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1.Bevezeto

A szolgélatosodas, amit az angol nyelv ,,servitization” kifejezéssel ir le, az egyik legujabb
jelensége az Uzleti-gazdasagi szakirodalomnak. Els6ként1988-ban Vandermerewe és Rada
fogalmaztak meg ezt a jelenséget: az a folyamat, amely sorén értéket teremtiink szolgaltatasok
termékekhez vald tarsitasanak a segitségével. Ez a folyamat legtobbszor termeld vallatoknal
figyelheté meg. A szolgalatosodas, mint folyamat felkeltette az érdeklédésemet, és Kivancsiva
tett, olyan kérdések fogalmazodtak meg bennem, mint:

Lehet-e ez egy stratégiai irdnymutatd egy vallalat esetén? Milyen hatdssal van ez a folyamat
egy vallalat Gzleti modellére és pénziligyi eredményességére?

Dolgozatom célja a szolgalatosodas, mint folyamat elemzése egy gyogyszeripari
vallalatnal. Els6ként a 1l. fejezetben, meghatarozasok utan a termék-szolgaltatas rendszereket
fogom kategorizalni és meghatarozni, hogy milyen atmeneti szintek léteznek a ket végpont
kozott. Dolgozatomban tovabbhaladva betekintést nyeriink a termeld szervezetek szolgaltatova
alakulasanak folyamatdba, a Ill. fejezet keretén belul, ezt hivjuk a szolgalatosodasai
folyamatnak. A folyamat megismerésén belil egy képet kapunk arrél, hogy bizonyos
fazisokban milyen hajtoer6k mozditjak el a vallalatot a szolgalatosodas irdnyaba. Ezt kovetden
bemutatom, milyen kepeségekkel kell rendelkeznie egy vallalatnak ahhoz, hogy a
szolgalatosodasai folyamat sordn hatékonyan teljesitsenek, valamint azt, hogy milyen
akadalyokkal és veszélyekkel kell szembenézniik a folyamat soran. A V. fejezetett a
szolgalatosodashoz tarsitott piaci trendek és alkalmazott Uzleti modellek bemutatéséaval
kezdenem, amely soran megfigyelhetjuk, milyen eltérések vannak a nyugat- és kelet-europai
vallalatok kozott. A tovabbiakban a szolgalatosodas hatasait figyelném meg. Ismertetem a
szolgalatosodas folyamatanak a hatasat egy vallalatnak az tizleti modelljére, szemléltetem egy
atlagos szolgalatosodott vallalt Gzleti modelljét, majd a strukturalis atalakulasokra térnék Ki.
Az zleti modellben észlelt valtozasok kdvetkeztében a vallalat pénzigyi eredmenyessegére is
ki térek. Olyan elemzéseket hozok példaként, amelyek fényt deritenek, arra, hogy milyen
hatassal van ez a folyamat a vallalat eredményességére, beleértve a negativ és pozitiv pénzugyi
hatasokat is. Az elméleti részt kovetéen egy konkrét esettanulmanyra térnék ki, amelynek
keretén belll egy konkrét vallalatban mutatndm be a szolgalatosodas hatasait. Egy
gybgyszeripari vallalat esetét fogom elemezni, amely soran bemutatom a szolgalatosodas

hatasat a vallalati stratégia, az Gzleti modell és pénziigyi eredményesség alakulasara.

-1-



Kutatasom soran megismerhetjik egy gyogyszeripari vallalat sikerét a szolgalatosodas
atjan. Egy gyakorlati példat kapunk arra, hogy hogyan alkalmazta ezt a folyamatot egy vallalat.
Kiemelem a szolgalatosodasi folyamat hatésait a vallalatnl és bemutatom, hogy bizonyos
fazisokban, hogyan alkalmaztdk a vallalat vezetéi az elméleti részben megfigyelt

megoldasokat.

2. A szolgalatosodas meghatarozasa és tipusai

Ahhoz, hogy, megértsik a szolgalatosodast, mint jelenséget, el6szor figyeljik meg
kialakulasanak koriilményeit.

A XIX. szazadban kdnnyebben elhatarolhatdk voltak a szolgaltatasok és a termelés. A
termék és a szolgaltatasok hatarai pontosan kdrvonalazddtak és egyszeriiben meg lehetett ket
kilonboztetni. Ez napjainkban mar nem olyan egyszerii, s6t elmondhato, hogy egyszeri
vegfogyasztoként majdnem minden egyes termék, amelyet vasarolunk valamilyen kapcsolt
szolgéltatas segitségével jutott el hozzank. A 1ényeg az ,,értéken” van, amely a termékek esetén
kénnyen definidlhatd, ezzel szemben a szolgaltatdsok esetén ez a fogyaszto altal érzékelt.
Lovelock és Wright (1999) kiemelik, hogy, a szolgéaltatas olyan tevékenység, amelyet egyik
fel ajanl a mésiknak. Bar a tevékenyseg lehet fizikai termékhez kotott, alapvetéen nem
kézzelfoghat6. A szolgaltatasok olyan tevékenységek, amelyek értéket teremtenek, és el6nyt
nyUjtanak a fogyasztonak adott helyen és idOben azaltal, hogy bekovetkezik az 4ltala dhajtott
valtozés. Ebbdl a kijelentésbdl levonhato az a kovetkeztetés, hogy, ha szolgéltatassal latunk el
egy adott fizikai terméket, akkor annak az értéke automatikusan megné. Ezt a jelenséget Pine
és Gilmore (1998) példaja altal lehet nagyon kénnyen megérteni. Egy kéavé elkészitéséhez
szlikséges kavébab ara 1 cent, mig egy kavéhazban felszolgalt kavé ara 1 dollar. A termeld
vallalatok felfigyeltek arra, hogy eredményességiik konnyen novelhetd, ha fizikai termékiket
szolgéaltatasokkal latjak el.

A fentiek segitségével érthetd, meg a szolgalatosodas, mint gazdasagi jelenség. Bar ez
a jelenség, amely soran gyarté vallalatok integralni kezdenek bizonyos szolgaltatasokat
példaul: (nagykereskedelem, kiskereskedelem, javitds) az 1850-es években elkezd6dott, a
szakirodalom 1988-ban emliti meg elészor (Schmenner, 2009). Vandermerewe és Rada (1988)
ugy fogalmaztdk meg ezt a jelenséget, mint az a folyamat, amely soran értéket teremtiink

szolgaltatasok termékekhez valo tarsitasanak a segitségével (Demeter,(2012).



Azbta tobben is kutatjak ezt a jelenséget, s6t elmondhato, hogy egyike a legfelkapottabb
témaknak a versenyképes gyartasi stratégiak terén.

Az egyik kutatott téma a szolgalatosodas teriletén a szolgalatosodas folyamata. Ennek
a folyamatnak a tanulmanyozésa soréan azt figyelték meg, hogyan mozdul el egy gyarto6 vallalat
a szolgaltatasok nyujtasa iranyaba. Ren és Gregory (2007) ugy fogalmaztadk meg ezt a
folyamatot, mint az a valtozasi folyamat, amelyben a gyartd0 cegek a szolgaltatdsok
bevezetésével vagy meglévok fejlesztésével probaljak meg jobban kielégiteni a fogyasztok
szllkségleteit. Ezzel a folyamattal versenyelényOkre tesznek szert és fokozzdk a cég
teljesitményeét.

A szolgélatosodas-kutatast tekintve a szakirodalomban négy alapvet6 kutatasi teriiletet
kilonithetlink el, az alabbiakban megtekinthetjilk ezeket a témakat és f6 kutatasi teriileteit
(Neely, 2008).

1.Termék-szolgaltatas rendszerek: Ez a legelterjedtebb téma, amely azt figyeli meg,
milyen &tmeneti szintek vannak a termékek és szolgaltatasok kotegelt csomagjai kdzott,

valamint milyen alkalmazasi teriiletek hasznaljak fel oket.

2.Szolgélatosodas: Ebben az esetben a kutatasok a vallalatokban, szervezetekben
lezajlo folyamatokat elemzik, megfigyelve az innovéciok hatasait. Példaul a termékek
értékesitésérol a termék-szolgaltatasok értékesitésére valo attérés réven teremtett

értéket vizsgaljak.

3.Szolgalatosodott szervezet: Itt az integralt termék-szolgéltatasi rendszerek
tervezését, 1étrehozasi formait és nyujtasanak jellemzo6it ismerhetjilk meg. Bemutatjak
ezeknek létrehozasdban észlelt eldnydket, hatranyokat, akadalyokat és sziikséges

képességeket.

4.Globalis értekrendszerek: Globalis rendszerek kialakulasa figyelhetd meg a
szallitok, vevok, partnerek esetén, hogy az értékteremtés megvaldosuljon. Ezen a téman
belil Demeter és Szasz (2012) azt kutattdk, hogy globalis szemléletben hogyan
oszlanak meg a feladatkorok vallalati modellek szintjén: a szolgalatosodas

alkalmazasanak milyen foldrajzi eltérései vannak, és mik okozzak ezeket az eltéréseket.



Osszességében elmondhatd, hogy a szolgalatosodas egy atalakulasi folyamat, amely termékek
helyett mar termék-szolgaltatds csomagokat kinal a vallalat fogyasztdinak ezzel magasabb

kiszolgalasi szintet nyljtva a fogyasztonak.

2.1. A termék-szolgaltatas rendszerek tipusai

A szolgalatosodas tipusai esetén eldszér Vandermerwe €s Rada (1988) ugy definialtak, mint
otermékek, szolgaltatasok, terméktamogatas, Onkiszolgalas ¢és tudas tigyfélkozpontu
kombinécidina kotegelt kinalata teljesebb piaci csomagokban annak érdekében, hogy a
kulestermék kindlatdhoz értéket adjunk hozza.” Az integraldsi szintet megfigyelve a tiszta
terméktol, a hibrid termék-szolgaltatasokon keresztil a tiszta szolgaltatasokig terjed (Angelis
et al., 2010). Az integralt termék-szolgaltatasi rendszereken belul 6t kategériat kulonboztet
meg a szakirodalom (Neely,2008; Demeter,2012):

1.Az integracié orientalt termék-szolgaltatd rendszerek esetében a vallalatok a vevok felé
mozdulnak el az ellatasi lancon bellil. Az integracios folyamat vertikalis szinten indul el, amely
sordn a vallalatok szolgéltatasokat rendelnek termékeik mellé. A megfoghatd termék
tulajdonjoga atkeriil a vevohoz, de a vallalat a vertikalis integrécio szintjén keres lehetoségeket
szolgaltatdsok nyujtasaban, peldaul a kiskereskedelem, disztribucio, pénzigyi szolgaltatasok,
tandcsadéasi szolgaltatasok és szallitasi szolgaltatasok.

2.A termék orientélt termék-szolgaltatd rendszerek alkalmazasanal a megfoghat6 termék
tulajdonjoga atkeriill a vevohoz, de a termékhez a vallalat automatikusan kapcsolt
szolgaltatasokat kindl, pl. tervezés és fejlesztés, installacio, bevezetés, karbantartas vagy mas
tdmogato szolgaltatasok. Ezzel a kombinécidval a csomag értéke a kapcsolt értékek egységével
jon létre a vevo egyben fontosnak fogja tartani a termék és a szolgaltatasok milyenségét.

3.A szolgéltatas orientélt termék-szolgaltatas rendszereknél a szolgaltatdsokat a vallalat
magaba a termékbe épitette be. A megfoghatd termék tulajdonjoga ebben az esetben is atkerdl
a vevéhoz, de fontos részét képviseli az értékhozadéknak a termékhez kapcsolt szolgéltatasok.
Erre a tipusra ahol a szolgaltatdsok mar fontosabbak a vevé szamara, mint a fizikai termékek
az egészségigyben vagy a mesterséges intelligencia tertletén (hardware-ek és softwer-ek

kombinécidja) talalhatunk példakat.

