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Kivonat

Tanulmanyunk az eurdpai és magyarorszagi ipari vallalatok szolgalatosodasat vizsgélja. A
nemzetk6zi szakirodalom a szolgalatosodast javarészt fejlédé orszagokban és esettanulmanyok
segitségével vizsgalja, igy kutatdsunk Ujszer(iségét az adja, hogy egyrészt elemzéseinket kérdbives

adatbazis alapjan végeztiik el, masrészt pedig az elemzésbe fejl6d6 orszagokat is bevontunk.

Kutatasunk két f0 részre oszthatd. Az elsé rész célja, hogy megvizsgaljuk, milyen
kdlcsonhatasban all az ellatasi lancban elfoglalt pozicio valamint a szolgélatosodas szintje az europai
termelGvallalatoknal. Eredményeink azt mutatjak, hogy a globalizacio és a termelés nemzetkozivé
valasa mindkét tényez6t jelentds mértékben befolyasolja. Ennek megfeleléen a kelet-eurdpai (fejlédo),
illetve a nyugat-europai (fejlett) orszagokban eltéré Uzleti modellek valnak dominanssa, amelyek
kulonboz6 ellatasilanc-pozicioval és mas-mas szintli szolgaltatasnyujtassal jellemezhetdek. Kutatasunk
a dominanstol eltérd Uzleti modelleket is azonositja, melyek szintén miikodéképesnek bizonyulhatnak a
két vizsgalt régioban.

A masodik rész a magyarorszagi termelGvallalatok szolgalatosodasat vizsgélja. Kutatasunkban
kéruljartuk, hogy a szolgélatosodas nemzetkdzi szakirodalom altal elfogadott jellemzéi mennyiben
tekintheték érvényesnek a magyarorszagi (azaz egy fejlddd orszagbeli) viszonyok kozepette.
Vizsgalatunk eredményei azt mutatjdk, hogy a nemzetkdzi szakirodalommal Gsszhangban a
szolgaltatdsok stratégiai szerepe még alacsony a magyarorszagi termelévallalatoknal. Ugyanakkor
mintankban méar megtalalhaték azok a véllalatok, amelyek mind stratégiai, mind mikddési szinten
jelentésebb hangsulyt fektetnek a szolgaltatasok nyujtasara. Fontos eredmény ugyanakkor, hogy a

szolgéalatosodastdl elvart pénziigyi elényok még ezeknél a vallalatoknal sem realizalédnak.

Kulcsszavak: szolgalatosodas, Uzleti modell, ellatasilanc-pozicid, IMSS, versenyképesség kutatas



Abstract

Our paper focuses on the servitization of European and Hungarian manufacturing companies.
The servitization literature usually concentrates on developed countries and uses case study
methodology. Our paper aims to contribute to the literature by using a larger database and involving

developing countries as well in our study.

Our paper contains two major parts. The purpose of the first part is to investigate the
relationship between servitization and supply chain position of European manufacturing companies. We
argue that the internationalization of production influences both supply chain position and servitization,
which leads to different dominant business models in developed (Western-Europe) and developing
(Eastern-Europe) regions. Besides the dominant models identified, our study also investigates other
possible combinations of supply chain position and servitization which prove to be sustainable business

models in the two regions.

The second part focuses on the servitization of Hungarian manufacturing companies. We
investigate whether the main characteristics of servitization accepted by the international literature are
valid for firms operating in Hungary (i.e. a developing country). Results of our analysis indicate that in
concordance with the literature the strategic role of services is still low at Hungarian manufacturing
companies. However, we were able to identify several companies in our sample that place a greater
emphasis on services both on strategic and operational level. Still, our findings show that these

companies are not able to harvest financial benefits of servitization.

Keywords: servitization, business modell, supply chain position, IMSS, competitiveness survey



Bevezetés

Kutatasunkban az eur6pai €s magyarorszagi ipari vallalatok szolgalatosodasat vizsgaljuk. Ezalatt azt a
folyamatot értjik, melynek soran a termelévallalatok outputja egyre inkabb eltolédik a tiszta terméktél a
termékek és szolgaltatdsok kombinacioja felé, azaz kindlatuk ,szolgalatosodik”. A fejlett orszagok
termékpiacain zajl6é intenziv verseny, valamint az egyre kifinomultabb fogyasztoi elvarasok arra
késztetik a termelOvéllalatokat, hogy a fizikai javak helyett integralt megoldasokat kinaljanak a
fogyasztok problémaira és igényeire (Mathieu, 2001a, Alonso-Rasgado és tarsai, 2004, Tuli és tarsai,
2007). Ez olyan komplex csomagok nyujtasat feltételezi, melyek a termékek mellett egyre tobb
szolgaltataselemet tartalmaznak (pl. Matthyssens és Vandenbempt, 2008, Reinartz és Ulaga, 2008).

A szolgalatosodas (servitization) fogalmat a nemzetkozi szakirodalomban elséként 1988-ban
hataroztdk meg (Vandermerwe és Rada, 1988), els6 megjelenése a magyar nyelvi szakirodalomban
2010-re teheté (Demeter, 2010). Bar a szolgalatosodas kifejezés talélé forditasa az angol servitization
szénak, természetesen alternativ forditasok is szdba johetnek. llyen lehetéség a szolgaltatosodas
(amely nyelvtanilag is utal arra, hogy a termel6vallalatok egyre inkabb a szolgaltatéi szerep iranyaba
mozdulnak), vagy akar a szervitizaci6 (amely ugyan idegen jelentést hordoz, de a gazdasagi
gyakorlatban, magyar nyelvteriileten szamos olyan kifejezéssel talalkozhatunk, melyek az idegen
eredet és Iétez6 magyar megfeleld ellenére is idegen formaban maradtak, pl. lean termelés, TQM-
program). Ezen kérdés eldontése azonban tulmutat kutatasunk keretein (és szélesebb kori
konszenzust kovetel meg), igy jelen tanulményban maradunk a szolgélatosodas kifejezés

hasznalatanal.

Bar magat a szolgélatosodas fogalmat nem hasznaltéak, a szolgaltatismenedzsment és
marketing teriiletén tevékenykedd kilfoldi kutatok szintén egyértelmlien azonositottak a jelenséget.
Gronroos (1990) szerint példaul a termelévallalatok tulnyomé tdbbsége szolgaltatasokat épit be a
termékek mellé a fogyasztok szamara felkinalt csomagban. Evans és Berman (1987) makroszinten a
Jrejtett szolgaltatasi szektor” fogalmat hasznaljak amellett érvelve, hogy a szolgaltatasok jelentds részét
a termeldvallalatok allitigk el6, amelyet statisztikailag nem is tartanak nyilvan. A 90-es évekidl
kezd6dGen ugyanakkor szamos olyan tanulmany szuletett, melynek kdzéppontjaban konkrétan a
szolgalatosodas allt. Ezek elsGsorban a szolgalatosodas és megjelenési formainak meghatarozasaval,
valamint a kivaltd okok és az akadalyozd tényezdk azonositasaval, illetve lekizdési maodjaival
foglalkoztak (Baines és tarsai, 2009). A nemzetkdzi szakirodalom nagy hangsulyt fektet a
szolgalatosodast befolyasold makro- és mikro-szintl tényezok vizsgalatéra. E tanulméanyok azonban

javarészt csak a fejlett orszagokra vonatkoznak, és tobbségikben esettanulmany jellegiiek (Baines és



tarsai, 2009). A fentiek ismeretében mihelytanulmanyunk célja, hogy az esettanulmany alapu
elemzésekhez képest egy szélesebb korl vallalati mintara alapozva vizsgélja a termelévallalatok
szolgélatosodasanak jellemzéit. Kutatasunkban elsésorban a szolgalatosodas makroszintli befolyasold
tenyezdire fokuszalunk. A nemzetkozi szakirodalomban szamos olyan empirikus tanulmanyt talélhatunk,
amelyek azt igazoljak, hogy az egyes orszagok elter0 makrogazdasagi tulajdonségai a vallalatok
mUikodésében is eltéréseket eredményeznek (Whybark, 1997, Vargas és tarsai, 1996, Pagell és tarsai,
2005). Ennek alapjan azt varjuk, hogy az orszagszinti makrogazdasagi tulajdonsagok a
termelévallalatok szolgalatosodasat is befolyasoljak, és igy jelentds eltéréseket azonosithatunk a

fejl6d, valamint a fejlett orszagokban tevékenykedé ipari vallalatok kdzott.

Az elmondottakkal dsszhangban a jelen miihelytanulményban bemutatott kutatas alapvetéen

két részre tagolhato:

1. Az elsé részben a szolgalatosodast eurdpai viszonylatban vizsgaljuk, kilén hangsulyt
fektetve a nyugat-eurdpai fejlett, valamint a kelet-europai fejlédé orszadgok kozotti
kulonbségekre.

2. A masodik részben Magyarorszag helyzetére fokuszalunk, megvizsgalva azt, hogy a fejlett
orszagokra jellemzé szolgélatosodasi alapdsszefliggések mennyiben teljestinek
Magyarorszagon.

Kutatasunk els6 részében a globalizalodo és folyamatosan valtozé vilaggazdasag feltevéseibdl
indulunk ki. A tulélés érdekében a vallalatok mindenhol kénytelenek allanddan alkalmazkodni a
globalizacié altal alakitott Un. ,Uj gazdasag” gyorsan valtozo feltételeihez (Hayes, 2002, Nissan és
tarsai, 2011). Az ,Uj gazdasagot’ globalis szinten a kovetkezOkkel jellemezhetjlik: folyamatosan
er6s0dd versenyhelyzet a globalizalodo piacokon, melyet a multinaciondlis vallalatok térnyerése idéz
elé (Cui, 1998); a termelétevékenységek hatarokon atnyuld kiszervezése és a termelés nemzetkozivé
valasa (Sideri, 1997, Levy, 2005); valamint az a tény, hogy a termel6vallalatok kibocsatadsa egyre
inkabb eltolddik a fizikai javak feldl az intellektualis, megfoghatatlan és tudasintenziv j6szagok iranyaba
(Hayes, 2002, Mudambi, 2008). Az emlitett folyamatok szoros kapcsolatban allnak egymassal: az
er6s0dd globalis piaci verseny egyarant el6idézi a termelés nemzetkéziesedését (atalakitva az ellatasi

lancok felépitését), valamint a termelévallalatok outputjanak elmozdulasat a szolgaltatasok iranyaba .

Egyrészt tehat a globalis versenyhelyzet fokozddasa arra készteti a vallalatokat, hogy
megerositsék pozicidikat a versenytarsakkal szemben és kilépjenek a nemzetkozi piacokra olyan



tényezok utan kutatva, amelyek versenyel6nyt biztosithatnak szamukra. A termelGtevékenységek
kiszervezése, kulfoldre telepitése ugyanakkor radikalis mddon valtoztatia meg az ellatasi lancok

Yers

Masreszrdl a globalis verseny atalakitja a termelGvéllalatok kinalta f6 outputok jellemzéit is.
Ezeknek a vallalatoknak — versenyképességik megérzése érdekében — a pusztan fizikai javak helyett
fizikai termékek és kapcsolt szolgaltatasok csomagjat, azaz integralt megoldasokat kell kinalniuk a
fogyasztéknak (Davies és tarsai, 2006, Matthyssens és Vandenbempt, 2008). A szolgélatosodast érint6
nemzetk6zi kutatasok eredményei alapjan kijelenthetd, hogy a szolgalatosodas egyik f6 motorja az,
hogy nagyobb és stabilabb bevételhez juttatja a vallalatokat, ami altaldban magasabb profitrataval is
tarsul (Wise és Baumgartner, 1999, Mathieu, 2001b). A szolgaltatdsokkal egyutt rdadasul tobb termék
is értékesithetd, mivel értéket adnak hozza az eredeti termékhez, és sokkal alkalmasabbak a fogyasztéi
hiiség kialakitasara (Gebauer és Fleisch, 2007, Correa és tarsai, 2007). A kutatok abban is
egyetértenek, hogy a ndvekvd globélis versenyben a hagyoméanyos, termékeken alapul6 versenyel6nyt
szinte lehetetlen fenntartani, mig a szolgaltatasok képesek lehetnek a termel6vallalatok kozott
megkulonboztetd tényezGveé valni (Frambach és tarsai, 1997, Gebauer és Fleisch, 2007). A globalis

verseny ily modon jelentésen befolyasolja a termelévallalatok szolgalatosodasi folyamatait is.

Osszességében tehat a globalizacio egyszerre gyakorol hatast a termelés nemzetkdzivé
valasara, és ezaltal az ellatasi lancok strukturdjanak atalakulasara, valamint a termelévallalatok
Szolgélatosodasara. A nemzetkozi szakirodalom meglehetGsen gazdag kutatasi eredményekben, mind
az ellatasi lancok strukturaja (Melo és tarsai, 2009), mind pedig a szolgalatosodas terén (Baines és
tarsai, 2009), a két terllet egyuttes vizsgalatara azonban csak sziikosen allnak rendelkezésre irodalmi
forrasok. Ennek fényében kutatdsunk els6é részének célja, hogy a Nyugat- és Kelet-Eurdpaban
azonositsa a kialakuld Uzleti modelleket, ezek létrehozasanak okait, valamint az egyes modellek tzleti
eredményességét. Az elemzések elvégzéséhez egy nemzetkozi kutatébhalézat, az IMSS (International
Manufacturing Strategy Survey) adatait hasznaljuk fel. Meglatasunk szerint egy ilyen szélesebb kér(
adatbazison alapulé elemzés jelentés hozzaadott értéket jelenthet a nemzetkézi, javarészt

esettanulmany alapu kutatasok tiikrében (Baines és tarsai, 2009).

Az eurdpai perspektivat kovetben kutatdsunk masodik része kizarblag Magyarorszagra
koncentrél. Elemzéseinket a Versenyképesség kutatas 2009-ben lezajlott forduldjanak adatbazisa
alapjan végezzik el, igy ebben a részben is szélesebb korl adatokra alapozzuk elemzéseinket. Mivel a



Versenyképesseg kutatas mintéja kizardlag magyarorszagi termelévallalatokat tartalmaz, igy cikkink
masik fontos hozzaadott értéke lehet, hogy a nemzetkozi szakirodalom altal elfogadott szolgalatosodasi
tételeket egy eltérd makrokornyezetben (azaz egy fejlédé orszagban) is tanulmanyozza.



1. Szolgalatosodas és az ellatasi lancban elfoglalt pozicié — uzleti
modellek Eurépaban

1.1 Szakirodalmi attekintés és kutatasi kérdések

A fokozddd globalis versenyre adott valaszként szamos fejlett orszagbeli termel6vallalat dont amellett,
hogy kulfoldre helyezi termelétevékenysegét (offshoring), illetve kiszervezi azt (outsourcing). A
celallomast leggyakrabban a vilag fejlddd orszagai jelentik (UNCTAD, 2010, Dachs és tarsai, 2006).
Sideri (1997) szerint a globalizacio a fejlett és fejlédé orszagok kozott foldrajzilag is atszervezte a
gyartasi tevékenységeket, és ,a termelési folyamatokat tobb részfolyamatra szegmentalta (...), ami
novekv0 mértékl termelési munkamegosztast tett lehetévé azzal, hogy az elkilonitett termelési

lépéseket mas-mas helyszinen lehet elvégezni” (idézi Buckley és Ghauri, 2004, 82. 0.).

