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Sazetak

Kontinuirani razvoj i orijentacija prema potrebama i zahtjevima potrosaca, kao i
koordinirana integracija svih poslovnih aktivnosti u cilju upoznavanja i opsluzivanja kupaca,
te ucinkovitog zadovoljenja njihovih potreba, u danasnje su vrijeme preduvjeti dugorocne i
uspjesne maloprodajne strategije. Cilj autorica ovog rada je predstaviti metodu benchmarkinga
kao jedan od najboljih nacina za poboljsanje poslovanja, kao i posvetiti posebnu paznju jednom
od vidova benchmarkinga: mystery shoppingu ili tajnom kupovanju. Naime, u ovom su radu
autorice istrazile i vrednovale postojece dokaze o ucinkovitosti mystery shoppinga kao tehnike
za ocjenu i poboljsanje kvalitete usluge koja se kupcima pruza u maloprodaji.

Kljucne rijeci: benchmarking, mystery shopping, maloprodaja, konkurentska
prednost.

1. UVOD

Posljednjih nekoliko godina, poduzeca diljem svijeta posluju u uvjetima intenzivne
konkurencije, 5to posebice dolazi do izrazaja u maloprodaji koja danas slovi za jednu od
najdinamiénijih i najkonkurentnijih gospodarskih grana u svijetu. Brojne su promjene ili,
bolje receno, revolucionarni izazovi u maloprodaji s kojima se suocavaju maloprodavaci,
poput:

» procesa internacionalizacije,

« ulaska stranih maloprodajnih lanaca,

« rastuceg ulaganja u tehnologiju,

» razvoja novih maloprodajnih oblika,

» povecane konkurencije medu postoje¢im maloprodajnim oblicima,

+ intenzivne konkurencije izmedu maloprodaje u prodavaonicama i maloprodaje
izvan prodavaonica,

« trgovackih marki,

« naglaska na smanjenju ukupnih trokova,

« sofisticiranijim i zahtjevnijim potrodacima, itd.
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Prilikom kreiranja konkurentske strategije koja ¢e im osigurati konkurentsku
prednost na trzistu, maloprodavadi bi trebali razmotriti sve prethodno navedeno.
Literatura (Kotler i Keller, 2006, 140) sugerira kako su najuspjesnija ona poduzeca koja su
u potpunosti orijentirana svojim kupcima. Dakle, rijec je o poduzec¢ima koja su svjesna da
svaka konkurentna poslovna strategija po¢inje i zavr$ava odabranim trzi$nim segmentima.
Za dugoroénu i uspje$nu strategiju maloprodajnog poduzeca od osobite je vaznosti stalna
orijentacija prema potrebama i zahtjevima potrosaca, te koordiniranje i integriranje svih
poslovnih planova i aktivnosti usmjerenih na upoznavanje, opsluzivanje i uc¢inkovito
zadovoljenje potrosaca.

Segetlija i Lamza-Maroni¢ (1999, 75) kao najvaznija obiljezja strateSkog planiranja
maloprodajnog poduzeca navode:

1. iznalazenje potreba i mogucnosti razvijanja razlicitih oblika maloprodajnih
poslovnih jedinica,

2. odredivanje ciljeva poslovanja na osnovi diferencijacije ponude u odnosu na
konkurente, a za odabrane trziSne segmente,

3. prilagodavanje pravnoj, gospodarskoj i trzi$noj okolini,

4. maksimalna koordinacija ukupnih poslovnih, posebno marketinskih
aktivnosti.

Vedina se slaZe kako je u suvremenim uvjetima poslovanja konkurentski polozaj
najvaznija strategijska odrednica, kako na prodajnom tako i na nabavnom trzistu. Buduci
da danas niti jednom poduzecu nije problem proizvesti i nuditi proizvode i usluge slicne
onima koje nudi direktna konkurencija, klju¢ uspjeha je u kontinuiranom unaprjedivanju
kao sastavnom dijelu kulture poduzeca. “Unapredivanje je klju¢ uspjeha suvremenog
poslovanja” (Harrington i Harrington, 1996, 156). Svrha ovog rada je predstaviti metodu
benchmarkinga kao jedan od najboljih na¢ina za poboljsanje poslovanja, kao i posvetiti
posebnu paznju jednom od vidova benchmarkinga: mystery shoppingu ili tajnom kupovanju.
Naime, temeljni cilj rada odnosi se na istrazivanje i vrednovanje postojecih dokaza o
ucinkovitosti mystery shoppinga kao tehnike za ocjenu i poboljsanje kvalitete usluge koja
se kupcima pruza u maloprodaji.

