroma storitev. Poleg tega ni obvezno, da
pritoznik zahteva povracilo ali zamenjavo, v€asih
lahko pri¢akuje zgolj opravicilo oziroma zagotovi-
lo, da se tezave ne bodo ve¢ pojavljale.

Med najpogosteje povzetimi opredelitvami
pritozbe v trzenjski literaturi je Jacobyjeva in
Jaccardova (1981: 6), ki pritozbo opredelita kot:
»dejanje posameznika, ki vklju€uje komuniciranje
necCesa negativnega o izdelku ali storitvi; pri
¢emer komunikacija naslavlja podijetje, ki izdelek
proizvaja oziroma trzi, ali tretjo organizacijo«.
Avtorja v nadaljevanju pojasnjujeta, da izraz
posameznik ne predstavlja zgolj odjemalca, po-
rabnika ali kupca izdelka, ampak je lahko to tudi
z izdelkom ali podjetjem nepovezana oseba (na

primer druzinski ¢lan), ki v imenu porabnika poda
pritozbo. Komunikacija je po njunem mnenju
lahko pisna ali ustna, a ne obsega neformalne
medosebne komunikacije (govoric). I1zdelek ali
storitev pa opredelita kot del ponudbe, ki se

jo da kupiti, in to striktno locita od trzenjskih
dejavnikov (oglasevanje, atmosfera v proda-
jalni, prodajne poti in podobno). To se nam zdi
preozka opredelitev, saj menimo, da so lahko
tudi pritozbe o navedenih trzenjskih dejavnikih
za podjetje pomemben vir informacij. Kot tretje
organizacije pa avtorja opredelita drzavne institu-
cije (Urad za varstvo potrosnikov, Urad za varno
hrano, inSpekcijske sluzbe) ali zasebna zdruzenja
(Zveza potroSnikov Slovenije, razli¢na drustva in
drugi). Opredelitve drugih avtorjev so nekoliko
SirSe. Fornell in Wernerfelt (1987: 339) pritozbo
opredelita kot: »odjemalCev poskus spremeniti
prakse, politike ali ponudbo podjetja in dobiti
neko vrsto nadomestila«; Day, Grabicke, Schae-
tzle in Staubach (1981: 88) ta koncept opredelijo
kot: »posledico porabniske izkusnje, ki ustvari
dovolj mo¢no nezadovoljstvo, da ga ni mogoce
psiholosko zanemariti in pozabiti«. Singh (1988)
pa meni, da gre za kognitiven odziv na ¢ustva ali
obcutke nezadovoljstva, ki izhajajo iz nakupne
epizode. Iz navedenih opredelitev pritozb porab-
nikov sklenemo, da gre za ravnanje, ki predstavl-
ja odziv na nezadovoljstvo.

Kowalski (1996), meni, da je zanimivo, da psi-
hologija kot veda, ki proucuje ¢lovesko vedenje,
pritozevanju kljub pogostnosti tega pojava v
vsakdanjem zivljenju ni posvetila veliko pozornos-
ti, saj je ta vidik ¢loveSkega vedenja pogosteje
obravnavan v trzenjski literaturi. Avtor pritozevanje
opredeli kot: »izraz nezadovoljstva, ki je lahko
subjektivno prisotno ali pa ne, z namenom spros-
¢anja Custev, doseganja bodisi posameznikovih
notranjih bodisi medosebnih ali pa obojih ciljev.«
K temu dodaja, da ni enotne psiholoske ali druge
teorije, ki bi pojasnjevala pritozevanije, in opozarija,
da ga je treba razlikovati od podobnih konceptov,
kot je na primer izrazanje kritike, ki se od pritozbe
razlikuje v namenu samega izrazanja, saj je prito-
Zevanje povezano z notranjimi ali medosebnimi
cilji posameznika, kot sta na primer boljSe pocutje
ali vplivanje na vedenje drugih, medtem ko za
kritiko to ni nujno potrebno. Psiholoske funkcije
pritozb pa Kowalski (1996), razdeli na: katarzo,

ki je povezana z doseganjem notranjih ciljev; ter
samopredstavitev, druzbeno primerjavo in pozi-
vanje drugih k odgovornosti za njihova vedenja, ki
jih posameznik uporablja z namenom doseganja
medosebnih ciljev. Pomembna je tudi avtorjeva
ugotovitev, da je pritoZzevanije v druzbi pogosto
»nalezljivo«, kar pomeni, da lahko ena oseba, ki iz-
razi pritozbo, ki jo slisijo drugi s podobno izku$njo,
sprozi u€inek domin in povzro€i val pritozb.
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Na$ prispevek temelji na predpostavki, da je
velika vecina pritozb porabnikov legitimnih, kar
pomeni, da ima vecina pritoznikov tudi resnicni
razlog za vlozitev pritozbe. Mogoce je sicer, da
vzrok tezav, ki so povod za pritozbo, objektivno ni
na strani ponudnika, ampak je del spleta okoliS¢in
ali je celo na strani pritoznika samega, a so bolj
kot objektivni izvor tezav pomembne zaznave
porabnika, saj doloCajo njegove reakcije. To pa

je pomembno razlikovati od oportunisti¢nega
pritozevanja porabnikov, ki je opredeljeno kot:
»izkoriS€anje priloznosti z namenom finanénega
okoriS€anja v primeru tezav ponudnika z izvedbo
storitev« (Berry & Seiders, 2008: 34). Gre torej za
zadovoljne pritoznike, ki namenoma ustvarjajo
tezave (Jacoby & Jaccard, 1981), da bi pridobili
doloceno korist. Take pritozbe so pogostejse pri
vecjih podjetjih in verjetnejSe pri enkratnih kot pa
pri kontinuiranih storitvah ter jih je pogosto tezko
odkriti kljub temu, da se v zadnjem &asu razvijajo
orodja in tehnike, ki so podjetjem v pomo¢ pri
odkrivanju oportunisti¢nih pritozb — tako pisnih kot
osebno izrazenih (Baker, Magnini & Perdue, 2012).

