Szolgalatosodas, avagy az integralt

termék-szolgaltatas rendszerek kialakulasa
és jellemzodi — szakirodalmi attekintés
DEMETER KRISZTINA'

A tanulmany kozéppontjaban a szolgalatosodas folyamata, vagy mas né-
ven az atfogé megoldédsokat kinal6 integralt termék-szolgaltatas rendszerek ki-
alakulasa 4all. Attekintjiik a szolgalatosodas 19. szdzadra visszanytlé kialaku-
lasdnak tényezdit és a jelenlegi véllalatok el6tt 4ll6 fejlédési lehetdségeket.
Foglalkozunk az e rendszerekhez sziikséges képességek kérdéseivel és a sike-
res termék-szolgaltatds rendszerek kialakitasdnak folyamataival. Az irodalmi
osszefoglalas célja, hogy a véllalati tizletfejlesztéssel foglalkoz6 szakemberek-
nek, a véllalati vezet6knek otleteket adjon a sikeres fejl6déshez és egyben a le-
hetséges kockazatok elkeriiléséhez.

Kulcsszavak: szolgalatosodas, termék-szolgaltatas rendszerek, szolgalato-
sodés paradoxona, megoldas alapt gondolkodas.
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Bevezetés

A szolgalatosodas az iizleti vilag egyik legiijabb, az 1990-es évek 6ta
egyre markansabban korvonalaz6dé jelensége, amit az angol nyelv a
~servitization” kifejezéssel ir le. Mivel az angol nyelvi kifejezés maga is
nyelvijitds az angol nyelvben, ezért batorkodtunk a magyarban is
nyelvijitashoz folyamodni. Bar tisztaban vagyunk vele, hogy ez a ma-
gyar kifejezés kissé félreérthet6 (inkabb a szolgalatra, mint a szolgélta-
tasra asszocialunk réla), és a pontos forditas a szolgaltatdsosodés lenne,
de gy gondoltuk, hogy inkabb kertiljiik a nyelvtorést.

A szolgalatosodas 1ényege, hogy a termeld vallalatok ma mar egyre
tobb szolgéltatasi elemet tesznek a termék mellé — s6t sokszor a termék
helyett — az tigyfeleknek nyujtott szolgaltatdscsomagba. A szolgaltatasok
stilyanak novekedése viszont j kihivasokat allit a termel6 vallalatok elé:
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példaul 1j, komplexebb csomagokat kell az tigyfeleknek kinalni; gondos-
kodni kell a termék és a kapcsolddé szolgéltatasi elemek egytittes igényel-
het6ségérdl; az értékesit6 személyzetben 4j szemléletet kell kialakitani,
hogy a szolgaltatasokra ne az értékesitést novels ,,mézesmadzagként”, ha-
nem a nyujtott csomag lényeges részeként tekintsenek; olyan pénzigyi
konstrukciékat kell kitaldlni, amelyeket nem eléznek meg el6zetes ta-
pasztalatok. Ezek a nehézségek egyeldre azt eredményezik, hogy nem sok
véllalat tud ma még profitalni a szolgaltatasi elemek erdsitésével, s6t né-
héany vallalat veszteségét éppen ezek az elemek novelik.

Ebben a tanulmanyban 6sszefoglaljuk, hogy a szakirodalomban ed-
dig milyen aspektusait vizsgéltdk a témanak. Elgszor torténeti tavlatok-
ba tekintiink vissza, megvizsgilva a szolgalatosodds korai példait,
kialakulasanak mozgatérugéit. Majd a szolgalatosodds néhany sajatos,
illetve Gjszertd megkozelitését mutatjuk be. Ezt a szolgélatosodas forma-
inak alaposabb ismertetése koveti, és egy nemzetkozi kutatds kapcsan
azt is lathatjuk, hol is tartanak ma a véllalatok ezen a téren. Végezetiil a
szolgalatosodashoz sziikséges képességekrdl és a szolgaltatova alakulas
folyamatardl ejtiink néhany szét.

A szolgalatosodas megjelenése

A termel@ vallalatok mar az 1850-es években elindultak a szolgala-
tosodas 1tjan. A folyamatot — elsGsorban a termeld és/vagy szolgaltatd
egységek kozotti fizikai és informaciéaramlas gyorsitasa révén — donté
mértékben segitette a vastiti hal6zat kiépiilése és a telegraf megjelenése.
A szolgélatosodasi folyamat jelentdségét mutatja, hogy azok a vallalatok
lettek késébb igazan sikeresek, ahol megtortént a termelés és a szolgalta-
tasok integracidja, ahol a vallalatok az tigyfelek — és sokszor a beszalli-
tok —felé is integralédtak, erdsitve ezzel a szolgaltatasi jelleget.

Ez az integral6das azonban nem zajlott minden vallalatnél ugyan-
agy. A vallalatok egy csoportja — pl. a varrégépeket gyarté Singer, vagy
az aratogépeket elgéllité McCormack — felismerte, hogy a nagyobb ter-
melékenységgel, jobb gyartasi folyamatokkal rendelkez6 versenytarsa-
ikkal — amit azok tobbnyire méretgazdaségi elényiiknek koszonhettek —
akkor vehetik fel a versenyt, ha az iigyfelekkel kézvetlen kapcsolatot ala-
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kitanak ki (Schmenner 2009). A McCormack cég példaul termelését az
aratasi id6szakban felfiiggesztette és a dolgozdkat a szerviz kirendeltsé-
gekre kiildte, hogy ott segédkezzenek. A rendkiviil nagy beruhazast je-
lentd, de csak a nyari két-harom hetes aratasi szezonban hasznalt gépek
meghibédsodasa és leallasa felbecsiilhetetlen karokat okozhatott a farme-
reknek, ezen enyhitettek az alkatrész-utanpotlassal, valamint a cstcsi-
dészakban rendelkezésre allé szakképzett dolgozdkkal. Ezzel az akcio-
val a McCormack elérte, hogy termékei — magasabb &ruk ellenére —
kelendébbek lettek a piacon. A Singer innovéacidja a részletfizetési lehe-
t6ség bevezetése volt, amihez viszont rendelkeznie kellett a megfeleld
kiskereskedelmi kapcsolatrendszerrel. Ezek a példak gyakorlatilag az el-
latasi lanc innovaci6jat mutatjak, amikor a marketing, a kiskereskede-
lem, a javitas és a finanszirozas feladatai is a termel6 kezében 6sszpon-
tosultak, vagy legalabbis az § iranyitasa alatt alltak.