2. OPCENITO O BENCHMARKING METODI
Pojam

Medu brojnim strateskim alatima kreiranim da poduzec¢ima omoguce postizanje
konkurentske prednosti, u poslovnoj se praksi poduzeca razvijenih gospodarstava
benchmarking metoda pokazala kao vrijedan instrument te jedan od najboljih alata za
provodenje poboljsanja. Brojne su definicije i tumacenja pojma ‘benchmarking’i onoga Sto
on obuhvaca. Za vec¢inu on predstavlja neku vrstu detektivske price, kopiranja, $pijunaze
i otkrivanja strogo ¢uvanih poslovnih tajni konkurencije.
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Tako u nekim slu¢ajevima dolazi do pogredne interpretacije samog pojma, primjena
ove metode nuzna je u danasnjim uvjetima jer omogucava uStedu dragocjenog vremena
i financijskih sredstava, ubrzava rjesavanje odredenih konfliktnih situacija, pomaze u
otkrivanju vlastitih prednostiislabostiisl. (Br¢i¢-Stipcevi¢ i Renko, 2001, 70). To je mocno
sredstvo koje poduzeéu daje smjernice kako bi se njegovi problemi i poslovni procesi,
tehnicka rjesenja i funkcije mogli unaprijediti. On pokazuje nuznost prekida s dosadasnjim
na¢inom poslovanja i orijentaciju k novim ili modificiranim postupcima. Zaklju¢no, sve
postojece definicije ovog pojma u osnovi imaju jednu zajednicku konstantu - unaprijediti
poslovanje na temelju rjesenja najboljih i postati bolji od najboljeg.

Za potrebe ovog rada benchmarking bi se mogao definirati (Renko, Deli¢ i Skrtid,
1999, 9) kao kontinuirani proces identifikacije, razumijevanja i prilagodavanja proizvoda,
usluga, opreme i postupaka poduzeéa s najboljom praksom, u cilju pobolj$anja vlastitog
poslovanja.

Prema Harringtonu (1996, 15), ovaj proces u sebi ukljucuje:

« usporedbu poduzeca i njegovih dijelova s najboljima, ne ogranicavajuci se na istu
djelatnost niti istu zemlju gdje se djelatnost obavlja,

« usporedbu proizvodnih i drugih aktivnosti poduzeca s ekvivalentnim aktivnostima
drugih poduzeéa iste djelatnosti kako bi se definirali najbolji,

» usporedbu proizvoda i usluga poduzeca s proizvodima i uslugama konkurenata
koji imaju vodece rezultate,

» usporedbu tehnickih rjesenja poduzeca u cilju odabira najbolje opreme za
specificne situacije,

« primjenu najbolje definiranog poslovnog procesa,

- planiranje budu¢ih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje novim
trendovima,

« ispunjavanje i nadmasivanje potrogackih ocekivanja.

Brojni su razlozi zbog kojih se pojedina poduzeca odlucuju za implementaciju
benchmarkinga. Pojedina poduzeca pozicioniraju benchmarking kao dio procesa za
rjeSavanje problema s jasnim ciljem poboljsanja poslovanja. Druge ga pozicioniraju kao
aktivni mehanizam da bi ostale u tijeku i bile svjesne najbolje prakse. Biti najbolji na bilo
kojem podruéju slozen je zadatak, koji uklju¢uje potrosace, zadovoljne zaposlenike i upravuy,
priznanja, mo¢, novac i sl. (Renko, Deli¢ & Skrti¢, 1999, str. 12).

Teorijski, benchmarking se moze primijeniti kod svih vrsta poduzeca, od onih
koja su klasificirana kao pobjednici, do onih koji preZivljavaju. Medutim, potrebno je
napomenuti kako istrazivanja koja su proveli Ernst i Young LLP (Harrington i Harrington,
1996, 7) potvrduju ¢injenicu kako primjena benchmarkinga moze biti rizi¢na za poduzeca
gubitnike, jer se ona primarno fokusiraju na tekuce probleme, a ne na dobivanje svjetskog
priznanja.
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7Zadaci benchmarkinga su sljedeci:
« pomodi poduzeéu u ucenju iz iskustva drugih, jer ne postoji poduzede koje ima
toliko raspolozivog slobodnog vremena ili sredstava da bi proucavalo vlastite pogreske u

poslovanju,
« pokazati poduzecu kako izgledaju njegovi rezultati u usporedbi s najboljima,

« olaksati razumijevanje vlastite i konkurentske pozicije na trzistu, a kao konacni
rezultat osigurati vece zadovoljstvo potrosaca,

« ustanoviti snage i slabosti poduzeca,

« pomoéi poduzecu u otkrivanju i prioritiziranju aktivnosti koje su najvaznije u
procesu poboljsanja trziSnog nastupa,

« pomodi u otkrivanju prilika za poboljsanje postojecih aktivnosti u poslovanju,
eliminaciju nepotrebnih i uvodenje novih ili modificiranih proizvoda ili usluga, omoguditi
poduzecu dostupnost dokazano ispravnog plana akcije.

Povecana sofisticiranost potrosaca i trZista, te povecanje konkurencije znaci da je
konkurentska prednost svih, a ne samo maloprodajnih poduzeca stalno u opasnosti ukoliko
se ne usmjere na okolinu koja ih okruzuje i poboljsaju efikasnost svog poslovanja. Pregled
dostupne literature sugerira na postojanje brojnih podrucja primjene benchmarkinga,
medu kojima su i sljedeca (prilagodeno prema: Spendolini, 1992, 25):

a) stratesko planiranje (budu¢i da benchmarking zahtijeva potpuno poznavanje
trzista, mogucih kretanja konkurenata i sl., a upravo benchmarking predstavlja jedno od
najuspjesnijih sredstava prikupljanja podataka)

b) predvidanje (informacije dobivene benchmarkingom cesto se koriste za
procjenu stanja na trzistu i prognoziranje trzisnih potencijala, poslovnih kretanja kljucnih
konkurenata na tristu, trendova, ponasanja i preferencija potrosaca isl.)

