DOI: 10.14750/ME.2015.022

MARCINIAK ROBERT

OSZTOTT SZOLGALTATASOK

- egy innovativ szervezeti forma vizsgalata -

Ph.D. Ertekezés

© Marciniak Robert
MISKOLC, 2014

DOI azonosito:



DOI: 10.14750/ME.2015.022

MISKOLCI EGYETEM
GAZDASAGTUDOMANYI KAR

>y, g 4
”"’Cﬂlmns T ﬁmom\ﬂf{@'”
B L

4

MARCINIAK ROBERT

OSZTOTT SZOLGALTATASOK

- egy innovativ szervezeti forma vizsgalata -

Ph.D. Ertekezés

A DOKTORI ISKOLA NEVE: Villalkozaselmélet és gyakorlat Doktori
Iskola

A DOKTORI ISKOLA VEZETOJE:  Dr. Téthné Dr. Szita Klira
Egyetemi tanar

A kozgazdasagtudomanyok kandidatusa
TUDOMANYOS VEZETO: Dr. Szintay Istvan

Egyetemi tanar

A kozgazdasagtudomanyok kandidatusa

MISKOLC
2014



DOI: 10.14750/ME.2015.022

S Anndanak és Dovanak”



DOI: 10.14750/ME.2015.022

, TARTALOMJEGYZEK

1. BEVEZETES ...ttt 1
1.1 A Kutatds cime, tAFGYA........cccooiiviiiiiiiiiiie e 1
1.2 A kutatasi témavalasztas indoklasa...................cccoiiii 1
1.3 A KUEAAS COLJA.......oooiviiiiiie i 4
1.4 A kutatas aktualitasa, Gjdonsageértéke..................cccooviiiiiiiiiiiis 4
1.5 A Kkutatas lehatarolasa, alkalmazott korlatozasok..................ccccccooevviiiiiinnnnn, 5
1.6 A kutatas elvart eredményei, elméleti és gyakorlati haszna ............................. 6
1.7 A doktori értékezés szerkezete.................ccocorvviiiiiiiiiiiniic 6
2. SZAKIRODALOMFELDOLGOZAS .........cccocoooviiiiiresieesieessesenssenssninens 7
2.1  Elméleti keretmodelleK.................ccccooiiiiiiiiiiiiiii 7
2.1.1  Tranzakcids koltségek elmeElete. ........coovviiiiiiiiiiiiiciie e 7
212 UynOKEIMEIEL .......cvvvecerieiveieeeieecee ettt s 8
2.1.3  Kulcs kompetencidk elmélete..........coovviieriiiiiiiiiiiiieeeesc e 9
2.1.4  Erdforras-fliggdség és hatalmi-politikai elmélet ...........cocovviiiiiiiiiniinnne, 10
2.15 A stratégiai valasztas elmeélete..........oooiiiiiiiiiiiiiiii 11
2.1.6  Porteri értéklanc modell...........ccccooviiiiiiiiiiiii 12
2.1.7  Dunning és az OLI-paradigma ........ccccceeuerierierinininieeeee e 13
2.2 Szol@Altatdsi SZEKLOY ............c.ccviiiiiiiiic e 14
2.2.1  Szolgaltatas és szolgaltatd szervezetek.........oovvvriiiiiiiiiiiiicc e 14
2.2.2  Szolgaltatd szeKtor ternYerese .........oovrvviiiiiiiiiiiiciie e 16
2.2.3  Uzleti SZOIGAIAtASOK.......c.c..evevrrirerieericieiseseie et 17
2.3 Szervezeti TolyamatoK..........c.ccviiiiiiii i 21
2.3.1  Szervezeti folyamatoK tIPUSAL........eervvriiriieiiiniesie e 21
2.3.2  Szervezeti folyamatok MEGUJItASA .......cververieriiiieiieie e 22
2.3.3  Szervezeti folyamatok helye.........ccoooiiiiiiiii 25
2.3.4  Informacids rendszerek €s folyamatok SZerepe..........cccooveviviviiiiiiiiniinennnn, 25
2.4 Stratégiai sourcing fogalmi Keretrendszere...................cccooeviiiiiiiiiiiennnn, 26
241 Stratégial SOUICINEZ ....eeiviiriiiieirieiisii ettt 26
2.4.2  Shared Service fogalom €rtelmezEese..........ocvvvriiiiiiiiiiiie e 28



DOI: 10.14750/ME.2015.022

2.4.3  Shared Service Center fogalom €rtelmezeése ...........coovriviiiiiiniiniiiiiienne 29
2.4.3.1  Captive Center modell..........ccooeiieiiiiii e 32
2.4.3.2  Shared Captive/Service Center modell ...........ccoooeiiiiiiiiii 35

244  Stratégiai sourcing egyéb szervezeti modelljel .......ccooovvviiiiiiiiiniiiiiieen, 36
2441 IN-house MEGOLAAS............c.ccocuiiiiiiiiiiiiiii e 36
2442  OutSOUFrCING €S HIPUSAI.......cveiuiieiiieiiiiiii et 36
e T 1 0 ST TN of 1o o SO 38
2444  Brand SErviCe COMPANY .......cccurieeeieerierrerteriesiesseaseeeeseessesre e ssesseeseesnenes 39
P S N\ 101U of 1o [OOSR 39
2446  COSOUICING .uveveeiieneeieitesteste it sttt ettt sttt sttt bbbt ese e enes 39
2447  MUIISOUICING ...veivviiiecie ettt ae e 40

2.5  Shared Service modell jellemzoi...............c.ccooiiiiiiiiiiii 41

251 A modell kialakuldsa €s elterjed€se. .........oovvmniriiiiiiiiiieneee e 41

252 A modell tipikus szolgaltatasi terileter ..........ccovverieiiieniiiie e 43

2.5.3 A modell alkalmazasanak feltételei, anyavallalatok jellemz0i...................... 45

254 A modell stratégiai céljai, alkalmazasanak elonyei............cccorvverviiininennnn, 47

255 A modell kritikdi, a megvalositas lehetséges kockazatai ............c.coecvrvennene 50
255.1  Féldrajzi attelepitésével jaro nemzetgazdasagi kockazatok .................. 50
255.2  Pénziigyi, szamviteli szabalyozdasoknak valo megfelelés........................ 51
2553  Nem megfelel6 miikodtetésbol fakado hatranyok.................ccccceeeenen. 51
2.55.4  Tulzott mértékii hatékonysagra torekves .............ccocuvvviiiieniiiiinieennnn, 52
255.5  Tultervezett és elmarado koltségcsokkentési eredmenyek...................... 52
2.55.6  Aldbecsiilt megvalositasi kOItSEZek ..............ccoovuvviiiviiiiiiiiiiiiiie, 53
2.5.5.7  Hiba-alapu keresletnGvekedes...............cccoouviiviiiiiiiiiiiiiiiiiieeen, 54

2.6 Shared Service modell elkiilonitése mas szervezeti modellektdl..................... 55
2.6.1.1  Shared Service és az Outsourcing kiilonbsége..................cccovvvviivncnnnn, 55
2.6.1.2  Hibrid szolgaltatdsi modellek ................c.ccccooovvviniiiiiiiiiiiniiiiien, 59
2.6.1.3  Kivalosagi kozpont modell ................ccoccvviiiiiiiiiiiiiiiiie e, 64
2.6.1.4  Globalis iizleti szolgaltatasnyujtas (GBS) ........cccouveiviiiiiicniiiiiiiein, 66
2.6.1.5  Shared Service és a centralizdcio kiillonbsége.................ccccoucuriinvnennn.n. 67

2.7 Shared Service érettségi modelleK................cccccoooiiiiiiiiiiiiii e 70

2.7.1  Osztott szolgaltatd kdzpont érettségi modelljei........cooovviviviiiiiiiiiiiiiiicnnnn, 70

~ Il ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

2.7.1.1  QUINN MOEIIJE ..o 71
2.7.1.2  Martin-Pérez modellje............c..ccccouivuiiiuiieiieeiieiiesieese e saese e, 72
2.7.2  SSC-t miikodtetd szervezetek érettségi modelljel ......oovvvvvvivieiiiiiiiiieniineee, 73
2.7.2.1  Janssen-Joha modellje .......c.coveviieiicii e 74
2722  CMMIMOEI ..o 75

3. KUTATASI MODSZERTAN........ccoooiiiiiirinnniinniieseissessssiesssesesssese 77
3.1  Kautatasi kérdések, vizsgalati iranyok, kutatas tervezett folyamata............... 77
3.2 HIPOLEZISEK ..o 78
3.3 Az alkalmazott kutatasi modszertanok és a minta jellemz6i.......................... 78
3.3.1  SzakértO1 INtErJUK......coiiiiiiiiiiiii 79
3.3.2  KEIAOIVEK ..o 80
3.3.3  Ervényesség és MegbizhatOSAg. ........cocveeverveeverreeeeiireesiesesesssessessesiesseeesnens 81
4. EMPIRIKUS KUTATAS EREDMENYEL ........ccccoovvmiiimniennininnnns 82
4.1 A shared service modell megjelenése a régioban és Magyarorszagon........... 82
4.2  Szakirodalomkutatas alapjan megfogalmazott hipotézisek............................ 86
4.2.1  Hipotézis a piaci ndvekedes tendencidjarol...........cocovvvveiiiiiiiiiiiiicnienee 86
4.2.2  Hipotézis az osztott szolgaltatd kozpontok foldrajzi eloszlasarol................. 86
4.2.3  Hipotézis a helyszinvalasztast meghatarozod tényezokrol...........cccoveevinennns 87
4.3  Interjus vizsgalatok a hazai osztott szolgaltato szervezetek piacardl ............ 88
4.3.1  Piaci novekedés ViZsZAlata ...........cceeiiiiiiiiiiiecee 88
4.3.2  Tamogataspolitika szerepe a vidéki beruhazasok 0sztonzésében ................. 92
4.3.3  Helyszinvalasztas az 1) SSC-K SZAMATa ........cccccovviiiiiiiiiiiciec s 94
4.3.4  Orszagok versenye a régidban, régiok versenye a globdlis piacon ............... 97
4.4 Az interjus vizsgalat soran megfogalmazott hipotézisek................................. 99
4.4.1  Hipotézis a szolgaltatasi piac tendencidirol...........ccccvvvvereiiieniinieeneee 100
4.4.2  Hipotézis a magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok aranyarol.............. 100
443  Hipotézis a szolgaltatd kdozpontok globalis haldézatosodasarol ................... 101
4.4.4  Hipotézis az osztott szolgaltatasi modellben megjelend versenyrdl ........... 102
445  Hipotézis az osztott szolgaltatd kozpontok dontési kompetenciajarol........ 103
446  Hipotézis a szolgaltatdo kozpont piaci-alap kapcsolatardl............cceevveneee. 103
45 Az SSC-k hatékony miikodtetésének modellje.............c..occevvviiiiiiinniiennnn. 104

~ I ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

45.1 Az SSC piaci-alapt miikodtetésének modellje.........ccovvvervriniiinienienienenn, 105

4.6 Kérdoives felmérés a hazai osztott szolgaltaté szervezetek korében ........... 107
4.6.1 A vélaszado kdzpontok és anyavallalataik alapvetd jellemzoi.................... 108
4.6.2  Beruhdzas €s helyszinvalasztas ........ccccovvveiiiiii i 110
4.6.3  Osztott szolgaltatd kozpontok bdviilése, fejlodése.........covvvviiniiiinininnnnn. 111
4.6.4  Globalis mikodést timogato szervezeti megoldasok........cocvvvviivveiiiveennnen. 111
4.6.5  Szolgaltatasi portfolio Jellemzoi.........cccovviiiiiiiiiii 112
4.6.6  Szolgaltatd kozpontok dontési kompetencidja .........ccoovvevvvrveieerinieieennnn, 113
4.6.7  Szervezeti teljeSitmEny METESE.........ccvueriiiririiiiiei e 114
4.6.8  Szolgaltatasi szint megallapodas ..........cccevviiiiiiiiiiii 115
4.6.9  Szolgaltatasok drazasanak jellemzOi .........cccocvriiiiiiiiiiiiiii i, 115
4.6.10 FElégedettségmérés a kOzpontoknal............cccoeviiiiiiiiiniiiiicieee e 116

5. KOVETKEZTETESEK .........ccovviiiiiiiseeeeeeeeeseee e enes st 117
5.1 Hipotézisek és a kutatasi eredmények értékelése..................ccovviniiiinnnnn 117
5.1.1  Elméleti tézisek a shared service modellrol ............ccoovvviiiiiiiiiiciiinn, 117
5.1.2  Tézisek a globalis és hazai szolgaltatasi piac tendencidirdl ..............coceeeee. 118
5.1.3  Tézisek a szolgaltatasi portfolid valtozASArol..........cccovvviiiiiiiiiiiiiice, 119
5.1.4  Tézisek a modell piac-alapl kapcsolatarol...........coovvvviiiiiiiiiiiiiens 121

5.2 Egyéb kutatasi megallapitasok ...............ccooviiiiiiiiiiii e 122
5.21  Szolgaltatd kOZpontok ErettSEZE ........cueririvirieiiiiiiierieeie e 122
5.2.2  Szolgaltatd kozpontok klaszteranalizise...........cecvvvvveiiiiiiiiiiniciciice 123

6. OSSZEFOGLALAS ES TOVABBI KUTATASI LEHETOSEGEK ....... 125
6.1 A shared service modell helye a globalizalt iizleti szolgaltat6 piacon .......... 125
6.2 A kutatdsaim eredmeényei..............cocoiiiiiiiiiiiii 126
6.3 A kutatas Kiterjesztése, tovabbi kutatasi irinyok bemutatasa.................... 127
SUMIMBTY ..t e b b e e 128
KoOszonetnyillvANItAS............ccooviiiiiiii s 131
ADTAK JEGYZEKE .......ooiiiiiiiiii e 132
TAbIAZAtoK JeGYZEKE ............covviiiiiii 135
Az értekezésben alkalmazott roviditések listaja................cccoooviiiiiinnn, 136
IrodalomyjegyzeEk ............ccooiiiiiiiiiii 138
Szerzo témaban megjelent publikKAcioi...............oooovi i 154
MEHEKICLEK ..o 161



DOI: 10.14750/ME.2015.022

1. szamu melléklet: Kutatas folyamata ..................ccoooiiiii 162
2. szamu melléklet: Kutatasi interjukban résztvevok listaja..................c.cccooen. 163
3. szamu melléklet: Interjuk keretkérdéseinek listaja ................ccocoooviniiiininnn. 164
4. szamu melléklet: Osztott szolgaltato kozpontok Magyarorszagon ..................... 165
5. szamu melléklet: Kérdoéivet Kitolté cégek listaja................ocoevviiiiiiiiiiiiniiiennnn, 167
6. szamu melléklet: Kutatasi kérdoiv kérdései..................cocoooiniiiiiiicni, 168
7. szamu melléklet: A sokasag és a kérdoives minta dsszehasonlitasa.................... 172
8. szamu melléklet: Az iizleti szolgaltatasok kategorizalasa .........................cocoe 174
9. szamu melléklet: Modell sourcing dontésekhez ........................coccooiiiiinn. 175
10. szama melléklet: Motivaciok Shared Service modell alkalmazasahoz.............. 176
11. szama melléklet: Outsourcing és Shared Service dsszehasonlitasa................... 177
12. szamu melléklet: A tranzakcios jelleg és iranyitasi struktira kapcsolata........ 178

13. szamu melléklet: Az iizleti szolgaltato kozpontok atlagos fluktuacios rataja.. 179

14. szamu melléklet: Hipotézisek statisztikai probai...................cccooviiiin 180
15. szamu melléklet: Klaszteranalizis dendogramja és statisztikai......................... 182
FUGEEIEKEK . ... 185
A. Fiiggelék: Shoring modellek.................ccocoiiiiiiiiiiii 186
A.10NSNOIE MOTEIL ... 187
A.2 OFfShore MOdell..........cooiiie s 187
A.3 Nearshore Modell ... 188
A.4 Rightshore vagy hub-and-spoke modell.............cccooooiiiiiiiiii e, 188
A5 1INShOre MOGEIL ..o 190
B. Fiiggelék: Shared Service Center létrehozasa ...................c.ccooiiiiiiin, 191
B.1 Egy SSC 1étrehozasanak alapjal .........ccoevviiiieiiieiicieeee e 191
B.2 Virtudlis KOZPontok ..........cooveiiiiiiiiiieiieee e 192
B.3 Egy SSC bevezetési projekt sikerkritériumai ..........ccocveviniiiiiiiciee e 192
B.4 Egy SSC megszervezésének alternatival............ccevveiiieneiiiiciineesec e 197
B.5 Egy SSC megvaldsitasanak akadalyai, buktatOi.........ccovviiiiiiiiiiiiiiiien, 200
C. Fiiggelék: Magyar osztott szolgaltato piac fobb jellemzo6i .................................. 203
C.1 A magyar osztott szolgaltatas piaci lassulds okai...........cccovvviiiininiiiciinen, 203

~V~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

C.1.1Gazdasagi valsag hatasa az iizleti szolgaltatdsok piacdra........................... 203
C.1.2 NemzetkOzZi FEPULACIO ..........ccvvuuiiiiiiiiiiii it 206
C.1.3 Regionalis versenytarsak eroSOAEse ...........cccuvoiivueiiiiiiieiiiiiiieiee e 206

C.2 Munkaerd a szolgaltatd KOzpontokban .............ccooveviiiiiciiiiiiic e 210
C.2.1 Fluktuacio a magyarorszdgi SSC-KDEN ..., 213
C.2.2 Nyelvtudas Kerdese.................ccocouiviiiiiiiiiiiiiiii i 216

C.3 OKtatAST TENASZET ....o.vveuviiiiiiieie e 217
C.4 Jogszabalyl KOTNYEZEL .......uviiiiieiiiie ittt be e 219
C.5 Korményzati tdmogataspolitika...........ceeiiiiiiiiiiiic e 219
C.5 Fovaros kontra vidéki szolgaltatdsi helyszin .........cocooviiiiiiiiicniicec e 223
D. Fiiggelék: Osztott szolgaltaté modell a kozszféraban......................c.ccoeen 227
D.1 Shared Service modell a versenyszféran kiviil a vilagban ..............cccccvvvinnennnn, 227
D.2 Hazai alkalmazas perspektiVal ..........cccuvvviiiiiiiiiiiic i 229
E. Fiiggelék: Piaci-alapti miikodést bemutaté modell részei ..................ccocoeenen. 231
E.1 Osztott szolgaltatd kozpont teljesitménymerése.........coovvvvviiniiiiniiiiiniieen, 231
E.2 Szolgéltato kozpont dontési kompetencidja.........cocevvevviiiiiiiiiiiieiieicee, 234
E.3 Osztott szolaltatds dija........ccceviiiiiiiiieic s 234
E.4 Szolgaltatasi szint megallapodas ........ccccccveiiiriieiiiii e 238

~ VI~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

1. BEVEZETES

1.1 A kutatas cime, targya

A doktori kutatdsom cime: ,,0sztott szolgaltatdsok — egy innovativ szervezeti forma
vizsgalata”. A kutatds egy innovativ szervezeti megoldas, az osztott szolgaltatds (shared
service) modell hazai piaci tendenciaira, a piaci szereplok szervezeti felépitésére, miikodési
foglalkozik a kiilonboz6 ,,sourcing és shoring”, valamint egyéb hasonlatos szervezeti
modellek bemutatdsaval is, azonban csak olyan mértékben, amennyire ezek az osztott
szolgaltatas modellhez kapcsolodnak ¢és annak megértését, mas modellekt6l vald
megkiilonboztetését, illetve egységes keretrendszerben valo elhelyezésiiket segitik.

1.2 A kutatasi témavalasztas indoklasa

A kutatasi téma kivalasztasdhoz nagyban hozzajarult az INNFORMS (INNovative
FORMS of organizin%) nemzetkdzi kutatasi projekt eredményeinek megismerése, amely az
uj szervezeti formak™ vizsgalatat tlizte ki célul. A kutatdst egy nemzetkdzi konzorcium
folytatta le, nyolc nemzetkozi szinten vezeté iizleti iskola bevonasaval: University of
Warwick, Oxford University, Duke University, Erasmus University Rotterdam,
Hitosubashi University, IESE, Jonkdping University és a University of St. Gallen.

A kutatast 1996-1997 kozott végezték és a koriilbeliil 3.500 nemzetkdzi vallalatot®
elemeztek ez id6 alatt, hogy feltarjak milyen struktirak vagy folyamatok mozgatjak a
szervezetek fejlodését. A kutatds egyik fO vizsgalati iranya a vallalatok halozatosodasa, a
halozati szervezet (N-forma) jellemzoéinek feltarasa volt. A kutatisnak tobb fontos
megallapitasa is sziiletett. Az egyik ilyen megallapitas volt, hogy azon vallalatok, amelyek
egész szervezetre Kkiterjedd ujraszervezési stratégidkat vezettek be sokkal jobban
teljesitettek, mint azon cégek, amelyek stratégidjukat nem terjesztették ki a szervezet
egészére. Szintén kimutathatd volt, hogy a nemzetkozi vallalatok sokkal jobb
eredményeket értek el a belsd halozatosodas szintjén is. Egy masik szintén fontos
megallapitasa pedig az volt a kutatasnak, hogy a vizsgalt vallalatok sikere nem csupan egy
bizonyos szervezeti forma vagy folyamat eredménye, vagyis az tizleti gyakorlatban sokféle
szervezeti megoldas is sikerre vezethet, viszont nagyon fontos, hogy a vallalatok
rugalmasak és alkalmazkodoak legyenek a turbulensen valtozo kornyezethez (Kocsis &
Szabo, 2000).

A kutatasi projekt egyik fontos eredménye az volt, hogy meghatarozta a szervezeti
valtozasok irdnyait és ezeket az iranyokat harom dimenzidba foglalta Ossze. Ezek a
dimenzidk: a struktirdk, a szervezeti hatadrok és a folyamatok voltak. Ezek a valtozasi
iranyok nagyon nagy hasonldosdgot mutattak Eurépa minden vizsgalt orszagaban.
(Pettigrew, 2003) (Pettigrew & Fenton, 2000) Ezt a harom dimenziot egészitette ki Szintay
Istvan kutatasai alapjan egy negyedikkel, a szervezeti értékekkel. (Szintay, 2003)

A négy dimenzio valtoztatasi iranyait mutatja be az 1. abra:

L A, szervezeti formak” kifejezést a vezetés- és szervezéstudomanyban hagyomanyosan hasznalt jelentésétol
(alapvetd szervezeti struktura) eltérden, pontosabban kibdvitve alkalmazom, els6sorban az INNFORMS
kutatds eredményeinek megfeleléen olyan szervezeti megoldasokra és modellekre, amelyek a hagyomanyos
szervezeti strukturakhoz képest valamilyen szervezeti innovaciot valdsitanak meg.

2 Nemzetkozi vallalatrol akkor beszélhetiink, ha legalabb két allam vagy annak illetékessége ala tartozod
természetes vagy jogi személyek kozos tulajdonaként és/vagy egyiittes miikodtetés, iranyitas és ellendrzés
feltételével hoztak létre gy, hogy a tulajdoni hanyadok és/vagy illetékesség szerzédésbe rogzitettek.
(Benczes, et al., 2009)

~1~
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kor szlikulése kor integralasa

1. abra: A szervezeti valtozasok dimenzioi

Forras: (Szintay, 2003)

A piaci kornyezet gyors valtozasaival és a termékek/szolgaltatasok komplexitasanak illetve
individualizaltsdganak novekedésével a hagyomanyos szervezetek komoly alkalmazkodasi
problémékkal talaltdk szembe magukat. Ez a szervezeti véalaszképességiik® megujitasat
igényelte, amit a specializalt tudas ¢és képességek gyors Osszekapcsoldsaval ¢és
ujrarendezésével lehet csak kovetni, amelyek a szervezeti strukturak és folyamatok
atalakitasaval, a szervezeti hatarok fellazitasaval és a szervezeti értékrendek
tjragondolasaval érhetéek el. Az ilyen szervezeti innovacio® révén 1étrejovd szervezeteket
nevezem ¢én innovativ szervezeti formanak. Szintay (2003) altalam is elfogadott definicidja
az innovativ szervezeti formara a kovetkezo:

a turbulens gazdasagi kornyezethez valo alkalmazkodds kerete, amely folyamatos
megujulast igényel, a megfelelo szervezeti kulturan és szervezeti tanuldason alapszik.
Az innovativ szervezetek, ahogy a neviikben is benne van, fiiggnek az innovdciotol.
Tulajdonképpen az innovativ szervezetek létrejottének a célja valamilyen szervezeti
innovacionak valo rugalmasabb megfelelés, innovaciot eldsegité kérnyezet
megteremtése. (Szintay, 2003, p. 2)

3 Szervezeti vélaszképesség: alatt a kornyezeti valtozasokhoz valo alkalmazkodoképességet, illetve —
készséget értjiik. A szervezetek adaptacios képessége alapjan megkiilonboztethetjiik az allandosult allapot
fenntartasanak képességét, az operativ valaszképességet, a stratégiai €s a strukturalis valaszképességet. Az
els6 esetben a szervezetet csak igen lassan képes szervezeti céljait megvaltoztatni, a masodik esetben csak a
tevékenysége mennyiségi jellemzdinek megvaltoztatasaval képes reagdlni a kornyezeti valtozasokra, a
harmadik esetben a szervezet dinamikusan valtozo kornyezetben képes céljainak radikalis megvaltoztatasara,
Uj stratégiai és cselekvési program alapjan miikodési strukturdjanak atalakitisara is. A negyedik esetben a
szervezet a rendkiviil dinamikusan valtozé kornyezetben képes a felépitési struktarajat is alakitani mindig
reagalva a kdrnyezeti igényekre. (Dobak, 2006)

* Szervezeti innovacio: Oslo Kézikényv 2005-6s harmadik kiadasa szerint az innovécioé negyedik tipusa,
amely: ,,... uj szervezési-szervezeti modszerek megvalositdsat jelenti a cég iizleti gyakorlatiban, a munka
szervezésében vagy a kiilsé kapcsolatokban”. (OECD, 2005, p. 17)

~2 ~
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Sokféle innovativ szervezeti forma létezik, én ezek koziil a doktori értekezésemben az
osztott szolgaltatas (shared service) modellel foglalkozom, amelyet igy definialok:

korabban a szervezetben szétszortan miikédé szolgadltatdsi funkciok belsd, osztott
szolgaltato kozpont(ok)ba telepitése azért, hogy ezeket a tobbi szervezeti egység és
esetleq kiilsé szervezet(ek) szamara hatékonyabban és jobb minéségben nyujthassdk.

