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SZOLGALTATASOK
VERSENYKEPESSEGENEK ELEMZESE
VALLALATI PELDAK ALAPJAN

A szolgiltatasok ma mar a magyar gazdasag jovedelmének kétharmadat allitjak eld. Ezért e szektor ver-
senyképességi jellemzdinek megismerése és fejlodési tendencidinak feltarasa elengedhetetlen feladat a ver-
senyképességet kutatok szamara. E cikk elsé része (Demeter, 2009, Vezetéstudomany, 2. sz.) kérddivek
felhasznalasaval vizsgalta a szolgaltaté vallalatok miikodését, 6sszehasonlitva ket a termel6 szektor val-
lalataival is. Ez a masodik rész ot nagy szolgaltaté vallalatnal készitett interji segitségével elemzi a cégek
miikodési jellemzdit, és ezek ismeretében probal kovetkeztetéseket levonni a teljes szolgaltatasi agazatra.

Az eredmények azt sugalljik, hogy a valédi verseny a szolgaltaté szektorban is megkezd6dott, ami varha-

téan a szolgaltatasi szinvonal novekedéséhez vezet a nem til tavoli jovében.”

Kulcsszavak: szolgaltatasok, versenyképesség, nyereséglanc

A vilagban zajl6 tendencidkat figyelve nem lehet nem
észrevenni a szolgdltat szektor elGretorését. Egyrészt
a GDP-bdl val6 kozvetlen részesedése is egyre maga-
sabb a fejlett orszdgokban (Magyarorszdgon 66,3%
volt 2003-ban'), mésrészt a termeld vallalatoknal kdz-
vetetten, masodlagos tevékenységként megjelend szol-
géltatdsok szerepe is dinamikusan n§. Ezért a szolgél-
tatd vallalatok mikodése, az itt alkalmazott mddszerek,
eszkozok, 0sszességében a szolgaltat6 szektor fejlettsé-
ge nagymértékben befolyasolja az egyes nemzetgazda-
sdgok er6forrds-felhaszndldsdnak szintjét és hatékony-
sdgét.

A szolgéltatasnyujtas médjanak elemzését a szakma
a tevékenységmenedzsment (operations management)
hataskorébe utalja. A tevékenységmenedzsmenten be-
lill azonban mind a mai napig csak szérvanyosan ta-
lalhatéak a szolgéltatdsok miikodésével kapcsolatos
irdsok, tanulméanyok, konyvek.? Rdaddsul sokszor ezek
is beleesnek abba a hibdba, hogy a termelés szemszo-
gébdl vizsgdljak a szolgaltatdsokat, csupédn az ott talalt
miikodési elveket, koncepcidkat adaptalva a szolgélta-
tasokra. (Ez persze nem feltétleniil hiba, hiszen miért
ne haszndljuk fel azt, amit mashol mér kitalaltak.)

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutaté6 Kozpontja a *90-es évek kdzepe 6ta rendsze-
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resen vizsgédlja a magyar gazdasig versenyképességét
elsdsorban vallalati néz8pontbdl. A kdzpont altal szer-
vezett versenyképesség-kutatds harmadik, 2004-ben
lezajlott forduldja — a korabbi fordul6khoz hasonléan
— rengeteg kérdésrdl gydjtotte be a véllalati felsGve-
zetSk véleményét. A kérdSiv elsd izben tartalmazott
olyan kérdéseket, amelyek kifejezetten a szolgéltatdsok
nyujtdsaval kapcsolatos vallalati miikodésre és priori-
tasokra kérdeztek ra. A kérdésekre beérkezett valaszok
elemzése képezte e cikk elsd részének alapjat (Deme-
ter, 2009). Az els6 rész 6sszefoglalé megdllapitdsai a
kovetkezSk voltak:

1. Megéri a szolgaltatdsminGségre nagyobb hangsulyt
fektetni, mert az valéban nagyobb jovedelmez&ség-
hez vezet. A jol szolgéltatd termelSk és szolgélta-
tok mindegyike felismerte mar ezt az 0sszefiiggést.
A gyengébb vallalatok kozott viszont a termeld val-
lalatok egyeldre elényt élveznek e téren szolgaltatd
tarsaikhoz képest.

2. Ma Magyarorszdgon még nem feltétleniil éri meg
a régi ligyfelekre nagyobb hangsilyt fektetni.
A szolgaltat6 véllalkozdsok nagy része — méretgaz-
dasdgossdgra torekedve, vagy egyszerd rovid tava
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haszonmaximalizdldsi okokbdl — elsGsorban az j
ligyfelek szerzésére koncentrdl, akar azon az dron
is, hogy a gyengébb szolgaltatds miatt régi tigyfeleit
elveszitheti.

2. Csak attételesen, a szolgdltatdst nyujté véllalat
»szemilvegén” keresztiil vizsgdlhattuk meg a szol-
galtatdsnyujtasi folyamat és a vevGknek nytjtott ér-
ték (kvazi vevéi elégedettség) kozotti kapcsolatot.
Annyit mindenképpen allithatunk, hogy a szolgal-
tatdsnyujtasi folyamat fejlesztése pozitiv hatést gya-
korol a vev&i érték valtozasara.
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A kérdGivezés eredményei alapjan, annak érdeké-
ben, hogy a puszta szdmok mogott a mindennapi pél-
dak és gyakorlatok is felsorakozhassanak, készitettiink
interjikat, amelyek 6sszefoglaldsa és elemzése cikkiink
madsodik részének témaja.

Osszesen ot vallalatot kerestiink meg 2005 okt6bere
és 2006 janudrja kozott. Mivel a kérdGivet kitoltSk ko-
z0tt egyaltaldn nem szerepeltek a pénziigyi szolgaltata-
sok képvisel6i, és mindenképpen fontosnak tartottuk,
hogy e szakma is képviseltesse magdt a kutatdsban,
ezért két interju alanya ebbsl a szektorbdl keriilt ki.
A maésik harom interjdalanyt a kérd6ivet megvalaszolt
cégek szakemberei koziil valasztottuk, lehetGség sze-
rint azt a személyt, aki a kérd6ivet kordbban kitoltotte,
hogy jobban ldssuk, mi van a szdmok mogott. A ki-
véalasztott harom véllalat m4s-més szolgéltatisi dgak
koziil lett teljesitményalapon kivalasztva, hogy a leg-
jobbak gyakorlatdba pillanthassunk bele. A szolgalta-
tasi dgak az energiaszolgéltatds, a kozszolgaltatds és a
kereskedelem voltak.