¢) nove ideje (benchmarking osigurava «otvaranje» pojedinaca ili poduzeéa prema
novim idejama, proizvodima, poslovnim procesima i sl.)

d) komparacija proizvoda i/ili proizvodnih procesa (buduci da u sebi ukljucuje
prikupljanje informacija o proizvodima, uslugama i poslovnim procesima konkurenata ili
poduzeéa s najboljom praksom, a ti se podaci prikupljaju i koriste kao standard prilikom
komparacije istih podrugja poduzeca koje provodi benchmarking projekt)

e) utvrdivanje ciljeva (benchmarking je «protuotrov» za «<nametnutu» prosjecnost
buduéi da osigurava postavljanje izazovnih ciljeva i njithovo ispunjenje).

Povijesno gledajuci, benchmarking nije pojam novijeg datuma. Rani poceci
benchmarkinga veZu se za 4. st. prije Krista u radovima Sun Tzua, autora djela “Umijece
ratovanja’, gdje je napisao (Hlad, 1997, 116): “ako znad druge i znas sebe, nece$ biti u opasnosti
u stotinama bitaka; ako ne zna$ druge, ali zna§ sebe, mozes izgubiti, mozes$ pobijediti; ako
ne zna$ druge i ne zna$ sebe, bit ¢e$ ugrozen u svakoj pojedinacnoj bitki». Sa stajalista
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proizvoda, benchmarking se koristi od ranih 1900-ih kako bi se shvatila konkurencija, njen
nacin rada i funkcioniranje konkurentskih proizvoda (Harrington i Harrington, 1996, 29).
Medutim, zbog svog iznimnog uspjeha, kao prete¢a benchmarking pokreta Cesto se uzima
projekt koji je 1970-ih poduzelo poduzece Xerox.

U novije je vrijeme benchmarking stekao veliku popularnost zahvaljujuci prestiznoj
Malcolm Baldrige medunarodnoj nagradi za kvalitetu koja se dodjeljuje kao poticaj za
povecanje konkurentnosti i unapredenje kvalitete. Ugled nagrade fantasti¢no je porastao
od njena uvodenja 1987. godine, a medu njenim dobitnicima nalaze se poduzeca kao
Motorola, Xerox, IBM, idr.

Vrste benchmarkinga

Prije samog provodenja benchmarking procesa, poduzece mora definirati na $to
¢e se fokusirati njegova benchmarking aktivnost. Postoji nekoliko vrsta benchmarking
procesa, a svaki je odreden ciljem i objektom koji istrazuje. U osnovi se razlikuje pet
temeljnih vrsta benchmarkinga:

a) interni benchmarking - usporedba poslovnih operacija unutar jednog poduzeca,

b) eksterni konkurentni benchmarking - usporedba s najboljim direktnim
konkurentima,

c) eksterni funkcionalni benchmarking - usporedba s poduze¢ima koja imaju slicne
poslovne procese u okviru iste funkcije bez obzira o kojoj se djelatnosti radilo,

d) eksterni generi¢ki benchmarking - usporedba radnih procesa s onima koji uvode
inovacije u poslovanje.

Bududi da svaka vrsta benchmarkinga ima svoje prednosti 1 nedostatke, u praksi
se najvise koristi kombinacija internog i eksternog (bilo konkurentnog, funkcionalnog il
generickog) benchmarkinga, jer daje i najbolje rezultate za poduzece.

Proces

Benchmarking se moze provoditi u svom formalnom ili neformalnom obliku.
Bududi da je benchmarking proces u svom formalnom obliku (kada zahtijeva formiranu
ekipu eksperata, te slijedi specifi¢ne procedure) vrlo opsezan i dugoro¢an, te zahtijeva
veca novcana sredstva i viSe vremena za provodenje, najé¢edce se primjenjuje neformalni
benchmarking koji ne zahtijeva isti stupanj planiranja i izvedbe kao formalni, ali sadrzi
isti cilj - poboljsanje. Razli¢iti autori i poduzec¢a (Camp, 1995; Harrington i Harrington,
1996; Renko, Deli¢ i Skrti¢, 1999) pokusali su definirati faze benchmarking procesa tako
da u njima ukljuce sve aktivnosti i zadatke koje on obuhvaca, ali bez obzira na broj faza
formalni se benchmarking moze najjednostavnije prikazati kroz sljedece korake:

« utvrdivanje podrudja i problema koji se rje$avaju (formiranje benchmarking ekipe,
donosenje odluke $to podvréi benchmarking procesu, usvajanje procesa od strane yrhovne
uprave, te definiranje korisnika procesa),
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« planiranje ukupnog projekta (definiranje detaljnih korakakojih se treba pridrzavati
prilikom provodenja benchmarking projekta, sastavljanje plana sakupljanja podataka, popis
internih i eksternih izvora klju¢nih informacija i kontakata koji mogu biti korisniu procesu
istrazivanja, podjela uloga i odgovornosti, procjena vremena potrebnog za provodenje
cjelokupnog projekta, te pregled planova sa stru¢njacima kako bi se kriticki preispitali i
ocijenili od strane eksperata za podrucja koja su podvrgnuta istrazivanju),

« analizu vlastitog polaziénog stanja (benchmarking projekt moramo zapoceti s po-
dacima o vlastitom poslovanju, jer je identificiranje i razumijevanje vlastitih u¢inakaiposlov-
nih procesa neophodno ukoliko Zelimo analizirati poslovanje drugih i unaprijediti vlastito),

« analizu relevantnih subjekata (bududi da prethodna analiza obuhvaca identifikaciju
vlastitih snaga, stabosti, prijetnji i strategije poduzeca, ovdje je rijec o eksternoj analizi koja
obuhvaca analizu potro$aca, konkurenata, industrije i okruzja),

« ekstrahiranje informacija iz prikupljenih podataka (organiziranje prikupljenih
podataka na na¢in da budu pregledni i lako usporedivi, utvrdivanje razlike u vlastitim
dostignucima u usporedbi s najboljima, kvalitativna kontrola podataka, te sastavljanje
benchmarking izvjestaja vrhovnoj upravi koji ¢e posluziti kao temelj za nadolazecu
provedbu promjena),

« apliciranje rezultata (izbor najboljeg rjedenja izmedu nekolicine alternativa, razvoj
plana njegove implementacije, dobivanje odobrenja vrhovne uprave za samu primjenu, te
implementacija i ocjena promjena).

S druge strane, neformalni benchmarking proces ima istu svrhu, esto se koristi u
manjim poduze¢ima i faze mu se mogu svesti na:

« analiziranje vlastitih proizvoda, usluga i procesa,

« otkrivanje $to drugi rade,

« usporedivanje stanja i utvrdivanje razlika,

« poticanje promjena i uvodenje poboljSanja.

Ogranicenja

lako je benchmarking vrlo djelotvorno sredstvo koje moze generirati promjene i
poboljsanja, postoje i potencijalne opasnostii zamke koje proiziaze iz njegove neodmjerene
upotrebe. Ponekad su troskovi za njegovo provodenje previsoki i/ili vrijeme potrebno za
njegovu provedbu ponekad dulje od onoga koje poduzece ima na raspolaganju zarjeSavanje
odredenog problema. Stoga je od izuzetne vaznosti napraviti korelaciju izmedu ukupnih
troskova i koristi od cjelokupnog procesa, te provoditi benchmarking samo ukoliko su koristi
vece od troskova. U slu¢aju da je vrijeme potrebno za provedbu benchmarkinga dulje od
planiranog, potrebno je pojednostavniti proces ili pronaci neko drugo rjesenje.

Neka poduzeca grijese previse se oslanjajuci na benchmarking, jer tako pocinju gubiti
svoju prepoznatljivost na trzistu i izvorni kontakt s kupcima. Takva bi poduzeca trebala
spoznati moguce posljedice za kupce prije poduzimanja bilo kakve aktivnosti.

Posebno pitanje, odnosno problem koji se javlja kod provodenja benchmarkinga
jest njegova eti¢nost. Naime, neke vrste ukljucuju proudavanje i prikupljanje podataka o
drugim poduze¢imainjihovim iskustvima u cilju poboljsanja vlastitog poslovanja. Dakako,
benchmarking je etican kada se ispravno provodi.
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U praksi se ve¢ina maloprodavaca orijentira na koristenje benchmarkinga u cilju
komparacije troskovnih pokazatelja i pokazatelja ostvarene produktivnosti sa standardima
djelatnosti, direktnih konkurenata, vodec¢ih maloprodajnih poduzecaiaktivnosti vlastitog
poduzeca: “Pronadite nekog tko kvalitetno obavlja svoj posao, nadzirite ga, usvajajte njegova
rjedenja, te na vlastito poslovanje primjenjujte najprimjerenija rjesenja. Od poduzeca koje
pomno istrazuje najbolju praksu na nekom podruéju ili prodavaonici, te je pokusava
“klonirati” u ostatak poduzeca, do trgovca koji savjesno proucava najbolje elemente
poslovanja svojih konkurenata, vrijednost analiziranja, usvajanja li prilagodavanja najbolje
prakse predstavlja tehniku koja se ne moze precijeniti” (Berman i Evans, 2004, 513).