Az osztott szolgdltatds modell elhelyezése a szervezeti innovaciok elméletében
legkonnyebben Schienstock (2004) innovacids matrixaval lehetséges, amely Henderson és
Clarck (1990) csoportositasan alapul. Schienstock a szervezeti innovaciok osztalyozasanal
az egyik dimenzidban a szervezet un. kdzponti (core) alkotoelemeinek valtozasat, a
masikban pedig a szervezet kozponti elemeinek relaciojaban bekovetkezd valtozasokat
veszi figyelembe. (Schienstock, 2004)

Szervezet magtevékenysége

Valtozatlan Viltozik

Valtozatlan

Inkrementdlis innovacié

Pl. Munkakérdk bévitése,
munkakordk rotalasa

Modularis innovacié

Pl. Onszervezdé munkacsoportok,
kereszt-funkcionalis tervezd

A csoportok
magtevékenységek
kdzotti kapcsolat

Architekturalisinnovacié Radikalis innovéacid

Pl. Lean szervezetek, profit Pl. Virtudlis szervezetek

Valtozik centrumok

2. abra: Szervezeti innovaciok tipologizalasa

Forras: (Schienstock, 2004, p. 18)

Schienstock csoportositasaban az osztott szolgaltatas modell az architekturalis innovaciok
kozé tartozik, hiszen nem valtozik a szervezet magtevékenysége, viszont a kozottiik 1évo
kapcsolat folyamatosan alakul. Az osztott szolgaltatasok esetén példaul a szervezeti
egységek és a szolgaltatd kdzpont kdzotti kapesolat annak megfeleléen valtozik, hogyan és
milyen szolgaltatasokat vesznek igénybe.

Az osztott szolgéltatds modell alkalmazasa leginkabb a multidivizionalis szervezeti
formaval (M-forma) rendelkez6 vallalatoknal fordul eld, amely a szervezéstudomanyok
teriiletének egyik legfontosabb szervezeti innovacidja volt a 20. szazadban. Sikerességét
nem csupan gazdasagi-mikodési nézOpontbdl tekintve tiszta felépitésének kdszonheti,
hanem annak is, hogy meg tudott felelni az emberi eréforras menedzsment olyan
gondolatainak: mint az alkalmazottak felhatalmazasa, a célpiacokra valo fokuszalas, piaci-
alapt koordinacios folyamatok vagy a részbeni fiiggetlenedés a vallalatvezetéstdl. Ahogy
minden egyes szervezeti struktiranak megvannak az elényei, igy azonosithatéak a korlatai
is. A multidivizionalis forma esetében szamos korabban érvényes feltételezés ma mar nem
allja meg a helyét. Ezek a kovetkezok (Strikwerda, 2006c¢):

- minden divizié vagy lizleti egység képes elérni az optimalis méretét. A valosag
ezzel szemben az, hogy a vallalati szintli IT platformok megjelenésével és a
szervezeti miikddésbe valo beépiilésiikkel ez az optimdlis méret mar egy divizid
vagy lzleti egység szamara nem érheto el,
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- az erbforrasok, eszkozok, termékek és szolgaltatasok egyedileg kapcsolddnak
egymashoz. Valdjaban a standardizacionak® és a modularizacionak® koszénhetéen
az erOforrasok, az eszk6zok ¢€s a folyamatok nagy valtozatossaggal kotddnek a
termékekhez és szolgéltatdsokhoz;

- a piacok jol  koriilhatarolhatok, nincs lchet6ség  keresztértékesitésre,
rendszerintegraciora a diviziok kozott. Ezzel szemben a keresztértékesités
alapvetdvé valt, ahogy a kiilonb6zo rendszerek integracioja is;

- adivizidk kozotti koordinacids kdltségek magasabbak, mint a divizion beliiliek. Az
IT fejlodésének, a folyamatfejlesztéseknek, a standardizacionak kdészonhetden a
diviziok kozotti koordinacios koltségek meredeken zuhantak;

- az elso a terméket gyarto (értéket eldallitd) munkas elismerése és csak utdna jon a
tobbi munkatars. Valdjaban sok tamogatd funkcid iizleti foglalkozéassa fejlodott
annak felismerésével, hogy a szerzddéses viszonyok révén jobb a munkavégzés
mint hierarchikus kapcsolatokon keresztiil.

A multidivizionalis formanal az olyan munkaigényes tamogato funkciok fenntartasa mint
példaul HR, pénziigy, IT, beszerzés, stb. tal koltségesek €s tulbiirokratizaljak a szervezetet.
Prahalad (2009) szerint csak az a vallalat maradhat fenn hosszabb tavon, amelyik képes a
korabban sikeres gondolkodasmodjat a kornyezetre adaptivan megvaltoztatni €s utat nyitni
az innovacionak. A multidivizionalis szervezetek iranyitasi kihivasait pedig a
kovetkezOkben foglalta Gssze: alkalmazni kell a tobbdimenzids szervezeti formakat, az
iranyitasi folyamatoknak kezelnitik kell az eltérd vezetdi érdekeket, ismerni kell a komplex
belsé informaciddramlést, folyamatos tanuldsra kell berendezkedni és kezelni kell a
szervezeti hatarok elmosodasanak és a szervezetek haldzatosodasanak kérdéskoreit.
(Prahalad, 2009) Megitélésem szerint a shared service modell pedig egyike azon wjabb
szervezeti épitékockaknak, amelyek ennek a folyamatnak az eredményeképpen 1étrejovo 1j
(innovativ) szervezeti formakat timogatjak.

1.3 A kutatas célja

A kutatasom célja, hogy hianypotldé modon strukturdlisan és stratégiailag elhelyezzem az
osztott szolgaltatas (shared service) modellt az innovativ szervezeti elméletek kozott, majd
empirikus vizsgalatokkal aktualis képet formaljak az osztott szolgaltatd piac legfontosabb
nemzetkozi trendjeirdl, azonositsam a hazai piacon miikdo szereploket €s elemezzem az
altaluk alkalmazott iizleti gyakorlatot. Olyan piacelemzés elvégzésére torekszem, amely
alkalmas a piaci mozgasok feltarasara és eldsegitheti a dontéshozok szamara a piaci
mozgasok megértését és igy az egész szektor fejlodését. A kutatds a hazai osztott
szolgaltatd piac olyan részterlileteire fokuszal, amelyeket korabban még egyaltalan nem
vagy csak részben vizsgaltak.

1.4 A kutatas aktualitasa, ajdonsagértéke

A kutatas aktualitasat mutatja, hogy az osztott szolgaltatds modell hazai gyakorlatanak
hidba van nagyjabol tiz-tizendt éves multja és alakult ki itthon egy kvazi érett iizleti
szolgaltatdi piac, azonban néhany egyetemi/féiskolai szakdolgozatot, esettanulmanyt vagy
nemzetkozi tandcsadd cég piaci jelentését leszamitva, Magyarorszagon eddig nem
végeztek olyan tudomanyos vizsgélatot az osztott szolgéltatdsok témakorében, amely a
nemzetkozi irdnyok mellett a hazai gyakorlatra is részletesen kiterjedt volna. Ennek az oka
leginkdbb abban keresendd, hogy az iizleti szolgaltatd szektor egy viszonylag nehezen

% Standardizacio: szolgaltatsi és termékjellemzOk egységesitése.
® Modularizacio: tomeges testre szabds. Részletesebben késébb kifejtve.
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definialhato, statisztikailag nyomon kdvethetd teriilet, amelynek Magyarorszagon eddig
nem is volt jelentdsebb szakirodalma és tudoményos kutatomiihelye.

Pedig a téma felettébb érdekes, hiszen azon kevés agazat egyike, amely folyamatosan
novekedni tudott a gazdasagi valsag évei alatt is és az elmult tizendt évben jelentdsen
atrendezte a magyar és a kornyezd kozép-kelet eurdpai orszdgok munkaerdpiacat és
irodabérleti piacat. De nem véletlen a nagy, nemzetkozi tandcsadd cégeknek a témaval
kapcsolatos érdeklddése €s érdekeltsége sem, hiszen csak hazankban koriilbeliil 80 ilyen
profila vallalat m{ikddik, tobb tizezer munkavallaloval és folyamatos szervezeti bovitéssel,
fejlesztésekkel, amelyhez szivesen veszik igénybe a tandcsadok nemzetkozi tudasat vagy
éppen helyi piacismeretét. A szektorban dolgozo munkavallalok pedig szinte kivétel nélkiil
tobb nyelvet beszélnek, felséfoku diplomaval rendelkeznek és az aktualis atlagbérnél jobb
fizetést kapnak. Igy a szektornak mind adofizetés’ szempontjabol, mind munkaerépiaci
tényezdként is komoly nemzetgazdasagi jelentdsége van.

Az addbevételek ¢és foglalkoztatottsag mellett természetesen a vilagszinvonalu szolgéltatasi
technolégidk és folyamatok megjelenésének ¢és alkalmazasanak vagy az alkalmazottak
nemzetkodzi kornyezetben valé munkavégzésének csak nehezen kimutathato, de egyértelmii
pozitiv hatasai is vannak a hazai gazdasdgra. Ezért a szektor mara jelentOs
gazdasagpolitikai sullyal, erds szakmai érdekérvényesitéssel és képviselettel is rendelkezik.
fgy a sikeres kutatdsom eredményei jelentés hozzajarulast jelenthetnek a magyarorszagi
tizleti szolgaltato szektor és azon beliil az osztott szolgaltatd szervezetek fejlddésének és az
Oket feloleld piac tendencidinak megértéséhez.

1.5 A Kutatas lehatarolasa, alkalmazott korlatozasok
Az osztott szolgaltatas fogalom haromféleképpen értelmezheto:

- mint gazdasagi szakagazat;
- mint mikodési keret;
- és mint sajatos vezetési €s szervezési feladatokat 1igényld szervezet.

Ezen értelmezések koziil az értekezés leginkabb az elsd kettdre koncentral. A gazdasagi
agazat fejlodését, méretét, nemzetgazdasagi jelentdségét, valamint a modell miikodésének
és fejlédésének kereteit részletesen taglalja, a harmadik értelmezést azonban nem kivanja
ilyen alaposan bemutatni, ezért ez a fenti kettéhoz képest kisebb hangsulyt kap.

A nemzetkdzi gyakorlat bemutatdsa az elérhetd legfrissebb nemzetkozi szakirodalom
felhasznalasaval készilt a forrasok mindenkori feltiintetésével. Nem zarhaté azonban ki,
hogy az értekezés megjelenésekor bizonyos adatokbol mar frissebb, Gjabb is elérhetd. A
hazai gyakorlat bemutatdsa dontden elsOdleges forrasok felhasznalasdval tortént. Az
interjus vizsgalat 2012. év végi és 2013. els6 felének piaci allapotat mutatja, a hazai piaci
szereplok kérddives vizsgalata pedig a 2013-as év allapotat szemlélteti.

A modellel Magyarorszagon elvétve a kdz- és non-profit szféraban is talalkozni, azonban
az angolszasz vilaggal ellentétben itthon elsésorban a versenyszférdban miikodo
szervezetek alkalmazzak, ezért az elméleti kutatds ugyan mindkettét érinti, az empirikus
kutatds viszont inkdbb az utdbbira koncentrdl. A megkeresett cégek nagy része globalis
vallalatok magyarorszagi lednyvallalata volt, de bekeriiltek magyar alapitasu, ,,magyar
tulajdonti” nagyvallalatok, esetleg magyar allami cégek szolgaltatd kdzpontjai is.

7 A PwC viszonylag ovatos becslése alapjan a magyarorszagi shared service centerek adtak a 2010-es allami
koltségvetés mintegy 1,2%-at a munkavallalokkal osszefiiggé adok, jarulékok és AFA befizetések
tekintetében. (PwC Report, 2010)

~5~
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Az empirikus kutatds azon szolgaltatd kdzpontokra korlatozodott, amelyek az anyavallalat
szamara mindenképpen nyujtanak szolgéltatasokat, szervezeten kiviilre pedig opcionalisan.
A kérdéives kutatas szintén csak azon szolgaltatd kozpontokra irdnyult, amelyek irodai
(féleg back-office) munkat végeznek. Igy példaul a kutatasomban a logisztikai szolgaltato
kozpontokat nem vizsgaltam. Ugyanigy kizartam a kutatasombol a tisztan kutatassal és
fejlesztéssel foglalkozo szervezeti kozpontokat és a kivalosagi kozpontokat is, mivel ezek
miikddési logikédja nagy mértékben eltér az osztott szolgaltatasi teriilettol.

1.6 A Kkutatas elvart eredményei, elméleti és gyakorlati haszna

A kutatas eredményeként a piacra vonatkozoan valaszt kapunk, mi okozta a magyar shared
service piac dinamikus fejlodését a 2000-es évek elso felében, ténylegesen van-e lassulas,a
novekedésben, van-e ebben szerepe a gazdasdgi valsagnak, milyen strukturalis
problémakkal kiizd a szektor, milyen kozép és hosszl tava jovoképe lehet a szektornak
Magyarorszagon vagy Kozép-Kelet Europaban, milyen nemzetkdzi trendek vannak és azok
mennyiben figyelhetok meg hazankban. A kdzpontokra vonatkozoan pedig azt, hogy hol
helyezkednek a hierarchidban, milyen dontési kompetencidkkal rendelkeznek, mennyire
piaci-alapi a kapcsolatuk az igénybevevd szervezeti egységekkel, milyen ellendrzési,
teljesitménymérési, mindségbiztositasi rendszereket miikodtetnek.

A kutatés varhato elméleti eredménye, hogy elkésziilhet a magyar iizleti szolgaltato szektor
egyik kulcsteriileteként miikodé osztott szolgaltatd piac elsé tudoméanyos elemzése. A
kutatds nem csupéan a piac jellemzdit, hanem a piaci szerepldket is vizsgalja és értékes
adatokat szolgaltat a szervezetek strukturdjardl és lizleti stratégiajarol. A kutatas gyakorlati
haszna pedig abban keresendd, hogy a piac és a piaci szerepldk motivacidinak,
stratégiainak, jovoképének megértésével egy Magyarorszagon tobb tizezer, Kozép-Kelet
Eurdpaban tobb szdzezer nyelveket beszéld, diplomas munkaerdt foglalkoztatd agazat
fejlodésérdl kaphatunk valos képet. A kutatasi eredmények ugyantigy jol hasznalhatéak a
jelenlegi vagy jovobeli piaci szereploknek, mint a szakmai érdekképviseletet ellatd
szervezeteknek, a piacon jelenlévd tanacsadd cégeknek vagy a kormdnyzati dontéshozd
vagy dontést elokészitd szervezeteknek. Az eredmények segitenek megérteni a Sszektor
kialakulasanak, jelenlegi helyzetének okait €s feltarni a jovObeni fejlodési potencialokat.

1.7 A doktori értékezés szerkezete
Az elso fejezet a kutatas témajaval, céljaival, elméleti és gyakorlati hasznaval foglalkozik.

A masodik fejezet a kutatasi téma értelmezési keretrendszerét adja meg, feldolgozva a
téma hazai és nemzetkozi szakirodalmat, megfogalmazva szdmos nemzetkdzi gyakorlatot
¢és tézist, amely egy része alapul szolgalt a hazai gyakorlattal kapcsolatos kérdéseim
megfogalmazasahoz €s néhany hipotézis felallitasahoz.

A harmadik fejezet a kutatasi modszertan és a kutatasi minta jellemzdinek, a kutatasi
kérdések és hipotézisek bemutatisara vallalkozik.

A negyedik fejezet az empirikus kutatas részeként a szakértoi interjiisorozat és a kérddives
adatgytjtés fontosabb eredményeinek bemutatasaval foglalkozik.

Az otodik fejezet Osszefoglalja az értekezésben bemutatott kutatasi hipotézisekre adott
valaszokat, megfogalmazva a vizsgalok eredményeképpen kapott téziseket és néhany
hipotézistdl fiiggetlen kutatasi kovetkeztetést.

A hatodik fejezet egy rovid Osszefoglalot, a tovabbi kutatasi iranyokat €s a kutatas soran
felmeriilt Gjabb tudoméanyos kérdéseket tartalmazza.
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2. SZAKIRODALOMFELDOLGOZAS

2.1 Elméleti keretmodellek

Ebben a fejezetben foglalkozom azon fontosabb elméleti iranyzatokkal, amelyek a shared
service modell értelmezésében szerepet jatszanak. Ezen elméleti iranyzatok megismerése
segithet megérteni az osztott szolgaltatasok alkalmazasa mogott allo szervezeti
motivaciokat. Az elméletek kozott fontos megemliteni a kiilonb6zd szervezetkozi
kapcsolatok elméleteit: a tranzakcids koltségek elméletét, kulcskompetencidk elméletét, a
stratégiai valasztas elméletét ¢s az erdforrasfiiggés elméletet. De hasonléan hasznos az
értelmezéshez az tigynokelmélet, az OLI-paradigma vagy Porter értéklanc modellje is. Az
értekezésnek nem volt célja ezen elméletek teljes korli ismertetése, azonban rovid
bemutatasukra és a témaval vald kapcsolatukra ramutat.

2.1.1 Tranzakcioés koltségek elmélete

A tranzakcios koltségelmélet kiindulopontjat a piaci szereplok kozotti tranzakeidk jelentik,
amelyek kiilonbozo koltségekkel jarnak. A tranzakcidt két modon lehet végrehajtani:
szervezeten beliil vagy kiilsé vallalkozo altal. Ha a tranzakcidt a szervezeten beliil hajtjak
végre, akkor az magas termelési és alacsony koordindcios koltséggel jar, ha kiilsd
vallalkoz6 4ltal, akkor pedig a helyzet forditott. A koltségek mértékét az hatarozza meg,
hogy az adott tranzakciot a piac vagy mas szervezet (pl. egy vallalat) végzi el. Az elmélet
fontos eleme a hatékonysagi kritérium, amely a gazdasagi cserét hatékony szerzddéses
kapcsolat kialakitasaként fogja fel. Az elmélet szerint optimalis esetben mindig a
hatékonyabb fél végzi a tranzakciot. A valdésadg azonban az, hogy mindig vannak
tranzakcios koltségek, amelyek a tranzakciok eldkészitésével, lebonyolitasaval, és a
szerzOdések betartasanak ellendrzésével kapcsolatosak. Illetve az is igaz, hogy nem mindig
hatékonysagi alapon oszlanak meg a tranzakciok a piac és a piaci szervezetek kozott.

A tranzakcios koltségek elmélete az 0j intézményi kozgazdasagtan hivéhez, Oliver E.
Williamson nevéhez kétddik, aki Ronald Coase® tanitvanya volt és az 1975-ben megjelent
»Markets and Hiearchies” cimii konyvében a vallalatok tevékenységével kapcsolatos
termelési és tranzakciods koltségek fontossagat hangsulyozta. Ugy vélte, hogy a tranzakciok
bizonyos dimenzidi ndvelik a tranzakcids koltségeket, ezért a piaci mechanizmusok nem
valhatnak hatékonnya. Azaz a megkdozelités szervezetek kozotti szinten azt vizsgalja, hogy
a tranzakcids koltségeknek milyen szerepe van annak a kérdésnek az eldontésében, hogy
egy-egy tevékenységet a szervezet keretein beliil vagy azon kiviil, valamilyen
megallapodas keretében valdsitson-e meg egy gazdalkodd szervezet. A tranzakcids
koltségek elmélete szerint a gazdalkodd szervezetek akkor kezdeményeznek, illetve
vesznek részt kiillonbozdé egylittmiikodési konstrukciokban, amikor —segitségiikkel
csokkenteni tudjak a termelési és tranzakcios koltségeket. (Coase, 1937, idézi Zilahy,
2007)

A tranzakcids koltségelmélet eredetileg kétféle iranyitasi format kiilonboztetett meg, amely
alapjan egy tranzakcié létrejohet. Az egyik ilyen iranyitdsi forma a piac, amely az
armechanizmuson keresztiil szabalyozza a tranzakcidkat, a masik a szervezeti hierarchia,
amely eldrefelé vagy visszafelé torténd integracioval egy szervezeten beliil bonyolitja a

® Ronald Coase, Nobel-dijas kbzgazdasz, az 1937-ben megjelent ,,The Nature of the Firm” cimii cikkében
foglalkozik eldszor a vallalatok létrejottének okaval, a piac hasznalatanak kérdéseivel, a piaci tranzakciok
pénzben és idében kifejezhetd koltségeivel és ez utdbbit nevezi tranzakcids koltségeknek.
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tranzakcidkat. Ez a két forma késobb kiegésziilt négyreg, a két végpont kozott 1évo
kétoldali kapcsolatokat hibrid formaknak nevezik. (Kiraly, 2011) Az elmélet kritikusai
szerint a kapcsolatokban sokkal nagyobb szerepe van a bizalomnak, mint azt Williamson
feltételezte, szemben az altala hangsulyozott opportunista magatartdssal. Tovabbi kritika,
hogy a hibrid iranyitasi formaknal a szerzddés szimuldlja a hierarchiat, a tranzakciéban
szerepld partnerek a szerzédésben azokat a védekezd mechanizmusokat épitik be, amelyek
biztositjak az opportunista magatartas elleni védekezést. (Agardi, 2004) (Kovacs, 2008)

Az osztott szolgaltatd modell a tranzakcios elmélet két végpontjanak elényeit probalja
0tvozni a hatranyok nélkiil, hiszen itt a szervezet maga végzi a tranzakciot egy specializalt
kozpontban megfeleld mérethatékonysag mellett, emiatt nincsenek olyan magas termelési
koltségei, mintha a tranzakcidok decentralizaltan jelentkeznének a szervezet kiilonb6zo
pontjain, de a kozpont és a szervezeti egységek kozotti szerzédéses, piaci alapu kapcsolat
miatt nem elhanyagolhatoak a koordinacios koltségek sem. Azaz a modell egyensulyozas a
két szélséértéek kozott.

Tranzakcios koltségelméletbdl kiindulva az osztott szolgaltatd modellt akkor érdemes
valasztani, ha a piac fejletlen, az igényelt tranzakciot sokszor veszi igénybe a szervezet,
esetleg specidlis, szervezeten beliili tudast igényel és az ezzel jard koordinacids koltségek
pedig alacsonyabbak, mint egy kiils6 szolgaltatd esetében. A szolgaltatasi szerzédések
alapos el6készitése és kialakitasa segiti a koordinacios koltségeket alacsonyan tartani. A
termelési koltségek féken tartdsan pedig a minél magasabb standardizacié segithet. A
szolgéltatds gazdasdgossagat egyébként Ot tényezd befolydsolja: a tranzakciok
gyakorisdga, az eszkOzok ¢és szaktudas specializéltsaga, a helyhez kotottség, a piaci

szolgéltatok szama és a tranzakcioval kapcsolatos bizonytalansag. (Kovacs, 2008) (Drétos,
2000)

2.1.2 Ugynékelmélet

Az tligynokelmélet egy szerzOdéses viszonyban felmeriild megbizo-ligynok érdekellentét
problémait vizsgalja. Az elméletet Michel C. Jensen és William H. Meckling dolgozta ki és
jelentette meg 1976-ban. A cél az, hogy az ligyndk a megbizd érdekeinek megfeleléen
jarjon el. A megbizott-ligynok modellben felmeriilé hadrom probléma a kovetkezé: az
igynok opportunista magatartasa, a két fél kozotti informacids aszimmetria, valamint a két
félnek a kockazattal kapcsolatos eltérd attitiidje. (Jensen&Meckling, 1976, idézi Shrama,
1997) A megbizonak ¢és az Uligyndknek mas-mas céljai lehetnek, az utobbi tobb
informacioval rendelkezik, ami miatt lehetdség nyilhat arra, hogy az igyndk a sajat hasznat
maximalizalja tevékenysége soran. (Kieser, 1995)

Az ligyndk opportunista magatartasdnak kivédésére tobb lehetdsége van, az egyik olyan
ellendrzd rendszerek kialakitdsa, melyekkel feliigyelhetd a feladat elvégzésének menete,
igy az informécio hianya csokkeni fog, viszont jelentds ellendrzési, szabalyozasi koltségek
meriilhetnek fel. De ilyen lehet az ligynok motivalasa, az eltérd célok és érdekek kozelitése
miatt vagy olyan magatartasi normdak rogzitése a két fél kozotti szerzodésben, melyek
kozvetleniil szabalyozzak az ligynok viselkedését az egyes szituaciokban, azonban ez
rugalmatlan szerzddésekhez vezet. Az ligyndkelmélet ennek a harom megoldasnak a

% A tranzakciohoz kapcsolodd bizonytalansag, a tranzakcid gyakorisiga, a beruhdzasok mértéke szerint
késdbb mar négy irdnyitasi mechanizmust kiilonboztetett meg Williamson: a piacit (nem igényel specialis
beruhazast, a piacok hatékonyak, tranzakcidk jelen idejiek és standardizaltak), a haromoldalt irdnyitast
(vegyes ¢€s erdsen specifikus alkalmankénti tranzakcidk, jelentds tranzakcio-specifikus beruhdzas), a
tranzakcio-specifikus irdnyitast (a tranzakcid rendszeresen ismétlddik, vegyes vagy idioszinkratikus
beruhazas sziikséges), amely utobbinak két tipusa 1étezik a kétoldalu iranyitas és az egyesitett iranyitas.
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relativ koltségeit vizsgalja. Az osztott szolgaltatds miikddtetésekor is beszélhetiink egy
megbizorol (ez lehet a vallalatkzpont vagy az egyes szervezeti egységek) és az ligynok
szervezeti egységrol (szolgaltatd kdozpont), amely végrehajtja a rabizott feladatot.

Az lgynok opportunista magatartasa és az informacids aszimmetria elleni hatékony
fellépés a pontosan megfogalmazott szolgaltatasi szerzodés, teljesitménymérd és koltség-
elszamolasi rendszerek, a szoros felligyelet és sourcing dontések decentralizaldsaval a
kizarolagossag megsziintetése ¢és piac-szerii verseny kialakitdsa. Ha a magatartas
megfigyelése nagy koltségekkel jar, akkor az eredményorientalt szerzédés lehet hatékony
eszkoz, amikor olyan szerzddést készitenek, amely 0sztondzi az ligynokot a tdle telhetd
legjobb mindségli szolgaltatas nyujtasara példaul ugy, hogy az ligynok részesedhet az
igylet eredményébdl, igy mindkét partner nyeresége ugyanattol a teljesitménytdl fiigg.
(Kovacs, 2008)

2.1.3 Kulcs kompetenciak elmélete

Az 1980-as évek diverzifikacios hullamat a fokuszalas és az alapvetd képességekre valo
koncentralas vette at. A vallalat sikerét biztositd képességeket két elnevezéssel is illeték.
Selznik megkiilonboztetd kompetencidkrol (distinctive competence), mig Prahalad és
Hamel° alapképességekrél vagy kules kompetenciakrél (core competence) irt. A kettd
kozill az utobbi elnevezés terjedt el jobban a menedzsment irodalomban. Selznick™
értelmezésében azon képességek megkiilonboztetéek, amelyeket egy vallalat a
versenytarsainal jobban végez.

Prahalad és Hamel viszont 0gy gondolta, hogy egy wvallalat versenyképességét
alaptermékei és alapképességei hatarozzak meg. Szerintik minden vallalatnal
meghatarozhatoak olyan alapképességek, amelyekkel képes megeldzni a versenytarsait.
Alapképesség vagy kompetencia alatt a vallalatoknak azt a képességét értjiik, hogy
bizonyos tevékenységeket elvégezzenek — felismerjenek, mobilizaljanak és kiaknazzanak
bizonyos erdforrasokat —, valaszul a kinalkozo iizleti lehetdségekre. Az alapképességek, az
alaptermékbe éplilnek bele, melyek a végtermékek részegységei. A versenyképesség
novelése €s hossz tdvli megdrzése €érdekében a vallalatok vezetdinek fel kell tarniuk
ezeket a kompetencidkat és biztositaniuk kell az apolasukhoz, tovabbfejlesztésiikhoz
sziikséges erdforrdsokat. Ebbol kovetkezik, hogy a kompetencidkhoz kapcsolodd
szervezeti funkciokat vallalaton beliil kell tartani és nem szabad kiszervezni, sot érdemes
szolgaltatd kozpontokba centralizdlni azokat. A kiszervezéssel ugyanis a vallalat
kiszolgaltatotta valhat a kiilsé szolgaltatdjanak, igy a versenyképessége romolhat.

