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A SZOLGALTATASOK MENEDZSMENTJENEK SAJATOSSAGAIROL?

A cikk megprobalta végigjarni egy szolgaltatas szervezeten beliil torténé megsziiletésének és tudatos
kialakitasanak folyamatat. A szolgaltatas, mint termék megfogalmazasatol egészen a fogyasztdi igényeknek és a
szervezeti kompetenciaknak, illetve képességeknek torténé megfelelésig. Megallapitja, hogy hosszi tivon nem
lehet szem eldl téveszteni a belsé szempontokat sem, barmennyire iidvozitd megoldasnak tiinik a kiils6 kihiva-
sokra torténd mindenaron valo reagalas. Ez a vezetés szempontjabol nagyon gondosan tervezett szolgal-
tataskoncepcio kialakitasat igényli, amely a valtozo fogyasztoi igényeket is képes kielégiteni és ezeknek tartésan
megfelel6 mikodési modellt kialakitani. A szolgaltatasok miikodtetésének legnagyobb veszélyét az un. stratégiai
csapdak vagy ordogi korok rejtik, amelyekben az onmagukban racionalisnak és hatékonynak tiné egyedi
valaszreakciok osszességeként egy lefelé tarto spiral indulhat meg mind az alkalmazotti, mind a fogyasztdi szin-
ten. Ezen csapdak Keriilgetése az allando valtozasoknak valo megfelelésben nagyon érzékeny vezetdi feladat,

komoly szolgaltatas-tudatos miikodést kivan meg.

Jelen tanulmdny célja, hogy dsszegezze a szolgdltatd-
sok szervezeti szintii megfogalmazdsdanak szempont-
jait. Ehhez eldszor a szolgdltatasok makrogazdasdg-
ban tortént térnyerésének forrdsait tekinti dt. A szol-
galtatdsok meghatdrozdsa nem egyszerii feladat, nem
vallalkozik erre ezen irds sem, inkabb az eltérd tudo-
mdnyos megkozelitéssel sziiletett definiciok valaszté-
kat mutatjia be. A szolgdltatdasok tervezését végig
szervezeti oldalui fokusszal kezeli, hogy a szolgaltatds-
menedzsment, mint vezetési filozdfia, konnyebben
értelmezhetd legyen. Ebben elsd lépésként a szolgdl-
tatast, mint terméket értelmezi, majd a fogyasztoi
igényekhez torténd vélt vagy valos alkalmazkoddsként
sziiletett szolgaltatdsi koncepciokat mutatja be. A kiil-
SO és belsd hatékonysdag gyakorta feszitd kettésségét
szem eldtt tartva olyan vezetési- stratégiai csapddkra,
un. ,,0rdogi kordkre” hivja fel a tanulmdny a figyel-
met, amelyekbe konnyen beleeshetnek a szolgdltato
vallalatok, ha a termeld cégeknél elfogadott mitkodési
paradigmdak mentén valaszolnak a kiilsé kihivdsokra.

Ha létezik igazan ,munkaigényes”, azaz emberi
hozzajarulast igényl$ tevékenység, akkor a szolgdl-
tatds az. SOt, ami leginkdbb megkiilonboztet egyes
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* Jelen tanulmdny elkészitéséhez az MTA Bolyai Janos 6sztondi-
ja (2001-2004) nyujtott tamogatast.

szolgaltatasokat egymastol, az tobbek kozott a human
hozzajarulds milyensége és mennyisége. Attdl igazan
nehéz a szolgaltatok helyzete, hogy nem kezelhetik
egyes tigyfeleiket arctalan tomegként (az un. service
factory-ktdl eltekintve). Nem véletlen, hogy a szolgal-
taté cégeknél dolgozdkat kell a legtobbet képezni, tré-
ningezni, hiszen dllandé kapcsolatban allnak az tigyfe-
lekkel, ami egyrészt szép kihivds, masrészt kevés em-
bert probaldbb feladat van, mint ,,az igazsag pillanata-
nak” vald allandé megfelelés. A szolgaltatasi szektor
hetvenes évektdl torténé rohamos eldretorésének
egyik oka hasonlatos torténelmileg ahhoz a pillanat-
hoz, amikor a mez8gazdasag termelékenysége olyan
szintre jutott, hogy rengeteg ember valt szabadda,
majd a termeld szféraban helyezkedett el. Az utdbbi
évtizedekben a termékek eldéllitdsa sordn a hatékony-
sag (ezzel egyiitt a gépesitettség) ndtt meg olyannyira,
hogy ismét nagy mennyiségli munkaerd szabadult fel.

A hasonlat és parhuzam természetesen santit, hiszen a

kapcsolat komplexebb €s kolcsonods a szektorok ko-

zott. A mez6gazdasag is azért fejlédott annyira, mert a

gépesitettsége ugrasszertien javult. (Normann, 1993: 1)
A szolgaltaté szektor megnovekedett makrogaz-

dasagi szerepe a kovetkez6kbdl fakad:

1. Az emberek a szolgaltatdsokat legaldbb annyira
értékelik, mint a termékeket. A szolgaltatisok nem
olyasmik, amelyek utan akkor néz a fogyasztd, ha
a termé€k irdnti igényeit mar kielégitette.
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2. A szolgaltatd cégek értékhozzaaddsa konnyen
mérhetS a termeld vallalatokéhoz, s6t meg is ha-
ladja azokét.

3. A szolgaltatd szektor is legalabb annyira tékeigé-
nyes, mint a termeld, illetve sok szolgaltatd iparag
bir nagy technoldgiai hatdssal.

4. A szolgaltatd vallalatok, csakigy, mint a termeldk,
nagyon koncentraltak és méretiik megfelelen nagy
ahhoz, hogy fontos és igényes vasarlok legyenek.

5. A szolgaltatd iparagak olyan termelékenységno-
vekedést érek el, amely megfeleléen nagy ahhoz,
hogy biztositsa a folyamatos novekedést az egy fére
juto bevételekben. (Quinn —Gagnon, 1986: 95-96).

Papp (2003) szerint a kézgazdasagi szakirodalom
mar inkdbb azzal foglalkozik, mi nem tartozik ebbe a
szektorba, igy a tercier szektor elnevezEs helyett a ma-
radék szektor (residual sector) a legtalalébb elnevezés.
(Papp, 2003: 15)

Annak ellenére, hogy jelentéségét tekintve sokan
még mindig szekunder (vagy tercier) szektornak mi-
nésitik a szolgaltatasokat, az igazsag az, hogy fiig-
getleniil attdl, hogy egy cég szolgaltaté-e a hagyo-
manyos értelemben avagy termeld, szembe kell néznie
a szolgaltatd gazdasdg aj, allandosuld versenyével.
(Gronroos — Monthelie, 1988)

A szolgaltatasok meghatarozasa

A szolgaltatasok jellemzése és definidldsa egyadl-
talan nem olyan egyszer(i feladat, amint egy kicsit is
elszakadunk a hagyomanyos gondolkodasmddtdl.
Schmenner (1995: 1) mar odaig jut a kiterjesztésben,
hogy felveti annak lehetGségét: konnyebb azt megha-
tarozni mi nem szolgaltatds, mint hogy mi tekinthetd
annak. Hagyomanyosan természetesen szolgaltatasnak
tekinthetjiik a szdlloddkat, éttermeket és javitd szervi-
zeket, a szorakozohelyeket, mint a mozik és vidam-
parkok, valamint az egészségiigyi intézményeket, mint
a korhazak és a maganorvosi rendelék. Ugyanide tar-
toznak a szakmai (mindware) szolgaltatasok is, mint a
mdszaki-, jogi-, és addtanacsadd irodak, a biztositasi
¢és ingatlan iparag, valamint az oktatas altalaban. Szin-
tén ebbe a kategodridba soroljuk a nagy- €s kiskeres-
kedelmet, valamint a szallitmanyozas minden fajtajat.