Nadalje izpostavljamo, da avtorji s podrocja
managementa in trzenja storitev pritozbe po-
rabnikov, ki so bile tradicionalno del literature

s podroc€ja vedenja porabnikov ali trzenjskega
managementa, obravnavajo v kontekstu rese-
vanja tezav in pritozb (angl. service recovery). Ta
prevod povzemamo po Kolarju (2003), Eeprav
Potoc¢nik (2004) »service recovery« prevaja kot
»izboljSanje storitev«. Sledniji izraz morda bolj
sovpada z nekaterimi opredelitvami tega koncep-
ta, ki poudarjajo, da gre pri tej aktivnosti poleg
reSevanja tudi za aktivno prepreCevanje tezav v
izvajanju storitev in obliko organizacijskega ucen-
ja, ki lahko izboljSa poslovne procese podjetja
(Tax & Brown, 2000). Vseeno menimo in v nadal-
jevanju tudi utemeljimo, da opisano velja tudi za
management pritozb ter da razli€no poimeno-
vanje teh konceptov izhaja zgolj iz ze prezivete
lo¢nice med trzenjem izdelkov in storitev. Da sta
pristopa navedenih literatur k obravnavi prob-
lematike pritoZb mo&no prepletena, menijo tudi
Kim, Wang in Mattila (2010).

Opredelitve reSevanja tezav in pritozb se sicer
lahko razlikujejo tudi glede na odnos do reSevan-
ja pritozb. Grénroos (2007) meni, da predstavlja
koncept reSevanja tezav in pritozb storitveno
naravnan pristop k ravnanju v situacijah, ki so v
administrativnem smislu enake tistim, s katerimi
se podjetje sreCuje pri reSevanju pritozb. Lo-
velock in Wirtz (2011) ta koncept opredeljujeta
kot skupek vseh sistemskih naporov podjetja

v odzivu na neprimerno storitev (angl. service
failure) z namenom ohranitve pozitivhe podobe v
oceh odjemalca. S tako opredelitvijo se strinjajo

Zeithaml, Bitner in Gremler (2013). Obstajajo pa
tudi SirSe opredelitve tega koncepta, kakr§no

na primer navajajo Michel, Bowen in Johnston
(2009), ki menijo, da koncept reSevanja tezav in
pritozb sestavljajo tri dimenzije. Prva odraza vidik
porabnika in se osredotoCa na njegove zaznave
in vedenja ter je najpogosteje obravnavana v
trzenjski literaturi. Druga dimenzija predstavlja
vidik poslovnih procesov v podjetju in se zanima
predvsem za njihovo izboljSanje na osnovi po-
datkov, pridobljenih iz pritozb in s tem povezanih
postopkov. Studije, ki prouéujejo to dimenzijo,
pogosto izhajajo iz literature s podrocja mana-
gementa poslovnih procesov. Tretja dimenzija

pa predstavlja vidik zaposlenih v podjetju, ki se
pri svojem delu sooCajo s pritozbami, in se na
osnovi ugotovitev literature s podroc¢ja ravnanja
Z ljudmi pri delu osredoto€a na podporo zapos-
lenim in prepreCevanje »prelivanja« negativnih
Custev s pritoznikov na zaposlene.

3. MANAGEMENT PRITOZB

3.1. OPREDELITEV MANAGEMENTA PRITOZB

Management pritozb je opredeljen nekoliko SirSe
od samega reSevanja tezav in pritozb. Johnston
(2001: 61) utemeljuje, da: »management pritozb
poleg odpravljanja tezav in reSevanja pritozb
obsega tudi sprejemanje in raziskovanje pritozb
porabnikov in tezi k zmanj$anju Stevila pritozb.«
Fornell in Wernerfelt (1988) management pritozb
opredelita kot aktivhost, namenjeno spodbujanju
in reSevanju pritozb porabnikov, ki ima hkrati po-
membno vlogo pri izboljSanju kakovosti ponud-
be. Fornell (1981) primerja ravnanje s pritozbami
(angl. handling) in management pritozb. U€inko-
vito ravnanje s pritozbami opredeli kot postop-
ke in napore podjetja, usmerjene v stroSkovno
ucinkovito, natan¢no, posteno in hitro reSevanje
pritozb. Cilj ravnanja s pritozbami predstavl-