Egy masik csoportot képviselnek az uj terméket vagy termelési
eljarast kitalalo, termékeiket nagy mennyiségben termeld és értékesité
vallalatok. Ezeknél a cégeknél a nagy tomegek mozgatasdnak igénye mi-
att a disztribticié megszervezése éllitott korlatokat, és egyben hozott 1j
lehetGségeket. A Swift and Armour cég példaul a kordbban ldbon szalli-
tott élGallat helyett — ami rendszerint sok allat elhullasat és stalyveszté-
sét eredményezte, mire a célallomasra értek — hatékonyan, alacsony
koltségekkel miikods, mindségi vagohidat és husfeldolgozé iizemet ho-
zott 1étre, ahol az 4llatokat mar helyben feldolgozta. Majd hiitott vasiti
kocsikat vasarolt, és a termékeket azokon juttatta el a megrendel6khoz.
Hasonl6 elérelépést jelentett az élelmiszeriparban a konzerv megjelené-
se, vagy az olajiparban az attérés a vasuti széllitasr6l a cs6vezetékes
szallitasra (Schmenner 2009).

Mivel a 20. szazad elsé felét a vildghdboriknak koszonhetéen alap-
vetGen a sziikos erdéforrasok jellemezték, ezért a szolgéltatdsok jelent6-
sége ebben az idgszakban visszaesett, a termék léte mar 6nmagéban elég
volt a sikerhez. Ekkor még Ford egyszind, fekete T modellje is kiillono-
sebb eréfeszités nélkiil eladhato volt. A helyzet azonban a hatvanas-het-
venes évekre megvéltozott, és a differencialds, valamint a marketing el6-
retorése valt dominans tendenciava.
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A szolgalatosodas vonulatai

A szolgdalatosodas (servitization), mint koncepcié az 1980-as évek-
ben jelent meg Gjra a termelési szakirodalomban. Vandermerwe és Rada
(1988. 314) gy definialta, mint ,,termékek, szolgéltatasok, terméktdmo-
gatas, onkiszolgalas és tudas tigyfélkozponti kombinacidinak »kotegelt«
kinalata teljesebb piaci csomagokban annak érdekében, hogy a kulcster-
mék kinalatdhoz értéket adjunk hozza.”

A szolgélatosodas eme 1j megjelenése tobb szalon fejlédott tovabb.
A szolgaltaté gydr koncepcidja azt helyezte a k6zéppontba, hogy a ter-
melés a véllalaton belili és kiviili igyfeleknek milyen szolgaltatasokat
tud nydjtani a puszta terméken kiviil. Chase és Garvin (1989) négy
olyan tertiletet talalt, ahol ilyen el6fordul. A termelés laboratériumként
szolgal a kutatas-fejlesztésnek, ahol az Gj termékek és eljarasok — a min-
dennapi termelés megszakitdsaval, sokszor annak rovaséra — kiprébal-
hatéak. Diszpécseri szerepében a termelés a logisztika munkajat segiti,
amikor pontosan meghatérozza, mikor széllithatok a vev6khoz a termé-
kek, illetve tdjékoztatja 6ket, ha probléma meriil fel. A termelés tjabb
vasarlokat hozhat, illetve novelheti a vevdi lojalitast a bemutatéterem
funkcidja révén. Egy jol felépitett, latvanyos termel6rendszer bizonyité-
kul szolgal a vasarloknak a cég profizmusarél és koriiltekinté mikodé-
sérél. Végiil a tandcsado szerep akkor mertil fel, ha a termék meghibéso-
dik, és a vevGszolgalat nem tud a hibaval mit kezdeni, vagy ha mindségi,
esetleg koltségprobléma jelentkezik. Ilyenkor a termelésben dolgozdk
tobbnyire tudnak segiteni.

A szolgaltaté gyar koncepcié ugyan viszonylag kozismertté valt, és
empirikus kutatdsok is foglalkoztak vele (Voss 1992; Chikan-Demeter
1994), val6jdban a szolgalatosodasnak csak egy részét olelte fel, ameny-
nyiben a problémaét pusztan a termelési funkcié szempontjabél vizsgalta.

Az egész vallalat iranyabol kozelitenek azok az elméletek, amelyek
a szolgélatosodast a termelést kiegészits szolgaltatdsok megjelenéseként
fogjak fel. A termékhez nytjtott garancia, hitelkonstrukcid, vevdszolga-
lat, karbantartési szolgaltatas, termékhasznalati oktatas ebbe a kategori-
aba tartoznak. A vallalat mtikodésének kézéppontjaban maga a termék

7 7z

és annak értékesitése marad, ez utébbi megerdsitését, differencialasat,




Szolgélatosodas, avagy az integralt termék-szolgaltatas... 7

kiterjesztését célozzdk a kiegészit szolgaltatasok. Ebben az értelmezés-
ben szervezetileg a termelés tekinthet§ egyfajta hattértevékenységnek,
amolyan hattérirodénak, a vevékkel kozvetlen kapcsolatot igényld szol-
galtatasok pedig a frontvonalat képviselik. Jél tiikrozi ez a feléllas a ter-
melés magjellegét, ugyanakkor arra is utal, hogy a kiegészit6 és értékno-
veld szolgéltatasok jelentGsége legalabb akkora, ha nem nagyobb, mint a
termelésé, hiszen az tigyfelek ezeket jobban &tlatjak és kozelebbi kap-
csolatba is keriilnek veliik. A termékre épiilé szolgaltatasok erdsitik a
vevdi termékéletciklus elméletet is, ahol a termeld vallalat nem engedi el
az ugyfél kezét a termék értékesitésével, hanem tovabb koveti a termék
atjat kiulonbozd szolgaltatasok nyujtasaval, esetenként egészen az el-
hasznalédott termék visszavételéig. Ez a szemlélet széles teret engedett
a szolgéalatosodasi szakirodalomban a kornyezetvédelmi szempontok
megjelenésének (Pawar et al. 2009).

