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ESZEMSZOGEBGL

Az elmult évtizedben Magyarorszagon is eléretdrtek a gazdasag szerkezetében a szolgaltatasok. Sajatossa-
gaik feltarasaval, menedzsmentkérdéseik vizsgalataval a kilféldi szakirodalom sokat foglalkozik. A hazai
menedzsmentirodalom nem koveti ezt a fejl6dést, pedig a hagyoméanyos termelési tevékenység és a szolgal-
tatdsok nyujtasa sok szempontbdl méas megkdzelitést igényel. A cikk kdzéppontjaban ezek a kilénbségek
allnak, kilonds tekintettel a konkrét termelési és szolgaltatasi tevékenységre és folyamatra.

A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazga-
tasi Egyetem Vallalatgazdasadgtan Tanszékének Ter-
melés és Logisztika csoportja 1999-ben jelentette meg
atfogo, a termelés, logisztika, szolgaltatdas témakorét
integraltan targyald, kézikonyvként is hasznalhat¢ tan-
konyvét (Chikan - Demeter, 1999). E kényv a termel6
vallalatok termelés- és logisztikai menedzsmentjének
vizsgalatat helyezi targyaldsanak kozéppontjaba,
mindvégig hangsulyozva, hogy a termékel&allitas és a
szolgaltatas nyudjtasanak folyamata, tevékenységrend-
szere ugyanazokbdl az elemekbdl épil fel.

A klasszikus termelésmenedzsment a fizikailag
megfoghat6é termékeket el6allité vallalatok tevékeny-
ségrendszerével, a gyartds és a hozza kapcsol6do
anyagi folyamatok tervezésének és menedzsmentjének
kérdéseivel foglalkozik. E diszciplina ismeretanyaga
szorosan kapcsolédik a szolgaltaté véllalatok teveé-
kenységét, a szolgaltatasnyujtas folyamatanak terve-
zési és muikodtetési kérdéseit vizsgald szolgaltatas-
menedzsment ismeretanyagahoz. Azt is mondhatjuk,
hogy a szolgéltatasok sajatossagainak figyelembevé-
telével Ujragondolt termelésmenedzsment kdzvetlendl
elvezet a szolgaltatasmenedzsmenthez. Jelen cikk fel-
fogasat, alapelveit és fogalmait tekintve az emlitett
konyv szerves kiegészitésének tekinthet6 és azt céloz-
za, hogy az abban megjelend, alapvet6en termeld val-
lalatokra vonatkoz6 ismeretanyagot tovabbgondolja és

a sok hasonlésag mellett ramutasson a termeld és a
szolgaltatd vallalatok tevékenységrendszere kozott
megfigyelhetd 1ényeges kulonbségekre. Ezzel két cé-
lunk is van. Egyrészt a szolgaltatési szféraban dolgoz6
gyakorlé szakemberek munkajat kivanjuk segiteni,
mésrészt béviteni szeretnénk az oktatds szamara ma-
gyar nyelven is rendelkezésre allé ismeretanyagot.

A szolgaltatasok fogalma és fontossaga

A szolgéltatdsok bdvilésének altalanos okaként
tdbb tényez6csoportot szoktak kiemelni (Németh -
Papp, 1995), (Gronroos, 1990), (Veres, 1998):

I. Az egyre intenzivebbé valo piaci verseny és a
gyorsuld technolégiai fejl6dés révén novekvd
specializacié egyarant az ipari fogyaszték szol-
galtatési keresletének ndvekedését, Uj szolgéltatasi
iparagak megjelenését okozta (pl. média- és rek-
lamigynokségek, lizingcégek, futarszolgalatok,
kdényvelési szolgéltatasok, vdmugyintézés, logisz-
tikai szolgaltatd cégek, szamitastechnika, inter-
netes uzletek).

1. A tarsadalmak gazdagodéasa ajovedelmek és avég-
s fogyasztdi igények novekedése révén a fizetett
szolgéltatasok aranyanak emelkedéséhez vezetett
(kertész, bejarénd, fest6).
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I1l. Az elmult években az informécids forradalom to-
vabb ndvelte a tercier szektor jelent6ségét (pl. az
oktatéasi és kozvetitdi szolgaltatdsok er6sodese, az
internettel kapcsolatos felilet- és tartalomszolgal-
tatok megjelenése, szamitastechnikai szolgaltata-
sok ).

IV. Mindemellett a termeld vallalatok szolgaltatéi te-
vékenysége is kibdviilt, gondoljunk pl. az uUjfajta
finanszirozasi konstrukcidkra, az informécios és
karbantartasi szolgaltatdsokra, a garancialis id6
novekedésére, a torzsvevdk kiemelt gondozasara.

V. Ami a szolgaltatasok kinalati oldalat illeti, a mun-
katermelékenység altalanos novekedése a kiterme-
16- és feldolgozoiparban a szolgaltatasi szektor felé
terelte a munkavallalkat.

A szolgéltatdsok menedzsmentjének targyalasat na-
gyon megneheziti a szolgaltatdsok egységes és elfo-
gadott definiciéjanak hianya, ami nem véletlen a szol-
galtatasi tevékenységek sokszinliségének, kiilénb6z6-
ségének ismeretében. Szolgaltatast nyujt a sarki éjjel-
nappali kis bolt vagy a szomszéd fodrasziizlet éppugy,
mint ahogyan szolgéltaté véllalat a posta, a vasittar-
sasagok, a kulonb6zd logisztikai cégek. Ugyancsak
szolgaltatast nyGjtanak a bankok, a té6zsde, de emlithe-
tink nem a versenyszféraba tartoz6 szervezeteket is,
mint példaul kérhazak, oktatasi és nevelési intézmé-
nyek. Azt is meg kell emliteni, hogy a hagyomanyos
termékek és szolgaltatdsok kozotti hatar egyre inkabb
elmosédik. Ma mar sokszor nem a fizikailag is meg-
foghat6 termékek versenyeznek egymassal, sokkal in-
kabb a hozzajuk szervesen kapcsolddéd szolgaltatasok
(garancia, szerviz, termékleiras stb.), igy az els6 latés-
ra termeld véllalatok szamara is fontossa valik a szol-
galtatdsok versenyképes menedzsmentje. Amikor tehat
szolgéltatasokrol beszélink, egymastol sok tekintetben
igen eltérd tevékenységrendszerekre gondolhatunk.

A kovetkez8kben megkiséreljiuk ezt a sokszinlse-
get 0sszefogni és egységes definiciét megfogalmazni.
Lehet, hogy néhany olvasénak a definicié problémaja
tul altalanosnak tlnik. Nekik azt taiiacsoljuk, hogy e
bekezdés elolvasasa utan folytassak cikkiinket a szol-
galtatdismenedzsment stratégiai fokuszait targyal6
résszel. Mi - mint oktaték - ugyanakkor fontosnak
tartjuk a fogalmi tisztazast. Mar csak azért is, mert (gy
tapasztaltuk, hogy sok esetben a definiciés kérdések
mogott kozvetlenll szemléletbeli és ezért a targyalas
madjat és tartalmat meghatarozé feltevések is meghu-
z6dnak. Mint latni fogjuk, igy van ez most is - defini-
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cionkban kozvetlenul megjelenik a fogyasztoi értékte-
remtésnek mint menedzsment vezérl6elvnek az elfo-
gadasa.

A szolgaltatasok definidlasa nem egyszerii feladat,
hiszen igen kilonb6zd miikddési korrel rendelkez6
vallalatok tartoznak ide. A teljesség igénye nélkdl, ime
néhany a szakirodalomban talélt definicio:

,A szolgaltatas olyan tevékenység, haszon vagy megelé-
gedettség, melyet 6nmagaban vagy termékhez kapcsol6-
doan eladasra kinalnak.” (Amerikai Marketing Szévetség
1960, in: Gronroos, 1990,26. old.)

,Aszolgaltatds olyan cselekvés vagy teljesitmény, amelyet
egyik fél nyljt a masiknak, és amely lényegét tekintve
nem targyiasult, és nem eredményez tulajdonjogot semmi
folott. ElGallitasi folyamata vagy kapcsolddik fizikai ter-
mékhez, vagy nem.” (Kotier, 1999,515. old.)

»A szolgaltatds olyan tevékenység vagy tevékenységek
halmaza, melyek a) jellegliiknél fogva tobbé-kevéshé
megfoghatatlanok, b) tébbnyire, de nem szilkségképpen a
fogyaszt6 és a szolgaltaté alkalmazottja, és/vagy fizikai
er6forrasai és javai, és/vagy a szolgaltaté rendszere kdzott
mennek végbe, ¢) konkrét fogyaszt6i problémara nyjta-
nak megoldast.” (Groénroos, 1990,27. old.)

,»Szolgaltatas: olyan tevékenység eredménye, amely a szik-
ségleteket jellemz6en a fogyasztéval kialakitott kdzvetlen
kapcsolat keretében elégiti ki; altalaban nem 6lt anyagi-
targyi formét, hanem a gazdasagi egységek, objektumok,
személyek allapotanak hasznos megvaltoztatasaban, illet-
ve megdrzésében nyilvanul meg”. (KO és PM Forgalmi
Osztaly, 2000, 37-38. old.)