Tehat az elmélet szerint egy szervezeti funkcido akkor szervezhetd ki, ha nem
alapképességhez, illetve alaptermékhez kapcsolddd, nem stratégiai jelentdségli a vallalat
szamadra, illetve abban az esetben, ha egy stratégiai szovetség keretében torténik, amely a
sziikséges alapképességek kolcsonds potlasara jott létre. Az elmélet egyben azt is
kimondja, hogy ha a vallalat kiilon tudja valasztani az alapképességeket és a nem
alapképességeket, akkor amellett, hogy a versenyképessége novelése érdekében az
alapképességekre koncentrdl, a nem alapképességeket kiszervezheti a vallalatabol.
(Prahalad&Hamel, 1990, idézi Drotos, 2000) (Kovacs, 2008) (Gelei & Schubert, 2006)

19 A kules kompetenciakrél elészor Prahalad C. K. és Hamel G. irt a Harvard Business Review 1990. méjus-
juniusi szamaban megjelent ,,The Core Competence of the Corporation” cimii cikkiikben.

Y philip Selznick az 1957-ben megjelent ,,Leadership in Administration: A sociological interpretation” (New
York, Harper & Row Publisher) cimii konyvében mutatta be az elméletét.
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2.1.4 Eroforras-fiiggoség és hatalmi-politikai elmélet

Az eréforras-fliggbség elmélet Emerson (1962)* nevéhez flizdik, aki szerint a tarsadalom
¢s a gazdasag szerepldi nem rendelkeznek a miikddésiikhoz sziikséges Osszes erdforrassal,
nem képesek az Onellatasra és ezért azokat a kornyezetiikb6l kell megszerezzék mas
szervezetekkel valo kiilonféle kapcsolati viszonyokon (cseréken) keresztiil. A csere viszont
mindig fliggbséget eredményez. A masik félt6l valo fiiggdség mértéke attol fiigg, hogy
mennyire fontos a szereplé szamara a kapcsolat és milyen mas lehetéségei vannak az adott
tranzakcio lebonyolitasara. Emerson az elméletét még csak a tarsadalomra értelmezte, ezt
késébb Pfeffer és Salancik (1978)" terjesztette ki a gazdasagi szervezetekre. Ez lett Pfeffer
hatalmi-politikai elmélete. Szerintiik a gazdasagi szervezetek azért alakitanak ki
cserekapcsolatokat, mert er6forrasokra van sziikségiik, hogy funkciojukat teljesiteni tudjak.
fgy szamukra kritikus, hogy hozzajutnak-e ezekhez az eréforrasokhoz és meg tudjak-e
tartani ezeket. A nem kiegyenlitett erdviszonyokkal rendelkezé partnerkapcsolatok
esetében a gyengébb partner nem tud védekezd mechanizmusokat kiépiteni, ezért
hatranyba keriil az er0sebb partnerrel szemben. Minél nagyobb mértékben fligg egy
vallalat a partnerétdl, annal kiszolgaltatottabb és ez kedvezoétleniil fogja befolyéasolni a
teljesitményét. (Pfeffer&Salencik, 1978, idézi Agardi, 2004) A vallalatok emiatt
megprobaljak  sajat  fliggdségliket minimalisra  csokkenteni, hatalmukat pedig
maximalizalni. A fliggdség ilyenkor szimmetrikus ¢és kolcsonds. Ha azonban az
er6forrasfiiggés csak az egyik partnernél alakul ki, akkor a fliggdség nem kolcsonds, igy
aszimmetria alakul ki a kapcsolatban és az er6sebb vallalat hatalommal bir a gyengébb
felett. (Pfeffer&Salencik, 1978, idézi Zilahy, 2007) Ezért az er6forras-fliggéség elmélete a
szervezetek kozotti kapcsolatokat mint hatalmi kapcsolatokat vizsgalja, ahol a legnagyobb
hatalommal azok a szervezetek rendelkeznek, amelyek a kritikus er6forrasokat
kontrollaljak. (Barringer & Harrison, 2000) A hatalom forrasai lehetnek: az eréforrasok
birtoklasa, az er6forrasokhoz vald hozzaférés feletti ellendrzés, az eroforrasok
felhasznalasa feletti ellenérzés, az erdforrasokkal kapcsolatos szabalyozas kialakitasa.
(Szolar, 2009)

Az eréforras-fliggdség elméletét idonként a kontingencia elméletekhez™ soroljak, azonban
a kornyezet értelmezése itt eltér mas szervezetelméletektdl, mivel itt a kornyezetet
leginkabb a tobbi szervezeti egység alkotja, amellyel a szolgaltatd szervezet kodlcson- és
cserekapcsolatokat tart fenn. A szervezetek itt abban érdekeltek, hogy maximalizaljak a
szamukra sziikséges erdforrasokat, biztositsak azok folyamatos ellatasat, elkeriiljék a
bizonytalansagokat ¢s minimalizaljak a méasoktol valo fiiggdséget. A fliggdségre Pfeffer és
Salancik szerint Uigy tekinthetiink mint a szervezetek szamara fontos bemenetre (input) és
kimenetre (output), ahol 1ényeges, hogy milyen szervezetek ellendrzik azokat. Hiszen az
er6forrasok olyan vallalat-specifikus termelési illetve miikddési tényezok, amelyek akar
megvasarolhatok a piacokon is. Az erdforras-fiiggség elmélete értelmezi a szervezeti
képességet is mint egy rutint vagy rutinok egy csoportjat, ahol 1ényeges, hogyan végez el a
szervezet egy egyszerliibb vagy bonyolultabb tevékenység-egyiittest. A szervezeten beliili
egytlittmiikddési, koordinacids rutinok egy csoportja egyben a szervezetbe agyazott tudas
hordozodja is. (Gelei & Schubert, 2006) (Szolar, 2009) Az egyiittmikodd szervezetek

12 Richard Emerson 1962-ben az American Sociological Review-ban megjelent ,,Power-Dependence
Relations” cimii tanulmanyaban fogalmazta meg eldszor az elméletét.

3 Pfeffer, J. és Salancik, G. R. (1978): The External Control of Organizations - a resource dependence
perspective, Harper&Row, London

1 Kontingencia elméletek: az 1960-as években megjelent modern vezetéselméleti megkozelitések, amelyek a
siker érdekében a kdrnyezethez, a szituaciohoz vald alkalmazkodas elsddlegességét hirdették legyen sz6 akar
vezetési stilusrol, szervezeti struktirarol vagy stratégiarol.
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szintjén kiemelt szerepe van a kapcsolat-specifikus beruhazasoknak, amelyeket Bensaou®™

a vevo ¢és szallitdo egymashoz vald relativ fontossdga alapjan fogalmazott meg és igy négy
kapcsolattipust kiilonboztetett meg (Bensaou, 1999, idézi Kiraly, 2011):

- piaci cserekapcsolat: egyik fél sem fektet be a kapcsolatba specidlis beruhdzasok
formajaban (a partnerek megorzik a fiiggetlenségiiket);

- fogoly-vevé wvallalat: a vevd egyoldalian befektet a kapcsolat-specifikus
eszk6zokbe (a szallitdo a meghatarozo);

- fogoly-szallito vallalat: a szallito egyoldaluan befektet a kapcsolatba (a vevo a
meghatarozo);

- stratégiai partnerkapcsolat: mindkét egyiittmiikodo fél magas kapcsolat-specifikus
beruhazéssal bir (kolcsonds fliggdség).

A gyakorlatban mind a négy kapcsolattipus el6fordulhat, azonban a partnerkapcsolatok
kolcsonds eldnyokre és elégedettségre vald torekvése (win-win kapcsolat) miatt hosszi
tavon a piaci cserekapcsolat €s a stratégiai partnerkapcsolat maradhat fent.

Az osztott szolgaltatd modell esetében a kordbban decentralizaltan, a szervezet kiilonb6zd
egységében létez0 szolgaltatasok centralizalasaval a vallalat fiiggd helyzetbe keriil a
szolgéltatd kdzpontjatol, azonban a fliggdség kétiranyt €s kdlcsonds, mivel alap esetben a
szolgaltatd kozpontot a vallalat birtokolja, ezért 1étezésének-miikddésének finanszirozasa,
er6forrasokkal valo ellatdsa szintjén fiigg az anyavallalattél. A vallalat fliggdségének
mértéke a szolgaltatd kozpontjatdl sokkal kisebb, mint egy kiszervezett szolgaltatas
esetében a kiilsd szolgaltatotol.

A belso szolgaltatasok osztott szolgaltatdé kdzpontba szervezése nem mentes a szervezeten
beliili hatalmi-politikai csatarozasoktol, hiszen az eréforrasok szervezeten beliili
ujrarendezése megvaltoztatja a hatalmi poziciokat, amit mind a hatalmon 1évék, mind az
oda vagyok megprobalnak sajat érdekiik szerint alakitani. (Kovéacs, 2008)

2.15 A stratégiai valasztas elmélete

A stratégiai valasztds megkdzelitése szamos indokot kindl arra vonatkozodan, hogy a
vallalatok miért Iépnek kiilonféle kapcsolatba egymassal, illetve més tipusu szervezetekkel.
Ilyen megfontolasok lehetnek a hatékonysag és a piaci eré ndvelése, a versenytarsak
erofeszitéseinek a megnehezitése, illetve barmely olyan lépés, mely stratégiai elényhoz
juttatja a szoban forgd szervezetet. Powell (1990)™° szerint

,a vallalatok egyiittmiikodési megallapodasokat kétnek abbol a célbol, hogy
gvorsan hozzdjussanak uj technologiakhoz vagy uj piacokhoz, hogy a kozos
kutatasi, illetve termelési tevékenység révén kiakndzhassak a méretgazdasagossag
altal nyujtott elonyoket, hogy a vallalaton kiviili tudashoz jussanak, és hogy
megosszak azon tevékenységek kockadzatat, melyek meghaladjak egy-egy szervezet
képességeit”. (Zilahy, 2007)

Barringer ¢s Harrison (2000) megjegyzi, hogy a stratégiai valasztas elmélete nagyon
sz¢éles, mégis lehetséges a stratégiai magyardzatok négy csoportba sorolasa. Ezek a
kovetkezok: (Barringer & Harrison, 2000)

1> Bensaou, M. (1999): Portfolios of Buyer-Supplier Relationships. Sloan Management Review Summer
6 powell W. (1990), Neither market nor hierarchy: network forms of organization, In Research in
Organizational Behavior, VVol. 12, Staw B, Cummings L (eds). JAIl Press: Greenwich, CT.
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- kapcsolatok, melyek a piacra valé belépési korlatok felallitasaval vagy monopolium
jellegii befolyas szerzésével novelik a piaci erét;

- a politikai hatalmat, illetve a belfoldi és kiilfoldi kormanyzati szervezetek
befolyasolasara iranyuld képességet noveld kapcsolatok;

- a kutatds, termelés, marketing ¢és egyéb funkciok hatékonysagat ndveld
kapcsolatok;

- ¢és a termékek ¢és szolgaltatasok differencidlasat eldsegité egyiittmiikodési
kapcsolatok.

A stratégiai valasztas elmélete akkor keriil el6 a modell kapcsan, amikor az anyavallalatok
az alkalmazott dontési modelljiik alapjan valasztas el6tt allnak, hogy egy-egy adott
tevékenységet maguk szervezzenek meg, vagy mas, kiilsd vallalattol szerezzék be, esetleg
ilyennel egyiittmiikodve valdsitsdk meg. Az egyiittmiikddés sokféle formaban torténhet,
fliggden attol, hogy milyen id6étavra (pl. hibrid modellek), milyen tulajdonlési viszonyok
(pl. vegyes vallalat) kozott valosul meg.

2.1.6 Porteri értéklanc modell

Az értéklanc kifejezés és modell kidolgozasa Michael Porter'” (1986) nevéhez fiizédik.
Porter is a kompetencidkra helyezte a hangsulyt, ami alatt olyan képességeket,
er6forrasokat értett, amelyekkel a véllalat elényben van a versenytarsakkal szemben. A
modell szerint egy vallalat akkor képes hatékonyan miikddni, ha tisztdban van
kulcsfolyamatainak fontossagéaval és erdéforrdsait termékei, illetve szolgaltatasai értékének
novelésére tudja forditani. Porter felallitott egy értéklancot, mely kilenc, kiilonalld, de
kolcsonosen sszefiiggd, értékteremtd tevékenységet'® killonboztet meg. Ezek azok a
kulcsfolyamatok, amelyek hatékonysagat a vallalatnak folyamatos teljesitményméréssel
kell mérnie. Ezeket két részre osztja és megkiilonboztet 6t elsddleges tevékenységet és
négy tamogatd tevékenységet. Az elsddleges tevékenységek hozzak létre kozvetleniil a
vallalat termékeit vagy szolgaltatasait, biztositjdk annak piacra jutdsat, értékesitését. A
tamogatd tevékenységek pedig az inputokat és szilikséges infrastrukturat biztositjdk az
elsddleges tevékenységek miikodéséhez, ezaltal kozvetve jarulnak hozzd a véllalati
értékteremtéshez. (Porter, 1986, idézi Toth, 2012) (Porter, 1986, idézi Terbocs, 2007) A
mai lzleti gyakorlat egy harmadik kategoriat is alkalmaz, amelyet menedzsment vagy
iranyitoi tevékenységeknek neveznek. (Szabd & Vida, 2009) Porter a cég stratégiai akcioit
négy terilileten értelmezi, amelybdl az egyik a megosztott tevékenységek integralasa.
(Szintay, 2000) A vallalat stratégiailag fontos tényezOkre bontasa segit abban, hogy
vilagossa valjon a koltségképzdodés. Alapesetben cél az értékteremtd tevékenységek
szervezeten beliil tartasa és a hatékonysaguk javitasa. Erre alkalmas lehet egy szervezeten
beliili osztott szolgaltatd kozpont, amely a szervezetben kordbban péarhuzamosan,
tObbszorosen meglévé tamogatd funkcidinak a racionalizalasat jelenti. Azonban ha a
vallalat valamelyik értékteremté tevékenységét olcsobb a szervezeten kiviilrdl
megvasarolni, akkor a kiszervezés lehet a megfeleld megoldas. (Téth, 2012) (Kovacs,
2008)

" Michael Porter (1985): Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance

18 Ertekteremtd tevékenységek: vallalati infrastruktira, emberi eréforras menedzsment, bemend logisztika,
termelés, kimend logisztika, marketing és értékesités, értékesitést kovetd szolgaltatasok, technologiai
menedzsment, beszerzés.
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2.1.7 Dunning és az OLI-paradigma

A globalizadlodo vilaggazdasdgban azok a strukturdlis erdk, amelyek a vallalatokat
atalakitasokra és foldrajzi atszervezésre késztetik nem gyengiilnek, hanem folyamatosan
erdsddnek. Ezek magyardzatara szdmos elméleti modell sziiletett, amelyek tobbsége
azonban kiilonb6z0é hianyossagot tartalmazott. John Henry Dunning altal kidolgozott,
1992-ben publikalt ,,Multinational Enterprises and and the Global Economy” cimi
tanulmanyanak az volt a célja, hogy a miikodotoke aramlas bizonyos teriileteit
megmagyarazd elméleteket integralja. Dunning szerint a miikod6téke &aramlas
szempontjabol fontos tényezOk: a tulajdonosi elényok (Ownership advantages), a
befektetési helyszinekre vonatkozo elényok (Location advantages), internalizacids elényok
(Internalization advantages). Ezek kezd6betiiib6l keletkezett az un. eklektikus OLI-
paradigma. Dunning szerint a miikodé toke beruhdzas megvalosuldsanak sziikséges és
elégséges feltétele e harom eldny megléte. A harom tényezd Osszetétele orszagonként,
iparaganként és vallalatonként is valtozik. Az eklektikus elmélet 1ényege, hogy a vallalatok
egy részét a tulajdonosi eldnyeik képessé teszik arra, hogy termelési és ehhez kapcsolodo
szolgaltatasi tevékenységeikkel kilépjenek a nemzetkdzi piacra. Erre a realizalhatod
internalizacios eldnyok 0sztonzik ket és a telephelyhez kotddd elénydk alapjan dontik el,
hogy hova telepitik a kiilfoldi egységeiket. (Bock & Misz, 2006) Az elmélet kritikaja, hogy
a harom tényez6 kapcsolata és azok id6beli alakulasa nem tisztazott. (Incze, 2010) De
ugyanigy kritika illeti a paradigmat, hogy szdmos orszagban az allam nemzetkdzi politikai-
stratégiai preferencidi, a hazai gazdasagi-politikai helyzet nem része a modellnek, pedig
sokszor meghatarozo tényezdje a nemzetkozi beruhazasoknak. Az informéciés tarsadalom
erdsodése révén a vallalatok tulajdonosi elényei egyre inkdbb a nem anyagi tuddson
alapulnak, amely tovabb ndveli a transznacionalis véllalatok™ termelési rendszereinek
nemzetkdzi, gazdasagi koordinacids szerepét. Ez megvaldsulhat vallalaton beliil
(internalizalva) vagy kiviil (beszallitokon keresztiil). Az informécios tarsadalom er8sodése

azonban inkabb az internalizacio gyengiilését eredményezi. (Dunning, 1992, idézi Kalotay,
2003)

A transznacionalis vallalat kiilfoldi leanyvallalatok olyan integralt hal6zataként foghaté fel,
ahol a leadnyvallalatok az anyavallalat altal meghatarozott tevékenységekre és teriiletekre
specializalodnak és halozatosodva egymassal is kapcsolatban allnak. Uzletpolitikajara a
globalis optimalizalas a jellemzd, vagyis ugy novelik az dsszprofitot, hogy optimalizaljak a
forrasfelhasznalasukat és maximalis koltséghatékonysagra torekednek. Stratégiai erejiiket
azokra a lényeges gazdasagi tevékenységekre Osszpontositjak, amelyek novelik a
versenyképességiiket. (Szentes, 2007) Dunning a transznacionalis tarsasagok kiilfoldi
kozvetlen beruhdzasainak négy {6 tipusat kiilonbozteti meg (Dunning, 1992, idézi Molnar,
2008):

- er6forrdsok megszerzését célzo beruhazasok;

- piac megszerzésére iranyul6 beruhazasok;

- hatékonysag novelésére iranyuld beruhazasok;

- stratégiai elOny vagy képesség megteremtését célzd beruhazasok.

Mai napig az OLl-paradigma elemei hatarozzak meg a shared service modell
lokaciovalasztasi dontéseit is. Igaz a dontések sokszor nagyon szofisztikalt paraméterek és

19 Transznacionalis vallalat: olyan véllalkozas, amely gazdalkodasi tevékenységét két vagy tobb orszagban
folytatja, centralizalt dontéshozatali rendszer jellemzi, globalis stratégiat folytat, és megosztja a
leanyvallalatai kozott a forrasokat, az informaciokat és a feleldsséget. (UNCTAD, 2002)
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dontési modellek mentén sziiletnek, idonként pedig emocionalis alapon. A shared service
beruhazasok Dunning csoportositdsaban egyrészt a hatékonysag novelésére iranyulnak,
azaz a munka relativ termelékenységében, a relativ bérdifferencidkban ¢és a relativ
tényezdellatottsagban mutatkozé nemzetkdzi kiilonbségek kihaszndlasat célozzak meg,
masrészt pedig stratégiai elény megteremtésével az anyavallalat hossza tava
versenyképességének javitasat célozzak meg.

2.2 Szolgaltatasi szektor
2.2.1 Szolgaltatas és szolgaltaté szervezetek

A szolgaltatas egy nehezen definialhato fogalom, ezért sok esetben a témat kutatok is az
aruktol valdo megkiilonboztetd jegyein keresztiil probaljak meg azt megfogni. Ezek
azonban nem érvényesek minden egyes szolgaltatasra. Neheziti a szolgaltatas definialasat
az is, hogy az aruk és a szolgéltatasok sok esetben nagyon szorosan dsszekapcsolddnak,
idénként atvaltanak egymasba. A termékek és szolgaltatasok osszekapcsolodasat vizsgalva,
egyes becslések alapjan a termékek atlagos szolgaltatastartalma elérheti akar a 80%-ot is,
azaz a termékek mindossze 20%-a kapcsolhaté tisztan a termelési folyamathoz. Tovabb
bonyolitja a helyzetet, hogy a szolgaltatasok rendkiviil heterogének. A statisztika mint
gyakorlati tudomanyag is csak az dgazati besorolasukat tartalmazza. (Palocz, et al., 2004)
A sokféle definiciobol alljon itt egy, amely szerintem jol jellemzi a szolgaltatasokat.
Lovelock és Wright?® megfogalmazasat Heidrich idézi (Lovelock&Wright, 2001, idézi
Heidrich, 2006, p. 14):

,,a szolgaltatas olyan tevékenyseg vagy teljesités, melyet egyik fél ajanl a masiknak.
Bar a tevékenység lehet fizikai termékhez kotott, a teljesités alapvetéen kézzel nem
foghato és altalaban nem jar az eléallitas semmilyen tényezdjének a birtoklasaval.
A szolgadltatasok tovdabba olyan gazdasagi tevékenységek, amelyek értéket
teremtenek és elonyt nyujtanak a fogyasztonak adott helyen és idoben azaltal, hogy
bekévetkezik az dltala ohajtott valtozas.”

A szolgéltatasok altalaban szolgéltato szervezeteken keresztiil jonnek létre, amelyek
sokrétlisége a szolgaltatdsok heterogenitdsdhoz hasonld. A szolgéltatd szervezetek
csoportositasa koziil a legismertebb Schmenner? tipologiaja, aki a szolgaltatasi folyamat
jellege alapjan, két dimenzié (munkaintenzités illetve az interakcid €és fogyasztéra szabas
mértéke) mentén készitette el a csoportositasat. A munkaintenzitas alatt azt értette, hogy a
szolgaltatashoz hasznalt eszkdz vagy a human tényezd mennyire domindns a szolgaltatas
nytjtasaban. Az igy megfogalmazott négy kategoria (Schmenner, 1986, idézi Heidrich,
2006):

- szolgaltato lizem: alacsony a munkaintenzitds, a szolgaltatas fogyasztora szabasa €s
az interakcio foka (pl. gyorséttermek, szallodak, stb.);

- szolgaltatd miuhely: tobb interakcié a szolgaltatdé és az igénybevevd kozott,
nagyobb a szolgaltatds fogyasztora szabdsa, magasabb munkaintenzitas (pl.
korhaz);

- tomegszolgaltatds: nagy munkaintenzitds, alacsony fogyasztéra szabas ¢és
interakcid. (pl. oktatas, kereskedelmi és banki szolgaltatasok, stb.);

2 Lovelock, C., és Wright, L. (2001): Principles of Service Marketing and Management (2nd edition),
Prentice Hall, p. 6.

21 Schmenner, R. W., (1986): How can Service Business Survive and Prosper?, Sloan Management Review,
Spring
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- professzionalis szolgaltatas: magas munkaintenzitds ¢és tigyfélre szabds, tobb
interakcio. (pl. tizleti tanacsadas, konyvvizsgalat, stb.)

Az osztott szolgéltatasok ezen csoportositasban a tomegszolgaltatdsok kozé tartoznak,
hiszen az ilyen szolgaltatasok a szolgaltatdo kdzpont és tulnyomo részben a belsé ligyfelek
(anyaszervezet szervezeti egységei) szoros interakcidjanak az eredményeképpen jonnek
létre, jelent6s a standardizacid, de torekednek az ligyfélre szabasra IS és magas a
munkaintenzitas, de itt is megjelenik az automatizalasra valo torekvés.

A kozgazdasagtan hagyomanyos megkozelitése a gazdasagi tevékenység elsddleges
sikerkritériumanak a termelékenység novelését tartja és igy jut el a koltségesokkentésen €s
méretgazdasagossagon at a standardizalasig. Természetesen a standardizalasnak a
szolgaltatasok esetében is szamos elénye van (Heidrich, 2006) hiszen ennek révén:

- nd a fogyasztoi elégedettség;

- javul a mindségbiztositas;

- konnyt a koltségek befolyasolasa,
- novelhetd a termelékenység;

- rendszerbe foglalhat az innovacio;
- nd a fogyasztd informaltsaga.

A szolgaltatismenedzsment azonban inkabb az igénybevevire szabast tartja elsddlegesnek
¢és a szolgaltatdsi mindség fogalmat helyezi eldtérbe, szemben a koltségesokkentéssel. A
szolgaltatasok termelékenységét azért is nehéz vizsgalni, mivel az input és output pontos
meghatarozasa és mérése is sok esetben problémakba titkozik. (Heidrich, 2006)

Id6énként azonban nehéz kiilonbséget tenni a standard és az igénybevevore szabott
szolgaltatas kozott, foleg ha az elobbi tartalmaz a standard szolgaltatds részeként
individualis elemeket is. Ilyenkor az igénybevevd gyakran testreszabott szolgaltatasként
érzékeli a standard szolgaltatast. (Heidrich, 2010) Lényegében az osztott szolgaltato
kozpontok is erre torekednek. Olyan szolgaltatasokat kivannak nyujtani, amelyek elég
standardok a folyamatok egyszerisitése, automatizalasa ¢s végsdsorban a
koltségesokkentés érdekében, viszont tartalmaznak olyan elemeket, amelyekkel az
igénybevevOre lehet Oket szabni. Fontos azonban azt is latni, hogy a standardizécid
mértéke fiigg a szolgaltatas tipuseit(’)l22 is. Amig bizonyos szolgaltatasi tevékenységek jol
standardizalhatoak (ilyenek bizonyos back-office funkciok) és az ilyen tipusu szolgaltatas
nyujtasban résztvevOk munkafeladatai egyszerlsithetdek, szabalyozhatoak, addig a
frontvonalon (front-office funkciokban), az ligyfélszolgalatban, a vevéi kapcsolattartas

22 A front-office és back-office tevékenységek kiilonvalasztasa egy olyan szervezeti megoldést jelent, amikor
szervezési szempontbol mar nem csupan két egység (kézpont és végrehajtd operativ tizleti egység) létezik,
hanem harom (az elézé ketté és a szolgaltatdegységek). A front-office egységek az iigyfél eléterében
tevékenykednek (pl. piackutatas, {izletagi marketing, értékesités, CRM, stb.), a back-office egységek pedig a
hattérben nyujtanak szolgaltatdsokat (beruhazasok, lizemeltetés, biztonsag, karbantartas, stb.), mig a vallalati
szinten megmaradnak a stratégiai tevékenységek (pl. portfoli6 menedzsment, jog, belsd ellenérzés, stb.).
(Bogel, 1999, p. 80) De ma egyre tobb helyen talalkozni a harmas csoportositassal is, amikor a fenti kett6t
kiegészitik az un. ,middle-office” funkcioval, amely a két masik tipust koti Ossze és elsésorban a
kommunikéciora, az atlathatosagra, az érdekelt felek kozotti kapcsolatok létrehozasara szolgalnak. Ilyen
funkciok lehetnek példaul a kockdzat menedzsment, a teljesitmény beszamolds, stratégia formalas és
végrehajtas, beszallitoi stratégia és szerzodéses targyalas.
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szintjén dolgozdk tevékenysége mar nagyobb foku szabadsagot, alkalmazkodast és
nagyobb hataskort igényel.