ja zmanjSanje Stevila pritozb glede na Stevilo
izdelkov. Na drugi strani pa avtor management
pritozb opredeli kot SirSi koncept, ki je bolj po-
vezan s trzenjskimi in prodajnimi cilji podjetja ter
ne zasleduje zmanjSanja Stevila pritozb za vsako
ceno, saj poleg pritozb uposteva tudi ostale
mozne odzive porabnikov na nezadovoljstvo in
oportunitetne stroske teh odzivov. Ravnanje s
pritozbami je torej po Fornellu le eno izmed pod-
roCij managementa pritozb. Drugo podrocje pa je
PO njegovem mnenju agregirano zbiranje infor-
macij, ki naj bodo namenjene odpravi izvorov
nezadovoljstva in prepoznavanju trznih priloznos-
ti. S tem se strinjajo tudi Rust, Subramanian in
Wells (1992), ki menijo, da management pritozb
obsega tri funkcije, in sicer spodbujanje porabni-
kov k pritozbam, ucinkovito reSevanje pritozb ter
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odpravljanje tezav, ki povzroc¢ajo nezadovoljstvo.
Se &irSo opredelitev podata Stauss in Schoeler
(2004), ki management pritozb opredelita kot
strateSko podrocje znotraj managementa od-
nosov z odjemalci in managementa zadrzanja
odjemalcev. Iz predstavljenih opredelitev lahko
ugotovimo nesporno povezanost obeh literatur
(storitvene in trzenjsko-vedenjske) o pritozbah in
njihovem managementu.

3.2. 3.2. DEJAVNIKI VPLIVA NA PROCES
MANAGEMENTA PRITOZB

Johnston in Mehra (2002) 10 najpogosteje
izpostavljenih lastnosti dobrega managementa
pritozb strneta v naslednjih §tirih dejavnikih: 1.
organizacijska kultura, ki spodbuja porabnike k
vlaganju pritozb in zaposlene k posluhu ter njiho-
vemu hitremu resevanju; 2. pritozbeni postopki,
ki so za porabnike jasni in dostopni ter hkrati
razumljivi in nedvoumni za zaposlene; 3. pre-
prostost postopkov, ki se kazejo v enotni vstopni
toCki za pritozbe. Take postopke lahko zagotovijo
le opolnomoceni zaposleni, ki morajo biti odzivni
in skrbeti za informiranost pritoZnika skozi celotni
postopek; 4. sistematicno nadaljevanje aktivnos-
ti, ki obsegajo popritozbene ankete ali intervjuje
porabnikov, meritve procesne ucinkovitosti v
odpravljanju vzrokov tezav in s tem preseganje
samega spremljanja obsega pritozb.

Na ucinkovitost managementa pritozb znotraj
posameznega podjetja seveda vpliva ve€ de-
javnikov. Smith et al. (2012) so povezali sedem
dimenzij u¢inkovitega sistema za odpravljanje
tezav in ravnanje s pritozbami, ki ga glede na prej
predstavljene opredelitve razumemo kot del ma-
nagementa pritozb, z boljSimi poslovnimi rezulta-
ti. Logika njihovega modela gradi na ugotovitvah,
da posamezne dimenzije u€inkovitega sistema
za odpravljanje tezav in ravnanje s pritozbami
vplivajo na poslovno uspesnost podjetja prek
izboljSanja zadovoljstva porabnikov in izboljSav
poslovnih procesov. Na ucinkovitost sistema
vplivajo naslednje dimenzije: formalizacija, ki

se kaze v uporabi notranjih pravil in predpisov

o ravnanju s pritozbami; decentralizacija, ki se
odraza v opolnomocenosti zaposlenih, da sami
sprejemajo odlocitve; izErpnost, ki pomeni celo-
vito raziskovanje pritozbenih vzrokov in ozadja
posameznega primera; dostopnost, ki porabni-
kom omogoca enostavno vlaganje pritozb; vpliv,
ki porabnikom zagotavlja, da lahko v postopku
izrazijo svoje mnenje in predstavijo svojo plat
zgodbe; Cloveska intenzivnost, ki se kaze v
usposabljanju in ocenjevanju zaposlenih na tem
podrocju; ter sistemska intenzivnost, ki pred-
stavlja sposobnost sledenja in nadzora podatkov
o tezavah in nezadovoljstvu.

3.3. PRISTOPI K MANAGEMENTU PRITOZB

Homburg in Fiirst (2005) na podlagi raziskave na
diadnih podatkih, ki sta jih pridobila od manager-
jev, pristojnih za pritozbe v nems$kih podijetjih, in
njihovih odjemalcev — pritoznikov, opredelita dva
pristopa k managementu pritozb: mehanisti¢nega
in organskega. Za mehanisti¢nega je znadilno,

da temelji na kakovosti organizacijskih pravil in
postopkov za obravnavo pritozb porabnikov.