Ezek a definiciék azon tul, hogy mutatjak a vizs-
galandé teriilet sokrét(iségét, megprébaljak a megha-
tarozasba beépiteni a szolgaltatasok néhany fontosabb
jellemz@jét: azt, hogy nem terméket, hanem tevékeny-
séget értékesitenek, ami tobbnyire megfoghatatlan,
nem targyiasult, és fogyasztoi részvételre épul.

A fenti definiciok jél mutatjdk, hogy a szolgal-
tatasok nyujtasa soran a leginkabb szerepet jatszé val-
lalati funkciok a marketing, az emberi eréforras me-
nedzsment (EEM) és a tevékenységmenedzsment (ope-
rations management). Az adott szolgaltatas ismertsé-
ge és népszerlisége, az alkalmazotti és ezaltal a vevdi
hliség, a vallalatok hatékonysaga és a nydjtott minéseg
zaloga e harom teriilet 0sszehangolt mikddése. E
funkciék - mint azt majd a részletes elemzésnél is latni
fogjuk - olyannyira &sszeforrnak, hogy valéjaban
meglehet8sen nehéz rdluk kilén-kiilén beszélni.
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Termelés és szolgaltatas

Osszevetve a szolgéltatdé és a termel6 vallalatok
mikbdését megallapithatjuk, hogy a legfontosabb elem
a fogyasztéi részvétel: vagy a fogyaszté maga a
szolgaltatas nyujtasanak targya, vagy a birtokaban lé-
v6, illetve a tranzakcid soran hirtokéaba ker(l6 targy. A
lényeg azonban mindenképpen az, hogy a fogyaszt6 a
folyamat részese: valamilyen modon kapcsolatot kell
vele teremteni, a szolgaltatd megy hozza vagy for-
ditva, kommunikal az ugyfélszolgélattal és més fo-
gyasztokkal, varakozik, beleszél a szolgaltatasi speci-
fikaciokba, sajat személyére szabott terméket, illetve
szolgaltatast kivan, és az egész folyamatot értékelve
dont arrél, hogy legkdzelebb igénybe veszi-e a szol-
galtatast.

Elfogadva a felvazolt definiciokban emlitett jel-
lemz6k fontossagat, mi egy Kicsit mas szempontbdl,
mas dimenzidban, a termeléssel dsszevetve definialjuk
a szolgaltatasokat. Ebben a dimenziéban - véle-
ményink szerint - az értékkoézpontl megkdzelités a
legfontosabb vezérl6 elv, s ebben a szolgaltatasok és a
hagyomanyos termelési folyamatok elemzése és me-
nedzsmentje megegyezik. A termelési és a szolgéltata-
si folyamat koz0s jellemz6je, hogy kilénbdz6 inputok
(eréforrésok) felhasznaléséval egy transzformécios fo-
lyamaton keresztil outputot (vevdi értéket) allitanak
eld. ,,A termelés a rendelkezésre allo er6forrasok egy
részének felhasznaldsa arra a célra, hogy més eré-
forrasokon tartés valtozasokat végrehajtva (j javakat
hozzunk létre”. (Chikan, 1997). A termelés esetében te-
hét a transzformacié (1) targyra, annak fizikai jellem-
z@ire iranyul, (2) fizikailag is megragadhaté Uj j6-
szagot hoz létre. A szolgéltatasi folyamat ugyanakkor
valtozast jelent egy ember vagy targy allapotdbanl
(Hill, 1977). A transzformaci6 tehat ebben az esetben
az ember (pl. szoOrakoztatds, tanitas, informacid-
nyUjtas, tanacsadas, gyogyitas, szallasadas, étkeztetés,
utaztatas, fodraszat) vagy a mar meglévé joszag alla-
potanak valtoztatasara (helyzetvaltoztatas, tarolas,
csomagolas, csere, m(ikod6képesség valtoztatasa, in-
formaciokezelés és feldolgozas) iranyul. E folyamat
eredményeként nincs (j joszag, de értéktdbblet, ,,hoz-
zadadott érték” létrejon. E gondolatmenetet kdvetve a
szolgaltatasokat a kdvetkez6képpen hatarozzuk meg:

A szolgaltatas a rendelkezésre all6 er6forrasokfel-
hasznalasa arra a célra, hogy afogyaszt6 allapotaban
éslvagy egy joszag allapotaban valtoztatdsokat végre-
hajtva ,,hozzaadott értéket teremtsen.

Ez az atfogo definicio alkalmas arra, hogy kiindu-
I6pontot jelentsen a szolgaltaté vallalatok gazdalkodas
jellegli elemzéseihez. Természetesen tovabbra is igaz,
hogy az egyes szolgaltatdsok egymastdl igen kilén-
b6z6ek lehetnek, s a porteri értelemben vett iparagi
elemzések elvégzéséhez nélkilozhetetlen a specialita-
sok kezelése. Az ilyen elemzések soradn hasznosak a
kialonféle osztalyozasi rendszerek, melyek széles kord
Osszefoglalasat megtalalhatjuk tobbek kozott Love-
lock (1992, pp. 50-63) vagy Veres kdnyvében (1998,
14-16. old.). Jelen cikkiinkben elemzésiinket altalanos
szinten kivanjuk tartani, nem az egyes iparagi sajatos-
sigokat vizsgéljuk, hanem azt szeretnénk végiggon-
dolni, vajon tehet6k-e relevans megallapitasok a
hagyomanyos termelésmenedzsment és a szolgaltata-
sok menedzsmentjének killonbdzéségére vonatkozo-
an. Megkozelitésiink szempontjabdl a szolgaltatasok
definicionkb6l is kovetkezd legfontosabb specifiku-
mai a kovetkez6k:

. Megfoghatatlansag: A szolgéltatasi folyamat ered-
ménye az értékvaltozas, mely rendszerint nem,
vagy csak részben 0lt targyi alakot és a fogyasztoi
elégedettség meértékével ragadhatd meg leginkabb.

Il. Elvalaszthatatlansag: Szolgéaltatasok esetében az
el@allitas és a fogyasztas folyamata egybeesik.

I1l. Tarolhatatlansdg: A szolgaltatds outputja hagyo-
manyos értelemben nem készletezhetd, amikor a fo-
gyaszté megjelenik, akkor kell a szolgaltatast ny(;j-
tani.

IV. Sokféleség: a szolgaltatast nyljtok és fogyasztok
egyarant sokfélék lehetnek més és mas igényekkel,
elvarasokkal, képességekkel, tapasztalatokkal és
észlelésekkel, melyek mindegyike befolyasolja a
fogyasztoi elégedettség mértékét.

A kovetkez8kben azt vizsgaljuk, hogy milyen kii-
Ionbségek mutathatok ki a termelési és szolgaltatasi fo-
lyamat megkozelitésében és menedzsmentjében.
Elemzésiink a szolgéltatasok el8allitasi folyamatara
koncentral, azokra a mikodési jellemz6kre, melyek a
hagyomanyos termel6 vallalatok tevékenységme-
nedzsmentjének teriiletét is jelentik, ezért a kapcsolo-
do, de altalanos - a ,,termelési” folyamatot befolyaso-
16, de nem kozvetlentl hataskodrébe tartoz6 - kérdése-
ket kevéshbé részletesen targyaljuk. A szolgaltatasnyuj-
tas és a fizikailag is megfoghaté termékel6allitas tevé-
kenységmenedzsmentjének 06sszehasonlitasakor a
stratégiai megkozelitést alkalmazzuk, azaz a m(ikodést
hosszl tdvon meghataroz6 és a versenyképességet
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kozvetlenil befolydsold dontési teriileteket vesszilk
szdmba. Elemzésiink a szolgaltatismenedzsment sajat-
s&gos stratégiaifokuszabdl indul ki. Itt a szolgaltatasok
speciélis jellemz8ib6l fakadd stratégiai kérdéseket tar-
gyaljuk, melyek a hatékony miikddés legfontosabb ve-
zérl6 elvei. Ide tartozik a vevékdzpontlisag, a minéség-
menedzsment és az emberi er6forras hatékony kezelé-
se. Ezekre a stratégiai fokuszokra épitve lehet a szolgél-
tatasi rendszer struktdrajat kialakitani. E strukturélis
dontések kozé tartozik mind a termeld, mind a szolgal-
tatd vallalatok esetében a kapacitds méretének megha-
tarozasa, a létesitmények elhelyezése és berendezése, a
m(ikodési folyamat valasztasa és tervezése. Az elemzés
szintjét tovabb szlikitve harmadik Iépésben a meglévé,
kordbban kialakitott struktura hatékony kihasznéalaséa-
nak problémait vizsgaljuk. A legtébb szolgaltatas egyik
kulcskérdése a korlatozott kapacitasok és a valtozo ke-
reslet kdzotti 6sszhang megteremtése. Nem véletlen te-
hat, hogy az elemzésnek a harmadik szintjén e kérdés-
kort mutatjuk be: targyaljuk a kapacitdsmenedzsment
szolgaltatd vallalatoknal megfigyelhetd sajatossagait,
illetve a kapacitaskihasznalashoz kozvetlenil kapcsol6-
d6 Utemezést és ennek a szolgaltatasokban tapasztal-
haté megjelenési formajat, a sorban allas menedzs-
mentjét. Elemzésiink a teljesitménymeéréssel, mint a ha-
tékony mikodés, a strukturéalis dontések és a stratégiai
fékuszok kozotti visszacsatolassal zarul.