A szolgaltatasok miikodési filozofiajat harom megkozelitéssel lehet leirni (Heidrich, 2010):

- szolgaltatasok standardizalasa: a termelékenység gazdasagtana. Ilyenkor a
szolgaltatas végeredménye mindig ugyanaz, ezért a szolgaltatd szempontjabol az ar
¢s a mennyiség, mig az igénybevevl szdmara a szolgaltatas tipusa és mindsége a
dont6. Ez egy allandé termelékenység javitast céloz meg, amely koltség- és
arcsokkenéshez vezet.

- testre szabas: az elvarasok gazdasagtana. Ilyenkor nem az ar és a mennyiség a
dontd a szolgaltatas értékelésében, hanem a szolgaltatdsi mindség és az elvardsok
teljesiilése. Az igénybevevO elégedettsége nem egy eldzetesen jol definialt
szolgaltatasi szintnek valé megfeleléstdl fiigg, hanem attol, hogy az igénybevevd
ugy érzi-e, hogy a megfeleld szolgaltatast kapta vagy sem.

- modularizaci6é: a kompromisszumok gazdasagtana. A modularizacié vagy mas
néven tomeges testre szabas azt jelenti, hogy a szolgaltatd megprobalja egyszerre
érvényesiteni a standardizacio és a testre szabds eldnyeit. Azaz folyamatosan
csOkkenti a szolgaltatds Onkoltségét, ezaltal nodveli a szolgaltatdson keletkezd
profitot, mikdzben javitja a szolgaltatas mindségét és igy fokozza az igénybevevd
megelégedettségét.

Az osztott szolgaltatasok korai alkalmazasa a sima standardizalast filozofiajat kovette, ma
azonban mar inkabb a modularizacié miikodési filozofiajan nyugszik. A szolgaltatasok
lokalizaltsagat, tigyfél-kozelségét fenntartva torekednek a testreszabottsag érzetét kelteni,
mikdzben a standardizalas eldnyeit kihasznalva tovabb csokkentik a mitkodés koltségeit.

2.2.2 Szolgaltaté szektor térnyerése

Ahogy a vilaggazdasag, ugy az eurdpai gazdasag is strukturalis valtozas alatt all, amit az
elmult évtizedek alapjan négy {6 trend hataroz meg (Kiraly, 2011):

- aglobalizaci¢;

- ahalozati gazdasag kialakulésa;

- atudés-alapu gazdasag kialakulésa;
- ¢&s a szolgaltatas-kozpontlisag.

A globalizacié ugyan rendkiviil komplex, de jol ismert fogalom, ezért az értekezésemben
bévebben nem foglalkozom vele, de megjegyzem, hogy minden itt bemutatott gazdasagi
jelenség szoros kapcsolatban 4ll vele. A halézati gazdasag kialakuldsanak az oka a
gazdasagi folyamatok komplexitdsanak novekedése, ami miatt a kapcsolatok rendszere
felértékelddik. A tudéds-alapti gazdasdg kialakuldsanak a hatterében pedig az
infokommunikacids rendszerek fejlddése all, amelyek egyre inkdbb felértékelik a tudas
szerepét.

A szolgaltatas-kozpontisag pedig azt jelenti, hogy egyrészrdl sziikill a termelé szektor
Osszgazdasagi szinten, masrészr6l pedig a szolgaltatasoknak, kiilonosen az ftizleti
szolgaltatasoknak novekszik folyamatosan az aranya az eurdpai gazdasagban. A kettd
természetesen szorosan Osszefonodik egymassal, ahogy né a tudéas-alap szolgéltatasok
specializacidja, a méretgazdasagossag kiterjesztése a human tokére, a koltséghatékonysag
alkalmazasa a kihelyezett szolgaltatdsok esetében ¢€és nd a termeld folyamatok
,»Szolgéltatasddasa” (tertiarization).
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Globalisan a szolgaltatasoknak a sulya mind a foglalkoztatottak szama, mind a nemzeti
Ossztermékbdl  valdo részesedésiikk alapjan  folyamatosan novekszik. A fejlett
piacgazdasagokban, igy az Eurdpai Unid legtobb orszagaban a szolgaltatasi agazat a GDP
60-80%-at teszi ki és koriilbeliil ugyanilyen ardnyu a foglalkoztatasban betoltott sulya.
(Palocz, et al., 2004) (Molnar, 2009) A jelenlegi trendek mellett a szektor rovid 1don beliil
elérheti a fejlett orszagok GDP-jének 80-90%-at is. (Koncz, 2010) Az elmult években az
Ujonnan létesiilt diplomés munkahelyek tobb mint 50%-a a szolgaltatd szektorban jott 1étre.
(Toth, 2012)

Nem volt ez azonban mindig igy. Még néhany évtizeddel ezel6tt is a szolgaltatasokat, mint
a gazdasagi novekedés tlitemét lassitd tényezOt, tartottdk szdmon. Olyan szektornak
gondoltak, ahol a standardizalas, automatizalds ¢és mindaz, ami az iparban a
termelékenység és a hatékonysag ndvelését elésegitette, nem valdsithatd meg. A kauzalis?®
viszonyok sem voltak tisztazottak, hiszen a szolgaltatasok novekvé részaranyat minden
esethen a gazdasagi novekedés okozataként értelmezték és nem feltételezték, hogy az a
novekedés mozgatdereje, oka is lehet. Ez el6bbi a haztartasok szolgaltatasvasarlasara és az
allami kozszolgaltatdisok novekedésére nagyjabodl igaz is, azonban a vallalatok esetében
mar nem igazolhatd. Hiszen példaul az informatika fejlédése jelentdsen ndvelni tudja az
lizleti szolgaltatasok termelékenységét és csokkenteni a helyhez kotottségét, azaz nagy
mértékben hozzajarul a gazdasagi novekedéshez. A szektor folyamatos novekedése
azonban rovidesen elvezetett ahhoz a felismeréshez, hogy a termeldi, {lizleti és
professzionalis szolgaltatasok a fejlett gazdasdgok versenyképességének alapvetd eszkozei.
(Palocz, et al., 2004)

Amig a szolgéltatasi szektor fejlddése Magyarorszagon is toretlennek tiinik, addig a
szektoron belill egyes agazatok fejlédési utja erdsen eltérd. Az elmult hisz évben a
szolgéltatasi dgazatok koziil novekedni tudott a kereskedelem, javitas, pénziigyi kdzvetités,
ingatlaniigyek, gazdasagi szolgaltatas és a kozszolgaltatasok, csokkent viszont a turizmus,
szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés. (Hamar, 2005) Globalisan pedig a szolgaltatasokon
beliil hatarozott szerkezeti eltolodas figyelheté meg az egyéb szolgaltatisok®® iranyéba,
amelyek részaranya az elmult két évtizedben tobbszordsére nétt. (Bilics, 2005)

Erdekes, hogy a szolgaltatisoknak mindossze a 10%-a keriil be a nemzetkozi
kereskedelembe, mig az ipari termékeknek tobb mint a fele. A szolgéltatasok a vilagexport
egyotodet teszik ki, azaz a szolgaltatasok ,,fogyasztasa” leginkabb helyhez kotott.

Kutatasok regresszios szamitasokkal igazoltdk a gazdasag fejlettsége és a szolgaltatadsok
GDP részaranya illetve az Osszes foglalkoztatotton beliili ardnya kozotti Osszefliggés
szorossagat. (Szalavetz, 2008) A szolgaltatd szektor ilyen aranyG nemzetkozi
térnyeréséhez az is jelentdsen hozzdjarult, hogy a termeld szektor és a szolgaltatd szektor
szoros kapcsolatban van egymassal. Ma a termel$ vallalatok a termeléshez kapcsolddod
munkafolyamataik egy részét kiilsé beszallitoktol, szolgaltatoktol vasaroljak meg, ezzel is
novelve a szolgaltatod szektor méretét. (Jutkusz & Paldcz, 2001)

2.2.3  Uzleti szolgaltatasok

Az {izleti szolgaltatasokat érinté kiemelt figyelem 1980-as évektdl figyelheté meg,
amelynek oka az, hogy a teriilet béviilése az Gsszes tobbi teriilet bdviilését meghaladja.
(Koncz, 2010)

% Kauzalis: ok-okozati
% Egyéb szolgaltatisok: NACE besorolas szerint iizleti szolgaltatisok, eloszté kereskedelem, halozati
szolgaltatasok, pénziigyi szolgaltatasok.
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Eurépa mindig is le volt maradva az Egyesiilt Allamokhoz képest a szolgaltatasok
részaranyat tekintve. Itt csak a kilencvenes évek masodik felében fogalmazddott meg az
igény a termeldi és lizleti szolgaltatasok aranyanak ndvelésére, elsdsorban termelékenység
¢és versenyképesség nemzetkozi szintii javitasa érdekében. (Paldcz, et al., 2004)

Ekkor ismerték fel, hogy az iizleti szolgaltatasok kulcsszerepet jatszanak a szolgaltatasok
ilyen szintli térnyerésében, ezaltal jelentdsen hozzajarulnak az eurdpai gazdasag
fejlodéséhez, mind a foglalkoztatottsag, mind a termelékenység €s az innovacid teriiletén.
A szélesebb értelemben haszndlt termeldi szolgéltatdsok vagy mas néven iizlethez
kapcsolodo szolgaltatasok (Business Related Services - BRS) fontossagat jol mutatja, hogy
az Eurodpai Bizottsag 2000-ben elfogadta az un. Lisszaboni Stratégiat, amely az iizleti és
professzionalis szolgaltatd szektort az Eurdpai Unié gazdasaganak kulcsteriiletévé
nyilvanitotta, mivel egyre nagyobb mértékben jarul hozza a foglalkoztatdshoz, a
termelékenységnovekedéshez és a kiilkereskedelemhez. Ez a felismerés vilaggazdasagi
verseny szintjén azért is volt fontos, mert a nemzetkozi vallalatok a kordabban megszokott
stratégiaktol eltérden ndvekvd mértékben helyezik ki a szolgéltatd funkcioikat és a 2000-es
évek elején ezek az tlizleti szolgaltatasok adtdk a kelet-azsiai j beruhazasok tobbségét.
(Kalotay, 2003)

Az lzleti szolgaltatdsok jelentették az europai gazdasag legdinamikusabban novekvo
tevékenységi teriiletét is az elmult évtizedekben?. Emiatt a Lisszaboni Stratégia
kiegészitéseként az Eurdpai Bizottsdg 2003-ban a szolgaltatasok fejlodésére vonatkozo
részstratégiat fogadott el, amely az {izleti szolgéltatasok versenyképességét ¢és
hozzéjarulasat hivatott elemezni az eurdpai vallalatok teljesitményében. Ez a dokumentum
nem csupan elemzést tartalmazott, hanem stratégiat is az eurdpai gazdasagpolitika szdmara
az Uzleti szolgaltatasok fejlesztésére. Az tizleti szolgaltatasok egy gyiijté fogalom, ami a
szolgaltatasok széles skalajat fedi le, de tobbnyire a vallalatkozi (business-to-business,
B2B) tranzakcidokat végzoket. Ezen kozvetitd szolgaltatdisok kozé tartoznak a
szoftverfejlesztéstdl, a munkaerd-kdlcsonzésen és kiilonbozd tandcsadason at, a forditd
vagy éppen konyveld tevékenységek is.

Az lzleti szolgaltatdsokat Rubalcaba a kovetkezOképpen fogalmazta meg Hill?®
szolgaltatas definicidjara épitve (Rubalcaba & Kox, 2007, p. 3):

,,az tizleti szolgaltatasok a szolgadltatasi tevékenységek azon csoportjat jelentik,
amelyek - a kozvetitd szerepiikon keresztiil - befolydsoljik a termeld tevékenységek
minoségét és hatékonysagat a szervezeten beliili szolgaltatasi  funkciok
kiegészitésével vagy helyettesitésével.”

Viszonylag kevés kutatds foglalkozik az iizleti szolgaltatasokkal, aminek egyrészt az az
oka, hogy egy viszonylag fiatal és dinamikusan fejlodo teriiletrél van szo, masrészt az is,
hogy &nallo statisztikai besorolds hidnyaban®’ kevés tisztan elemezheté adattal

221979 és 2001 kozott ez adta az Eurdpai Unio teljes foglalkoztatottsag-bSviilésének 54%-4t és a jovedelmek
novekedésének 18%-at. (Rubalcaba & Kox, 2007)

% peter T. Hill 1977-ben megjelent ,,On Goods and Services” cimii miivében definialja a szolgaltatasok és a
termékek kiilonbségét.

2" Az Eur6pai Unié NACE osztalyozasaban az iizleti szolgaltatisokat a K szekcioba lehet megtaldlni, a 71,
72,73 és leginkabb a 74-es kategoriak alatt.
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rendelkeziink a teriiletr8l. Az iizleti szolgaltatasok®® egyik legjobb kategorizalasat mutatja
be a 8. szamu melléklet.

Ezen csoportositas szerint az {lizleti szolgaltatasok a termelési szolgaltatasok részeként, az
tizlethez kapcsolddo szolgaltatasokon beliil taldlhatoak. Két szélesebb tevékenységcsoport
alkotja, egyrészt az operativ tlizleti szolgaltatasok, amelyek viszonylag standardizalt
tevékenységet nyujtanak, illetve a tudas-intenziv iizleti szolgaltatdsok, amelyek altaldban
tigyfél-specifikus szolgaltatasokat jelentenek viszonylag magas tudast tartalommal. Az
tizleti szolgéltatdsoknak az a jellemzdje, hogy ezeket az iigyfél hazon-beliil is nyujtani
tudja, megkiilonbozteti Oket azoktol az egyéb, iizlethez kapcsolodd szolgaltatasoktol,
amelyeket mas csak kiilsé szolgaltatotol lehet beszerezni (energiaszolgaltatas, bank,
biztositas, telekommunikacio). (Rubalcaba & Kox, 2007)

Nagyon jelent6s az iizleti szolgéltatdsokba vald kozvetlen kiilfoldi tokebefektetések
(Foreign Direct Investment, FDI) mértéke. Pongracz Ferenc, aki az IBM Magyarorszag
Kft. ligyvezetd igazgatdja a Budapesti Corvinus Egyetemen 2011-ben tartott eléadasaban
bemutatta az IBM 2010-es kutatasi jelentését, miszerint a vilagban az fzleti
szolgaltatasokba fektetett toke az elmult években a harmadik-6t6dik hely k6zott mozgott a
szektorok szintli bontas rangsoraban és olyan szektorok el6zték csak meg, mint a
gépjarmiiipar vagy az elektronikai ipart. A rangsorbeli helyezés sulyat noveli az a tény,
hogy az infokommunikécios befektetések kiilon szerepelnek a rangsorban. (Pongracz,
2011b) Ugyanezen rangsor 2013-as kiadasaban az iizleti szolgaltatas a negyedik helyen all,
mig az infokommunikacios szektor az 6todik. (Spee, 2013)

A vilag tokearamlasaban egyre jelentOsebben jelennek meg a szolgaltatasok. Amig a '70-es
években a miikodo-téke beruhazasok csupan 25%-a volt szolgaltatas, ma mar a legnagyobb
aranyt érte el a tercier szektor. Ennek oka az volt, hogy a szolgaltatoipar sokkal lassabban
nemzetkoziesedett mint a termeld szektor, azonban az 1990-es évek liberalizacios
politikdinak az eredményeképpen mara jelentdsen meglodultak az ideirdnyuld
tokebefektetések. (Bilics, 2005)

Az Eurdpai Parlament és Tandcs 2006. december 2-4n elfogadta a belsd piaci
szolgaltatasokrol 2006/123/EK iranyelvet, amelynek f6 célja, hogy I1étrejojjon a
szolgaltatdsok valodi Eurdpai Unids belsd piaca. Ennek érdekében a szolgéltatasi iranyelv
tdmogatja a szolgaltatok mas tagallamokban torténd letelepedésének szabadsagat és a
tagallamok kozotti szolgéltatasnyujtas szabadsagat. Az iranyelv célja tovabba, hogy a
szolgaltatasok fogyasztodi szamara szélesebb korll valasztasi lehetdséget biztositson, és az
azokat igénybe vev0 fogyasztok és vallalkozasok szamara egyarant javitsa a szolgaltatdsok
mindségét. (Eurdpai Parlament és Eurdpai Unid Tanacsa, 2006)

2007-ben a befektetések a szolgaltatd szektorra jutd aranya elérte az 54%-ot, 2010-ben
pedig mar a 60%-ot. (Henger, 2011) A szektoron beliil az {izleti szolgaltatasok, a pénziigy,
a kereskedelem, a szallitas és a telekommunikacié képezik a legnagyobb szegmenseket.
Ezek koziil pedig a globalis trendeknek megfelelden Magyarorszdgon is az iizleti
szolgaltatasok jelentik a befektetések legfontosabb célteriiletét. (Molnar, 2008) A kiilfoldi
tokének a jegyzett tokére vetitett aranya 1996-2000 kozott 21%-r6l 58%-ra nétt, de azon
beliil is a legjobban a pénziigyi szolgaltatasokban, ahol 44%-rol 89%-ra emelkedett a
nemzetgazdasagi ardnyuk. (Palécz, et al., 2004)

% Az iizleti szolgaltatisok NACE besorolas szerint: komputer, professzionalis (jog, konyvelés,
menedzsment), marketing, miiszaki szolgaltatas, lizing és kolcsonzés, munkaerd szolgaltatas, miikodési
szolgaltatas (biztonsag, ipari takaritas), egy¢éb (titkarsag, forditas)
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A kozvetlen kilfoldi tOkebefektetések értéke Magyarorszagon mara meghaladja a 68,5
millidrd eurdt, ami egy fore vetitve a legmagasabb a régioban. A befektetések donto része a
szolgaltatd ¢és feldolgozd agazatokba aramlott, legnagyobb aranyban (22%-ban)
Németorszagbol érkezett. Magyarorszagon a kiilfoldi mikodotoke tilnyomd része
Budapesten koncentralodik, a fejlett régidinknak viszonylag magas az egy foére jutd
tokeallomanya, az elmaradott régiokban pedig az orszagos atlag alatt van. Optimalis az
lenne, ha a toke azokba a régidkba aramlana, amelyek elmaradottabbak, mivel a
miikodotoke tobb mechanizmuson keresztiil fejti ki pozitiv hatasat. Javitja az adott teriilet
fejlodését, noveli a jovedelemtermeld-képességiiket, 1j munkahelyek létrehozasaval noveli
a foglalkoztatottsagot, valamint az ott €16k életmindségét, életszinvonalat is. (Abonyiné,
2001) Ahhoz azonban, hogy a tékebefektetés pozitiv hatast gyakoroljon, olyan régioba és
agazatba kell dramoljon, amely nagy hozzdadott értéket generdl, innovativ és hatékonyan
képes azt hasznositani. Ezek a feltételek az tizleti szolgaltatd szektorban teljesiilnek. Emiatt
az lzleti szolgaltatasok a legtobb fejlett orszagban a gazdasag legdinamikusabban novekvo
szektorat jelentik. Magyarorszagon a szolgaltatd szektor 2001-ben a munkavéllalok
orszagosan 60,7%-at foglalkoztatta. A legmagasabb arany (75%) Budapesten volt, de a
Ko6zép-Dunanttlon, ahol a legalacsonyabb volt, ott is 45,9%-ot ért el. (Raffay, 2004)

Ezt erésiti az is, hogy ha a KSH legutobbi jelentéseit?® megnézziik a 2012-es év
beruhazésairol, akkor lathatjuk, hogy példaul amig az elsd félévben nemzetgazdasagilag
7,1%-0s visszaesés tapasztalhaté a beruhazéasokat illetéen, addig az 6nallé besorolassal
nem rendelkezd iizleti szolgaltatasokat magaba foglald ,,Adminisztrativ és szolgéltatast
tamogat6 tevékenységek’ nemzetgazdasagi ag 9,3%-kal nott.

1. tablazat: A GDP értéke szektoronkénti bontasban 2011. évben
2011. EV PRIMER SZEKUNDER TERCIER OSSZESEN

SZEKTOR SZEKTOR SZEKTOR

Volumenben, folyé aron, 1.128.459 7.291.233 15.259.211
millié Ft-ban

23.678.903

Megoszlas (%) 4,77 30,79 64,44 100

Forras: KSH - A brutto hozzaadott érték értéke és megoszlasa nemzetgazdasagi aganként (1995-)(3/3)

A novekedés azonban nem allt le és néhany év alatt a teljes szolgaltatoi szektor a magyar
GDP tobb mint 64%-at, azon beliil az tizleti szolgaltatasok 2004-ben pedig a 17%-at adtak.
(Hamar, 2005) 2008-ra ez az arany kozel a teljes magyar szolgaltatd szektor felére nétt.
(Chikan & Petényi, 2009)

A foglalkoztatasban pedig a szolgaltatasok sulya 2003-ra 61%-ra nétt. (Hamar, 2005) A
novekedés egy ideig itt is folytatodott, ugyan mar lassabban, a Kozponti Statisztikai
Hivatal (KSH) legutolsoé adatai szerint30 2011-ben a szolgaltatd szektorban dolgozott a
GDP termelésben foglalkoztatottak 63%-a. Az ardny azonban az elmult hat évben
(nagyjabol 2,45 M {6 koriil31) stagnal. Az iizleti szolgaltatdsokban pedig - mas eurdpai
orszagtol lemaradva - koriilbeliil az 6sszes foglalkoztatott 8%-a dolgozott 2004-ben, ami a
fejlett piacgazdasagok értékének felét-kétharmadat tette ki. (Raffay, 2004) A szamuk
folyamatosan ng, 2000-ben még 200 ezer koriil volt, 2008-ban mar meghaladta a 300 ezret.
Az Eurdpai Uni6 27 orszagdban az iizleti szolgaltatdsok aranya a GDP-ben 1995 és 2008

2 http://www. ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qb001b.html

%0 Kézponti Statisztikai Hivatal - A GDP termelésben foglalkoztatottak szama (2/2) tabléja alapjan, Forrés: ,
http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpk013b.html, Letoltés: 2013.03.25.

31 Forras: KSH STADAT, http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_hosszu/h_qlf017.html
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kozott 19%-r6l 22,7 %-ra nétt, a foglalkoztatottak szdma 16,3 milliérol 28,3 milliora
emelkedett. (Vereczkei, 2010)

Az lzleti szolgaltatd szektor jelentdségét szemlélteti, hogy 2008-ban az abbdl szarmazo
exportbevételek elérték az 1.608 milliard, az exportkiadasok az 1.857 milliard Ft-ot. Csak
ebben az évben 22%-0s volt az IT szolgaltatasok exportnovekedése. Emiatt nem véletlen,
hogy a legnagyobb arbevételli magyarorszagi cégek listajan is évrél-évre egyre tobb
szolgaltato vallalat szerepel.

2. tablazat: Foglalkoztatottak szektoronkénti bontasban 2011. évben

2011. EV PRIMER SZEKUNDER TERCIER OSSZESEN
SZEKTOR SZEKTOR SZEKTOR

Foglalkoztatottak ezer 1.214,2 2.582,2 4.087,5
fében

Szektorok kozti 29,7 63,17 100
megoszlasa (%

Forras: KSH - A GDP termelésben foglalkoztatottak szama 2011-ben

Az lizleti szolgaltatdsok iranti igény fokozodéasa az arutermeld tevékenységek szervezeti
struktarajaban tortént valtozdsok, a termékinnovacido erdsddésének és a piacok
differencialodasanak a kovetkezménye. Altalanos tendencia az externalizacid, a korabban
vallalati funkcidoként gyakorolt tevékenységnek kiilsé, a tevékenységre szakosodott
vallalkozasnak torténd 4tadasa. Az {lzleti szolgaltatasok a termeld tevékenységek,
vallalkozasok szamara létfontossagiva, a versenyképességet meghatarozova valtak. Ennek
eredményeképpen a novekvd igényt a vallalatok vagy sajat szervezetiikon beliil vagy kiilsd
szolgaltatd szervezetek igénybevételével elégitik ki. A belsd eldallitas és a kiszervezés
parhuzamosan zajlik, gyakran a vallalkozas intenziven ndveli a sajat egységei éaltal
eldallitott €s a beszerzett szolgaltatdsok mennyiségét is. Amig egy nagyvallalat 1ényegesen
tobb szolgaltatast tud maga is eldallitani, addig a kis és kozépvallalatok fliggése a kiilsd
szolgaltatoktol sokkal erdsebb.

Az lzleti szolgaltatasok szektoran beliil kiilonbséget tehetiink a tudasalapti (magas
hozzaadott értékﬁ32) ¢és a kevésbé fejlett (alacsony hozzaadott értékii) lizleti szolgaltatasok
kozott. Az elsd kategoria tobbnyire haldzatokba szervezddik és erds koncentracios
hajlamot mutat, mig a masodik természetes modon a decentralizacié iranyaba halad, a
piacok novekedésével egyiitt. (Raffay, 2004)

Az ilizleti szolgéltatasok altalaban valamilyen szolgéltatdé kozpontban valosulnak meg,
amelyek milkodhetnek fliggetlen, piaci szolgaltatokként és egy anyavaéllalaton beliil is.
Ezen szolgaltatd kozpontok koziil az én kutatdsom az anyavallalat tulajdonaban lévo
osztott szolgaltatasokkal foglalkozik.

2.3 Szervezeti folyamatok
2.3.1 Szervezeti folyamatok tipusai

Az 1990-es években megerdsodott a folyamat-szemléletben valé gondolkodas. Korabban a
funkciondlis munkamegosztds ¢és az Osszetartozd tevékenységek elkiiloniilt kezelése
iranyitasi, koordinacids problémakhoz vezetett. A vevd-, verseny- és valtozasorientalt
vilagban azonban elavultta valt a feladatkozponti munkavégzés és helyette a cégek mara
folyamatok koré szervezik a munkajukat. (Hammer & Champy, 2000) A folyamat-

%2 Hozzaadott érték: ,.a javak eléallitasanak folyamataban egy adott 1épésnél a felhasznalt inputok és az
eléallitott output értéke kozti pozitiv kiilonbséget takarja. Ha ez a kiilonbség nagy, akkor magas hozzaadott
értékrol beszéliink...” (Rozsas, 2007, p. 225)
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szemlélet megoldast nyujtott a tobb funkciot érintd tevékenységek menedzselésére. A
korabban bemutatott Porter értéklanc koncepcidjara épitve szamos elmélet foglalkozott a
kiilonboz8 szervezeti folyamatok™ tipologizalasaval. Ezek egy része azért tér el egymastol,
mivel altalaban vallalat-specifikus az, hogy melyik folyamat, milyen szerepet tolt be a
vallalati értékteremtésben. Talan az egyik legelterjedtebb szervezeti folyamat tipologia az
alabbi:

- vezetdi folyamatok, amelyek kozé tartoznak példaul a stratégiai tervezés, iizleti

tervezés, szervezeti kommunikacio, miikodés fejlesztés, valtozasmenedzsment;

- 16 vagy mas néven értékteremtd folyamatok, amelyek a szervezet {6 tevékenységét
szolgaljak, = amelyek  kozé  tartoznak  példaul a  terméktervezés,
termelés/szolgaltatasnyujtas vagy az értékesités;

- tamogatod folyamatok, amelyek a f6 folyamatok megvalosulasat biztositjak, mint
példaul pénziigyek, beszerzés, informatika.