A termelés nemzetkdzivé valasanak globalis mintazata az eurdpai gyartokra is érvényes. A
kelet-eurépai szocialista hatalmak bukasat kovetéen a nyugat-eurdpai vallalatok piaci lehetdségeket
lattak abban, hogy kihelyezzék, illetve kiszervezzék termelési folyamataikat a kelet-eurdpai régioba.
Ezaltal Uj munkamegosztas kezdett kialakulni, amelyben a kelet-eurépai vallalatok nyugat-eurdpai
tarsaik beszallitbiva valtak (Guerreri, 1998, Marin,2006). Az Eurdpai Uni6 2004-es kibdvitése, amikor tiz
kelet-eurdpai orszag csatlakozott a kozosséghez, tovabb erdsitette ezt a folyamatot (Garmel és tarsai,
2008). Az EMS (European Manufacturing Survey) empirikus felmérése példaul azt mutatta, hogy a
nyugat-europai termel6vallalatok nagy része mar rendelkezik kilfoldre telepitett termelési folyamattal,
és egyik legfontosabb célrégiodjukat a feltorekvd kelet-eurdpai piacok jelentik. Ezzel parhuzamosan
Kelet-Eurdpaban a termelési tevékenységek mas orszagba t0rténd kiszervezése meglehetdsen
ritkanak bizonyult (Dachs és tarsai, 2006).

A fejlett és fejl6d6 orszagok kozotti kontrasztra utalva Mudambi (2008) azt allitja, hogy mig az
alacsony hozzéadott értéket képviseld és ismétlédd termelési folyamatokat a véllalatok gyakran
telepitik fejl6d6 orszagokba, addig a magas hozzaadott értékli, az ellatasi lanchan a végsé
fogyasztohoz kozelebb levd (downstream) tevékenységek rendszerint az anyaorszdgban maradnak.
Ennek alapjan azt feltételezzik, hogy a Kelet- és Nyugat-Eurdpa kozott kialakult Uj munkamegosztassal

v

két régidban.
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Hasonlo logikat kovetve, mivel a szolgaltatasokat is magas hozzaadott értéki, vevéhoz kozeli,
downstream tevékenysegeknek tekinthetjuk (Mudambi, 2008), ezeknek is gyakrabban kell
megjelennik a nyugat-eurépai véllalatok kinélatdban. A szolgélatosodast a szakirodalom gyakran
olyan folyamatként irja le, amely az ellatasi lanc alacsonyabb hozzéadott értékl, upstream
folyamatainak kiszervezésével kezdddik, majd ezt koveti az ellatasi lanc vevohoz kozelebb fekvo,
downstream tevékenységeinek integracidja. Ezen integracié el6segiti, hogy a véllalat jobban tudjon

fokuszalni a vevé-orientalt szolgaltatdsokra (Davies, 2004).

A bevezetében és a szakirodalmi attekintésben elmondottakkal dsszhangban a nemzetkdzi
szakirodalom szdmos kutatasa aldtamasztja a globalizacio — ellatasi lancok atalakulasa, valamint a
globalizacié - szolgalatosodas kozotti kapcsolatot. Kutatasunkban a viszonylag még ritkdbban elemzett
ellatasi lanc - szolgalatosodas kapcsolatot vizsgaljuk. Ezt a kontextualis helyzetet szemlélteti az 1. abra,

ahol a szaggatott korvonalu nyil a tanulmany elsé részének kutatasi fokuszat jeldl.

1. 8bra: A kutatas keretrendszere

Globalizacio — fokozdd o globalis verseny a termelésben

fpl. Sicleri, 1997 Dachs és tarsai, (pl. Mathieu, 2001; Davies é< tarsai,
2006, UNCTAD, 2010} 20006, Tuli és tarsai, 2007}

A termelés nemzetkdzivé valasa Az outputok atalakulasa
[ munkamegosztas a fejlett és fejlédd régick (termeakek ¢s kaposolt szolgaltatdsok —
kozott, K os Ny-E.} integralt megoldasok)

ipl Davies, 2004; {pl. Gronreos, 1990,
Mudambi, 2008) vandermer.ze s
' Rada, 1988}

Ellatasilanc dtalakulasa , ) ) )
lupstream tovékenysepck kiscorvesése, | < o Szolgalatosodas

downstream irdnya integracidl

Fontos itt megjegyeznink, hogy néhany olyan esettanulmany alapu kutatés létezik, amely
kapcsolatot feltételez az ellatasi lancban elfoglalt pozicié és a termelés szolgélatosodasa kdzott (lasd
példaul Oliva és Kallenberg, 2003, Cohen és tarsai, 2006). Kiterjedtebb empirikus vizsgalattal viszont a
szakirodalomban nem talalkoztunk. Ezért Ugy véljlk, hogy egy ilyen vizsgélat fontos adalékokkal
szolgélhat a kapcsolat jellegének megértésében. Elemzéslinket eurdpai termelévallalatokra végezziik

el, els6ként az alabbi kutatasi kérdést fogalmazva meg:
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KK1: A Nyugat- és Kelet-Eurdpa kozdtt fennallo munkamegosztassal dsszhangban
Jjellemezhetjiik-e a két régid vallalatait eltéro ellatasilanc-pozicioval és szolgalatosodasi szinttel?

Azt varjuk, hogy a legelterjedtebb Uzleti modell Nyugat-Eurépaban downstream (a végso
fogyasztohoz kozeli) ellatasi lanc pozicidval és magasabb szolgalatosodasi szinttel jellemezhetd, Kelet-
Eurépaban pedig upstream (a végsO fogyasztétol tavolabbi) ellatasildnc-pozicidval parosuld
alacsonyabb szolgalatosodasi szint a dominans. Ugyanakkor més Uzleti modellek (Hedman és Kalling,

2003, Morris és tarsai, 2005) jelenlétét és Uzleti sikerét sem zarhatjuk ki.

Az (zleti modell annak leirasa, hogy egy vallalat ,az Uzleti stratégia, a vallalati architektura és
Uzleti gazdasagtan egymassal szoros kapcsolatban all6 teriletein milyen déntéseket hoz a fenntarthatd
versenyeldny elérése érdekében” (Morris és tarsai, 2005, 727. old.). Az (zleti modell azonositasa
céljabol olyan stratégiai dontéseket kell figyelembe venni, mint a versenyel6ny, a vallalat piaci
pozicionalasa, ndvekedési lehetbségek stb. A vallalati architektira a miikodés szintjét képviseli a belsd
folyamatokra és a vallalati infrastruktira felépitésére fokuszalva. Végul a gazdaségtani oldal a
profitgeneralassal  kapcsolatos  kérdéseket érinti:  bevételi forrasok, arazasi modszerek,
koltségstrukturak, profithanyad, elvart megtérilés.

Az ellatasi lancban elfoglalt pozicio és a szolgalatosodas egyarant fontos elemeit képezik az
Uzleti modellnek. Az ellatasilanc-pozicié érinti a beszallitokkal, vevékkel, partnerkapcsolatokkal
o0sszefuggd stratégiai és mikodesi kérdéseket, mig a szolgalatosodas a kinalatot magat befolyasolja,
illetve azt a madot, ahogyan a véllalat megszervezi belsé folyamatait. Osszességében ez a két tényezé
jelentdsen hat a vallalkozasok stratégiai, miikodesi és gazdasagi terlleteire, igy az Uzleti modell

alapveté fontossagu elemeinek tekintheték.

A két eurdpai régio kozotti altalanos kilonbségek feltarasa (KK7) mellett célunk a dominans
mellett a kevésbé elterjedt Uzleti modellek feltarasa és jellemzése az ellatasilanc-pozicié, valamint a
szolgélatosodas mentén. Ezzel parhuzamosan arra is valaszt kereslink, hogy milyen gazdasagi
megfontoldsok vezethetnek az eltér6 Uzleti modellek kialakuldsahoz, valamint az Uzleti

teliesitménymutatok bevonasaval megvizsgaljuk, hogy vajon mennyire fenntarthatbak ezek a modellek.

KK2: Melyek a Nyugat- és Kelet-Europaban miikddo6 termelévallalatok ellatasilanc- pozicidinak
s szolgalatosodasi szintjeinek lehetséges kombinacioi, mi ezen (zleti modellek létrehozasanak oka és

mennyire sikeresek ezek?
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1.2 Kutatasi terv és modszertan

Kutatasunk az IMSS (International Manufacturing Strategy Survey) nemzetkdzi kutatohélézat 5.
lekérdezési forduldjanak adatait hasznalja. Az IMSS adatbazisban 445 termel6véllalat talalhato Europa
13 orszagabol. A vallalati minta dsszetétele iparagi szempontbdl meglehetésen homogén, az elemzett
vallalatok tevékenysége az ISIC 28-35 kategoriakba sorolhatd (fémbdl készult termékek-, valamint
gépek- és berendezések gyartdsa). Az IMSS nemzetkézi kutatohaldzat els6dleges célia a
termelGvallalatok termelési stratégidjanak, termelési gyakorlatanak és Uzleti teljesitményének
feltérképezése. A kutatas 5. fordulja 2009-ben zajlott és mintegy 19 orszégra terjedt ki (melybdl 12
eurdpai), amit tovabbi két orszag adataival egészitettek ki 2010. els6 félévében (melybdl az egyik
eurépai). Az adatgydjtési folyamatot minden orszagban helyi koordinatorok iranyitottak, akik sziikség
esetén az angol nyelvii kérddiv forditasardl is gondoskodtak. A kérdéiveket termelésvezetdk, vagy az
annak megfelelé pozicidban 1évé vezetd beosztasu alkalmazottak toltotték ki. Az eurépai mintaban a
valaszadasi arany 23,2% volt. Kutatdsunk céljainak elérése érdekében az eurdpai mintat két részre — a
fejlett és kevésbé fejlett orszagokban miikodd vallalatok korére — osztottuk. A két régidra bontas
mogotti elv, hogy Nyugat- és Kelet-Eurdpa kozétt a gazdasagi fejlettségben egyértelmi kiildnbség
létezik, ugyanakkor mindkét csoport viszonylag homogén kulturélis kozeget képvisel (Ronen és
Shenkar, 1985). Ez a felosztads azzal is alatdmaszthatd, hogy szamos olyan nemzetkdziesedésre
iranyul6 kutatas |étezik, amely bizonyitotta a régiok és kulturalis blokkok elemzési egységként vald
hasznélatanak megbizhatosagat (Barkema és Drogendijk, 2007). Az 1. tablazat szemlélteti az IMSS V
adatbazisban szereplé eurOpai orszagokat regionként, valamint orszagonként a mintaban [évd

termel6vallalatok szamat.

1. tablazat: A kutatasi minta 6sszetétele orszagonkénti bontasban

NYUGAT-EUROPA KELET-EUROPA
, Véllalatok . Vallalatok . Vallalatok
Orszag . Orszag . Orszag .
szama szama szama

Belgium 36 Németorszag 38 Esztorszag 27
Dénia 18 Olaszorszag 56 Magyarorszag 71
Hollandia 51 Portugalia 10 Roménia 31
Irorszag 6 Spanyolorszag 40
Nagy-Britannia 30 Svajc 31
OSSZESEN 316 OSSZESEN 129
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Az 1. melléklet tartalmazza az IMSS kérdbiv azon kérdéseit, amelyek az eurdpai

termelGvallalatok termelési tevékenységének nemzetkozivé vélésara, a vallalatok ellatasi lancban

ey

A nemzetkoziesedés szintjének és a termelés kiszervezésének megragadasara a vallalatoknak
jeleznitk kellett, hogy termelGtevékenységik milyen aranyban oszlik meg a helyi, regionalis (adott
kontinensen belili) és globalis (kontinensen kiviili) szintek kdzott. Emellett azt is vizsgéltuk, hogy a
vallalatok milyen mértékli erdfeszitéseket tesznek termelési halézatuk globalizacids szintjének
novelésére (1-5 Likert skalan mérve). A termelés kiszervezésével kapcsolatos kérdések az 1A.

mellékletben talalhatoak.

Annak érdekében, hogy a termel6vallalatok ellatasi lancban elfoglalt poziciojat jellemezni tudjuk,
két mutatét alakitottunk ki: egyet az upstream, egyet pedig a downstream pozicié mérésére. Ezen két
mutatd segitségével két valtozot képeztiink, egyet az dsszesitett ellatasilanc-pozicié (ELpoz), és egyet
az ellatasi lanchban a vertikalis integracid fokanak (Vertint) jellemzésére. A mutatok kialakitasanak
részletei a 2. mellékletben talalhatoak. Az Gsszesitett ellatésilanc-pozicié mutatéja tehat ket 6sszetevén
alapul: az UpstreamPoz indikator méri, hogy miként pozicionalja a véllalat magéat az upstream ellatasi
lancban, mig a DownstreamPoz az ellatasi lanc downstream részében valo pozicionalast mutatja
(mindkét képzett valtozo értéke 0 — a legalacsonyabb, és 1 — a legmagasabb kozott valtozik). Az igy
kialakitott két mutatd kozotti kilonbség (UpstreamPoz — DownstreamPoz) jol jellemzi a véllalat ellatasi
pozicionalas azonos szintli. Ha ELpoz > 0, akkor upstream iranyba tolddott el a véllalat, ha ELpoz < 0,
akkor pedig downstream iranyba. Az upstream és downstream ellatasilanc-pozicié mutatdinak dsszege
Minél magasabb a Vertint értéke, annal szélesebb a véllalat altal végzett termelési folyamatok kére az

ellatasi lancban.

Annak érdekében, hogy képet kapjunk a termelévallalatok szolgalatosodasanak szintjérdl is, a
hat vizsgélt szolgaltatastipus (Id. 1C. melléklet) alapjan két kategoriat képeztink: a termékre iranyuld
szerint a szolgalatosodasi folyamat rendszerint a termékekkel kapcsolatos szolgéltatdsok kinalataval
indul, mig a vevére iranyuld szolgaltatdsok csak késébb, magasabb szinten valnak a nyuijtott
szolgaltatdscsomag részévé (Oliva és Kallenberg, 2003, Gebauer és tarsai, 2005). Ezért a
szolgaltatasok altalanos szintie mellett fontos megragadni a kinalt szolgaltatasok jellegét is.
Kovetkezéskeppen kialakitottunk egy mutatét, amely a termékekkel kapcsolatos szolgéltatasokat
tomoariti (TermKapcsSzolg), mint a karbantartés, a termék feljavitas (upgrade), javités és potalkatrészek
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biztositdsa (Cronbach’s alpha = 0,820), és egy masikat a vevdvel kapcsolatos szolgaltatdsokra
(VevKapcsSzolg), ami a gyorssegélyt (help desk), a vevitdmogatd kozpont szolgaltatasait és a
képzéseket foglalja magaba (Cronbach’s alpha = 0,806).