Szolgaltatasi sajatossagok a tevékenységmenedzsment szemszdgébdl

Stratégiai Struktlra
fokuszok kialakitasa

¢ Vev6kozpontlsag * Kapacitastervezés

e Min6ség * Létesitmény-elhelye-

zés és berendezés
Folyamatvalasztas
Folyamattervezés

I f

Visszacsatolas

Teljesitmeénymeres

* Emberi er6forras

A szolgaltatdsmenedzsment stratégiai fékuszai

Ahhoz, hogy a szolgaltaté vallalatok sz(ikén vett
tevékenységi rendszerének sajatossagait megértsik, ki
kell tekintenunk azokra a jellemzd8kre, melyek a m(iko-
dés keretéiil szolgalnak. Ezek a vev6kdzpontlisag, a mi-
ndség és az emberi eréforras kezelése.

VEZETESTUDOVANY
XXX B 2002. 2. szam

Vevékdzpontlisag

A hagyomanyos termelésmenedzsment befelé for-
duld, a gazdasagos miikddésre koncentral, ennek ko-
vetkeztében koltség fokusz(. E megkozelités szerint a
téke és a munkaerd hatékony felhasznalasa, a bels6é
hatékonysag hatarozza meg a miikédésbél ered6 pro-
fitot. A szolgéaltatasok terlletén ez a bels6 mikodési
fokusz mar nem tarthatd - s megjegyezziik egyre
inkabb igaz ez a fizikailag megfoghat6 termékeket el6-
allité vallalatokra is -, itt a fogyaszté altal észlelt ki-
valo min6ség kovetkeztében kialakuld vevdi lojalitas
az, ami mozgatja a profitot. Természetesen szolgéalta-
tasok esetén is fontos a gazdasagossag, de nem ez ado-
minans a profittermeld képesség szempontjabol. A
szolgéltatasok tényleges koltségeit és az elérhet6 bevé-
teleket egyarant a jo6 mindség és a fogyasztoi lojalitas
hatarozza meg.

A vevdi lojalitds két oldalrdl is befolyasolja a
szolgaltato vallalat profittermel6 képességét. Egyrészt
a szolgaltatdismin6ség egyik sajatossaga, hogy a vevdi
értékitéletet befolyasold tényez6k egy része elére nem
itélhet6 meg, csak a szolgaltatds nyujtasanak folya-
mata sorén, illetve azt kdvetben érzékelhetd, ezért a
vevl bevélt szolgaltatdjat nehezen cseréli le, szdmaéra
magas a termékvaltas kdltsége. Amennyiben a vevd az
adott szolgaltatas igénybevételével alapvetfen elé-
gedett volt, nem szivesen kisérletezik tovabb. Sokunk
szamara ismerds a ragaszko-
dasnak az az érzése, mely fog-
orvosunkhoz, gépkocsiszere-
16nkhoz, de akar fodraszunk-
hoz kot minket. Szdmos szol-

1. abra

Struktura

kihasznélasa géltatds esetén a ténylegesen
Kapacitas. vagy érzékeken magas ter-
menedzsment mekvaltasi koltségek a vevot

kevéshé teszik arérzékennyé,
mint a fizikailag megfoghato
joszagok vev@inek esetében
azt tapasztaljuk. A lojalitas és
a profitabilitds kozotti masik
fontos 0Osszefliggés a vevok
masik csoportjara, az elége-
detlenekre hivja fel a figyel-
met. A szolgéaltatassal alapve-
téen elégedetlen vevd természetesen vallalja a valtas
viszonylag magas koltségeit is. A gyenge min6ség ko-
vetkeztében elpartolt vevl visszaszerzése joval kolt-
ségesebb, mint az Uj lGgyfél meghoditasa. A csalodott
ugyfelek negativ szajreklama (negative word of
mouth) miatt a masik szolgaltatohoz térténd atpartolas
ugyanakkor tobbszérosére ndévelheti az elmaradt ha-

Utemezes —sorban-
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szOn nagysagat, jelent6sen meghaladva ezzel a csa-
I6dott Ugyfél visszaszerzésének elsd pillantasra ma-
gasnak t(in6 koltségeit. Az alacsony szinvonall szol-
galtatds koltségeihez tehat ezek a poétlélagosan kies6é
bevételek is hozzatartoznak. Az elébb emlitett kolt-
ségek és bevételek Osszességét a szakirodalom a
fogyasztd élettartam-hozzajarulasanak nevezi, utalva
ezzel a m(kodés hosszi tava szemléletére. A hosszl
tdvon biztositott j6 minGség és az igy teremtett fo-
gyasztoi lojalitds a szolgaltatd vallalat szaméara kulcs-
kérdés. Befolyasolja mind az alkalmazottak, mind a
beszallitok lojalitasat és profittermeld képességét, ezen
keresztil pedig a részvényesek lojalitésat is.

Min&ség

A szolgaltatdsok min6sége sajatos, a termel6 valla-
latoknal tapasztaltaktl sok szemponthol eltéréen ke-
zelend6 problémakdrt képez, ami a szolgaltatasok né-
hény alapjellemzéje (megfoghatatlansag, elvalasztha-
tatlansag, sokféleség) és a minéség kdzotti szoros kap-
csolatbél fakad. A megfoghatatlansag pl. eleve nehéz-
zé teszi, hogy konkrét, joI mérhet6 mutatdkkal ragad-
juk meg a min@séget. Mindezt csak tovabb bonyolitja,
hogy a szolgéltatast nyujtd és fogadd személyek jelen-
tésen kiilénbdznek, mindségrél alkotott felfogasuk, el-
varasaik, észleléseik, egyéniségiik eltér6. Szolgalta-
tasok esetében a mindség mindig alapvet6en szubjek-
tiv, éppen ezért még komoly standardizacio esetén is
el6fordulhat, hogy mind a fogyasztd, mind a szolgalta-
tast nyQjto személyek kozotti eltérésekbdl mindségi
jellegl probléma szarmazik. Rendkiviil fontos kdvet-
kezménye az elvélaszthatatlansagnak (és részben a
megfoghatatlansagnak), hogy a fogyaszté csak akkor
ismer meg egy szolgéltatast igazdn, ha mar igénybe
vette. Az igénybevétel el6tti Gn. vizsgalati mindség
(search quality) elemeinek szdmossaga joval kisebb,
mint termékek esetében. A tapasztalati mingség (ami a
megtapasztalt szolgaltatas fogyasztd altal is felbecsil-
het6 minGségi elemeit tartalmazza), és kilénosen a bi-
zalmi mindség (pl. orvos esetén a fogyaszté inkabb
csak bizik benne, semmint tudja, hogy jol valasztott,
mivel a szakteriilethez nem ért, tehat a szolgaltatas
igénybevétele utdn sem tud valos itéletet alkotni) je-
lentds aranya miatt a kiils6ségek szerepe jéval fonto-
sabb, mint termékek esetén (Parasuraman - Zeithalm -
Berry, 1985).

Ugyancsak a szolgaltatdsok specialis jellemz6i ko-
zé tartozik, hogy a fogyaszté altal érzékelt mindség
nemcsak a nyujtott szolgéltatds konkrét eredményétél
(pl. fodrasznal az elkészilt frizuratol), de magatél a

szolgéltatasnyujtas folyamatatol is fligg (pl. a varako-
zasi id6t6l, a baAnasmadtél). Gronroos (1990) meghata-
rozésa szerint a mindség el6bbi dimenzidjat technikai,
mig utébbi dimenzidjat funkcionalis min&ségnek
nevezzik. A funkcionélis dimenzio felhivja a figyelmet
arra, hogy a fogyaszté részt vesz a szolgaltatasnyujtas
folyamatadban, ennek sordn mintegy ,elfogyasztja”
magét a szolgaltatasnyujtasi folyamatot is.

A fentiekbdl is lathatd, hogy a szolgaltatasok ming-
sége még a termékek minéségénél is joval nehezebben
megfoghatd, joval sokoldalibb fogalom. Parasuraman
és tarsai (1985) a szolgéaltatds min6ségének tiz ténye-
zBjét (hitelesség, biztonsadg, hozzaférhetéség, kommu-
nikacio, az igénybe vevd megértése, kézzelfoghato té-
nyez6k, megbizhat6sag, reagalasi készség, hozzaértés,
udvariassag) gydtjtottek 6ssze, melyek fontossaga ter-
meészetesen az egyes szolgaltatasok esetében eltérd (er-
rél 1d. Kolos - Demeter, 1995).

Ha tehat ilyen fontos a min6ség, akkor mit tehet
egy szolgaltatd cég, hogy belsd folyamatai menedzs-
mentje segitségével a fogyaszt6 altal elvart szolgalta-
tast nyQjtsa, és igy elégedett, s6t lojalis fogyasztova
tegye? Ennek feltarasdra szlletett az un. rés-modell
(Parasuraman és tarsai, 1985), mely szerint az elva-
rasok és eszlelések kozotti rés - ami a vevoi elégedett-
ség mértékét hatdrozza meg - a kdvetkezd tényez6kbdl
(résekbdl) tevédik ossze:

- A menedzsment rosszul észleli, hogy mit var el a
fogyaszto.