Az értéklanc modellek segitenek feltarni a szervezeten beliili parhuzamossagokat, amely
jelentés mértékli eréforrast kot le, igy a folyamatok végzése és az értékteremtés nem
optimalis. (Szabé & Vida, 2009) A kulcs kompetencidk elmélete alapjan a
versenyképességet meghatarozo tényezO, hogy a vallalat felismeri-e az értékteremtd
tevékenységeit, azokat el tudja-€ kiiloniteni a vezetdi €s tamogatd folyamatoktdl, hogy az
utobbiak optimalizalasaval egyre nagyobb figyelmet tudjon szentelni az értékteremtd
folyamatai fejlesztésére.

2.3.2 Szervezeti folyamatok megijitasa

Minden szervezetnek célja, hogy folyamatosan fejlodjon, javuljon, hatékonyabba valjon.
Ehhez elengedhetetlen, hogy idonként atalakitsa a folyamatait. A folyamat-atalakitas a
folyamatok megvaltoztatasat illetve Ujragondolasat jelenti és kétféleképpen valdsulhat
meg: atszervezéssel vagy az iizleti folyamatok optimalizaldsaval. Az atszervezés oka
gyakran az tlizleti stratégia valtozdsa. A folyamatok valtoztatdsa rendszerint egyiitt jar a
struktira megvaltozasaval. Az atszervezési programok sikere azon mulik, hogy mennyire
integralt és mindenre kiterjed6 az alkalmazott eljarasmod. Az atszervezés célja a szervezeti
struktiranak és a vallalati folyamatok rendszerének tartés optimalizaldsa. Az iizleti
folyamatok optimalizalasa a meglévd tlizleti modell atalakitisara iranyul. Ilyenkor nem kell
alapvetden megvaltoztatni az lizleti modellt, a szervezeti strukturat, csak a folyamatok
javitasara keriil sor. (Bodnar & Vida, 2006)

Az atszervezés a vallalat {izleti modelljének, szervezeti felépitésének és
folyamatstruktirajanak megvaltoztatasat jelenti. Gyakran a véallalat pénziigyi atalakitasat is
magaba foglalja. Atszervezéskor a vallalatoknak egészében, vagy csak bizonyos miikodési
teriileteiket érintéen, keretfeltételeik megvaltoztatdsdval kell szembenézni és a
tevékenységi koriiket a megvaltozott feltétekhez kell igazitaniuk. Az atszervezés célja a
szervezeti teljesitmény novelése ¢és mindig megelézi az iizleti folyamatok
1dosziikségletének, mindségének és koltségének elemzése. A reorganizacid eredménye
megvaltozott szervezeti €s folyamatstruktiara. (Bodnéar & Vida, 2006)

A Bain&Company34 tandcsado cég 2007-es kutatasaban megvizsgalta, hogy a vallalatok
hattér-irodai funkcionak az atalakitasaval milyen mértékii megtakaritas érhetd el. Eszerint

%% Folyamaton: ,,olyan tevékenységek sorat értjiik, amelyek egymas mellé téve a vevd szamara értéket jelentd
eredményt produkalnak — példaul egy Gj termék kifejlesztését.” (Hammer & Champy, 2000, p. 14)

% A Bain&Company egy neves amerikai menedzsment tanacsadé véllalat, Boston kozponttal és tobb ezer
tanacsaddval vilagszerte.
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a vallalatok szamara harom kiilonb6zo lehetdség all rendelkezésre: az elsd, hogy a vallalat
csokkenti a szolgaltatasi funkcioi hasznalatat, a masodik, hogy ujjaalakitja a folyamatokat
vagy a harmadik, hogy alapvetden Gjrastrukturalja a szervezetét.

MEGVALOSITAS NEHEZSEGE
Kevéshé bonyolult Sokkal bonyolultabb

Leépites Ujjaalakitas. Ujrastrukturalas

Elérhetd megtakaritas
aranya

570 207 1075 2570
Szolgaltatasi dij Tevékenységek Jobb inputok Folyamatok Szervezet Offshoring/
felszamolasa leépitése vasarlasa dramvonalasitisa/ djrastrukturalasa/ Outsourcing
alacsonyabb automatizaldsa konszolidalasa
koltséggel Shared Services

\ )
||
MEGTAKARITAS FORRASAI

3. abra: Hattér-irodai tevékenységek atalakitasaval elérhet6 megtakaritasok

Forras: (Rogers & Saenz, 2007, p. 30)

Az elsO esetben a vallalatoknak csokkenteniiik kell a tdmogatd funkcidkkal szembeni
elvarasaikat és meg kell sziintetnilik a sziikségtelen tevékenységeiket arra koncentralva,
hogy mi az, ami fontos a vevok és az lizleti tevékenység szamara. Ezeket az intézkedéseket
nem olyan nehéz végrehajtani a szervezetben, mégis olyan piaci mechanizmusokat hoznak
l1étre, amelyek eldsegitik a hatékony és magas szinvonali szolgaltatasok kialakulasat,
amely a kutatas szerint atlagosan akar 25%-os koltségmegtakaritassal is jarhat. (Rogers &
Saenz, 2007)

A folyamatok ujjdalakitdsdhoz sziikséges, hogy a vallalat részekre bontsa a folyamatait és
megvizsgalja, hogy mely 1épések hogyan jarulnak hozza az iizleti tevékenységhez és ami
nem igazan fontos azt leépitse. A folyamat egyes tevékenységeinek automatizalasa is
gyakran része a megoldasnak. A megfeleld folyamatokat kialakitani altaldban mar
nehezebb, mint példaul a szolgéltatds iranti keresletet csokkenteni, de az igy elérhetd
megtakaritas is nagyobb, koriilbeliil 35%-a az Osszes elérhetd megtakaritasnak. A funkciok
alapvetd atalakitasat a legnehezebb végrehajtani, de tipikusan ezeknek van a legnagyobb
hatasuk. Ezek akar az Gsszes megtakaritas 40%-ahoz is hozzajarulhatnak. A cél az, hogy a
tdmogato szolgaltatasok ugy legyenek elhelyezve és megszervezve a vallalatnal, hogy az a
leghatékonyabban miikodjon a legalacsonyabb koltségszint mellett. Ilyen atalakitas érhetd
el példaul a kivalasztott, kordbban tobb orszagban miikddd szolgéltatasoknak egy
regiondlis osztott szolgaltatdé kozpontba vald athelyezésével. De az alapvetd atalakitas
outsourcing dontéseket is eredményezhet. (Rogers & Saenz, 2007)

A Bain&Company fenti kutatasa azt is megmutatta, hogy a vallalatvezetok véleménye
szerint a shared service modell és az outsourcing modell nagyjdbol hasonld nagysagu
koltségmegtakaritasi lehetdséget hordoz, azonban, az outsourcinghoz képest a shared
service modell gyakorlatba val¢ atiiltetése valamennyivel egyszeriibb.

Az 1990-es években elterjedt az tizleti folyamatok radikalis Gjraszervezésének (Business
Process Reengineering®, BPR) modszere, amely

% A fogalmat James Champy és Michael Hammer vezették be az 1993-ban megjelent konyviikben: Michael
Hammer and James Champy (1993), Reengineering the corporation - A Manifesto for Business Revolution,
Harper Business Essentials, New York
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,,az tizleti, vallalati folyamatok alapveté ujragondolasa és radikalis attervezése
dramai  javulas  elérése  céljabol —a  szervezetek  olyan  lényeges
teljesitménymutatoiban, mint a koltség, a mindség, a szolgaltatas és a gyorsasag.”
(Hammer & Champy, 2000, p. 43)

A BPR jelentds javulas igér a koltségek, a mindség és az atfutasi idok terén. Az
optimalizalds a BPR esetében feliilrél lefelé haladva torténik. A modszer legnagyobb
elonye a radikalis valtoztatds, azonban nem a teljesitmény tartds irdnyitasara tervezték.
Amennyiben ujabb kovetelmények jelennek meg a folyamatokkal szemben, akkor az
ujraszervezést meg kell ismételni. A BPR figyelmen kiviil hagyja az {izleti folyamatok
dinamikajat vagyis, hogy a szervezet folyamatos tanulasa révén valtoznak maguk a
folyamatok is. (Hammer & Champy, 2000)

A BPR modszer tovabbfejlesztéseként az X-engineering® hasonlo szervezeti megoldast
jelent. Ez a modszer is az iizleti folyamatokat tekinti a vallalati tevékenység kozponti
elemének és a teljesitmény valamennyi dimenzidjanak atfogd optimalizalasara torekszik. A
BPR-t61 eltéréen az X-engineering nem a belsd folyamatok, hanem a véllalati hatdrokon
ativeld folyamatok hatékony megvalositasara torekszik. Ez jelentés IT tamogatést igényel.
A teljes értéklanc szétbontdsa és ujraalkotasa nem a radikélis atszervezés, hanem a vallalati
stratégia mentén torténd Ujjaszervezése révén torténik. Az tjjaalakitds kdzponti eleme a
tranzakcios koltségek csokkentése, valamint az informatikai rendszerek céltudatos
alkalmazésa.

A kovetkezd szervezési megoldas az iizleti folyamatok optimalizéldsa. A BPR feliilrdl-
vezérelt gondolkodéaséval szemben az iizleti folyamatok optimalizalasa inkébb alulrol
szervez8dd és az érintettek bevondsara torekvdé megkozelités, ezért nem alkalmazhatod
radikalis atszervezésre vagy tevékenység kiszervezésére. Az érintettek részvétele, valamint
a jelenlegi folyamatok jellemzdinek az ismerete az iizleti folyamatok optimalizaldsanak
alapfeltétele. Az lizleti folyamatok ujjaszervezésével szemben itt a hangsuly a meglévo
szervezeti kereteken beliil marad6 folyamatjavitdson van. A megkdzelités szerint az
alkalmazottak bevondsa az optimalizaldsba megkonnyiti az ijdonsagok elfogadtatéasat is.

Annak eldontésére, hogy melyek azok a folyamatok, amelyek optimalizalasra szorulnak
érdemes megvizsgalni a lényeges vallalati folyamatokat az iigyletek volumene és azok
stratégiai fontossaga és folyamatkdltsége szempontjabol. Nem kell példaul optimalizalni
azokat a szolgaltatdsokat, amelyeket a versenytarsakkal és a kiils6 ajanlatteviokkel
Osszehasonlitva olcsobban tudunk hazon beliil nyljtani, a stratégiailag kevésbé fontos
folyamatok esetében pedig meg lehet fontolni, hogy a szolgéltatasok egyes részeit kiilsd
szolgaltatoktol vasaroljuk meg. Amennyiben azonban a szolgéltatds nydjtasanak koltségei
a piaci koltségszintet vagy a versenytarsak koltségeit meghaladjak, akkor a folyamatokat
optimalizalni  kell. A  stratégiailag kulcsfontossagii  folyamatokndl klasszikus
folyamatoptimalizalasi modszerekkel érdemes alkalmazni, mivel az alapvetd
tevékenységgel valdo Osszefonodasuk miatt a szervezeti konszolidacid6 nem elOnyo0s, az
outsourcing pedig a stratégiai fontossdg miatt nem johet szoba. A stratégiailag kevésbé
fontos folyamatok esetén mar alkalmazhat6 a szervezeti konszolidacié formajaban torténd
optimalizalds, azt azonban el kell donteni, hogy a szolgaltatdé funkciok a vallalati
kozpontba vagy egy onallo szervezeti egységként miikddd osztott szolgaltatd kézpontba
kertiljenek. Itt az outsourcing is egy redlisabb alternativaként meriilhet fel. A dontéshez

% X-engineering (vagy helyenként cross-engineering): egy kollaborativ és folyamat-vezérelt megkozelités
jelent a valtozds menedzsmentben. Harom koézponti alapelve van: az atlathatésag, a standardizacio és a
harmonizacio a vallalatok, a fogyasztok és a beszallitok kozott. A fogalom Champy, J. (2002) X-Engineering
the Corporation, Reinventing Your Business in the Digital Age. New York konyvében jelent meg.
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elemezni kell a folyamatok stratégiai fontossagat és az iigyletek volumenét (a végrehajtas
gyakorisagat és az ahhoz sziikséges lekotott kapacitasokat). (Bodnar & Vida, 2006)

2.3.3 Szervezeti folyamatok helye

A folyamatok szervezeti helyének értékelésére korabban szamos elméleti megkdzelités
(Martilla & James, 1977) (Quinn & Hilmer, 1994) (Insigna, 2000) sziiletett, amelyek koziil
megitélésem szerint a legteljesebb Cullen és Willcocks (2003) altal kidolgozott MCA
(Maturity, Competence, Advantage) modell.

Szervezet kompetenciaja

Fejl6dé S~
a_ o ; tratégiai .
e Iranyitott outsourcing g. Megtartas
Szallitéi piac R P outsourcing
- : Névekvs
érettsége

Erett Hagyomadnyos outsourcing

NangOku

Atevékenység hozzdjaruldsa a versenyel6nyhoz

4, abra: MCA modell

Forras: sajat szerkesztés (Cullen & Willcocks, 2003) rendszerezése és (Hinek, 2009) abraja alapjan

Az MCA modell hirom dimenzié (piac érettsége, a szervezet kompetencidja és a
tevékenység hozzdjaruldsa a versenyeldnyhdz) mentén értékeli a  szervezeti
tevékenységeket €s jeloli ki az optimalis helyiiket a szervezetben. Ezt az 5. dbra mutatja.

A piac érettségét az hatdrozza meg, hogy van-e piaci szallito és képes-e az adott
tevékenységet a szervezet szamara kell6 mennyiségben és mindségben beszallitani. Az
érettség vizsgalatanal a piac kiterjedtsége is kérdés, azaz hogy mekkora potencialis piacot
értelmeziink (pl. lokalis, regionalis, globalis). A kiterjedtséget pedig az hatarozza meg,
hogy az adott szolgaltatasi tevékenység mennyire tdvolrdl végezhetd. A modell alapjan egy
éretlen szallitéi piacon hosszl tavon azokat a tevékenységeket érdemes a szervezeten beliil
tartani, amelyek hozzajarulasa nagymértékii a versenyeldnyokhoz és fenntarthatdé vagy
kivaldo a szervezet kompetencidgja az adott tevékenységben. Mivel az értékteremtd
folyamatok teljesitménye nagy mértékben fiigg a kornyezet valtozésaitol, ezért ez a
torekvés folyamatos ujjaszervezést igényel a vallalati folyamatok teriiletén.

2.3.4 Informacios rendszerek és folyamatok szerepe

Mindig vannak olyan alapvet6 trendek, amelyek meghatarozzak a szolgaltatasi piac
mozgasat és fejlodését. Ma az egyik legfontosabb ilyen trend egyes szolgaltatasok
szabvanyosoddsa, ami megkonnyiti azok szervezeten beliili 6sszevonasat vagy akar kiilsé
partnerhez valé kiszervezését is. De ugyanilyen fontos masik tendencia az
infokommunikéacidés technoldgidk  fejlédése, amely példaul a  tevékenységek
szabvanyositasan keresztiil is talan a legnagyobb mértékben jarul hozza a globalizalt
vallalati miikodéshez. (Bogel, 2012)

A technologiai fejlodés eredményeképpen lehetdvé valt a szolgaltatasi folyamatok részekre
bontisa, standardizaldsa, algoritmizalasa, bizonyos szolgaltatisi folyamatelemek
értékelése, digitalizalasa és az informacié kodolasa. A részekre bontas hasonlé ahhoz, ami
a termelési folyamatoknal is lezajlott korabban Adam Smith alapgondolata alapjan, amely
a munka megosztasa vagy szakositisa és ebbdl eredd szétbontasara épiiltek, csak a
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szolgaltatasok esetén ez részletekbe mendbben oldhatdo meg. Ennek a tevékenységnek az
eredményeképpen bizonyos szolgaltatdsok piacképessé, értékesithetové valtak. Lehetdség
nyilik a szolgaltatasok tavoli helyszineken valo eléallitasara, illetve egy ettdl kiilonb6zo,
masik helyszinen vald fogyasztasara, akar megegyez0, akar eltéré idében. (Sass, 2011)
Azaz az informatikai fejlesztések segitségével lehetévé valik a szolgaltatasok ,,tomeges
testreszabasa” (mass customization). (Nemeslaki, 2012)

Ennek eredményeképpen ma mar fontos szolgaltatasi szegmens alakult ki az informatikai
kapacitasok internetre valo kihelyezésével. Ez az iranyzat rendkiviili mértékben fejlodik és
leginkébb a ,,mindent szolgaltatasként™ (everything as a service) nyujtani koncepcid koré
épiil. Errél bévebben az A. Fiiggelékben irtam.

Az 1990-es évek végeén és a 2000-es €vek elején az integralt vallalatiranyitasi rendszerek
vilagméretii terjedése lehetové tette a szervezeti ¢és adminisztrativ folyamatok
optimalizalasat a korabban mar targyal BPR-ral, amelyre valaszként a legtobb nagyvallalat
belsé szolgaltatd kozpontokat hozott 1étre a koltségeinek csokkentésére. (Daleske, 2012)
De ilyen szolgaltatd kozpontok létrehozasa és a szolgaltatasok nyujtasa lehetetlen volna
magas megbizhatosaggal miikodd, globalisan integralt informatikai infrastruktira nélkiil.
Ennek miikodése ezen szolgéaltatisok minimuma, ezért a vallalatok nagy hangsulyt
fektetnek a rendszerek folyamatos feliigyeletére, karbantartasara és fejlesztésére. A
Hackett cég kutatdsi eredményei alapjan a szolgdaltatd kozpontok leghatékonyabb
optimalizacios eszkdzei a vallalatiranyitasi rendszerek miukodtetése és a ,,végponttol-
végpontig tartd” (end-to-end) folyamatok attekinthet6ségének és folyamatgazdakhoz valod
rendelésének biztositdsa. A vallalatiranyitasi rendszerek nyilvanvaldéan alapvetd eszkozt
jelentenek, de elegdnsan ¢és hatékonyan nem lehet Oket miikddtetni, ha hidnyzik a
folyamatok szabalyozasa, amely keretet biztosit a funkciondlis teriiletek kozotti
egyiittmiikddésben és a valtozasmenedzselésben, mikdzben eldsegiti a standardizalast és
lehetvé teszi az eltérd variansok menedzselését. (Gammage, 2010b)

2.4 Stratégiai sourcing fogalmi keretrendszere
2.4.1 Stratégiai sourcing

Ma a vilaggazdasadgi hatalom nem csupan néhidny nemzetnél Osszpontosul, hanem
foldrajzilag joval megosztottabb lett, ezzel egyiitt a vilag multi-polarissa valt. (London,
2007) Ahhoz, hogy a nagyvallalatok sikeresek lehessenek ebben a multi-polaris vilagban
menedzselnitik kell a kornyezet komplexitasat, javitaniuk kell a hatékonysadgukon és
csokkenteniiik kell a miikodési koltségeiket. A mai kor uttér6 mintavallalata az
elektronikus, integralt, valés idejli és kiterjesztett vallalat, amely globalis ellatasi
lancokban, forrasok beszerzésének globalis optimalizaldsidban (global sourcing)

crer

hasznalom:

A sourcing egy olyan tevékenység, amikor egy munka elvégzésére szerzodeést
komek vagy delegdljik azt egy kiilsé vagy belsé szervezet szamdra, amely
fizikalisan lehet barhol a vilagban.” (Oshri, et al., 2009, p. 7)

Minden nagyobb vallalat és szervezet érintve van valamilyen tipusta sourcing
tevékenységben és mivel a beszerzés alapvetd hatdssal van a vallalati miikodés koltségeire,
igy mara stratégiai jelentdséggel bir. Ezek alapjan beszélhetiink ,,stratégiai sourcing”-16l,
amely a vallalatoknak az a tevékenysége, amikor folyamatosan feliilvizsgaljak a
miikodésiikhoz sziikséges stratégiai fontossagu erdforrasok, szolgaltatdsok beszerzési
forrasait. Megkeresik az eréforrasok, szolgaltatasok optimalis helyét legyen az akar a
szervezeten beliil, akdr azon kiviil. A ,stratégiai sourcing” soran a vallalatok szdmos
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megoldast kiprobalnak, hogy megtudjdk, melyik illeszkedik leginkabb a wvallalat
karakterisztikajahoz. A karakterisztikat szamos tényezd, mint példaul a munkamodszerek,
mérési rendszerek, ellatasi lanc dominancidja, szervezeti kultira és sok egyéb mas is
meghatarozza. (Kops, 2007)

A stratégiai sourcing tevékenység eredményeképpen jon létre az alkalmazott ,,sourcing
stratégia”, amely egy vallalat adott piaci helyzethez ¢és vallalati karakterisztikdhoz
leginkabb alkalmazkodo stratégiai megoldasait, akcidterveit tartalmazza. A stratégiai
sourcing kiteljesedésével ma mar ,,globalis sourcing”-rol beszélhetiink, azaz nem csupan
az a kérdés, hogy szervezeten beliilr6l vagy kiviilrél, ott mely iizleti partnertél, hanem
hogy mely orszagbol vagy foldrészrél szerzem be a sziikséges eréforrast vagy szolgaltatast.
Noha a fogalmat alapvetéen beszerzett arukra vagy szolgaltatasokra talaltak ki, mara mar a
szervezeti tevékenységek vizsgalatanal is ebbdl indulnak ki.

A sourcing tevékenység szorosan Osszekapcsolodik a szervezet foldrajzi mitkddésének
kiszélesedésével. A szervezetek ugyanis nem csupan kiillonboz6 forrasokbol és foldrajzi
lokaciokrol szerzik be a sziikséges eréforrasokat és szolgaltatasokat, hanem maguk is
multi-lokalisan végzik a tevékenységeiket. Azaz a globalis sourcing és a globalis miikodés
kéz a kézben jar. A globdlis miikodés lokacios-stratégidit én ,,shoring modelleknek”
nevezem. A ,shoring modellek” nagyon szoros kapcsolatban vannak a sourcing
modellekkel, azoknak a foldrajzi értelemben vett dimenziojat adja. Igy természetesen ezek
a gyakorlatban jol kombinalhatéak (Pl. offshore outsourcing, nearshore shared service,
stb.). Egyes szakirodalmak (Oshri, et al., 2009) tagabb értelmezésében a sourcing magaba
foglalja a kiilonb6z6 ,,shoring modelleket” is, azonban én nem ezt, hanem a sziikebb,
értelmezését hasznalom. A ,,shoring modelleket” részletesen az 4. Fiiggelék mutatja be.

Az egyes sourcing modellek kozotti valasztas vagy valtas ma nélkiilozhetetlen eleme a
vallalatok stratégiai miikodésének. Ennek megkonnyitésére szamos dontési folyamatabra
késziilt. Ezek koziil egyet mutatok be a 9. szamu mellékietben.

A Gartner piacelemzd és tandcsadd cég szerint a sourcing stratégiai térképe egy
kétdimenzids modellben foglalhatd 6ssze. Az egyik tengelyen a szereplok szamatdl fliggd
verseny szintje, a masikon pedig a ,,venni-vagy-csinalni” dilemma &ll. A két dimenzi
mentén a kiilonbdz6 megoldasokat az 5. dbra mutatja (Rold & Berg, 2003):

Sok szerepld /

nyitott piac
- Multisourcing
5 ﬁ (részleges outsourcing) Els&dleses
g = szolgaltaté.
N S
L
5 tén ‘ Brand Service Company
E E [ vagy i )
s o 3 Shared Services Ozvetitett

Verseny szintje 7 3 R
52 (Best-of-breed
X : consortium)

Joint venture

(vegyesvallalat)

Teljes outsourcing

Belsé
szolgaltatés

Egy szerepld /
Captive piac

Hazon beliil 570|g3ltat vagy beszerez (Build or Buy) Outsourcing

5. abra: Sourcing stratégiai térképe

Forras: sajat szerkesztés (Rold & Berg, 2003) alapjan
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Egy masik népszerli csoportositas szerint a sourcing lényegében a tevékenységét illetden
négy modon valdsulhat meg egy szervezet esetében (Cohen & Young, 2005):

létrehozas (és fenntartds): ez a hagyomanyos szervezeti mikodés, amikor is a
szervezet a sajat er6forrasait felhasznalva végzi a tevékenységeit, allitja elé és
nyljtja a szolgaltatasait. lde tartoznak példaul az in-house (hazon beliili belsd
szolgaltatasok) vagy az insourcing megoldas;

vasarlas: a szervezet kiilsé forrasbol biztositja a szolgaltatast. Ide tartoznak a
kiilonboz6 outsourcing megoldasok;

egylittmikodés: amikor két vagy tobb szervezeti egység (vagy szervezet) kozos
er6forrasok mentén hoz létre egy megoldast. llyenek példaul a vegyes vallalat (joint
venture), netsourcing vagy egy konzorcium létrehozasa;

versenyzés: amikor a vallalat egy belso szolgaltatd szervezet miikodésébe beemeli a
piaci szemléletet és a szolgaltatd szervezet felelds a nyuUjtott szolgaltatas
mindségéért, dijazast vezet be a szolgaltatdsai utan és a szolgaltatdi szemlélet
helyett profit szemléletet kovet. Ez gyakran vezet spin-off vallalatok
keletkezéséhez vagy olyan szolgéltatd kdzpontok kialakuldsdhoz, amelyek a belsd
igyfelek mellett kiilsé tligyfeleket is kiszolgalnak (brand service company, piaci
vagy érett shared service center modell).

A sourcing tevékenység tehdt a nyujtott szolgéltatdsok vagy a végzett tevékenységek
szervezeti hataron beliil vagy kiviil tartdsarol, esetleg a kettd valamiféle kombinalasarol
(hibrid modell, multisourcing) sz6l. A fenti megvalositdsi modokat az alabbiakban
részletesebben is bemutatom.

2.4.2 Shared Service fogalom értelmezése

A kifejezés egészen biztosan az 1980-as években alakult ki az Egyesiilt Allamokban, a
pontos eredete azonban mai napig vita targya.

El6tte Utana
Cégkozpont Cégkozpont
Div 1 Div 2 Div 3 SSC Div 1 Div 2 Div 3
HR IT HR IT HR IT HR IT M

6. abra: Belso szolgaltatasi ujraszervezése egy osztott szolgaltato kozpontban

Forras: sajat szerkesztés

Stormsnes és Gil-Eldh (1999)%" valamint Ulbricht (2003)* szerint a ,,shared service”
kifejezést Jim Bryant taldlta ki az egykori Arthur Andersen cégnél, amikor a Baxter

% Stromsnes, P. and Gil-Eldh, M. (1999) Shared Services Centers — the corporate European challenge,
Master Thesis, School of Economics and Commercial Law, Géteborg University

%8 Ulbrich, F. (2003) Introducing a Research Project on Shared Services in Governmental Agencies,
Stockholm School of Economics Research Paper
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Healthcare vallalat szamara dolgoztak egy ilyen projekten 1987-ben. Quinn et al. (2000)*
valamint Blumen (2002)*° szerint viszont a kifejezést Robert Gunn és Greg Hackett
alkottak, amig az A.T. Kearney-nél dolgoztak egy best practice tanulményon. Robert
Gunn-nak cikke is jelent meg 1993-ban ezzel a cimmel.*" A ,,shared service” fogalomnak a

menedzsment

szakirodalomban szamos definicidja van. A legismertebbek és

legidézettebbek idérendbe rendezve, sajat forditasban az aldbbiak.