1.3 Elemzés és eredmények

1.3.1 Nemzetkoziesedésés, ellatasilanc-pozicio és szolgalatosodas

Az els6 kutatasi kérdés (KK7) megvalaszolasahoz el6szér megvizsgaltuk, hogy a szakirodalom altal is
hangoztatott, altalanosan jellemzé munkamegosztas Nyugat- és Kelet-Europa kozott a felhasznalt
kutatasi mintaban is megjelenik-e. A termelés nemzetkoziesedése tekintetében fennallé kilonbséget a
két régio kozott (1A. melléklet) varianciaelemzés (ANOVA) segitségével teszteltiik. Az eredményeket a

2. tablazatban foglaltuk dssze.

2. tablazat: A termeléskiszervezés intenzitasa Nyugat- és Kelet-Eurdpaban

Nyugat-Eurdpa Kelet-Eurdpa .

(tlag) (tlag) Szign.
Helyi gyéartas (%) 81,79 95,14 0,000
Regionalis gyartas (%) 11,14 3,18 0,000
Globalis gyartas (%) 7,07 1,68 0,000
Azon vallalatok arénya (%), amelyek a
termelés egy részét kilféldre telepitették M. 127 0,000
A termelés nemzetkozive tételére iranyulo
befektetés (1 = kicsi, 5 = nagy) 2,18 1,59 0,000

Az elemzés eredményei egyértelmlen jelzik, hogy a termelés kiszervezése jellemzébb
gyakorlat Nyugat-Eurépaban. A gyartbegységek foldrajzi elhelyezkedése és a nemzetkdziesités

érdekében tett eréfeszitések egyarant erre utalnak.

A kovetkez0 lépés annak vizsgalata, hogy vajon a termelés kiszervezésében tapasztalt
kilonbség a két régio kozott az ellatasilanc-poziciokban is megjelenik-e. Az erre vonatkozd
eredményeket a 3. tablazat foglalja 0ssze.

3. tablazat: Az ellatasilanc-pozicié mutatoi Nyugat- és Kelet-Eurépaban

Nyugat-Eurdpa Kelet-Eurdpa .

Y o) (tlag) Szign.
UpstreamPoz 0,6581 0,7751 0,000
DownstreamPoz 0,5349 0,5381 0,915
ELpoz (UpstreamPoz-DownstreamPoz) 0,1238 0,2498 0,004
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Az elemzés eredményei szerint a két régio kozotti munkamegosztas az ellatési lanchan
elfoglalt pozicioban is visszatukrozodik. A kelet-europai termelévallalatok feliebb helyezkednek el az
ellatasi lancban (ELpoz = 0,2498), mint nyugat-europai tarsaik (ELpoz = 0,1238). A kllonbség
egyeértelmiien az ellatési lanc felsd, upstream részén jelentkezik: a nyugat-europai vallalatok a lanchan
feliebb elhelyezkedd tevékenységeket nagyrészt kiszervezték (UpstreamPoz = 0,6581), és ezeket a

tevékenységeket ma helyettik részben kelet-eurdpai vallalatok végzik (UpstreamPoz = 0,7751).

Az elsd kutatasi kérdés (KK1) tovabbi vizsgalata érdekében bevontuk az elemzésbe a

szolgélatosodas valtozoéit is. A varianciaelemzés eredményei a 4. tablazatban lathatok.

4. tdblazat: A nyugat- és kelet-eurdpai termelbk szolgalatosodasi mutatoi

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurdpa .
(itlag) (itlag) Szign.
Termékekkel kapcsolatos szolgaltatasok 3.0896 2.9776 379
Vevbkkel kapcsolatos szolgaltatasok 2.9801 2.4669 .000

Az eredmények Osszhangban vannak a két régid kozotti munkamegosztassal: a
szolgélatosodas jellemz6bb a nyugat-europai vallalatoknal. Ugyanakkor a kilonbség csak a vevokkel
kapcsolatos szolgaltatasoknal jelentkezik. A termékekkel kapcsolatos szolgaltatdsok szintje a két
régioban hasonlo. Feltehetden ezek mindsité kritériumok (Hill, 1993) az eurdpai vallalatok részére:
fuggetlendl attél, hogy a termelés egyes folyamatait kiszervezik-e vagy nem, a termékekkel kapcsolatos
szolgaltatdsokat mindkét régioban nyuijtani kell ahhoz, hogy a vallalat a piaci versenyben fenn tudjon

maradni.

Osszefoglalva az elsé kutatasi kérdéssel (KK1) kapcsolatban a kovetkezd tendenciakat
allapithatiuk meg. A nyugat-eurdpai vallalatok intenzivebben kiszervezik termelési folyamataikat,
melynek egyik f6 célpontja Kelet-Eurdpa. Ennek kovetkeztében a nyugat-eurdpai vallalatok kelet-
eurépai tarsaikhoz képest jellemzdéen lejiebb helyezkednek el az ellatasi lanc upstream agaban. A
nyugat-europai vallalatok legalabb egy lépéssel elébbre jarnak a szolgalatosodéas folyamataban is, ami
intenzivebb vevokkel kapcsolatos szolgéltatasok nyujtasaban jelentkezik. A termékkel kapcsolatos
szolgaltatasokra ugyanakkor minésitd kritériumként tekinthetiink mindkét régidban.

1.3.2  Uzleti modellek az ellatasilanc-pozicio és a szolgalatosodas mentén

Az eddigi elemzések eredményeit Gsszefoglalva a Nyugat- és Kelet-Eurdpaban dominans uzleti

modellek jellemzé vonasait az 5. tablazat szemlélteti.
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5. téblazat: A dominans lizleti modell kiilénbdz6 elemei Nyugat- és Kelet-Europaban

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurépa
Termelési tevékenységek kiszervezése Jellemzd Nem jellemzé
Upstream pozici6 az ellatasi lancban Alacsony Magas
Vevokkel kapcsolatos szolgaltatasok Magas Alacsony

A két régiéban a dominans Uzleti modellek fé jellemzbinek megallapitasan tul célunk annak

meghatérozésa is, hogy az ellatasi lanchan elfoglalt pozicio és a vevokkel kapcsolatos

szolgaltataskinalat dominanstol eltérd kombinacioit milyen mértékben hasznaljak a vallalatok, milyen

megfontolasbol alakitjak ki 6ket és milyen eredményeket képesek velik elémi (KK2). Ez utobbi

feltdrasa azt is el6re vetitheti, hogy milyen jovébeli trendek varhatoak e téren Nyugat- és Kelet-

Eurdpaban.

A mésodik kutatasi kérdés megvalaszolasahoz egy 2x2-es matrixot készitettiink, amelyben a

vallalatokat a két f6 — a két vizsgalt régié viszonylataban jelentGs kilonbségeket mutatd — valtozd

(ellatasilanc-pozicio, vevokkel kapcsolatos szolgaltatasok nyujtasa) szerint bontottuk csoportokra:

1.

Ellatasilanc-pozicio: annak érdekében, hogy megkullénbdztessik a mintaban az ellatasi
lancban feljebb, illetve lejjebb elhelyezkedd vallalatokat, el6szor egy hierarchikus
klaszterelemzést végeztiink Ward modszerével. Ennek eredménye alapjan a kétklaszteres
megoldas megbizhatdnak tlnik, ami megerdsiti logikankat, hogy egyszeriien upstream és
downstream, azaz feliebb és lejiebb pozicionalt vallalatok kozott tegyink kilonbséget.
Ezutan k-kozéppontu klaszteranalizist alkalmaztunk két klasztert feltételezve. Az

eredményeket a teljes eurdpai mintara a 6. tablazat tartalmazza.

6. tablazat: Véllalati csoportok az ellatasilanc-pozicié alapjan

Atlag (ELpoz) Min (ELpoz) Max (ELpoz)
Upstream csoport 0,4532 0,13 1,00
Downstream csoport -0,2040 -0,92 0,12
2. Vevbkkel kapcsolatos szolgaltatasok nyujtasa: azt a két csoportot kilonbozteti meg,

amelyek a szolgalatosodasban eltérd fejlettségi szinten vannak. Mivel a vevokkel
kapcsolatos szolgaltatasokat 1-5 Likert skalan mértik, azokat, akik legaldbb kozepesre
értékeltek az e téren tett erbfeszitéseiket (CustRelServ = 3), jobban szolgalatosodott

vallalatoknak tekintettiik.

Vs

gyartdé — Upstream Gyartd, UGy; lefelé pozicionalt gyartd — Downstream Gyart, DGy; felfelé
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pozicionalt partner — Upstream Partner, UP; vevofokuszu lefelé pozicionalt gyartd — Vevéfokuszu

Downstream Gyartd, VDGy), amint az 1. abra mutatja.

Ezutan a minta 0sszes eurdpai vallalatat (6sszesen 377 vallalat rendelkezett érvényes

YaVe

0sszegzi, hogy a két régioban a véllalatok milyen aranyban estek az egyes kategoriakba. A zardjelben
szerepld értékek a kategdridba kerilt vallalatok abszolut szaméat mutatjak, mig a zarojel el6tti szam a

szézalékos megoszlast tikrozi.

2. abra: A vallalatok csoportositasa ellatasi lancban elfoglalt pozicid és vevbkkel kapcsolatos
Szolgaltatasnyujtas alapjan

Upstream

Ellatasilinc-pozicio Downstream
Alacsony
_ Dovvnstream
Lipstream gyvatto S
B avarte
(UG T
. (D(_r:\_':
Vevolkre wanvulo
szolzaltatasok
. o Vevotokuszu
Upstream partner -
(UP) downstrean gvatto
’ (VDG
Magas

_—

™~

Nyugat-FEuropa
{264 vallalat)

Kelet-Europa
(113 vallalat

UGy DGy UGy DGy
2029% (77 | 13.6%(36) 38.1% (43) | 201°%(23)

Up VDGy TP VDG
231761 | 34.1% (90) 23.0%(26) | IS 8% (21

Amint az 1. abran latszik, Nyugat-Eurépaban a dominéns Uzleti modell a vevéfokuszu, lefelé
pozicionalt gyartd (VDGy). Ugyanakkor a nyugat-europai vallalatok csaknem 30%-a pontosan az
ellentétes kategdridba esik (felfelé pozicionalt gyartd, UGy), ami arra utal, hogy mas uzleti modellek
hasonldan sikeresek lehetnek. Ugyanez a logika érvényes Kelet-Eurépara is, ahol a dominans modellt
a vallalatok 38%-a hasznélja, de mellette a tobbi Uzleti modell is fontos szerepet kap. Annak érdekében,
hogy tisztabb képet nyerjink az egyes Uzleti modellekrdl és azok uzleti teljesitményérél, az elemzésbe
tovabbi valtozokat vontunk be: az upstream és downstream poziciok mutatoit (2. melléklet), az uzleti
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teljesitmény mutatéit (1D. melléklet), az Uzem foldrajzi elhelyezkedése altal kinélt elényoket (7E.
melléklet), a vertikalis integracio fokat (2. melléklet, Vertint) és a termékekkel kapcsolatos
szolgaltatasok nyujtasat (TermKapcsSzolg). A kutatds soran varianciaelemzést és Scheffe post-hoc
tesztet hasznaltunk, hogy a matrix egyes kategoriai kozotti kulonbségeket feltarjuk.

Az lizleti modellek jellemzdi Nyugat-Eurépaban

A kovetkezd ket alfejezetben a nagyobb mint (>) és a kisebb mint (<) jelek segitségével azokat
az eseteket szemléltetjlk, amikor két Uzleti modell kozott egy adott jellemzd szerint szignifikans
kulonbséget talaltunk (p < 0,05). Ez lehetévé teszi, hogy bizonyos mutatok tekintetében sorrendet
hatarozzunk meg az egyes uzleti modellek kozott. Az egyenlGség jel azt fejezi ki, hogy nincs
szignifikans kulonbség a kategériak kozott. A nyugat-eurdpai modellek f6 Uzleti jellemz6it a 2. dbra
foglalja 6ssze. A részletes eredményeket a 3. melléklet tartalmazza.

2. abra: A nyugat-eurdpai (zleti modellek jellemz6i

UGy DGy UP VDGy
N

~N
[e] -
o
e [ — + _
g& ™10,78 + 0,76
a wlo 0,58 [} 0,48
> Sle

28 0+ - '
~ | [ |

) 0,29
% g 2 + 0,41 +
8 —~ 0,72 10,75
5o |
2 2
z
2]
(] v

+ - Atlagos ellatasi lanc pozicié (ELPoz)

Termeékhez kapcsolddo
szolgaltatas (1-5):

Vev6hoz kapcsolodd
szolgaltatas (1-5):

Iy

ellatasilanc-poziciok szerint az alabbi eredményeket szolgaltatta:

Upstream ellatasilanc-pozicié: VDGy < DGy < UGy = UP
Downstream ellatasilanc-pozici6: UGy < UP < DGy = VDGy
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A vartnak megfeleléen a feliebb pozicionalt Uzleti modelleknek (UGy, UP) magasabb a
upstream ellatasilanc-pozicié értéke és alacsonyabb a downstream ellatasilanc-pozicio értéke, mint a
lejiebb pozicionalt Uzleti modelleknek (DGy, VDGy). Van azonban egy varatlan eredmény is: a VDGy
modell upstream ellatasilanc-pozicio értéke szignifikansan alacsonyabb, mint a DGy modellé. Ez arra
utal, hogy Nyugat-Europaban annak érdekében, hogy egy vallalat a vevbkkel kapcsolatos
szolgaltatdsok nyujtasara tudjon 6sszpontositani, jelentés mértékben ki kell szerveznie a feljebb 1évé,
upstream termelési folyamatait és igy erételjesen kénytelen beszallitéira hagyatkozni. Hasonl6 kivétel
figyelhetd meg az ellatasi lanc fels6 részén: az UGy modellnek alacsonyabb a downstream ellatasilanc-
pozicidja, mint az UP modellé. Azaz, ha egy upstream gyarté magasabb szolgalatosodasi szintet kivan
elémi, tobb lemend folyamatot kell integralnia. Masrészrdl, az UGy modell olyan szakosodott, fokuszalt
upstream gyartokat takar, amelyek a termelési tevékenységek lancolatanak csak egy szlik részét fogjak

at, amire a vertikalis integracié mutatdjanak (Vertint) értéke is utal.