- A menedzsment rosszul forditja le a fogyasztéi el-
varasokat szabalyokka, normakka.

B A szolgdaltatast nyujtok a létezd szabalyoktdl és
norméktol eltéréen cselekednek.

- A kuls6 kommunikaci6 rosszul kdzvetiti a vallalat
altal nyujtott szolgaltatasok jellemz@it, ami az elva-
rasokat noveli és ezaltal az észleléseket negativan
befolyésolja.

Emberi er6forras

A szolgaltatdsmindség funkcionalis dimenzidja
felhivja a figyelmet arra, hogy milyen jelent8s szerepe
van a min@ség kialakitasadban maganak a szolgalta-
tasnyujtas folyamaténak, ezen belul a kdzvetlen kiszol-
galé személyzetnek. A fenti - mindség - cimszé alatt az
Un. kils6 szolgéltatdsmin@ségei targyaltuk, a mingség-
nek azt a dimenzi6jat, melyet a fogyasztd érzékel.

A bels6 min6ségei ezzel szemben az alkalmazottak
munkajuk, munkatarsaik és vallalatuk irant érzett ér-
zelmeivel mérhetjik. A megfeleld bels6 minéség mint-
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egy feltétele a kills6 mindségnek. A belsé mingség ki-
alakulasanak, mikodési logikajanak leirasat tartalmaz-
za a szolgaltatas-nyereséglanc (Heskett-Jones-Love-
man-Sasser-Schlesinger, 1994). A szolgaltatas-nyere-
séglanc kapcsolatot teremt egyrészt a vev6h(iség, més-
részt az alkalmazottak hlisége és teljesitménye kdzott.
A lancon belili kapcsolatok a kévetkez6k:

- A nyereséget és a novekedést elsésorban a vevd-
hiiség befolyasolja.

- A h(iség a vevdi elégedettség kozvetlen kdvetkez-
ménye.

- Az elégedettséget nagymértékben befolyasolja a
vevének nydujtott szolgaltatas értéke.

- Ertéket elégedett, hiiséges és jo teljesitményii alkal-
mazottak teremtenek.

- Az alkalmazottak elégedettsége viszont olyan ma-
gas szinvonall tdmogaté szolgéltatdsokbol és
iranyelvekbdl fakad, melyek képessé teszik Gket
arra, hogy értéket nyujtsanak a fogyasztok szamara.

A szolgaltatas-nyereséglancot a személyes vezetés
egy specialis formajaként értelmezhetjuk. A szolgal-
tatdsmenedzsment sajatos mindségértelmezésébdl
kovetkezik, hogy a vezetének az alkalmazottak kozil
is elsésorban a frontline, azaz a fogyasztoval kozvetlen
kapcsolatban all6 dolgozokat és a vevéket kell gondol-
kodasuk kozéppontjaba helyezni, mert 6k képesek
hossz( tavon nyereséget indukalni.

A szolgaltatasok esetében - mint arr6l korabban
maér volt sz6 - a vev6 nemcsak a sziikebb értelemben
vett ,,terméket” fogyasztja el, de részben magat a ter-
melési folyamatot is. Ahhoz, hogy a vevé altal érzékelt
min6ség megfelel6 legyen, a szolgaltatd vallalatoknak
a fogyasztd (szolgaltatd személy), illetve ezen keresz-
til a szolgaltatd rendszer kozotti kapcsolatot integ-
raltan, az egymasra hatés tudatos figyelembevételével
kell menedzselnie. Az integracié ebben az esetben elsé
megkozelitésben azt jelenti, hogy a kilénb6zé miné-
seget generdlé tényezdket - nevezhetjuk akar ter-
melési tényez6knek is - Ggy kell kombindlni, hogy az
megfeleld6 min&séghez vezessen és- ezzel elégedett
vevlket teremtsen. Ezek a mindséget generald ténye-
z0k - nevezziik 6ket er6forrdsoknak - szolgaltatdsok
esetében sokrétlibbek, mint a hagyomanyos termeld
vallalatnal, illetve az egyes elemek sdlya is eltér a
megszokottdl. Tagabb az eréforrasok kore, hiszen a
fogyaszté maga is er6forras lehet (pl. sorban allas), de
kozvetlenll hatnak a funkcionalis mindségre a szol-
galtato egységek fizikai jellemzdi. A fogyaszto eréfor-
rasként térténd felhasznalasara példa lehet az a kérhaz,
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mely a beteg személyi adatait és betegségének bizo-
nyos jellemzd8it a varakozés ideje alatt kitdlteti, csok-
kentve ezéltal a nOvérek leterheltségét, illetve el6se-
gitve ezzel a betegségek diagnosztikéjat és a tovabbi
kezelés hatékonysagat. A létesitmények berendezése
szintén erdforrasként hasznalhatd. Onkiszolgald étter-
mekben az dit6ital automatdk elhelyezése jo példa er-
re. Az egyes eréforrdsok sulyat tekintve megallapitha-
t6, hogy a human er&forras jelent6sége szolgaltatasok
esetében messze kimagaslik a t6bbi er6forras kozil.

Struktira kialakitasa

Az el6z8 pontban a konkrét miikddés keretét ado6
sajatossdgokrol szoéltunk. Cikkink kovetkezd, részé-
ben mér a szolgaltatdsok tevékenységrendszerével
foglalkozunk. El6sz6r megnézziik, miben térnek el a
szolgéltatasnyujtasi folyamat struktdrajara vonatkozé
dontések a termel6 vallalatok hasonl6 rendszer-
kialakitd dontéseit6l. Sorrendben a kovetkez§ részte-
rileteket targyaljuk: kapacitasok tervezése, létesitmé-
nyek elhelyezése, folyamatvalasztas és folyamatterve-
zés.

Kapacitasok tervezése

A szolgéltatdsok nem készletezhet6k, a fogyasztdi
igényt akkor és ott kell kielégiteni, amikor és ahol az
felmeril, amennyiben ez nem sikeril, a cég elvesziti
az aktualis Uzletet, s6t rosszabb esetben magat az tgy-
felet is. A kapacitdsok menedzsmentjének elsé feladata
a kapacitas méretének meghatarozasa, amit tébb té-
nyez6 befolyasol. Ezek koéziil talan a legfontosabb té-
nyez6 a keresletingadozas, melynek kilengése és cik-
luséanak hossza a szolgaltatas jellegétdl fliggéen valto-
zik. A problémat alapvet6en az okozza, hogy a kapaci-
tasok nagy része (ingatlan, gépek, berendezések, allan-
dé munkaerd) fix, és akkor is koltségekkel jar a fenn-
tartdasa, amikor nincs kereslet és ezaltal arbevétel.
Mésrészrgl viszont az &rbevétel mértéke a kiszolgalt
fogyasztdk szamatol fligg. Az alapvetd feladat tehat a
fix koltségek és az elérhetd &rbevétel kozotti egyen-
suly megtalalasa. A meglévé kapacitasok gazdasagos
kihasznalasa szolgaltatasok esetében is nagyon fontos,
de nem ez az egyedili kapacitasok kialakitasara vonat-
kozé vezérl6 motivum. A kdltségekkel egyenrangl
szempontta emelkedik a minéség kérdése.

A maximalis kapacitaskihasznalashoz kozeledve -
gondoljunk egy zsufolt bankfiékra vagy étteremre -
altalaban romlik a fogyaszto altal érzékelt mindség.
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Ezt a minGségromlést okozza egyrészt a leterhelt kapa-
citds - szolgaltatasok esetében mindenek el6tt a mun-
kaerd - valéban romlé teljesitménye, méasrészt okozza
a kiszolgalas id6beli eltolodasa, maga a varakozés, a
»sorban allas”. A kapacitas és a fogyasztd altal észlelt
minbség kapcsolata miatt a kapacitds kihasznéltséa-
ganak optimalis és maximalis szintje k6z6tt nagyobb
az eltérés, mint termékel6allitas soran, ahol pl. a ter-
meékek varakozasa a megmunkéalasra - természetesen
jol kezelt rendelésallomany esetén - nem jelent gondot
(Heskett - Sasser - Hart, 1990), és igy az optimalis
kapacitaskihasznaltsdg magasabb lehet.