Az interjuk menetét nagy vonalakban az interjd-
vazlat hatdrozta meg, amit az 1. melléklet tartalmaz.
Természetesen a valaszok fiiggvényében és a kordbbi
interjikbél tanulva voltak kisebb eltérések az interjik
kozott, de a kérdések dontd hanyadat mindegyik inter-
juban megvalaszoltk.

A tovéabbiakban elGszor bemutatjuk a véllalatok 6§
piaci és szolgaltatasi jellemzdit, ismertetve legfontosabb
céljaikat, tigyfeleikkel és alkalmazottaikkal kapcsola-
tos gyakorlatukat, szolgéltatdsnyujtasi folyamataik mi-
ndségi, technoldgiai, hatékonységi vetiileteit. E fejezet
révén atfogd képet nyerhetiink az egyes véllalatokrol,
hogy utdna a kdvetkez$ fejezetben vilaszaikat egymas-
sal és a kérd6iv eredményeivel dsszevethessiik.

A vallalatok bemutatasa

A — Az elsd pénziigyi szolgdltato
A cég tobbségi német tulajdonban van, kozel o6t-
szdzezer szamléat vezet. Piaci részesedése 50% koriil
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van. Céljai kozott — ahogyan a cég iigyvezetSje el-
mondta — eddig a koltségek csokkentése €s az exten-
ziv novekedés 4llt. Az idei évtSl kezdve azonban egyre
nagyobb teret nyitnak az tigyfélkapcsolatoknak, ami
abban is megmutatkozik, hogy a cég és az alkalmazot-
tak céljai kozott mar explicit médon megjelennek az
tigyfelek megtartasara vonatkozo célkitiizések. Mosta-
ndban inditottdk dtjara a cég hirlevelét is, és erdteljes
er6feszitések folynak az ligyfelek pontos szdmanak és
jellemz8inek meghatdrozéséra.

A pénzintézet dinamikusan nodvekszik, az elmdult
években kétszdmjegyd novekedést regisztraltak min-
den szolgdltatdsi terméknél. A termékek szdma folya-
matosan bdviil. A cég e fejlesztések sordn igyekszik
mas pénziigyi szolgaltatokkal kozosen nydjtott konst-
rukcidkat kialakitani, méghozza dgy, hogy a termékek
mogotti folyamatokat is egységesitsék, standardizaljak.
A tevékenységek végrehajtasakor az IT és a folyamat-
szemlélet meghatdrozod, ezek képviselik a jovdbeli fej-
lesztés iranyait is. Ma mar minden beérkez6 dokumen-
tumot digitalizdlnak, és léteznek a dokumentum work
flow-k. A szolgéltatdsok szinvonaldt javitd, a folya-
matokat fejleszt6 és természetesen a hatékonysagot is
noveld, parhuzamosan futé projektek szdma csaknem
eléri a tizet.

A cégnél nagy hangsulyt fektetnek az alkalmazot-
tak tovdbbképzésére és a megfeleld munkahelyi 1égkor
kialakitisara. Ennek érdekében példaul kifejezetten az
alkalmazottak részére fejlesztettek ki olyan CD-t, mely-
nek segitségével az alkalmazottak sajat képességeiket
és készségeiket tudjik egyéni tanulds révén fejleszteni.
Létezik az tigynokoknek tandcsaddé szoftver. Villala-
ti rendezvényeket tartanak a cég irdnti lojalitds és az
alkalmazottak kozotti dsszetartds novelése érdekében.
Az tigyfelek részérdl érkezd panaszokkal dedikélt pa-
naszmenedzser foglalkozik. Jelenleg még nem folyik
a cégnél rendszeres szolgaltatdsi szinvonalmérés, de
tervezik az eddig szorvanyos felmérések rendszeressé
tételét.

B — A mdsodik pénziigyi szolgdltato

A cég mér hosszu ideje a pénziigyi piac szerepldje.
Piaci részesedése, iigyfélszolgalati halézata jelentGs.
Kortilbeliil 1,5 millié szerzddéssel és 1,1 millid tigy-
féllel rendelkezik, de ez utébbi szamot az A céghez ha-
sonléan nem ismerik pontosan, ezért egyeldre a célzott
marketing is nehézségekbe iitkozik. Uzleti munkatér-
sainak szdma 2-3 ezer f6 k6zott mozog. A piacon ddlé
egyre erGsebb verseny a céget is termékfejlesztésre és
miikodési hatékonysdganak novelésére kényszeriti. Az
Higyfelek megtartdsa ebben a szektorban alaptétel” —
fogalmazott a cég marketingigazgat6ja. Tobb éve ren-
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delkezik ISO 9001-es min&sitéssel, ami min&ség iranti
elkotelezettségét mutatja. Alkalmazottainak és iigyfe-
leinek lojalitasat — kiilondsen a legjobbakét — fontosnak
tartja. A kiemelt partnereknek €s a legjobb iizletkotSk-
nek kiilon taldlkozokat szervez. Az alkalmazottakat
Osztonzési és jutalmazasi programok sarkalljak inten-
zivebb munkdra. Ezek a programok mar nemcsak az
ligyfél szerzésére, hanem ,,mindségi kritériumként” az
tigyfelek megtartdsara is 0sztondznek.

A fejlesztések iranyat nézve az interjdalany meg-
jegyezte, hogy az er&forrdsok (pl. az IT-rendszer)
fejlesztése sokkal konnyebben keresztiilverhetd egy
szervezeten, mint egy folyamat standardizildsa. Az
er6forras-fejlesztés jol szamszerdsithetd, jol doku-
mentélhaté. Ezzel szemben a folyamatfejlesztés mar a
munkaerd felvételénél kezdddik, és erdteljes oktatdsi
vonzata van. Ez utébbi viszont sokkal kockdzatosabb
befektetés, hiszen hasznossaganak kimutatasa joval ne-
hezebb. Persze ettdl fiiggetleniil folyik tovdbbképzés
a cégnél, az ligyfélszolgalati munkatarsak magatarté-
sdnak, szemléletének megvaltoztatasara példaul nagy
hangsulyt helyeznek. A cég iizleti munkatérsai korében
tobb éve miikodik egy karrierrendszer.