A termelés és a szolgéltatas szétvalasztdsa a hattériroda és a front-
vonal mentén még tovabb vihetd azzal, hogy a két fél — a termelés és a
szolgaltatas — egymastél fuggetleniil is miikodb6képes, azaz, ha az tigyfél
agy kivanja, akkor versenytars termékeihez tarsitjak a szolgaltatast. A
terméket és/vagy a szolgaltatést att6l a partnertdl szerzik be, aki az adott
teriileten a legjobb képességekkel rendelkezik. A mai hal6zati gazdasag-
ban (Gelei 2009) mar sokszor t6bb partner miikodik egytutt egy komplett
szolgaltatascsomag — példaul egy Gj auté — atadasdban: bankhitelre,
gyarté vallalatra és beszéllitéira, kereskedbre és szervizre, egy-egy kie-
gészit6 termékre, okmanyirodara stb. mind szitkség van, amelyek mo-
dulszertien kapcsol6dnak egyméshoz.

Valéjadban ebben a fazisban a vallalatok mar nem termékeket, ha-
nem megolddsokat kindlnak tigyfeleiknek. Ezen a szinten a termelés és
szolgéltatas kozotti hatarvonalnak mar nincs jelentésége. Ha példaul a
cél az, hogy A pontbdl B pontba eljussunk, akkor ezt a célt ugyantgy
szolgalja, ha az auté a sajat tulajdonunk, mint ha lizingeljiik, vagy né-
hény napra kikolcsonozzik.

Ez a gondolatmenet nemcsak a kozvetlen fogyasztéi szolgaltatasok-
ra érvényes. Ugyanilyen elven, egy festékgyart6 egyszertien értékesithe-
ti festékeit, de vallalhatja is, hogy a vaséarlonal sajat gépekkel ¢ maga
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végzi a festést, és ezzel termék helyett komplett szolgaltatast nyujt az
ugyfélnek. Mi lehet ennek az elénye? A festékgyar nyilvanval6an na-
gyobb hozzaadott értéket allit el6, amelyért nagyobb arbevételre és pro-
fitra szdmithat. De a vasarl6 sem feltétleniil jar rosszul, hiszen a festék-
gvéar torekedni fog a minél kisebb festékveszteségre, és nem préobal
minél tobb festéket ratukmaélni az tigyfelére. Raadasul atharithatja a gép
beruhézasaval, mtikodtetésével és karbantartasaval jaro koltségeket is a
beszéllitora.

A szolgélatosodas fazisait szemlélteti az 1. dbra. Lathato, hogy a
fejlédés elsd fazisaban a termék all a kozéppontban, és a szolgaltatést a
véllalat pusztan koltségnek tekinti. A masodik fazisban a szolgaltaté-
sok értéke megnd, és a komplex — a laikus fogyaszt6 szemszogébdl ne-
hezen értékelhets — terméktulajdonsagok helyett a szolgéltatasok ve-
szik at a megkiilonboztetés szerepét. Példaul a kiépitett szervizhattér, a
hitelfelvételi kondiciok esetenként tobbet nyomhatnak a latban, mint a
termék jellemzdi. Végiil a harmadik fazisban a szolgéltatas is értékte-
remt6vé valik, azt is a szolgaltatascsomag szerves részének tekinti a ki-
nalé cég, amit akar a termék nélkiil is képes és hajlandé az tugyfélnek
kinalni.

Termék VAGY szolgaltatas Magtermék Termék-szolgaltato rendszer
Termék = érték hozzaadott szolgaltatassal Termék + szolgaltatas = érték
Szolgaltatas = koltség Termék = érték

Szolgaltatas = megkiilonboztetés

Forrdas: Pawar et al. 2009. 475.
1. abra: A szolgélatosodas fazisai

Val6jaban egy ilyen termék-szolgéltat6é rendszerben — a fejlédés har-
madik fazisdban — nemcsak a termelés és a szolgaltatas kozotti hatarvo-
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nal mosédik el, hanem az egyiittmiik6dd szervezetek kézotti hatarvona-
lakis.
érték

SZALLITAS

érték
DEFINIALAS

& TR

Az érték definialasa, A termékek és szolgaltatasok Azon partnerek halézatanak
ami a vevoket kielégiti integralt rendszerének tervezése, meghatarozasa, kivalasztasa
ami a definialt értéket létrehozza és menedzselése, aki egyiitt
A koltségek becslése és az értéket szallitjak
a kockazatok felmérése A szervezet tervezése azon képességek
a szolgaltatés teljes vonatkozasaban, amelyek a vallalat Teljesitménymutatok definialasa
élettartaméra alapvetd képességét kiegészitik és az atvaltasok menedzselése
a mindség és az elérés biztositasa
érdekében

Forrds: Pawar et al. 2009. 486.
2. &bra: A termelés—szolgéltatas—szervezet harmas kihivasai

Hiszen meddig terjed a festékgyar, és meddig a beszallité? A kérdés
mar nem az, hogy mit tudunk a partnernek nytjtani, sokkal inkabb az,
hogy 6 mit vér el téliink, az elvarasokat hogyan lehet teljesiteni, ebbél
mit lehet hazon beliil megoldani, és mire kell kiilsé szolgaltatét felven-
ni? A termék és a szolgaltatas mellé tehat harmadik dontési szempont-
ként a szervezet is megjelenik. Ezt a gondolkodasi logikat koveti a
2. dbra, amely egy komplett tizleti megoldés kialakitdsanak folyamatat
vazolja az érték definialasatol az érték osszetevéinek meghatérozasan
keresztil az érték elGallitasaig és nydjtasaig.

A szolgalatosodas megjelenése a mai gyakorlatban

A szolgalatosodas megjelenésének egyik f6 kivalté oka, hogy a terme-
16 vallalatok egyre kisebb profitot tudtak realizalni termel6 tevékenysé-
giikkel. Sok vallalat szembesiilt az értékesitési lehet6ségek csokkenésével
a gazdasagi novekedés lassulasa és a verseny erGsodése miatt, mely utéb-
bi az arakat is lefelé tolta. Tovébb sulyosbitotta a termeld vallalatok hely-
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zetét a kiterjedt kiskereskedelmi lancok megjelenése és megerdsodése. E
jelenség kovetkezményeként a termeld vallalatok elvesztették kozvetlen
kapcsolatukat a fogyasztékkal. A korabban nytjtott szolgaltatasokra is a
kiskereskedelmi cégek tették ra a keziiket, ami megsziintette az igy szer-
zett szolgaltatasi bevételeket (Wise—Baumgartner 1999).