Vertikalis integracio: UGy < DGy = VDGy
A termékekkel kapcsolatos szolgaltatasok tekintetében a kovetkez6 a sorrend az Uzleti
modellek kozott:

Termékekkel kapcsolatos szolgéltatasok: UGy < DGy < UP = VDGy

Az UGy kinélja a legkevesebb termékekkel kapcsolatos szolgaltatast, tovabb erdsitve a
szakosodott, fokuszalt termelé iméazsat. Azonban ha tovabb haladunk, akar a downstream integracio
iranyaba (DGy), akar a vevofokuszu szolgaltatasok felé (UP, VDGy), egyre tobb termékekkel
kapcsolatos szolgaltatast kell nyujtani. Tehat az UGy modellbél kiindulva minél lejiebb haladunk az
ellatasi lancban, illetve minél inkabb szolgalatosodott egy vallalat, a termékekkel kapcsolatos
szolgéaltatdsok annal inkabb egyfajta belépdkartya, avagy mindsitd kritérium szerepét toltik be. Az
egyes Uzleti modellek kialakitdsanak okait teheti vilagosabba az adott termel6egység elhelyezkedése
altal kinlt elényok vizsgalata. Ebben a tekintetben csak a VDGy modell tér el a tobbitél az alacsony

kéltségekkel kapcsolatos tényez6k terén:

Alapanyag alacsony aron: VDGy < DGy
Munkaerd alacsony kéltsége (p= 0.1 szinten): VDGy < DGy= UP = UGy
Az eredmények arra utalnak, hogy downstream irdnyba, a végsé felhasznalok felé haladva az
ellatasi lancban, és ndvelve a vevOkkel kapcsolatos szolgaltatdsok aranyat, a vallalatoknak nem

célszer( a versenyelOny forrasat az alacsonyabb koltségekre alapozni.

Masfel0l az egyes uzleti modellek Uzleti teljesitményét vizsgélva nagyon kevés szignifikans
kulonbségre bukkantunk. Annyi azért lathatd, hogy a feliebb pozicionalt tzleti modelleknek van a
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legalacsonyabb arbevétel-aranyos nyeresége a versenytarsakhoz mérten (UP < DGy és UGy < DGy).
Ebbdl arra kovetkeztethetink, hogy az upstream poziciok az ellatési lancban alacsonyabb
jovedelmezdseggel jarnak Nyugat-Eurdpa fejlett orszégaiban, ami 0sszhangban van a nemzetkozi
munkamegosztasrol szdlé szakirodalommal. Ez lehet az oka annak, hogy az ellatasi lanc upstream
tevékenységeit a nyugat-europai vallalatok elGszeretettel telepitik fejlddé orszagokba, ahol a koltségek

lényegesen alacsonyabbak, igy képesek magasabb jovedelmezdséget produkalni (Mudambi, 2008).

Az (izleti modellek jellemzéi Kelet-Europaban

A kelet-europai mintara ugyanazon dsszehasonlitasokat végeztik el, mint a nyugat-eurépai
vallalatokra. A f6bb eredményeket a 3. &bra, a részleteket a 3. melléklet tartalmazza.

3. abra: A kelet-eurdpai tizleti modellek jellemz6i

UGy DGy uUP VDGy

>

‘- 0,87 0,75 +o,79

0,57

UpstreamPoz
(0-1)

Vertikalis
integracio

0o T 4 —
0,38 _ 0,35 ‘

ki 0,74

DownstreamPoz
(0-1)

+ - Atlagos ellatasi lanc pozicié (ELPoz)

Termékhez kapcsolodo
szolgaltatas (1-5):

Vev6hoz kapcsolodo
szolgdltatas (1-5):

Az upstream és downstream ellatasilanc-pozicio terén a kdvetkezé sorrend hatarozhaté meg:

Upstream ellatasilanc-pozicio: VDGy < DGy < UGy = UP
Downstream ellatasilanc-pozicio: UGy = UP < DGy = VDGy
Nyugat-europai tarsaikhoz hasonléan a VDGy vallalatok Kelet-Eurépaban is nagyrészt
kiszervezik upstream termelési folyamataikat, alacsony értéket produkalva a upstream ellatasilanc-

pozicié mutatdjaban. Nyugat-Eurdpaval ellentétben azonban az UGy és UP vallalatok kozel ugyanolyan
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értéket érnek el a downstream ellatasilanc-pozicid mutatéjaban: mindkét Uzleti modell f6leg az
upstream tevékenységekre fokuszal, igy leginkabb mas termelGvallalatok beszallitoi szerepét toltik be.
A DGy vallalatok altalaban az ellatasi lanc alacsonyabb szintjére pozicionaltak, de Nyugat-Eurdpéaval
ellentétben 6k az upstream ellatasilanc-pozicid mutatojaban is viszonylag magas értéket érnek el
ezaltal atfogva az ellatési lanc termeldtevékenységeinek széles spekirumét. A vertikélis integracio
mutatéja is megerésiti ezt a megallapitast, a DGy modell mélyen integrélt termel6ket takar a kelet-
eurdpai régioban.
Vertikalis integracio: DGy > UGy = UP = VDGy
A vevéfokuszi szolgéltatasokat nyujtd vallalatok (UP, VDGy) termékekkel kapcsolatos

szolgéaltatésai is fejlettebbek, erre utal az alabbi sorrend.

Termékekkel kapcsolatos szolgaltatasok: UGy = DGy < UP = VDGy
Ez alatdmasztja azt az elgondolast, miszerint a vevékkel kapcsolatos szolgéltatdsok nyujtasa
elétt a vallalatoknak el6szor a termékekkel kapcsolatos szolgaltatdsok terén kell tapasztalatot

szerezniuk (Gebauer és tarsai, 2005).

Kelet-Eurdpaban az alacsony munkaer6koltség mint telephelyvalasztasi tényez0 minden uzleti
modellben hasonléan fontos szerepet jatszik. Az alacsony alapanyag-koltség fontosabbnak tiinik az UP
és a DGy csoportoknak, mint az UGy csoportnak, mig a kozelség a beszallitbkhoz és vevokhoz
fontosabb az UP, mint az UGy vallalatoknak.

Uzleti teljesitmények szempontjabél csak az UGy és az UP vallalatok kdzétt azonosithato
szignifikans kulonbség. Az UGy vallalatok képesek voltak arbeveétel-aranyos nyereséguk intenzivebb
novelésére 2006-2009 kozott, mint az UP vallalatok. Ez azt sugallja, hogy ezek a tipikus kiszervezési
célpontok (UGy) a régidban képesek uzleti teljesitménylk ndvelésére azaltal, hogy joI fokuszalt

upstream termelési folyamatokat miikodtetnek.

A nyugat- és kelet-eurdpai tizleti modellek ésszehasonlitasa

A nyugat- és kelet-eurdpai Uzleti modellek kilon-kilon jellemzése utan a 7. tablazatban az
egyes jellemzok mentén a ket régio hasonld uzleti modelljeit egyuttesen is szemigyre vettik és
dsszehasonlitottuk a 3. mellékletben bemutatott eredmények alapjan. Altalanos kiilonbség, hogy Kelet-
Eurdépaban az alacsony munkaerékoltség minden uzleti modellben fontosabb telepitési tényezd, mint
Nyugat-Eurépaban. Ez aldtamasztja a termelés nemzetkoziesedéserdl és az Uj munkamegosztasrol
mar korabban szliletett eiméleteket (Mudambi, 2008, Guerreri, 1998, Marin, 2006).
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Ugyanakkor az upstream termelési tevékenységeket nemcsak az alacsony munkaerdkoltség
miatt telepitik &t, illetve szervezik ki Kelet-Eurdpaba, hanem azért is, mert Nyugat-Eurépaban az
upstream folyamatokbdl generalhatd arbevétel-aranyos nyereség alacsonyabb, mintha a véllalat csak a
downstream tevékenységekre fokuszal. Ez az eredmény arra utal, hogy Nyugat-Eurépaban az
ellatasilanc-pozicionak valészinlileg nagyobb hatésa van az Uzleti teljesitményre, mint a
szolgélatosodasnak. Még ha a nyugat-eurdpai vallalatok ugy is dontenek, hogy upstream folyamataikat
az anyaorszagban tartjdk, versenyképességiket csak ugy tudjak ndvelni kelet-europai
versenytarsaikkal szemben, ha az UP Uzleti modell iranyaba mozdulnak el, azaz termékkel és vevokkel
kapcsolatos szolgaltatasokat egyarant nyujtanak Ugyfeleiknek. Bar ennek alacsonyabb az arbevétel-
aranyos nyeresége, mint a downstream modelleké, de még mindig nagyobb, mintha mindezt Kelet-
Eurépaban végeznék, ami Osszhangban van a szakirodalommal (Mudambi, 2008, Wise és
Baumgartner, 1999, Mathieu, 2001b).

Bar a négy modell mindkét régidban fellelhetd, jelenlétik mértéke kilonbdz6, amint az az 1.
abran is latszik. A legszembet(indbb kilonbség a két szélsé pozicidban, az upstream — kevés veviokkel
kapcsolatos szolgaltatast nyujto (UGy), és a downstream - sok vevokkel kapcsolatos szolgaltatast
nyujté modellben (VDGy) talalhatd. Az eredmény Ujfent aldtamasztja azt az allitast, miszerint az
ellatasilanc-pozicié és a szolgalatosodas szintje kozotti kapcsolat viszonylag ers (az upstream
pozicidhoz alacsony szintli szolgélatosodas, mig a downstream pozicibhoz magasabb szintl

szolgalatosodas tarsul), még ha nem is annyira, hogy a masik két Uzleti modellt kizarja.

Fontos kulonbség Nyugat- és Kelet-Europa kozott a vertikalis integrécio foka. A kelet-europai
vallalatok magasabb integréacios fokara is |étezik magyarazat. Az egyik lehet a partnerek kozotti
bizalom hianya (és ezéltal a tevékenységek egy vallalatba valo ,tdmoritése”), ami a volt szocialista
orszagok torténelmi hagyatékaval magyarézhatd (Humphrey és Schmitz, 1998). A vertikélisan integralt
modellek tulélését magyarazhatja a tudas és nyitottsag hianya az Uj izleti modellekkel szemben, ami
megakadalyozza a véllalatokat, hogy régi, megszokott strukturaikon véltoztassanak. Az Ujra vald
nyitottsdg hianya jol tetten érhetd az innovacié viszonylag alacsony szintjében a poszt-szocialista

orszagokban (Kornai, 2010).
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7. tablazat: Az (izleti modellek f6 jellemzGi Nyugat- és Kelet-Eurdpaban

Nyugat-Eurépa Kelet-Eurépa
Upstream gyarto (UGy): Upstream gyarto (UGy):
Erbteljesebben fokuszalt niche gyarto Fokuszalt gyarto

- Erételjes upstream pozicié az ellatasi lancban
- Nagyon kevés downstream tevékenység

- Kevés termékre iranyuld szolgéaltatas

- Kevés vevlre iranyulo szolgaltatas

- Erételjes upstream pozicié az ellatasi lancban
- Kevés downstream tevékenység
- Kevés termékre iranyuld szolgaltatas
- Kevés vevlre iranyulo szolgaltatas
tipikus offshore célpontok

Downstream gyarto (DGy):
upstream termelés kiszervezése

- Magas downstream pozici6 az ellatasi
lancban

- Vertikalisan kevésbe integrélt, mint a kelet-
eurépaiak

- Kizarélag termelésre fokuszal

- Kevés szolgaltatas nyujtasa

- Az Uzleti teljesitmény magasabb mint az
upstream modelleknél

Downstream gyarto (DGy):
Az upstream pozicio viszonylag magas

- Magas downstream pozici6 az ellatési
lancban

- Vertikalisan integralt nagy termelévallalatok

- Kizérdlag termelésre fokuszal

- Kevés szolgaltatas nyujtasa

- Alacsonyabb arbevétel- és tokearanyos
megteériiles mint Nyugat-Eurdpaban

Upstream partner (UP):
Upstream gyartd

- Termék- és vevifokuszu szolgaltatasokat is
kinal

- A szolgaltatasokat féleg ipari partnereknek
kinalja

- Magasabb az arbevétel-aranyos megtértilés
javulasa mint Kelet-Eurépaban

Upstream partner (UP):
Upstream gyartd

- Termék- és vevifokuszu szolgaltatasokat is
kinal

- A szolgaltatasokat féleg ipari partnereknek
kinalja

Vevofokuszu downstream gyarto (VDGy):

- Upstream tevékenységek nagy részének
kiszervezése

- Fokusz a downstream tevékenységeken

- aversenyprioritasok tavol esnek az alacsony
koltségtényezOkidl

- Termék- és vevéfokuszu szolgaltatasok teljes
portfélioja

Vevofokuszu downstream gyarto (VDGy):

- Upstream tevékenységek nagy részének
kiszervezése

- Fokusz a downstream tevékenységeken

- Termék- és vevéfokuszu szolgaltatasok teljes
portfélioja

- Alegkevésbe jellemzo (izleti modell Kelet-
Eurdpaban

- Az Uzleti teljesitmény nem marad el mas
uzleti modellekétdl
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1.4 Kovetkeztetések

IYays

szolgélatosodas szintjének kapcsolatat vizsgaltuk Nyugat- és Kelet-Europaban. Célunk nem csak a
dominans Uzleti modellek feltarasa volt, hanem tovabbi létez0 és miikodé Uzleti modellek azonositasa

és jellemzése.

Elemzéseink alapjan elmondhatjuk, hogy a termelési tevékenységek kiszervezése, az ellatasi
lancban elfoglalt pozicié és a szolgalatosodas szintje szoros kapcsolatban alinak egyméassal és egyben
fuggenek annak a makrokornyezetnek a fejlettségi szintjétdl is, amelyben az adott vallalatok mikddnek.
A magasabb gazdasagi fejlettség az upstream termelési folyamatok egyre intenzivebb
kitelepitésévellkiszervezésével jar, és egyben erésebb fokuszt eredményez a downstream
tevékenységekre nézve, beleértve a veviknek kinalt szolgaltatasokat is. A nyugat-eurdpai vallalatok
upstream folyamataik nagy részét Kelet-Europaba helyezik at, elsésorban koltségtakarékossagi
okokbdl. Az ellatési lancban upstream szerepet betéltd, feljebb pozicionalt gyartok kevésbé tlinnek
sikeresnek Nyugat-Eurdpaban, ezzel szemben Kelet-Europaban hatékonyan tudnak miikodni, és ott

tulajdonképpen a dominans lzleti modellt képezik.

A termékekkel kapcsolatos szolgaltatasok mindsité kritériumként funkcionalnak Nyugat- és
Kelet-Eurdpaban egyarant, ezen szolgaltatasok nyujtasa mar mindkét régidban elengedhetetlen a
versenyben maradashoz. A vevékkel kapcsolatos szolgaltatdsok ugyanakkor a fejlett orszégokra
jellemzdbbek.

A termel6vallalatok Kelet-Europaban vertikélisan integraltabbak. Bar ez azt jelenti, hogy az
ellatasi lanc tevékenységeinek nagyobb szeletét hasitjak ki, ez nincs igazan hatassal a szolgalatosodas
szintjére. A véllalati mikodés azonban kétségkivil komplexebb, ami jol felkészlt, a vallalaton belli
tevékenysegrendszert atlatd szakembereket kivan.