A folyamatok 4talakitdsa a centralizdlas és a stan-
dardizdlas jegyében zajlik. Ennek keretében dtalakitot-
tdk a szervezetet, mérési pontokat hatdroznak meg, és
teljesen digitalizalt tigykdvetd rendszert alakitanak ki.
Egységes adatbdzis kialakitdsara torekednek, ami az
tigyfélszolgélati munkat is egyszer(sitené. Az interju-
alany jelenleg az IT-t nevezte szik keresztmetszetnek.
A mikodési hatékonysdg novelése érdekében projek-
tek indultak, pl. az adatrogzitési munka megkonnyité-
sére, illetve olyan bels§ adatbdzis kialakitdsdra, amely
a munkatarsaknak konnyen elérhet6vé tenné a valtozo
jogszabalyok erdejében val6 eligazodast.

C - A kozszolgdltato

A cég hulladékkezeléssel — begytjtéssel, szelekta-
l4ssal, feldolgozéssal, értékesitéssel — foglalkozik. Né-
met tulajdonban van, Magyarorszagon mar csaknem 15
éve van jelen. A cég arbevétele és foglalkoztatottainak
szdma megalakuldsa 6ta toretleniil novekszik. Jelenleg
500 f6 koriil alakul az alkalmazottak szama.

A piacon a szolgdltatdsi igazgatd meglatdsa szerint
a verseny elsGsorban dralapon folyik. Ok mégis meg-
probélnak — és ugy tlinik, sikeresen — rugalmassaggal
és mindséggel, teljesitményalapi szdmldzassal, hosszd
tavud partnerkapcsolatok kialakitasaval versenyre kelni.
Mar évek 6ta miikodik az ISO-rendszer a cégnél, ami
megkoveteli a rendszeres vevGi elégedettség mérését.
Ezt nemcsak az ISO miatt teszik meg, de tisztdban van-
nak ennek fontossigaval is, és komoly figyelmet fordi-
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tanak az eredmények kiértékelésére, az orvoslé 1épések
megtételére. A lakossagi fogyasztdkat is folyamatosan
tajékoztatjak az aktualitasokrdl hirleveliikben.

A lakosségi iigyfélszolgdlatot sikeriilt megoldaniuk,
eleinte voltak nehézségeik, amig az onkormdanyzatok-
kal nem sikeriilt megegyezniiik. Minden panaszra egy
héten beliil reagalnak. Az ligyfélszolgélatos figyel a
visszatérG problémadkra, hogy altalinos megoldast ta-
laljanak. Kiértékelik a panaszokat. A lakossdgi beje-
lentések nyomdn tortént mar jaratitszervezés. A cég,
amennyiben a munkavégzést kiviilallé6 probléma ga-
tolja, jelzi az dnkormanyzatok felé (pl. utcanévtablak,
hdzszdmok hidnya, jarhatatlan utak).

Az alkalmazottak megtartisa az dgazatban jellemzd
nagyardnyu feketemunka miatt nagyon nehéz. A fizi-
kai dolgozoékat igyekeznek j6l megfizetni, meglatasuk
szerint ez az egyetlen méd megtartdsukra. Az admi-
nisztrativ munkatdrsaknak szerveznek csapatosszetartd
taldlkozokat is.

Jelentds IT-fejlesztés kiiszobén éllnak. Mivel a
cég mér elérte azt a méretet, amelyet nem lehet Excel
tablak segitségével irdnyitani, ezért integralt szoftvert
vezetnek be. Ugyancsak tervezik egy komolyabb fu-
varszervez$ szoftver beszerzését, és minden jarmivet
GPS-szel szerelnek fel. A szamldk és fuvarlevelek fel-
dolgozasat digitalizaljak.

A termékfejlesztésben nem latnak sok lehetSséget.
Bar alternativak felkindlasédban jobbak, mint a verseny-
tarsak, a szerz&déskotést kovetGen mar nincs hova fej-
leszteni.

Az EU-hoz val6 csatlakozdsnak az elényeit élvezik.
Konnyebb lett a hulladékokkal valé kereskedelem, ami
lazit a hazai kis héttériparbdl szdrmaz6 gondokon.

D — A kereskedd

A cég gydgyszer-nagykereskeds. Magyar tobbségi
tulajdonban van, alkalmazottainak szdma meghaladja a
900 f&t. A logisztikai igazgat6 véleménye szerint nincs
két gyogyszer-nagykereskedd, aki pontosan ugyanazzal
a profillal rendelkezne. Ok erések a kérhazak kiszolga-
l4sdban, és ugyancsak jelentds részesedéssel birnak a
gybgyszertaraknak valé értékesitésben.

Az tigyfelek elégedettsége ezen a piacon azért is
elengedhetetlen, mert egy elégedetlen gydgyszertarat
nem lehet masikkal helyettesiteni. Ok gyakorlatilag
mind a 2000 gydgyszertérral kapcsolatban dllnak. Fel-
ismerték a mindség és a megbizhatdsag fontossagat, és
ezt igyekeznek elfogadhat6 arszinvonallal kombindl-
ni. Pontosan széllitanak (mennyiségben, minségben,
id6ben), és a legkisebb megrendeléseket is kielégitik.
A vevdk elvardsait maximalisan figyelembe veszik.
Ma mir — természetesen kell§ biztonségi intézkedések

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM

31



mellett — a gydgyszertdrak akdr vissza is kiildhetik a
tdlrendelt mennyiségeket. A vevcentrikus gondolko-
dasmddnak koszonhetSen piaci részesedésiiket sike-
riilt olyan mértékben novelni, hogy a cég jovedelme-
z6ségét ma mar elsdsorban méretgazdasagossaganak
koszonheti.

A megbizhatésdgot a gydgyszergydrakkal kialaki-
tott j6 kapcsolatok is segitik. A cég vevokiszolgélasat
korszerd, magas fokon automatizalt logisztikai rend-
szer tdmogatja. Kordbban prébéltak tudomanyos méd-
szerekkel, kiils§ cég segitségével vevai elégedettséget
mérni. Ma mar ezt nem teszik, mert nem jon be tobb
informdcid, mint a vevdlatogatok visszajelzéseibdl. Az
egyik legjobb visszajelzésnek azt tartja a logisztikai
igazgatd, hogy a gydgyszertar tulajdonosoknak szerve-
zett rendezvényekre a meghivottak legnagyobb része
eljon.

Az alkalmazottak j6l megbecsiiltek. Fizetésiik az
ipardgban atlag feletti, ezért gyakorlatilag nincs mo-
bilitds. A munkahelyi 1égkor nyugodt, a vezetSk sem
tulhajszoltak. Nagy, egész cégre kiterjed6 rendezvé-
nyek méar nincsenek, sikeres sportrendezvényeiket be
kellett sziintetniiik a magas adék miatt, helyi spontan
szervezkedések viszont vannak. Jelentds tovabbkép-
zések nincsenek, de aki tanulni akar, annak segitséget
nyujtanak.