Interni i eksterni konkurentni benchmarking naj¢esce je koristeni oblik
benchmarkinga u maloprodaji. Poduzec¢a, u osnovi, odabiru interni benchmarking kako
bi dobila uvid u svoje poslovanje, jake strane i slabosti svojih odjela i nacina poslovanja
svakog od njih, i te podatke koristi kao polaznu tocku. Zbog lako dostupnih i detaljnih
podataka, niskih troskova, lakog usporedivanja i dobre informiranosti osoblja, interni je
benchmarking najbolji po¢etak za uhodavanje benchmarking ekipe i eventualnu pripremu
za eksterni benchmarking. Prilikom istrazivanja poslovanja direktnih konkurenata,
maloprodavaéi mogu doéi do dragocjenih podataka posredstvom razlicitih izvora,
kao §to su godidnja izvjeséa, Casopisi, gospodarske komore, statisticki zavodi, i sl. U
maloprodajnom sektoru, gdje je razlicitost koja se temelji na uslugama postala od najvece
vaznosti, najvedi je broj poduzeca zapoceo s provodenjem jedne vrste benchmarkinga,
popularnije nazvane konkurentska kupovina, tajno kupovanje ili mystery shopping. Iako
pojedini autori (Harrington i Harrington, 1996) smatraju mystery shopping jednom od
sedam podaktivnosti u okviru prikupljanja i analize eksternih izvora podataka (Slika 1.),
autori ovog rada sugeriraju kako je mystery shopping mnogo vise od toga.

Slika 1: Prikaz tijeka dijagrama prikupljanja eksternih informacija temeljem originalnog istrazivanja

Azuriranje benchmarking plana i plana sakupljanja
podataka prema uputama strucnjaka
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shoppinga konkurentnih proizvoda
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[zvor: Harrington, H. J. i Harrington, J. S., 1996, 114.
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3. MYSTERY SHOPPING
Teorijski okvir

Mystery shopping je relativno nova tehnika koja se pojavila 1940-ih (Jett, 2003, 1)
kada je maloprodava¢ Willmark kreirao i poceo koristiti ovaj pojam za mjerenje kvalitete
usluge koja se pruza kupcima. Mystery shopping je u potpunosti razvijen 1980-ihiprihvacen
ubankarstvu, maloprodaji, kod velikog broja proizvodaca, hotela, restoranaisl. Uliteraturi
(Karlsson i Horbec, 2006, 35), je jo poznat pod nazivima: secret shopping, performance
evaluation, service monitoring, quality auditing, service investigations, service checks,
trained customers i frontline evaluations, a u Republici Hrvatskoj za njega se moze naici
na pojmove tajni, tajanstveni, sakriveni ili pritajeni kupci.

Mystery shopping predstavlja oblik konkurentskog benchmarkinga jer omogucava
poduzecu mjerenje poslovanja i ostvarenih rezultata unutar odjeljenja, kao i ocjenu
kvalitete pruzene usluge medu pojedincima ili medu razlicitim poduze¢ima. Na ovaj nacin
odjeljenja ili pojedini zaposlenici u poduze¢u mogu ustanoviti svoj polozaj u odnosu na
ostale dijelove poduzeéa. Takoder, poduzece je u stanju ustanoviti viastiti polozaj u odnosu
na konkurenciju, a time konkurent postaje mjerilo usporedbe.

Veliki broj poduzeca educira svoje osoblje u konkurentne promatrace, te ih salje
“na teren” da koriste usluge konkurencije, primjerice 3alje ih u konkurentske hotele ili
zrakoplovne kompanije kako bi ocijenili konkurenciju i usporedili je s vlastitim poslovanjem.
U tim slucajevima, rije¢ je o eksternom konkurentnom benchmarkingu. Inace, pojedina
poduzeéa razmatraju problem eti¢nosti koja je ukljucena u takvu analizu.

Sve faze provodenja mystery shopping programa zahtijevaju visoki stupanj stru¢nosti.
On se sastoji od sli¢nih faza kao i formalni benchmarking. Pojednostavljeno, odvija se
na nacin da se prvenstveno donese odluka o tome to ¢e se vrednovati. Zatim se definira
potencijalno podrugje i lokacija koju treba podvrgnutiistrazivanju. Sljedecije korak odabir
i angaziranje mystery shopping promatraca (tajnih kupaca), te razvoj smjernica i pravila
za provodenje samog projekta. Izrada upitnika predstavlja najtezi i najslozeniji dio posla
budu¢i da upitnik mora obuhvatiti sve nuzne detalje vezane za analizu prodajnog procesa.
Na kraju slijede posjet i sastavljanje izvjesca.

Danas je mystery shopping postao jedna od vaznijih djelatnosti u velikom broju
zapadnih zemalja i procjenjuje se na 1.5 milijardi USD (Taschner, 2004, 1). Postoje neke
organizacije koje su se specijalizirale za ovu vrstu aktivnosti, poput Evaluation Systems for
Personnel, Michelson & Associates i Mystery Shopping Providers Association. U Hrvatskoj
je prisutna Heraklea, prva specijalizirana agencija za mystery shopping, a ujedno i najveca
agencija na podru¢ju Balkana. Ovakve su organizacije razvile mystery shopping upitnike
za gotovo svaku vrstu gospodarske djelatnosti. Ovdje je, dakle, rije¢ o “pravom” mystery
shoppingu koji koristi prethodno obucene promatrace (tajne kupce) koji se pretvaraju da
su potencijalni i redoviti kupci, te iz perspektive kupca objektivno mjere kvalitetu pruzene
usluge prema unaprijed definiranim kriterijima, a nakon toga na odgovarajuci nacin
izvjestavaju o svom kupovnom iskustvu.
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Prilikom donogenja odluke da li zaposliti vlastito osoblje ili koristiti usluge
specijalizirane agencije za provodenje istrazivanja u sklopu mystery shoppinga, najveci
se broj poduzeéa suocava s istom dilemom. S jedne strane, angaziranje vlastitog kadra
znadi i znacajnu ustedu u troskovima, ali istovremeno moze rezultirati nekompetentnim
i neu¢inkovitim projektom.