Fontos kérdés, vajon miként alakitja at a két régio kozotti munkamegosztast a kelet-eurdpai
régio koltségeinek felzarkdzasa a nyugat-eurdpai szintekre. Jelenleg ugyanis sok véllalatnal az egyre
nagyobb tevékenységrészek kihelyezését a megfeleld mindségi és termelékenységi szintekkel parosuld
alacsony koltségek motivaljak. A felzarkdzas minden bizonnyal le fogja lassitani ezt a folyamatot, és a
kihelyezést sokkal inkabb a vevdi igényekhez igazitott termékportfdlié fogja vezérelni. Az ,alacsony
koltségl régio” statusz elvesztésével tehat a kelet-eurdpai régio egyben f6 vonzerejét is elveszti, ami Uj
Uzleti modellek kialakitasat — példaul a nyujtott szolgaltatascsomagon bellll a vevékkel kapcsolatos

szolgéltatdsok aranyanak ndvelését, a partnerkapcsolatok és a kihelyezés menedzselésének
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képességét — koveteli majd meg. Ugyanakkor — mint a nyugat-eurépai helyzet mutatia — nem
torvényszerd, hogy minden vallalkozasnak ebbe az irdnyba kell elmozdulnia.
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2. A szolgalatosodas jellemz6i a magyarorszagi termel6vallalatoknal

2.1 Irodalmi attekintés és hipotézisek

A makroszinti gazdaséagi versenyképesség egyes tényezéi (pl. piaci verseny intenzitasa, a technolégia
fejlettségi szintje, innovacios képességek, infrastrukturalis fejlettség, az Uzleti halozatok fejlettsége, az
oktatas és képzés fejlettségi szintje, a munkaerépiac hatékonysaga, a pénziigyi piacok hatékonysaga
stb.), és a szolgalatosodas kozotti kapcsolatot szamos szerz§ elfogadottnak vagy részben igaznak
tekinti (pl. Chase és Garvin, 1989, Cohen és tarsai, 2006, Davies, 2004, Gebauer és tarsai, 2005). Az
ezt alatdmasztd, széleskorl véllalati adatokon alapulé elemzéssel aldtamasztott kutatdsok azonban
csak szlkosen talalhatok meg a nemzetkozi szakirodalomban. Ez aldl kivételt képez Neely (2008)
tanulménya, amely egy 25 orszagra kiterjed6, tobb mint 10 000 vallalatot tartalmazd kutatési minta
felhasznalasaval elemzi a szolgalatosodas jellemzéit és pénziigyi kovetkezményeit. A tanulmény arra a
kovetkeztetésre jut, hogy ,a termelés szolgalatosodasat a helyi gazdasagi korlimények egyértelmlen
befolyasoljak... a fejlett orszagokban tendenciaszerlien tobb szolgalatosodott véllalat mikodik, mint a
fejl6dé orszagokban” (Neely, 2008, 113-114. old.). A kutatas eredményei ugyanakkor nem teljesen
egyértelmiiek, szdmos orszag (pl. Ausztria, Franciaorszag, Japan) kivételt képez az elGbbi
megallapitas alol (Neely, 2007). Ezen eredmények tukrében érdemes lehet megvizsgélni, hogyan
viszonyulnak a magyarorszagi termelévallalatok a szolgaltatasok nyujtasahoz. Az altalanos nemzetkdzi
kutatdsok eredményei alapjan azt feltételezhetnénk, hogy Magyarorszagon a szolgélatosodas nem
jellemz6 a termelévallalatokra, egy korabbi magyarorszagi kutatas eredményei azonban nem feltétlendl
mutatnak ebbe az irdnyba (Demeter, 2009). A magyarorszagi vallalatok szolgélatosodas iranti
elkotelezettsége tehat tovabbra is nyitott kérdésnek tekinthetd. Tanulmanyunk ezen részében a
szolgéalatosodast harom perspektivabdl vizsgaljuk:

— Stratégia: milyen szerepet jatszanak a szolgaltatasok a magyarorszagi termel6vallalatok

— Mukodés: milyen eréfeszitéseket tesznek a magyarorszagi termelévallalatok a

szolgélatosodas érdekében.
— Eredményesség: a szolgaltatasokat inkabb el6étérbe helyezd termelévallalatok képesek-e

magasabb pénzlgyi eredmények elérésére.

Kutatasi hipotéziseinket a fenti harom perspektiva alapjan fogalmazzuk meg.
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211 Stratégiai szint

A szolgalatosodas és a stratégia kapcsolatdra a szakirodalom egyértelmi magyarazatot kinal. A
vallalati stratégia egyik legfontosabb szerepe a piaci versenyelény kialakitasa a vallalat szamara
(Chikan, 2008). A termel6vallalatok szolgélatosodasa mogott pedig egy fontos versenyképességhez
kapcsoldédd megfontolas huzddik meg: az egyre er6sddé piaci verseny keretei k6zott az ipari vallalatok
a tradiciondlis, termék-alapt versenyelényiiket (mint példaul a technoldgiai elény, alacsony koltségi
termelés, széles termékskala stb.) ma mar egyre nehezebben képesek fenntartani. llyen piaci
kérilmények kozott a termékhez kapcsolt szolgaltatasok egy lehetséges fenntarthatd
versenyel6nyforrassa |épnek eld (Gronroos, 1990, Oliva és Kallenberg, 2003). A szolgéltatasok ugyanis
— a legyartott termékekhez kapcsolva — megkilonboztetd tényezGvé valhatnak a termelGvéllalatok
kozott, jelentbésen javitva a szdban forgd vallalatok piaci versenyképessegét (Gronroos, 1990,
Frambach et al., 1997, Gebauer és Fleisch, 2007). Frambach és tarsai (1997) példaul kiemelik, hogy a
szolgaltatasok fogyasztoi értéket adnak hozza a gyartott termékhez, igy a vevok a homogén fizikai
javakat is testre szabottnak érzékelhetik. A szolgaltatasokra alapozott versenyelény fenntarthatosaga is
erésebb, hiszen a szolgaltatasok kevésbé ,lathatdak”, nehezebben megfoghatoak és sokkal munkaeré-
intenzivebbek, igy a versenytarsak nehezebben tudjak masolni (Oliva és Kallenberg, 2003).

A szolgalatosodas versenyképességre gyakorolt jotékony hatdsat azonban a véllalatok csak
megfeleld, szolgaltatas- és fogyasztdkdzpontl stratégia kialakitasaval érhetik el (Vandermerwe és
Rada, 1988). Mig korabban a vallalatvezetfk a termékekhez kapcsoldédd szolgaltatasokra kényszer(
elemekkeént tekintettek (Wise és Baumgartner, 1999), addig a hatékony szolgalatosodas megkdveteli a
szolgaltatdsok szerepének stratégiai szintre emelését (Baines és tarsai, 2009). Szolgalatosodott
vallalatoknal a szolgaltatasok differenciald tényezéként jelennek meg, a megoldas alapu gondolkodas
iranyaba mozditjak el a vallalatot, és a vevéi értékteremtés alapvetd forrasava valhatnak (Vandermerwe
és Rada, 1988, Pawar és tarsai, 2009).

A szolgalatosodott vallalatokat tehat olyan vallalatokként jellemezhetjik, amelyek (termelési)

v

Szolgélatosodott vallalatoknal a szolgéltatasok fontos versenyel6nyforrast jelentenek.

A fenti megallapitasok tukrében a magyarorszagi termelGvallalatokra az alabbi kutatasi
hipotéziseket fogalmazzuk meg.

H1. A magyarorszagi termelévallalatok kisebb hangsulyt fektetnek a szolgaltatasok nyujtaséara

a termelési stratégia mas versenyelényforrasaihoz képest.
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Amellett, hogy azt feltételezzik, hogy a magyarorszagi vallalatok nem a szolgaltatasokra
shegyezik ki’ termelési stratégidjukat, azt is varjuk, hogy a szolgaltatasok fontossaga az elmult
id6szakban nem novekedett jelentés mértékben a tobbi versenyelnyforrashoz képest. Az elsé kutatasi
hipotézist tehat két részre bontjuk.

tekinthetbk kiemelkedd versenycélnak a tbbi versenyelényforrashoz képest.

H1b. Az elmult harom évben a szolgaltatasok szerepe a termelési stratégiaban nem névekedett
Jjelent6sebb mértékben a t6bbi versenyelbnyforrashoz képest.

21.2 Miikodési szint

A szolgaltatasok termelési stratégiaban betdltott szerepe mellett vizsgalatunk arra is kiterjed,
hogy a véllalati mikodés és a mindennapi eréfeszitések szintjgn mennyire vannak jelen a
szolgéltatdsok. A szolgalatosodas a napi miikddés szintjén is jelentds valtoztatasokat kivan meg a
vallalatoktdl. A szolgalatosodd ipari vallalatoknak a termékek gyartasa mellett mér az eladott
termékekhez kapcsol6do finanszirozasi, miikodtetési, karbantartasi és fejlesztési szolgaltatasok
nyUjtasara is aktiv figyelmet kell forditaniuk (Davies és tarsai, 2006). A hatékony szolgaltatasnyujtas
eléréséhez azonban szdmos akadalyt le kell kizdenilk a miikodés soran (Brax, 2005). Ezek a
kihivasok az alabbi miikodési tényezbket foglaljak magukba:

— A szolgaltatasok marketingje és értékesitése soran a vallalatnak mar nem csak az egyszeri
termékeladasok novelésére kell fokuszalnia, hanem a szolgaltatdsok folyamatos
igénybevételének tamogatasara is.

— A szolgélatosodas ugyanakkor kommunikacios kihivast is jelent a termeléknek, hiszen a
vasarloktdl kapott visszajelzéseket gyakrabban és intenzivebben kell felhasznalni a
szolgéltatdsok fejlesztése és a valos vevli igényekre iranyuld megoldasok nyujtasa
érdekében. Ezen akadaly lekizdéséhez megfelelé személyzetre és megfeleld
kommunikaciés csatornak kialakitasara is sziikség van.

— A termékek gyartasdban is valtoztatni kell, hiszen az eladas utani szolgaltatasok
nyUjtasaval a technolégiai-mikodési kockazatot a vallalatnak a termék teljes élettartaméra
fel kell vallalnia. A termel6vallalatnak nem csak a termék gyartasarél, hanem a termékek

mindennapi mikodtetésérdl is naprakesz, részletes informaciokat kell beszereznie.
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— A terméktervezésben olyan Uj technologiak bevezetésére van szikség, amelyek
kikliszObolik a termékhasznalat soran keletkezé nehézségeket, és lehet6vé teszik a
kapcsolddd szolgaltatdsok hatékony nyujtasat. A magas szintli technologiai fejlettség tobb
szerz0 szerint is a szolgalatosodas egyik fontos eléfeltétele (Chase és Garvin, 1989, Neely,
2008). Az esettanulméany alapu cikkek szamos olyan magas technoldgiai szintet igényld
rendszert azonositanak (mint példaul a taviranyithatd gépkarbantartasi rendszerek, integralt
mukodési-pénzigyi rendszerek, fejlett szallitasi rendszerek, vallalatkozi informaciocserét
megkonnyitd IT megoldasok), amelyek megléte sziikséges a hatékony szolgalatosodashoz
(Davies, 2004, Johnson és Mena, 2008, Schmenner, 2009).

— A szolgélatosodas soran a termelévallalatok egyre kozelebb keriilnek a fogyasztokhoz
(Oliva és Kallenberg, 2003, Wise és Baumgartner, 1999), ami teljes szemléletvaltasra
készteti a véllalatot. Az ipari vallalatoknak a termékértékesitésre jellemzé
tranzakcidorientalt modellrél a kapcsolatorientalt modellre kell attérnitik, amikor a vevékkel
kapcsolatot tartanak (Bastl és tarsai, 2009).

A felsorolt kihivasok lekiizdése érdekében a termel6vallalatoknak a pusztan termék-
eléallitasban kdzrem(ikodd alkalmazottak helyett magasabban képzett, rugalmas munkaerét kell
alkalmazniuk, amely elengedhetetlen egy hatékonyan mikodd, vevifokuszi és kapcsolatorientalt
modell mukodtetéséhez (Chase és Garvin, 1989, Brax, 2005). A magasan képzett munkaer6
megszerzese és a vevovel vald szorosabb egylttmikodes kritikus szerepet jatszik a szolgaltatasok
nyujtasa (Correa és tarsai, 2007), és az U] szolgaltatasok fejlesztése terén egyarant (Johne és Storey,
1998, Kindstrom és Kowalkowski, 2009).

A szolgélatosodas kihivasaibdl és az ezek lekuzdéséhez kapcsolodd mikodési
valtoztatasokbol kiindulva azt feltételezziik, hogy a magyarorszagi termel6vallalatok jelenleg kisebb
hangsulyt fektetnek azon projektek és tevékenységek kivitelezésére, amelyek a szolgalatosodas

akadalyait hivatottak legyézni. Ennek megfeleléen masodik kutatasi hipotézisiink:

H2. A magyarorszagi termelévallalatok kisebb hangsulyt fektetnek a szolgaltatasok nyujtasahoz

kapcsolodo akcioprogramok kivitelezésére mas programokhoz képest.

Els6 és masodik kutatdsi hipotézisink a telies vallalati mintara probal meg
torvényszeriiségeket megallapitani. Bar atlagosan alacsony szolgalatosodasi szintet feltételezink
stratégiai és mikodési szinten is, Neely (2008) tanulmanyara épitve ugyanakkor azt is érdemes
megvizsgalni, hogy a szolgalatosodas jellemzéi intenzivebben jelentkeznek-e bizonyos vallalati
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csoportoknal. Neely (2008) egy széleskorl nemzetkozi adatbazis vizsgélata alapjan ugyanis azt talalta,
hogy a szolgalatosodast az adott orszdg gazdasagi fejlettsége mellett — miszerint a magasabb
fejlettség magasabb szolgalatosodasi szinttel jar egyutt — a vallalatméret is befolyasolhatja, mégpedig
pozitiv irdnyban. A magyarorszagi mintdban ezek alapjan azt varjuk, hogy a szolgalatosodas
tulajdonlasi szempontbol inkabb a kulfoldi tkeji — és kulfoldon a szolgalatosodéssal kapcsolatban mar
tapasztalatokat szerzett - vallalatoknal, mig méret szempontjabdl inkdbb a nagyvallalatoknal

jellemzdbb.

H3. A magyarorszagi termel6vallalatok kérében a szolgalatosodas inkabb a nagymeéretii és
kilfoldi tulajdonu véllalakra jellemz6.

21.3 Eredményesség

A szolgalatosodas nem csak stratégiai szinten valhat megkuldnbdztetd tényezévé a termel6vallalatok
kdzott. A vallalatok piaci versenyképességéhez kapcsoléddéan a nemzetkdzi kutatdsok abban is
egyetértenek, hogy a szolgalatosodas pénziigyi elénydket is nyujthat a vallalatoknak (Baines és tarsai,
2009). A termékekkel egyutt nyujtott szolgaltatasok megndvelhetik maganak a terméknek az eladasait
is (Mathe és Shapiro, 1993, Mathieu, 2001a). Sét nagyobb és idében stabilabb arbevétel generalasara
képesek, melyhez altaldban magasabb profitrata tarsul (Wise és Baumgartner, 1999). A termékekhez
kapcsolt szolgaltatasok ugyanakkor tobbletértéket jelentenek a vallalat kinélataban, amely szintén
hozzajarulhat a fogyasztoi hiiség és igy az eladasok noveléséhez (Heskett és tarsai, 1997, Correa és
tarsai, 2007).