Mindezen tdg kategdriahatarok ellenére is marad-
nak kétes esetek. A koziizemi szolgaltatokat példaul
szolgéltatoként definidljak, mikozben példaul egy
aramszolgaltat aramot ,,termel” és azt osztja el a sajat
halézatan keresztiil, ami sokkal t6keigényesebb tevé-
kenység, mint a legtobb termeld vallalaté.

J6 példa ugyanerre a dilemmadara az IBM esete,
amely a nyolcvanas évek viharai és klénozasi mizéria-
ja utdn Gjradefinidlta sajat tevékenységét és ,,...dta-
lakult szorongatott helyzetii eszkozgydrtobol vezetd
szerepet jdtszo szolgdltatova.” (Hamel, 2001) Ha nem
tett volna igy, mar nem biztos, hogy a piacon lenne.
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Mara pedig minden gyarté kapacitasat értékesitette.
(Figyeld, 2004)

Szintén érdekes a GE, mint az egyik legnagyobb
ipari 6rids, véllalati konglomeratum, amely példaul a
2000 évi bevételeinek tobb mint 50%-at pénziigyi
szolgaltatasaibdl szerezte.

Gronroos (1990: 3) is megerdsiti ezt a kettdsséget,
hiszen szerinte az Gn. termel$ vallalatok tobbségének
is a szolgaltatasok kiilonboz4 fajtait kell beépitenie a
termék mellé a teljes ajanlati csomagba. Onmagaban
egy jo technikai megoldas mar nem elég az esetek
tobbségében a versenyben. Sarkitva a kérdést: min-
denki tud terméket elallitani, csakhogy ez nem jelent
versenyeldnyt. Amit6l a versenytarsak elé keriilhet
valaki, az a termékekhez kindlt technikai szolgéltata-
sok, javitds és karbantartds, vevk képzése, tanacsaddi
szolgaltatas, kiszallitas stb.

Ezen gondolatmenten végighaladva jutunk el az tn.
Hrejtett szolgaltatasi szektor” fogalmahoz, mely szerint
joval tobb szolgdltatds keletkezik, mint azt dltalaban
nyilvantartjak. Ugy is fogalmazhatnank, hogy a szol-
géltatasok egy jelentés részét a termeld vallalatok
allitjak eld. (Evans — Berman, 1987: 618)

A szolgaltatas definicidja’

A szolgaltatas bonyolult fogalom, jelentése a sze-
mélyes szolgaltatastdl egészen a ,,szolgaltatds, mint
termék”-ig terjed. Egy gép vagy szinte barmilyen ter-
mék a vevinek nyujtott szolgaltatassa alakulhat, amint
az eladd testre szabott megoldast keres a vevd
igényeire. A gép tovabbra is egy fizikai targy, de ahogy
a vevével banunk egy megfelelre tervezett gép kap-
csan, az mar szolgéltatds. (Nem véletlen, hogy sok
tipoldgiaban ezt az eszkoz-ember aranyt tekintik
osztalyozasi alapelvnek.)

A szolgaltatast szlikebb értelemben és mas-mas
aspektusbdl megfogalmazé definicidok koziil néhany:

LA fogyaszté szdmdra minden olyan eladdsra
kindlt tevékenység szolgdltatds, mely értékelhetd eld-
nyokkel és megelégedettséggel jdr; olyan tevékeny-
ségek, melyeket maga nem tud vagy nem akar elldtni.”
(Bessom, 1973: 9)

LA szolgdltatds egy olyan tevékenység, vagy tevé-
kenységek sorozata, mely egy, a folyamatban résztvevd
személlyel vagy géppel torténd interakcioban valésul
meg, és amely a fogyasztonak megelégedettséget
okoz.” (Lehtinen 1983: 21)

»Szolgdltatas minden olyan kézzel nem foghaté ha-
szon, amelyért kozvetleniil vagy kozvetve fizetiink és
gvakran tartalmaz kisebb vagy nagyobb tdrgyi vagy
technikai tényezdt is.” (Andresen és tarsai, 1983: 6)

LA szolgaltatds olyan tevékenység vagy teljesités
melyet egyik fél ajanl a mdsiknak. Bdr a tevékenység

i 7 vo. még Gronroos (1990: 26-28)
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lehet fizikai termékhez kotott, a teljesités alapvetden
kézzel nem foghaté és daltaldban nem jar az elddllitds
semmilyen tényezojének a birtoklasaval. A szolgadltatd-
sok tovabbd olyan gazdasdgi tevékenységek, amelyek
értéket teremtenek, és elényt nyujtanak a fogyasztonak
adott helyen és iddben, azdltal, hogy bekdvetkezik az
dltala ohajtott valtozas.” (Lovelock — Wright, 2001: 6)

A definiciés problémat érzékeltetve Gummeson a
kovetkezd kizaro jellegi ironikus meghatarozast ajanl-
ja:,, A szolgdltatdsok olyasmik, amelyeket venni és el-
adni lehet, de nem ejthetdk a labunkra” ... (Gummes-
son, 1987b: 22; ismeretlenre hivatkozva)

Haksever és tarsai (2000: 3) inkabb ugy foglalnak
allast, hogy egyes szervezetek a termékek eldallitasat
és elosztasat segitik eld, valamint életiink min&ségé-
nek javitdsahoz jarulnak hozzd azon kézzel nem meg-
foghatd dolgok altal, amit nyujtanak. Ezen szervezetek
outputjat nevezik szolgaltatdsoknak.

Lowendahl (1997) szerint azonban a szolgéltatasok
annyira sokfélék, hogy nagyon nehéz a hagyomanyos
modon definiciodt taldlni azokra. Még a harom alapve-
tének tekintett jellemz6jiik, hogy kézzel nem fogha-
téak, azonnaliak és hogy a vasarloval szoros interak-
cioban sziiletnek, is problematikus. Az éttermi foga-
sok, a szallodai elszallasolas, és a 1égi kozlekedés tobb
kézzel nem foghat6 elembdl allnak, de nagyon is mu-
landdak. Masfell a mérnoki tervezési tevékenység
jellegzetesen rajzokban, szamitdsokban és tervekben
testesiil meg, ami kézzelfoghatd, tarolhaté és ujrafel-
hasznalhatd. A konyvvizsgalat szoros egyiittmikodést
kivan a konyvvizsgdld és az tigyfél cég szamviteli
osztalya kozott. Ezzel szemben a paciens nem tud
segédkezni a sebészének, miutin az megallapitotta a
diagnoézist és a vakbélmlitét elkezdddott.