Ta pravila se nanasajo na postopke resSevanja,
vedenje zaposlenih in rezultate samega procesa.
Za organski pristop k managementu pritozb pa
je znacilno, da je, bolj kot formalizirani predpisi
ali pravila, pomembna podpora notranjega okolja
podjetja reSevanju pritozb oziroma temu naklon-
jena organizacijska klima. Ta podpora se kaze
skozi ustrezne pristope ravnanja z ljudmi pri delu
in skozi organizacijsko kulturo, ki podpira ucin-
kovito reSevanje pritozb. Avtorja ugotavljata, da
je najbolj u€inkovit komplementarni pristop, a je
skupni vpliv mehanisti¢nega pristopa na zadovolj-
stvo s pritoZzbo vseeno vecji (Homburg & First,
2005). Njune ugotovitve dopolnjujeta Ang in
Buttle (2006), ki na vzorcu 170 avstralskih podjetij
ugotavljata, da so tista podjetja, ki imajo formal-
no predpisan postopek za ravnanje s pritozba-
mi, veliko uspesnejsa pri zadrzanju porabnikov.
Zanimiva je tudi njuna ugotovitev, da je bila zgolj
prisotnost tega dokumenta statisti¢no znacilno
povezana z uspesSnostjo pri zadrzanju porabnikov,
medtem ko obstoj naCrta zadrzanja porabnikov,
imenovanje osebe, odgovorne za zadrzanje,
spremljanje zgodnjih signalov o odhodu porabni-
kov ali poseben prora¢un podjetja za zadrzanje
porabnikov niso izkazali statisti¢no znacilne kore-
lacije z uspesSnostjo pri dejanskem zadrzanju.

3.4. VODILA ZA VZPOSTAVITEV
UCINKOVITEGA MANAGEMENTA PRITOZB

Podjetjem je pri vzpostavitvi u€inkovitega mana-
gementa pritozb lahko v pomo¢ tudi standard ISO
10002:2014, ki ga ni mogoce certificirati, lahko pa
je vodilo pri izgradniji sistema za ravnanje s pri-
tozbami. Standard opisuje naslednjih devet vodil,
upostevanije katerih naj bi pripomoglo k izboljSa-
nju zadovoljstva porabnikov, ugleda in poslovne
ucinkovitosti podijetja (Ang & Buttle, 2012):

m vidnost, ki se kaze v objavljanju informacij,
kako in komu se zainteresirani lahko pritozi,
dostopnost, ki se odraza tudi v dostopnosti za
osebe s posebnimi potrebami in enostavnosti
ter jasnosti samih postopkov vlozitve in reSitve
pritozbe,

odzivnost, ki se kaze v takojsnji potrditvi spre-
jema pritozbe in prizadevanju za hiter odgovor
in zagotavljanju informiranosti pritoznika skozi

a
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postopek reSevanja pritozbe,

objektivnost, ki se odraza v postenosti in ne-
pristranski obravnavi vseh pritozb,
brezplaénost za porabnike,

zaupnost, ki se kaze v primernem ravnanju z
osebnimi podatki pritoznikov,

usmerjenost k porabnikom, ki predstavlja
odprtost do povratnih informacij porabnikov
in izkazovanje zavezanosti k reSevanju pritozb
skozi dejanja,

odgovornost, ki se odraza v jasnem vzpo-
stavljanju pristojnosti za reSevanje pritozb in
poroCanje o teh procesih znotraj organizacije,
kontinuirane izboljSave procesa ravnanja s
pritoZbami morajo biti cilj podjetja.

Avtorja sta na vzorcu 144 avstralskih podijetij pre-
verila povezanost teh vodil z navedenimi pri¢ako-
vanimi posledicami upostevanja standarda. Ugo-
tavljata, da je upostevanje vodil bolj povezano z
zunanijimi ucinki (zadovoljstvo in usmerjenost k
odjemalcem) ter z njimi povezanimi procesi, kot z
notranjimi ucinki (znizanje stroSkov in izboljSave
izdelkov ali storitev). Ob tem ne potrdita poveza-
ve upostevanja vodil z izboljSanjem ugleda pod-
jetja, na osnovi Cesar sklepata, da ima ucinkovito
ravnanje s pritozbo na porabnike kratkoro¢en
ucinek (Ang & Buttle, 2012).

Ker gre pri reSevanju pritozb pogosto tudi za
neposredno interakcijo (v Zivo ali preko telefona),
sta pomembna tudi vedenje in odnos zaposlenih,
ki lahko pomembno pripomoreta k zadovoljstvu
porabnikov s pritozbo (Liao, 2007). To je v praksi
precejSen izziv, saj imajo pritozbe zaradi nega-
tivne konotacije tudi negativen u€inek na zave-
zanost zaposlenih k pomodi pritoznikom (Bell,
2006). Zato so Gruber, Szmigin in Voss (2006;
2009) v dveh raziskavah proucili, katere lastno-
sti zaposlenih so za pritoznike pri interaktivnem
reSevanju pritozb najpomembnejSe. Navajajo
naslednje: aktivno poslusanje; spostljiv odnos,
kompetentnost, povezana predvsem s poznava-
njem izdelka/storitve, ki je predmet pritozbe, od-
kritost, vljudnost, motiviranost za nudenje pomo-
¢i in pristna prijaznost, saj so porabniki pogosto
navajali, da jih zelo moti »narejena« (predpisana)
prijaznost. Opisano dopolnjujejo tudi ugotovi-
tve Chanove in Wana (2012), ki opozarjata, da
koli¢ina stresa, pod katero je zaposleni, vpliva na
njegovo uspesnost pri reSevanju pritozb. Ugota-
vljata, da se zaposleni, ki so pod vecjim stresom,
slabsSe odzivajo pri obravnavi problemati¢nih
pritoznikov in managementu priporoCata, da se
pri dodeljevanju pritozb posameznim zaposlenim
uposteva tudi ta dejavnik. Ob tem priporocCata
usposabljanje zaposlenih v tehnikah samoobvla-
dovanja, s katerimi lahko ustrezneje reagirajo v
konfliktnih situacijah, ki so pri pritozbah pogoste.