Az IT nélkiil ,,meghalnanak”, bar a részfolyamatok
fejlesztésének az integralt informatikai rendszer sok-
szor gatat szab, nehéz rajta a véaltozasokat atvezetni. Az
4j logisztikai kozpont elinditdsakor fél évet vett igény-
be a rendszer atéllitasa.

Az ISO-rendszer most van bevezetés alatt, bizonyos
kozbeszerzési pélydzatokndl a papirra sziikség van.
A cég nélkiile is jol miikodik.

Az EU hatésa vegyes. A beszerzés tobbnyire kony-
nyebbé valt, de vannak orszdgok, amelyek nem EU-
tagok (pl. Svdjc), onnan bonyolultabb ma a termékek
beszerzése.

E — Az energiaszolgdltato

A cég német tulajdonban van. Ugyfeleinek szdma
tobb millié. Az elmilt években jelentSs beruhazasokat
hajtott végre és tobb akvizicidja is volt. A legnagyobb
kihivas a koziizemi szolgdaltatdsi igazgat6 szerint ma a
piaci liberaliz4cidra val6 felkésziilés. Az addigi rovid
id6ben mar nem engedhetik meg maguknak a hibékat,
mert az ligyfél emlékezni fog, és az elsd lehetséges pil-
lanatban valthat, bar nem szdmitanak tomeges elvan-
dorlasra. A lakossagi drakat és a kiszolgélasi szinvo-
nalat ma még az energiahivatal szabélyozza, és ezt egy
szolgaltatonak sem célja nagyon feliilmulni, hiszen az
pénzbe keriil.
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A liberalizaci6 egy korlatozott vevSkornél mar 2-3
évvel ezelGtt lezajlott, a nagyfogyasztok mar ma is va-
laszthatnak. Eszlelhetd, hogy az ottani versenypiacon a
szolgéltatasi szinvonal (példdul a call centerek reagdla-
si sebessége, cégekhez rendelt iigyfélmenedzser) jobb,
mint a lakossagi tigyfeleknél.

Az energiaszektorban mindig élt egyfajta ligyfél-
kozpontisag. A kiilfoldi befektet6k megérkezésével
azonban a személyes iigyfélszolgalatot fokozatosan
felvaltotta a telefonos, illetve az elektronikus kapcso-
lat, ami — f6leg a keleti orszagrészben — mind a mai
napig elégedetlenségek forrdsa, ugyanakkor az iigy-
félszolgalat koltségeit jelentGsen csokkentette. A val-
tds idGszakdban 6ridsi panaszaradat érkezett az iigy-
félszolgélatokra, de ezzel sikeriilt megbirk6zni. Mara
kialakitottak egy szervezetek feletti panaszirodat, ami
fellebbviteli férumként mdkodik: csak azok a pana-
szok keriilnek oda, amelyeket az iigyfélszolgdlat nem
tudott kezelni. A panasziroda minden iigyet alaposan
kivizsgél, és megkeresi az esetleges hibak okéat. Fel-
adata az is, hogy a folyamatok elemzésével és atalaki-
tasdval (illetve az erre vonatkozd javaslattal) a tovabbi
hibak el6fordulasi lehet&ségét kikiiszobolje. Mindkét
piaci szegmensben évek 6ta zajlik rendszeres iigyfél-
elégedettség-mérés.

Az EU-csatlakozds révén feler6sodott a regiondlis
egylittmikodés a cég lednyvallalatai kozott. Olyan fel-
adatokat prébalnak regiondlis szinten megoldani, ame-
lyek nem {itkoznek nyelvi korldtokba, viszont a hatékony-
sdgot jelentGsen megnovelik. Igyekeznek a szolgaltatasi
szinvonalat is regiondlis szinten standardizalni.

A fejlesztések nemcsak a hédlézat bovitésében és
korszer(sitésében meriiltek ki. 2004-ben bevezették az
energiaszolgéltatoknal hasznalatos integralt szamit6gé-
pes rendszert, 4j ligyfélszolgdlati rendszert alakitottak
ki és megszerezték az ISO-9001-es minGsitést. Az in-
tegralt rendszerek rakényszeritették a céget a folyama-
tokban val6 gondolkodésra, ma a work flow-k ,,gyarta-
sa” jelenti a legfontosabb feladatot.

Az alkalmazottakat megbecsiili a cég. A fizetések
jOk. Sok a szocidlis juttatds, a tovdbbképzés. Rengeteg
rendezvény van, rendszeresen mérik az alkalmazottak
elégedettségét.

A vallalatok osszevetése

A villalatok 6sszevetését dontSen az interjukérdésekre
tdmaszkodva végezziik el. Foglalkozunk az alkalma-
zotti/ligyfél-elégedettség és a versenyképesség Ossze-
fiiggéseivel, az IT, a folyamatok és a mindség szere-
pével, a piaci verseny valtozdsdnak hatdsaival és az
EU-csatlakozds nyujtotta lehetGségekkel.
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A bemutatott véllalatok mindegyike a nagyvéllalati
kategéridba tartozik. JelentSs vev6allomannyal rendel-
keznek. Az 6t szolgéltatobol négy egyéni fogyasztdkat
(is) kiszolgal, mindossze egy rendelkezik csak intéz-
ményi partnerekkel. A legfontosabb jellemz8ket az
1. tdblazat foglalja dssze.

CIKKEK, TANULMANYOK

cégnek.* A lanc tovédbbi fontos eleme, hogy a vevsk
lojalitdsat csak hiséges alkalmazottakkal lehet elér-
ni, akik tapasztalatuk révén gyorsan, szakértelemmel
képesek az tigyfeleket kiszolgalni. Gyorsasaguk nem
csak az ligyfelek elégedettségét, és ezzel az arbevételt
noveli, de a koltségekre is kedvezd hatast gyakorol.