A szolgaltatas, mint termék jellemzdi

Mar a szolgaltatasok meghatarozasandl is észlel-
het§ az a megkozelités, amely szolgdltatasokat a ter-
mékekhez hasonlitva vagy azokkal szembeallitva pro-
balja meg a fel nem ismerhet§ kiilonbségeket is azo-
nositani. Most is ezen az 6svényen haladva prébalunk
meg az elGallitd oldalardl a szolgaltatasok jellegét jol
leiré koncepcidt talalni.

A leghiresebb szolgaltatdskoncepcié minden bizon-
nyal az ,,Igazsdg pillanata” (Moment of Truth), ame-
lyet legtobben Jan Carlzon és az SAS nevével kotnek
Ossze. Nem is csoda, hiszen azonos cimmel jelent meg
a cég vezetGjének (ti. Carlzon) konyve a légitarsasag
atalakitasarol, mely jorészt a szolgaltatasi csomagjuk
megujuldsardl szolt. (1987) Az elnevezés azonban
Richard Normann-tdl ered, aki 1978-ban hasznalta
elészor a kifejezést egy svéd nyelvi publikacidjdban®,
majd késobbi miveiben is. Innen kolcsonozte és

* (Normann, R. et al. Utvecklingsstrategier for svenskt ser-
vicekunnande, SIAR, Stockholm, 1978)
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épitette be mindennapi nyelvezetébe az SAS sikeresen
a koncepcidt.

Az elnevezés onnan ered, hogy a szolgaltatasok
tobbsége egyfajta tarsadalmi érintkezés, mely direkt
formaban zajlik a fogyaszté €s a vallalat képviselGje
kozott. Az érintkezés és cselekmény pillanataban épp-
annyira csak maguk vannak jelen, mint a torreador és
a bika a bikaviadalban. Abban a pillanatban mar nem
szamit a vallalat, nincs az interakcidra befolyasa. E16t-
te és utdna természetesen igen, hiszen az alkalmazott
motivaltsaga, kommunikacids és konfliktuskezeld ké-
pessége és sok mas emberi tényezd fogja befolyasolni
az ,Igazsdg pillanatat.”

Egy nagyobb méretl szolgaltatd vallalat tobb ezer-
szer €li meg az igazsag pillanatat egy nap. A szolgal-
tatasok nyujtisinak ez a nagyon fontos jellemzdje
nyomja ra a bélyegét mas, szolgéltatasok felépitésével
és tervezésével kapcsolatos aspektusra is. (Normann,
1993)

Személyesség-intenzitds

Sok vita folyik arrdl, hogy vajon a termeld szféra
vagy a szolgaltaté-e a munkaigényesebb. Normann
(1993) a vitazékkal szemben azt allitja, hogy nem ez az
igazan fontos, hiszen vannak a termelénél t6ke-, tech-
nologia és eszkozigényesebb szolgdltatasok is. Ezzel
szemben a szolgdltatdsoknal vitathatatlanul 1ényegi
kérdés a személyes kontaktus. Ez még akkor is igaz, ha
a technologia fejlédésével ez nem mindig jelent valds,
fizikai talalkozdst. De az is igaz, hogy egy étteremben
vagy egy repiildn, noha nem latjuk feltétleniil Gket,
nagyon is tudatdban vagyunk a chef, illetve a pildta
jelenlétének. A személyesség-intenzitds tehat fiiggetlen
attdl, hogy kozben mennyire eszkoz- és/vagy tdke-
igényes a szolgaltatds, a mindségét a személyes tényezd
adja. Ez igaz még olyan szinten sztenderdizalt szolgal-
tatasoknal is, mint a McDonald’s. Egy autdvasarlasnal
soha nem gondolkodunk el rajta, vajon mosolygds arc-
cal €s biiszkén szerelte-e Ossze a futdszalag mellett a
munkas a kocsinkat, hogy volt 61tézve és hogy milyen
napja volt. Ezzel szemben ugyanezen dolgokra még egy
gyorsétteremben is felfigyeliink, amikor kiszolgalnak.
(Kiilonosen, ha elégedetlenek vagyunk...)

Kiterjesztés

A személyességbdl adéddan egyre kevésbé sziikit-
hetd le a szolgdltat6 és a vevd kapcsolata pusztdn a
szolgéltatas 1ényegi részére. Igy valnak a bankok és
biztositd tarsasagok is egyre inkabb sokoldalu pénzii-
gyi szolgaltatokka. Ugyanez igaz a gépkocsi kereske-
ddkre, akik a finanszirozastol kezdve a karbantartasig
€s a jarmivel kapcsolatos mindenféle adminisztrativ
feladatig felelhetnek. Igy a puszta szolgaltatas helyébe
a szolgaltatasi rendszer 1ép, amit megvasarolunk a
kapcsolatba keriiléskor. Ez a kiterjesztés lathatéan a