A termékek terén érzékelhet6 egyre erGsebb verseny tehat a véllala-
tok minden eréfeszitése ellenére a profitratdk folyamatos csokkenésével
jar. Ezért a cégek 4j lehetdségek utan kutatnak, és nagyon sok érv szél
amellett, hogy megéri a termel§ véllalatoknak, ha egy integralt termék-
szolgéltatas csomagot nytjtanak a vevéknek.

Pénziigyi szempontbdl vizsgalva a kérdést, egy technol6gia miikod-
tetésekor, ha példaul egy cég torténetesen egy Gj gépet adott el, annak
teljes életciklusa alatt szdmtalan szolgaltatas meriil fel, amely profitot
hozhat (pl. karbantartas, alkatrész utanpétlas, javitas, gép Gjraépitése,
tGjrafelhasznélasa). Osszességében a szolgéltatdsbdl szarmazé bevétel
rendszerint magasabb, mint amit a termékek értékesitésébdl a vallalat
kozvetleniil megszerez. Rdadasul a szerzddésszertien nyujtott szolgalta-
tasok a negativ tizleti ciklusokat is jobban atvészelik, hiszen az tigyfelek
a szolgaltatasokat nem fogjak olyan mértékben vissza, mint a beruhéaza-
sokat. Sé6t, a beruhazéasok visszafogasa kifejezetten kedvez a régebbi
technoldgia intenzivebb és ezért szolgaltatas-igényesebb hasznalatanak.

Az integralt termék-szolgaltatas rendszerek marketing és innovéci-
6s szempontbdl is hasznot hozhatnak, hiszen a termék hasznélatanak
szoros nyomon kovetésével jobban megismerhetjiik az tigyfelek termék-
hez kapcsolédé tapasztalatait, amelyeket a jovébeli termékekbe és szol-
géltatasokba is beépithetiink.

Stratégiai szempontok is tdimogatjék a szolgaltatasok térhoditasat. A
vallalatméret csokkentésére iranyulé erdfeszitések, a lényegi képessé-
gek egyre sziikebb volta, és nem utolsésorban a technolégiai komplexi-
tasbodl szarmazo magasabb foku specializdcié mind-mind kedveznek az
addig beliilrél biztositott tevékenységek kiszervezésének. Fontos szem-
pont tovabb4, hogy a szolgaltatasokat altaldban nehezebb masolni, mi-
vel kevésbé lathatdéak és emberfiiggbek, ezért konnyen versenyelény
forrasava véalhatnak (Oliva—Kallenberg 2003; Gebauer et al. 2005).
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A szolgalatosodés folyamata — melynek eredményeként jelennek
meg az Un. termék-szolgaltatds rendszerek — rendkiviil sokféle forma-
ban figyelheté meg. Neely (2007) a kovetkezd, termeld vallalatok altal
nyujtott szolgaltatdsokat azonositotta egy tobb mint tizezer véllalatra
kiterjedd, 23 orszagbdl szarmazé, 2007-es minta alapjan: a) tanacsadas,
b) tervezés és fejlesztés, c) pénziigyi szolgaltatiasok, d) installacio és be-
vezetés, e) lizing, f) karbantartas és tdmogatés, g) outsourcing és md-
kodtetés, h) beszerzés, i) tulajdon és ingatlan, j) kiskereskedelem és
disztribiicié, k) rendszerek és megoldasok, 1) személy- és teherszalli-
tas.

Az elvégzett vizsgélatok alapjdn — amelyek a termék-szolgaltatas
rendszerek elsé nagymintéds elemzéseit jelentik — leginkabb a fejlett or-
szagokban, azokon belil is elsGsorban az Egyesiilt Allamokban és Finn-
orszagban jellemzd a szolgalatosodas, ahol a vallalatok 58, illetve 51%-a
nyujt vevéinek termeld tevékenysége mellett valamilyen szolgaltatast is.
A legkevésbé Kindban (2%) jelenik meg, de 20% alatti az arany Ausztri-
aban, Indonézidban és Japanban is. A kulturalis-gazdasagi kornyezet
mellett a vallalatméret is hatast gyakorol a folyamatra: jellemzdéen a
nagyvallalatok hajlamosak inkabb a szolgéalatosodasra.

Az 0sszegyljtott szolgaltatastipusok jellemzgit tanulmanyozva Ne-
ely (2008) a termék-szolgaltatas rendszerekre a kovetkezd oldalon 1évé
1. tablazatban szerepld csoportokat alakitotta ki.

Ha visszamegyiink egy kicsit a torténelemben, akkor jol lathaté,
hogy az 1850-es években még csak az integralt és a termékalapti termék-
szolgaltatas rendszerek voltak jellemzdk. ElsGsorban az informacidtech-
noldgia fejlédésének koszonhet6 a szolgaltatas- és eredmény-orientalt
rendszerek megjelenése és a szolgaltatasi agazat erGsodése, azon belill is
a pénziigyi konstrukcidk terjedése hozta magaval a hasznalat-orientalt
termék-szolgaltatds rendszerek térhéditasat.

Az uzleti gyakorlatban szamos példa mutatja a szolgalatosodas eld-
nyeit (Wise-Baumgartner 1999). A Honeywell példédul a repiil6gépgyar-
téknak értékesitett elektronikai alkatrészek feliilvizsgalatara integralt és
automatikus feliigyeleti rendszert dolgozott ki. Ezzel néhetett a repiilé-
gépek kihasznaltsaga, hiszen révidebb idét, és féleg kevesebb munkaerét
igényelt a rutin feliilvizsgalat. A Honeywell, ami a Boeingnek készitette
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1. tablazat. A termék-szolgaltatas rendszerek tipusai

Integracio orientalt termék-szolgaltatas rendszerek

Az integraci6 orientalt termék-szolgaltat6 rendszerek a vevék felé moz-
dulva az ellatasi lancban, vertikalis integraci6 utjan rendelnek szolgaltatéso-
kat termékeik mellé. A megfoghat6 termék tulajdonjoga még atkeriil a vevé-
hoz, de a szallito a vertikdlis integraci6 lehetdségeit keresi, példaul a
kiskereskedelem és a disztribticio, a pénziigyi szolgaltatasok, a tanacsadasi
szolgaltatasok, a tulajdon és ingatlan szolgaltatasok, valamint a személy- és
teherszallitasi szolgéltatdsok felé elmozdulva.