Velika poduze¢a koja se sastoje od velikog broja organizacijskih jedinica, kao $to su
veliki maloprodajni lanci, prisiljena su koristiti usluge specijaliziranih mystery shopping
agencija kako bi provela interni benchmarking (u cilju identificiranja najbolje prakse) i
definirala kako bi razli¢iti dijelovi poduze¢a trebali poslovati. Naime, ukoliko se angazira
vlastiti kadar moguca je pojava problema medusobnog prepoznavanja i zaposlenika koji
se pojavljuju u ulozi promatraca i zaposlenika ¢iji je rad podvrgnut ocjenjivanju.

U literaturi (Calvert, 2005, 25), mystery shopping se smatra jednom od metoda
za procjenu potro$acke percepcije pruzene usluge. Neke od ovih metoda su kvantitativne
metode poput istrazivanja pomoc¢u fokus grupa, radnih grupa, povratne informacije od
zaposlenikaisl.. Osim njih, postoje i kvalitativne metode koje obuhvacaju analizu prituzbi,
anketiranje kupaca (sadaénjih i onih izgubljenih), mystery shopping i dr.(Ford et al., 1997,
74-89). Potrebno je istaknuti kako mystery shopping ima odredene prednosti pred ostalim
istrazivackim metodama jer omogucava poduzecu transformiranje kvalitativnih podataka
u kvantitativne koristeci neke od statistickih analiza.

Koristi

Zbog danasnje «turbulentne» situacije na maloprodajnom trzidtu svaki bi
maloprodava¢ trebao mjese¢no provoditi ovu vrstu benchmarkinga. Uobicajeni elementi
koji se vrednuju u sklopu njega su: vrijeme cekanja na uslugu, uspostavljanje kontakta s
kupcima, u¢inkovitost, ¢istoca, prodajne sposobnosti prodavaca i dr.

Rezultati istrazivanja zadovoljstva hrvatskih kupaca (Kovacevi¢, 2004, 13) pokazali
su kako samo 4% kupaca upuéuje zalbu poduzecu kada su nezadovoljni, dok preostali dio
nezadovoljnih kupaca jednostavno prelazi konkurenciji prilikom sliedece kupnje. Medutim,
koji je razlog ¢injenici da se kupci ne Zale u vecem postotku? Najjednostavniji je odgovor
da vecina kupaca smatra da Zalbe nece rezultirati nikakvim, a posebice ne pozitivnim
rezultatima. Upravo ovdje lezi prilika za mystery shopping da osigura poduzece vrijednim
informacijama o njegovim jakim i slabim tockama, te da ih korigira. Mystery shopping
je vrlo vazno sredstvo poboljsanja za maloprodajna poduzeca, jer im pruza informacije o
tijeku odvijanja cjelokupnog prodajnog procesa.

Osim toga, ono daje poduzecu informacije iz prve ruke, a ne one koje se temelje
na tudoj interpretaciji. To je jedini nacin da poduzece dode do informacija o tome $to i
kako rade njegovi prodavadi, te kako prodajno mjesto djeluje na percepciju kupaca. U
fokusu mystery shopping promatraca je ne samo analiza rada prodavaca, ve¢ i elementi u
prodajnoj okolini.

Kako Guzman (1992, 23) navodi, “mystery shopping omogucava “brzi snimak”
usluge koja se pruza na jednom mjestu u odredenom vremenskom trenutku, bez utjecaja
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prethodnih iskustava” Na taj se nacin istovremeno moze analizirati ponasanje kupaca i/ili
prodavaca. Prvi pristup, dakle analiziranje pona$anja kupaca, koriste poduzeca koja su
sainteresirana za nove naéine kupovine odredenih proizvoda, jer tako mogu ustanoviti
kako njihovi kupci prihvaéaju pojedine njihove proizvode i usluge ili jesu li njihovi kupci
promijenili stil Zivota i potrebe i sl. Drugi pristup, odnosno analiziranje rada i ponadanje
prodavaca koristan je za maloprodavace koji mystery shoppingom Zele ustanoviti stu-
panj kvalitete usluge koju pruzaju njihovi prodavaci. Prema Erstadu (1998, 34) mystery
shopping programi se koriste kako bi se unaprijedila politika upravljanja ljudskim poten-
cijalima u smislu poticanja sudjelovanja zaposlenika, stvaranja pozitivnog motivacijskog
okruzenja, izgradnje timskog duha u poduzecu, identificiranja potrebe za obucavanjem,
nagradivanja i sl.