Létesitmények elhelyezése és berendezése

Minthogy a szolgaltatasok tobbségénél a fogyaszto
valamilyen szintl jelenléte el6feltétele a szolgaltatés
igénybevételének (legaldbb egy alairas, meghatalma-
zas, esetleg ajavitandé termék atadasa erejéig), ezért a
szolgaltatd létesitmények elhelyezése kardinalis jelen-
téségl. A szolgaltatds valasztasa soran ugyanis a fo-
gyasztd mérlegelési szempontjai kdzott nemcsak az
szerepel, hogy milyen a varhaté szolgaltatds minésege
(természetesen egy elfogadhaté szinvonalra minden-
képpen szikség van), hanem az is, hogy mennyi idejét
rabolja el a szolgaltatds igénybevétele, és ehhez az
odautazas ideje is hozzatartozik. Minél gyakrabban ke-
ril sor a szolgaltatas igénybevételére, és minél kisebb
a nyUjtott szolgaltatas értéke, annal fontosabb szerepet
jatszik a létesitmény elhelyezése: sok nyugdijas azért
vasarol a sarki fliszeresnél annak magasabb A&rai
ellenére, mert a diszkont élelmiszer &ruhdzhoz elmenni
tal nagy er6feszitést igényel; a fiatal menedzsernek
pedig az ideje draga, megéri neki tobbet fizetni az
aruért, ha ezzel id6t takarit meg. Minél komplexebb és
magasabb értékl a szolgaltatas, annal inkabb hajlando
a fogyaszto id6t szanni ra. Manapsag a gomba maodra
szaporodo bevasarlékdzpontok a termékek és szolgal-
tatasok széles valasztékaval és sokszor alacsonyabb
araikkal vonzzak a fogyasztét, amiért mar érdemes
messzebbre is elmenni, a nagyobb bevasarlast ott elve-
gezni. Haziorvos valasztdsanal Iényeges szempont a
tavolsag, egy elismert szivspecialista miatt viszont haj-
landoak vagyunk tébbet is utazni.

Folytatva a fenti gondolatmenetet megallapithat-
juk, hogy a fogyasztéhoz vald kozelség igénye2 miatt
a szolgéltatasok jelent&s kérénél a kapacitdsok névelé-
sének jellemz8 mddja nem az adott telephely kapaci-
tdsanak novelése, hanem inkabb az adott létesitmény
megsokszorozasa. Bolthalozatok, utazasi irodak, gyors-

éttermi halézatok a legismertebb példai ennek a meg-
kozelitésnek. Természetesen ez a jelenség nem Kkiza-
rélagosan a szolgaltatdsokra igaz, a piacorientalt ter-
melévallalatok ndvekedési stratégidja is ez, ahol a ko-
zelség, az elérhet6ség a versenyelénynek szintén meg-
hatéroz6 forréasa.

A létesitmények berendezése mind a termeld, mind
a szolgaltatd vallalatoknal a hatékonysag novelését
céloza. A fizikailag is megfoghato termékek el6alli-toi
a létesitmény berendezéssel elsésorban a belsé folya-
matok gazdasagossdganak novelésén keresztil Ki-
vanjék a hatékonysagot javitani. Az U alak( elrende-
zés pl. megkdnnyiti a munkasok hozzaférését az egyes
munkafazisokhoz, lehet6séget ad a munkakdr bovité-
sére, ezzel ndvelve a motivaciodt és a termelékenységet.
Szolgaltat6 vallalatoknal is fontos vezérl§ elv a Iétesit-
mények berendezésekor a funkcionalitas és a gazda-
sagos miikodés. A specialis jellemz6k - els6sorban az
elvélaszthatatlansag - ugyanakkor a létesitmények be-
rendezése esetében is Uj szempontot hoznak be, sez a
szempont a fogyasztoi oldal, a funkcionalis min&ség
biztositasdnak szempontja. A fogyaszt6é jelenlétének
kovetkeztében a létesitmények berendezése a legtobb
szolgaltatas esetében nemcsak a gazdasagossag nove-
Iésének lehetséges forrasa, de szerepe van a fogyasztd
altal érzékelt min6ség kialakitasaban is, optimalis eset-
ben tovabb névelve a miikddés hatékonyséagat.

Folyamatvalasztas

Az elGallitasi és a fogyasztasi folyamat termeld
vallalatok esetében egymastél mind térben, mind id6-
ben szétvalik. Szolgaltatdsoknal e két folyamat dssze-
olvad, illetve egymast atfedi. Az atfedés hatarat jeloli
az un. lathatésag vonala (Grénroos, 1990). A lathato-
sagi vonal elvalasztja egymastél a tevékenységek azon
csoportjat, melyet a fogyasztdo kozvetlenil érzékel, s
melynek ezért er6s befolydsa van a fogyaszté Altal
érzékelt funkcionalis mindségre, illetve azokat a tevé-
kenységeket, melyek a ,;szinfalak mogott” a technikai
minéség kialakitasaért felelések. Sokszor el6fordul,
hogy a lathatésdg vonala mdogott elballitott magas
technikai min6ség a fogyasztoval vald interakci6 soran
séril, ami az észlelt min6ség romlasat eredményezi.

Shostack (1987) szerint a szolgaltatasok folyamatat
két fogalommal jellemezhetjik, a komplexitas és a di-
vergencia fogalompérral. Az egyik mutaté a folyama-
tokat az azokat alkotd 1épések, 1épéssorozatok alapjan
jellemzi. Ezt nevezzik a folyamatok komplexitasanak.
A masik fogalom az el6bb emlitett Iépések kivitelezé-
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sének mozgéasterét vagy valtozékonysagat irja le. Ez
utébbi a folyamatok divergencija. Ersen divergens-
nek nevezziik azokat a szolgéaltatasokat, melyekben a
szolgéltatadsi folyamat gyakorlatilag minden egyes
megvaldsitasa egyedi. Ezzel szemben alacsony diver-
gendaju az a szolgaltatas, mely tllnyomorészt stan-
dardizalt. Minden egyes szolgéaltaté jellemezhet6 a
komplexitas és a divergencia bizonyos fokaval. Ezek a
jellemz6k azonban nem 4lland6ak, maédosithatoak.
Egy adott szolgaltatasra jellemz8 komplexitas, illetve
divergencia valtoztatasa killonféle stratégiai valaszta-
sokat tesz lehet6vé. A szolgaltatasok folyamatelem-
zése és fejlesztése tehat - a hagyomanyos termel6val-
lalathoz hasonléan - a piaci pozicionalas és a straté-
giaalkotas fontos eszkdze.3 Szolgéltatdsok esetében a
két legismertebb stratégiatipus (i) a fogyasztok egyedi
igényeinek minél magasabb szinten torténd kielégi-
tése, ami altaldban egytt jar a fogyasztok erbteljes
részvételével (ii), illetve a szolgaltatasok iparositasa
(Levitt, 1976), mely t6bbnyire a fogyasztoi részvétel
erbteljes csokkentésével parosul. A fogyaszté bevona-
sa csOkkenti a szolgaltatdsok termelékenységét4, hi-
szen egyéni igényeik, kilénleges kivansagaik sziikség-
szer(ien lassitjak, bonyolitjak a folyamatot, nehezitik
annak standardizaciojat: van aki nem kér ketchup6t a
hamburgerre, specialis eszkdzokre kér biztositast,
hitelre akar vasarolni, tolokocsiban kozlekedik, egyedi
oktatast igényel stb. A vallalat e stratégia valasztasa
esetén vallalja az ilyen iranyu sziikségletek kielégitését,
és ezaltal a kisebb termelékenységet, amit azonban
magasabb araival ellenstlyoz. Ezeknél a vallalatoknal
az alkalmazottak tdbbnyire szélesebb ddntési jogkorrel
rendelkeznek, hiszen a vevéi elégedettséget nem noéveli
esetben a teljesitményértékelés csaknem egyedili
szempontja a vevdi elégedettség mértéke. A szolgalta-
tasok iparositasa esetében a folyamatok er@sen standar-
dizaltak, nincs mod az egyedi igények kielégitésére.
Ezeknél a vallalatoknal szinte kizarolag a bels6 miiko-
dés hatékonysagara koncentralnak, a fogyasztokkal
valé kapcsolatot igyekeznek a minimumra szoritani, 6k
valdjaban ,,megmunkalandé készleteknek” tekinthetdk.
JO szolgaltatas esetében mindez természetesen moso-
lyogva, udvariasan torténik, a fogyasztéval azonban
éreztetik, hogy nincs id6 a csevegésre.

Folyamattervezés

A szolgéltatasi tevekenységek tébbnyire a kovet-
kez6 - a hagyomanyos termelé vallalathoz képest sa-
jatsagos - forgatokdnyv szerint zajlanak:
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I-
- bejelentkezés,
- diagndzis,

hozzéaférés,

- szolgéltatasnydajtas,
- kijelentkezés.

Hozzaférni egy szolgaltatashoz akkor lehet, ha nyit-
va van, telefonon, e-mailen, egyéb csatornan elérhetd,
lehet a kérnyékén parkolni, viszonylag kénnyen meg-
kozelithet6. Ha a hozzaférés meghiasul (pl. allanddan
foglalt a telefon vagy éppen nem veszik fel, nyitvatar-
tasi id6ben is zarva az uzlet, nem érhet6 el interneten),
akkor a fogyaszté mar a konkrét szolgaltatds megisme-
rése el6tt negativ véleményt alakit ki a szolgaltatasrol,
amit egy késdbbi jo szolgaltatassal mar nehéz ellen-
sulyozni.