1. tabldzat

A bemutatott villalatok és interjialanyok néhany f6 jellemzdje

A B C D E
Interjialany tigyvezetd marketingigazgatd szolgaltatdsi logisztikai igazgat6 koziizemi
pozicidja igazgatd szolgdltatasi
igazgatd
Tulajdonos német t6zsdei cég német magyar német
szdrmazasa
Alkalmazottak 200 + ca. 900 >3000 500 900 Na.*
szdma tandcsado
Ugyfelek szima Kb. 500 000 >1 000 000 Na.* > 2000 >3 000 000
IT integralt nem folyamatban folyamatban igen igen
ISO nem igen igen folyamatban igen
Vevik hirlevél, értékesitdk | értékesitdk dijazdsa, | vevlk rendszeres hirlevél, szakmai elégedettségmérés,
megtartiasanak dijazdsa, véllalati elégedettségmérés latogatésa, kiadvényok, nagy vevSknek
eszkozei cél, szérvanyos kommunik4cid, magas kiszolgdldsi | ligyfélmenedzser,
elégedettségmérés kiszolgélasi szinvonal, a lakossagi
szinvonal vevének mindig piac hat6sagi
igaza van, szabdlyozds alatt
rendezvények a
legjobb vevdknek,
professziondlis
vevélatogatoi
halézat
Munkatarsak onfejleszts CD, tovabbképzés, fizikaiaknak vonzo fizetés, tovabbképzés,
megtartasanak rendezvények, legjobbaknak természetbeni nyugodt légkor, szocidlis juttatdsok,
eszkozei cafetéria rendezvények, juttatasok, spontan helyi rendezvények,
karrier-rendszer adminisztrativ rendezvények, alkalmazotti
dolgozdknak tovabbtanuldsi elégedettségmérés
Osszejovetelek lehetGség

* Na.: nincs adat

Mint mar emlitettiik, az 6t cégbdl harmat a kérd6iv-
ben felmutatott teljesitménye alapjan valasztottunk ki.
Az 1. tédbldzat és a cégek leirdsa is jol mutatja, hogy
ezek a vallalatok (és ebbe A és B vallalat is beletarto-
zik) a jobbak kozé tartoznak. Aldtimasztja ezt az al-
litast, hogy mindegyik vizsgdlt cég felismerte a vevd
és a munkatarsak megtartiasinak jelentoségét, és
aktivan is tesznek azért, hogy a megtartas sikeres le-
gyen.* Mairpedig a szolgaltatdsok nyereséglanc-kon-
cepcidja alapjan (Heskett et al., 1994) egy szolgéltatas
sikerességének biztositéka, hogy lojalis ligyfelekre te-
gyen szert, hiszen a visszatér6 vevdket mar nem kell
koltséges akcidkkal magunkhoz csdbitani, s6t pozitiv
szajreklam segitségével tovabbi vevsket szereznek a
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A cikk els részében mar utaltunk rd, hogy a nye-
reséglanc mikodésének vannak feltételei. Silvestro
(2002) mutatott rd arra, hogy nagy bevasarlékdozpon-
tokban nem érvényesek a nyereséglanc kordbban 4l-
talanosan elfogadott Osszefiiggései, mert a profit {6
hajtéereje nem az alkalmazottak hozzailldsaban és
képességeiben, hanem a beszallitéi arakban lakozik.
Silvestro szerint (i. m. 44. old.) az alkalmazotti elége-
dettség, a vevdi lojalitds, a szolgéltatds termelékenysé-
ge €s a profitabilitds kdzotti Osszefiiggést a kovetkezd
tényezdk befolydsoljik:

* A vevlk és a személyzet kozotti kapcsolat szint-

je (erGsebb kapcsolat tdimogatja a nyereséglanc-
koncepci6 érvényesiilését).
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* A technoldgiai helyettesithetGség lehetGségei
(gyengébb helyettesithetdség tdmogat).

* A személyzet/vevs kapcsolat jelentGsége a vevoi
érték kialakuldsdban (nagyobb jelent&ség tdmo-
gat).

* A szolgaltatds mikodésének koltségstruktirija
(nagyobb személyzeti és kisebb anyagkoltség
tdmogat).

Barmely vizsgalt szolgaltat6 szervezetiinket néz-
ziik, lathat6, hogy tobbnyire a klasszikus szolgaltatas
jellemzGit viselik magukon. Mindegyik cég erGsen t4-
maszkodik alkalmazottai tigyfélkapcsolati képességei-
re: A és B cégnél ligyfélszolgélat és ligynoki rendszer
gondoskodik az tigyfelek szerzésérdl és megtartdsarol;
pénziigyi szolgaltatast nytjtanak, melynek anyagsziik-
séglete minimadlis, f6 koltségtényezdje a személyi kolt-
ség; a technoldgiai helyettesithet§ség korldtozott, bar
az ligynokot timogato szoftverek jelentGsen csokkent-
hetik az tigynokok betanulési id8sziikségletét. C valla-
lat intézményi vevlkkel targyal, ahol szintén jelentSs
szerepe van a személyzet felkésziiltségének; a hulla-
dékszallitas koltsége viszont valdszindleg jelentGsebb
tétel a koltségek kozott, nem elhanyagolhatd viszont a
szallitast végz§ alkalmazottak viselkedése, hozzaallasa
sem, a panaszok szdmat, a végs6 fogyasztoknak nyuj-
tott szolgéltatds vevai értékét valdszintleg befolyasol-
ja. D vallalat koriilményei hasonlitanak C-re, viszont
itt kozvetleniil a szerz6d6 vevés a végsd felhaszndlo is,
kozvetlenebb a visszacsatolds. Végiil E villalatnak is
oda kell figyelnie az iigyfelekkel val6 személyes, tele-
fonos kapcsolattartdsra, ha tigyfeleit meg akarja tartani.
Mégis taldn legkevésbé az energiaszolgaltatonal (E)
allnak fenn a nyereséglanc feltételei, hiszen a lakossagi
iigyfelek dontGen csak reklamdcié esetén taldlkoznak a
szolgdaltatéval, az energiaszolgéltatds technolédgiai ala-
pon miikodik, és a koltségstruktirdban is valdszintileg
az energiaellatds koltségei képviselik a nagyobb tételt.
Ez lehet az oka annak, hogy leginkabb az energiaszol-
géltatéra jellemzd a vevoktdl valo ,tartézkod4ds”, illet-
ve tdvolodasi szandék. Ugyanakkor a nagyfogyasztdkra
az energiaszolgaltaté is figyel, egy nagyobb volumend
szerz6dés kiesése mar jelentds karokat okozhat.