4.A hasznalat orientalt termék-szolgaltatas rendszerek nagymertékben a szolgaltatasokra

helyezik a hangsulyt. Ebben az esetben a fizikai termek tulajdonjoga sok esetben a vallalatnal



marad. A véllalat a termék hasznélati funkcioit értékesiti. llyen tipusd kombinéacidra példa a
lizingelés vagy az autobérlés ahol a fizikai terméket a vallalat birtokolja, a fogyaszto csak a
hasznalatért fizet.

5.Az eredmeny orientalt termék-szolgaltatd rendszerek esetében a vallalat egyszeriien
helyettesiti a terméket egy szolgaltatassal. A helyettesités példaul technikai korlatok tallépését
foglalja magaba. A fogyasztonak tobbet nincs sziiksége az adott termékre semmilyen szinten.
A fizikai termékek, amelyek fenntartjak a szolgéaltatast a vallalta tulajdondban vannak, de soha
nem is talalkoznak a fogyasztdval. Erre a tipusra egy példa az tizenetrogzité készilék

hangpostaval val6 helyettesitése.

3. A szolgalatosodas folyamata

A szolgalatosodas folyamata egy egyre gyakrabban észlelhet stratégiai dontés termeld
vallalatoknal. A vallalat a folyamat soradn szervezeti és strukturalis atalakulasokon megy
keresztiil. Tevékenységi kore kiboviil és eddig altal ellatatlan feladatok betdltését vallalja
magara. Az alabbiakban bemutatom a folyamat Iépéseit, majd azt, hogy mi 6sztonzi a
vallalatokat e folyamat iranyaba val6 elmozdulasban, és nem utols6 sorban milyen veszélyek

és akadalyok kapcsolédnak ehhez.

3.1. A termel6 vallalatok szolgaltatéva alakulasanak folyamata

A termeld vallalatok szolgaltatova alakulasa egy komplex folyamat, amely eltér6
szintek segitségével magyarazhatd. Bizonyos szinteken a véllalat bizonyos feladatokat vallal
el és ezek esetén kiilonb6z6 fokusz figyelheté meg. Ezeken a szinteken valé haladas kiilonb6zé
akadalyokkal szolgal valamint kiilonb6z6 kepeségek fejlesztését kdveteli meg. A folyamatot a

szakirodalom négy szintre bontja (Oliva&Kallenberg 2003; Demeter, 2012):

1. Termékhez kapcsolddo szolgaltatasok konszolidalasa (Konszolidacios szint)
A termel6 vallalatok kezdetben is nyujtanak bizonyos szolgaltatasokat, amelyek
szilkségesek termékeik értékesitésének tamogatasanak céljabol. Ezeknek a
szolgaltatdsoknak a konszolidalasaval teljesiti a vallalat az adott szintet. Eddig a
vallalatnak sziikséges plusz feladataként volt jelen ez tevékenység, de most mar belsé

integralt, vezetett és ellen6rzott tevékenysegként van jelen. A konszolidaciot koveti a



szolgaltatas hatékonysaganak mindségbeli javulasa. Egyben az elso 1épés hatdsara mas
fejlodési lehetOségek is megjelennek, példaul Uj szolgaltatas-nytjtasi lehetéségek.
2. Az Uzembe helyezett szolgéltatasi piacra valo belépés
Ebben a szakaszban ismeri fel a vallalat a szolgaltatasokban rejlé jovedelmezdségi
lehet6ségeket. Ekkor fogalmazodik meg a vallalatokban az a tény, hogy bizonyos plusz
tevékenysegekre nem problémaként, hanem lehetdségként tekintenek. Ezek
kialakitasara valamint mikodtetésére kiillonbozé struktirdkat és folyamatokat
alakitanak ki. Nagymértékii novekedés figyelheté meg ebben a szakaszban, a vallalat
meghatarozza a szolgaltaté egység nagysagat. A nagysag meghatarozasa utan a cél a
kihasznéltsag ndvelése.
3. Az Uzembe helyezett szolgéltatasok Kiterjesztése (Terjeszkedési szint):
Kétfélekeppen torténhet a Kiterjesztés:
a. Kapcsolat alapu szolgaltatas
Az egyik megoldas a vevOkel szemben tranzakcio orientalt szintr6l a kapcsolat
orientalt szintre valo atallas. Ennek egyik megoldasa az arazas atalakitasa. Egy elére
¢s pontos idétartamra meghatarozott fix dijat fizetnek a vevok. Ez a megoldas
kiszamithatova teszi a folyamatot mindkét félnek. Ezek hatasara a szolgaltatast
nyujté egységek kihasznaltsaga konnyebben elére jelezhetd és értékelhetd.
b. Folyamat alapu szolgéltatas
Egy mésik megoldas, amely soran a fogyasztoknak nyujtott értékteremtes atalakul.
A fogyasztonak nem a termék teljesitménye lesz fontos, hanem a folyamatban
nyujtott hatékonysag. Ennek kovetkeztében a termék az ajanlatnak csak egy része
lesz, és nem ez lesz a kbzponti eleme.
4. A végfelhasznalé miikodésének atvétele (Végso fogyasztasi szint)
Az utolso szakaszban a termeld vallalat ugy probalja meg kialakitani tevékenységeit,
hogy a legkozelebb helyezkedjen el a végfogyasztohoz. Ennek kovetkeztében 6
hatarozza meg a termékekkel kapcsolatos 6sszes tevékenyseget. A részvétel ezen a
szinten azt eredményezi, hogy a vallalat nincs kiszolgaltatva mas szervezeteknek és a
végfogyaszto elégedettsége teljes mértékben tdle fligg. Amiatt, hogy, minden szinten
jelen van, képes befolyasolni a végfogyasztast és ehhez alakitani a tobbi tevékenységet.
Egy masik elemzési modell a szolgalatosodasi folyamat bemutatasa esetén a termék-
orientaciobol vald atmenet a szolgaltatas-orientacioba. A szolgaltatas-orientélt stratégia az
integralt termék-szolgaltatasokhoz vezet6 tervezési és fejlesztési folyamat. A termeld

vallalatok a szolgaltatasokat alakitjak, termékeikhez ezzel szemben a szolgaltatas-orientalt



vallalatok megfigyelik a 1étez0 szolgéltatasokat és olyan termékeket alakitanak ki, amelyeknek
ezek megfelelnek. Ezt nem is egy folyamatként, hanem atallasként lehet leirni. Az atallas
kovetkeztében a vallalatnak nagymértékii atalakulason kell végigmennie. Ezt a jelenséget
egyszerlien gyarthaté homogén termékeknél figyelhetjiik. Az atallast kovetden a hangstily nem

a terméken lesz, hanem a nyujtott szolgaltatason. (Tan et al.,2010)

3.2. A szolgélatosodas 6sztonzoi

A szolgalatosodasnak egyben elényei és akadalyai is vannak. Az el6z6 alfejezetben bemutatot
fejlodési folyamat modelljének segitségével megfigyelhetjiik, hogy kiilonbozé szinteken mi
motivalja a vallalatokat bizonyos szolgaltatasok kialakitasara, valamint mit szeretnének elérni
ezek bevezetésével. Ezeket figyelhetjik meg az 1.abran.

1. abra: A szolgalatosodas 6sztonzoi

1.Konszolid4cids szint
Osztonzok: Célok:
- Fogyasztdi panaszok - Novelni a hatékonysagot
- Versenytarsak - Min8ség és kiszolgalasi id6 javitasa
Osztonzok: 2. Szolgaltatasok picara valo belépés
o L Célok:
- Jovedelmezdség o . )
- Versenytérsak - Minél nagyobb szegmens kiragadasa a
- Fogyasztoi elégedettség szolgaltatasi szektorbol
- Kiilén menedzsment - Méretgazdasagossag
‘ 3. Terjeszkedési szint
3.a.Kapcsolat alapu szolgaltatas 3.b.Folyamat alapu szolgaltatas
Oszténzok: Osztonzok:
- Fogyasztdi kérések - Fogyasztéi kérések
- Kihasznéltsag - Kihasznéltsag
Célok: Célok:
- Kiszamithatdsag - Kiszamithatdsag
- Foavasztoi eléoedettséa

b 4 L 3

Osztonzok: 4. Végso fogyasztasi szint

- Jovedelmez6ség Célok:

- Versenytéarsak - A végfogyaszto befolyéasolasa

- Fogyasztdi elégedettség - A szinergia kihasznalasa

- Tervezhetdség - A teljes korti érték lancban valo részvétel

Forras:Oliva&Kallenberg, 2003, 165.old.

A fenti abran megjelend 6sztonzoket harom nagy kategoriaba sorolhatjuk. Az els6 kategoria a
stratégiai 0sztonzok. A szolgalatosodas hatasara a vallalat olyan poziciovaltasokon megy
keresztiil, amely versenyelonnyel ruhazza fel. A versenyképesség azért nd a szolgalatosodas

hatasara, mert a szolgaltatasok megfoghatatlansaguk miatt nehezebben masolhatéak. Azok a



vallalatok, akik szolgaltatdsokat is nyujtanak, termékeik mellet egyértelmii elényben vannak a
fogyasztd szemszogébbl a versenytarsaikkal szemben. A szolgaltatas tipusa vagy csak
egyszeriien léte er6s megkiilonboztetd elem lehet. Tovabbi hajtoerd a vallalatok szamara, hogy
a szolgaltatas javitdsa a termékek fogyasztasanak eredményezdje is lehet.

A masodik érv a pénzigyi érv. A szolgaltatasok tartds jovedelemforrast jelentenek ellenallva a
gazdasagi ciklusoknak, altaldban magasabb arrést biztositanak és kisebb a befektettet
eszkozigényuk is. Ezek kdvetkeztében pénziligyileg megéri vegyes megoldéasokat alkalmazni a
szolgaltatasok és termékek esetén.

A harmadik érv a marketing érv. A termékek életciklusat képesek hosszabb tavra kiterjeszteni
a szolgaltatasok segitségével. Az észlelt érték, pozicionalas és termékalakitas szempontjabol is
kedvezd lehet szolgaltatasok kapcsolasa.

Ezek mellett megfigyelhetd, hogy a termeld vallalatok alaptermékeinek a piaca egyre inkabb
telitddik valamint Kiszervezésre keriilnek a gyartasi tevékenységek olcsobb munkaer6t
biztosito véallalatoknak. A partner vallalatok a csokkené profitabilitas hatasara egyes
tevékenységeket kiszerveznek és a jovedelmez6bb szolgaltatasokra fokuszalnak. A partnerek
altali kiszervezés elkertilése érdekében is hajtéerdvé valhat a szolgalatosodas folyamatanak az
alkalmazasa. kapcsolt termék-szolgaltatas csomagok esetén a kiszervezés mar nem olyan

egyszeril igy egyes vevOknél mar csokken a kiszervezési hajlandésag. (Davies et al.,2006)

3.3. Veszélyek és akadalyok a szolgalatosodasi folyamatban

A szolgéalatosodas folyamata soran nagy valtozasok figyelhet6k meg a vallalatoknal. Ezek a
valtozasok az elonyok mellet sok akadallyal és veszéllyel is jarnak. Gebauer és tarsai (2005)
harom veszélyt azonositottak. Az elsé ilyen veszély akkor jelenik, meg amikor a vallalatok
kiterjesztik 0zleti modelljiket. Ebben a fazisban hajlamosak a menedzserek irrealis
célkitlizéseket megalapitani, amelyek a vallalat veszteségessegéhez vezethetnek. A
menedzserek a szolgalatosodas soran human eréforrasba fektetnek be — ezt menedzseri push
tényez6nek tekinthetjik. Az id6 elteltével ezt a folyamatot az alkalmazotti pull valtja fel. Az
alkalmazottak és egyben a menedzserek, amikor érzékelik a szolgaltatasokon keresztil
realizalhato pozitiv eredmenyeket, hajlamosak ezt hosszu tavon fenntarthatonak tekinteni. Erre
a jelenségre érdemes kilon hangsulyt fektetni a kezdeti fazisban. A szamitasokat és kittizott
célokat nem az alkalmazottak, hanem a menedzserek kell meghatarozzak figyelembe véve,

hogy a kezdeti er6s novekedést egy stabilizacios majd stagnalasi folyamat fogja kdvetni. A



szolgaltatdsok hatasara létrejétt eredmények hosszu tavon nem ugyan-olyan (itemben fognak
novekedni. A telitettségi pontot érdemes mar a kezdeti fazisban meghatarozni.