i vevOkapcsolat fontossaganak eredménye.
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A fejlédési folyamat természetesen nagy ter- 1. dbra
heket r6 a szolgaltatokra, akiknek rendel- Egy lehetséges szolgaltatas koncepcio
kezniiik kell mindazokkal az emberi és tudasbe-
li er6forrasokkal, melyeket a szolgaltatds kiter- ,,Miben utazunk”?
JeSZtese megkf)\fefel. er}d?z /m%r strategiai, » Milyen ipardgakhoz kapcsolddik a szolgdltatdsunk?
llletye SZCTVEZes1 €S YeZCE§SI kerdes.” (EZ ,Vezet = Milyen mds javakkal és szolgaltatdsokkal rendelkeziink?
egyébként sok szolgaltatdi egyiittmiikodéshez, » Milyen valtoztaté erékkel, véltozdsokkal néziink szembe?
illetve szévetséghez.) m Milyen megoldasokat kindlunk a vésarléi igényekkel val?
Kicsomagolds és ujracsomagolds
A szolgaltatasi szektor egy jelent8s része lMllyen Szolgal{%aﬂ, | Kikavevdink és hogyan
meglehetGsen szabélyozott (bankok, biztosi- > folyamatok hasznalhatoak |<<3 tudunk veliik kapcsolatba | <<—
o , ey, g . . a mikodésiinkben? keriilni?
tétarsasagok, telekommunikécid, média, légi-
kozlekedés, kozati szallitmanyozas, egészség-
iigy, oktatas stb.). A szabdlyozas altalaban a mar Mik az alap- és kiegészitd elemei a
piacon 1évé szereplék malmadra hajtja a vizet, | <« » szolgdltatdsi termékiinknek? < >
akik nagy elGszeretettel standardizaljak €s cso- (Termékelemek)
magoljak be szolgaltatasi ajanlatukat, amelyet
nem bontanak szét a fogyaszté kivansdgara — —
(példaul kdbeltelevizié szolgaltatas hazdnkban). Milyen dron kellene kind- Hogyan kellene kommu-
C 14 k t ik ik Inunk a szolgdltatasunkat? nikalni, hogy mit nyujt a -
1 s/?ma,go /as:za lle. nevezzu,, ’ a;lm or a (Ar és egyéb kiadasok) [ szolgdltatdsunk? O
szolgdltaté rderészakolja a vevére, hogy az (Reklim és oktatds)
egész Osszedllitott csomagot vegye meg (vagy
semmit). Ez gy is jelentkezik, hogy a szolgal-
tatasban némely komponens viszi az drat, mas Milyenlehetdéségeink van- Hogyan tudjuk megterem-
tényezSk igy ingyenesek, ily médon az elSbbi nak a szolgaltatasunk teni a termelékenység és
finanszirozza az utdbbit <> érikesitésére? <> mindség egyensiilydt? a3
A szabdlyozisok és mds piaci versenyhatd- (Hely, cyberspace, 1d6) (Termelékenység
. . (a1 - (Fizikai megjelenés) és mindség)
sok miatt a fogyasztok részérdl viszont egyre
novekszik a kicsomagolds iranti igény, azaz szét
kel} bontam a gqndosan o/sszea.llltot‘t szsﬂgal— B | Hogyan kellene sszehangolni a _
tatdsi csomagot és egy mas, piacorientaltabb keresletet és a termelési kapacitdst? >
formdban ujracsomagolni. Az Gjracsomagolas
az optimalis esetben természetesen sokkal :
inkabb alapul fogyasztéi igényeken, mint az M”‘“Wé’felelo Szf”?“ly"f‘ az , >
eredeti (Normann, 1993: 32-34). emberek és a technoldgia szamdra:
, /. Ny Hogyan tudja a cégiink a vezetd
A szolgaltatasi koncepcio szerepet elérni az adott <
szolgdltatas piacdn?
A szolgaltataisok meghatarozasanak problé-

méjaval mar az el6zdekben is taldlkoztunk.
Ugyanez igaz a gyakorlati szakemberekre is,
amikor cégiik altal nydjtott szolgaltatast probaljak meg
specifikdlni és az elfogyasztdsa el6tt bemutatni.
Gyakran a leginkdbb célravezetd megoldds az, ha egy
termékhez hasonlitva prébaljuk meg Osszedllitani a
teljes képet, illetve felsorolva a tevékenységnek
fogyasztd szamara megjelend kimeneteit és az § kap-
csolédasi pontjait a folyamatban. Magunk szdmara
innen egy visszafele torténd tervezés zajlik, nevezete-
sen, hogy mi mindent kell tenni azért, hogy azokon a
kapcsolddasi pontokon minden rendben megtorténjen
a folyamatban. Igy érkeziink el a szolgaltatas-koncep-
ci6 fogalmahoz.

Berry (1983) és Levitt (1983) is ugy fogalmazta

meg, hogy a szolgéltatasba un. extrakat kell épiteni,
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(Lovelock p. 23, 2001)

mintegy kiterjesztve ezzel a terméket. Mindketten
egyetértenek abban, hogy ezek az ,,extrak” segithetik a
versenyben a szolgaltatot versenytarsaival szemben. A
szolgaltatas termékként vald értelmezése azonban csak
és kizardlag a fogyasztd szemszogébdl torténhet.
(Gronroos, 1990: 72) Egy lehetséges szolgaltatas-kon-
cepciét mutat be az 1. dbra.

Gronroos (1990) a kovetkezd 1épéseket tartotta
fontosnak barmely cég szamara, hogy végig gondol-
hassa és megtervezhesse szolgaltatasi ajanlatat:

1. A szolgaltatasi koncepcio kialakitasa.
2. Az alapvet$ szolgéltatasi csomag kifejlesztése.
3. A Kkiterjesztett szolgaltatasi ajanlat (augmented ser-

vice offering) létrehozasa.
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Ehhez negyedik 1épésként hozzaveszi az image és
kommunikacié megtervezését is.

A szolgaltatasi csomag

A szolgaltatasi csomagot két kategdriara oszthat-
juk, dgy, mint a fdszolgdltatds, amit gyakorta ,,mag-
szolgdltatasnak” neveznek és a kiegészitd szolgdltatd-
sok (extrék), amit tobben ,,periféridlis szolgdltatdsok-
nak” hivnak. Utobbit nevezik még ,kisegité szolgal-
tatasoknak™ is. (Egy szalloda esetében az elszallasolas
a f6- avagy magszolgaltatas, és minden mds, igy a re-
cepcid, étterem, szauna, mosoda, fitness a szolgéltatasi
csomag kiegészit vagy periféridlis szolgaltatdsait je-
lentik (2. dbra).

2. dbra

Luxushotel alap- és kiegészit$ szolgaltatasai
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(Lovelock p. 29.)

Itt is elmondhatd természetesen, hogy nem ennyire
egyszeri a megkiilonboztetés. Kiilondsen igaz ez
akkor, ha a versenytarsak magszolgéltatasiban vajmi
kicsi a kiilonbség: ekkor a vevé a kiegészitdnek tekin-
tett szolgaltatasok alapjan fog donteni. A kett6 azon-
ban nem valik el mindig élesen egymastdl. A két
kategdria mindségi standardjai azonban ismét csak a
fogyasztd elvarasai altal hatiarozédnak meg. (A
McDonald’s-ben senki sem var el eziist étkészletet €s
bélszint Stroganoff moddra, mégis elvarasainkhoz
mérten kivalonak mindsithetjiik a szolgéltatast.)

Nagy hiba azonban az a sokat hangoztatott klisé,
hogy a ,,vevének mindig igaza van”. A vasarldk ugyan-
is nagyon gyakran teljesen irracionalis mdédon visel-
kednek és elvarasaik sem tisztdzottak. Sokszor nem
igazan tudjak pontosan, mit is akarnak, és mi felelne

meg leginkabb szamukra. Ezért a szolgaltatd cégek
jobban teszik, ha kétszer is meggondoljak, mieldtt
ujabb kiegészit§ szolgaltatasokat vagy magasabb
mindségi szintet épitenek be a szolgaltatasi csomagba.
Visszavonulni ugyanis késGbb szinte Ilehetetlen
(Normann, 1993).

A szolgaltatasi csomag felosztasat Sasser, Olsen és
Wyckoff (1978) a kovetkezd elemek alapjan végzik:
1. Kisegit6 termékek (kézzelfoghatd dolgok, mint az

étel az étteremben, illetve a hardware rész egy in-

formatikai szolgaltatdsban);

2. Explicit kézzel nem foghatd vagy fizikai eldnyok/
hasznok;

3. Implicit kézzel nem foghat6 dolgok vagy pszicho-
16giai elényok/hasznok.

A szolgaltatasi ajanlat elemeinek elkiilonitése pél-
daul a kovetkezSképpen torténhet egy néhany hetes
kiilfoldi nyelvtanfolyam esetén:

o eclsé kategoriaba esik a szallas, a termek, technikai
kisegit6 eszkozok, szallitdeszk6z mindsége;

e masodik kategdridba a megnovekedett nyelvtudas;

e mig a harmadikba a masokkal val6 megismerkedés
és kiilfoldon tartézkodas élménye. (Gyermekek
esetén még az is ide tartozik, hogy a sziil6k hasznos

moédon ,,szabadultak meg” gyermekeiktdl, ami a

szolgéltatas kivalasztasandl dontd lehet.)