Konnyen elképzelhetS, hogy a vizsgélt vallalatok
méretébSl adodik az IT integraltsagara torekvés.
A vallalatméret dontS tényez6 az integralt vallalatira-
nyitdsi rendszer kialakitisdban. Egy bizonyos méret
folott oridsi pluszenergiat igényel, és rendkiviil sok
hibdzéssal jar egy miikods, de nem integralt véllalat-
irdnyitasi rendszer fenntartasa. Ezt allitotta az 500 f&s
méretet elérd C cég képviseldje is, €s bar a pénziigyi
szolgdltatoknal (A és B vdllalat) az integraltsdg még
csak kialakuléban van, jelentségét mar felismerték: B
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cég képviselGje egyenesen az IT-t tartotta sztik kereszt-
metszetnek. Szinte mindegyik véllalatndl, ahol call
center miikodik (A, B, E), emlitették azt a problémat,
hogy a munkatirsaknak egyszerre tobb adatbazisbol
kell dolgozniuk, ami lassitja az iigyfélkiszolgéldst, és
ezzel csokkenti a hatékonysdgot.

A méret azonban nem az egyetlen tényezd, amely az
IT jelent&ségét a vizsgdlt véllalatokndl noveli. Sokkal
fontosabb szempont, és ez érvényes mérettSl fligget-
leniil sok szolgaltat6 vallalatra, hogy az informaci6-
technoldgia nemcsak a valds folyamatok informécids
lekovetésére, illetve kiszolgédlasdra hasznédlhat6, ha-
nem a véllalatok stratégiai versenyel6nyévé alakit-
haté6 (Wisemann, 1988). Kiilondsen igaz ez azokra a
vallalatokra, amelyek f6 tevékenysége maga az infor-
macidszolgaltatis, mint amilyen vallalataink koziil az
A és B pénziigyi szolgéltaté. Az IT kapcsan példaul
B vdéllalat interjdalanya elmondta: ,,(ha panaszt orvo-
solnak) ...esetleg még el tudnak engedni egy-két havi
dijat, vagy belsd elszdmolo drakkal adhatnak kedvez-
ményt. Készpénzt visszafizetni viszont nem tudnak,
vagy késébbi levdsdrldsi kedvezményt nyiijtani, mert
ezt a konyvelés nem tudja lekezelni. Aki ezt meg tud-
ja oldani a konyvelési rendszerében, az ezen a téren
versenyelonyt szerezhet.” Mivel egy nemrég megje-
lent tanulmény szerint az USA-ban az 0sszes vallalat
(allami szektor nélkiil) altal megtermelt GDP 53%-a
az informdcidszolgaltatd szektorbdl (pl. telekommu-
nikdcio, tavkozlés, pénziigyi szolgdltatasok, oktatds,
professzionalis szolgéltatdsok) szarmazik (Karkarmar
and Apte, 2007), ezért az IT szolgéltatdsi szektorban
jatszott szerepe felbecsiilhetetlen.

A mindség biztositdsa és javitdsa érdekében sokat
tesznek a szervezetek. C vdllalat példaul kifejezetten
szembe megy az arral, amikor az arkézpontu verseny-
tarsakkal szemben a minGségre €s a megbizhatésagra
helyezi a hangsulyt. Ugyancsak a mindség kozponti
szerepét mutatja a D véllalat hozzdallasa, 6k is tudato-
san torekednek a kiszolgdlds mindségi paramétereinek
javitasaval feliilmilni versenytdrsaikat. E vdllalat is
hangstlyozza iigyfélkdzpontisdganak hagyomdnyait,
bar pontos hatdrokat szab a koltség és minGség atval-
tasdra, azaz nem akar mindendron mindséget javitani,
legaldbbis a lakossagi szegmensben nem. A és B val-
lalatndl kevésbé domborodik ki a minGség szerepe, bér
természetesen el nem hanyagoljak. Erdemes e téma
kapcsén észrevenni, hogy mintha kapcsolat lenne a fo-
gyasztok jellege és szdma, valamint a mindségkdzpon-
tisag kozott. Az intézményi fogyasztokkal rendelkezd
cégek (C, D és részben E) erGsebben apelldlnak vevdik
mindségi elvdrdsaira, mint a tomegigényeket kielégits
cégek (A, B és részben E). Ez utébbiakndl a mikodési
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hatékonysag és a standardizacio, a work flow-k kiala-
kitdsa nagyobb sullyal esik latba. Ezek a torekvések
egyrészt adédhatnak az igények tomegszertiségébdl is,
de ad6dhatnak abbdl is, hogy a végsd fogyasztok arér-
zékenysége nagyobb, mint az ipari fogyasztoké, akik
viszont a mindségnek adnak nagyobb prioritdst. Ezzel
a kérdéssel a jovSben kiilon kutatas keretében még ér-
demes foglalkozni.

A folyamatorientaltsag az ISO rendszer hasznéla-
taval feltétleniil jelentkezik, hiszen az ISO-nak alapfel-
tétele a folyamatok feltdrdsa, rogzitése és az esetleges
valtozasok atvezetése. JelentGsége A, C és E vallalatnal
explicit médon is felmeriilt. C vallalatnal mar mikodni
latszanak a dolgok, csak apr6 javitdsokat igényelnek a
folyamatok. Igyekeznek az ISO-rendszer merevségét
azzal oldani, hogy csak akkor végeznek dokumentalt
problémafeltdrast, ha a probléma tobbszor felmeriil.
Ennél a cégnél egyébként kifejezetten pozitiv fejle-
mény, hogy az integralt rendszer bevezetését megeldzte
a folyamatok standardizdldsa. Nem ez tortént D véllalat
esetében, ahol a folyamatfejlesztést leginkabb taladn az
IT-rendszer akaddlyozza. E véllalatnal a work flow-k
kialakitasanak intenziv korszakat €lik; a hibak okainak
feltarasara és folyamatszemléletd kikiiszobolésére ko-
moly erdfeszitéseket tesznek. A véllalatnal a dokumen-
tum work flow mar ma is létezik.