V zadnjem Casu se povecuje koli¢ina spletnih
pritozb (Broetzmann, 2013), ki lahko zaradi
»nalezljivosti« pritoZzevanja (Kowalski, 1996) spro-
Zijo u¢inek domin, kar ima lahko negativne po-
sledice za ugled podjetja ali premozenje njegovih
blagovnih znamk (Sexton, 2015). Zato menimo,
da je smiselno predstaviti ugotovitve nedavne
raziskave o ravnanju velikih ameriSkih podjetij

s pritozbami na druzbenih omrezjih. Einwiller in
Steilen (2015), ki sta analizirala 5023 pritozb, ob-
javljenih na Facebooku in Twitterju, in (ne)odzivov
podjetij nanje, ugotavljata, da so se pritozbe, ki
so bile v vec€ini primerov (83 %) konstruktivne in
legitimne, ve€inoma (74 %) nanaSale na izdelek
ali storitev podjetja. Ostale pa so se nanaSale
tudi na vedenje zaposlenih (7 %), druzbeno od-
govornost podjetja (5 %), znamc&enje ali trzenjska
vpra$anja (4 %) in management ali strateSka
vprasanja (2 %). Nadalje avtorja navajata, da kar
47 % pritoznikov ni prejelo odgovora. Podjetja so
v odgovorih najveCkrat povprasala po dodatnih
informacijah (60 %), izrazila hvaleznost (28 %)

in obzalovanje (20 %) ter redko nudila pojasnila
(9 %), opraviCila (5 %) ali obljubo nadomesti-

la (0,1 %), 16 % pritozb pa so preusmerila na
drug komunikacijski kanal. Zato ni presenetljiva
ugotovitev, da je kar 60 % pritoznikov v nasledn-
jih objavah izrazilo nezadovoljstvo z odgovorom
oziroma neodgovorom podjetja na pritozbo, pri
C¢emer avtorja ugotavljata, da obstaja statisti¢no
znacilna razlika v izrazenem zadovoljstvu v na-
slednjih objavah med tistimi, ki prejmejo odgovor
podijetja, in tistimi, ki ga sploh ne. Poleg tega pa
na zadovoljstvo vplivajo Se obljuba nadomestila
ali odprave tezave in zahvala za pritozbo.

4. POMEN MANAGEMENTA PRITOZB
ZA POSLOVANJE PODJETJA

Prepri¢ani smo, da klju¢na korist pritozb za
podjetja izhaja iz dejstva, da gre za vrsto ko-
munikacije, katere pobudnik je porabnik sam,
kar pomeni, da so s pritozbo posredovane
pomembne informacije. Hkrati pa pritoznik s

tem podjetju sam ponudi priloznost za odpra-
vo nezadovoljstva. Na podlagi tega bi podjetja
morala pritozbe sprejemati odprtih rok, kar pa v
praksi pogosto ne velja (Ryngelblum, Vianna &
Rimoli, 2013). Podjetja sicer v veliki vecini merijo
Stevilo pritozb in ta podatek praviloma sodi v
nabor klju€nih trzenjskih metrik (Ambler, Kokki-
naki & Puntoni, 2004; Petras & Golob, 2011), a
menimo, da je to zgolj posledica enostavnega
ugotavljanja tega podatka, medtem ko je ugo-
tavljanje uspesnosti pri ravnanju s pritozbami ali
ugotavljanje zadovoljstva porabnikov s pritozba-
mi zahtevnejSe in drazje. Tudi uvodoma navedeni
podatki o nezadovoljstvu s pritozbami kazejo, da
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se podjetja pogosto ne zavedajo, kak§en pomen
imajo pritozbe za njihovo poslovanje, saj z njimi
v veliko primerih ne ravnajo v skladu s priporo-
¢ili znanstvene in strokovne literature. Homburg
in Furst (2007) v raziskavi nemskih podijetij in
njihovih pritoznikov ugotavljata razloge za takSno
stanje. Raziskava izhaja iz predpostavke, da so
pritozbe v podjetjih pogosto sprejete negativno,
kar sprozi delovanje obrambnih mehanizmov pri
zaposlenih, ki se morajo s pritozbami ukvarijati.
Ti obrambni mehanizmi se kazejo na ve¢ ravneh
odrazajocih se defenzivnih organizacijskih vede-
njih do pritozb oziroma pritoznikov. Pri sprejema-
nju pritozb se odrazajo v izogibanju pritozbam in
sovraznemu vedenju zaposlenih do porabnikov,
ki zelijo podati pritozbo. Na ravni posredovanja
pritozb se kazejo kot pomanijkljivo ali pristransko
porocCanje zaposlenih operativnim managerjem
in viSjemu managementu. Na ravni uporabe
pritozb pa se defenzivna organizacijska vedenja
odrazajo v neprimernem ravnanju s pritozbami, v
pomanijkljivi analizi pritozb in v neuporabi infor-
macij iz pritozb za sprejemanje nadaljnjih odlogi-
tev. TakSna ravnanja lahko dodatno pojasni tudi
organizacijska kultura antistoritve, ki se lahko
razvije v doloCenih organizacijah, $e posebno pri
javnih storitvah ali v storitvenih panogah, kjer je
obravnava porabnikov brezosebna, in za katero
je znacgilno namerno onemogocanje zadovoljstva
porabnikov s strani zaposlenih (Hill, Capella,
Rapp & Gentlemen, 2016).