Termék orientalt termék-szolgaltatas rendszerek

A termék orientélt termék-szolgaltaté rendszereknél a megfoghaté ter-
mék tulajdonjoga atkeriil a vev6hoz, de a termékhez a vallalat kapcsolodd
szolgaltatasokat kindl, pl. tervezs és fejlesztd szolgéltatasok, installaciés és
bevezetési szolgaltatasok, karbantartdsi és timogaté szolgéltatasok, tanacsa-
dasi szolgaltatasok, outsourcing és miikodtetési szolgaltatasok, beszerzési
szolgéltatasok. A termék-orientalt rendszereket tigy is meg lehet ragadni,
mint a termék plusz a termékhez szervesen kapcsol6do szolgéltatasok.

Szolgaltatas orientalt termék-szolgaltatas rendszerek

A szolgaltatas orientalt termék-szolgaltatds rendszerek a szolgéltatasokat
magdba a termékbe épitik be. A megfoghaté termék tulajdonjoga még itt is at-
keriil a vev6hoz, de szervesen hozzatartozoé, értékhozzaado szolgaltatasokat
kindlnak mellé, példaul egészségligyi monitoring rendszert vagy intelligens
eszkozfigyel rendszert. Ez az elsé olyan tipus, ami a terméket és szolgalta-
tast egyltt tartalmazza, a korabbi tipusokkal ellentétben.

Hasznalat orientalt termék-szolgaltatas rendszerek

A hasznalat orientalt termék-szolgaltatas rendszerek mar a szolgéltata-
sokra helyezik a hangsilyt (amit a terméken keresztiil nyajtanak). A megfog-
hat6 termék tulajdonjoga gyakran a szolgéltatdsnytjténdl marad, aki a
termék funkcioit értékesiti mddositott disztribtcios és fizetési rendszereken
keresztiil, péld4ul targyak megosztasa, 0sszegytjtése és lizingelés.

Eredmény orientalt termék-szolgaltatas rendszerek

Az eredmény orientalt termék-szolgéltaté rendszerek a terméket szolgél-
tatassal helyettesitik, igy az egyénnek nincs szitksége a termékre, illetve an-
nak tulajdonlasara. Klasszikus példa a hangpostés, ahol a szolgéltatds maga
feleslegessé teszi, hogy az egyének sajét tizenetrogzitével rendelkezzenek.

Forras: Neely 2008
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el az els6 rendszert, ezzel az ipardgban Gj normét teremtett, és a tobbi
repiil6gépgyartonal is jelentés megrendelésekre tett szert.

A GE inkébb a szolgaltatasok atfogo jellegére helyezte a hangstlyt.
Létrehoztak a GE Capitalt, ami pénziigyi megoldasokkal tamasztja ala a
termékeket. A GE Locomotive-vel szoros egytittmiikodésben mas vastti
eszkozoket: tehervagonokat, intermodalis konténereket és karbantarté
jarmtveket finansziroznak, és szamos kiszervezett tevékenységet ira-
nyitanak, példaul a vastti kocsik karbantartasat, atvonaltervezést, kar-
bantart6 jarmiiflottdkat, mozdonyok és vastiti kocsik feltjitasat és djra-
értékesitését.

A Nokia megoldasa a termékek integralasat és az ahhoz kapcsolt
tandcsadast, szakértelmet hangsilyozza. Ipardgaban azzal szerezte meg
a vezetd szerepet, hogy a mobil szolgaltatoknak a telefonkésziilékek
mellett hal6zati eszkozoket: jeltovabbité berendezéseket, kapcsoldkat is
gyartani kezdett akkor, amikor az analég technolégiadkat a digitalis val-
totta fel. Mivel a mobiltelefon szolgéltaték ismeretei a valtas révén kor-
latozottak voltak, ezért szivesen vették igénybe a Nokia tandcsadéi szol-
galtatasat a halézattervezésben, az 1Gj jeltovabbité tornyok épitésében,
karbantartasi és egyéb miiszaki szolgaltatasokban. Tovabba elGszeretet-
tel véasaroltak t6litk az integralt (éppen ezért kevesebb illesztési hibat
eredményezd) telekommunikacidés rendszereiket.

A Coca-Cola az értéklanc és az elosztasi halézat atformalaséaval ala-
kitotta at szolgaltatasait. Az eredetileg franchise rendszerben miikodé
palackoz6 tizemek felvésarlasaval a kordbban egymaés ellen is kiizd6
iizemeket nagyobb, hatékonyabb, a cég tulajdonaban 4ll6 tizemek val-
totték fel. Ezzel a Coca-Cola kozvetlen kapcsolatba kertilt kiskereskedel-
mi partnereivel, és targyalasi pozicidéja megerGsodott. Mindezt kiegészi-
tette azzal, hogy az italautomatékhoz és kényelmi boltokhoz is hatékony
disztribiiciés rendszert épitett ki.

A szolgalatosodas paradoxona és okai

A termék-szolgéltaté rendszerek terjedése ellenére meglepé médon
nem feltétlentil tériil meg a szolgaltatasok irdnyédba valé elmozdulas.
Bér a szolgélatosod6 véllalatok arbevétele az empirikus elemzések sze-
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rint nagyobb (Neely 2008), nett6 drbevétel-aranyos nyereségiik elmarad
a tisztan termel6 vallalatokétol. Ezt a jelenséget a szolgdlatosodads para-
doxondnak nevezik (Neely 2008; Gebauer et al. 2005). Neely ezt harom
f6 okkal magyarazza: a szolgaltatasokban — kiilonosen a nagy hozzaadott
értéket képviseld, szakképzett alkalmazottakat igényl6kben — a munkae-
r6 koltsége joval magasabb. Raadasul ezeknek a szervezeteknek az egy
fére juté miikodstéke-igénye és Osszes eszkozértéke is meghaladja a
tisztdn termeld vallalatokét, hiszen ezeknek a vallalatoknak nem csak a
terméket kell elallitaniuk, hanem ahhoz eszkozoket és tékét is rendel-
niiik kell. Az elvégzett vizsgalatok alapjan a kisvallalatok jobb megtérii-
léssel szolgédlatosodnak, mint a nagyok. Fontos eredmény az is, hogy a
nyujtott szolgéltatastipusok szamanak novelése inkabb ront, mint javit
a tisztan termel6 vallalatokkal 6sszevetett helyzeten.