3. tablazat: Shared Service fogalmak

SZERZO ‘ DEFINICIO

(Forst, 1999, | ,, 4 Shared Internal Services (SIS) egy dltalanos iizleti gyakorlat, amelynek sikerét egy olyan

p. 58) szervezeti egyseg jelenti, ami teljes egészében a belsd tigyfelek dltal igényelt szolgaltatasok
nyujtasara koncentral a legmagasabb szinvonal és a legalacsonyabb koltségek mellett. Ez
teremt elszamolhatosdagot a vallalaton beliil, amely igy sokkal hatékonyabb, mint egyszerre
tobb feleldsségi pont és kiilonbozé menedzsment gyakorlatok alkalmazadsa.”

(Schulman, A vallalati erdforrasok koncentralasa tipikusan a szervezetben szétszortan elhelyezkedd

et al., 1999, | tevékenysegeken végrehajtva azért, hogy sokféle belsd iigyfelet alacsonyabb kiltséggel és

p. 9) magasabb szolgaltatasi szinvonalon szolgadljanak ki, a kiilsé tigyfelek igényeinek kielégitése
és a vallalati értéek novelésének céljabol.”

(Quinn, et | ,,...uzleti egysegek, vallalatok és egyéb szervezetek azon gyakorlata, amikor bizonyos

al., 2000, p. | szolgadltatasaikat megosztjak, ahelyett, hogy duplikalt létszamu funkciokat miikédtetnének.”

11)

(Kagelmann, |, Egy olyan szervezeti megkézelités, amely a szervezeten beliili mds szervezeti egységek

2001, p. 49) szamara nyujt belsé szolgaltatasokat az erdforrasok kozos hasznalatan keresztiil.”

(Bergeron, ,,...egy olyan egyiittmiikodési stratégia, amikor a mar meglévo iizleti funkciok egy csoportjat

2003, p. 3) egy olyan uj, félig-autonom iizleti egységben koncentralnak, amelynek menedzsment
strukturaja az anyaszervezet belsé iigyfelei szamara biztositia a hatékonysagot, az
értekteremtést, a koltsegmegtakaritast és a tovabbfejlesztett szolgaltatasok nyujtasat, ugy
mintha ez a nyilt piacokon egy iizleti versenyben torténne.”

(Gibson & | ,,Az iizleti funkciok standardizdlasa és konszoliddlasa, a folyamat-duplikaciok csokkentése

Arnott, 2005, | és a feliigyelet és folyamatok centralizdlasa érdekében.”

p.9)

Forras: sajat gyiijtés

A ,shared service” modell minden esetben valamilyen szervezeti szolgaltatdo kézpontban
miikddik. Ezen kozpontok tipoldgidja és fogalmi elhatiroldsa még szakirodalomban is
sokszor zavaros, ezért a kovetkezé alfejezetekben ezt kivanom letisztazni.

2.4.3 Shared Service Center fogalom értelmezése

rom

A szakirodalomban a Shared Service Centernek (SSC) fogalomnak két -eltérd
megkozelitése is van:

- altalanosan ¢és leggyakrabban igy neveznek minden shared service modellt
alkalmazo szolgaltato kozpontot. A szakirodalomban erre a megkdzelitésre szamos
definicio 1étezik, amelyek sok esetben jelentds atfedésben vannak a shared service
modell definicioival.

% Quinn, B., R. Cooke and A. Kris. (2000) Shared Services - Mining for Corporate Gold, London: Financial

Times Press

“0 Blumen, D. L. (2002) Shared Service Centers, Knowledge Management Applications, presentation

material,

*1 Gunn Robert W. et al (1993) Shared Services, Management Accounting (USA), November 1993.
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Schulz és munkatarsai (2009) kutatasukban a relevans szakirodalomban szerepld
SSC fogalmakat hasonlitottdk 0Ossze kozds pontokat keresve, amely alapjan
elmondhatd, hogy a definiciok tobb mint 50%-ara jellemzd, hogy valamilyen
folyamat-konszolidacié eredményeképpen, kifejezetten szolgaltatds nyhjtasara
jonnek létre, a szolgaltatasi fokuszuk a belsé tigyfelekre iranyul, fliggetlen
szervezeti egységként milkddnek, akar egy Kkiils6 szolgdltatd szervezet ¢&s
folyamatos a teljesitményiik 6sszemérése a kiils6 versenytarsakkal. (Schulz, et al.,
2009)A kdovetkezo tablazat ezek koziil ismertet néhany, a szakirodalomban gyakran
eléforduld, értelmezést idérendben és sajat forditasban.

4. tablazat: Shared Service Center fogalmak

SZERZO DEFINICIO
(Moller, 1997, | ,,...a shared service center (SSC) egy fiiggetlen szervezeti egység, amely jol meghatdrozott
p. 1) szolgaltatasokat nyujt t6bb mint egy, a szervezeten beliili egység szamdra (amely lehet egy

divizio vagy egy iizleti egység). Az SSC felelds a belsé tigyfeleknek nyujtott szolgaltatasok
koltségeiert, mindségéert valamint annak idébeliségéeért. Sajat dedikalt erdforrasokkal
rendelkezik és tipikusan informalis és formalis szerzédéses viszonyokkal, gyakran un.
szolgaltatasi szint megallapodasokkal kapcsolodik az tigyfeleihez.”

(Jansen, Az erdforrasok felesleges duplikaciojanak kikiiszobdlésére a szervezeti egységek

2005, p. 247) | dsszefogdsa és a hattértevékenységek osztott szolgaltatasként valo nyijtasa lehet megoldas.
A legfontosabb motivaciok a kéltségek csdkkentése és a tapasztalat koncentraldsa lehet. A
funkciok ilyenfajta koncentraciojat hivjak osztott szolgaltatas kézpontoknak.”

(Ulbrich, A Shared Service Centerek olyan kézosen hasznalt és jol-definialt szolgaltatasokat

2006, p. 191) | gyijtenek dssze, amelyeket mds szervezeti egységek szamdra nyujtanak fiiggetlen
szereplokent.”

(Strikwerda, ., Egy elszamoltathato belsd szervezeti egység egy vallalatban vagy intézményben, amelynek

2006b, p. 2) célja specializalt szolgaltatasok nyujtasa a diviziok vagy iizleti egységek szamdra, amely

szolgaltatasnyujtas szolgaltatasi szint megallapodads alapjan és transzferar alapu teljes
koltségelszamolassal torténik.”

(Bodnar & ,Shared Service Center olyan szervezeti forma, amelynek az a célkitiizése, hogy
Vida, 2006, p. | meghatarozott vallalati szolgaltatisokat — amelyeket a legkiilonbézobb vallalati teriiletek

277) vesznek igénybe — kozponti szervezeti egységekben, az un. belsd szolgaltato kozpontokban
egyesitse.”

(Oshri, 2011, | ,,Azon adminisztrativ és iizleti folyamatok kozpontositasanak gyakorlati megkizelitése,

p. 18) amelyek kordbban kiilonadllo iizleti egységekben és helyszineken miikddtek, mint példaul

pénziigy, beszerzés, HR és IT. Egy Shared Service Center lehet Captive Center, de nem
sziikségszeriien Shared Captive Center.”

Forras: sajat gyiijtés
A fenti megkdzelitéstdl eltéréen idénként shared service centernek nevezik a shared
service modellt alkalmazo szolgaltatd kdzpontok egyik altipusat is. A masik altipust
a szakirodalom ,,captive center’-ként ismeri. A két altipus megkiilonboztetése a
szolgaltatasok tligyfelei alapjan torténik. Amig a captive center kizardlag az
anyavallalat szdmara szolgaltat, addig a shared service center kiilsé szervezetek
szamara is nyUjtja ezeket. Részletesen errdl a kovetkezd alfejezetben irok.

A shared service center kifejezésnek tobbféle magyar forditdsa ismert: ,,0sztott szolgaltato
kozpont”, ,,megosztott szolgaltatd kozpont”, ,,kozds szolgaltaté kdzpont”, ,.kdzponti és
belsé szolgaltatd” kozpont vagy egyszerlien csak ,szolgéltatdé kozpontként” illetve
,»szolgaltatasi kozpontként” szerepel a szakirodalomban. Ezek egyike-masika azonban nem
tal szerencsés forditds, a magyar nyelv logikaja ¢és a kifejezés értelmezése utan a
leghelyesebb valosziniileg a ,,megosztott szolgaltatasok kdzpontja” vagy a ,,megosztott
szolgéaltatasi kozpont” forditas lenne, érdekes mddon ezzel azonban csak ritkan talalkoztam
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a kutatasom soran és kifejezetten ezekre keresve is Osszesen harom illetve 6t relevans
talalatot kaptam az Internetes keresdomben (Google) is. Emiatt az értekezésben inkabb a
kifejezés angol verzidjat hasznalom, ahol pedig magyarul alkalmazom a szakirodalomban
leggyakrabban el6forduld ,,0sztott szolgéltatd kozpont” illetve rovidebb valtozatban a
,,Szolgaltatd kdzpont” kifejezéseket hasznalom.

A captive center kifejezésnek nem taldlkoztam magyar forditdsdval és magam sem
forditottam le azt, ezért mindenhol az eredetei angol forméaban hivatkozom ra.

Megitélésem szerint még a témaval foglalkozd szakemberek szamara is nehéz idonként
kovetni, hogy hol, éppen melyik értelmezésében hasznaljak a kifejezést. Ezt felismerve
tobb terminoldgiai probalkozas sziiletett a probléma megoldasara:

- ezek kozil az egyik, integraldé megkozelités, amikor a modellt alkalmazo
kozpontokra altalanosan a ,,shared service organization” (SSO) vagy magyarul
,,0sztott szolgaltatasi szervezet” fogalmat hasznaljak, amely magéaba foglalja annak
két altipusat (a captive centert és shared service centert);

- egy masik, szintén logikusan felépitett megoldas, amelyet leginkabb Ilan Oshri, a
téma nemzetkozi hiri kutatdja alkalmaz, aki a captive centerbdl, mint alaptipusbol
indul ki és a kifelé is szolgaltatd kozpontot erre a fogalomra épitve ,,shared captive
center” -nek hivja;

- egy harmadik megoldas, amellyel az iizleti szOhasznalatban gyakran talalkoztam a
shared service altipusokat ugy kiilonbozteti meg, hogy a csak befelé szolgaltatd
kozpontokat ,,bels6 SSC”-nek, mig a kifelé is szolgaltatokat ,.kiilsé SSC”-nek
nevezi.

Az egyszerliség kedvéért a doktori értekezés elméleti részeiben én a shared service center
kifejezést altalanosan alkalmazom minden olyan kozpontra, amely hasznalja a shared
service modellt. Ahol kiilonbséget kivanok tenni, ott ezt vilagosan jelo1om.

Talan itt érdemes megemliteni azt is, hogy a gyakorlatban sok piaci szerepld tesz
,mindségi” kiilonbséget az egyes szolgaltatd kozpontok megnevezése kozott a nyujtott
szolgaltatasok (vélt vagy valds) hozzaadott értéke alapjan. Ennek megfeleléen a shared
service center kifejezés alatt csupan azokat a koézpontokat értik, amelyek alacsonyabb
hozzaadott értékll (vagy mas néven Un. tranzakcios j ellegﬁ42) szolgaltatasokat nytjtanak. A
magasabb hozzédadott értékli munkat végzé kozpontok pedig sok esetben 6dzkodnak a
shared service kifejezés hasznalatatdl és inkabb a ,,business (support) center” (BSC) vagy
magyarul ,,iizleti (tamogato) szolgaltatd kézpont” kifejezést alkalmazzak.

Ennek oka egyrészt az, hogy eleinte a shared service center-ek tényleg csak tranzakcios
tevékenységekkel foglalkoztak (ez ma mar egyértelmiien nem igaz43), masrészt ebben a
szektorban is verseny van, ahol szeretné magat mindenki feljebb pozicionalni, nagyobb
értéket nyjtod szervezetként feltiintetni**, Ezt pedig mar az elnevezéssel is sugallni lehet.
Megitélésem szerint az ,,iizleti szolgaltatd kozpont” elnevezés azonban egy altalanosabb,
tobbféle szervezeti miikodési modellt is elbird terminus, amely szélesebb korben
alkalmazhat6, mint a shared service center, igy akéar egy outsourcing szolgaltatd esetében
is. Gyakorlatban viszont tobbnyire ezen kdzpontok is osztott szolgaltatdo kozpont logikdja

*2 Tranzakcios tevékenységek: nagy tranzakcio-szamu, gyakran ismétlédé rutintevékenységek, amelyek jol
standardizalhatéak, nem vevéspecifikusak, kevésbé igénylik a kapcsolatot az tigyféllel.

* Lasd a modell fejlddésérél szolo 2.5-6s alfejezetet.

* Ezt hivja a szakirodalom érték marketingnek (value marketing).
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mentén mikodnek és az elnevezés elsésorban ezen kozpontok lizlettdmogatd (pénziigyi,
szamviteli, beszerzési) szerepét hangsulyozza jobban.

Az én megkozelitésem ez alapjan nem tesz kiilonbséget a kdzpontok kozott, ugyanis ahogy
késébb kitérek majd ra, a szakirodalom szerint vilagosan lathat6é globalis tendencia az,
hogy az értéklanc mentén egyre magasabb hozzaadott értékli szolgaltatasok keriilnek be az
osztott szolgéltatd kozpontok portfolidjaba. Ennek oka leginkabb a kdzpontok fejlédése,
érése, ami altal képesek egyre bonyolultabb és értékesebb folyamatokat is menedzselni.

Az osztott szolgaltatd kozpont szolgaltatdsi szempontbol a helyszinen nyl'ljtott45 és a
tavolrol biztositott* szolgaltatasok hibridje. Egyrészt hasonlit a tavolrol biztositott
szolgéltatashoz abban az értelemben, hogy ezek a kozpontok altalaban a véllalat tobbi
rész¢étdl elkiiloniilten, tavoli helyszinekrdl biztositottak. Masrészrdl viszont hasonloak a
helyszinen nyujtott szolgaltatdsokhoz is, mivel a fokuszuk els6sorban a sajat vallalatuk
kiszolgalasara és nem mas vallalatokra iranyul. (Arnold, 2011)

2.4.3.1 Captive Center modell

A captive center’ modell lényege, hogy a szolgaltato kozpont az anyaszervezet
tulajdonaban van és kizarolagosan csak a tobbi szervezeti egység (belsd ligyfelek) szamara
nyujt szolgéltatasokat. A captive centernek a szakirodalomban van egy masik elnevezése
is, a ,,Global In-house Center” (GIC), amely ezen a kifejezobb néven keresztiil probalja
sejtetni a szervezeti egység jellemzdit. (Simonson, 2012)

Mivel nincsenek kiilsé tigyfelek, ezért a captive center a versenyképességének megdrzése
érdekében rakényszeriil a méretgazdasagossag ¢és foldrajzi  eldnyok maximalis
kiakndzasara. Emiatt is a captive centerek leginkabb offshore, de legalabbis nearshore
helyszineken miikodnek. Ezek koziil is kiemelkedik India szerepe. Példaul a Forbes 2000
vallalata koziil 2000-ben még csak 44-nek volt legalabb egy captive centere Indiaban,
2003-ban mar 71-nek, 2006-ban mar 110-nek. (Kotlarsky & Oshri, 2008)

A captive center modell tulajdonképpen egy egyiittmiikddést jelent az lizleti egységek
kozott. Ez az egyiittmiikddés harom kiilonbozd szinten valdsulhat meg, amelybdl a
harmadik a tisztan osztott szolgaltatas:
- kozos folyamatok és megosztott kompetenciak. Minden egyes egység ugyanugy
hajtja végre a folyamatokat, ahol szakértdi tudasra van sziikség a folyamatokban,
azt megosztjak az egységek kozott;

- a fenti eset kiegészitve a kozos foldrajzi elhelyezéssel (co-location®). A folyamat
funkcidk az elsé esettel megegyezoek, de a kiilonbozd gazdasagi tevékenységeket
kozos helyszinen biztositjak abbol a célbol, hogy eldsegitsék az adatok biztonsagi
mentését és enyhitsék az egyes szervezeti egységek hatarain tuli nyomast;

** Helyszinen nyujtott (premise-based) szolgaltatis: a technoldgia, tudas a szolgaltatdsi helyszinen all
rendelkezésre. Ilyenkor azonban nem csupan birtokolni kell a technologiat, hanem fenntartani is, példaul
sajat IT csapat miikodtetésével.

*® Tavolrdl igénybevett (hosted) szolgaltatas: a technoldgia, tudas egy tavoli kozpontban van fizikéalisan és
onnan nyujtjak Interneten keresztiil.

T A captive center kifejezés eredete az angol ,.captive”, azaz fogoly szobol szarmazik, ami itt atvitt
értelemben azt jelenti, hogy egy piaci (outsourcing) szolgéltatohoz képest ez a tipusu szolgaltatd kozpont az
anyavallalat ,,foglya”, hiszen csak befelé szolgaltathat, igy nem tud igazi profitkozpontként mitkodni.

* Co-location vagy collocation: kollokacié vagyis eréforrasok kozos elhelyezése, az egyiittmiikddés
megkdnnyitése érdekében.
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- az elsé ¢és masodik eset Osszeolvasztasa egy egységbe. A folyamatokat minden
érintett résztvevd szamara kolesondsen nyujtjak a kiilonbozo szervezeti egységek
hatarain tali k6zos kompetenciakkal.

A globalis szolgaltatoi (sourcing) piac a folyamatos fejlédése utan 2012-re elérte a 110-115
milliard USA dollaros nagysagot. A captive centereknek kulcsszerepiik volt ebben, kezdve
onnan, hogy a ’80-as vége és a *90-es évek elején a GE és a Texas Instruments is offshore
captive centereket hozott 1étre. Az elmult 15-20 évben rengeteg captive center jott 1étre, az
Everest Group szamitasa szerint 2011-ig globalisan 1.142 ilyen kdzpont alakult. (Dani, et
al., 2011) Tovabbra is India az els6szamu foldrajzi célpont az offshore captive centerek
esetében, azonban az utdbbi idében szamos sikeres kdzpont jott 1étre Kinaban, Fiilop-
szigeteken, Kozép-Kelet Europaban és Latin-Amerikéaban is.

Az utobbi években azonban tobb iranyu valtozas figyelheték meg a szervezeti altipus
esetén. Néhany vallalat példaul ugy dontott, hogy a captive center szolgaltatdsait kiilsd
tigyfelek szamdra is értékesiti, mig mas vallalatok ugy dontdttek, hogy kiszervezik a
szolgéltatasaikat indiai szolgéltatokhoz, hogy csdkkentsék a koltségeiket, mig megint
masok eladtak a tobbségi részesedésiiket a captive centerekben, hogy fejlesszék a cégiik
miikodését és pénziigyi helyzetét.

Oshri 80 vallalaton elvégzett kutatasa alapjan az utobbi idészakban négy, az alap captive
modell fenntartastdl kiilonboz captive-stratégia*® korvonalazhaté (Oshri, et al., 2008):

- hibrid captive megvalositasa: az anyavallalat szamara ellatja az lizlet szempontjabol
fontos szolgéltatasokat, de mellette a kevésbé fontosakat kiszervezik egy kiilsd
szolgaltatonak, altaldban egy offshore helyszinre. Ezaltal magasabb hozzaadott-
értékll munkakra tud koncentralni, mikozben a vallalat koltséget csokkent;

- shared captive megvalositasa: ez a tipusti captive center egyszerre szolgéltat az
anyavallalat és kiilsé tligyfelek szamara. Olyan vallalatok alkalmazzak ezt a
modellt, amelyek béviteni akarjak a captive centeriik iizletét. Altalaban sokkal
hatékonyabbak és értékesebbek ezek a kozpontok, mivel a munka mennyiségének
novekedésével, az egységkoltség csokken, amitdl egyre versenyképesebbek lesznek
a szolgaltatoi piacon;

- ¢értekesitett captive: ez egy kilépési stratégia, ami lehetdvé teszi a vallalatoknak,
hogy a captive center befektetésiiket lezarjak, és az értékesitésbdl szarmazd
bevétellel javitsak a mérlegiiket, vagy mas befektetéseket finanszirozzanak beldle.
Altalaban akkor valasztjAk ezt, ha shared captive-et miikodtettek, amely
versenyképes arakon tobb iligyfél szamara szolgaltatott, ezért ismert és vonzo
vasarlasi célpontta valt;

- bezart captive: a captive center bezarasa ott meriilhet fel, ahol az alacsony
szinvonali szolgaltatdsok rontjdk az anyavallalat hirnevét. A vallalat ugy
minimalizélhatja a veszteségeit ilyenkor, hogy kiszervezi a szolgéltatdsokat egy
kiils6 partnernek.

A Black Book of Outsourcing 2007-es felmérése alapjan megkérdezett vallalatok 29%-a
kereste a captive center értékesitésének lehetdségét vagy mar volt is egy értékesitési (exit)
stratégidja. A kilépést tervezOk kozott joval nagyobb aranyban voltak a nagy vallalatok

* Oshri megkozelitése a captive center-t tekinti az alapszervezetnek és ebb8l magyardzza mind a hibrid
megoldasokat, mind a shared service centereket. Ez a megkdzelités nagyon hasonld ahhoz, amikor a shared
service modellt vagy a hibrid megoldasokat az outsourcing modellbdl magyarazzak. Ezt korabban az
outsourcing és shared service kiilonbségét bemutatd részben is taglaltam.
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mint a kozepes méretlick. Az értékesitések legfébb okai az alabbiak voltak (Willcocks &
Lacity, 2009):

- a captive center adat és szellemi tulajdonjog védelme érdekében jott 1étre, de a
tovabbiakban mar nem jelent fenyegetést a vallalatra nézve, ha egy kiilsd
szolgaltato végzi az érintett tevékenységet;

- afelsd vezetés mar nem elkotelezett a captive center megtartasa mellett;

- nem sziikséges tovabbra is szervezeten beliil tartani egy adott tevékenység
dontéshozatali jogosultsagat;

- kiilsé szolgaltaté mar képest kezelni a komplex szolgaltatést.

Ezen valtozasokat latvan 2006-2008 kozott sok kutatds itélte bukdsra a captive center
modellt. Az outsourcing szolgaltatok szdmanak novekedése és szdmos captive center
kudarca gyengitette a piaci megitélésiiket. Hatarozott elképzelés volt, hogy a captive
centerek jelentésen dragdbban miikddnek, mint egy piaci szolgaltatotol véasarolt
szolgéltatds. Ezzel egyiitt azonban szdmos érett captive centert alkalmazé vallalat

cres

crer

A piac azokat a captive centereket, amelyeket nem vésarolt fel egy kiilsd szolgéltato,
egyértelmiien versenyképtelennek itélt. Pedig a valdésag az, hogy szamos captive center
olyan jol miikodik, hogy inkdbb azért nem értékesitették Oket, mivel a kiilsé szolgaltatora
valtas nem igért eldrelépést. Ott, ahol pedig értékesités tortént, sok esetben nem a rossz
mitkodés miatt, hanem a valsagra valo reagalasként tortént ez. Egyik ilyen ok az volt, hogy
a valsag alatt a vallalatok javitsak a likviditasukat, masik ilyen ok pedig, ha egy foldrajzi
teriiletrdl kivonult a vallalat, a harmadik, ha az érintett tevékenységet mas modon kivanja
megoldani a vallalat. De természetesen sok vallalat felkésziiletleniil és 4tgondolatlanul
ugrott bele a captive modell alkalmazédsidba. Tul kis volumennel, kevés erdforrassal,
elégtelen anyavallalati tAmogatassal €s a tehetségek kiakndzasara vald képtelenséggel. Sok
ilyen captive center kiizd mér az ¢életben maradésért és sokat végiil vagy kiszerveznek
(outsourcing) vagy bevisznek (insourcing) a vallalati hierarchiaba, ahogy azt Janssen és
Joha (2008) korabban ismertetett modellje is mutatja. A captive centerek fejlodésénél sok
esetben a tranzakcids tevékenységeket értékesitik harmadik fél szamara és magasabb
hozzaadott értékii folyamatokat captive centerekben hagyjak. (Simonson, 2011)

A captive center értékesitésének eseteiben érdekes szituacid, amikor nem a teljes tulajdoni
hanyadot értékesitik, hanem csupan egy részét és igy az anyaszervezet a késdbbiekben
tulajdonos és tligyfél is egyben. Ez tulajdonképpen a virtualis captive center miikodtetését
jelenti, amelyrol részletesen a 3.5.2.2-es alfejezetben irtam.

A valésag azonban az, hogy a modell nem csupan talélte az elmult éveket, hanem még
novekedni és fejlédni is tudott. (Simonson & Singh, 2011) Ma is rengeteg captive center
mukodik, korilbelil 11,1 milliard dollaros Osszesitett éves arbevétellel, ami 300%-0S
novekedésnek felel meg 2003 ota. Fontos azonban azt is megjegyezni, hogy a mai captive
centerek mar mas milkddési modellben dolgoznak, és azt is, hogy ma mar a munkéjuk
30%-a technoldgiai, példaul IT tamogatasi €s fejlesztési munka, szemben a korai idészakot
jellemz6 hagyomanyos irodai munkakkal. (Aese, 2011)

A legtobb captive center célja a mitkodési koltségek csokkentése. Tény azonban, hogy a
captive centerek 60%-a kiizd ennek a célnak az elérésével. Oshri (2011) szerint a f6
probléma az, hogy ezen cégek nem rendelkeznek hosszu tava captive center stratégiaval.
Ehhez el6szor ki kell talalni, hogy mi a vallalat stratégiai célja a captive centerrel. A
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stratégiai cél megértéséhez a vallalat vezetdinek tudniuk kell a valaszt arra a kérdésre,
hogy milyen stratégiai szandék van egy captive center felallitisa mogott. Két 6 szandék
lehet: a koltségesokkentés és a novekedési lehetdségek kiaknazasa. Fontos azonban azt is
figyelembe venni, hogy milyenek a helyi piac feltételei f6leg, ha nearshore vagy offshore
lokacion helyezkedik el. Azaz mennyire fejlett vagy elmaradott a kereslet a helyi piacon a
captive center altal kinalt szolgaltatasok irant. Egy elmaradott piacon alacsony a kereslet a
szolgaltatasok irant, viszont kevesebb a helyi konkurens szolgaltato is. A fejlett piacon
magas a kereslet a captive center szolgéltatdsai irant, azonban nagyszamu innovativ
versenytars van a piacon. (Oshri, 2011)

Ha a vallalat {6 célja a koltségesokkentés €s a helyi piac elmaradott, akkor a captive center
helyett érdemesebb egy harmadik fél szdmara kiszervezni a szolgéltatast. Egy elmaradott
piacon ugyanis nincs meg a megfeleld szdmu €s képzettségli munkaerd, hidnyoznak azok a
helyi szallitok, akikkel partner-megallapodasokat lehetne kotni. Ha mégis belevag a
vallalat és felallit egy captive centert, akkor érdemes az alap captive center modellt
megvalositani. Ha a stratégiai szandék a novekedési lehetdségek kihaszndldsa és a piac
elmaradott, akkor nem érdemes captive centerbe invesztalni. A piac fejletlensége nem
segiti eld a vallalati novekedési célokat. Ez a captive center kudarcahoz ¢€s bezardsdhoz
vezethet. Ha a vallalat célja a novekedés és egy fejlett piacon kivan megjelenni, akkor
érdemes egy 1d6 utdn az alap captive modelltdl a hibrid és a shared captive modell felé
elmozdulnia. Egy ilyen piacon sok helyi szallité van és értékes partnerkapcsolatokat lehet
kiépiteni. (Oshri, 2012)

Ha a legfobb cél a koltségesokkentés és a helyi piac is fejlett, akkor szintén érdemes az
alap modelltél elmozdulni a hibrid modell fel¢, hiszen a nem-magtevékenységek
kiszervezésével szamos koltségeldny érhetd el. A méretgazdasagossag fejlesztése
kulcsfontossagl a vallalat szamara ebben a helyzetben. Ha a kés6bbiekben az anyavallalat
megbérzi a captive center teljes tulajdonjogat, akkor kiélvezheti az igy elért
koltségelényoket, ha pedig részben vagy egészében értékesiti azt, akkor képes lesz jobban
fokuszélni a magtevékenységeire, mikdzben az értékesitett captive center ligyfelévé valik.
(Oshri, 2012)

2.4.3.2 Shared Captive/Service Center modell

A bels6 szolgaltatd szervezet fejlodésével és a kiilsd piac érésével egyre tobb és tobb piaci
miikédési elem (profit a belsd 4razasban, teljesitményértékelés, szolgaltatdsi szint
megallapodasok, szerzddésbontds lehetdsége nem megfeleld szolgaltatds esetén, stb.)
jelenhet meg egy captive center esetében. Ez megfeleld piaci versenyképesség (volumen és
ar szintjén) elérését kovetden oda vezethet, hogy az anyaszervezet profitkozpontként kezeli
a szolgaltatd kozpontjat és megnyitja annak szolgaltatasait kiilsd piaci szervezetek
szamdra. Ezaltal mint outsourcing szolgaltatd szervezet 1éphet fel a piacon egy kordbban
captive center-ként miikodo szervezet.