Fornell in Westbrook (1984) pojasnita, zakaj so
pritozbe, posebno Ce jih je veliko, v podjetjih
sprejete negativno oziroma kot slabe novice.
Vzrok vidita v dejstvu, da so pritozbe posledica
napacnih odlocitev, sprejetih v preteklosti, za
katere je pristojen predvsem management (tudi
trzenjski), ta pa nima interesa ugotavljati lastne
odgovornosti za neustrezne poslovne poteze.
Zato so oddelki za podporo odjemalcem ali za
ravnanje s pritozbami pogosto »odrezani« od
sprejemanja pomembnih odlogitev in komunika-
cijsko izolirani od viSjega managementa. Podob-
no opazata tudi Stauss in Schoeler (2004), ki
izpostavita, da se navkljub prepricljivim dokazom
o strateSkem pomenu managementa pritozb to
ne odraza na njegovi vlogi v podijetjih, saj je po-
gosto zapostavljen. Opozarjata tudi na v praksi
pogosto opazeno napako, da podjetja oddelek,
ki je za pritozbe pristojen, obravnavajo kot vir
stro§kov namesto potencialnega dobicka.

Navedene ugotovitve vsekakor niso vzpodbud-
ne, saj nakazujejo, da Stevilna podjetja zamujajo
priloznost. Nesporno je, da lahko ucinkovito
reSevanje pritozbe nezadovoljnega porabnika
spremeni v zadovoljnega in tako prispeva k nje-
govi zvestobi. Ce je tak&no ravnanje v podjetju

standardna praksa, se to odraza tudi na po-
slovnih rezultatih (Hart, Heskett & Sasser, 1990;
Smith et al., 2012) in posledi¢no tudi na vrednosti
podjetja. Brown (2000), na primer, povzema ugo-
tovitve, da imajo ameriSka podjetja iz razli¢nih
panog kar 30- do 150-% donosnost na investici-
jo v. management pritozb. Luo in Homburg (2008)
pa dokazeta, da imajo podjetja, katerih porabniki
naslovijo relativno ve¢ pritozb na pristojno drzav-
no agencijo kot porabniki vodilnega konkurenta,
kar kaze na slabsi management pritozb, tudi vec¢-
jo vrzel med dejansko in optimalno ceno delnice,
kar potrjuje vpliv kakovostnega reSevanja pritozb
na vrednost podjetja. Fornell in Wernerfelt (1987,
1988) menita, da spada ucinkovito ravnanje s
pritozbami med kljuéne obrambne strategije
podjetja in da ravnanje s pritoZbami pomembno
vpliva na obrambo trznega deleza. To pa ima
velik pomen v razmerah zaostrene konkurence,
zrele panoge ali nizke stopnje rasti trga. Avtorja

z analizo ravnanja s pritozbami v razli¢nih trznih
strukturah (monopol, oligopol, monopolisti¢na
konkurenca) dokazeta, da se ob predpostavki,
da je za podijetje drazje pridobivati nove odje-
malce, kot je zadrzati obstojeCe, izplaca vlagati
sredstva v ravnanje s pritozbami oziroma omo-
gocati pritoznikom vecje nadomestilo, kot znasa
sama vrednost spornega nakupa. Blodgett in Li
(2007) s simulacijo Monte Carlo pokazeta, da je
neto sedanja vrednost odjemalCevih enoletnih
nakupov za 44 % nizja, Ce je s kak8nim nakupom
nezadovoljen in se ne pritozi. Medtem ko se ta
vrednost, zaradi pove€anega obsega nakupov

in Sirjenja pozitivnih govoric, poveca za 41 % za
odjemalca, ki se pritozi in reSitev pritozbe zazna-
va kot pravi¢no. Neto sedanja vrednost nakupov
odjemalca, ki se pritozi in resitev pritozbe vidi kot
nepravi¢no, pa postane negativna.

Navedene raziskave podkrepijo tudi ugotovitve
Johnstona (2001), ki na vzorcu britanskih podjetij
potrjuje povezavo med pritozbam naklonjeno
organizacijsko kulturo ter kakovostnimi procesi
ravnanja s pritozbami, izboljSavami poslovnih
procesov in finanénimi rezultati. Slednji so mer-
jeni z dobi¢konosnostjo, vrednostjo zivljenjske
dobe odjemalceve zvestobe, izgubljenimi odje-
malci in priporocili.