Vajon ez azt jelenti, hogy nem is érdemes ebbe a folyamatba bele-
vagni, ugysem fog megtériilni? Neely (2008) szerint hosszi tdvon min-
denképpen ezt az utat kell kovetnie a vallalatoknak, de szitkség van né-
hany valtozéasra ahhoz, hogy a szolgalatosodas sikerrel jarjon.

Egyrészt meg kell valtoznia az emberek szolgdltatdsokkal
kapcsolatos mentalitdsanak: a marketingnek at kell térnie a tranzakcié
alapurdl (egyszerd eladas) a kapcsolat alapti megkozelitésre (hosszu ta-
vl partnerkapcsolat), ami hosszt tavon képes a véllalatnak hasznot haj-
tani. Ugyancsak véaltoztatnia kell az értékesit6knek azon a szemléleten,
hogy a szolgaltatasra a termékértékesités 6sztonzdsjeként, mintegy gra-
tisz ajandékként tekintsenek, illetve, hogy a nagy értékd termékek érté-
kesitése helyett a rovidtadvon ugyan kisebb haszonnal kecsegtetd, de
hosszitavon megbizhatébb, kiszadmithatébb bevételt eredményezd szol-
géltatasi szerz6désekre és képességekre 6sszpontositsanak. Ugyanakkor
a vevéknek is hozza kell szokniuk a gondolathoz, hogy nem feltétleniil
kell minden térgyat tulajdonolni, egy szolgaltatasi konstrukcié kedve-
z6bb lehet.

Masrészt meg kell tanulni mas id6dimenziéban gondolkodni. Mas
képességekre van sziikség tobbéves kapcsolatok, szerz6dések mene-
dzseléséhez és végrehajtdsahoz. Sokkal tobb kockazati tényezét kell fi-
gyelembe venni, hiszen ezeket a kockézatokat a szalliténak kell viselnie,
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ha szolgaltatasi szerz6dést kot. A szélliténak pedig nagy kihivés — a ko-
rabbi egyszert termékértékesités helyett — a piaci véltozasok, példaul
olajarak vagy valutaarfolyamok beépitése a szolgéltatasi dijakba, f6leg
hosszutavon.

Harmadrészt az iizleti modellek és ajanlatok radikdalis megvaltozta-
tasdra van szitkség. Jobban meg kell érteni, milyen problémara keres a
vevl megoldast, nem szabad csak a szallito, illetve termel6 értékeit ko-
vetni. Elképzelhetd, hogy a szolgaltatast nem is a sajat termékiinkhoz
kell csatolnunk, ha a vevé nagyobb fantaziat lat a versenytarséban. Id6t,
energiat és pénzt kell aldozni a termékek mellett a szolgaltatasok terve-
zésének és nyujtasanak a fejlesztésére is. Ki kell alakitani a szolgéltata-
sok kultarajat, és mindehhez megfelel§ szervezetet kell rendelni, hogy
az itt leirt kihivasoknak a véllalat meg tudjon felelni.

Az integralt termék-szolgaltatas megoldasokhoz sziikséges

képességek

Davies (2004), valamint Davies és tarsai (2006) az integralt termék-
szolgaltaté rendszerek kialakitasahoz sziikséges képességeket vizsgaltak
olyan cégeknél, amelyek technoldgiai rendszerek forgalmazasaval, és a
rendszerekkel kapcsolatos szolgaltatasok nyujtasaval foglalkoznak.
Ezek a termékek, amelyeket a mikrookonémidban tékejavaknak is ne-
veznek, néhany fontos, az integréalast befolyasol6 tulajdonséggal rendel-
keznek:

» Az tuigyfelek egyedi igényeire szabottak (szemben a fogyasztasi ja-
vakkal, amelyekhez a vallalatok inkabb standardizélt szolgéltatasi
csomagokat kinalnak).

* Nagyobb terjedelmet (tobb szolgaltatasfajtat) és nagyobb egység-
nyi outputra (termékre) jutd szolgaltatds intenzitast tesznek lehet6vé,
mint a fogyasztasi javak.

* Nagyobb arréssel és ismétl6dé bevétellel szolgalnak, gyakran ki-
vételesen hosszi (tobb évtizedes) termékéletciklus mellett.

* A termék tugyfélhez szallitasa el6tt (artargyaldsok, arajanlat, ter-
mékbevezetés: iizleti tandcsadas és pénziigyi szolgaltatasok szerepe),
kozben és utan is igényelnek szolgaltatasokat.
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Ezek a tulajdonsagok jol mutatjék, hogy a tékejavak integralt megol-
dassé alakitasa rendkiviili eréfeszitéseket és Gj képességek kialakitasat
koveteli a vallalatoktol. Az elvégzett vizsgalatok szerint a termékek és
szolgaltatasok integrdlasahoz négy képességre van sziikség, amit ki kell
épiteni és folyamatosan fejleszteni kell. Ezek a kovetkezdk:

Rendszerintegracié. A rendszerintegracié kiillonboz6 termékek
rendszerbe tervezését, rendszerbe épitését, Gsszehangoldsat takarja.
Ezek a termékek lehetnek az integral6 vallalat termékei, de a rendszer-
integrator osszeépithet mas vallalatokt6l szarmazo termékeket is. A 1é-
nyeg, hogy a rendszerintegralas eredményeként kulcsrakész megoldas-
sal szolgaljon az ugyfélnek. Gondoljunk példaul arra, mekkora
konnyebbséget jelent egy épittetének, ha helyette egy f6vallalkozo szer-
vezi meg a killonb6z6 mesteremberek munkajat, figyelve arra, hogy pél-
daul a fiités és a burkolas, a hészigetelés és a szell6zérendszer hogyan
illeszthet6 egymashoz. A nagyobb 1éptéki telekommunikaciés beruhé-
zasok, példaul a halézatépités vagy annak feltjitasa ugyancsak tobbféle
fizikai termék és szoftveres elem 6sszehangolasét igényli, amihez jelen-
tés szakértelemre, a beszallitokkal és az tigyfelekkel val6 szoros kapcso-
lattartésra van sziikség.