A masodik megfogalmazott veszély az alkalmazottak eré6forrasaira vonatkozik. Minden
egyes terjesztési és tervezési esetben figyelembe kell venni, hogy a szolgéaltatasok nyujtasa
esetén az alkalmazottak rengeteg id6t haszndlnak fel. Kovetkeztetésiil elmondhat6, hogy
figyelembe kell venni a rendelkezésre all6 id6t minden egyes valtoztatas esetén. A hianyos id6
a szolgaltatas azonnali romlasdhoz vezet. Az ezel6ttihez hasonldan ez is egy menedzseri
feladat, amely tervezéssel €s eldszamitasokkal jar.

A harmadik veszély a menedzserek kockazatkeriil tulajdonsaga. Szolgaltatdsok bevezetése
altal a vallalati tevékenységi kor és ezzel a kockazatok jelentésen megndvekednek. Fontos,
hogy mér a kialakitési fazisban pontosan meg legyenek hatarozva a kockazati felelésségek és
a menedzserek teljes mértékben ismerjék ezeket. A kockazatokat Gebauer és tarsai (2005) két

nagy kategoriara bontottak fel:

1. Belso kockazatok: Nem ismert teriiletekre torténd befektetések ellenallast okozhatnak
a menedzserek szintjén. A szolgélatosodas esetén inkabb human tényezokbe fektetnek
be. Ezek a befektetesek pont az ellenkezdjét jelentik a termeld vallalatok megszokott
aktivitasi korének.

2. Kiilsé kockazatok: A szolgaltatdsok nyujtdsa esetén a kapcsolat a vevokkel
megerdsodik. Ez a jelenség is szdmos kockazattal jar, amelyet a vezetés soran

figyelembe kell venni. (Gebauer et al.,2005)

A szolgalatosodas folyamata sordn egy komoly problémaét jelenthet a szolgalatosodasi
paradoxon. Ezt a jelenséget a tisztan termeld vallalatok koltségeinek vizsgalatakor
azonositottak. Tisztan termel6 vallalatokkal 6sszehasonlitva a szolgélatosodast alkalmazé
vallalatokat megfigyelték, hogy az arbevétel ndvekedése mellet a vallalat nettd arbevétel-
aranyos nyeresége jelentésen kisebb, mint a tisztan termel vallalatok esetén. Ezt a tenyt, bar
nem egy végzetes probléma, érdemes szem el6tt tartani, mert ujabb valtoztatasok alkalmazasa
esetén a vallalat veszteségesé valasat jelentheti. Egy masik megfigyelt jelenség, hogy a
szolgalatosodas folyamatat alkalmazo véllalatok termékkoltsege joval nagyobb a tiszta termeld
vallalatokénal (Neely,2008). A paradoxonnak két f6 oka van. Az elsd ilyen ok, hogy
szolgalatosodo vallalatoknak képzettebb munkaerére van sziiksége, aminek a koltsége joval
nagyobb. A masodik ok, hogy egy ilyen vallalat szervezeti méretekben sokkal nagyobb, igy
az adminisztrativ és fenntartasi koltségek is nagyobbak (Neely,2008; Demeter, 2010).



4. A szolgélatosodas folyamatanak a hatésai

A folyamat ismertetését kovetden be mutatom ennek hatésait is. A fentiek alapjan
megfigyelhetjik, hogy ez a folyamat elég komplex és gyokeresen megvéltoztatja a vallalat
felépitését és mitkodését. Két kiilonleges tényezore térnék ki. Az (zleti modellben lezajlé
valtozasokat mutatndm be el0szor megfigyelve, hogy atlagosan milyen diviziok fejlédnek ki a
vallalatoknal, valamint hogyan néz ki egy szolgalatosodott vallalat felépitése. Az tizleti modell
esetén bemutatom, hogy hogyan valtoztak a vallalati feladatkrok. A masodik tényezo, amelyre
nagy hatdssal van a szolgélatosodas folyamata, az a vallalat pénzligyi eredményessége.
Kutatadsokat megfigyelve altalanos hatasokat mutatok be, e-mellett, a pénziigyi elényoket és

veszelyeket is bemutatom.

4.1.A szolgalatosodéas hatasa az tzleti modellre

A szolgélatosodéas folyamata valtozdsokat hoz a vallalati struktirdban. A termeld
funkcié mellet a szolgaltatasok nyujtasa is megjelenik, amely sokszor egy teljesen Uj egység
Iétrehozasat koveteli meg. Egy alap szintli felosztast figyelhetiink meg a 2. abrén

2. abra: A szolgélatosodott vallalat Uzleti modellje

Felso
vezetés

Back-Office
(termelés

A vallalat
hatara

Kiilso
szallitd

Kiilso
szallité

Kiilso
szallitd

Kiilso
szallitd

Front-Office
(szolgéltatas)

Y\

Termék Szolgaltatast
vasarlo vasarlo
Forras: Pawar et al.,2009, 479 old.
A villalatok az (j szervezetté alakulas folyamataban vizonyos alapiepeseket najlanak

Kiilso
szallité

Kiilsé
szallito

végre. Az elsO ilyen 1épés az eladasi csatorndk konszolidalasa. A legkézenfekvdébb
konszolidalhaté egység, amely azonnali valtozast hoz a vallalatnak az eladasi osztaly
bekebelezése. Ez a lépés azért nagyon fontos, mert a vallalatok a vevd iranyaba elmozdulva
nem engedhetik meg maguknak, hogy egy maésik szervezeten keresztil jusson el a vallalati

image a vasarléhoz.



A masodik sablonlépés, amelyet a vallalatok alkalmazni szoktak a kozvetlen kapcsolat
megerdsitése a vevével: ez a Front-Office kialakitasat vagy esetleges fejlesztéset jelenti. Ez az
a lépés, amelynek méar nagy hatésa lesz a vallalati modellre. Ehhez a szegmenshez egy vegyes
munkacsoportot kell hozzarendelni, amely szakemberekbdl és egyben eladokbol all azért, hogy
minden szempontbdl képesek legyenek kielégiteni a fogyasztok igényeit. Ez a szervezeti
egység kereszt-funkcionalis szerepet fog betdlteni. Szolgaltatasokat ad el, amelyek esetenként
megoldésok a Back-Office-ban létrejott termékekkel kapcsolatosan. A Back-Office is atalakul,
ezek soran a termékkel kapcsolatos aktivitdsoknak (fejlesztés, marketing sth.) 6sszhangban kell
miikédnitik a Front-Office-al. A fels6 vezetési kozpont a két elemet fogja 6ssze, és 16 feladata,
hogy a vallalat mikodéképes legyen. Ennek az osztalynak a feladata a két alsd egység
hatarainak és erejének a meghatarozéasa. Mig a Front-Office a testre szabas irdnyaba huzza el a
vallalatot, a Back-Office-nak a standardizaltsag az elényosebb, a fels6 vezetés feladata e két
szint kiegyensulyozésa. A két szervezetben megjelend ellendrzés és eredményességi mutatok
is nagyban valtozdak. A fels6 vezetés egyszerre képes kell legyen szétvalasztva és 0sszetetten

is elemezni ezeknek a hatasat (Davies et al.,2006;Pawar et al.,2009)

4.2. A szolgélatosodas okozta Uzleti modellek tipusai és jellemzoi

A szolgalatosodas folyamatat elemezve Demeter és Szasz (2012) bemutatjak ennek a
jelenségnek a trendjeit valamint regionalis eloszlasaban észlelt kiildnbségeit.

Az elébbiekben bebizonyosodott, hogy a vevokdzelség noveli a tevékenység profitabilitasat.
Ezt a nyugati vallalatok is észlelték és ennek alapjan megfigyelhetjik a downstream piac
irdnyaba vald elmozdulast. Egyben ez a folyamat a termelési tevékenységek Kiszervezését
foglalja magéban. Elmondhat6, hogy a vallalatok regionalis megoszlasban mas-méas
feladatokat toltenek be az ellatasi lancban. Demeter és Szasz (2012) kozel négyszaz vallalatot

elemeztek €s a kovetkezd adatokat kaptak meg elemzésiikbol:

3. dbra: A nyugat- és kelet-eurépai termelék szolgalatosodasi mutatoi

Nyugat-Europa Kelet-Eurdpa
Termelési tevékenység kiszervezése jellemzd nem jellemzé
Upstream pozicio ellatasi lancban alacsony magas
Vevokkel kapcsolatos szolgaltatasok magas alacsony

Forras:Demter és Szasz,2012, 7.old.



Az adatok alapjan elkészitették a nyugati és keleti vallalatok tevékenységi modelljeit. Négy

tevékenységi kategariat kiilonitettek el két szempont szerint az ellatasi lancban elfoglalt pozicid

¢és a vevoOkre fokuszalt szolgaltatasok intenzitasa alapjan. Az elemzés eredményeként a kelet-

eurdpai vallalatok tobbsége teljesen ellenkezé poziciot foglalt el a nyugat-eurdpai

vallalatokhoz képest. Ezt az eltérést figyelhetjuk az alabbi abran 1évé matrixok segitségével.

4. dbra: Reprezentativ véllalati Gizleti modell tipusok foldrajzi megoszlasa az ellatéasi
lancban elfoglalt pozicid és a szolgaltatdsok intenzitasa szerint

Upstream Ellatésilanc - pozicié Downstregm
Alacsony
Upstream Downstream
Gyarto Gyarté
(UGy) (DGy)
Vevdékre iranyuld] e
szolgéltatasok Upstream Vevofokusz
Partner downstream
(UP) gyarto
(VDGy)
Magas W
Nyugat-Europa Kelet-Eurépa
(264 vallalat) (113vallalat)
UGy DGy UGy DGy
29,2% 13,6% 38,1% 20,4%
UP VDGy UP VDGy
23,1% 34,1% 23% 18,5%

Forras:Demter és Szasz,2012, 8.old.