A szolgaltatasi csomagot szintén meghatarozhatjuk
azon funkciok vagy problémak alapjan, amelyet az az
ligyfél szamara elldt, illetve megold. Az egyik ilyen
funkcid lehet az, hogy extra emberi eréforrast vagy
kapacitast biztosit, amikor ezt a mlikodés sziikségessé
teszi. A tobbit dsszefoglaldan kisegit6 szolgaltatdsok-
nak nevezhetjiik. Ide tartoznak olyan, az iigyfél
szamara nem alapvet$ funkcidk, melyeket mastol vesz
meg azért, hogy a sajat magszolgéltatasara tudjon kon-
centralni. Ilyenek a takaritas, biztonsagi szolgalat,
informatikai szolgaltatasok, tanacsadasi tevékenység,
illetve a konyvvizsgalat és a reklam. (Természetesen
ezen szolgaltatasok esnek leggyorsabban az ,,outsourc-
ing” dldozataul.)

A szolgaltatasi csomag tényezoi

Specializalt kapacitds a szolgadltatds nyujtasdra

A szolgéltatd vallalatok nemcsak versenytarsaik-
kal, de sajat fogyasztdikkal is versenyeznek. Az étte-
rem a haziasszonyokkal és a vallalati menzaval all ver-
senyben, mig egy tandcsado cég az iigyfél sajat szak-
értbivel €s vezetdivel, akikben gyakran felmeriilhet,
hogy maguk is képesek lennének elvégezni a
megvasarolt szolgaltatast. Csak nem biztos, hogy ren-
delkezésre all elegendd és képzett kapacitds munka-
erében. Ezért aztan, specializaltsiguknal fogva a szol-
géltatoknak az tigyfélnél olcsobban vagy jobban (gyor-
sabban) kell tudni végezni az adott szolgaltatast.
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Partnerségek és tdarsadalmi kapcsolatok

A szolgéltat6 vallalatok egy masik feladata, hogy
tigyfeleit és mas erGforrasokat tij mdédon kapcsoljon
Ossze. Ez torténhet 4j kapcsolatok, de régi kapcsolatok
Uj kontextusban valé megjelenitése révén is. Bankok,
biztositétarsasagok, szallitmanyozasi vallalatok mind
ilyen funkcié mentén is miikodnek. De egy iskola vagy
6voda is teljesen Gj modon kapcsolja 6ssze kapcsolati
brokerként a csaladokat. Ez a szolgaltatd vallalatok
egyik legkevésbé felfedezett funkcidja. (Lasd a fent
emlitett gyermekiidiiltetéses példat a nyelvi tdborban!)

A know-how dtaddsa

Sok szolgaltat6 véllalat 1étének alapja, hogy a kép-
zett munkaer$ vagy az alkalmazott technoldgia tekin-
tetében felette 4ll megrendeldjének. Ez torténhet azért,
mert csak olyan méretben gazdasdgos fenntartani, amit
az ligyfél nem engedhet meg maganak. A helyzetbdl
ado6dé éllandd dilemma, hogy ezt a kiilonbséget a szol-
galtatds nyujtasaval vagy a know-how ataddsaval pré-
béljuk-e csokkenteni. (Ez a dilemmadja a bankoknak is a
nagyobb villalati iigyfelek szamara nyujtott befektetési
€s mas pénziigyi tanacsadasok esetén: képezzék-e Gket
vagy csak folytassak a tanacsadast az tigyfelek felé?)

Vezetés és tandcsadds, mint szolgdltatdsi tevékenység

Erdekes trend, hogy sok szolgaltatd véllalat me-
nedzsmentrendszereket ad el, nem pedig szolgaltatast.
A dilemma itt is fenndll, hogy vajon tandcsadasi szol-
géltatast adjanak el tovabbra is, avagy a vallalat me-
nedzsmentfeladatainak egy részét vegyék ét. Ez a szol-
géltatéi menedzsmenttevékenység felértékel6désének
a jele. Bar a szervezés és vezetés nem feltétleniil kell,
hogy a szolgéltatasi csomag explicit része legyen, gya-
korta mégis megtorténik informalisan.

A Kiterjesztett szolgaltatasi ajanlat

Gronroos szerint a tudatos piaci jelenlét és bels6
folyamataink 6sszehangoldsa érdekében egy szolgal-
tatasi folyamat megtervezésekor az alabbi modellt ér-
demes végiggondolni és magunkra szabni. Ezt & kiter-
jesztett szolgaltatasi ajanlatnak (augmented service
offering) nevezi.

A szolgaltatasi folyamat, noha erésen szituaciofiig-
g8, vezetési szempontbdl harom tényezd mindegyik-
ben megtalalhatd:

1. A szolgaltatas hozzaférhetGsége;
2. A szolgaltatd szervezettel vald interakcio;
3. Fogyasztoi részvétel.

A szolgaltatas hozzaférhetGsége fligg tobbek kozott:

A személyzet 1étszamatol és képzettségétdl,

A nyitvatartastél és idGbeosztastdl, valamint a

kiilonboz6 feladatok végrehajtasara szant id6tol;

e Az iroddk, szervizek, szolgaltatd egységek elhe-
lyezkedésétdl;

VEZETESTUDOMANY
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e Az irodék, szervizek, szolgaltatd egységek kiilsé és
belsé kialakitasatol;

e Szerszamoktdl, eszkozoktSl, nyomtatvanyoktdl,
dokumentumoktol;

o A fogyasztok szamatol, valamint az altaluk birto-
kolt tudastdl, mellyel részt vesznek a folyamatban.

A szolgaltato szervezettel valo interakcio fiigg:

e Az alkalmazottak és vevdk kozotti kommunika-
ciotdl, mely az alkalmazottak viselkedésén mulik,
illetve azon, hogy mit és hogyan mondanak, vala-
mint mit és hogyan tesznek;

e A szervezet kiilonboz8 eszkozeivel €s technikai
er6forrasaival vald interakcioktol, igymint a kii-
16nbozb automatik, dokumentumok, a vardtermek
és szobak, valamint mindazok a gépek, berendezé-
sek, melyekkel a szolgaltatasi folyamat soran a
vevo kapcsolatba keriil;

e A rendszerekkel vald interakcioktol, ugymint a va-
rakozasi-, tiltetési-, szamlazasi-, kiszallitasi és kéz-
besitési rendszer, valamint a karbantartas és szervi-
zelés, javitds, idGpont egyeztetés és panaszkezelés;

e Mais vevdkkel valo interakcidktol, melyek elkeriil-
hetetlenek a folyamat soran.