Tanulmanyunkban arra a kérdésre is keressuk a valaszt, hogy azok a magyarorszagi vallalatok,
amelyek magasabb szolgalatosodasi szinttel jellemezhetOk, képesek-e ennek megfeleléen jobb
pénzugyi eredmények elérésére (Uzleti forgalom novelése, profitabilitasi mutatok javitédsa). Bar az
elébbiekben idézett tanulmanyok egyértelmiien kiemelik a szolgalatosodas pénzugyi elényeit, a
kapcsolat nem ennyire egyértelm(i. Gebauer és tarsai (2005) cikkikben olyan termel6évallalatokat
elemeznek, amelyek jelentds eréforrasokat fektettek a szolgaltatasok kifejlesztésébe és nyujtasaba, a
vart pénzigyi eredményesség azonban elmaradt. A szerz6k ezt a jelenséget a ,szolgéltatas-
paradoxon” megnevezéssel illették. A szolgaltatas-paradoxont olyan belsé vallalati tényezbkre és
akadalyokra vezetik vissza, amelyek kovetkeztében — és a rajuk adott megfelelé valasz hianyaban - a
vallalat nem képes realizélni a vart arbevétel- és profitnGvekedést. Ezen eredmények ellenére

kutatdsunk tovabbra is abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy a magasabb szinti szolgalatosodasnak
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magasabb szintli pénzlgyi eredményességgel kell tarsulnia a magyarorszagi vallalatoknal. Ennek

megfeleléen fogalmazzuk meg negyedik kutatasi hipotézistinket. .

H4. A magasabb szolgélatosodasi fokkal jellemezheté magyarorszagi termelévallalatok jobb

pénziigyi eredményeket érnek el a tobbi vallalathoz képest.

2.2 A kutatas jellemz6i és médszertana

A megfogalmazott hipotéziseket a Versenyképesség kutatas 2009-ben lezajlott forduljanak adatbazisa
alapjan teszteljlk. A Versenyképesség kutatds 1996-ban indult az akkori Budapesti
Kbzgazdasagtudomanyi Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszékének szervezésében, Chikan Attila
iranyitdsaval. A kutatas elsOdleges célja akkor az volt, hogy megvizsgélja, a kedvezbtlen
makrogazdasagi mutatok mogott milyen mikrogazdasagi teljesitmény all. A kutatdsnak a mai napig
négy forduloja zajlott le. A résztvevd kutatok nyomon kdvethették a gazdasagi atalakulas jellemzéit,
feltarhattak annak buktatoit, vizsgalhattak a sikerek okait. A teljes versenyképesség kutatas korabbi
forduloinak eredményeirdl részletesebben Id. Chikan és tarsai 1996, 2002; Czaké és tarsai, 1999;
Chikan és Czakd, 2009. A legutolso, 4. forduld kérdbives lekérdezésére kozvetlenll a gazdasagi
vilagvélsag kirobbanasat koveté honapokban kerUlt sor, ami lehetGséget adott arra, hogy a kérdbivben
a valsaggal kapcsolatos problémékra is rakérdezziink. A kutatasi program fejlédésének koszonhetéen
a Versenyképesség kutatas onalldé kutatdkozponttal rendelkezik, amely honlapjan széles korben

hozzaférhetdvé tette a kutatds eredményeit (www.vallgazd.hu).

A jelen kutatdsban 313 vallalat vett részt, melybdl 127 a feldolgozoiparban tevékenykedik
(41%-uk) (Chikan és tarsai, 2011). A szolgalatosodas jellegébél addddan kutatdsunkban csak a 127

ipari vallalat elemzésére térlink ki. A minta iparagi dsszetételét az alabbi tablazat tartalmazza.

8. tablazat: Az alkalmazott vallalati minta iparégi szerkezete

Iparag Vallalat Részarany
Elelmiszeripar 20 15,7%
Konnydipar 13 10,2%
Vegyipar 14 11,0%
Gépipar 44 34,6%
Egyéb feldolgozdipar 36 28,3%
OSSZESEN 127 100%
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Kutatasunkban az ismertetett vallalati minta felhasznalasaval vizsgéljuk meg a magyarorszagi
termelGvallalatok szolgalatosodasanak jellemz6it stratégiai, mikodési, valamint a pénzlgyi
eredményesség szempontjabol.

2.3 Elemzések

Elsé lépésben megvizsgaltuk, hogy a szolgaltatdsok mennyire fontos szerepet jatszanak a
termelévallalatoknal a termelési stratégia tobbi versenycéljghoz képest. Az 6sszehasonlitas alapjaul
szolgéld versenycélok az ar, a mingség, a rendelésteljesités, a vevdszolgélat, a rugalmassag, az
innovéacio, valamint a kdrnyezetvédelmi megfontolasok kategériait irjak le. A véllalatoknak a kilonb6zé
versenycélok fontossagat egy otfokozatl Likert-skalan kellett megjel6lnitik, ahol a magasabb érték

nagyobb fontossagot jelent. Az eredmények atlagat a 4. dbra szemlélteti.

4. abra: A termelési stratégia versenycéljainak atlagos fontossaga
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A “Magasabb szint(i vev8szolgalat” és az adott versenycél fontossaga kdzétt szignifikans kildnbség van:
**p<0,01 szinten
*p < 0,05 szinten

Az eredmények alapjan jol lathato, hogy a kutatasi mintaban szerepl6 termel6véllalatoknal a
vevészolgalat a kevésbé fontos célok kozé tartozik. A legléenyegesebb versenycélok a mindség (jobb

terméktervezés és mindség, magasabb szintli eléallitasi minGség), valamint a rendelési id6 (pontosabb

Iy

jegyeznuink, hogy a kérddivben alkalmazott veviszolgalat fogalmat a magyar nyelvii szakirodalom
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gyakran sz(ikebben értelmezi. Ez a sziikebb értelmezés leginkabb a vasarldi panaszok kezelését fedi le
(Szegedi és Prezenszki, 2005). A szolgalatosodas ugyanakkor olyan tagabb szolgaltataskategoriakat is
magaba foglal, mint a termék vasarlasat megkonnyité kapcsolt pénzigyi szolgéltatasok, a karbantartasi
szolgaltatasok, vagy a termék hazhozszéllitasa. Bar a mi megkozelitésinkben a szolgalatosodas
kétségkivil tdgabb fogalom, a vevOszolgalat azonban megfeleld helyettesitének tekinthets. A
nemzetk6zi kutatdsok ugyanis alatdmasztjak, hogy a vevdszolgélat (a vevéi panaszok kezelése
értelemben) alapkdvetelmény, elsé sziikséges |épés azon véllalatoknak, amelyek a termék gyartasa
mellett szolgaltatasokat is kivannak nyujtani a fogyasztoknak (Oliva és Kallenberg, 2003, Gebauer és
tarsai, 2005). Ezen tiimenden magat a vevészolgalat fogalmat is értelmezhetjik tdgabban (Szegedi és
Prezenszki, 2005), olyan vallalati filozéfiaként, amely a vevéi igények minél szélesebb korl
kiszolgalasat (Stock és Lambert, 2001), azaz telies korli megoldasok kinélasat célozza (Davies és
tarsai, 2006, Matthyssens és Vandenbempt, 2008). A tovabbiakban tehat nem tesziink Iényegi

kllénbséget vevészolgalat és szolgaltatasok nyujtasa kozott.

Bar az egyes versenycélok abszolut fontossaganak Osszevetése szemléletes képet nyujt a
kutatdsi mintaban szereplé véllalatok termelési stratégiajardl és a fontossagok atlagardl, a Hla
hipotézis pontos vizsgalatahoz (amely a szolgéltatasok tobbi termelési versenycél kozul vald
kiemelkedésére vonatkozik) sziikségink van a versenycélok relativ fontossdganak meghatarozasara.
Ennek kiszamitasa azeért lényeges Iépés, mert a szolgaltatasok fontossagat egy adott vallalat termelési
Ennek érdekében minden egyes vallalatra meghataroztuk a szolgaltatasok abszolut fontossaganak,
valamint a tobbi versenycél atlagfontossaganak a hanyadosat, amelyet a tovabbiakban az adott
versenycél relativ fontossaganak nevezink. A relativ fontossagok segitségével a tovabbiakban
elkilonithetjik azokat a vallalatokat, amelyek a termelési stratégiaban kiemelt szerepet tulajdonitanak a
szolgaltatdsoknak, valamint azokat a vallalatokat, amelyek a szolgaltatdsoknak a tobbi versenycélnal
kisebb fontossagot tulajdonitanak (ezt az elkllonitést a H3 és a H4-es hipotézisek tesztelésekor is
alkalmazni fogjuk). A relativ fontossag egynél nagyobb értéke jelzi, hogy az adott vallalatnal a
szolgéaltatdsok a tobbi versenycélhoz képest kiemelt szerepet jatszanak, mig az egynél kisebb érték az
osszes versenycél atlaganal kisebb fontossagra utal. A szolgaltatasok relativ fontossdganak mintan

belilli eloszlasat szemlélteti az 5. abra.
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5. abra: A szolgaltatasok relativ fontossagainak mintan beliili eloszlasa
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Szolgaltatasok relativ fontossaga

Az 5. abran lathato, hogy a szolgaltatasok relativ fontossaganak eloszlasa kozelitbleg normalis
eloszlasu, azaz taldlhatunk olyan magyarorszagi termel6vallalatokat, ahol a szolgaltatasok kiemelt
fontossaguak, de olyanokat is, ahol a szolgaltatasokra csak alig fektetnek hangsilyt. Atlagosan
ugyanakkor azt mondhatjuk, hogy a mintaban szerepld magyarorszagi termelGvéllalatoknal a
szolgaltatasok nem emelkednek ki a tobbi termelési versenycél kozul (relativ fontossagok atlaga =
0,98), igy a H1a hipotézist elfogadhatjuk.

Ugyanakkor relevans lehet azt is megvizsgalni, hogy vannak-e mas kilonbségek a

Iy

célrendszerében. Ennek érdekében a kutatasi mintaban szerepld vallalatokat két csoportra osztottuk:

- ,Szolgalatosodott vallalatok” csoportja: ahol a szolgaltatasok relativ fontossaga > 1
(0sszesen 47 véllalat)
-, Tradiciondlis termel6k” csoportja: ahol a szolgaltatasok relativ fontossaga < 1 (6sszesen
54 vallalat)
Ezt kdvetden megvizsgaltuk, hogy van-e szignifikans kildnbség a két kialakitott vallalatcsoport
kdzott a termelési stratégia mas versenycéljainak relativ fontossagat tekintve. Az eredményeket az

alabbi tablazat osszesiti.
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9. tablazat: A termelési stratégia eltérései a magyarorszagi szolgalatosodott és nem szolgalatosodott vallalatok
kézott

Szolgalatosodott | Tradicionalis Kiilénbség
vallalatok termelék szign.
Alacsonyabb eladasi ar 0,889 0,992 0,016 *
Jobb terméktervezés és minbség 1,050 1,108 0,070
Magasabb szint(i eléallitasi minéség 1,064 1,094 0,362
Pontosabb rendelésteljesités 1,102 1,169 0,064
Gyorsabb rendelésteljesités 1,065 1,106 0,281
Szélesebb termékskala 0,963 0,952 0,775
Uj termékek gyakoribb dobasa 0,905 0,915 0,820
Innovativabb termékek kinalata 0,894 0,911 0,667
Rendelési volumen rugalmassaga 0,978 1,022 0,208
Kornyezetbarat termékek és folyamatok 0,937 0,899 0,387

* szignifikans kiilonbség p<0,05 szinten

A tablazatban lathaté eredmények azt mutatjak, hogy a szolgalatosodott véllalatok és a nem
szolgalatosodott véallalatok kozott csak az eladasi ar stratégiai szerepében van szignifikans kulonbség.
Az eredmény dsszhangban van a nemzetkozi kutatasok eredményeivel. Mivel az eladott termékekhez
kapcsolt szolgaltatasok megndvelik a vallalat altal kinalt outputcsomag értekét, igy azok magasabb
aron értékesitheték a versenytarsakenal (Heskett és tarsai, 1997, Correa és tarsai, 2007, Gebauer és
Fleisch, 2007). Ennek alapjan nyilvanvald, hogy a szolgalatosodott vallalatok kevésbé széllnak be
aralapu piaci versenybe, igy termelési stratégidjukban az &rnak kisebb relativ fontossagot

tulajdonitanak.

A szolgaltatasok termelési stratégiaban betdltott fontossagat ugyanakkor nem csak a jelenlegi
helyzetben, hanem annak id6beli dinamikajaban is vizsgalhatjuk. A Versenyképesség kutatasban
résztvevd vallalatoknak otfokozatu Likert-skalan kellett megjeldlniik, hogyan valtozott az egyes
versenycélok rendeléselnyerésben betoltott szerepe az elmalt harom évben. A skala egyes értékei az

alabbi valtozasokat jel6lték:

1: t6bb mint 5%-kal romlott,

2: kb. ugyanolyan, -5%/+5%,

3: javult 5-10%-kal,

4: javult 10-25%-kal,

5: tébb mint 25%-kal javult.

A véltozasokra adott valaszok atlagat a 3. abra szemlélteti.
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6. abra: A termelési versenycélok rendelésnyerésben betoltott szerepének valtozasa az elmult harom
évben
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**szignifikans kilonbség az adott versenytényezd szerepének valtozasa és a ,Vevészolgalat- és tamogatas” szerepének
valtozasa kdzott (p<0,01)

A 6. abréan jol lathatd, hogy atlagosan a szolgéaltatasok stratégiai szerepe nem valtozott a tobbi
versenycélnal nagyobb mértékben az elmdlt harom évben. A szolgéltatdsok ebbdl a szempontbdl az
utolsd elétti helyen talalhatok. Az egyes tényezOk kozott elvégzett paronkénti t-tesztek eredménye azt
mutatta, hogy a szolgaltatasok szerepe szignifikdnsan kisebb mértékben valtozott (p < 0,07), mint a
kdvetkezd versenycélok szerepe: termék minésége és megbizhatdsaga; termék testre szabasanak
képessége; mennyiségi, mix rugalmassag; piacra viteli id6 (tervtél az eladasig); innovativ
termék/szolgaltatds; rendelésteljesitési id6; rendelésteljesités pontossaga/megbizhatésaga. A
szolgaltatdsokhoz hasonloan alacsony szint(i valtozast csak a termék/szolgaltatas innovativitasa mutat.
A kovetkez6 legkevésbé fejl6d6 versenytényezd (gyartas mindsége) ugyanis a p < 0,1 szinten mar
szignifikansan erdteljesebb valtozast jelez a szolgaltatasokhoz képest. Osszességében tehat a H1b
hipotézist elfogadhatjuk.