A fels6 &brdn megfigyelhetjik, hogy a nyugat-eurépai véllalatok legnagyobb része a

vevofokuszalt downstream gyarto vallalat kategoriaba esik. Ezzel szemben a kelet-eurdpai

vallalatok legnagyobb része upstream gyartadsi strategiat kdvet. Ezek a poziciok teljes

mértékben megvaltoztatjak a vallalat beallitottsagat és tzleti modelljét. A Nyugat-Eurépéaban

dominans vevéfokuszalt gyarto vallalat tizleti modelljének a kovetkezdk a jellemzdi:

e Az Upstream tevékenység nagy része ki van szervezve mas vallalatoknak, a

vallalati fokusz foleg a downstream tevékenységekre 0sszpontosit.



e A véllalat a termékek és szolgaltatasok teljes portfoliojaval rendelkezik és
képes ezt tovabb adni a vevonek.
Ezzel szemben a kelet-eurdpai vallalat tizleti modellje erételjes poziciot foglal el az upstream
piacon az ellatéasi ldncban. FOkusz a vallalatnak a gyartasi tevékenységének az optimalizalasa.
A szolgéltatadsok szdma joval kisebb, mint a nyugat-eurdpai vallalatoknal (Demeter és
Sz4sz,2012).

Az elemzések kovetkeztében Demeter és Szasz (2012) elkészitették a vallalat-
kategodriak és régidk szerinti Gizleti modellek jellemzéinek az abrazolasat. Az &bra figyelembe
veszi az upstream és downstream poziciot, a vertikélis integracios szintet, valamint a
szolgaltatdsok szamat is adott vallalati kategoriakban, termékekhez vagy vevékhoz kapcesolva.

5. dbra: A nyugat-europai iizleti modellek jellemzoi
UGy DGy UP VDGy

A

+

0,78 0,76

= +
on 0,48

UpstreamPoz
(0-1)

Vertikilis
infegricit
o
|
|

(0-1)

DownstreamPoz

Vevohoz kapesolodo
zolgiltatias (1-3):

B3®

Forras:Demeter és Szasz, 2012, 8.old.

A 5. abran megfigyelhetjiik a nyugat-eurépai iizleti modellek jellemzdit. A szerzok tobb
kovetkeztetést is levontak. En azt emelném ki, hogy a downstream gyartd vallalatok (DGy) a
downstream piacon elfoglalt pozicio és a vertikalis integracio szintjén is majdnem egyforma
poziciot foglalnak el a vev6fokuszalt downstream véllalatokkal (VDGy). Ez a jelenség azért
torténik, mert egy vallalat ahhoz, hogy tudjon fokuszalni a vevékapcsolatokra nagymértékben
ki kell szerveznie a gyartasi tevékenységet. A gyartasi tevékenyseg kiszervezése miatt a

vallalatot erdsen fogjak befolyasolni a beszallitok.



A szolgaltatasok nyujtasa terén is megfigyelhetd egy atlagos névekedés az upstream-tél a
downstream iranyaba haladva. EImondhatjuk, hogy a vevékkel valo kapcsolat ndvekedésével

a szolgéltatasok szama is ardnyosan novekszik.

6. abra: A kelet-eurépai iizleti modellek jellemzéi

UGy DGy UP VDGy
A
5
g =
£ =) A 0,57 0,78
B +
- = e 0.5 0,57
"E .a o+ '
5|2 0,38 ’
g =|= 0,35
3= \ 4 0,85 + 074
=2
g
o
v

Termékhez kapesolodo
zolgaltatas (1-3):

Vevohoz kapesolodo ‘
Szolgaltatas (1-3):

Forras:Demeter és Szasz, 2012, 9.old.

A kelet-eurdpai vallalatok esetén az Uzleti modellben tobb valtozast is figyelhetlink meg.
Atlagosan elmondhato, hogy az 6sszes vallalati tipus magasabb poziciot foglal el az upstream
szegmensben. Ez egyben a vallalati szféra és a fogyasztoi szféra alacsonyabb fejlettségi
szintjének tudhato be. Emellett megfigyelhetd, hogy az szolgaltatasok atlagos szintje is kisebb,
a vevOkel kapcsolatosan és a termékek esetén egyarant. Ez is az alacsonyabb fejlettségi szintre
vezethetd vissza. A downstream gyartd vallalatok vertikalis integracios lefedettsége viszont
magas. Ezek a vallalatok az upstream és downstream szegmensekben is szamos tevekenységet

végeznek. Az upstream partner vallalatok esetén elmondhatd, hogy tdbb szolgaltatast



nyudjtanak, mint a vev6fokuszalt downstream gyartd vallalatok, az utdbbiak elterjedtsége

viszont a legalacsonyabb a kelet eurdpai piacon.

4.3. A szolgélatosodéas hatasa a pénzigyi eredményességre

A szolgalatosoddsnak komoly hatdsai vannak egy véllalatra, de miel6tt attérnék ezeknek a
bemutatasara, azt szeretném kiemelni, hogy pénzigyi szempontbol miért elengedhetetlen a
legtdbb esetben ennek a stratégianak az alkalmazasa. Wise és Baumgartner (1999) kiemelik,
hogy a gyart6 vallalatoknak a jov6beli profit a termékeikhez tarsitott szolgaltatdsokban rejlik.
Mivel a gyartd véllalkozasok ismerik legjobban termékeiket, ezért nekik a legkénnyebb
ezekkel kapcsolatosan szolgaltatasokat nyujtani. A modern ipar kialakulasa o6ta a vallalatok 3
nagy pillérre épitették stratégiajukat. Ha jobban megfigyeljuk ezeket, akkor észrevehetjik,
hogy minden egyes pillér a szolgélatosodas iranyaba valé elmozdulést foglalja magaban. Az
els6 ilyen a konszolidacios stratégia: a vallalatok vertikélisan integréltak a kitermelési és
elosztasi tevékenységeket azért, hogy az eladasok és az alapanyagok ara fix lehessen. Ez a
pillér biztositotta azt, hogy a véllalat ne legyen kiszolgaltatva, valamint stabil kérilmények
kozott tudjon mikédni. A masodik pillér a kutatas és fejlesztést foglalja magaba, amely a
jovobeli termékek kialakitasdhoz sziikséges. Ez a pillér a termékek ¢élethosszanak a
meghosszabbitasara szolgalt. A termékek fejlesztésben megfigyelhetjik a termék-szolgaltatas
csomagok megjelenését, amelyek olyan egyszerii fejlesztési lehetdségek, amelyek értékesebbé
teszik a terméket a vasarl6 szamara, valamint az adott termék élettartama is jelentésen
meghosszabbodik ennek hatdsara. A harmadik pillér a vallalat nagysaga, amely a
kihasznéltsagot valositja meg. A termékeknek a piaca limitalt, de szolgaltatasok nyljtasanak a
segitségevel ezek a piacok konnyen novelhet6k, hiszen a vevéhoz kozelebbi kapcsolat
lehetéséget ad a vallalatnak tevékenységek kialakitasara.

Ez a harom pillér lehetévé teszi vallalatoknak, hogy koltségeket sporoljon meg, nagyobb
eladasok soran a bevételeik ndvekedjenek, és ezaltal eredményességiik jelentdsen nagyobb
legyen.

A szolgaltatasok nyujtasa egyes esetekben nagyobb bevételt hozhat mind maga terméknek az
eladasabol szarmazd bevétel. Wise eés Baumgartner (1999) megmutatja, hogy bizonyos
esetekben a termék eladasa csak egy bevonzasi stratégia a vallalatok esetén, hogy biztositani
tudjak a termékkel kapcsolatos szolgéltatasbdl szarmazd jovébeli bevételeket.  Ennek
bebizonyitasara figyeljilk meg a két szerzo altal készitet abrat amely soran két iparag esetében

is bebizonyosodik, hogy a termék maga a bevételeknek csak egy alacsony hanyadat képezi.



7. &bra: Termékek vaséarlas utani kdltség vonzata

Eves koltség szamitogép Eves koltség személygépkocsi
esetén: 3000 $ esetén: 6000 $
100% . .
Haldzati karbantartasa Szerelési és javitasi
koltségek
80% Halozati felszerelés ara
Karbantartasi
60% Softwer ara koltseg
Adok koltsége
40% - - 7 -7
Adminisztracio
. Technikai timogatas Uzemanyag ara
0
A hardware ara Az auto ara
0%

Forréas: Wise, Baumgartner,1999,135. old.

A 7. dbran megfigyelhetjik, hogy termékek esetén a koltsegek alig 20%-at képviseli a fizikai
termék ara. Ez bizonyitja a vallalatok szolgalatosodas iranyaba val6 elmozdulasanak pénzigyi

hajtéerejét.

A fejlett gazdasagokban termeld vallalatok esetén a szolgalatosodas egy kotelezé eleme a
versenyben valé maradashoz. Neely (2008) tobb mint 7000 vallalatot elemzett (OSIRIS
adatbazisbol nyert vallalati adatok sziirésével, tobb mint 20 orszagbol). Megvizsgalta a
szolgalatosodott vallalatok pénzigyi adatait és O0sszehasonlitotta ezeket a tisztan termeld

véllalatokéval. Az értékek alakulasa a 8. abran figyelheté meg.



8. dbra: Atlagos pénziigyi adatok termeld és szolgalatosodott vallalatokra 2004-ben

Tisztan termel6 vallalatok Szolgalatosodott vallalatok

Osszes bevétel (US,$000) 1120 809 2 928 090
Eladott aruk beszerzési 711 262 1967 050
koltsége (COGS) (US,$000)

Nettd profit (US,$000) 72179 150 794
Arbevétel aranyos profit 6,4% 5,1%
Alkalmazott 35,49 32,52
koltsége/év (US,$000)

Arbevétel/alkalmazott 296,65 369,88
koltsége (US,$000)

Profit/alkalmazott koltsége 15,79 24,47
(US,$000)

Miikodo toke/ alkalmazott 59,81 69,76
(US,$000)

Osszes eszkoz/ alkalmazott 382,29 430,84
(US,$000)

Forras:Neely,2008,112.0ld.

Tobb kovetkeztetés is levonhato a fenti tablazatbol. A legelsé dolog, amelyet észlelhetiink az
a jelentdsen nagyobb arbevétel a szolgalatosodott vallalatoknél, de ez a kdvetkezOkben sok
mindennel magyaradzhatd, sét tovabbtekintve az adatokra, elvart dologga valik. A nettd profit
is jelentésebben nagyobb a szolgélatosodott vallalatoknal, de ha az arbevétel-aranyos profitot
nézziik, akkor azt észleljuk, hogy ez a szolgalatosodott vallalatoknal alacsonyabb. A t6bbi adat
magyarazza ezt az eltéreést az arbevétel-aranyos profit eseten. Az alkalmazotti kdltsegek sokkal
nagyobbak, hiszen képzett alkalmazottakra van sziikseg, és emellett tobb eszkozre és tokére is
szilksége van a szolgalatosodott vallalatoknak. Kovetkeztetésil elmondhatd, hogy
szolgalatosodott vallalatok szervezeti szinten sokkal nagyobbak és komplexebbek, és bar
eredményesek, megfigyelheto a jelentds koltség vonzatuk is.

Az adatok mellett Neely (2008) megvizsgalta a vallalatoknak a talélési lehetoségét és
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a szolgalatosodott vallalatoknak sokkal nagyobb a
valdsziniisége a jovobeli miikddésre. Ez két okbol ered. Az elsd, hogy komplexitasuknak

koszonhetden nehezebben lecserélhetéek a megrendeldk szempontjabol, mint a tisztan termeld



vallalatok. A masik ok, hogy a versenytarsakkal szemben sokkal jobban megkiilonboztetheték
a szolgaltatasaiknak koszonhetéen. Példaként a gazdasagi valsag alatt, bar a fogyasztas
jelent6sen visszaesett, a termékkel kapcsolatos szolgaltatasok szintje kisebb veszteséget
szenvedett, ami lehetdséget adott a vallalatoknak, hogy miikodéképesek maradjanak.