Operativ szolgaltatdsok. Az operativ szolgaltatasok a beallitott rend-
szerek miikodtetésével kapcsolatos tevékenységeket takarjak. Ilyenek a
rendszerek miikodéképességének folyamatos nyomkovetésére és fenn-
tartdsara, a berendezések karbantartdsara, alkatrész utanpétlasara, fela-
jitasara iranyulé tevékenységek. Ezeket a feladatokat sokszor az tigyfél
latja el, de egyre gyakoribb, hogy a kulcsrakész rendszert szallit6 vélla-
lat felvallalja a rendszer miikodtetését is. Klasszikusnak szamit6 példa a
Rolls-Royce éltal légitarsasdgoknak nytjtott ,,Power by the hour” szol-
géltatas (Davies et al. 2006). Lényege, hogy a repiil6gépmotort (a Rolls-
Royce terméke) a cég folyamatosan, szamitégépes 6sszekottetésen ke-
resztil felugyeli. Ha gond adédik vele, akkor azt azonnal észleli, és
legtobbszor képes még repiilés kozben, a levegében orvosolni a problé-
mat. A légitarsasagnak a karbantartdssal nem kell foglalkoznia, mivel a
Rolls-Royce vallalja, hogy a motorok miikod6képességét fenntartja. Az &
dolga azt eldonteni, hogy ehhez pétalkatrészre, a motor felajitasara, ki-
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cserélésére van-e sziikség. Egyetlen cél all a kozéppontban: a repiilGgé-
pek képesek legyenek a menetrendnek megfeleléen, technikai fennaka-
das nélkiil ellatni feladatukat. Hasonlé szerzédésekkel rendelkezik a vo-
natokat gyarté Alstom Transport, az ¢ megolddsukat , Total Train-Life
Management”-nek hivjak (Wise—-Baumgartner 1999). Erdemes észreven-
ni, hogy az operativ szolgaltatdsok szorosabb egytittmitikodést kovetel-
nek a partnerektdl, valamint a beszallité a mtikodés soran adédé problé-
makat maga is képes kozvetleniil érzékelni, igy azokat a termékfejlesztés
kovetkezb szakaszaban fel tudja hasznalni.

Uzleti tandcsadds. Az integralt termék-szolgaltatas csomag lelke a
rendszerintegralds és az operativ szolgaltatasok nyujtdsa. Ugyanakkor
tamogat6 szerepkorben fontos szerepet jatszhat az iizleti tanécsadas is,
melynek célja, hogy az tigyfélnek segitsen a legjobbnak igérkezd rend-
szerek tervezésében, megépitésében, a finanszirozasi konstrukcié kiala-
kitasaban és a miikodtetés kortilményeinek meghatarozdsaban. Az tuzle-
ti tanacsadas miikodhet attol fiiggetlentil, hogy az adott cég latja-e el az
ugyfelet a termékekkel, illetve miikodtetné azokat. Vannak olyan integ-
ralt megoldasokat kinal6 cégek, amelyek hazon beliil kifejlesztik ezeket
a képességeket, mig masok 6sszefognak olyan szervezetekkel, amelyek
mar rendelkeznek veliik.

Beszallitéi finanszirozds. Az tizleti tandcsadashoz hasonléan ez is
tdmogat6 szerepkor. Nem minden cég mozdul el abba az irdnyba, hogy a
kezdeti beruhazasokat sajat maga finanszirozza, illetve maga keressen
erre partnert. Sokaknal azonban ez is a csomag része. Mivel a koltségek
szempontjabdl a kezdeti beruhézas az integralt megoldédsok kisebb ré-
szét jelenti, ezért célszerli azon elgondolkodni, hogyan tdmogassuk eb-
ben az tugyfelet. Egyes becslések szerint a gépgyartd cégeknél a gépva-
sarlds a gép teljes élettartama alatt felmeriilé koltségeknek atlagosan
mindossze egynegyedét teszi ki (Wise-Baumgartner 1999). Erdemes te-
hat segiteni az tigyfelet a hirtelen egyszeri kiadas fedezetének felkutata-
sdban, hogy utdna rendszeres és stabil szolgéltatasi dijakra tehessiink
szert.

Az itt targyalt képességek nem figgetlenek az 1. tdblazatban talalha-
t6 rendszercsoportositasoktdl. Lathato, hogy egyik-masik, példédul a ta-
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nacsadas, az allapotfigyelés vagy a finanszirozas explicit médon is meg-
jelenik mindkét megkozelitésben. Kicsit mas struktiraban és szemszog-
bél, de ugyanazokat a kérdéseket vizsgaljak. A tdblazat inkabb tipizélja
a szolgéltatasokat, mig a képességek leirasa azt ragadja meg, hogy mit
kell tudni jol csinalni, hogy a vallalat egyik-méasik tipusba keriiljon. A
kovetkez6 részben a szervezet fejlédéséhez, atalakulasahoz sziikséges
folyamatokat vessziik gércsé ala.

A hagyomanyos szervezetek szolgaltatova alakulasanak

folyamata

A legtobb véllalat megreked a szolgalatosodés felé vezeté tton, és
eldééll a szolgéltatdsok paradoxona, melynek f6 okait mér 6sszefoglaltuk.
Itt most azokat a 1épéseket mutatjuk be, amelyek e paradoxon elkeriilé-
sét segitik. A leirt folyamat leginkébb a t6kejavakat el6allit6 (gépgyarto)
véallalatokat modellezi, de mas termel§ véllalatokra is részben megallja a
helyét.

A termékhez kapcsolodo szolgaltataskindlat konszoliddldsa. A valla-
latok a szolgélatosodéast méar korabban megkezdték, hiszen garancialis
szolgéltatasokra, tartalékalkatrész-ellatasra a torvény is kotelezi éket, és
a gépértékesitést elgsegitendd, sok vallalat nytjt installaciés, tizembe
helyezési, képzési, tandcsaddi szolgaltatast. A konszolidalas lényege,
hogy a vallalaton beliil szétszortan megjelend szolgaltataselemeket egy
szervezeti egységhez helyezik. Az egység a nyujtott szolgaltatasok kolt-
séghatékonysaganak, minGségének és gyorsasaganak novelésére torek-
szik, a cél a szolgaltatasi teljesitmény javitasa. A célok elérésének mér-
tékét monitoring rendszer kialakitasaval timogatjak. Az tigyfelek felé az
0sszevonds és a javul6 teljesitmény egy megbizhaté szolgéltatasnyjto
képét alakitjak ki.