A bejelentkezés soran id6pontot, sorszamot kap az
lgyfél, esetleg el6zetes kérdGivet, papirokat kell kitdl-
tenie, szamitogépes nyilvantartasha veszik, el6re fizet
és var a szolgaltatasra, vagy egyszerlen sorban all. Eb-
ben a fazisban sok fogyasztéi panaszt, reklamaciot
megspoérolhat a szolgaltatd cég a helyes sorban allasi
szabalyok hasznélataval és az észlelt, illetve tényleges
sorban allasi idd tartamanak roviditésével, a kapacita-
sok rugalmas kezelésével. Ebben a fazisban a varako-
zas id6tartama és a kezdeti esetleges negativ észlelések
(més fogyasztok panaszkodasa, negativ esetek meg-
ismerése, szovaltasok az ligyfél és az ligyintéz8 kozott,
igénytelen berendezés, lepusztult épilet) tantorithatja
el a fogyasztét a szolgaltatas igénybevételét6l.5

A diagnozis a szolgaltatasnyujtas ,,el6jatéka”. Eb-
ben a fazisban alakul ki a fogyasztd és a szolgaltato
kozotti interakcio, kommunikacié sordn a specifikalt
szolgaltatas. A szolgaltaté odafigyelése, szakértelme
és a fogyaszt6i igény pontos megfogalmazasa jelen-
tésen csokkentheti ennek a fazisnak az id6igényét és
ezdaltal ndvelheti a vevl elégedettségét: valdszin(ileg
sokkal gyorsabban végez az a fogyaszt6 a mozi-
pénztarnal, aki tudja hogy milyen filmre, kb. hova sze-
retne jegyet venni, mint aki ugy all oda, hogy ajanl-
janak neki valami jo kis akciéfilmet, ami mostanaban
kezdédik.

A szolgéltatasnyljtas fazisa miatt 1ép be a fo-
gyaszto a teljes folyamatba. Ezért ennek a fazisnak a
min6sége dont6 hatast gyakorol a fogyasztd vélemé-
nyére. Ha az el6z6 fazisokon sikeresen tuljutott, és itt
sem talal hibat, akkor mar nagy valoszin(iséggel elé-
gedett fogyaszté tavozik a rendszerbdl. A szolgaltatd
rendszer tervezése soran az el6z6 fazisok hatékony
mikodtetése - az elézetes adatfelvétel, a j6 diagnozis
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- nagymértékben hozzajarulnak ennek a fazisnak a
hatékonysagahoz és mingségéhez.

A kijelentkezés fazisa két szempontbdl fontos: a)
ebben a fazisban talalkozik utoljara a szolgaltatassal a
fogyasztd, ezért az itt szerzett utolsé benyomas a vég-
s6 értékelésben tényleges szerepénél nagyobb hang-
sulyt kap; b) a kialakulé fogyasztéi véleményekrdl itt
szerezhetiink informaciot, ami segitséget nyujthat a
szolgéltatasi folyamat jovdbeli fejlesztéséhez, az eset-
leges hibak kikiiszobdléséhez.

Szolgéaltatasok sajatossadga az a mar emlitett tény is,
hogy a fogyasztasi, illetve az el6allitasi folyamat mind
id6ben, mind térben bizonyos mértékig 6sszeolvad,
egymast atfedi. Fontos kérdés, hogy milyen mértékd
ez az atfedés. Ennek az atfedésnek a hatarat jel6li a
mér emlitett lathat6sdgi vonal. A szolgéltatasny(jtas
folyamatanak kitiintetett, de nem egyetlen jellemzéje a
lathatésagi vonal. E jellemz6k feltarasanak hasznos
elemzési eszkdze az Un. blueprinting, nevezzik terv-
rajznak, mely a szolgaltatd rendszerek leképezési
technikdja (Kingman-Brundage, 1989). E tervrajz sok-
ban hasonlit a termelésmenedzsmentben hasznalt folya-
matelemzési leirasokhoz. Mindkét esetben a folyamat-
elemzés lényege a termék, illetve szolgaltatds el6al-
litdsa soran az értékteremtd, illetve a valodi értéket hoz-
za nem ad6 tevékenységek elkilonitése. A blue-printing
nem az idealis folyamatokbo6l, hanem mindig az
aktualis m(ikodésbdl indul ki, s hasznos eszkdze a szol-
galtatasi folyamatok tervezésének, fejlesztésenek.

A struktlara kihasznéalasa

Miutan elemeztiik a szolgéltatasi folyamatok kiala-
kitasara vonatkoz6 sajatossadgokat, a kdvetkez6kben a
mar kialakitasra keriilt mi{ikédési rendszerek kihaszna-
lasdban megfigyelhetd specialis jellemz6ket vesszik
sorra. Kilén foglalkozunk a kapacitds-menedzsment
és az Utemezés - sorbandllas kérdéseivel.

Kapacitasmenedzsment

A Kkapacitds tervezésér6l, a kapacitds méretének
kérdésérdl, mint a véllalat struktirajat meghatarozo
dontésrdl kordbban mér beszéltiink. Ennél a résznél azt
vizsgaljuk, hogyan tudja a vallalat a meglévd kapacita-
sait a napi m{ikddés soran az aktudlis kereslethez iga-
zitani. A kereslet-kinalat kdzotti 6sszhang kezelésére
szdmos modszer ismert. Keresleti oldalon els@sorban
marketing eszkdzok johetnek szoba. Keresleti csicsok

10

idején pl. mar az tgyfelek megfeleld tajékoztatasaval
elérhetjik, hogy bizonyos fogyaszték mas idépontra
halasszak el igényeik kielégitését. Klasszikus eszkoze
a cslcskereslet médositasanak az arpolitika. Példa
lehet erre az id@szaktol fliggd telefontarifa vagy a vil-
lamos aram éjszakai alacsonyabb ara. Gyakran hasznalt
eszkoz a csucsid6ben a térzsugyfelek szamara nydjtott
pozitiv diszkrimindcio, illetve a helyfoglalasi rendsze-
rek alkalmazasa. Keresleti volgyek esetén reklammal,
kulonféle akciokkal és kapcsolodo termékekkel, ked-
vezményes arral generalhatunk pétldlagos keresletet
(Veres, 1998). A kinalati oldal alakitasaval kapcsolat-
ban egyrészt beszélhetiink arrél, hogy a meglévé kapa-
citdsok bizonyos mértékig rugalmasak, atmeneti id6ére
a plusz kereslet egy részét képesek felszivni. Egy met-
rékocsi optimalis kapacitasa pl. 40 f6 U6 és 60 6 allé-
hely. Csucsforgalomban mégis egy-egy kocsi akar 200
f6t is tud szallitani. Mas vallalakozasoknal a kiszolga-
16 személyzet atmeneti ideig magasabb hatékonysag-
gal tud dolgozni. Az észlelt minség és a kapacités-
kihasznaltsdg mértéke kozotti, mar emlitett dsszefig-
gés miatt ez azonban mdidig ingovanyos terilete a ka-
pacitasmenedzsmentnek. A kinalati oldal alkalmazko-
dasanak tipikus modja a kinalat idéleges hozzaigazit-
asa a kereslethez (Sasser, 1976). A menedzsment sza-
mos lépést tehet annak érdekében, hogy hozzaigazitsa
a kinalatot a kereslethez. Az allasid6ket (javitas, kar-
bantartas, takaritds) az alacsony keresletl id&szakra
ltemezik, hogy a cslcsid6szakban 100%-os lehessen a
kapacitaskihasznaltsag. Klasszikus eszk6z a részmun-
kaid6s alkalmazottak felvétele, illetve pétldlagos léte-
sitmeények, eszkdzok bérlése. Az is elképzelhetd, hogy
komplementer keresleti jellemzével és hasonld eréfor-
ras-sziikséglettel rendelkezd szolgaltatok kotnek egy-
méssal forméalis megegyezést az eréforrasok megosz-
tasardl. Hasznos eszkdz a munkaerd keresztképzése.
Még abban az esetben is, ha egy szolgéltatas tilter-
heltnek tlnik, a rendszer bizonyos elemei alulfoglal-
koztatottak lehetnek. A szolgéltatasi folyamat bizo-
nyos pontjain szabad, képzett munkaerd atiranyithato a
sz(ik keresztmetszethez ezzel ndévelve a rendszer egé-
szének kapacitasat. Elelmiszerboltokban gyakori példa
erre a pénztaros és a beérazast végz6 személyek ke-
resztképzése és tobbirdnyd foglalkoztatésa.