Ez a modell a captive centerhez képest tovabblépést jelent a piaci alapt miitkodést tekintve.
A modell Iényege, hogy az SSC mar nem csupéan befelé szolgaltat, hanem mas szervezetek
szamara kifelé is. Ezzel mintegy piaci szolgéltatdo viselkedik, ami eldnyds a kozpont
bevételeit és kihasznaltsagat tekintve, de szamos miikodési (és kutatasi) kérdést is felvet.
Vajon hogyan szerzik ezeket a kiils6 tigyfeleket a kozpontok? Van-e prioritas a belso és
kiilsé tigyfelek kiszolgalasa kozott? Miben kiilonbozik a belsd és kiilso tigyfelek kezelése?
Ezen kérdések magyar piaci gyakorlatat is vizsgaltam az empirikus kutatdsomban.

Ahogy korabban irtam a shared service modellt sok helyen az insourcinggal keverik.
Ennek két oka is lehet. Egyrészt az insourcingot az outsourcinggal allitjak szembe, ahol a
tevékenységet ki (,,0ut”) viszik, mig a shared service esetében bent (,,in”) tartjak. A masik

~ 35~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

oka pedig az lehet, hogy a shared service modell alkalmazasa szinte minden esetben Uj
helyszinen torténd beruhazassal jar egylitt, ami akar egy mar miikodd, mas tevékenységet
végzd leanyvallalat tevékenységboviilésével (azaz a leanyvallalat szintjén insourcinggal)
jar egyiitt.

2.4.4 Stratégiai sourcing egyéb szervezeti modelljei

2.4.4.1 In-house megoldas
A hagyomanyos miikddési modell, amikor hazon beliil (,,in-house™) torténik a szilikséges
tevékenységek vagy szolgaltatasok elvégzése. Ez leginkabb decentralizalt vagy egyes
esetekben centralizalt mikodtetést jelent, de 1ényegében szervezeti hatarokon beliili, piaci
elemeket nem (vagy csak minimdlisan) tartalmazé tevékenységvégzés vagy
szolgaltatasnyujtas.

2.4.4.2 Outsourcing és tipusai
Az outsourcing (mely Kifejezés az ,,outside resource using”-bol ered) valamely szervezeti
tevékenység vagy funkcio (klasszikus outsourcing) vagy egy egész folyamat (lizleti
folyamat outsourcing, Business Process Outsourcing, BPO) kiszervezését jelenti egy kiilsé
szolgaltatd vallalatnak, ahonnan az igényelt szolgaltatast a sziikséges mennyiségben piaci

crer

Az outsourcing lényegében nem mds, mint korabban a vallalaton beliil ellatott
tevékenységek dtaddsa kiilso vallalkozoknak.” (Hinek, 2009, p. 11)

Olyan tevékenységekre vonatkozik, amelyeket a vallalat maga is el tudna végezni, de a
kiilsé szolgaltatohoz képest rosszabb hatékonysaggal. A szakirodalom a BPO részeként a
magas hozzdadott értékii folyamatok™ kiszervezését tudas folyamat outsourcingnak
(Knowledge Process Outsouring, KPO) nevezi.

Az outsourcingot leginkdbb a magtevékenységekre (core competences) valdé koncentralas
¢és ezzel egyiitt a miikodési koltségek csokkentése miatt és esetlegesen a szolgaltatdsi
mindség javitdsa érdekében is valasztjak a szervezetek. De lehet oka az is, hogy bizonyos
szervezeti valtozasok bevezessenek és menedzseljenek. Ezt utobbi tipust hivjak atalakitd
vagy atszervezO kiszervezésnek (transformational outsourcing). Ez egy kockdzat- és
haszonmegosztd egylittmiikodés, mely segitségével a szervezet jelentds mértékben
fejlesztheti a miikddési folyamatait. Az outsourcinggal megegyezd jelentésben, elsdsorban
a non-profit és a kozszféra kiszervezéseit jeldli a szakirodalom a ,.contracting-out”
fogalommal, amikor a feladat kiszervezése az ellendrzés atadasa nélkiil torténik. A Kis
kiterjedtségli, viszonylag rovid id6étavl, maximum 1 évre sz6l6 szerzddések pedig ,,out-
tasking” fogalomként szerepelnek az irodalomban.

Az tizleti gyakorlatban nagyon hangsulyos szerepe van a klasszikus outsourcing egyik
tipusanak, az informacidés technoldgidk kiszervezésének (Information Technology
Outsourcing, ITO vagy Information and Communication Technology Outsourcing, ICTO).
A Kklasszikus outsourcing masik ismertebb altipusa a pénziigyi és szamviteli outsourcing
(Finance and Accounting Outsourcing, FAO).

Sokféleképpen lehet csoportositani az outsourcingot, példaul a Kkiterjedtségét illetden
beszélhetiink  részleges outsourcingrol  (selective  outsourcing) is, amikor a
tevékenységeknek csak egy részét (20-80% kozotti aranyat) szervezik ki, a tobbit pedig
meghagyjak hazon beliil vagy esetleg teljes outsourcingrol (total outsourcing) is, amikor

%0 Magas hozzaadott értékii folyamatoknak tekintik a szakirodalomban példaul a K+F tevékenység, tizleti és
technologiai elemzés, piackutatas tevékenységeket.
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egy tevékenységet teljesen (tobb mint 80%-ban) kiszerveznek. (Oshri, et al., 2009) Az
elébbit leginkabb két esetben valasztja egy szervezet:

- ha a teljes érintett tevékenységet kiszervezi, akkor elveszitheti a hazon beliili
tudéasat ahhoz, hogy megfeleld szinten tudja ellendrizni a beszallitot;

- ha a vallalat a tevékenység egy részét hazon belill is elvégzi, akkor olyan napi
szintll, operativ tudassal és informécioval rendelkezik, amely sziikséges a hatékony
beszdmolasi rendszerhez miikodtetésehez.

A ,selective outsourcing” a legtobb esetben lényegében ,pilot outsourcing”, azaz a
kisérleti outsourcing alkalmazasa. Ilyenkor els6 kérben egy bizonyos tevékenységnek csak
egy részterliletét szervezi ki, de lehetdséget biztositva a szolgaltatonak arra, hogy
kozéptavon a megmarado feladatokat is megszerezhesse. A megkdzelités eldnyei, hogy a
szolgaltatd egy viszonylag kis teriiletre fokuszalhat és ott minél magasabb szolgaltatasi
szintet érhet el, a szervezetnek pedig id6t biztosit a kiszervezés eldnyeinek
megvizsgalasara. Ez tulajdonképpen megegyezik vagy nagyon hasonlé megoldas mint az
un. ,,organikus outsourcing”, amelynek a Iényege, hogy egy szolgaltatd eldszor csak kisebb
feladatokat vesz at, majd ha az egyiittmikddés sikeres lesz, akkor fokozatosan kap ijabb és
ujabb feladatokat, folyamatrészeket. Ezt a modellt inkdbb a kisebb szolgaltatok valasztjak,
amelyek sok esetben egyszerre nem is lennének képesek a teljes iizleti folyamatokat
atvenni, hanem csak a sajat szervezetiik organikus novekedésével.

Az outsourcingot foldrajzi értelemben is csoportositjak aszerint, hogy honnan torténik a
szolgéltatas nyujtasa. Eszerint beszélhetiink onshore, nearshore, offshore outsourcingrol.

Az outsourcing szerzédések lejartaval természetesen adott a lehetdség, hogy a kiszervezo
vallalat az érintett tevékenységet visszavegye, visszaszervezze (ez a backsourcing), mert
példaul a kiils6 partner tal draga lett vagy nem megfeleld szolgaltatist nyajt vagy
egyszerlien a kiilsé partner aramvonalassé, korszeriivé tette a folyamatokat és most mar a
vallalat is képes hatékonyan miikddtetni Oket. Az elmult években az outsourcing
megallapodasoknak koriilbeliil egytizede esetében tortént ez. (Oshri, et al., 2009)

Viszonylag 0j keletli a ,,rural sourcing” fogalma, amely olyan kiszervezést jelent, amikor
varosi terliletekrdl, ahol magasabb a munkabér és esetenként szakemberhiany is fellép,
vidéki térségekbe szerveznek ki egyes, tdvmunkaban is elvégezhetd feladatokat. Ez
lényegében egy tipusa az onshore outsourcingnak, amely akar a munkaerdpiac bizonyos
strukturalis problémaira is megoldast jelenhet. (Berta, 2011)

Az elobbihez hasonlo, de mar inkabb munkaszervezési modellnek is nevezhetnénk az un.
,homesourcing”-ot, amikor egy tevékenységet ,haza szerveznek” olyan munkaerének,
amely valamilyen oknal fogva szivesebben vagy kizarélagosan (mert példaul
mozgaskorlatozott) otthonrol dolgozik ahelyett, hogy egy munkahelyre jarna be. Tipikusan
ilyen lehet példaul egy telefonos ligyfélszolgalati munka vagy telefonos értékesitési
munka. Nem jelent feltétleniil kotetlen munkaidét, csak a munkavégzés helyszine
kiilonbozik a hagyomanyos irodai munkatol. Sokszor azonban részmunkaidés (pl. sziilési
szabadsagon 1évd) munkavallaloknal alkalmazzak. Alkalmazéasaval a szervezet is jol jarhat,
hiszen nem sziikséges (vagy csak minimalis mértékii) irodai infrastruktira biztositisa a
munkavégzéshez, amivel sokat sporolhat, de a munkavégzést informatikai eszkozokkel
konnyen tudja ellendrizni.

Egyes vallalatok™ korében az utobbi idében elterjedt az un. ,.crowdsourcing” modell,
amely szintén az outsourcing egy valtozata. A fogalmat Jeff Howe alkotta, aki szerint:

5! Ilyen vallalatok példaul a Getty Imagines, InnoCentive, YourEncore, NineSigma, stb.
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., crowdsourcingnak tekintheto minden olyan tevékenység, melyben egy vallalat
vagy maganszemély sajat munkaerd helyett egy definialatlan tomeg kollektiv
bolcsességével és kapacitasanak segitségevel old meg egy feladatot, t6bbnyire egy
szabad palydzat formajaban.” (Howe, 2006, p. 15)

Ilyenkor olyan kiils6¢ szakértd munkaerdt alkalmaznak, akiket leginkdbb az Interneten
toborozva, egy Osszetett feladat egy részének megoldasaval biznak meg. A felhasznalasi
lehetségek széles skalan mozognak, a kézzel irt Grlapok visszagépelésétol, a telefonos
kutatasok végrehajtasan at, adattisztitas, adatbazis-épitéstdl, ligyfélszolgalati és egyéb mas
feladatok elvégzéséig. (Siitd, 2012) Az igy alkalmazott munkaerd Sok esetben nem igényel
vallalati képzéseket, irodat, munkaeszkdzoket, juttatisokat és akar jobb tudassal is
rendelkezhet, mint a wvallalati munkaer6. A munkavégzés Internet segitségével,
tdvmunkdban, szabad iddbeosztasban, egy-egy részfeladat teljesitésére szol. Nagy
mennyiségli, jol parhuzamosithatd, de mindenképpen emberi intelligencidt igényld
feladatok hatékony elvégzését teszi lehetévé. Az igy elvégzett munka koltségelonye akar
60-70%-o0s is lehet egy hagyomanyos outsourcing munkédval szemben. A szolgaltatast
igénybevevo ligyfél koltségei is alacsonyabbak lehetnek 10-15%-kal, hiszen az
alkalmazottakat csak a feladat teljesitése alatt kell fizetni, képzés alatt vagy két munka
kozott nem.

Bizonyos teriileteken, mint példdul a szoftver fejlesztés, a crowdsourcing abszolut
versenyképes lehet mas outsourcing megoldasokkal szemben. A crowdsourcing nem
alkalmas minden vallalat szdmara vagy minden feladathoz. A legnagyobb félelmek a
crowdsourcing esetében a szellemi tulajdon biztonsagaval kapcsolatosak. Minél
specializaltabb a feladat, minél bonyolultabb a projekt, minél szorosabb team-munkat
igényel, annal kisebb a crowdsourcing altal elérhetdé eldny. A biztonsaggal kapcsolatos
félelmeket tovabb rontja a munkaerdvel kapcsolatos bizonytalansag is. Mi a garancia, hogy
a munkaer6 megfelelden el tudja végezni a feladatot, nem hagyja félbe a munkat, nem
utasitja vissza a feladatot, nem csalddik a fizetési feltételekben vagy nem tartja vissza az
elvégzett munka felhasznalasi jogait. Ahhoz, hogy egy vallalat kiaknazhassa a
crowdsourcing eldnyeit, érdemes privat csapatot épiteni a vallalat kiszolgalasara. A privat
csapat tagjai kozott olyan szakértok legyenek, akik szakmai hattere ellendrzott, akik tudasa
megfelel az ligyfelek igényeinek kiszolgalasahoz, akikkel titoktartasi szerzédést kothetnek,
akik esetében megfeleld bérezési €és 0sztonzd csomagban allapodnak meg. (Scheier, 2011)
A crowdsourcing sordan nagymértékben épitenek a bevontak kezdeményezéseire, Gtleteire,
amelyek egy kozds online platformon keresztiil hasznosulhatnak, épiilhetnek be a vallalati
gyakorlatba. A crowdsourcing igy lényegében a nyilt innovacié® (open innovation) alapjat
teremti meg.

2.4.4.3 Insourcing
Az outsourcing-nal targyalt backsourcing-t6l annyiban kiilonbozik az ,,insourcing”, hogy
ez utdbbi egy kiviilr6l megszerzett, korabban nem vallalati tevékenység vagy szolgaltatas
szervezetbe integralasat (tehat 1ényegében az outsourcing ellenkez6jét) jelenti. Az oka
legtobbszor valamilyen olyan szakért6i allomany altal birtokolt tudas megszerzése, amely
nem allt rendelkezésre a vallalatnal, de sziikséges a vallalat stratégiai céljainak eléréséhez.
A szakirodalomban azonban gyakran dsszemosodik a kettd, hiszen a kiilonbség sokszor
inkabb idérendi kérdés, mint modszertani. A fogalom masik keveredése a kiilonbozo

2 Az open innovation fogalmat Henry Chesbrough alkotta meg 2003-ban, aki tigy gondolja, hogy ez a
hagyomanyos (zart) innovacio ellentettje. Szerinte a nyilt innovacié a tudas be- és kiaramlasanak célzott
felhasznalasa a bels6 innovacio felgyorsitasara, és a piacok kibdvitése az innovacio kiilsé alkalmazasara.
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shared service modellekkel van. A szakirodalom megosztott a kérdésben, sok szakirodalom
ugyanazt érti a két fogalom alatt, az én megkozelitésemben azonban kiilonboznek.

2.4.4.4 Brand service company

A ,brand service company” (egy marka ald tartozé vallalatok szolgaltatoja) a shared
service modellhez hasonlé megoldds és olyankor jon létre, amikor egy nagy vallalat
felvasarlési akcidja utdn vagy tobb piaci vallalat egyesiilését kovetden ezek kiszolgalasara
l1étrehoznak egy kozos szolgaltatot. A ,brand service company” (BSCo) kifelé, a piacra is
szolgéaltathat, folyamatosan 6sszeméri a teljesitményét a piaci kdrnyezettel és meg van ra a
lehetdsége (sOt idonként ez elvarés is), hogy a szolgaltatasok egy részét vagy akar egész
szolgaltatasokat is kiszervezzenek kiilsé szolgaltatoknak. (Rold & Berg, 2003)

2.4.4.5 Netsourcing

A ,netsourcing” sziiken értelmezve olyan kozpontilag menedzselt {izleti alkalmazasok
hasznalat-alapt igénybevételének gyakorlata, amelyet az ligyfelek Interneten vagy mas
halézaton keresztiill egy megosztott eszkdzrdl vagy létesitményrél vehetnek igénybe.
Tagabban értelmezve ide tartozhat mindenféle informatikai alkalmazas, infrastruktira vagy
szolgéltatds nyujtdsa valamilyen szolgaltatd szervezeten (ASP, BSP, VSP, CSP, FSP,
MSP, SSP)53 keresztiil, amely azonban mar atfedéseket mutat az ITO-val. (Kern, et al.,
2002) Azaz ide tartoznak az on-demand™ szolgaltatasok (utility computing) és a cloud
computing™ koncepcié is. Az igy nydjtott szolgaltatasok leginkabb harom csoportba
sorolhatoak, ezek az IlaaS, PaaS és SaaS. A szolgaltatasként kindlt infrastruktira
(Infrastructure as a Service, [aaS) esetében egy piaci szolgaltatd szervezet a hardvereket és
a mikodésiikhoz sziikséges eszkozoket (Iétesitmények, feliigyeleti eszkozok) biztositja a
felhasznalok szdmadara. A szolgaltatasként kinalt platform (Platform as a Service, PaaS)
interneten keresztiil elérhetd fejlesztOkornyezetet jelent. A felhasznalé csak a
fejlesztéeszkozoket latja, de az infrastruktirdhoz nem fér hozza. A szolgaltatasként kinalt
szoftver esetében (Software as a Service, SaaS) olyan szolgaltatasi modellrdl beszélhetiink,
amikor egy szoftver az interneten keresztiil, telepités nélkiil érhet6 el. (Nemeslaki, 2012)

2.4.4.6 Cosourcing

A ,,cosourcing” (a szakirodalomban idonként co-sourcing) vagy ,,collaborative sourcing”
kooperacid révén jon létre, amikor egy tevékenységet vagy miikodési folyamatot belsé €s
kiils¢ forrasok egyiittes felhasznalasaval miikddtetnek. A cosourcing lényegében a két
végpont - az outsourcing €s a captive center modell - kozotti dtmenet a tulajdonlas és a
kozpont miikodésének kontrollja esetén. A kiilonboz6 hibrid modellek, a vegyesvallalati
modell (joint venture, JV), a stratégiai szovetség, a best-of-breed konzorcium vagy az
elsédleges szolgaltatd (prime contractor) tartoznak ide.

A ,hibrid modell” olyan szervezeti megoldast jelent, amikor tobb sourcing modellt
(leginkabb shared service €s outsourcing megoldasokat) dsszekapcsolnak €s egylitt vagy
még inkabb, idérendben egymds utdn alkalmaznak. A hibrid modellekrél bdvebben a
2.6.1.2 fejezetben irok.

Egy szolgaltatd és annak igénybevevdje kozott 1étrejovo ,,vegyesvallalat” (joint venture)
esetében mind a piaci szolgaltatd, mind az igénybevevé cég hozzédjarul mind a téke, mind a

>3 ASP - Application Service Provider, BSP - Business Service Provider, VSP - Vertical Service Provider,
CSP - Commerce Service Provider, FSP - Full-Service Provider, MSP - Managed Service Provider, SSP -
Storage Service Provider.

> On-demand: azaz felhasznalas-alapu szolgaltatasigénybevétel

% Cloud computing (felh6-alapu szamitastechnikai): szolgaltatasok esetében a szolgaltatasok nem dedikalt
hardveren, hanem a szolgaltatd hardverein megosztva érhetoek el.
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szellemi tulajdon, mind a személyzet és mas erdforrasok tervezéséhez €s alkalmazéasahoz
egy szolgaltatasi lizlet biztositdsa érdekében. A joint venture tulajdonképpen egy kozos
vallalkozas, amelyben fiiggetleniil a szervezeti formatol, legalabb két fél megosztja az
eszkozeit, az iranyitast, a nyereséget és a veszteséget. A joint venture altaladban akkor keriil
elotérbe, ha példaul egy vallalat az outsourcing helyett offshore vagy nearshore helyszinen
alapitand6 szolgéltatd kozpontjanak koltségeit és kockazatat szeretné megosztani egy a
helyi piacot jol ismeré szakértd csapattal. Ilyenkor a vallalatnak nem kell foglalkozni a
cégalapitassal, leginkabb alkalmas helyszin megtalalasaval, 1étesitmények kivalasztasaval,
engedélyek beszerzésével, munkaerd felvételével, stb., mivel ezeket a helyi cég végzi el.
Ezaltal a vallalat elkeriili egy ilyen szolgaltaté kdzpont 1étrehozasakor felmerild legtobb
nehézséget, jelentdésen tudja csokkenteni a kockazatat, a szolgaltatdé cég pedig
egylittmiikodhet egy globalis vallalattal, amelybdl rengeteget tanulhat. Ez a fajta
egylittmiikdés mindkét fél szdmara elénydket hordoz (,,win-win” helyzetet eredményez).
Amennyiben a két fél ugy hoz létre vegyesvallalatot, hogy az elkiiloniilt szervezet
létrehozasa nélkiil torténik, azt ,,virtualis joint venture”-nek nevezik.

A ,best-0f-breed” (kategoriavezetd) konzorcium” azt jelenti, hogy az tigyfél-szervezet
igényeit egy szolgaltato nem képes kielégiteni, ezért vagy az ligyfél kérésére vagy a
szolgaltatd dontésével egy konzorcium épiil ki tobb szolgaltatd szervezetbdl, amelyben
lesz egy vezetd konzorciumtag, mint legfobb szerzddéses partner, aki menedzseli a tobbi
szolgaltatot és a teljes projektet. Ez a szovetség a szolgaltatok kozott tobbnyire taktikai
alapt. A modell atmenetet képez az outsourcing és a multisourcing modellek kozott. (Rold
& Berg, 2003)

A ,best-of-breed” konzorciumhoz nagyon hasonld az ,.els6dleges szolgaltatd” (prime
contractor). A két megoldas kozott annyi kiilonbség van, hogy ez utobbi esetében van egy
els6dleges szolgaltatd partner, amely nem kapacitds problémak athidaldsa miatt, hanem a
szolgaltatdsnyljtas normalis biztositdsdhoz mas szolgaltatokat, mint alvallalkozokat is
bevon a teljesitésbe, mivel azzal a tudassal, tevékenységgel nem rendelkezik. (Rold &
Berg, 2003)

2.4.4.7 Multisourcing
Minden egyes szervezeti szolgaltatdis a fentebb emlitett négy sourcing tevékenység
egyikében bele kell, hogy essen. A kiilonb6zd szolgaltatdsok esetében azonban tobb
sourcing megoldast is megfeleld6 lehet. Ezt a megkdzelitést a szakirodalom
multisourcingnak hivja. A multisourcing (vagy multi-sourcing) a Gartner cég altal 2005-
ben bevezetett fogalom. Definici6 szintjén:

,a multisourcing iizleti és IT szolgaltatasok szabalyozott ellatisa és
osszekapcsoldsa az iizleti célok teljesiilése érdekében.” (Cohen & Young, 2005, p.
1)

Tulajdonképpen arr6l van sz6, hogy a vallalat minden egyes tevékenysége, szolgaltatasa
esetén eldonti, hogy a négy fenti megoldas melyikét alkalmazza és ezt rendszeresen feliil is
vizsgélja. Ezen egyedi dontésekbdl pedig egyfajta mix alakul ki, amelyet multisourcingnak
nevezhetiink.
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2.5 Shared Service modell jellemzéi
2.5.1 A modell kialakulasa és elterjedése

Ahogy nagyon sok menedzsment modell, ez is az Egyesiilt Allamokbél indult. A 80-as
évek legelején, amikor is a hadiipar és a NASA®® hozott 1étre ehhez hasonld kozpontositott
beszerzési szervezetet. Ezek utan a nagyobb cégek sorra felismerték, hogy ebben a
modellben milyen lehetdségek vannak és szépen lassan kifejlodott erre egy onallo szektor.
Itt természetesen a nagy kiterjedésii, operativ egységek szintjén szétszortan miikodod
nagyobb cégek fogtak bele az els6 modellek kialakitasaba. A szervezeti modellek
ujragondolésa tobb okbdl is hasznosnak bizonyult, hiszen az USA gazdasaganak az 1950-
es évektdl kezd6dd fokozatos nyitasaval az 1970-es és 1980-as évekre eldallt egy olyan
helyzet, hogy egyrészt az amerikai vallalatok nem tudtak, hogy hogyan versenyezzenek a
sajat piacaikon a beengedett kiilfoldi (féleg japan) cégekkel, mésrészt, milyen stratégidkat
kovessenek a globalis piacokon. (Bodnér, 2012) Ebben szervezeti modellvaltasban a
jelentdsebb amerikai stratégiai tanacsado cégeknek (McKinsey, BCG, A.T. Kearney, Booz
Allen Hamilton, Bain, stb.) is jelentés szerepiik volt, amelyek ebben az idészakban
sz¢lesitették ki a tandcsadasi profiljukat a szervezeti struktirdra és iizleti modellre
vonatkozé tanacsadasra is. Igy a centralizacio és decentralizacio allandéan visszatér6
kérdése a shared service modell irdnyaba mozdult el, amely igazabol nem centralizacio,
hiszen itt a valamiféle transzparencia és piaci tipusi kapcsolat is kiépiil a szolgaltatas
nyujtoja és igénybevevoje kozott.