Az interjialanyok csaknem mindegyikénél felme-
riilt, hogy a cég intenziv piaci versenyt folytat, illetve
erre késziil. Egyik interjialanyunk arra a kovetkezte-
tésre jutott, hogy a termeld szektor azért lehet el6-
rébb a szolgaltatiasok terén, mert ket hamarabb
elérte a verseny szele. Ebbdl a szempontbdl vizsgal-
va az interjikat valéban érezhet$ ilyen hatds. A pénz-
ligyi szolgdltatokndl (A és B véllalat) felmeriilt, hogy
amig iigyfélvesztés ellenére is képes extenziv mdédon
novekedni a cég, addig a szolgaltatds minGsége hat-
térbe szorul. Ilyen szituicidé esetén az 1j iigyfelekbdl
szdrmazé arbevétel meghaladja az elégedetlen iigyfe-
lek tdvozasabol szdrmazd veszteséget. Ma mar azon-
ban intenzivebbé valt a verseny, és mindkét pénziigyi
szolgéltaté atlépett az extenziv novekedésbdl az inten-
ziv, ligyfélmegtartasra torekvd szolgaltatasok koraba.
E vallalatndl a liberalizaciora valé felkésziilés indukdl
hasonl6 1épéseket. Bar még kihasznaljak teriileti mo-
nopolhelyzetiiket, és a hatésagilag megkovetelt mini-
mumszintet biztositjak, azért mér tesznek 1épéseket az
tigyfélmegtartds irdnyédba. A piac korlataival D véllalat
mar kordbban is szembesiilt, ott mar ma sincs extenziv
novekedésre lehetGség. Egyes teriileteken intenziv a
verseny, mashol konnyebb helyzetben vannak. Ennek
ellenére a szolgdltatdsi szinvonalat igyekeznek min-
denhol ugyanolyan szinten tartani.
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Az EU Adltalanossagban kis hatast gyakorolt a vizs-
galt vallalatokra. Ez leginkdbb taldn annak koszonhe-
t6, hogy mindegyik véllalat alapvetSen a magyar pi-
acon dolgozik. A kiilfoldi kapcsolatokkal jottek csak
be valtozasok, példaul a kiilfoldi tulajdonos révén mas
szabdlyozdsoknak kell megfelelni (A véllalat); az EU
nyitassal megnovekedtek az értékesitési lehetGségek a
hulladékkereskedelemben (C véllalat); az EU-tag be-
szallitokkal a kereskedés egyszerisodott, a nem EU
tagokkal viszont bonyolultabba valt (D vallalat). E val-
lalatndl a legjelentGsebbek a hatdsok, talan azért, mert
ez a cég a leginkdbb multinaciondlis a vizsgaltak koziil
., Felerdsodott a regiondlis egyiittmiikodés a régi Mo-
narchia dllamai kozott. ... Beindult az a folyamat, hogy
ahol lehet, a folyamatainkat egységesiteni kell regio-
ndlis szinten (Kelet-Kozép-Eurdpa szintjén). Beindult
a benchmarkingolds abbol a szempontbol, hogy ki mit
tud a szolgdltatdsi szinvonal teriiletén, egyfajta best
practice kialakitds, hogyha valaki azt mondja a régio-
ban, hogy a mi iigyfeliink, akkor mindenhol ugyanazt a
szinvonalat taldlja.”

Az interjuik Osszevetése a kérdoivelemzés
eredményeivel

272

A cikk els§ felében taldlhat6 kérdGives elemzés f6 meg-
allapitdsaival 0sszevetve az interjukat, a kovetkezdket
lehet mondani:

1. Bar a termel§ véllalatokndl nem folytattunk interjd-
kat, a szolgéltatokndl készitett interjuk arra utalnak,
hogy a piaci verseny erdssége befolyésolja a szolgal-
tatdsok alaptételeinek megtartisara valo torekvés fo-
kat (szolgaltatdsmindség, vevd megtartisa, igazsig
pillanata). Ugy latszik, hogy a termeld szektor hama-
rabb keriilt az intenziv verseny korszakaba, ami taldn
annak koszonhetd, hogy a termékek versenye nem
koveteli meg egy cég betelepiilését adott orszagba,
a verseny mar export révén is megteremthetd. Ezzel
szemben a szolgéltatdsok nytjtdsdhoz be kell tele-
piilni olyannyira, hogy tobbnyire a betelepiilt szol-
géltatd adott orszdgban 1év§ lednyvéllalata csak ab-
ban az orszdgban nyujtja a szolgaltatast, igazodva az
orszag specidlis torvényeihez, jogszabdlyaihoz. Ett6l
eltérést a kozszolgéltaténdl taldltunk, amely méir ma
is foglalkozik exporttal, illetve az energiaszolgalta-
téndl, amely igyekszik egyes hattértevékenységeket
regiondlis szinten integrdlni, de szolgdltatdst ez a
lednyvallalat is csak Magyarorszdgon nyujt. A var-
va vart versenyt a kiilfoldi cégek betelepiilése hozta
magaval: a szolgaltaté szektor szinte minden dgdban
megjelentek, nemcsak a versenyt, hanem korszert
gondolkodast is hozva magukkal.
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2. Atulajdonosoknak akkor is vannak profitelvarasaik,
amikor még extenziv a novekedés (azaz nem feltét-
leniil kell a vevSk megtartasara torekedni). Ebben
az idGszakban a miikodési koltségek csokkentése, a
miikodési hatékonysdg novelése az elsddleges. Ezért
a vevémegtartdshoz a miikodési hatékonysag javita-
sdnak és a jovedelmezGségnek ilyenkor még vajmi
kevés koze van. Ez a megkozelités az interjikbol
is kideriilt. Az energiaszolgaltat6 csak a hat6sagi-
lag kotelez6t nyjtja, ugyanakkor a kozelgd verseny
miatt mdr tesz 1épéseket az iigyfél felé, példaul ért-
hetdbbé és esztétikusabba teszi a szdmlakivonatot.
A pénziigyi szolgéltatok is elsGsorban a mitikodési
hatékonysag novelésére torekszenek, folyamatokat
és IT-t fejlesztenek, de mdr itt is megjelennek a ve-
vGorientdltsdg csirdi, példdul hirlevelet kiildenek,
elégedettséget mérnek, vagy megprdobaljak a vevot
a direkt marketing eszkozeivel az tigyfélhez koze-
lebb 4116 megolddsokkal megtaldlni. Ehhez képest a
kozszolgéltat6 és a kereskedd mar ma is az iigyfelek
megtartasat helyezi a kozéppontba, ndluk a verseny
hamarabb kikényszeritette ezt.