Pravovremena upotreba mystery shoppinga promptno pomaze poduzecu u
identifikaciji i korigiranju njegovih problema kako bi umanjilo izgubljeni trzisni udio.
Brojna poduzeca nisu svjesna svojih slabosti sve dok im ne zaprijeti konkurencija. Njihovi
zaposlenici ne smatraju nuznim poboljsanja u poslovanju. Medutim, mystery shopping
osigurava poduzece podacimakoji upravo pokazuju suprotno - da poduzece mora prekinuti
s dosadasnjim naé¢inom poslovanja ukoliko 7eli opstati na trzistu.

Ogranicenja

Unato¢ brojnim prednostima, mystery shopping ima i neke nedostatke. Na prvom
mjestu Calvert (2005, 27) istice velicinu uzorka koji se istrazuje, bududi da jedno ili dva
promatranja nisu statisticki vrijedan uzorak, dok alternativa koja podrazumijeva znatan
broj posjeta ¢ini ovaj program izuzetno skupim. Naime, mogucéa je situacija kada svatko
ima lo§ dan, pa e istrazivanja dati slabije rezultate. Stoga je bolje obavijestiti zaposlenike
o namjeri menadzmenta da ocijeni njihov rad. Oni trebaju biti upoznati s ¢injenicom da
njihovo pruzanje usluga moze s vremena na vrijeme biti ocijenjeno, odnosno treba ih
upoznati sa svrhom i ciljem provodenja mystery shoppinga, ali ne i o tocnom yremenu
njegova odrzavanja. Smjernice MSPA (Medunarodne organizacije za mystery shopping)
takoder to zahtijevaju.

Pojedini menadzeri grijese jer rezultate istrazivanja koriste za kaznjavanje
zaposlenika. Na taj nacin oni zapravo izazivaju negativne reakcije kod svojih zaposlenika
glede provodenja ocjenjivanja u buducnosti. Umjesto toga, mystery shopping izvjesce
trebalo bi posluziti kao podloga klijentima za dobivanje saznanja kako unaprijediti kvalitetu
usluga i povedati stupanj zadovoljstva svojih potrosaca. U praksi se osoblju prezentiraju
rezultati izostavljajuéi imena zaposlenika (¢akiu slucaju da surezultatibili iznimno dobri).
U slucaju “logih” rezultata, oni se trebaju raspraviti izmedu pojedinca i njegovog/njenog
linjjskog menadzera.

Najznacajnije ogranicenje mystery shoppinga predstavlja njegovo oslanjanje na
kognitivne procese i sposobnost mystery shopping promatraca (tajnog kupca). Medutim,
on moze grijesiti zbog prethodnih iskustavai specifitnog poznavanja podrudja istrazivanja,
a takva saznanja ne moze eliminirati niti dobar trening. Zbog toga je uobi¢ajeno da klijenti
sami definiraju profil tajnog kupca. Na taj ¢e nacin biti sigurni da promatrac ne poznaje
nikoga u poduzecu, te da nije est posjetitelj tog poduzeca.
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Vazno je da se promatra¢ ponasa u skladu s postavljenim smjernicama i scenarijem
posjeta istrazivanja. U pojedinim se slucajevima od mystery shopping promatraca ocekuje
ponasanje identi¢no potencijalnom kupcu, bez da utje¢e narad prodavaca. Ponekad klijent
moze izricito nalagati mystery shopping promatracima da postave prodavaca u netipicne
i teke situacije, te promatraju njihove reakcije. U svakom slucaju, promatraci ne smiju
obavljati nita éto nije u skladu sa zakonom ili $to im predstavlja odredeni rizik.

4. SLUCAJEVI PROVEDENOG MYSTERY SHOPPINGA NA
HRVATSKOM TRZISTU

Kako bi dokazali postojanje koristi od koristenja mystery shoppinga na hrvatskom
trzistu, prilikom izrade rada koristeni su sekundarni podaci. Pregled literature potvrduje
kako je mystery shopping djelotvorna tehnika u vrednovanju usluga koje se pruzaju
kupcima u maloprodaji §to se tice poboljsanja poslovnih procesa, ponasanja zaposlenika
i pracenja konkurencije.

Moénik (2002, 22-25) opisuje mystery shopping program kreiran za analizu prodaje
automobila u salonima. U njegovom radu testirano je devet cjelina koje se odnose na najva-
znije faze prodaje, od telefonskih poziva do zavr$etka kontakta izmedu prodavacaikupca, te
pracenja kupca do izlaza iz prodajnog salona. Primjerice, upitnik zapocinje pitanjem koje se
odnosi na vrijeme potrebno da se odgovori na telefonski poziv, a zavrsava s pitanjima veza-
nim za postprodajne akcije, poput ispracanja kupca iz salona, pozdrava i osmjeha prodavaca
na odlasku iz salona. Upitnik za analizu prodaje automobila sastojao se od 105 pitanja. U
ovom slucaju, glavni zadatak mystery shopping promatraca nije bio ocjenjivanje potrosacke
percepcije ve¢ biljezenje da i se odredena aktivnost u prodajnom procesu pojavila ili ne.
Sliede¢i korak (nakon zavrienog posjeta) ukljucivao je komparaciju rezultata sa relevantnim
kriterijima. Navedeni su kriteriji dobiveni preradivanjem istog upitnika u upitnik za anketi-
ranje putem telefona ili anketiranje na terenu, na uzorku od 100 ispitanika. Tako su dobivene
prosjecne vrijednosti koje su za potrebe izrade izvjesca izrazene u postocima ili indeksima.
Primjerice, indeks prezentacije unutrasnjosti automobila iznosio je 98 dok je istovremeno
kod konkurencije iznosio 112. Stoga poduzece (koje je klijent mystery shopping istrazivanja),
moZe razumjeti koje su njegove slabosti u prodajnom pristupu prilikom prodaje automobila
i na §to bi trebalo obratiti paznju prilikom obucavanja prodajnog osoblja.