A fogyasztoi részvétel

A fogalom Lehtinen nevéhez flizodik (1983, 1986).
A fogyasztonak szintén hatdsa van a folyamatra a sajat
elképzelése és észlelése alapjan. Gyakorta megesik,
hogy a szolgaltatasi folyamatban elvarjak a fogyaszto-
t6l, hogy automatdkat kezeljen, nyomtatvanyokat tolt-
son ki, adatokat és informdacidt szolgéltasson. Attol fiig-
gben fogja javitani vagy rontani a szolgaltatas szinvo-
nalat, hogy erre mennyire felkésziilt, illetve hajlandd.

A szolgaltatasok mindségbiztositasanak is fokozot-
tan kozponti eleme a fogyasztdi részvétel, hiszen a
kockazat mértéke annal nagyobb, minél inkabb bevon-
jak a fogyasztot sajat miikodési folyamataikba. A be-
vonas mellett szol viszont, hogy a fogyasztd igy kolt-
ségcsokkentd tényezdként jelenik meg, feloldva ezzel
a mar emlitett kapacitasproblémadkat. Pszicholdgiai
tényezOk szintén a bevonas mellett szolnak, csokkent-
ve ezzel a passziv varakozas érzetét. (Veres, 1998)

A szolgaltataismenedzsment fogalma

A szolgaltatismenedzsment fogalomkorét, mas
menedzsmentkérdésektdl eltéréen, nem az angolszasz
szerzOk definidltak elészor. A téma ,,6shazdjanak”
Skandinavia tekinthetd, hiszen a nemzetkozileg is
mértékadd szerz6k zome finn, svéd vagy dan szar-
mazasu. (Lund — Kundsen, 1982; Norman, 1984;
Gronroos, 1983; Lehtinen — Storbacka, 1986; Carlzon,
1987) Néhany év késéssel aztidn természetesen

| felzarkézott a kutatdsokhoz az Egyesiilt Allamokbeli,
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illetve brit szakemberek csapata is. (Albrecht — Zemke,

1985; Schmenner, 1986) Ennek ellenére a skandinav

dominancia a mai napig jelen van a témakorben. Sze-

rencsére hazankban is sziilettek mar alapos, 6sszegzd
jellegli munkak, noha eltéré megkozelitéssel. (Németh

— Papp, 1995; Veres, 1998; Papp, 2003)

Masik fontos megjegyzés a szolgaltatismenedzs-
ment szerz6kkel kapcsolatban, hogy 1évén piacorien-
talt megkozelités, igy megjelennek marketingbdl
ismert fogalmak is, mint példaul az tigyfélkapcsolatok
stb.(Gronroos, 2000; Lovelock — Wright, 2001)
Szintén tobb szerzére is jellemzd, hogy a termelés-
menedzsment évtizedek Ota haszndlt mddszertanat
adaptalja a szolgaltatasokra, illetve vizsgédlja a két
megkozelités kiilonbségeit és hasonldsagait. (Schmen-
ner, 1995; Haksever és tarsai, 2000)

A fogalom egyik legatfogdbb definiciéjat Gronroos
adja (1988), aki szerint a szolgaltatismenedzsment
nem mas, mint:

1. A fogyasztd éltal kapott haszon megértése, melyet
a szolgaltatas igénybevételével nyer, illetve, hogy a
szolgaltatasok magukban, illetve fizikai targyakkal
vagy mas kézzel foghaté dolgokkal egyiitt, hogyan
jarulnak hozza ehhez a hasznossidghoz. Azaz a fo-
gyaszto altal érzékelt teljes mindség, illetve a mi-
néség folyamatos javulasanak megértése.

2. Annak megértése, hogy a szervezet (human eréfor-
rasok, technoldgia és fizikai er6forrasok €s rend-
szerek, valamint a fogyasztok) hogy lesz képes ezt
a hasznossagot és mindséget eldallitani és a fo-
gyasztohoz eljuttatni.

3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni és
vezetni kell, oly mddon, hogy a kivant hasznossa-
got és mindséget eld tudja llitani.

4. A szervezet mikodtetése oly mddon, hogy ez a
hasznossag és mindség megteremtddjon €s a folya-
matban résztvevik (a szervezet, a fogyasztok, mas
résztvevok, a tarsadalom stb.) céljai teljesiiljenek.

Két, rovidebb definicié szerzdi is, hasonld szem-
pontokat fogalmaznak meg. Albrecht (1988) szerint a
,,szolgdltatdsmenedzsment az a teljes szervezetre jel-
lemz6é megkdzelités, mely a fogyaszto dltal érzékelt
szolgdltatds-mindséget tekinti az elsd szamu iizleti mii-
kodési alapelvnek.”

Schneider és Rentsch (1987) hasonlé médon gon-
dolkodik, amikor azon cégekrél, melyek a szolgal-
tatdismenedzsment alapelveit hasznaljdk, kijelentik,
hogy a , szolgdltatdst tekintik a szervezet alapvetd
kotelezettségének.” Ez azt jelenti, hogy a véllalati élet
minden teriiletét athatja ez a gondolkodasmod, sehol
nem lehet a termeldi szektorban mar jol bevalt mdd-
szereket véltoztatas nélkiil atvenni.

A szolgaltatdismenedzsment miikodési filozdfia, a
vallalatvezetés egészére jelent gondolkoddsmadd-
valtast, legyen sz6 alapvetden szolgaltato vagy termeld
cégekrol:
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o A termékorientalt hasznossagtol a teljes korii hasz-
nossdgig a fogyasztdi kapcsolatban;

e A rovid tavad tranzakcioktdl a hosszu tavii kapcso-
latokig,

e A magtermék (vagy magszolgaltatds) mindségétdl
(az output technikai mindsége) a fogyaszto dltal
érzékelt teljes mindségig a tartds fogyasztoi kap-
csolatokban,

e A technikai megoldds (vagy a termék/szolgaltatas
technikai minéségének), mint a szervezet f6 folya-
matanak el8allitasatdl, a teljes hasznossdg és teljes
korii mindség fejlesztéséig, mint f6 szervezeti fo-
lyamatig.

A szolgaltatdsmenedzsment a hagyomanyos felfo-
gashoz képest két teriileten jelentett alapvetd véltozast:
(1) a teljesitmény bels kovetkezményeinek kiilsé ko-
vetkezményeire vald fokuszalassal és (2) a struktira
helyett a folyamatokra val6 koncentralassal.

Szolgaltatasok eltéré stratégiai —
avagy az ordogi korok

A szolgaltatdsok sikeressége nagyon ingatag
alapokon nyugszik. Legalabbis sokak szamara téinhet
igy. Hiszen a kézzel nem foghatésag és a termeld
cégekhez képesti magasabb személyes intenzitas nehe-
zen teszik érthetévé a sikeresség kritériumait. Pedig,
amint sikeriil egy szervezetnek a szolgéltatis-mindség
jellemzGit meghatdrozni, maris jé uton, sajat mikodé-
se megértése felé halad. Forditva is igaz, barmi veze-
tési hiba vagy mindségi engedmény elindithatja azt az
ordogi kort, melybdl a szolgaltaté vallalatok szamara
kiilonosen nehéz a kilabalas.