3. Béar mindegyik vizsgélt véllalat a nagyok kozé tarto-
zik, a véllalati méret és a szolgaltatdsnyujtas profiz-
musa kozott dsszefiiggés latszik. A nagyobb villala-
tok hamarabb kénytelenek folyamataik rendezésére,
integralt IT-rendszer bevezetésére, hiszen sokkal tobb
ember munkéjat kell hatékonyan Osszehangolniuk.
Persze a kérdés forditva is megkozelithetS: akik na-
gyobb hatékonysdggal és vevGorientdltabban dolgoz-
nak, azok gyorsabban képesek tigyfeleik szamat no-
velni és 8ket meg is tartani. A vizsgalt véllalatok koziil
a kozszolgéltatd és a kereskedS példdja tdmasztja ald
leginkabb ezt a logikat. A tulajdonos kilétével a vizs-
gélt esetekben semmiféle 0sszefliggést nem talaltunk.
Az EU-csatlakozds egyik vallalatnal sem okozott dré-
mai hatést. Egy-két torvényi véltozést, a kereskede-
lem konnyebbé véldsat eredményezte. Ezt f6képpen
a szolgéltatdsok adott orszdghoz kotottségével lehet
magyardzni. A vizsgélt véllalatok az EU-csatlakozast
optimistan, felkésziilten vart vdllalatok csoportjdba
tartoznak. Az dgazati sajatossagok a verseny intenzi-
tdsdban mindenképpen megjelentek.

Osszefoglalas

A szolgaltatasi szektor az interjuk alapjan rendkiviil
dinamikusan fejlédik. Az interjialanyok mindegyike
felismerte a szolgdltatdsok alaptételeinek fontossagat,
és a verseny intenzitdsanak novekedése ki is kénysze-
riti a vallalatokbdl az ezeknek megfeleld mikodést.
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Az interjik alapjan legel6rébb a vizsgdlt villalatok
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koziil a kozszolgaltatd és a kereskedd jar. A pénziigyi
szolgdltatok oridsi erdfeszitéseket tesznek a miikodési
hatékonysag novelésére, és mar latszanak a vevSori-
entdltsag jelei is. A piaci verseny legkevésbé az ener-
giaszolgéltatot készteti egyelGre a kesztyd felvételére.
A multinacionalis hattér, és az ebbdl fakad6 standardi-
zalasi kényszer, valamint a hat6sagi szabalyozas azon-
ban mér ma is kikényszeriti a szolgaltatobol, hogy az
tigyfelekkel megfelelGen foglalkozzon.

Az interjik alapjan bizton allithat6, hogy jelentds val-
tozdsok elé néz a szolgéltatd szektor. Bar a kisebb vélla-
latokndl nagy valdszintiséggel lassabb elérelépés varha-
t6, €s sokan lesznek kénytelenek bezarni a kapukat, az
tigyfélorientdlt gondolkodds azonban taldn megerdsodik
a szolgdltatasi szektorban is. Ezt a véltozasi folyamatot
—véleményiink szerint — leginkdbb a hazdnkban lednyval-
lalatokat alapito, illetve felvasarldssal bekeriil6 kiilfoldi
véllalatok inditottak el, amelyek nem csak korszeri gon-
dolkod4asmodot, hanem versenyt is hoztak magukkal.

Koszonetnyilvanitas

* Akutatds a Versenyképesség Kutaté Kozpont timogatésdval késziilt.

Labjegyzet

' Forrds: www.ksh.hu: Berta Gyorgyné (2005): A brutté hazai termék
(GDP) teriileti kiilonbségei 2003-ban, KSH Veszprémi Igazgatdsag.
Kifejezetten a szolgaltatdsok menedzsmentjével foglalkozik pél-
ddul Sasser (1991), Lovelock (1992), Van Looy et al. (1998),
Fitzsimmons and Fitzsimmons (2001), Metters et al (2003) kony-
ve. Magyarorszdgon a miikodéssel kapcsolatos kérdéseket is tar-
gyal Veres Zoltan (1998) és Kenesei — Kolos (2007) konyve.
A termeléssel kapcsolatos kérdGives elemzés eredményei kon-
zisztensek az interjukon tapasztaltakkal. Azt mutatjdk, hogy a
nagyvdllalatokndl (mdrpedig mindegyik vizsgdlt véllalatunk
ebbe a kategdridban tartozik) sokkal inkabb jellemz§ a fogyasz-
téi és az alkalmazotti elégedettség és lojalitds mérése, mint a
kis-, vagy kozepes véllalatokndl (1. Demeter, 2006), ami akér
arra is utalhat, hogy ezt a szempontot nemcsak elvileg tartjak
fontosnak, de tesznek is az érdekében.
4 A lojalitas cash flow-ra gyakorolt hatédsair6l részletesebben 1d.
Edvardsson (2000).
A szolgéltatdsokrdl késziilt egy mihelytanulmany (Deme-
ter és Foldesi, 2005), amely a kérdGives adatok alapjdn
klaszterelemzéssel hozta 1étre a fent emlitett csoportokat.
6 A 10-13. kérdések a Demeter és Foldesi (2005) tanulmény ered-
ményeire vonatkoznak. A tanulmdnyt az interjialanyok elSre
megkaptak.
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Mennyire tartjadk hasznosnak?

AR

és a jovében?

és vevG@orientdlt, gyengén szerepls)’

On villalatdra és miért?

a vevGi elégedettség novelésére?

Interjivazlat

1. Mennyire érzi vallalatat miikodési szempontbdl versenyképesnek? Miért?
Zajlik Onoknél szolgaltatdsi szinvonalmérés? Hogyan? Mire hasznaljék az adatokat?

Hogyan viszonyulnak az EU-hoz? Melyik csoportba sorolnd magat? Optimista, pesszimista, semleges?
Mit tesznek az iigyfelek megtartdsa érdekében? Es az alkalmazottak megtartdséra?

Mennyire tekinti az IT fejlesztését kardinélisnak a véllalat fejl6dése, hatékonysdga szempontjabol?
Hogyan tudnd vallalatandl a szolgéltatds minGségét javitani? Mennyire fontos ez a szempont most

7. Milyen erGs a vallalatndl a folyamatszemlélet? Hogyan jelenik meg a gyakorlatban?
8. Melyik klaszterba sorolnd magét az iigyfélszerzés/megtartds kapcsan? Miért? (innovativ, alkalmazott-

9. Hogyan igyekeznek a miikodési hatékonysagot javitani?
10. Mennyire ért egyet a hipotézisekkel és az eredményekkel?® Mely hipotézisek nem relevansak az

11. Milyen meglepd eredményeket taldlt az anyagban? Mivel nem ért egyet, illetve ért egyet maximélisan?
12. Lehet, hogy a szolgaltatdsokndl gyengébb a verseny, kevésbé vannak rakényszeritve a fejlesztésre,

13. Hogyan értékeli azt az eredményt, hogy a termeld vallalatok szolgéltatasi szinvonala fejlettebb?

1. melléklet

A cikk beérkezett: 2008. 8. h6
Lektori vélemény alapjan javitva: 2008. 9. h6
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