Az elényok mellet Neely, (2008) a szolgalatosodas paradoxon témakdrében megemliti,
hogy ez a folyamat a vallalat bukasat is jelentheti. Abban az esetben, ha a termeld vallalat
elkezdi a folyamtatot a szolgélatosodas iranyaba, figyelemmel kell legyen arra, hogy ez
nagymértékii koltségeket és befektetéseket fog maga utan vonzani. A tobbletkéltségek szintjét
pontosan ki kell szamitania az adott vallalatnak és szdmolnia kell azzal, hogy a véllalati
tevékenyseg komplexebbe valasa maga utan vonzza a nagyobb kockézatokat is. A kockazatok
ndvekedésével a véllalat banki tigyletei jelent6sen valtozni fognak. Mig egy gyarto vallalatnak
az lzleti modellje és kockazatai egyszerlibbek és konnyebben felmérhetbek, a szolgalatosodas
irdnyaba haladva komplexebbé valnak.

A szolgalatosodas esetén megfigyelhetjik az eladasok szaméanak a novekedését. A
szolgaltatasok nyljtasa sorén a fogyasztok elégedettsége megnovekszik a véllalattal szemben.
A véllalat fogyaszt6i a termék ©sszetett jobb mindségének a hatasara marka-hiiségesebbé
valnak. A markahtiség hatasara megnovekszik a vasarlasi valoszinliség, ennek koszonhetden a
vallalatnak az eladasai ndvekedni fognak (Heskett et al., 2008).

Pénziigyi szempontbdl megfigyelhet6 a kereszthatas, a szolgaltatdsok nyuljtasaval a
vallalatok olyan informéacidkat szereznek (kdltségmentesen) termékeikr6l, amelyek a gyartas
soran felhaszndlva jobb mindségli termékek gyartasdhoz vezetnek. A jobb mindségli termékek
Iétrejotte mellet a promdcids tevékenységek is olcsdbbak, valamint hatékonyabba vallnak. A
vevokozelség €s interakcio mindig lehetdséget ad a véllalatnak, hogy promovalni tudja Gjabb

termékeit, ezzel novelve az eladasok szamat (Visnjic&Van Looy,2013).



5. EIméleti 6sszefoglald

A fentiek alapjan megfigyelhetjiik, hogy a szolgalatosodas folyamata egy népszerii
dontés a gyartd vallalatok esetén. A folyamat hatdsara nagy valtozasok figyelhetéek meg,
harom ilyet kiemelve 0sszefoglalhatjuk a f6 hatasokat.
véllalat a szolgélatosodas Utjat vélasztja, megvaltozik a vallalat f6 célkitlizése. Termeld
véllalatoknak a stratégiajuk a gyartott termékkel kapcsolatosak. Szolgélatosodott vallalatok
vallalatokndl is fontos a vevd, de a vallalattal valé kapcsolat jelentdsen megnovekszik a
szolgalatosodas soran.

A masodik f6 teriilet, amelyben valtozasokat figyelhetiink meg a vallalat Gzleti
modellje. Az Gizleti modell valtozasa soran a vallalat strukturalis felépitése és vezetési stilusa
is megvaltozik. A termeld vallalatok szolgéalatosodési folyamata sordn 0j egységek alakulnak
ki, amelyek mas strukturalis formakat hoznak maguk utan és valtozo vezetési stilusra van
szlkseég.

A harmadik teriilet, amelyre nagy hatéassal van a szolgalatosodéas folyamata, az a vallalat
pénzigyi eredményessége. Megfigyelhettilk, hogy a szolgaltatasok a termeléssel szemben
mas bevételeket, de mas koltségeket is vonzanak maguk utan. A véllalat tevékenységi korének
a boviilésével nehéz meghatarozni a termelés és szolgaltatasok nyujtdsa kozotti optimalis
egyensulyt. A szolgalatosodas alkalmazasanak az esetén a vallalat pénziigyi szempontbol Ujra
kell gondolja a f6 mutatoit. Sziikséges a diviziok pénziigyi elvalasztasa és azok alapjan torténd
felugyelése.

Ez a harom 6 valtozo gyokeresen megvaltoztatja a vallalatot. A képességek megléte és
az akadalyok figyelembevétele esetén sikeres megoldas lehet egy termeld vaéllalatnak a
szolgalatosodas alkalmazasa. Ezt a harom valtoz6t mindenképpen érdemes figyelembe venni a
szolgalatosodas folyamata soran elemzési és alkalmazasi szinten is. Azok a véallalatok, amelyek
szolgalatosodni szeretnének, jol meghatarozott tervvel kell rendelkezzenek mindharom

terileten.



6. Kutatasi médszertan

Annak érdekében, hogy jobban megértsik a szolgalatosodas folyamatat egy olyan
termelé vallalatot elemeztem, amely a gyartds mellet az évek sordn tobb szolgéltatasi
tevékenységgel is foglalkozott.

A kutatas egy esettanulmany formajaban ment végbe. Azért valasztotam ezt a kutatasi
maodszert, mert ahogyan Flyvbjerg, 2006 is kiemeli az esettanulmany maodszere mélységi és
hossziranyu vizsgélatot tesz lehetévé egy meghatarozott esettel kapcsolatban. Ez lehetdséget
nyUjt arra, hogy az adatokat rendszerszertien vizsgaljuk, adatokat gy(jtsiink, elemezziik az
informéacidkat és rogzitsiik végull az eredményeket. Ennek eredményeképpen a kutato teljesebb
képet nyerhet arrol, hogy miért Ugy torténtek a dolgok ahogy, és mit lenne még érdemes
kozelebbrdl is megvizsgalni a jovoben.

Az elemzés célja a szolgalatosodas altal Iétrejott valtozdsok megfigyelése. Az elsé ilyen
valtozas a vallalat iranyvonalat elemzi, amelyben a stratégiai célok valtozasat mutatnam be. A
masodik ilyen valtozas a vallat Gizleti modelljére vonatkozik, ahol a strukturalis felépités és a
vallalati vezetés valtozasat emelném ki. A harmadik megfigyelésem a véllalat pénziigyi
eredmeényességének az alakulasara fokuszal.

Az adatokat a vallalat vezetOségétol kaptam meg felhasznalva a vallalat
dokumentumait, bels6 kontroling eredményeit és a vallalati SAP rendszer adatait. Amiatt, hogy
egyes adatoknak titkosnak kell maradniuk, valtoztatasok torténtek bennik, de az értékeket
val6s aranyaiban tikrozik annak érdekében, hogy 6sszehasonlitasokat végezhessek. Az adatok
a véllalat bevételeit és nyereségeit tartalmazzak. A vallalat pénziigyi vezetdjének a tanacsadasa
segitségével kulon vallalati egységekre bontottam 6ket azért, hogy pontosan lathato legyen a
szolgaltatasok és termelés kozotti kilonbség. A kiilonbségek mellet megfigyelhetd a
nyereségek nagysdgdnak az alakulasa valamint az, hogy milyen szegmensekre eérdemes a
jovOben fokuszalni. Ezt a tipusy adatot a szolgalatosodas pénziigyi hatasainak a szemléltetése
sorén hasznaltam fel.

Az adatok mellet tobb interju is késziilt a vallalat vezetdségével, amely soran feltartak
az egyes dontések okait valamint a vallalat jovébeli terveit. Az interjuk esetében egy félig
strukturalt kevert interju tipust hasznaltam. Az interju tipusat Sheatsley&Paul 1963 modszere
alapjan készitettem el6. Ezzel az interju tipussal értem el azt, hogy, a beszélgetések soran egy
részében strukturalt interjua alapon konkrét kérdéseket tetem fel amelyekre jol korulhatarolhatd
valaszokat kaptam. Valamint az interju soran nyitottabb kérdesekre is sor kertlt ez altal t6bb

teret engedve a valaszadonak arra, hogy veéleményet kifejtse és érzéseinek is hangot adjon.



Az interjuk hosszat valamint azok soran elhangzott f0 témakordket

tablazatban lehet megfigyelni dsszesen 12 orat toltdttem el interjuk készitésével.

9. &bra: Az interjuk modszertana

az alabbi

interjualany
munkakore

Az Idotartam/h

Az interju f6 témakorei

1.Vezérigazgatd 4 ora

2.Pénziigyi 3dra
igazgato
3.Uzemi 2 ora
igazgato
4.Ertékesitési 3 6ra
igazgatd

- A véllalat torténete

- A villalat stratégidja

- A véllalat divizionalis felosztasa
- A vallalat jovébeli tervei

- Pénzligyi eredmények
- Véllalati egységek teljesitménye
- Elérejelzések

- A gyartési egyseg
- A bérgyartasi aktivitasok

- Az értékesitési egység
- Logisztikai szolgaltatasok
- Eladasok szamanak eldrejelzése

Az interjuk soran az lzleti modell alakulasardl kaptam informéacidkat és ezek alapjan

elkészitettem a véllalat egységeinek a felépitését valamint azoknak valtozé vezetési modelljét.

Az itt szerzet informaci6 tarja fel a szolgalatosodas folyamatanak a hatasat a véallalati stratégia

és (izleti modellre.

Az elemzes sorén a véllalat elmalt 6t évének a valtozésait fogom bemutatni és elemezni.

Az évek soran tortént valtozasokat harom szempont szerint fogom bemutatni, stratégiai, tzleti

modell (strukturalis felépités és vezetési modellek) és pénziigyi eredményesség szerint.



7. A szolgalatosodas hatésa egy gyogyszeripari vallalatnal

A szolgalatosodas folyamatanak a tanulményozésa érdekében egy gyogyszeripari vallalatot
figyeltem meg. Megvizsgaltam, hogy az idék soran a vallalatnak hogyan valtozott a
tevékenysegi kore, ez milyen hatassal volt az Uizleti modellre, valamint a b6viiléseknek milyen

pénzligyi vonzata volt.

7.1. A vallalat bemutatasa

A Bioeel egy romaniai gyogyszeripari vallalat. 1992 6ta gyart gyogyszereket és
kozmetikumokat marosvasarhelyi székhellyel. A véllalat teljes mértékben magan kézben van.
A vllalat folyamatos névekedést tudhatott magaénak, igy ma a romaniai gyogyszeripar 1%-at
birtokolja, az egész orszagban ismert, és tobb mint 170 alkalmazottal rendelkezik. A véllalat
az elsé években csak gyartassal foglakozott, de az id6k soran mas divizioi is kifejlodtek.
Jelenleg a gyogyszerek és kozmetikumok gyartasa mellett forgalmazassal, logisztikaval, és
bérgyartassal is foglalkozik. A jovében egy patika-lanc kifejlesztését is tervezi. A vallalat
stratégiaja és Uzleti modellje sokat valtozott az évek soran. A diviziok kialakulasaval
strukturalis atszervezésre volt szikség. A pénzigyi eredményességben vald valtozasok is
megfigyelhetdek voltak az évek soran a vallalati tevékenységek béviilésének a hatdsara. Ezt a
harom valtozast fogom szemléltetni a kovetkezé alfejezetekben. A szolgalatosodas soran
bekdvetkezett valtozasok el6tt azonban fontos ismerni a vallalat divizidinak felépitését.