Akarcsak mas szervezeteknél, a szolgéltatdsoknal
is egy feliileti probléma sok, mélyebben fekv6 okban
gyokerezik. Ezen mélyebb probléma-okok lancolatat,
illetve hibas stratégiai dontések sorozatit nevezi
Normann (1993) a szolgaltat6 szervezetek ,,ordogi ko-
rének”. (Ugyanezen jelenséget Gronroos ,,stratégiai
menedzsment csapddnak” (1990), mig Schlesinger —
Heskett (1991) idézi Lovelock — Wirtz (2004) a
,bukds korének” nevezi.)

Ezek a sok helyen megfigyelheté jelenségek és
mechanizmusok a kovetkezdk:

1. A szolgaltatdsmenedzsment rendszer

bonyolulttd vdldsa

A szolgaltatasi csomagba olyan kiegészit8 szolgal-
tatasok keriilnek a vonzova tétel miatt, amelyet a rend-
szer nem bir el, vagy legalabbis nem a mindség rom-
lasa nélkiil. (Példaul egy légitarsasag az utasok ké-
nyeztetése érdekében olyan inyencséget probal a
meniiben kindlni, amelynek elSkészitése és felszol-
galasa a személyzet idejébdl sokat elvesz, igy az ere-
deti szolgaltatas mindsége gyengébb lesz.) A szolgal-
tatas nyujtasanak rendszere sériil, ami kiils6 és belsd

¢ image romlashoz vezethet.
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2. Ellendrzés nélkiili ndvekedés

A szolgaltatasoknal is fenndll az a veszély, sét, a
személyes intenzitds miatt még er8sebben, hogy a
novekedésnek (példaul teriileti-foldrajzi) komoly gatja
lehet a human eréforrdsok hidnya, illetve képzetlen-
sége. Igy a mar mdshol bevalt mindségli szolgaltatds
az Uj helyen jelentds csorbat szenvedhet. (Példaul
egyetemek kihelyezett tagozatai.)

3. Nem megfeleld hatalmi struktira

A kozponti €s a helyi egységek kozti hatalmi vi-
szonyok €s jogosultsagok tisztdzatlansdga, vagy tdlzott
centralizdldsa jelentds visszahtizé erd lehet a frontvo-
nalban dolgozok szamara. Kiilonosen alacsony képzett-
séget igényl6 munkdkndl gond az 6nallésag csokken-
tése, mert akkor még nehezebbé valik a motivacid.

4. A fogyasztoi elvarasok és a szolgdltatasi csomag

meg nem felelése

Béarmely szolgaltaténak tisztadban kell azzal lenni,
hogy a fogyaszté kevésbé elemzi mag-, illetve kiegé-
szitd elemenként a szolgaltatast. Igy el6fordulhat, hogy
a kiegészit6 szolgaltatisunk nem megfelel6 volta miatt
az egész szolgaltatasi csomag mindségét kérddjelezik
meg a fogyasztok. (Sokan elfeledkeznek rola, de a 1égi-
tarsasag alapvetd feladata az egyik helyr6l a maésikra
szallitdas. Nekiink utasoknak legaldbb annyira szdmita-
nak a kiegészitd elemek is, mint a check-in gyorsasaga,
az étel-ital mindsége stb. Raadasul az utasok idegessége
a ,.becsekkelésen” dolgozdkon fog csattani, akik igy
egyre kevésbé fogjak élvezni a munkdjukat. Senki nem
szeret olyan cégnél dolgozni [néhany mazochistat kivé-
ve...], melyet dllanddan szidnak az tigyfelek, és vitat-
kozni kell veliik.) Ezért a szolgaltatonak maximalisan
tisztaban kell lenni azzal, hogy mibdl all a szolgéltatas-
csomagja, és mit tekint abbdl mindségnek a vevd.

5. Nem hatékony miikédésmenedzsment

A kiskereskedelem régi mottdja a ,.retailing is deta-
ling”, avagy a kiskereskedelemben minden a részlete-
ken malik. Ez minden szolgaltatdsra sokszorosan igaz.
A vezetének tekintettel kell lenni arra, hogy minden
dolgozé a sajat apro teriiletét tekinti legfontosabbnak és
elvarja, hogy ott rendben menjenek a dolgok, és minden
szervezeti feltételt biztositsanak munkajdhoz, azaz a
szolgéltat6 rendszer zavartalan iizemeltetéséhez. Mivel
sok szolgaltatdsi ipardgban meglehetdsen alacsony a
profithanyad, igy a koltségérzékenység mellett a meg-
felel6en motivélt személyzet lehet a minGségi szolgal-
tatds zaloga. Nélkiiliik mindez szinte lehetetlen: az em-
berek nélkiil nem épithetd be a mindség a rendszerbe.

6. Nem megfeleld gazdasdgi ellendrzd rendszerek

A fentiekben emlitett emberi tényezd mellett ter-
mészetesen a ,.kemény” elemeket, mint példaul az
ellendrzési rendszereket is megfeleld szinvonalon kell
megtervezni, illetve kivalasztani az adott szolgaltatas
sajatossagaihoz illeszkedfen. A miikdodésmenedzs-
ment nem megfelel6 szinvonaldabdl adodé problémak
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(példaul controlling rendszer hianyossagai, illetve nem
adekvat volta) szintén gyakran vezetnek az 6rdogi kor
kialakuldsahoz.

A koltségek csokkentése egyébként is nagyon
kényes eszkoze a profitndvelésnek a szolgaltatasoknal.
Ahagyomanyos koltségcsokkentési modszerek, noha a
belsd hatékonysag szintjén olyba tlinik, miikodnek, ha-
marosan kideriil, hogy jelentésen csokkentik a kiilsd
hatékonysagot, mely mindségi romlasban, aztan ter-
mészetesen bevételcsokkenésben jelentkezik.

Ezért javasolja Carlzon az SAS-nél bevezetett
maodszert, miszerint ,,jo és rossz koltségekre” osztjak a
szolgaltatasokra rakodo kozvetlen és kozvetett kolt-
ségtartalmat. A jo koltségeket (frontvonal személyzet
és back-office koltségei, valamint példaul a személy-
zet képzése) jellemzGen nem szabad csokkenteni, mert
automatikusan mindéségromlashoz vezetnek, amit a
fogyaszté hamar észrevesz. Ennek ellenére édltalaban
az torténik, hogy a vezetés ezekhez nyul legsziveseb-
ben, nem érintve a rossz koltségeket, mint a biirokra-
cia €s hierarchia koltségei (Carlzon, 1987).

Egy dltaldanosan elfogadott nézet szerint a szolgél-
tatasi iparagban a miikodési koltségek 35 szazalékat a
masok hibdinak kijavitasa okozza, ami természetesen a
mar sokat emlegetett human er6forrds és mindség
kérdéskoréhez vezet vissza.