Rezultati mystery shopping istrazivanja (www.heraklea.hr), kojeg je 2004. godine
provela agencija Heraklea (prva specijalizirana hrvatska agencija za mystery shopping),
otkrili su kako hrvatski potro$a¢i uslugu koja im se pruza u maloprodajnim objektima
smatraju najvaznijim podruc¢jem na kojem se moze postici povecanje njihovog zadovoljstva.
Ova agencija kontinuirano provodi mystery shopping u razlicitim djelatnostima i sugerira
kako jo3 uvijek ima dosta mjesta za unapredivanje kvalitete usluge kod vecine poduzeca
(koja posluju na hrvatskom trzitu). Naime, izvjesc¢a o rezultatima mystery shopping
projekta u sektoru bankarstva pokazala su kako 13% bankarskih sluzbenika ne pozdravlja
ljubazno svoje klijente. Istrazujuci maloprodajne prodavaonice, ustanovljeno je kako 39%
prodajnog osoblja ne zahvaljuje kupcima na realiziranoj kupovini, dok njih 86,4% ipak
pozdravlja kupce na odlasku.

167



POSLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. 1{2007) BR. 1 Renko 5., MatoSic |.: Mystery ..

Ovo su samo neki od dokaza da hrvatske maloprodajne snage jos nisu dosegnule
potreban nivo usluga koje bi trebali pruzati kupcima. Inozemni su maloprodavacikoji djeluju
na hrvatskom trzi§tu medu prvima zapocelis implementacijom mystery shoppingau cilju
poboljsanja ukupne kvalitete, buduci da im je to bilo dobro poznato sa ostalih europskih
trzista. Medutim, hrvatski su potrogaci postali sve zahtjevnijii sofisticiraniji, te i oni pocinju
traziti vi$i nivo kvalitete usluge.

5. ZAKLJUCNE NAPOMENE

Odli¢naibesprijekorna usluga klju¢ je stjecanja sve veceg broja kupaca, vece prodaje
i profita. Upravo zato diljem svijeta koriste se nove tehnike istrazivanja i poboljSavanja
aktualne situacije na trzistu. Benchmarking je metodakoja poduzecu osigurava konkurentsku
prednost koja se temelji na njegovim snagama, na slabostima njegovog konkurenta ili na
praksi najboljih poduzeca. Poduzece koje namjerava usporediti svoje poslovanje s nekim
maloprodajnim poduzec¢em ili njegovom organizacijskom jedinicom, mora posjedovati
adekvatne pokazatelje za kompariranje. Mystery shopping, kao nova metoda istrazivanja,
moze se u ovom podrucju upotrijebiti s velikim uspjehom. On posjeduje odredene prednosti
pred ostalim metodama za ocjenu rada osobljaisamog poduzeéa. U usporedbi s anketama
o kvaliteti potrosackih usluga koje od kupaca zahtijevaju da se u detalje prisjete $to se
dogadalo za vrijeme njihove posljednje kupovine (Finn, 2001, 310), mystery shopping moze
se koristiti za sakupljanje ¢injeni¢nih informacija (broja kupaca koji Cekaju u redu, da li
se prodajni predstavnik predstavio), a ne isklju¢ivo percepciju procesa pruzanja usluga.
Prema Finnu i Kayandeu (1997, 262-275), podaci prikupljeni mystery shoppingom vece
su kvalitete nego oni dobiveni temeljem anketiranja kupaca. Usprkos visim troskovima
provodenja istrazivanja po anketnom upitniku, mystery shopping jos uvijek je troskovno
isplativiji nacin sakupljanja adekvatnih podataka o vrednovanju prodajnog mjesta koji
mogu posluziti za donodenje upravljackih odluka.
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Summary

Continuous improvement and orientation towards customers’ needs and requirements,
as well as coordinated integration of all business activities in knowing, meeting and serving
customers, are prerequisite for long term and successful retail strategy today. The main purpose
of this paper is to present benchmarking as one of the best ways to keep improving retail
companies as well as to pay special attention to one of the benchmarking applications: mystery
shopping. Namely, the intention of the paper is to explore and to evaluate the evidence about
the effectivencss of mystery shopping as a technique for the evaluation and improvement of
customer service in the retailing.
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