A stratégiai szint elemzése utan ratérink a miikddési szint elemzésére. A Versenyképesseg
kutatas kérddive szamos olyan akcioprogram hasznalatat vizsgalja, amelyek kivalo eszkozok lehetnek
az irodalmi attekintésben részletezett akadalyok és kihivasok lekizdésére. Ezek kozul két olyan

tényezdre forditunk figyelmet, amely majdnem minden akadaly leklizdésében kritikus szerepet jatszik:
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Az 0] szolgaltatasok kifejlesztése és ezen belll is a technologia szerepe,
A szervezeti képességek atalakitdsa, amely a termék alapu tranzakci6orientalt modell felél

a kapcsolatorientalt modell iranyaba mozdithatja el a vallalatot.

Mésodik kutatasi hipotézisink vizsgalatahoz a szolgélatosodashoz  kapcsolhat6

akcidprogramok eréfeszitéseit hasonlitjuk a vallalat méas teriletein alkalmazott akcidprogramokhoz. A

Versenyképesség kutatds kérdOive az alabbi akcioprogramokat tartalmazza a belsé mikodésre

vonatkozdan, amelyeknél a valaszadé vallalatoknak otfokozatu Likert-skalan kellett megjeldlnitk, hogy

mekkora eréfeszitéseket tettek az adott program alkalmazasa érdekében (1 = semmi, 5 = nagyon sok):

A: A delegéci6 szintjének és a munkaerd tudasanak névelésére iranyuld akciok bevezetése
(pl. felnatalmazas, oktatas, autoném csoportok);

B: Folyamatos fejlesztési programok hasznalata rendszeres kezdeményezések révén (pl.
kaizen, fejlesztési csapatok);

C: Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturalasa a folyamatfékusz és aramvonalasitas
érdekében (pl. Uzem az Uzemben, sejtszeri elrendezeés);

D: Programok a huzésos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi ido
csokkentése, kanban rendszerek hasznélata);

E: Minéségjavitasi és ellenérzési programok (pl. TQM, 6 szigma projektek, minéségi korok
stb.);

F: Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM programok);

G: A termékfejlesztés és ezen keresztll a termelés teljesitményének ndvelése (pl.
platformtervezes, standardizacio és modularizacio);

H: A szervezeti integraci6 novelése a termékfejlesztés és termelés kozott (pl. QFD,
gyartasra tervezés, 0sszeszerelésre tervezés, csapatmunka, munkahelycsere és kozos
elhelyezés stb.);

I: Aktiv figyelem a vevéknek kinalt szolgaltatascsomag kiterjesztésére (pl. Uj szolgaltatas
kifejlesztésével);

J: A szervezeten belili képességek aktiv fejlesztése a nyujtott szolgaltatds javitasa
érdekében;

K: A termékek és folyamatok kornyezeti teljesitményének javitdsa (pl. kornyezeti
menedzsment rendszer, életciklus elemzés, kornyezetre tervezés (DFE), kornyezetvédelmi

tanusitas);
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A felsorolt akcioprogramok kozil az | és a J betiivel jelolt programok konkrétan kapcsolodnak a
szolgélatosodas jelenségéhez. Az egyes akcioprogramok végrehajtasa érdekében tett eréfeszitések
atlagertékei szemlélteti a 7. abra.

7. abra: A termelés belsé miikdését érinté akciéprogramok soran tett erbfeszitések a magyarorszagi
termelévallalatoknal

3,20

310 % 311

’ 08 3,06
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3,00 ’ 2,99 2,98
ve [\ / |
2,90 \ /
2,80 V v;)jg
2,70 2,71
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A B** C D* E F G H | J K

Szignifikans kildnbség adott akcidprogram és a szolgalatosodashoz kapcsolddo akcidprogramok (1 és J) kdzott:
**p < 0,01 szinten
*p < 0,05 szinten

A 7. abra és a paronkénti t-tesztek eredményei azt mutatjak, hogy a szolgalatosodashoz
kapcsolodo akcioprogramok megvaldsitasara a vallalatok legalabb annyi eréforrast forditanak, mint a
tobbi akcioprogramra. S6t a szolgalatosodashoz viszonyitva kisebb erbfeszitést észleltink a B
(folyamatos fejlesztési programok hasznalata rendszeres kezdeményezések réven) és D (programok a
huzasos termelés bevezetésére) jelli akcidprogramoknal észleltink. Ez némileg ellentmond eddigi
eredményeinknek és nem tamasztja alé a H2 hipotézist. Varakozasainkkal az az eredmény is ellentétes,
hogy a szolgaltatasok stratégiai szerepe alapjan kialakitott ,Szolgalatosodott vallalatok™ és
,1radicionalis termel6k” csoportja ugyanolyan mértékben alkalmazza a szolgaltatasok fejlesztését célzo
akcidprogramokat. Latszolag tehat a szolgaltatasok stratégiai szerepe és miikddési szinten torténd
alkalmazasa kozétt nincsen kapcsolat. Ez az ellentmondas természetesen abbdl is fakadhat, hogy
stratégiai szinten nem tettlink klldnbséget a vevészolgélat szlkebb és a szolgaltatasok tagabb

értelmezése kozott.

Ugyanakkor az Uj technoldgiak alkalmazasanak oldalarél megvizsgalva a szolgélatosodast mar

nem Utkoztlnk ellentmondasba. A kutatasban részt vevd vallalatoknak otfokozatu Likert-skalan kellett
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megjeldlnitk, hogy az Uj technoldgiék bevezetése milyen célokbol torténik. Ezen valaszok eredményeit
oOsszesiti a 8. abra.

8. abra: Az j technoldgia alkalmazasanak céljai a magyarorszagi termelévallalatoknal
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3,50

Folyamatok  Standard mingség MUikadési Ugyfél Uj szolgaltatas(ok)
atfutasiidejének  biztositasa** hatékonysag elégedettség bevezetése
cstkkentése** ndvelése** ndvelése**

** Szignifikans kilonbség adott cél és az ,Uj szolgaltatas(ok) bevezetése” kdzott (p<0,01)

Az abra és a paronként elvégzett t-tesztek eredményei mér azt mutatjak, hogy az yj
technoldgidk bevezetésének csak a legritkdbb esetben célja Uj szolgaltatas(ok) kifejlesztése, ami a
technolégia alkalmazasanak szempontjabél igazolja H2-es hipotézisiinket. Osszességében tehat azt
mondhatjuk, hogy miikddési szinten a vallalatok figyelmet forditanak a szolgalatosodashoz kapcsol6do
akcidéprogramok Kkivitelezésére, ezt azonban a technologia oldalarél csak korlatozott mértékben

tamogatjak. igy a H2-es hipotézist legjobb esetben is csak részlegesen fogadhatjuk el.

A tovabbiakban a harmadik kutatasi hipotézis tesztelését végeztik el, amely kapcsolatot
feltételez a véllalatméret és szolgalatosodas, valamint a tobbségi tulajdonos és szolgalatosodas kozott.
Az elemzésekhez a vallalatokat elséként méret szerinti csoportokra osztottuk (kisvallalatok,
kdzépvallalatok, nagyvallalatok) a hatélyos, 2004. évi XXXIV. torvény alapjan. A mintdban szereplé
vallalatok méret szerinti csoportositdsanak részleteit Csesznak és Wimmer (2011) tanulmanya ismerteti.
A kialakitott csoportok kozott ezt kovetden megvizsgéltuk, hogy van-e szignifikdns kilonbség a
szolgaltatdsok stratégiai szerepét illetben (a kilonbségek szignifikanciajanak tesztelésere
variancielemzést és LSD post-hoc tesztet alkalmaztunk, amely a legengedékenyebb post-hoc tesztnek
tekinthet). Az eredményeket a 3. tablazat tartalmazza.
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10. tablazat: Vallalatméret és szolgéalatosodas kapcsolata

Véllalatok | Szolgaltatasok Szignifikans kiilonbség (p<0,05)
szama fontossaga Kisvallalat Kozépvallalat | Nagyvallalat
. , v
Kisvallalat 84 0,992 .. .
Kézépvallalat 14 0,922 -
Nagyvallalat 9 0,906 -

Az elemzések eredményei azt mutatjak, hogy méret szerint nincs szignifikans kulonbség (még
a legengedékenyebb post-hoc teszt szerint sem) az egyes vallalatcsoportok kozott a szolgaltatasok
stratégiai szerepét illetden. Ugyanakkor a nem szignifikans kiildnbségek is inkabb a kisvallalatok javara
billentik, billentenék a mérleget. Hasonld eredményre jutottunk, amikor a szolgalatosodas miikddési
szint(i mutatdit vizsgaltuk a vallalatméret szerint kialakitott csoportok kozott. Ezen eredmények alapjan

a H3-as hipotézis vallalatméretre vonatkozd részét elvetjik.

A H3-as hipotézis tovabbi vizsgalata érdekében kutatasi mintdnkat a tobbségi tulajdonos
jellemz6i alapjan 3 csoportra osztottuk (Csesznak és Wimmer, 2011). Mivel azonban tdbbségi allami
tulajdonban minddssze 2 vallalatot talaltunk a mintaban, igy ezt a csoportot kizartuk a tovabbi

elemzésekbél. A kialakitott csoportok tehat:

— Tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdonban levd termel6vallalatok (6sszesen 77 vallalat)

— Tobbségi kulfoldi tulajdonban levé termelévallalatok (6sszesen 23 vallalat)

A két kialakult csoport kozott ezek utan megvizsgaltuk, milyen kulonbségek azonosithatoak a
szolgélatosodas stratégiai és mikodeési szintli mutatoiban. Az eredményeket a 11. tablazat 6sszesiti.

11. tdblazat: T6bbségi tulajdonos és szolgalatosodas kapcsolata

Belfoldi Kiilfoldi Kiilonbség
tulajdon tulajdon szign.

Stratégiai szint
Szolgaltatasok relativ fontossaga | 1011 | 0873 | 0,005 **
Miikodési szint - akcioprogramok

Aktiv flgyglem a vevolfne_k kmglt’ 3.04 283 0.120
szolgaltatdscsomag kiterjesztésére

A szervezeten bellili képességek aktiv

fejlesztése a nyujtott szolgaltatas javitasa 3,00 3,00 0,459
érdekében

Miikodési szint - Uj technol6gia alkalmazasanak célja

Uj szolgaltatas(ok) kifejlesztése \ 3,60 | 3,37 \ 0,599

** Szignifikéns kildnbség a két vallalatcsoport k6z6tt (p<0,01)
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Az eredmények alapjan lathato, hogy tulajdonlasi szempontbdl csak a szolgaltatasok stratégiai
fontossagaban talaltunk szignifikans kilonbséget, ez azonban — a varakozasainkkal ellentétben - a
mintaban szerepld, tobbségében belfoldi tulajdonu vallalatok javara all fenn. Mivel a tobbi mutatonal
sem talaltunk szignifikans kilonbséget a kulfoldi tulajdonu véllalatok javara, igy a H3-as hipotézist teljes
mértékben elutasithatjuk.

A stratégiai és mikodési szint elemzése utan ratérlink a szolgalatosodas és pénzlgyi
eredményesség kapcsolatanak tanulmanyozéasara. A szolgalatosodas nemzetkdzi szakirodalmara
alapozva elsésorban az arbevétel és profitabilitas mutatdit vonjuk be az elemzésbe. A kutatadsban részt
vevd vallalatokrél a 2005-6s és a 2007-es évre vonatkozdan rendelkeztink pénziigyi jellegi
informacidkkal, melyek kdzll elsésorban a 2007-es, azaz legfrissebb adatokra fékuszaltunk. A mintat a
kiugré és értelmezhetetlen adatoktél megtisztitottuk. A vallalatok mérleg és eredmény-kimutatas
tételeire tamaszkodva célunk olyan pénzigyi mutatok képzése volt, amelyek megfeleld
osszehasonlitasi alapot nyujtanak, flggetlenil a vallalatok méretétdl és realizalt Uzleti forgalmatél.

Ennek érdekében az alabbi mutatokat alakitottuk ki és vontuk be az elemzésbe:

—  Arbevétel novekedés (2005-2007, %)

— Netto profitabilitas mutatéi:

— ROS (Arbevétel aranyos nyereség, % — a nettd profit és az izleti forgalom
hanyadosa, 2007-es adat)

— ROA (Eszkézaranyos nyereség, % — a nettd profit és 6sszes eszkdz hanyadosa,
2007-es adat)

— ROE (Sajat toke megtérilése, % — a netto profit és a sajat tbke hanyadosa, 2007-
es adat)

A felsorolt pénzlgyi mutatok segitségével azt kivantuk tesztelni, hogy a magasabb
szolgélatosodasi szint a magyarorszagi termelévallalatoknal magasabb  szintli  pénzlgyi
eredményességet von-e maga utdn. Ehhez a H7a hipotézis tesztelésekor kialakitott vallalati
csoportositast (szolgalatosodott vallalatok és tradicionalis termelék) hasznaltuk fel. Eredményeinket az

alabbi tablazat foglalja dssze.

12. tdblazat: Pénziigyi eredményesség és szolgalatosodas kapcsolata

Szolgalatosodott Tradicionalis Killonbség
vallalatok termelék szign.
Arbevétel novekedés 87,04% 52,18% 0,465
ROS 2,96% 2,89% 0,960
ROA 5,18% 4,10% 0,615
ROE 4,44% 0,98% 0,793
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Az eredmények azt mutatjak, hogy a szolgaltatasokat elétérbe helyezd vallalatok nem képesek
szignifikansan jobb pénzlgyi eredmények elérésére, sem az Uzleti forgalom bévitése, sem pedig a
profitabilitas terén. Bar a szamszer( eredmények atlagosan jobbak a szolgalatosodott véllalatoknél, a
kUlonbség ugyanakkor egyik esetben sem szignifikans. Hasonld maddon akkor sem talaltunk
szignifikans kulonbségeket a pénzlgyi eredményesség mutatoban, amikor a véllalatokat nem a
szolgaltatdsok stratégiai szerepe, hanem a szolgaltatasokhoz kapcsoldédé akciéprogramok alapjan

soroltuk két csoportba. Ezen eredmények alapjan a H4-es hipotézist elvetjlk.

2.4 Kovetkeztetések

Mdhelytanulmanyunk masodik részében a szolgalatosodas jellemz6it olyan makrokdrnyezetben
vizsgaltuk, amely a nemzetkozi szakirodalomban csak korlatozottan lelhetd fel. Kutatasunk annak
feltarasara irdnyult, hogy a szolgalatosodas nemzetkozi szakirodalmaban dominans jellemzék
mennyiben alljgk meg helylket egy fejl6dé orszag, azaz Magyarorszag termelévallalatainal. Ennek
megfeleléen a nemzetkdzi kutatdsok eredményeire alapozva fogalmaztuk meg kutatasi hipotéziseinket,
melyek a szolgalatosodast stratégiai, mikddési, valamint a pénzlgyi eredményességhez vald
hozzajarulas perspektivajabol vizsgaljak.