Vec¢ avtorjev izpostavlja tudi informacijski po-
men, ki ga imajo pritozbe za podjetja (Fornell &
Westbrook, 1984). Podjetja namre¢ lahko, preko
vzpodbujanja porabnikov k pritozbam, od njih
pridobijo uporabne podatke, ki lahko sluzijo Ste-
vilnim namenom. Management pritozb tako lahko
predstavlja pomemben viozek v sistem trzenjske-
ga obvescanja. Larivet in Brouard (2010) menita
celo, da je lahko management pritozb del strate-
Skega sistema obvescanja, saj imajo informacije
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iz pritozb tudi strateSki pomen za podjetje. Take
informacije razdelita na Stiri podrocja, in sicer teh-
nolosko (nova tehnologija na trgu, napake pri de-
lovanju tehnologije, novi dobavitelji), konkurenéno
(konkurencna ponudba in primerjave porabnikov,
zaznave konkurentov, spremembe v konkurencénih
cenah), poslovno (razumevanje nezadovoljstva,
potreb, Zelja, priCakovanj in preferenc porabnikov,
zaznavanije sluzbe za podporo odjemalcem, ka-
kovost odnosov, moZzne reSitve problemov, odkri-
vanje problemati¢nih zaposlenih itd.) ter druzbeno
(nova zakonodaja, trendi, protestne spletne strani
ali organizacije). Ob tem pa avtorja menita, da
lahko pritoZbe sluzijo varovanju ugleda podijetja.
PritoZzbe so ob primernem managementu izkusen;j
porabnikov lahko vir inovacij storitev, pri éemer
igra klju€no vlogo osebje podijetja, ki mora biti

za zajem teh informacij ustrezno usposobljeno

in motivirano (Meik, Brock & Blut, 2014). Mana-
gement pritozb storitvenih podijetij je pomemben
tudi kot vlozek v proces organizacijskega uc€enja,
ki lahko izboljSa dolgoro¢ne odnose s porabniki
(Vos, Huitema & de Lange-Ros, 2008). Podatki o
pritoZzbah pa lahko v povezavi z drugimi podatki
iz sistema za management odnosov z odjemal-
ci, na primer o preteklih nakupih, sluzijo tudi za
napovedovanje prihodnjega nakupnega vedenja
posameznih odjemalcev, kar podjetju omogoca
boljSe nacrtovanje prodaje in trzenjskih aktivnosti
(van Oest & Knox, 2011).

5. PRIPOROCILA ZA
NADALJNJE RAZISKOVANJE
IN MANAGEMENT PRITOZB

Glede na predstavljeno literaturo lahko sklepa-
mo, da predstavljajo pritoZzbe in njihov manage-
ment dokaj dobro raziskano podrocje trzenja.
Zato smo prepri¢ani, da je prihodnje raziskoval-
ne napore najprej treba usmeriti v ugotavljanje
vzrokov za relativno nizko raven zadovoljstva

z reSevanjem pritozb. Mozni vzroki za tak$no
stanje so lahko tako v narasc¢ajocih pri¢akovan-
jih pritoznikov kot tudi v pomanijkljivi realizaciji
znanstvenih dognanj v zvezi z managementom
pritozb. Ceprav v tem prispevku predstavimo
razmisljanja avtorjev, zakaj se v trzenjski praksi
priporocila in ugotovitve znanstvenih raziskav
pogosto ne odrazijo, bi bilo razloge, ki zavira-

jo izboljSanje managementa pritozb, treba tudi
empiriéno potrditi. Za vecjo veljavnost rezultatov
raziskav s podrogja pritozb priporo¢amo pridobi-
vanje diadnih podatkov podjetij in njihovih pritoz-
nikov. Na ta nacin bo mogoce vzvode in prakse,
ki vodijo do viSjega zadovoljstva pritoznikov in ki
hkrati podjetjiem omogocajo optimalen izkoristek
potenciala pritozb, nedvoumno identificirati. Ob
tem pa je vecja vklju¢enost podijetij v znanstve-

no raziskovanje pritozb priloznost za prenos
dognan; iz literature v trzenjsko prakso. Poleg
navedenega priporo¢amo tudi raziskovanje pri-
toZevanja in managementa pritozb na spletu, saj
ta vidik pritozb, kljub naraS€ajo€emu pomenu in
vplivu (Sexton, 2015), ni dobro raziskan. Zato bo
obstojeCe modele pritozbenega vedenja oziroma
sisteme za ravnanje s pritozbami treba preveriti
tudi v tem kontekstu (Tronvoll, 2012).

Na podrogju priporocil za vodstva podjetij najprej
izpostavljamo pomen managementa pritozb za
uspesnost podjetja. Navkljub prepri¢ljivim doka-
zom o strateSkem pomenu managementa pritozb
je ta v podjetjih pogosto zapostavljen (Stauss &
Schoeler, 2004). Management pritozb je strateSko
pomembno vprasanje, ki zadeva jedro odnosa
med ponudnikom in porabnikom. Ko pride do
napake, uspesSna obravnava pritozbe ponudi
podijetju drugo priloZznost, da vzpostavi zaupanje
porabnika in okrepi odnos (Tronvoll, 2007). Pod-
jetiem zato svetujemo, da razmislijo o pomenu,

ki ga pripisujejo managementu pritozb, njegovi
organizaciji ter o zaposlenih, ki delajo na tem
podrodju, kar podrobneje predstavljamo v nada-
lievanju. Podjetjem priporo¢amo, da oblikujejo
sistem managementa pritozb, ki v prvi vrsti vse-
buje formalna organizacijska pravila in postopke
za obravnavo pritozb porabnikov. Pri tem jim je
lahko v pomo¢ tudi standard ISO 10002:2014,
predstavljen v poglavju 3.4, ki opisuje devet vodil,
upostevanje katerih lahko pripomore k izboljSanju
zadovoljstva porabnikov, ugleda in poslovne ugin-
kovitosti podjetja (Ang & Buttle, 2012).