7. Uj munkaerd vonzdsdnak problémdja

Az o6rdogi kor kiilsé szemléld szamdra is legnyil-
vanvalébb megjelenési formdja, ha egy szolgaltatas
mindsége, igy piaci, tarsadalmi megitélése is romlik.
Ezutan csak a kevésbé képzett és motivalt munkaerét
lesz képes magahoz vonzani, ami értelemszerden to-
vabb rontja a mindig is nagy személyes intenzitassal
bird szolgaltatas minGségét.

A bukas kore

Lovelock és Wirtz (2004) azt a jelenséget emliti
stratégiai csapdaként, amikor a végletekig leegysze-
rlsitett, ismétl6d6 munkafolyamatokra alacsony kép-
zettségli munkaerdt alkalmaznak (iigyfélszolgalat, call
center, gyorséttermek stb.). Ez a stratégia két szinten
vezet bukashoz, egyrészt az alkalmazottakal és ter-
mészetesen a fogyasztdkkal kapcsolatosan (3. dbra).

A bukds alkalmazotti kore a munkakorok szik
meghatarozdsaval kezdddik, amit az alacsonyan kép-
zett munkaer8hoz akarunk igazitani, a szabalyok ural-
man a szolgaltatds felett, valamint az ellenérzésre be-
vetett technoldgiai eszkdzokon keresztiil folytatodva.
Az alacsony bérek stratégiajaval természetesen a mun-
kaer6-kivélasztas és a képzések koltségeinek minima-
lizalasa jar egyiitt. Mindezek kovetkezményeként fa-
sult alkalmazottakat kapunk, akik nem tudnak reagéalni
a fogyasztoi problémakra, elégedetlenek lesznek és
csapnivald lesz a szolgéltatashoz vald hozzaallasuk. A
cég szamdra ez rosszabb szolgaltatast és magas fluk-
tuacidt jelent. Az 6rdogi kor ott folytatddik, hogy a

i csokkend nyereséghanyad miatt még alacsonyabb bér-
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rel alkalmaz munkaer6t a cég, hogy ebben az inger-
szegény kornyezetben dolgozzanak.

A bukdas fogyasztoi kore az Gj fogyasztok vonzasanak
hangsulyozasaval kezdddik, mert a régiek elégedet-
lenek az alkalmazotti teljesitménnyel és a személyzet
allandd vaéltozasaval, valamint a folytonossag hidnya-
val. A fogyaszt6tol nem vérhaté el az 0j arcok lattan a
ragaszkodas €s legalabb olyan gyorsan fordul el a szol-
galtatdtdl, mint a sajat dolgozd. Emiatt allanddan 1j
fogyasztok megnyeréséért folyik a harc, hogy a bevétel
ne valtozzon. Ezen korok kialakuldsaért Lovelock —
Wirtz (2004: 316) egyértelmiien a menedzserek rovid
tava és szlklatokord, koltségorientalt gondolkodasat
teszi felelGssé. (Lasd ,,jo és rossz koltségek”.)

A kozépszeriiség kore

Egy masik ordogi korre szintén Lovelock (1995)
hivja fel a figyelmet a szolgéltatasok stratégiaja kap-
csan. Ez inkabb nagy biirokratikus szervezetekben ész-
lelhet6, amelyek nincsenek igazi versenyhelyzetnek ki-
téve, igy a konkurencia hidnya védi azokat az tujszer(i
munkahelyi gyakorlat bevezetésétdl. Az ilyen kornyezet-
ben a szolgaltatds mindségét merev szabalyok rogzitik, a
miikodés hatékonysaga €s a standardizalas a cél. Az al-
kalmazottaktdl elvarjdk, hogy egész életiiket egy munka-
helyen toltsék, ahol felel@sségiik szliken és unalmasra
meghatarozott. A munkabér és elGrelépés alapja a szer-
vezetben toltott idS. A teljesitmény mérésének alapja a
minél kevesebb hiba, nem pedig maga a teljesitmény
vagy a kimagaslo tigyfélkapcsolatok. A képzéseken és
tréningeken jorészt a technikai részleteket és szabalyokat
hangstlyozzak, nem a készségek fejlesztését. A munka
fantaziatlan és ismétl6dd, onalld kezdeményezéseknek
nincs helye. A bukas korével ellentétben az alkalmazot-
tak meglehetdsen jol fizetettek és nagy a munkahely biz-
tonsaga is. Igy aztan az alkalmazottaknak eszébe sem jut
elhagyni a céget. Ezt az is okozza, hogy az ott dolgozok
a fejlesztések hianyanak kovetkezményeként nem ren-
delkeznek piacképes tudassal és készségekkel.

A fogyasztéi oldal érdekessége, hogy noha nem
elégedett az alacsony szintl szolgaltatassal, annak mo-
nopol vagy kvéazi-monopol helyzete miatt nem tud val-
tani. (Vagy ha vdltana is, egy ugyanilyen vagy hasonld
rosszba litkozne...) Igy aztan nem csoda, hogy ellen-
ségesekké valnak a szervezettel és annak bardtsagtalan
alkalmazottaival, akik reményteleniil beleragadtak mun-
kahelyi pozicidjukba. Az alkalmazotti védekezd mecha-
nizmusok koz¢ tartozik a kozombosség, a szabalyokra
valo hivatkozads, illetve a durvasag visszaaddsa. Az ered-
mény a kozépszerlségnek olyan kore, ahol az elége-
detlen fogyaszto folyamatosan panaszkodik az alkalma-
zottaknak és mas fogyasztoknak a szolgaltatds mindsé-
gérol. Természetes, hogy ilyen helyzetben a vevd semmi
szandékot nem mutat a szolgaltatasban val6 konstruktiv
részvételre (Lovelock, 1995).

Az ordogi kor kivédése érdekében, illetve pozitiv
korré alakitasaban jelentGs szerepe van a vezetésnek.

Mennyire van hatasuk a szervezet kultirdjara? Létezik-
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3. dbra
A bukas kore

Schlesinger — Heskett, 1991 (idézi Lovelock — Wirtz, 2001, p. 315.)

e a vallalatnal az elérendd mindségi szolgaltatasnak jo
taptalajt biztositd szervezeti kultira? Mennyire nyilvan-
val6 az alkalmazottak szamara, hogy milyen alapelvek,
értékek és normak mentén miikodik a szolgaltatas kultu-
raja? Ezeket valljak-e, ill. hasznaljak-e ligyfélkapcso-
lataikban azok, akik kapcsolatban allnak a vevékkel?’

4. dbra
A kozépszeriiség kore

(Lovelock, 1995, p. 228.)

A szolgdltatdsok kultirajanak vezetési kihivasairdl lasd Heid-

rich, B — Somogyi, 5A.: Az elengedett kéz dilemmadja avagy a
vezetSk kulturdlis lehetGségei a szolgdltatd és kozigazgatdsi
szervezetekben (Vezetéstudomany, 2005/9)
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