A kapacitdasmenedzsmenttel kapcsolatban végeze-
til meg kell emliteni, hogy mig a termel6 vallalatok
jellemz&en gépkorlatos rendszerek, addig a szolgalta-
tasok tobbsége inkdbb munkaerdkorlatos. Az elmult
id6szak gyors technikai, technoldgiai fejlédésének ko-
szOnhet6en ma mar szdmos szolgaltatdsnal tapasztal-

. .
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juk egy-egy tevékenységcsoport automatizalasat (pl.
készpénzkiadd automatak, elektronikus banki szolgal-
tatasok és vasarlas), mégis, ha a szolgaltatasi szektor
egészét nézzik igaz az a megallapitas, hogy az e teri-
leten m{ikod6 cégek szamara a sziik keresztmetszetet
inkdbb az alkalmazottak szama jelenti. Hanyszor
bosszankodunk példaul a kisebb-nagyobb izletekben,
hogy kevés a pénztaros, a vasarlast informéacidval se-
git6 elad6.6

Utemezés - sorban allas

Mint arrél mar korabban volt sz6, a szolgaltatasok
nem készletezhet6ek és elvalaszthatatlanok, igy az lte-
mezés problémaja a termék Utemezése helyett a fo-
gyasztd Utemezésének problémajava valik. A fogyasz-
tok Utemezésének két modjat ismerjuk, a kilénféle
helyfoglalasi, illetve bejelentkezési rendszereket. A
bejelentkezési rendszerek f6 problémaja - azon tul,
hogy csak meghatarozott esetekben alkalmazhatoak -,
hogy a szolgaltatdnak nincs eszkdze arra, hogy az el6-
zetesen egyeztetett idépontokat betartassa. A szol-
galtatasok Utemezésének masik fontos eszkdze a sor-
ban allas menedzsmentje, az Un. intelligens sorok szer-
vezése (Heskett - Sasser - Hart, 1990). A termelésben
sorban éallassal az Gtemezés soran foglalkoznak, ami-
kor a beérkez6 rendeléseket bizonyos prioritasi szem-
pontok alapjén sorba rendezik. A sorba rendezés soran
elsésorban hatékonysagi szempontokat kdvetnek: tobb
megrendelést 6sszevonnak, ha ezzel névelhetd a soro-
zatnagysag, és igy csokkenthet6 a megmunkalas ideje
és koltsége. A szolgaltatasok tobbségénél erre rendsze-
rint nincs lehet6ség, a dominans prioritasi szabaly az
érkezési sorrend szerinti kiszolgalas, ami talan a leg-
kevéshé hatékony, amde fogyasztoi szemponthdl a leg-
igazsdgosabb. Kérdésként ezért inkabb az meril fel,
hogy miként javithaté e szabaly hasznalataval a) a
hatékonysag, b) a vevdi kiszolgalas.

Novelheti a hatékonysagot az ugyfélszolgalat ré-
szekre bontasa, szakositdsa: egy ablaknal foglalkoz-
nak a csekkbefizetéssel, egy masiknal a levélfelvé-
tellel; egyik boxban a hitelkérelmekkel, masikban a
foly6szadmla lgyintézéssel. A szakosodas az Ugyinté-
z6k szamara jelent konnyebbséget, nem kell minden-
hez egyforman jél érteniiik, és mar induldsnal specifi-
kalva van, hogy milyen szolgaltatasra jelentkezik a fo-
gyasztdé. Mindezek révén a diagnozis és a szolgaltatas-
nyujtas fazisa rovidithetd. A fogyasztoban ilyenkor az
esetben marad ,tliske”, ha tobbféle szolgaltatast is
igénybe kivan venni az adott létesitményben, és ezek
mindegyikéhez killon sort kell végigallnia.7
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Ha nincs szakosodas az egyes ligyintéz6k (ablakok)
kozott, de mindegyikhez kulén sor all, az kifejezetten
sérti a vevOk igazsagérzetét, hiszen Murphy térvényeit
ismerve a masik sor mindig gyorsabban halad. Ennek
ellenére sok helyen ilyen rendszer miikodik.

Hosszabb sorok esetén az érkezéses bejelentkezés
rendszere (sorszam hlzésa, szamitogépes ugyfélfelvé-
tel sth.) eredményes eszkéz lehet. Egyrészt a fogyasztd
érzi, hogy mar részese a folyamatnak, és ez megnyug-
vassal tolti el, masrészt lehet6séget ad, hogy az ligyfél
a varakozast hasznosabban tudja eltdlteni (elmegy a
bifébe reggelizni, lell olvasni, kimegy leveg6zni stb.).

Rovidebb soroknal nem érdemes kilon bejelentke-
zést alkalmazni. llyen esetekre kilféldon sok helyen
vezették be az egy sor - tobb ablak rendszert, ami mel-
lesleg a személyes informaciok védelmét is elGseqiti,
hiszen a sorban kés6bb kdvetkezd tavol all az ablaktél
(ezzel egyébként a MAV is prébalkozott a Nyugati
palyaudvaron, de a fogyaszt6i fegyelmezetlenség miatt
nem sikerilt bevezetni).

Az érkezési sorrend szabalyatél bizonyos esetek-
ben eltéré megoldasok is elfogadhatéan miikddnek a
fogyaszték szamara.

A legjellemz6bb és legrégebben miikédd szabaly az
egészségligyi ellatasban a stirg6sségi esetek kiemelése.
Szintén klasszikusnak mondhat6 gyakorlat, hogy a ki-
alakulé sorokat fogyasztoi szegmensek szerint alakit-
jak. Ebben az esetben az eltéré kezelésmaédot a két fo-
gyasztoi kornek nyujtott eltéré termékcsomag indokolja
(pl. légitarsasagoknal az lzleti utasok és a turista oszta-
lyon utazok kiilén sorba rendezése a beszallaskor, a VIP
és a nagyvevelk kezelése bankokban és aruhazakban).

Otletes megoldasa az Utemezésnek, ha killon sort
nyitunk a ,,gyors” vev6knek (Id. IKEA), akik mind-
Ossze két-harom tételt vasarolnak az atlagos tizzel
szemben. Ha kovetjuk azt a gondolatmenetet, hogy kis
érték(i szolgaltatas esetén az idétényezd jelent&sebb
sullyal esik latha, akkor érthet6, hogy a keveset vasar-
16k csak rovid ideig hajland6k varni.

Kilén kérdéskdr a sorban allas menedzsmentjében
a sorban allas pszicholégiaja (Nie, 2000), amikor a
szukségszeri sorban allas érzékelt idejének roviditése,
s6t lehet6ség szerint kellemessé tétele a feladat.8 Klasz-
szikus sorban &llasi szabalyok, melyek némi betekin-
tést engednek a varakozok lelkivilagaba és esetenként
megoldasi modokat is kindlnak a varakozas kezelésére:
- Afigyelem lekdtésével a varakozasi id6 rovidebb.
- A rendszerbe keriilés el6tti varakozads hosszahb,

mint a rendszerben vérakozas.
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- Az idegeskedés megnyujtja a varakozasi id6t.
- Abizonytalan varakozas hosszabb, mint az el6re is-
mert.

- A nem indokolt varakozas hosszabb, mint az indo-
kolt.

- Az egyenlétlen elbanéas noveli a varakozés idejét.

- Minél értékesebb a szolgéaltatas, annal tovabb haj-
land6 a fogyasztd varni.

- Az egyeduli varakozas hosszabb, mint a csoportos.

Teljesitménymérés

A szolgaltatasi szektor hatékonysagi mutatdi a ter-
melésben hasznaltakhoz képest lassu fejl6dést mutat-
nak. Ez a szolgaltatasok jellemzG8ib8l kovetkezik, toh-
bek kozott abbol, hogy azok megfoghatatlanok, mun-
kaer§ intenzivek, romlandék és az el6allitasi folya-
mattal parhuzamosan keriilnek elfogyasztasra. A tel-
jesitmény értékelésének most két dimenzidjat szeret-
nénk kiemelni, a gazdasagossagot és a fogyasztonak
nyujtott minéséget.

Szolgaltaté vallalatok gazdasagossagi mutatdinak
is azt a viszonyt kell kifejezniik, mely a szolgél-
tatasnyujtas folyamatanak outputja és az el6allitashoz
felhasznalt input kozott all fenn. Az output és az input
megfelel6 definidldsa tehat alapvetd a gazdasdgossag
szempontjabol. Bizonyos esetekben - pl. gyorsétter-
mek - az input és az output mérése viszonylag egy-
szer(i. Més esetekben viszont a szolgdltatas szinte Ki-
zarélag human kapcsolatokon alapul - pl. tanacsadas
-, ahol a tevékenység outputja nehezen mérhet6
(McLaughin - Coffey, 1990). Ugyanilyen fontos prob-
Iéma a fogyaszto jelenléte a szolgaltatasnyujtas folya-
matdban és a vevd szubjektiv értékitélete. Hasznal-
hatunk helyettesit6ket a szolgéltatdsok teljesitményé-
nek mérésére, pl. a felsoktatasi intézmények eseté-
ben a bizonyos kezd6 fizetés felett elhelyezkedd hall-
gaték szamat mérjik a sokkal nehezebben megragad-
hatd képzettségi szint helyett.

A megfoghatatlansag neheziti a mingség mérését. A
min6ség és ezzel a teljesitmény mérésének egyik fon-
tos eleme, hogy kildnbséget kell tenni az ellendriz-
hetd és az ellendrizhetetlen outputok kdzott. Probéljuk
meg mérni azt, ami ellendrizhetd és tegyik megfog-
hatévad mindazt, amit lehet. A szolgaltatdsoknak ter-
mészetesen vannak kozvetlenil mérhetd jellemzdi,
mint pl. a kiszolgalés gyorsasaga, a varakozasi idg, fi-
zikai tulajdonsagok (pl. tisztasag, h6mérséklet), haté-
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konysag, kedvesség stb. A mért szempontok nagy ré-
sze &ltaldban a kevéshé megfoghaté mindségek el6-
futara, vagy azok er@sit6je. Pl. egy silt csirkéket aruld
étteremben mérik azt, hogy a kiszolgald személyzet
udvarias volt-e, betartottak-e a képzési tervet mint a
szolgéltatd személyzet j6 minéségli munkajanak el6-
feltételét, illetve, hogy egy fels6bb vezetd latta-e a ki-
szolgalasi folyamatot (a min6ség megerdsitéjeként). A
mind&ségellendrzés soran megkostolhatnak a csirkét, ez
azonban meglehet8sen szubjektiv értékeléshez vezet-
ne, ezért inkdbb mérik a csirke hémérsékletét és egy
szinskéla alapjan a szinét, feltételezve, hogy a h6mér-
séklet és a szin, a varhat6 iz el6futara.