Tronvoll (2007) izpostavlja razliko v pritozbenem
vedenju glede na to, ali pride do prenosa la-
stni$tva ali ne. Medtem ko je v primeru fizi€nih
izdelkov, kjer gre za prenos lastni$tva, pritozbeno
vedenje navadno ponakupna aktivnost, naj bi

v storitvenih dejavnostih, kjer ne gre za prenos
lastniStva, pritozbeno vedenje razumeli bolj kot
proces dinami¢nega prilagajanja, ki se zgodi v
odnosu, in ne kot ponakupno aktivnost. Pritoz-
beni proces lahko poteka vzporedno s procesom
soustvarjanja vrednosti (razumljeno v okviru
prevladujoCe logike storitve v trzenju), zato so
zelo pomembne dobre komunikacijske spre-
tnosti zaposlenih, Se posebej v procesu dajanja
povratnih informacij. Kljuéno je, da se ponudnik
storitev osredotoci na povratne informacije in
dialog z odjemalcem kot del prilagajanja stori-
tvenega procesa med interakcijo in po njej. Na ta
nacin lahko problem hitreje resi in zajezi Sirjenje
negativnih govoric ter ostala pritozbena vedenja.
Podobno viogo igrajo komunikacijske spretnosti
zaposlenih, ki se ukvarjajo s pritozbami v podje-
tjih, kjer je poudarek na fizi€nem izdelku. S hitrim
in ustreznim odzivom zaposleni pripomorejo, da
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se preprecijo negativne govorice, pritozbe tretjim
strankam, tozbe ali kon¢anje odnosa s ponudni-
kom. Ob tem pa zaposleni med interakcijo s pri-

toznikom lahko pridobijo informacije, ki podjetju

lahko sluzijo za izbolj$anje ali inovacije ponudbe
(Meik, Brock & Blut, 2014).

Iz zgoraj napisanega izhaja, da lahko odnos in
vedenje zaposlenih pomembno pripomoreta k
zadovoljstvu porabnikov s pritozb. Ponudnikom
zato priporo¢amo usposabljanje zaposlenih za
izboljSanje naslednjih spretnosti: aktivno poslu-
Sanje, spostljiv odnos, kompetentnost, povezana
predvsem s poznavanjem izdelka/storitve, ki je
predmet pritozbe, odkritost, vljudnost, motivi-
ranost za nudenje pomogi in pristna prijaznost
(Gruber, Szmigin & Voss, 2006; 2009). Prav

tako pa je koristno usposabljanje zaposlenih v
tehnikah samoobvladovanja, s katerimi lahko
ustrezneje reagirajo v konfliktnih situacijah, ki

so pri pritozbah pogoste (Chan & Wan, 2012).
Zaradi povecCane uporabe informacijsko-komuni-
kacijske tehnologije se spreminja vzorec Sirjenja
negativnih govoric. Podjetjem zato svetujemo,
naj spremljajo nove komunikacijske poti (blogi,
druzbena omrezja in podobno) z namenom ob-
vladovati kriticne dogodke in ¢im bolj zmanjSati
negativne komentarje oziroma govorice (Einwiller
& Steilen, 2015; Tronvoll, 2007).

6. SKLEP

Namen tega prispevka je bil pomagati pred-
stavnikom podijetij bolje razumeti management
pritozb ter njegov pomen za uspesno poslovanje
podjetja. Menimo, da zaradi u€inka »nalezljivo-
sti« pritozevanja (Kowalski, 1996) in nadaljnjega
razvoja druzbenih omrezij obstaja nevarnost
sprozenja ucinka domin, kar ima lahko negativ-
ne posledice za ugled podjetja ali premozenje
njegovih blagovnih znamk. Ce Zelijo podjetja
zmanjsati negativni ucinek pritozbenega vede-
nja porabnikov, morajo biti nanj pripravljena. V
nasem prispevku zato osvetlimo problematiko
pritozevanja z razli¢nih zornih kotov. Predstavimo
znacilnosti dobrega managementa pritozb ter de-
javnike, ki vplivajo na u€inkovitost managementa
pritozb znotraj podjetja. Osvetlimo tudi vodila za
izgradnjo sistema za ravnanje s pritozbami, kot
jih navaja standard ISO 10002:2014. Na koncu
izpostavimo pomen pritozb za podjetja in napake
podjetij pri managementu pritozb. Podjetja se
namreC premalokrat zavedajo, da gre pri pritoz-
bah za vrsto komunikacije, kjer je pobudnik po-
rabnik. Ne samo, da so s pritozbo posredovane
informacije pomembne, pritoznik s tem podjetju
sam ponudi priloznost za odpravo nezadovolj-
stva. Z ustreznim reSevanjem pritozb podjetja

lahko vplivajo na zadovoljstvo porabnikov. Kar pa
je Se pomembnejSe, je SirSe razumevanje pritozb
kot informacij s trga, ki jih lahko podjetja upora-
bijo kot vir informacij pri strateSkem odlo¢aniju.
Ucinkovit sistem managementa pritozb je za
podijetje lahko vir konkurenénih prednosti.
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