A Gyartas:
A Bioeel Brand bejegyzett védjegy, 1992-ben kozmetikumok gyartadsaval kezdte meg
tevékenységét a piacon, valamint 1994-ben a gydgyszereket is kezdett gyartani. Tobb mint két
évtizedes tapasztalattal 1étrehozott egy erés, mindség-orientalt csapatot. A termékek tervezése
és gyartasa nemzetkozi szabalyok és jévahagyasok alapjan torténik. A termékek vizsgalatat és
mindségbiztositasat sajat mindségellenérzé laboratoriuma biztositja, amely korszer(i gépekkel
és berendezéssel van ellatva. A jelenlegi kindlatban tobb mint 100 termék jelenik meg, tébbek
kozott:
- RX receptre kiadand6 gyogyszerek
- OTC gyogyszerek melyek recept nélkiil igényelhetdk
- Etrend-kiegészitok
- Kozmetikumok

- Galenikus (kénnyen felszivodo) termékek



Az Uj termekek fejlesztésében a Bioeel olyan termékkategoridk felé iranyul, amelyek
megfelelnek a jelenlegi fogyasztdi igényeknek: természetes Gsszetevoji termékek jogorvoslati
bizonylattal bizonyitott hatassal.

Forgalmazaés:

A gyartasi tevékenyseg mellett a vallalat egyéb munkakoroket is lefed- import6r és forgalmazod
50 nemzeti és nemzetkdzi gyogyszeripari cégnek. A forgalmazas egy belso sajat kialakitasu
haldzaton keresztul jon létre. Az elosztas ,,preselling” (el6-eladas) és ,.telesales” (telefonos
eladas) formajaban jon létre.

* A vallalat egy modern kommunikacios infrastruktaraval rendelkezik, valamint az integralt
rendszer segitsegével mindig képes friss adatokat szolgaltatni- termékekkel kapcsolatos
informéciodkat valamint arakat.

« A vallalat nyomtatott havi termékjelentést Kindl, ami segit a termékek kivalasztasaban
valamint havi ajanlatok, kedvezmények, tjdonsagok is megjelennek benne.

» A weboldalon is elérhet6 a naponta frissiilé termékkinalat, ahol a kliensnek lehetésége van
az online rendelésre.

« A Bioeel stabil piaci szolgéltatd, a j6 éarakkal és, nagy termékskalaval biztositja a
folytonossagot és a szolgaltatds mindségét

* A napi pénziigyi jelentéseknek koszonhetéen az ligyfél kiszolgalasa egyszerti, valamint a
diszkont arak alkalmazasa a szerzédések és ajanlatok alapjan torténik.

Logisztika:

A Bioeel Logistics gyodgyszeripari termékek esetén teljes korli logisztikai szolgéltatdsokat
biztosit, mint az atvétel, tarolas, kezelés, cimkézés, leltar, elokészités szallitasra. Minden egyes
tevékenység soran koveti a ,,JO logisztikai gyakorlat szabalyait”. Ezt a vallalati szolgaltatast a
multinaciondlis gyogyszeripari cégek igényeinek a hatasara hoztak Iétre. A véllalat 1996-ban
kezdte el tevékenységét ebben a szolgaltatasi agban, attél kezdve stratégiaja és célja a hosszu
tavu elégedettség elérése az Uzleti Ugyfelek korében, tartds partneri kapcsolatok kialakitasa,
szamu logisztikai bazisanak tarolasi kapacitasa 5000 raklap, szokasos homérsékleten és
paratartalmon (legfeljebb 25 C, 60%) valamint 100 raklap specialis kérnyezetben ahol a
homérsékletet (2-8 C). 2012-ben ez a kapacitas 12.000 raklapra boviilt. Az iigyfeleknek adott
a lehetdség, hogy on-line kovessék keszleteiket, rendeléseiket. A rendelések kiadasa a
széllitassal egyiitt 24 6ra leforgasa alatt tortenik.

A vallalat kliensei kozé tartoznak: Sandoz AG, Sifi, Boehringer, Solartium és még nagyon sok

mas nemzetkdzi véllalat.



Bérgyartas:

A bérgyartasi tevekenység 2013-t61 szerepel kilon egységként a Bioeel véllalaton belil. A
vallalat tobb kulfoldi és orszdgos terméknek a gyartasaval és csomagolédséval foglalkozik.
Ennek a tevékenységnek a f6 elénye, hogy a gyartasi sor kihasznaltsaga, termelékenysége
novekszik.

A mar meglévo technikakat és gépeket alkalmazzak a bérgyartds soran. Ez a tevékenység azt
is eredményezte, hogy a vallalat mas sajat termékeket is bevezetett, amelyek hasonléak a
bérgyartott termékekhez, mert az egylittes gyartasi mennyiség csak igy érte el a fedezeti pontot.
A véllalat tobbek kozott az Ecofarma-nak, Healthadvisors-nak, Vermix-nek és az Ambrosia

Bioscience-nak gyart termékeket.

7.2. A szolgélatosodas hatésa az uzleti modellre, valtozasok a vallalti stratégiaban

A véllalat megismerése utan ki kell emelnem, hogy a négy vallalati szegmens (gyartas,
forgalmazas, logisztika, bérgyartas) 2013-t0l kezdddéen miikodik kiilon vezetéssel. 1992-ben
a vallalat egyszeri kozmetikumok gyartasaval indult. A vezetdségtdl megtudtam, hogy ebben
az idGszakban a vallalat stratégiaja a minél tobb termék gyartasa volt. A rendszervaltas utan a
Romaniai embereknek nem volt hozzaferésik kozmetikumokhoz és gydgyszerekhez, igy egy
gyogyszerész segitségével a vallalat alap kozmetikai és apolasi termékeket allitott el6 importalt
alapanyagokbol. A vasarlok patikék, kdrhazak és végsoé fogyasztok voltak. Nem minden
termék volt végfogyasztasra szanva, egyeseket a patikak vagy korhazak dolgoztak tovabb. A
véllalat célja az volt, hogy minél tobb terméket allitson el6 egyszerii technologiaval, és hogy
bovitse klienskorét. 1994-ben a vallalat a kozmetikumok mellet egyszeriibb gyogyszerek
gyartasat is beinditotta, amely lehet6vé tette, hogy komolyabb képet alkosson magardl a
patikak és korhazak szemében. A gyogyszerek eladasa sordn a kozmetikumok eladasa is
novekedett.

A 90-es évek végen a romaniai piacra erételjesen elkezdtek behatolni a multinacionélis
gyogyszervéllalatok. A vallalat egy kilfoldi befektetés segitségével kiterjesztette tevekenysegi
koret, és a gyartas mellet gyogyszerforgalmazassal is kezdett foglakozni. Ez volt az els6 1épés
a szolgalatosodds iranyaba. A vallalati stratégia két részre szakadt a sajat termelési
gyogyszerek eladdsa mellet a multinacionalis cégek gyogyszereinek az eladésa is f6 célkitiizésé

valt. A vallalat stratégiaja ekkor az eladas mellet az erdélyi gyogyszerpiacon valé minél



nagyobb képviseletre iranyult. Ez a szakasz amint azt az elméleti részben olvastuk, a
konszolidacios szakasz (Oliva&Kallenberg,2003; Demeter,2012). A vallat legktzelebb allé
szolgaltatd szegmensét épiti be tevékenyseégei kdzé. Az ellatési lancban lefele mozdul el
kdzvetlen kapcsolatba kertilve a patikdkkal. A véllalat stratégiaja nem csak minéségi termékek
eléalitasa, hanem a patikakkal és korhazakkal valo kapcsolat kialakitasa és apolasa. Ez a
szakasz tartott idében a legtobbet a vallalatnal és még mindig folyamatban van.

A kovetkezd nagy valtozasokat stratégiai szinten 2012-t61 kezd6dbéen figyelhetjuk,
meg, amikor a vallalat logisztikai és bérgyartasi szolgaltatasokat kezd nyujtani multinacionalis
vallalatoknak. Ez a terjeszkedési szakasz (Oliva&Kallenberg, 2003; Demeter, 2012), amelyben
a vallalat felfigyelt mas lehetéségekre a gyogyszerpiacon, és kihasznalva az értékesités soran
szerzet kapcsolatait partnerekre tett szert. A vallalat stratégiaja ekkor a gyartas és eladas mellet
a multinacionalis vallalatok tevékenységének az atvétele is. A vallalat felfele terjeszkedett az
ellatasi lancban kozelebb kertilve a gyartokhoz. A multinacionalis vallalatok terjeszkedésiik
soran igénybe vesznek orszagon belili partnereket annak érdekében, hogy eljutassak
termékeiket a fogyasztdkhoz, ezt kihasznalva a vallalat minél tobb tevékenységet probal meg

atvenni. A vdllalati stratégia a romaniai piacon minél nagyobb szegmens kiragadasa a
gybgyszerpiachol.

10. 4bra Valtozasok a vallalati tevékenységben és a szolgalatosodasi folyamatnak a
fazisaiban 1992-2013 kozott Bioeel vallalatnal
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] _ - kozmetikumok | - Sajat termékek gyartasa | - Sajat termékek gyartasa
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A 10. abran lathat6 a vallalat tevékenységének a fejlddése valamint az, hogy bizonyos
szolgaltatdsok bevezetese kovetkeztében hogyan halad a szolgalatosodas folyamataban. Ez a

fejlédési folyamat hatarozza meg a vallalati stratégia €és egyben az iizleti modell alakulasat.



A fentiek alapjan megfigyelhetjik, hogy a szolgalatosodas egy stratégiai lépés is lehet
véllalat 92-ben mindségi termékek gyartasat tiizte ki célként, ezzel szemben 2013-ban a
gyogyszerpiac majdnem minden tipikus tevékenysegét lefedi (gyéartés, forgalmazas,
Logisztikai szolgaltatasok, Bergyartasi szolgaltatasok). A folyamat soran a vallalat megtanulta,
hogy minél nagyobb részben van jelen az ellatasi lancban, annal inkabb tudja optimalizalni és

egymasra epiteni tevékenységeit.
7.3. A szolgalatosodas hatasa az Uzleti modellre, valtozasok strukturalis felépitésben

A stratégiai valtozasokat kovetéen a vallalatnak az Gzleti modelljén belll a strukturalis
felépités atalakuldsat szeretném bemutatni. A szolgalatosodas hatasara a véllalatnak a
felépitése és vezetési struktiraja gyokeresen megvaltozik. Az U(jonnan bevezetett
szolgaltatasok Uj szegmens kialakitasat vonzzak maguk utan, amelynek strukturalis felépitése
eltérd a termel6 egységtol. A szolgalatosodas irdnyaban valo elmozdulas elsé 1épését a Bioeel
vallalat 2000-ben tette meg, amikor a gyartds mellet gydgyszerforgalmazéssal is kezdet

foglalkozni.

Az elméleti részben megfigyelhetiink egy altalanos szolgalatosodd vallalat strukturajat,
amelyet Pawar és tarsai (2009) készitettek el. Ennek alapjan elkészitettem a vallalat strukturalis

felépitését 2000-ben, amikor mar gyartassal és egyben forgalmazéssal foglakozott.

11. &bra: A Bioeel szolgalatosodott tzleti modellje
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A 11. abrén megfigyelhetjik, hogy a forgalmazas bevezetésevel kialakult a Front Office
szolgéaltatd szegmense a véllalatnak. Ez a szegmens multinacionalis vallalatok és

sajattermelésii termékek forgalmazasaval foglalkozik. Amint azt mar emlitettem, a vallalat



szolgalatosodasi folyamatanak ez a konszolidacids szakasza (Oliva&Kallenberg,2003;
Demeter,2012), amikor beeépiti tevékenységi korébe a termel6 tevékenységéhez legkdzelebb
allo szolgaltatast, azaz a termékek szallitasat. Ezzel kozelebb keriil a vevOkoz, azaz a
patikdkhoz és korhdzakhoz. Ez a szint tobblet bevételt general a véllalatnak, de egyben a
vallalat image is megvaltozik a fogyaszto szemében, hiszen egy szinttel kdzelebb keril a vallalt
és személyes kapcsolatot alakit ki a vevovel.