Kutatasunk eredményei azt mutatjdk, hogy a szolgaltatasok nem jatszanak kiemelkedd
szolgélatosodas - stratégiai szemszogbél — nem tekinthetd dominans jelenségnek. Azok a
termelGvallalatok azonban, amelyek mégis stratégiai fontossagunak tekintik a szolgéltatasokat, joval
kisebb hangsulyt fektetnek az eladasi arakra. E két eredmény oOsszhangban van a nemzetkozi
kutatasok eredményeivel: a fejlodd orszagok termel6vallalatainél a szolgalatosodés kevésbé tekinthetd
meghatérozé jelenségnek (Neely, 2008), a szolgalatosodott vallalatok ugyanakkor — a magasabb
hozzaadott értéket képvisel6 integralt megoldasok nyujtasa kovetkeztében — magasabb arakat is
kérnek a megrendel6ktdl (Mathieu, 2001a, Correa és tarsai, 2007, Gebauer és Fleisch, 2007).

MUkodési szinten azonban ellentmondasos eredményekre jutottunk. A mintaban szereplé
magyarorszagi termel6vallalatok legaldbb olyan nagy hangsulyt fektetnek a szolgaltatdsokhoz
kapcsolodd akcidprogramok végrehajtasara, mint a mas jelleg(i programokra. Ugy téinik tehat, hogy a
termelési akcidprogramok végrehajtasa és a termelési stratégia versenycéljai kdzott, a szolgaltatasok
tekintetében legalabbis, nem teljes az dsszhang. Az U] technoldgidk termelési alkalmazasanak céljait

tekintve (Chase és Garvin, 1989, Neely, 2008) azonban mér a vart eredményre jutottunk. Az Uj
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technologiakat csak igen kis mértékben alkalmazzak az Uj szolgaltatdsok kifejlesztésére, ami
o0sszhangban van stratégiai szinten megfogalmazott kovetkeztetéseinkkel.

Ugyanakkor — varakozasainkkal ellentétben — nem talaltunk kapcsolatot az elemzett
magyarorszagi termel6vallalatok mérete és tulajdonosi strukturaja (Csesznak és Wimmer, 2011),

valamint a szolgalatosodas jellemz6i kozott.

Végezetll, a pénziigyi eredményesség mutatdi arra engednek kovetkeztetni, hogy az elemzett
vallalati mintdban a szolgalatosodas Utjara lépett termelévallalatoknak még nem sikerilt a
szolgélatosodashoz kapcsolddd pénzigyi elényoket (Wise és Baumgartner, 1999, Baines és tarsai,
2009) megvalsitani. Uzleti forgalmuk névekedése, valamint profitabilitasi mutatéik magasabbak ugyan
a szolgaltatdsokra kisebb hangsulyt fektetd vallalatokhoz viszonyitva, ez a kilénbség azonban

statisztikailag nem szignifikans.

Osszességében tehat kijelenthetjiik, hogy az elemzett magyarorszagi termelévallalatoknal a
szolgélatosodas nem tekintheté meghatarozé jelenségnek. Bar egyes vallalatok a stratégia és a
mikodés szintjén is hangsulyt fektetnek a szolgaltatdsokra, valamint a szolgalatosodas bels6
akadalyainak lekUzdésére (azaz fontos Iépéseket tesznek a megoldas alapu gondolkodas iranyaba
valo elmozdulés érdekében), az ettdl vart pénzigyi elényok azonban még nem mutatkoznak

egyeértelmen.
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1. melléklet — a kérdoiv kérdései

A) Termelés kiszervezése

Hol szerzi be a nyersanyagokat, az alkatrészeket/részegységeket, a szerelvényeket/rendszereket, és
hol termeli és értékesiti a termékeket/szolgaltatasokat, melyek az Uzleti egység meghatarozd
tevékenységébdl szarmaznak (6sszesen 100%):

Beszerzés Termelés? Ertékesités
Ebben az orszagban % % %
A kontinensen belil % % %
A kontinensen Kivill % % %
Osszesen 100 % 100 % 100 %

TAbban az esetben, ha a véllalatnak vannak mas lizemei is az lizleti eqység meghatérozé tevékenységével kapcsolatban

Athelyezte az orszagon kiviilre vagy az orszagon kiviil hozta létre a sajat termelé tevékenységeinek
egy részét? [ Igen O Nem

Jelolje, hogy az alabbi akcioprogramokat az elmult harom évben milyen mértékben alkalmaztak!

Hasznalat mértéke az
elmult harom évben
Semmi Magas
A termelési hal6zat globaliz&ci6janak novelése (a termelési tevékenységek
, 1 2 3 4 5
kihelyezése kulfoldi uzemekbe)

B) Ellatasi lanc pozicié

A véasarlasok hany szazaléka tartozik az alabbi beszallitoi kategoriakba (0sszesen 100%)?
Anyagszallitok Alkatrész/részegységszallitok ~ Szerelvény/rendszerszallittk  Total

% % % 100 %

Jeldlje az eladasok szazalékat az alabbi vevékategoridkban! (Az 6sszegnek 100%-nak kell lenni.)

. ...  Késztermékek Nagykereskeddk / —_ "
Szerelvények gyartoi Qyartoi Kézvetits kereskeddk Végso felhasznalok  Total
% % % % 100 %
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C) Szolgalatosodas

Milyen mértékben kinalja az Uzleti egysége/lizeme az alébbi szolgaltatasokat a termékekhez?
Egyalta Nagy

-lan mérték

nem -ben
A vevbknek eladott termékek karbantartasa 1 2 3 4 5
Termékfrissitések (szoftver-, termékmadositasok) 12 3 4 5
Help desk/vevbszolgalat 1 2 3 4 5
Képzés a termék hasznalataban 1 2 3 4 5
Javitasok 1 2 3 4 5
Tartalék-alkatrészek 1 2 3 4 5

D) Uzleti teljesitmény

Milyen az uzleti egység jelenlegi teljesitménye? A piaci részesedésnél jelezze az Uzleti egység altal
kiszolgalt piacok atlagos értékeit.

A harom évvel ezelbttihez képest a mutato A 15 versenytarshoz viszonyitva a

. teljesitmény
henal - Nem g ygu 15.25%kal 25%-ndl
tobbel - valtozolt o st nett tobbel et Sokkal - Azonos - Sokkal
csokkent  -5%/+5% rosszabb jobb
Arbevétel 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Piaci részesedés 1 2 3 4 S 1 2 3 4 5
Arbevétel aranyos
eredmény (ROS)’ 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Eszkdzok megtériilési
mutatsja (ROI? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
'ROS = Osztalékfizetés és adbzas elétti jovedelem/Arbevétel 2ROl = Osztalékfizetés és adézas elétti jévedelem/Osszes eszk.
E) Uzem elhelyezése
Milyen mértékben nyuijtja az alabb felsorolt elényoket az Uzem elhelyezkedése?
Egyaltalan Nagy
o . ) nem mértékben
Szallitokhoz valo kozelseg o 1T 2 3 )
Alacsony koltsegii munkaer6hoz valo hozzaférés o T 2 3 4 5
Olcso anyagokhoz és/vagy energiaforrasokhoz valé hozzaféres T 2 3 4 5
Készségekhez és know-how-hoz val6 hozzaférés 1 2 3 4 5
Szallitasi lehetdségekhez és logisztikai létesitményekhez vald hozzaférés 12 3 4 5
Fogyasztdkhoz vald kdzelség 12 3 4 5
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2. melléklet — Az ellatasi lancban elfoglalt pozicié mutatdinak kialakitasa

Upstream mutato

Az upstream oldalon annak megragadasaval, hogy az egyes beszallitdi kategoridk az inputok milyen
aranyat biztositjak, meghatarozhatd, hogy az upstream termelési folyamatok milyen mértékben
lelhet6ek fel a vallalaton belil, illetve mas szemszdgbél, ezen tevékenységek milyen aranyat szervezi ki

a véllalat beszallitbinak. Ezt a logikat mutatja be az M2.1. 4bra.

M2.1. abra: Az upstream ellatasi lanc kapcsolatok alapmutatoi

Alapanyag Alkatrész Szerelvény/rendszer Vallalat
beszallitok beszallitok beszallitok
uz(%) o U, (%) | uy (%) o

u,(%) — azi. tipusu beszallitok részesedése az inputok teljes beszerzési koltségébdl
tav, — az i. tipusu beszallitd tavolsaga a vallalattdl az ellatasi lancban

Az egyes kategoriak koltési aranyait kombinalva a vallalat és az adott tipusu beszallitd kozotti tavolsag
mutatdjaval, az alabbi képlet segitségével kiszamolhatd az upstream pozicié altalanos mutatdja:

3
Upstream pozicid = Z u; (%) x tav; (1)
i=1
A legmagasabb érték, amit egy vallalat kaphat, 300 (ha csak nyersanyag beszallitdi vannak), mig a
legalacsonyabb 100 (ha csak szerelvény/rendszerszallitoi vannak). Az 1. egyenletet linearis
interpolacioval standardizaltuk, hogy a mutat6 értékei egységesen a [0,1] intervallumba essenek. Ezt
mutatja a 2. egyenlet.
22 u; (%) X tav;, — 100

UpstreamPoz = 2
P 300 — 100 2)

Downstream mutato

A downstream oldalon hasonld6 mddon alakitottuk ki az altalanos downstream pozicid mutatojat. A
kulonboz6 tipusu vevoknek torténd értékesités aranyainak megragadasaval (lasd 1B. melléklet)

meghatarozhato, hogy a termel6vallalat milyen mértékben szervezi ki downstream termelési folyamatait,
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vagy - ellentétes szemszogbdl — milyen mértékben integralja a downstream termelési folyamatokat,
ezaltal kozelebb pozicionalva magét a végso fogyasztohoz. Ezt a logikat szemléltet az M2.2. abra.

M2.2. abra: A lemend ellatasi lanc kapcsolatok alapmutatoi

Vallalat Szerelvény Késztermek Nagykereskedd/ Veégso
gyarto gyarto Kozvetitd felhasznalo
o
S di%) | ) S| da(%) o da(%)
X tavy =1 tav; = 2 tavg = 3 tivy, = 4

d;(%) —azi. tipusiivevé részesedése az eladashol szarmaza teljes arbevételbdl
tav] — az i. tipusu vevd tavolsaga a vallalattol az ellatasi lancban

A downstream mutato tehat, az 1. egyenlet logikajat kovetve, a kdvetkezbképpen hatarozhatd meg:

4
Downstream pozicié = Z d; (%) x tav; (3)
=1
A maximum érték, amit egy termelé a downstream poziciéra kaphat: 400. Ekkor minden bevétele a
vegsd felhasznaldknak torténd eértékesitésbdl szarmazik. Hasonloképpen, a minimalis érték (a
legkevésbé downstream irdnyultsagu véllalat) 100, mely esetben a vallalat minden vésarloja
szerelvénygyartd. A minimum és maximum értékek felhasznalasaval a standardizalt downstream
mutaté a az alébbiak szerint hatarozhaté meg:
1 d,(%) X tav] — 100

DownstreamPoz = (4)
400 — 100

Osszesitett mutatok

Kombindlva az upstream és downstream mutatékat (2. és 4. egyenlet) minden vallalatra
kiszdmolhatunk egy atfogd mutatét (ELpoz), amely az ellatasi lancban elfoglalt poziciét altalanosan

jellemzi (5. egyenlet).

Elpoz = UpstreamPoz — DownstreamPoz (D)

Masrészt viszont a két kilonallé mutatd dsszeadasaval (2. és 4. egyenlet) a vizsgalt vallalat vertikalis

sy

Vertint = UpstreamPoz + DownstreamPoz  (6)
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Ez utébbi mutatd bevonasa az elemzésekbe azért is indokolt, mert elképzelhetd, hogy ket
vallalat ellatasilanc-pozicidja (ELpoz) ugyanolyan, de a vertikalis integracié mutatoja (Vertint) teljesen

vrar

eltérd Uzleti modellek alkalmazasara utal.
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3. melléklet

Hasonlé tizleti modellek

Uzleti modellek jellemz6i és ésszehasonlitasa Nyugat-Eurépéban Uzleti modellek jellemz6i és dsszehasonlitisa Kelet-Eurépaban dsszevetése
(Nyugat- vs. Kelet-Eu.)
ey | ooy | W | voer | oy | e | wody | e | vody | voey | Yer | ooy | v [ woey | 5dr | R | wody | TR | vy | woey | Vv | ooy | v | vooy
Ellatasi lanc és szolgaltatasokkal kapcsolatos mutatok
UpstreamPoz 0,78 | 058 | 0,76 | 048 * * * * * 087 | 075 | 0,79 | 0,57 * * * * * *
DownstreamPoz 029 | 0,72 | 041 | 0,75 * * * * * 038 | 08 | 035 | 0,74 * * * *
Vertint 1,07 | 1,30 | 1,17 | 1,23 * * 1,26 1,61 1,15 1,31 * * * *
TermKapcsSzolg 2,01 | 260 | 348 | 3,83 * * * * * 245 | 255 | 3,80 | 3,58 * * * *
Létesitményelhelyezéssel kapcsolatos mutatok
Kozel a beszallitéhoz 234 | 225 | 264 | 2,72 212 | 252 | 332 | 2,71 *
Alacsony munkaerdkoltség 2,32 | 247 | 2,34 1,89 o o o 3,16 3,59 3,80 3,62 o * * *
Alacsony anyagkoltség 230 | 250 | 2,67 | 1,97 * 214 | 318 | 336 | 2,52 * *
Tudas & know-how 362 | 364 | 366 | 372 288 | 300 | 324 | 3,00
Szllitas & logisztika 321 | 306 | 321 | 313 312 | 300 | 364 | 3,10
Kozel a vevohoz 297 | 275 | 292 | 256 235 | 252 | 344 | 267 *
Uzleti teljesitmény javulasa és iizleti teljesitmény a versenytarsakkal dsszehasonlitva
Ertékesités jav. 227 | 209 | 2,72 | 2,63 2,65 | 2,00 1,72 | 2,10
Piaci részesedés jav. 2,38 | 250 | 2,62 | 259 2,58 | 2,14 1,96 | 2,38
j’;r\fe"é‘e"aré“y°s ovedelem | 520 | 250 | 252 | 2,33 243 | 229 | 159 | 189 . °
Tékearanyos jovedelem jav. 229 | 250 | 2,50 | 254 2,46 2,19 1,74 2,06
Eg;::f“és averseny-tarsaknoz | 554 | 338 | 345 | 33 328 | 319 | 304 | 322
E;C;Srfsz aversenytarsakinoz | 544 | 398 | 317 | 341 326 | 300 | 333 | 311 °
ééffgﬁ;fa'argzmi jfgbsst 311 | 357 | 307 | 316 | o : 314 | 264 | 323 | 307
T6kearanyos ov. a 300 | 339 | 307 | 315 307 | 269 | 333 | 300

versenytarsakhoz képest

* a kilénbség szignifikéns legalabb 0,05 szinten,

o a kiilénbség szignifikans legalabb 0,1 szinten
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