Belépés az tizembe helyezetlt gépek szolgaltatasi piacdra. A konszo-
lidéalas révén vildgossa valik a szolgaltatasok hozzajarulasa a véllalati
teljesitményhez. A szolgéltatasi teljesitmény javitasara valé torekvés és
a kedvezd vevdi fogadtatas tovabbi lehetdségeket villantanak fel, ame-
lyeket a véllalatok megfeleld struktira és folyamatok segitségével tud-
nak kiaknézni. Ebben a fazisban két {6 kihivasnak kell megfelelni.
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Egyrészt a termékkozponti szervezeti kulttrat szolgaltatas-kozpon-
tava kell alakitani, hogy a szolgaltatast ne csak a termékek kiegészitGje-
ként, vasarlasosztonzésre hasznaljdk. Ha az onallosult szolgaltat6 szer-
vezet sajat, a termékektsl fiiggetlen értékesitési személyzettel, sajat
szolgaltaté mérnokokkel és megfelel6 informaciés rendszerrel vértezi
fel magat, akkor ezzel egyértelmi létjogosultsagra tehet szert, amit a
profitcenterré valas tovabb erdsithet.

Masrészt olyan globalis szervezeti struktarat kell kialakitani,
amelyben a helyi egységek képesek a helyi vevéi igényekre reagilni az
ott tizemeltetett gépbézissal. Ehhez el6sz6r mindenhol ki kell épiteni a
sziitkséges infrastruktarat, aminek a megtériilése tobbnyire hosszabb
idGszakot igényel. Majd ki kell fejleszteni a hal6zaton beliili tudasmeg-
osztas képességét, mivel a megnovekedett szolgéltaté szervezet menedz-
selése is bonyolultabba valik. Végiil kardinalis dontés a standardizacio
szintjének meghatédrozasa: a tilzott standardizacié csokkenti a személy-
reszabas lehetGségét és a vevdi elégedettséget, a til kevés viszont a val-
lalat jovedelmezbségét csorbitja.

Az onallé, profitcenterré valt szolgaltaté szervezet elkezdi tevé-
kenységi korének bévitését is ebben a fazisban, és akar mas termelSktél
szarmaz6 gépek ellatasat is felvallalhatja a kapacitasok kihasznalé4sa ér-
dekében.

Az iizembehelyezett gépekhez kapcsolodo szolgaltatas-kindlat kiter-
jesztése. A szolgaltatas-kinélat két nagyon kiillonbozd irdanyba terjeszthe-
t6 ki (2. tablazat). Egyrészt a tranzakci6 alapt szolgaltatasokat a
szerzGdéses, in. kapcsolat alapd szolgaltatasok vélt(hat)jak fel. A kap-
csolat alapt szolgaltatasok elénye mindkét fél részére, hogy jol kalkulal-
hato fix bevételt, illetve koltséget jelent. Ugyanakkor a szolgaltaténak
szamolnia kell a hosszatava szerzddés kockézataival, példaul az
energiadrak vagy nyersanyagarak valtozasaival, amelyek jelentGsen be-
folyasolhatjdk a szolgaltatasnyujtas koltségét fix bevétel mellett. A ma-
sik fejlesztési irdny a folyamatorientéalt szolgaltatasok nytujtdsa, mely-
nek lényege, hogy a szolgaltaté az tigyfél szempontjait szem elé6tt tartva
a szolgaltatas hangsulyait arra helyezi, hogy az tigyfél folyamatai minél
zavartalanabbul mtikodjenek. Példaul meghibasodas esetén nagyon ro-
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vid id6 alatt vallalja a probléma orvosldsat, 24 6ran beliil cserealkatrészt
biztosit stb. Az egyre népszertibbé, s6t mondhatni kotelezévé valt szol-
géltatasiszint-szerz6déseknek (SLA) pontosan ez a lényege. Adott drhoz
adott szolgéltatasi szintet hataroznak meg.

A végfelhaszndlo tevékenységének dtvétele. A szolgélatosodas leg-
magasabb foka, amikor maga a szolgéltaté végzi a tevékenységet. A ko-
rabban példaként hozott festékgyar ilyen. Nemcsak a festéket adja el a
cég, hanem fest is, ami a nagyobb szakértelem, az alacsonyabb anyagfel-
hasznalés révén a mindséget, a koltségeket, a munkavégzési idét, a hul-
ladék csokkenése révén a kornyezet védelmét szolgédlja, ami mindkét
félnek elényos.

2. tablazat. Az tizembe helyezett gépek szolgéltatasi tere,
fejlédési iranyok

Termékorientalt Folyamatorientalt
szolgaltatasok szolgaltatasok
Uzembe helyezett gépekhez | Professziondlis szolgdltatdsok
kapcsolodo alapszolgadltatdsok |Folyamatorientalt mérnoki

Dokumentécio szolgaltatas (tesztek, optima-
o & |Kiszallitas az igyfélhez liz4cid, szimulacid)
S o & | Installaci/iizembe helyezés |Folyamatorientéalt K+F
g %" % Hot line / help desk Poétalkatrész menedzsment
® * 20|Megfigyelés/diagnozis Folyamatorientalt képzés
a é Javitasok/potalkatrészek Uzletorientalt képzés
Termék feljavitas (upgrade) |Folyamatorientalt tandcsadas
Termék feldjitas Uzletorientélt tandcsadas

Ujrafelhasznélas/gépkozvetités
Karbantartdsi szolgaltatdsok Miikodési szolgaltatasok
Megel6z6 karbantartés A karbantartasi funkcié
Allapotfigyelés menedzsmentje
Pétalkatrész menedzsment  |[Miikodés menedzsmentje
Teljes karbantartésra szerz6dés

Kapcsolat
alapa
szolgaltatasok

Forrds: Olive-Kallenberg 2003. 168.
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Osszefoglalas

A szolgalatosodas napjaink egyik jellemzé tendencidja, amir6l még
nem tudunk tdl sokat. Ennek ellenére egyre tobb véllalat tesz eréfeszité-
seket, hogy ebbe az irdnyba mozduljon el. A tanulméany bemutatta, mi-
lyen okok vezettek a szolgalatosodds megjelenéséhez a 19. szdzadban,
és hol tart ez a folyamat napjainkban. Lathattuk, hogy a szervezetek
nagyrésze még nehezen tudja jovedelmezd médon végrehajtani az atal-
last. Megmutattunk egy fejlédési titvonalat, amelyen el lehet jutni a si-
keres termel6-szolgéltato vallalathoz, ami integralt termékcsomagokat,
integralt megoldasokat képes kinalni.
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