A fels6 abran megfigyelt valtozasnak a hatasara megvaltozik a véllalati struktura is. A
gyartds szegmens és tdmogatd funkcidk (pénzugyi,jogi,IT,HR,stb.) mellet megjelenik a
forgalmazo6 szegmens kilon vezetéssel és Uj szervezeti struktdraval. EImondhatjuk, hogy az ()
szegmens létrejotte hatdssal van a régi szegmensekre is. A vallalat fenntartd funkcidja Gj

feladatokkal néz szembe, amikor szolgaltatasok is megjelenek a vallalati tevékenységi kdrben.

12. &bra: Bioeel vallalt strukturalis felépitése 2009
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A 12. abra bal oldalan megfigyelhetjik a véallalat kezdeti felépitését (2000 el6tt), amikor a
vallalatnak a tevékenysége csupan a gyartas volt. Az 1-es szammal jel6lt terllet a vezetési
funkciot toltik be. A 2-es szammal jel6lt tertlet a vallalat termelési funkcidit tolti be, ahol a
fizikai termékek eldallitasa a f6 feladat. A 3-as szammal jel6lt teriilet a vallalat tamogato
funkcioit foglalja magaban, amelyek lehetévé teszik a vallalatnak az operativ miikodést. A
szolgalatosodas elsé 1épése a forgalmazas konszolidalasa a vallalati tevékenységbe. Ennek a
szegmensnek a strukturalis felépitését figyelhetjiik meg az abra jobb oldalan. Ezt a teriiletet a
4-es szamU négyzet zarja be, amely azt jelképezi, hogy ennek a teriiletnek a feladata a
szolgaltatds nyujtasa (elosztési feladat). Az interjuk soran megtudtam, hogy a forgalmazas

bevezetése sordn a véllalat alkalmazottjainak a szdma megduplazddott. Egy maésik hatés az



volt, hogy a vallalat székhelye egy 0j épuletbe kerilt, ahol volt elég hely a gyogyszerek
raktarozasara. A vezet6ség harom tagrol négy tagra béviilt és a tamogatdo funkciok
megtriplazddtak.

Osszegezve elmondhatd, hogy a szolgilatosodas folyamatdnak az elsd lépéseiben
megfigyelhetd a vallalat gyors terjeszkedése és novekedése. A vallalat vezetdségétol
megtudtam, hogy a forgalmazasi folyamatanak optimalizalasa majdnem 8 évig tartott: a vallat
2008 korul kezdete ugy érezni, hogy fenntartasi és vezetdségi szinten jol felallitott rendszereket
alkalmaznak a forgalmazéasban. Az elméleti részben megtudtuk, hogy a konszolidacios
szakaszban a vallalatnak a meglévé integralt szolgaltatas mellett lehetdsége nyilik sok mas
szolgaltatds nyujtasara (Olivia-Kallenberg, 2003). Ez a helyben 1év6 vallalat esetén is igaz. A
vezetok elmondtdk, hogy mar az elsdé években felmeriilt a lehetéség arra, hogy a
multinacionalis vallalatoknak a feladataib6l a forgalmazéson kivil tobbet is atvegyenek. Ezt a
Iépést azért nem hamarkodtak el, mert amint az a veszélyeknél és akadalyoknal lathattuk a
menedzserek figyelemmel kell legyenek a vallalat véges emberi er6forrdsaira (Gebauer et
al.,2005). A forgalmazas integralasa egy nagy lépés egy gyogyszeripari vallaltnak. igy
elegendé id6t kell adni annak, hogy ez a folyamat is megfeleléen beépiiljon a vallalat
tevékenységi korébe.

2012-ben a véllalat felkésziltnek érezte magat, hogy tovabb haladjon a szolgalatosodas
atjan. Mig a forgalmazas alkalmazéasaval downstream irdnyba mozdult el és a patikakon
keresztll kozelebb kerllt a végfogyasztokhoz, most azt a lehetOséget szerette volna
kihasznalni, hogy upstream tevékenységeket is integraljon. Ez a terjeszkedési szakasz a vallalat
szolgalatosodasi folyamataban (Oliva&Kallenberg,2003;Demeter,2012). Mint azt méar a
fentiekben is emlitettem a forgalmazas soran a vallalatnak adva volt a lehet6ség, hogy mas
szolgaltatasokba is belekezdjen. Két ilyen szolgaltatas a logisztika és a bérgyartas.

Demeter és Szasz (2012) kutatasuk soran kiemelték, hogy a nyugat eurdpai
multinacionalis vallatok kiszervezik egyes tevékenységeiket kelet eurdpai vallalatoknak. Ez a
tulajdonsag a romaniai piacon is észlelhetd volt. A vallalat a forgalmazas soran egyes
termékeket méas logisztikai raktarokbdl vagy bérgyartoktol kapott meg. 2012-ben a vallalat
nagy befektetésekkel, Marosvasarhelyen létrehozott egy logisztikai raktart és kibOvitette
gyartasi szegmensét annak érdekében, hogy mas vallalatoknak szolgaltatasokat tudjon
nyujtani. A forgalmazas soran szerzett kapcsolatainak a segitségével kdnnyen szert tett olyan
partnerekre, akik nagy elégedettséggel adtak at ezeket a tevékenységeket a vallalatnak. Ennek

soran egyes termékek gyartasat, raktarozasat és eladasat a Bioeel vallalat latja el.



Ez a terjeszkedés, bar befektetési szintjen nagy vonzatokkal jart, nem valtoztatta meg
olyan szinten a vallalat felépitését, mint a forgalmazas integralasa. Ezek a tevékenységek, fleg
a bérgyartés, mar meglévo képességeire épultek. A vallalat rendelkezett a tudassal, hogy ellassa
ezeket a feladatokat. Az {iizleti modell és a vallalati struktira csupdn kiboviilt két uj
szegmenssel. A logisztika nagyobb hatdssal volt a vallalatra, ennek kilon vezetési és
ellendrzési rendszert alakitottak ki, mig a bérgyartas a sajat termelésii gyogyszerek gyartasaval
kozosen mikodott. Amint azt az elméleti részben is olvashattuk, ebben a szakaszban a véllalat
meghatarozza az egységeinek a nagysagat és ezt kovetéen a magasabb Kkihasznaltsagra
torekszik. A célkitlizés az, hogy a véllalat egy olyan {izleti modellt épitsen fel, amelyben a
tevékenységek egymasra épilnek. Az egymasra épulés alkalmazdsahoz megfelel6 partnereket
kellett keresnie a vallalatnak, akik minél tobb tevékenységet ruhaznak at, vagy olyan
tevékenységeket igényelnek, amelyeket konnyen kapcsolatba lehet hozni a meglévé
tevékenységekkel (pl. meglévd gyartéasi technologidk).

A Kkét (j szegmens hatasara a vallalat strukturalis felépitésében észlelt valtozasokat az

alabbi &bran figyelhetjik meg.



13. &bra: Bioeel vallalt strukturdlis felépitése 2013
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A fels6é abran megfigyelhetjiik a vallalat strukturalis felépitését, amely 2013-ban alakult ki. A
szirkével jelolt mez6ék az 0j szegmensek a vallalaton beliil. Megfigyelhetd, hogy a vallalat
vezetésében a logisztikanak kulon képviselete van, mig a bérgyartds a gyartads egyik
agazataként az lizemi igazgatd ald keriilt. Egy masik észrevétel, amit kiemelnék az, hogy a

logisztikai szegmens felépitése strukturalis szinten hasonl6 a forgalmazashoz, ahogyan mar a



fentiekben is emlitettem ebben a szakaszban a vallalat a meglévé tapasztalatra és tudasra épit
a szolgaltatas szegmensekben.

Kovetkeztetéstl elmondhatd, hogy a szolgalatosodas folyamata soran egy termeld
vallalat Uzleti modellje és strukturalasi felépitése nagy valtozasokon megy keresztil. A
folyamat kezdeti 1épéseiben a valtozas jobban érzékelhetd, és sokkal nagyobb odafigyelést
igényel. A kés6bbi fazisokban a vallalat a hangsulyt a szinergiara fekteti olyan szegmenseket
hozva létre, amelyek piramisszeriien raépiilnek vagy alapkent szolgalnak a mar meglévé
tevékenységeknek. Az Uzleti modell stratégiai éepitesi fazisait az alsd &bra segitségével
szemléltettem. Az abra hasonl6 az ellatasi lanchoz a gyogyszeriparban és fokozatosan

megfigyelhet6 a vallalat terjeszkedése.

14. dbra: A Bioeel vallat Gizleti modelljének az alakulasa 2009-2013
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7.4. A szolgalatosodas hatasa a vallalat penztigyi eredményességére

A véllalati stratégiai és Uzleti modelljének alakulasa utan arra térnék ki, hogy milyen
hatassal van a szolgalatosodas a vallalat pénziigyi eredményességere. Az elméleti részben Pine
és Gilmore (1998) peldaja (kave ara) soran megtudtuk, hogy a szolgaltatasok kapcsolasa soran
novekedhet az eladott termék ara. Az arntvekedés mellet Neely (2008) kiemeli, hogy a
koltségek is ndvekednek. Annak érdekében, hogy jobban megértsiik a szolgalatosodas hatasat
a pénzigyi eredményességre figyeljik meg az alsé abrat. E16szor 2001-t61 2009-ig majd innen
2013-ig fogjuk megfigyelni az arbevétel alakuldsat annak érdekében, hogy megfigyelhetd

legyen a novekedés iitemének a mérséklddése.

15. abra: A gyartas és forgalmazasbol szarmazo arbevétel alakulasa a Bioeel vallalatnal
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A 15. abrén lathatd a vallalat arbevételének az alakuldsa 2001-2009 kozott. Két
kategoriara bontottam fel az arbevételt és igy lathaté a forgalmazas és a gyartas altal generalt
hozam. A legelsé észrevétel az, hogy a forgalmazasbdl szarmazo arbevétel folyamatosan
ndvekedett kilenc év alatt hétszeres értéket érve el. Ezzel szemben a gyartas arbevétele csupan
harom és félszeresere nét. Neely (2008) és Gebauer és tarsai (2005) is kiemelték, hogy a
szolgaltatdsok nyujtdsa esetén a szolgaltatdsoknak tulajdonitott arbevétel rohamosan
ndvekedni fog. A pozitiv hatds mellet Gebauer és tarsai (2005/2012) azt is kiemelik, hogy a
novekedés hosszutdvon nem fenntarthaté és a vallalatnak szamolnia kell a maximumpont
elérésnek az idépontjaval. A novekedés litemének az alakuléasa alapjan 2006-ben mar lathato,
hogy a novekedés mértéke visszaesett és a tovabbiakban latni fogjuk, hogy ez a ndvekedés
mérséklodni kezd. Ezzel tisztdban van a vallalt vezetsége is €s 11j termékek forgalmazasan is
gondolkodnak, amely visszahozhatna a kezdeti ndvekedési szintet.