A fentiekben a m(ikddés szintjén mérhet6 teljesit-
mény - s a szolgaltatdsok speciélis jellemz6i kovet-
keztében ide tartozik a fogyaszto altal érzékelt ming-
ség is - értékelési szempontjairdl volt sz6. A mikodés
hatékonysaganak a hagyomanyos termeld vallalatok-
nal és a szolgéltatdsoknal is fontos szempontja a
kapacitasok kihasznaltsaganak mértéke. Szamos szol-
galtaté véllalat szembesill azzal a probléméaval (légi
utasszallitok, széallodak, autdkdlcsonz6k), hogy a
nagyjabol azonos jellemz&kkel rendelkezd kapaci-
tasokat kiilonb6z6 fogyasztdi szegmensek szamara ér-
tékesiti. Ilyen esetben a kapacitaskihasznaltsdg mértéke
6nmagaban keveset arul el a hatékonysagral, illetve az
adott kapacitas jovedelemtermel6 képességérél (Love-
lock, 1992). Ennek vizsgalatdhoz sziikség van az egy-
segnyi kapacitasra es6 hozam, vagy arbevétel elemzé-
sére. Ennek az elemzésnek eszkdze az Un. yield, azaz
hozammenedzsment (Kimes, 1989). Ez az els6ként a Ié-
gi kozlekedéshben hasznalt eljaras azt vizsgalja, hogyan
lehet az azonos jellemzOkkel rendelkezd korlatos
kapacitasokat (pl. repulégép helyeket) a differencialt
kereslet (Uzleti, turista utasok stb.) szamara allokalni
Ugy, hogy a vallalat profitja, vagy arbevétele maximalis
legyen. Az eljaras megprobalja hatékonyan biztositani a
szolgéltatd vallalat két célkitlizése - a maximalis kapa-
citadskihaszndls, illetve a kapacitds egységének maxi-
malis aron torténd értékesitése - kozotti atvaltast.

Osszefoglalas

Rovid osszefoglalasat adtuk a termel§ és a
szolgéltaté vallalatok konkrét tevékenységi rendszere
kozott mutatkozé leglényegesebb kilonbségeknek
egyben ramutatva a szolgaltatdsok sajatossagaibél fa-
kadé miikddési szempontokra, menedzsmentkérdé-
sekre. Az 6sszehasonlitast és bemutatast a stratégiai
kérdések csoportositasa szerint vegeztiik el.
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A szolgaltatasok menedzsmentje Magyarorszagon
még az elhanyagolt teriletek kozé tartozik. Pedig a
szolgaltatdsok magas szintli menedzselése a ma még
els@sorban arcentrikus magyar fogyaszt6i megkdzeli-
tés ellenére is Kifizet6dd, profitabilis tevékenység
Magyarorszagon. Ezt tdmasztja ald a ,,Versenyben a
viladggal” kutatas is (Id. Gazdasag, vallalkozas, vezetés
[1997]), melynek keretein belll - 6sszesen 325, tobb
gazdalkodasi agban mikddd vallalatot elemezve -
megvizsgaltuk, hogy a) a vev@szolgalatra9 helyezett
hangsuly (a szolgéltatési szinvonal rendszeres elem-
zése, mérése, és marketing stratégiahoz val6 felhasz-
nélasa) és b) ajo vev@szolgalati teljesitmény (pl. szal-
litds, szamlazas, kiszallitott mennyiség pontossaga,
széllitas sértetlensége) kapcsolatban allnak-e a vallala-
tok eredményességével, versenyképességével. Az
elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy mindketté ha-
tdsa kedvez@, rdadéasul a kettd szignifikénsan 0ssze-
fligg, ami azt sugallja, hogy a vev@szolgalati telje-
sitmény rendszeres mérése és elemzése értelem-
szer(ien el6bb-utébb érezteti hatdsat magaban a vevd-
szolgalati és Uzleti teljesitményben (Demeter, 1997).

A szolgaltatadsok szinvonaldnak ndvelése stratégiai,
hosszl tavon megtérild befektetés. Hiszen kdzeledé-
stink az Eurdpai Unidhoz remélhetbleg az orszag gaz-
dasagi teljesitményére is kihat (pozitivan), marpedig a
gazdasagi fejlettség és a vev@szolgalat fontossaga ko-
z0tt szorosnak tlinik a kapcsolat. Legalabbis a fejlett
gazdasagok (Japan, USA, Eszak-Eurépa) véllalatainal
tapasztalt m(ikddési mintdk és elvek erre utalnak.

Eppen ezért elengedhetetlen, hogy a téméaval a ma-
gyar szakirodalom is foglalkozzon. Es bar tapasztala-
taink szerint a gyakorlatban dolgoz6 szakemberek ér-
zékeik és meglatasaik szintjén tébbnyire tisztaban
vannak az itt leirtakkal, rendszerezett forméaban eddig
nem juthattak hozza ezekhez az ismeretekhez.

Labjegyzetl

1 E cikk szerz6i eredetinek tekintik a létrejott értéket,
ha a targy funkcioja valtozik meg. Egy cip6t sarkalas
el6tt is ugyanarra a célra hasznaltak, mint utana. A
frizura fodraszat el6tt is a fej diszitésére szolgalt.
Ezekben az esetekben tehat érték Iétrejon, de az nem
eredeti. Mindez természetesen nem csokkenti a szol-
galtatasok jelentdségét!

2 Természetesen léteznek olyan termékek, ahol a fo-
gyasztohoz valé kozelség ugyanolyan fontos, mint a
szolgaltatasoknal. Gyorsan roml6 termékek esetén
pl. a szolgaltatdsokhoz hasonlé a Iétesitményelhelye-
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zési stratégia. A termelésr6l és a szolgaltatasokrol
altalanossagbhan szélva azonban elmondhatd, hogy a
szolgaltatasok nagy részénél ez az egyetlen va-
laszthatd stratégia, a termékel6allitasnal sokkal sz(-
kebb a piacra telepiilést az adottsdgok miatt valaszto
véllalatok kore.

3 Az elemzéshez hasznélt szempontok kiilénb6z6ek
lehetnek. Chase (1981) a vasarlonak a szolgaltatasi
rendszerben elt6ltott ideje alapjan pozicionélta az
egyes szolgaltatasokat, Maister és Lovelock (1982) a
fogyasztoi kapcsolat mértékét és a nydjtott szolgéal-
tatas testre szabasat, az egyéni igények kielégitésé-
nek mértékét tekintették kiemelkedd fontossagunak,
mig Schmenner (1986) a munkaer6 intenzitasanak
meértékével gazdagitotta az elemzési szempontokat.

4 Természetesen a fogyasztd bevonhaté a termelés fo-
lyamataba, és ezzel akar novelhet§ is a termelé-
kenység. Az dnkiszolgalo étterem pl. megsporolja a
pincér koltségét, a munkat a vasarlo végzi el.

5 Itt is Utkdzésbe kertlhet egyméssal a hatékonységra,
attekinthet6ségre torekv6 termelés és a vevdi biza-
lom, elégedettség megszerzésére térekvé marketing.
Az allandd sor pl. novelheti a hatékonyséagot, de
csOkkenti a vevdi elégedettséget; a pazar berendezés
lehet hogy célszer(tlen, de pusztan kinézetével, az
els6 benyomas révén vevécsabitd tényez6 lehet.

6 Természetesen léteznek eszkdzkorlatos szolgaltato
rendszerek, pl. az egészségiigy tipikusan ilyen.

7 Ez kilénosen akkor bosszantd, ha a fogyaszto tajé-
kozatlansaga, alulinformltsdga miatt rossz sort all
végig, és ezért Gjra kell kezdenie a sorban &llast.
Ezen a probléméan nagyobb helyeken az informéacids
ablak, vagy termindl sokat segithet.

8 Ha az Olvasé jart mar pl. a Disney World parkjaiban,
akkor tudja, milyen profi eszk6zdkkel érik el, hogy
az esetenként akar egy orara is nyulé varakozas érze-
tét roviditsék. Az uton-utfélen el6keril6 mesefi-
gurak, a kihelyezett monitorok, a folyamatosan hala-
dé, labirintusszerlien szervezett sorok, az el6re Kiirt
varhat6 varakozasi id6k mind-mind ezt a célt szol-
galjak.

9 Kilén a szolgaltatdiparra nem végeztiink vizsgéala-
tot, de ez is része volt a vizsgélt vallalati kdrnek.
Mindazonaltal a vev6szolgalat minden fajta vallalat-
nal értelmezhetd kategoria, és kdzéppontjaban pon-
tosan a cikkben vizsgalt kérdések allnak.
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