A vallalat vezetdségétél megtudtam, hogy a sajat termékek novekedését is a
forgalmazas altali névekedésnek tulajdonitjak. Ezt a jelenséget emlitik meg Heskett és tarsai is
(2008). A szolgéltatasok nyujtasa soran a fogyasztok elégedettsége a vallalattal névekedik. A
patikdk, annak hatasara, hogy mas termékeket vasarolnak a vallalattol, a sajat gyartasu
termékek vasarlasat is novelik. A véllalat killén csomagokat alakitott ki az eladasi tgynokok
szamara, amelyekben nagyon keresett termékeket a sajat termékkel csoportositottak, ezzel
nagyobb 0Osszbevételre tettek szert. Egy masik pénziigyi elénye a szolgalatosodasnak a
kereszthatds, amely soran a vallalat informéciokat szerez a fogyasztor6l és annak
koszonhetéen, hogy kdzelebb kerill hozza (a szolgéltatas nydjtasan keresztil), befolyésolhatja
a vasarlas valoszinliségét. A szerzett informaciokat felhasznélva ugy alakithatja Uj termékeit,
hogy azok jobban megfeleljenek a fogyasztonak. Ezt a jelenséget emliti meg Visnjicés Van
Looy (2013) is. A Bioeel véllalat esetében tudomast szereztem arrdl, hogy a véllalat a
forgalmazasnak koszonhet6en 4j termékeket hozott 1étre az alapjan, hogy mit vasaroltak inkabb
a patikak.

A vallalat vezetdségétdl megtudtam, hogy a valsadg kovetkeztében a sajat termelésu
termékek eladasa visszaesett ezzel szemben a forgalmazas bar megeérezte a valsagot tovabbra
is novekedett. A novekedés mérséklédése tovabbra is megfigyelhetd a forgalmazas esetén. Ezt

a megfigyelést az alabbi abran is lathatjuk.



16. abra: A gyartas és forgalmazasbol szarmazo arbevétel alakuldsa a Bioeel vallalatnal
2009-2013 (ezer Ron-ban)

16,000 25%
., 23%
14,000 e
20%
12,000
10,000 15%
8,000
6,000 10%
4,000
5%
2,000
0 0%
2009 2010 2011 2012 2013
mmm Forgalmazas Gyartds ------ Forgalmazéas éves novekedési titem
C_ _._:‘ Gyartas 8 éves O Forgalmazas 8 éves
ndvekedése ndvekedése

Forréas:sajat szerkesztés
vallalati adatok alapjan

Egy maésik észrevétel amelyre Kitérnék a novekedés mérséklédése a forgalmazas esetén.
Eszrevehetd, hogy kezdetben az arbevétel évrdl évre akar 37%-al is névekedtt ezzel szemben
a kés6bbiekben 18%-ra mérséklodott. A gyartds ndvekedesi Uteme kisebb mint a forgalmazésé.

Az éarbevétel alakulasa utan a profit alakulasanak az elemzésére tértem ki. Ebben az
esetben is két szegmensre bontottam a vallalat profitjatnak a megoszlasat a két agazat kozott.

Az alabbi abran megfigyelhetd ennek alakulésa.



17. dbra: A gyartasbol és forgalmazasbdl szarmazo profit viszonyanak az alakulasa a
Bioeel vallalatnal
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A fels6 abran lathatd, hogy 2009-ben a profit nagysaganak 60%-a forgalmazasbol és
40%-a gyartashdl szarmazik, de az évek soran ez a megoszlas véltozik. A forgalmazas 2013-
ban tobb mint 80% teszi ki a profitnak, mig a gyartas kevesebb, mint 20%-at. Megfigyelhetd,
hogy a vallalat a szolgéltatasokon sokkal tobbet keres, mint a termékek gyartasan, és ez a
megoszlas a szolgaltatasok javara névekszik.

2012-ben a vallalat két (j szolgaltatas tipust vezet be tevékenységi korébe: a logisztikai
és bérgyartasi szolgaltatast. Ennek hatasara a teljes arbevétel 2%-al novekedik 2013-ra. Bar ez
a novekedés nem olyan jelentds, a koltségek teriiletén a vallalt nagy eldnyokre tesz szert.
Els6sorban a gyartasnal a bérgyartas segitségével a kihasznaltsdg megnovekszik. A gyartési
szegmens mas termékek gyartasaval jobban ki tudja hasznalni a gépeit és eszkdzeit. A masodik
elonye ennek a lépésnek az, hogy a forgalmazas esetén a termékek raktarakbol valo elszallitasa
és raktarozasa plusz koltségkent szerepelnek. Ezek a koltségek, abban az estben, ha sajat
raktarban helyezik el a termékeket, jelentésen visszaesnek. Partnercknek is sokkal jobban

megfelel, ha a termékeiket a forgalmazd véllalat logisztikai parkjdba széllitjdk le és az



értékesités egyenesen innen torténik. Ebbdl a két 0j szolgaltatasbol szarmazO arbevétel

elorejelzését a 18. abran figyelhetjuk meg.

18. abra: A bérgyartasi és logisztikai szolgaltatasokbol szarmazo arbevétel elorejelzése a
Bioeel vallalatnal 2013-2017 (ezer Ron-ban)
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A fenti 4dbran megfigyelhetd a bérgyartasi €s logisztikai szolgéltatasokbol szadrmazéd
arbevétel. A két 0j aktivitas 2017-re az arbevétel 4%-at fogja képviselni. Amit még ki szeretnék
emelni ebbdl az abrabol a ndvekedési litemeknek az alakulasa. Megfigyelhetd hogy, ez az elsd
években magas majd folyamatosan csokkeni kezd. A bérgyartas esetén ez a ndvekedeési
utemben vald csokkenés annak kdszonhetd, hogy, a vallalat egy bizonyos mennyiségii terméket
tud gyartani. A Bioeel vallalat vezetdségétdl megtudtam, hogy ezt a kapacitasi maximum
pontot a bérgyartas esetén az elsd két évében szeretnék betdlteni és ezt kvetden a koltségek
csokkentésére fokuszalna a vallalat. A logisztikai szolgaltatasok esetében a ndvekedési ttem
csokkenésének oka hasonld. A vallalatnak egy bizonyos nagysagt raktara van amelyet az els6
harom évben szeretne megtolteni ezt kovetden a partnerkapcsolatok ¢€s arutermékek

diverzifikalasara fokuszalna.

q



A fenti adatok elemzése kovetkeztében elmondhatom, hogy a szolgalatosodas folyamata
pozitiv hatassal van a vallalat eredményességére. Az arbevétel novekedését pozitivan
befolyasolja. A szolgaltatasok szinergikus hatasa is megfigyelhet6: a forgalmazas, bérgyartas,
logisztikai szolgéltatasok novekedésének a hatasara novekszik a meglévé szegmensek az
arbevétele is. A szolgaltatasok sokkal kevéshé érzékenyek a gazdasagi valsagra vagy mas piaci
zavarokra, ezaltal jo alapot képeznek a véllalatnak. A profit esetén megfigyelhetd, hogy sokkal
nagyobb szegmenset kezdenek kiragadni a vallalat profitjabol a szolgaltatasok. A Bioeel
vallalatnal ez a forgalmazas esetén megfigyelheté. A ndvekedés hatdsara megfeleld fejlodési
lehetéségeket biztositanak a vallalatnak. Jovobeli koltség csokkenéseket is okoznak az Uj

szolgaltatasok, valamint kedvez6bb képet nyUjtanak a vallalatrol a jovébeli partnereknek.

8.Kovetkeztetés

Kdvetkeztetésképpen elmondhatom, hogy a szolgélatosodas egy olyan folyamat, amely
odafigyeléssel pozitiv hatassal lehet a vallalatra.

A dolgozat célja a szolgélatosodas, mint folyamat elemzése volt egy gyogyszeripari
vallalatnal. Az elemzésen belil olyan kérdésekre kerestem a valaszt, mint: Lehet-e ez egy
stratégiai irAnymutatd egy vallalat esetén? Milyen hatassal van ez a folyamat egy vallalat Gizleti

modelljére és pénzigyi eredményességére?

crer

=77

szemben 2013-ban a gydgyszerpiac majdnem minden tipikus tevékenysegének része (gyartas,
forgalmazas, logisztikai szolgaltatasok, bérgyartasi szolgaltatasok). A folyamat soran a vallalat
megtanulta, hogy minél nagyobb részben van jelen az ellatasi lanchan, annal inkabb tudja
optimalizalni és egymasra épiteni tevékenységeit. A vezetdség kiemelte, hogy ennck a
folyamatnak a valasztasa egy tudatos stratégiai dontés volt.

A vallalat Uzleti modelljének atalakuldsarél elmondhaté, hogy a szolgalatosodas
folyamata soran egy termelé vallalat {izleti modellje és strukturalasi felépitése nagy
valtozasokon megy keresztul. A vizsgalt vallalatnal a folyamat kezdeti Iépéseiben a valtozas
jobban érzékelhet6 volt és sokkal nagyobb odafigyelést igényelt. A késobbi fazisokban a
hangsulyt a vallalat a szinergiara fektette, olyan szegmenseket hozva létre, amelyek

piramisszeriien raépiilnek vagy alapként szolgalnak a mar meglévo tevékenységeknek. A



vallalat upstream és downstream tevékenységeket egyarant integralt. Az Uzleti modell
atalakulasa bar egy komplex folyamat, olyan tudassal ruhazza fel a vallalat vezetéségét,
amelyet a jovoben felhasznalhat. Egy masik kovetkezmény az, hogy a komplexitas hatasara a
véllalat outputja nehezebben mésolhato, valamint sokkal pozitivabb képet alakit ki magarol a
partnerek szemében. Az ellatasi lancban a vallalat tobb feladatot 14t el, ennek hatasara sokkal
jobban tudja titemezni és egyensulyozni tevékenységeit. A tobb tevékenység nagyobb hatést és
nagyobb eredményességet ad a vallalatnak. Kiemelném, hogy a pozitivumok mellet ez a
folyamat a vallalat hanyatlasat is jelentheti, ha nem megfeleléen torténik a strukturalis
atalakulas. A vezetdség feladata a megalapozottsag és elegendd id6 biztositasa.

A pénzlgyi eredményesség szempontjabdl elmondhatom, hogy a szolgalatosodas folyamata
pozitiv hatdssal van a véllalat eredményességére. Az arbevétel ndvekedését pozitivan
befolyasoljak az 0 szolgaltatasi szegmensek. A szolgaltatasok szinergikus hatasa figyelhet6
meg, a szolgaltatasi egységek ndvekedésének a hatasara névekszik a mar meglévo szegmensek
arbevétele is. A szolgaltatasok sokkal kevéshé érzékenyek a gazdasagi valsagra vagy mas piaci
zavarokra, ezaltal jo alapot képeznek a vaéllalatnak. A profit esetén megfigyelheté, hogy a
szolgaltatasok sokkal nagyobb szegmenset kezdenek kiragadni a vallalat profitjabol, ennek
kovetkeztében megfeleld fejlodési lehet6ségeket biztositva a vallalatnak. Az Uj szolgéltatasok
a jovore nézve jelentds koltségesokkenéseket is eredményezhetnek, ugyanakkor kedvezdbb
képet nyujthatnak a vallalatrol a jovébeli partnereknek.

A véllalat vezetdsége is azon a véleményen van, hogy stratégiai €s pénziigyi szempontbol
egyarant szolgalatosodasi folyamat alkalmazasa egy jo dontés volt a vallat szamara. A jovében
is ezen az uton szeretnék tovabb folytatni. A vallalt egy patika lancot szeretne épiteni a roman
piacon. Ez a dontés még nagyobb vertikalis integréciot és lefedettséget adna a vallalatnak. A
vallat kdzvetlen kapcsolatba kerililne a végfogyasztokkal igy egyenesen befolyasolhatja
azoknak a vasarlasi szokéasait. Ez a terjeszkedés a szolgalatosodasi folyamat utolso fazisa lenne
a végfogyasztoi szint (Oliva&Kallenberg,2003).

Osszességében megfigyelhetd, hogy a szolgalatosodas valdjaban a vallalati fejlédés szerves
részét képezi, és megfeleld vezet6i odafigyelés mellett magasabb pénzugyi eredményekhez és

jobb versenyképességhez vezethet.
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