A szervezetek mindig is torekedtek arra, hogy megtalaljak az idedlis szervezeti struktarat.
A ’70-es években a centralizalt struktira volt az éltalanosan elterjedt, amelyet a *80-as
években a gyors ¢és rugalmas piaci fejlesztések miatt a decentralizacio valtott fel. Az 1980-
as években a vallalatok a konszernkdzpontjaik felfrissitésére és rugalmassaguk novelésére
sok tamogatod funkcidt a divizidkba helyeztek at. Ez a decentralizacios trend mogott a
folyamatok remélt felgyorsitdsa és a rugalmassag novelése allt. (Bodnar & Vida, 2006) A
decentralizaci6 azonban a standardizalas €s a méretgazdasagossag tekintetében visszalépést
is jelentett. A decentralizacios torekvések a globalisan megjelend vallalatok esetében olyan
kusza halozatot eredményeztek, amely képtelen volt hatékony vallalati kommunikaciot
biztositani az egyes szervezeti egységek kozott és egységesen megjelenni az tigyfelek felé.
Emiatt rovid idon beliil egy ellentétes irdnyu folyamat indult el. A globalis verseny
erdteljes nyomast gyakorolt a vallalatokra, hogy ujracentralizalas utjan csokkentsék a
koltségeit, de az Internet nyujtotta technikaknak hala mar a hatékonysag elvesztése nélkiil.
Az atalakitasok lehet6vé tették az ligyfelek felé valo egységes megjelenést, Internet alapu
vallalati platformok kialakitdsat, a szervezeti folyamatok ujratervezését €s az osztott
szolgaltatasok bevezetését. (Thorniley, 2003) Azaz a vallalatok ismét a centralizacio felé
fordultak, de ugy, hogy kozben a decentralizaciobol szarmazé elonyoket is megtarthassak.
A cél tehat a rugalmassdg és alkalmazkodoképesség mellett a standardizédlas és
méretgazdasagossag eldnyeinek dsszekapcsoldsa volt. Ennek a szervezeti megvalositasabol
fejlodott ki az osztott szolgaltatd kdzpontok (shared service center) modellje.

A shared service modell felfejlodéséhez az is erdteljesen hozzajarult, hogy a 80-as €s 90-es
években nagyon sok kiszervezési dontés tortént a nagy nemzetkozi vallalatokban, kialakult
ennek a szolgaltatoi szektora, viszont ezek a partnerkapcsolatok sok esetben konfliktusosak
voltak. A szolgaltatast kiszervez6 vallalatok azt vartadk ezektdl a szerzddésektdl, hogy igy a
funkciok sokkal olcsobbak lesznek, ami nem mindig sikeriilt. Ennek az oka azon til, hogy
pontos dnkoltségszamitasok hidnyaban a varakozasok is néha talzoak voltak, leginkabb az

% NASA: National Aeronautics and Space Administration, vagyis az Egyesiilt Allomok Nemzeti Repiilési és
Urhajozasi Hivatala
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volt, hogy az outsourcing szolgaltatok is magas arakat szabtak meg, hiszen profitot akartak
keresni. Ha pedig a partnerkapcsolat révén nétt rajtuk a nyomas, hogy csokkentsenek arat,
akkor kénytelenek voltak a sajat koltségeiket csokkenteni, amivel egyiitt romlott a
szolgaltatasi szinvonalat. Ezért egy 1d6 utan a kiszervezd vallalatok rajottek arra, hogy a
tudas, amivel a szolgaltatasokat konszolidalni ¢és standardizalni lehet ismert vagy
megtanulhatd, igy elkezdték sajat kezilkbe venni ezek megszervezését. Ezaltal
elkeriilhették, hogy a szolgaltatdsok ara onkoltségi szint felé¢ keriiljon, hiszen véallalaton
beliil mar elsédleges nem cél a profittermelés mint az outsourcing szolgaltaté vallalatoknal
és egy-egy nagyvallalat esetében a szolgaltatdsok vilagszinvonaluak és a kdzpontokba
szervezett szolgaltatasok volumene eléri a mérethatékonysagot.

Az elsO szervezetek, amelyek létrehoztak shared service centereket, amerikai vallalatok
voltak, amelyek el6szor pénziigy és szamviteli teriileten alkalmaztak ezeket. Schulman és
munkatarsai (1999)°” valamint Kagelmann (2001)*szerint a General Electric volt az elsé
ilyen cég 1984-ben, de az 6 példajat kovette a Digital Equipment (DEC) 1985-ben, a
korabban emlitett Baxter International 1987-ben, vagy a Johnson and Johnson 1989-ben
International Shared Service Center (ISSC) divizidjat, amely szinte létrehozasaval
egyidében (hogy felvegye a versenyt az EDS vallalattal) kifelé is szolgaltatni kezdett, azaz
piaci szolgaltatoként is megjelent. (Szlics, 2010) A korai alkalmazok akéar 30%-0s
1étszamcsokkentést és tobb tiz millid dollaros koltségredukciot értek el. Az altaluk elért
jelentds koltségesokkentés hatdsara el6szor az Egyesiilt Allamokban, késébb azon kiviil is
egyre ismertebbé valt ez a szervezeti modell. Eurépaban az alkalmazo cégek kozott az
els6k kozott volt Elizabeth Arden 1991-ben, az Eastman Chemical és a Seagram 1994-ben,
a Compagq és az Allied Domecq 1996-ban. (Malcolm, 1999)

Kiilonbozd statisztikdk mutatjdk, hogy a modell fejlédésével parhuzamosan annak
elterjedtsége is fokozatosan n6tt. Mara alig van olyan multinacionélis vallalat, amelynek ne
lenne mar most, vagy ne gondolkodna egy szolgaltatdé kozpont kozeljovoben vald
létrehozasaban. 2003-ban a Hackett Group felmérése™ szerint a multinacionalis vallalatok
még csak kozel fele rendelkezett osztott szolgaltaté kdzponttal és tovabbi egynegyediik
egy-két éven beliil tervezte egynek a megvalositasat. (Thorniley, 2003) Hasonl6 adatokrol
szamol be az Accenture 2004-es felmérése is, mely szerint a Fortune 500-as listan szerepld
vallalatok tobb, mint 50%-a alkalmazta az osztott szolgaltatd6 modellt 2004-ben ¢és a
koriikben tovabbi novekedés varhato. (Sutcliff, 2004) Az Alsbridge tanacsadd cég 2006-0S
felmérése szerint a megkérdezett vallalatok mar kozel 66%-a alkalmazta az osztott
szolgaltaté modellt és tovabbi 12% tervezte azt a kozeljovoben. (Alsbridge, 2007)

Az Angol Meérlegképes Konyvveldk Intézetének (English Institute of Chartered
Accountants) 2009-es kutatasa kicsit Ovatosabb, szerintiik az amerikai Fortune 500-as
listan szerepld vallalatok tobb mint 30%-a alkalmazott legalabb egy osztott szolgaltato
kozpontot. (Yuchi, 2009) Azt azonban ez a kutatas is kiemeli, hogy a jovobeli ndvekedés
folyamatos lesz.

Azonban tébb tanacsad6 cég (IFUA Horvath & Partners, 2008) (Zinnov, 2010) szerint
mara a vilag legnagyobb 2.000 vallalatanak 80%-a alkalmazza az osztott szolgaltatas
modellt a hattértevékenységei tamogatasahoz.

* Schulman, D., Dunleavy, J., Harmer, M. and Lusk, J. (1999) Shared Services — Adding Value to the
Business Units, John Wiley & Sons, INC, New York

%8 Kagelmann, U., (2001) Shared Services als alternative Organisationsform, Wieshaden, Gabler.

%9 Hackett Group: European Finance Shared Service Organisations Study, 2002. (www.thehackettgroup.com)
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7. abra: Shared service helye a sourcing modellek idébeli fejlédésében

Forras: sajat szerkesztés (Zinnov, 2010) alapjan

Ahogyan a legtobb menedzsment trend, ez is el0szor a versenyszféra szervezetei kozott
terjedt el, majd amikor a modell mar kiforrott és a projektsikerek is megbizhatdan
jelentkeztek, az allami és kozszféra szervezetei (pontosabban azokat feliigyeld kormanyok
¢s Onkormanyzatok) is felfigyeltek a lehetOségre. Ma a vildg nagyon sok orszagaban
sikeresek alkalmazzdk a shared service modellt az 4llamigazgatasban, a kozigazgatasban
vagy egyéb non-profit szervezetek szintjén. Ezekrdl bovebben a D. Fiiggelékben irok.

2.5.2 A modell tipikus szolgaltatasi teriiletei

A shared service megoldasok, az 1980-as évekbeli indulasuk o6ta, nagy mértékben fejlodtek
¢s kiterjedtek. Eleinte az alkalmazas fokusza leginkdbb olyan hagyomanyos
hattértevékenységekre terjed ki, mint példaul a pénziigyi szolgaltatasok, HR, IT, amelyek a
szervezet fOtevékenységét tdmogattak, de az elmult évtizedekben egyre tobb és wjabb
funkciora terjedt ki és mara olyan teriileteken is kozkedvelt mint példaul értéklanc
menedzsment, marketing, ingatlangazdalkodas, jogi tigyek. (Zinnov, 2010) Ennek ellenére
a legtobb vallalatnal leggyakrabban még mindig a kovetkezé tizleti tamogato teriileteken
alkalmazzak (Hogan, et al., 2011):

- pénziigy és szamvitel;

- human eréforrés;

- informacids technologia;

- ellatasi lanc/beszerzés;

- ¢értékesités/marketing;

- ingatlan/létesitménygazdalkodas;

- jog.
A Deloitte kutatdsa szerint az ligyfélszolgalatnak, mint a véallalatokat megkiilonbdztetd
szolgaltatds jelentéségének megnovekedésével, egyre nd az osztott szolgaltatd modell

alkalmazasa az tgyfélszolgalati kozpontok esetében is. (Hogan, et al., 2011) Ezért ma
egyre tobb call-center és contact center tevékenység valik a shared service centerek
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részévé. Az, hogy ezek mennyiben értelmezhet6ek shared service tevékenységekként mind
a szakirodalomban, mind a gyakorlatban vitatott, azonban vildgosan lathat6 globalis
tendencia a modell alkalmazasi hatokorének tagulasa, ezért megitélésem szerint ezzel
egyiitt kell boviteni a fogalom értelmezési tartomanyat is.

A szolgaltatasi tevékenységeket az ilizleti gyakorlatban megkiilonboztetik aszerint, hogy
azok mennyiben jarulnak hozza a szervezet iizleti teljesitményéhez, azaz mennyi értéket
teremtenek. Ez lényegében a korabban (2.1.6-es alfejezetben, 2.3.1-es alfejezetben)
ismertetett Porter-i elméleten alapul. Eszerint altalaban azonositanak:

- alacsony hozzaadott értéki (altalaban ezek az un. tranzakcios) tevékenységek: ezek
a szervezet tamogatd, hattér-tevékenységei, amelyek rendszerint gyakran
ismétl6dd, nagyszamu tranzakciobol allnak, vagy ilyenekre felbonthatdak.
Szervezetenként valtozhatnak, de altalaban tipikusan ide tartozik nagyon sok
pénziigyi-szamviteli folyamat, bizonyos beszerzési tevékenységek, bizonyos IT
tevékenységek, bizonyos HR tevékenységek, stb.

- magasabb hozzaadott értékli (lizlethez, profittermeléshez kozelebb allo)
tevékenységek: ezek altaldban a szervezeti fotevékenység részei vagy ahhoz
nagyon kozel all6 folyamatok. Szintén valtozhatnak szervezetenként, de altalaban
tipikusan ide tartoznak bizonyos tervezési, elemzési, kutatasi tevékenységek, stb.

- egyes kutatasok (Accenture, 2011) ezeken kiviil megkiilonboztetik még az un.
atipikus tevékenységeket is: amelyek leginkdbb a kordbban ismertetett vezetoi
folyamatokhoz ~kapcsolhatok. Altalaban tipikusan ide tartozik a belsd
kommunikaciod, bels6 banki tevékenységek, bizonyos jogi tevékenységek, stb.

Mas kutatok (Bdgel, 2009) szerint a vallalati tevékenységek hozzéaadott értéke alapjan az
alabbi csoportositast lehet megtenni:

- egyszerl back-office jellegli tevékenységek (adatbevitel és -feldolgozas, tranzakcid
kezelés, stb.),

- lugyfélkapcsolatok  kezelése  (telefonos  ligyfélszolgalat,  telemarketing,
tigyfélkapcsolat-menedzsment, stb.),

- vallalati alapfunkciok (konyvelés, pénziigyek, HR, IT, beszerzés, stb.),

- szakértéi tevékenység (piacelemzés, portfolio-elemzés, kockdzatmenedzsment,
hitelképesség értékelés, stb.)

- kutatas, fejlesztés, innovacid (dizajn, technologiai fejlesztés, kutatas, tesztelés,
sth.).

Az osztott szolgaltaté kozpontba szervezett funkciok révén elérhetdé megtakaritas agazatok
¢s lzleti terliletek szerint kiilonb6z6. A legnagyobb megtakaritdsokat azoknal a
szolgaltatasoknal érzékelhetnek a vallalatok, amelyek nagy tranzakcios volumennel
rendelkeznek, itt ugyanis jelentds az elérhetd méretgazdasagossag hatasa. (Bodnar & Vida,
2006) Ezek alapjan az osztott szolgaltatdé kozpontok szamara leginkabb alkalmas
szolgaltatasokat a kovetkezok jellemzik (Binks, et al., 2006):

- tranzakci6 és folyamat-vezéreltek;

- standardizalt folyamatokkal rendelkeznek;
- nagy volumennel birnak;

- foldrajzilag fiiggetlenek;

- specialis munkaerdt igényelnek;
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- magas tokeintenzitasuak®;
- azegyes szervezeti egységekbol érkezo kereslet a kritikus tomeg alatt marad.

Ennek megfelelden a legtobb osztott szolgaltatasi kozpont a kiillonbozo és nagy volumenti,
tranzakciés mivelettel bird funkcidk ellatdsara jon Ilétre, egyben minimalizalva az
tigyfelekkel val6d interakciok szamat is. A tranzakciok magas szdma azért fontos, mivel
ezeket a funkcidkat jol lehet standardizalni és igy nagy hatékonysaggal végezhetoek.
(Thorniley, 2003)

A modell érésével azonban egyre tobb szolgaltatasi tevékenységre alkalmazzak. Az a
tranzakcios mellett a magasabb hozzdadott-értékli és atipikus tevékenységek teriiletén is
megjelent. Jellemzd, hogy a szolgaltatd kozpontok egy sziikkebb tevékenységcsoporttal
indulnak, majd a miikddésiik alatt, a kiszolgalt szervezetek igényeinek megfelelden bdvitik
portfoligjukat. Ez persze miikodhet tervezett formaban is, amikor a véllalat vezetése
néhany pilot teriileten méri le a szolgaltatisok koltségeiben, mérhetdségében,
szinvonaldban bekdvetkezd valtozasokat ¢€s ennek fliggvényében terjeszti ki a kdzpont
tevékenységét mas teriiletekre is. Minden szolgaltatasathelyezés esetében kozos feltétel a
korszerii informatikai és tavkozlési infrastruktara megléte is. (Erdés, 2005)

Ezzel parhuzamosan az egyfunkcids kozpontokbdl kombinalt, tobbfunkcios szolgaltato
kozpontok fejlédtek ki. Példaul egy kombinalt tigyfélszolgalati és pénziigyi kdzpont képes
gyorsabban ¢és hatékonyabban reagalni a szamlazassal kapcsolatos megkeresésekre. Ami
természetesen hozzajarul az tigyfél-elégedettség novekedéséhez. (Zinnov, 2010)

2.5.3 A modell alkalmazasanak feltételei, anyavallalatok jellemzdi

A viallalatok esetében az osztott szolgaltatds kozpontok alkalmazasa két esetben
értékelodik fel. Egyrészt akkor, ha maga a gazdasagi kornyezet kedvezOtlen és ez a
vallalatokat koltségmegtakaritasra kényszeriti, masrészt pedig akkor, amikor a vallalatok
¢letciklusa elérkezik ahhoz a ponthoz, hogy — a stagnalas, esetenként a hanyatlas
megelOzésére vagy visszaforditasara — optimalizalason kezdenek gondolkodni. Ez utobbit
gyakran el6zi meg felvasarlas, tevékenységbdviilés vagy a lednyvallalatok szdmanak
novekedése, aminek kovetkezménye, hogy a vallalaton vagy a leanyvallalatokon beliil
azonos tevékenységre mar tobb megoldas, gyakorlat 1étezik, és ezeket tobb osztalyhoz, jogi
entitashoz tartozd6 munkavallalok hajtjak végre. Az optimalizalas egyik lehetséges modja
az osztott szolgaltatas modell alkalmazasa. Egy osztott szolgaltatds kozpont muikodtetése
mind az igénybevevd, mind a szolgaltatasnyujtd szervezet részérdl felel@sségvallalast
kovetel, amihez az igénybevevonek a pontos arazast is figyelembe véve, ismernie kell,
hogy mire van sziiksége. Feleldsségrol azonban csak az atlathatosag esetén lehets besz€lni,
ennek megléte a szolgaltatd kdzpontok alapveto feltétele. (Fekete, 2007)

Ahhoz, hogy egy szolgaltatd csokkentett kdlts€gbdl nyljtson jobb mindségii szolgaltatast,
at kell alakitani a szolgaltatds eszkozrendszerét és miikodési modelljét. Az egyik a
kozpontositas, amikor szervezetileg vagy f6ldrajzilag korabban elkiilonitve miik6do
funkcidkat vonnak Ossze. A masik a szabvanyositas, amelynek sordn az alkalmazott
eszkozok szamat €s ezzel egyiitt a szakértOk szamat is csokkenteni lehet. Ugyanigy elényt
jelent a konszolid4cio, amely a kihasznalatlan erdforrasokat aktivizalja, csokkentve a
fajlagos koltségeket. De az automatizalt életciklus-menedzsmenttel is lehet eredményeket
elérni. Ide tartoznak a monitoroz6 és rendszermenedzsment eszkozok. Ezek rogzitik és

%0 Tgkeintenzitis: egy foglalkoztatottra jutd téke mennyisége. Ha nd a tOkeintenzitas (még valtozatlan
technologia mellett is), akkor az emeli az egy foglalkoztatottra jutd output-ot, a munka hatartermékét és a
béreket; csokkenti viszont a toke hozadékat és emiatt a tOke megtériilési ratajat.
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kategorizaljak az eseményeket, tudasbazist tartalmaznak az incidensek és problémak
megoldasahoz, nyilvantartjdk a valtozasokat.

Egy shared service center megvalodsitasdhoz tobb kell, mint a megfeleld képzettségii, de
legolcsobb munkaeré megtalalasa. Olyan szempontokat is figyelembe kell venni, mint az
1d6zonak, a szoftver licencek, konyvelési szabalyozasok vagy nyelvi képzettségek, hiszen
ezek mind befolyasoljak a fenntarthatosagot és a miikodési koltségeket. De egy osztott
szolgaltato kozpont Iétrehozésa esetén az ¢érintett folyamatok egészének ¢és egyes
alkotoelemeinek jellemzdit is elemezni kell. A funkciok egyetlen szervezeti egységbe valo
Osszevonasa a folyamatok megszervezésével ¢€s kialakitasdval szemben magas
kovetelményeket tdmaszt. A vallalati folyamatokkal szemben tdmasztott kovetelmények a
kovetkezok (Bodnar & Vida, 2006):

- szervezeti egységek folyamatainak homogenitdsa: azok a funkciok a
legalkalmasabbak az Osszevonasra, amelyek az egyes vallalati teriileteken azonos
vagy hasonlé médon zajlanak le, mivel messzemenden fiiggetlenck az ott végzett
alapvetd tevékenységtdl vagy szervezeti egység sajatossagaitol;

- a folyamatstandardizalds hatasa: érdemes megvizsgalni, hogy a standardizalas
hogyan hat a folyamat eredményére. Ugyanis a hatds folyamatonként eltérd lehet,
ezért bizonyos folyamatok uniformizéaldsa nagyobb hasznot hoz, mint masok;

- az operativ egységekkel valdo egyeztetés sziikségessége: azon folyamatok
szolgaltatd kozpontba szervezése csak ritkan vagy egyaltalin nem johet szdba,
amelyek az eltérd gyakorlat miatt nagyon gyakori egyeztetéseket igényelnek ¢€s ezt
egy informatikai rendszer nem tudja automatizalni;

- a folyamat végrehajtdsanak gyakorisdga: minél gyakoribb a folyamatok
végrehajtdsa, anndl nagyobb a szolgéltatd kozpontban szervezéssel elérhetd
méretgazdasagossagi elony;

- a szolgaltatdsok piacképessége: ahhoz, hogy biztositsuk a hatékony rendelkezésre
allast, elkertiljiik az elkényelmesedést, a biirokratizalodast €és a rugalmatlansagot a
szolgaltatd kozpontot piaci alapokon kell létrehozni. Ennek eléfeltétele a
szolgaltatasok elkiilonitése, a szolgaltatdsi szint vildgos meghatarozasa és az
ellentételezéshez elszdmoloar alkalmazasa.

Ha ezen jellegzetességek figyelembevétele elmarad, akkor a szervezési megoldas nem tud
hatékonyan miikodni. (Bodnar & Vida, 2006) Err6l bovebben a 3.5.10.2-es alfejezet szol.

Kutatasok igazoltak, hogy nem csupan az osztott szolgaltatas modellt alkalmazo6 vallalatok
szama nd folyamatosan, de a modell kezdeti idGszakatol eltéréen ma mar a nagy
multinacionalis vallalatok mellett a kozepes méretii vallalatok is egyre inkabb alkalmazzak
a modellt. (Petkovic & Lazarevic, 2012)

Ennek ellenére az osztott szolgaltatds nem vald6 minden vallalat szamara, mivel a modell
elényei csak bizonyos vallalati méret megléte esetén aknazhatok ki megfelelen, hiszen a
koltségelonyok nagy mértékben fliggnek a méretgazdasagossagtol. Amig a kis vallalatok
példaul nem rendelkeznek olyan méretli munkafolyamatokkal, hogy megérje kdzpontba
szervezni Oket, addig a kozepes vallalatoknak gyakran nincs annyi eréforrasuk, hogy a
megfelel6 megvalositast végigvigyek. (Fry, 1998)

A SunGard 2010-es globalis felmérése alapjan a shared service centerrel rendelkezd
vallalatok 54%-a évi bruttd egy milliard dollar vagy afeletti forgalommal rendelkezik.
Ennek az oka elsdsorban az, hogy minél nagyobb egy vallalat, annal nagyobb a
valésziniisége, hogy vallalati szinten eltérd rendszereket és nem standardizalt folyamatokat
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alkalmaz. Hiszen a modell elényei nem csupan a nagy volumenek kihasznaltsaga révén
érhetoek el, hanem a redundancidk megsziintetésével. A SunGard felmérésében szerepld
vallalatok 75%-a globalis jelenléttel birt. Ezen vallalatok 89%-a vagy mar rendelkezett
vagy tervezte egy osztott szolgaltaté kdzpont felallitasat. A globalis miikddés azért is jelent
elényt, mert igy nagyobb tranzakcidos volument lehet kezelni és a modell altal
csokkenthetéek a koltséges duplikalt tranzakcio-feldolgozasi erdfeszitések. A globalis
szolgaltatasi kornyezet lehetévé teszi a globalis standardok bevezetését és az egységes
informécio-hozzaférést a vilagszinten szétszort kiilonbozé lednyvallalatok szamara.
Ugyanakkor a vallalatok jellemz6en tobb szolgaltaté kézpontot miikddtetnek és inkabb
regionalis mint globalis szinten miikodtetik ezeket. A felmérésben résztvevd vallalatok
80%-a ketté vagy tobb regionalis szintli kozponttal rendelkezett, mivel igy volt képes
kiszolgalni az tigyfelek kulturalis kiilonbségeit és az eltéré idézonakat®. (SunGard, 2010)

Az 6riasi multinacionalis vallalatokkal szemben a kdzepes mérettel rendelkezd vallalatok
egy jol mikodo vallalatiranyitasi rendszer segitségével sokszor gyorsabban adaptaljak a
modellt valamelyik tevékenységiikre. Kutatas tdmasztja ald azt is, hogy a kozepes méretii
szervezetek kevesebb 6roklott informacios rendszerrel rendelkeznek, ami megneheziti az
atallast, igy ez is a rugalmassagukat segiti. (Sutcliff, 2004) A modell jelenléte azonban ma
még els6sorban a multinacionalis nagyvallalatokhoz kothetd, mivel a szervezeti
transzformécio, a funkcidk migracidja jelentds tokebefektetést igényel, azonban szamolni
lehet azzal, hogy a trend egyre inkabb begyiiriizik a kézepes vallalatokhoz is.

2.5.4 A modell stratégiai céljai, alkalmazasanak elényei

crer

megujitasara alkalmazza, egyrészt hogy csokkentse a koltségeit és karcstsitsa a
szervezetét, masrészt hogy novelje a részvénytulajdonosi értéket a szolgaltatdsok
mindségének javitasaval. Michael Porter mar az 1980-as években azt allitotta, hogy:

., a tevékenységek megosztasanak képessége potencialis alapja lehet a vallalati
stratégianak, mivel a megosztas noveli a versenyelonyt a differencialtsag
koltségeinek csokkentésén keresztiil. ” (Shah, 1998, p. 1)

Az osztott szolgaltato modell bevezetésének okait kategorizalni lehet aszerint, hogy azok
stratégiaiak vagy operativak. Stratégiai jelentdségli lehet példaul a technoldgiai
befektetések optimalizalasa vagy a stratégiai lizleti modell valtdsdhoz sziikséges
rugalmassag biztositdsa. Operativ okok lehetnek a szolgaltatdsi mindség és atfutdsi i1do
javitdsa, a jelent6sebb milkodési folyamatok koltségeinek csokkentése. Mindkett6hoz
tartozhat a vezetdk tajékozottsaganak javitasa, erre sziikség lehet a stratégiai dontések
meghozatalahoz és az operativ miikodés zokkendmentességéhez. (Fekete, 2007)

A modell alkalmazéasaval elérhetd koltségmegtakaritdsra kiilonbozd piaci statisztikdk
l1éteznek. Egyes kutatok szerint (Daleske, 2012) (Thorniley, 2003) ez akar 30-50%-0s
mértéki is lehet. Ezt erdsiti meg a PwC tanacsadd cég 2010-es globalis kutatdsa is, amely
alapjan a diverzifikalt portfoélibval rendelkezé globalis gyarté cégek 40%-0s
koltségmegtakaritast értek el pénziigyi és szamviteli shared service kozpontok
létrehozasaval. Egy masik forrds szerint a globalis fogyasztéi termékeket gyartd cégek
pedig 25%-os koltségmegtakaritast vittek véghez a back-office szolgaltatasok shared
service kozpontokba szervezésével. (Aird & Sappenfield, 2010) A Horvath & Partners
2007-es 117 wallalatra kiterjedd kutatdsa alapjan egy osztott szolgaltatdé kozpont
l1étrehozasa akar 68%-os koltségmegtakaritast, 62%-o0s méretgazdasagossagi javulast, 57%-
os novekedést eredményezett a folyamatmindség teriiletén. (Horvath & Partners, 2008)

%1 Lasd a follow-the-sun modellt az A. Fiiggelékben.
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Fontos azt is hangstulyozni, hogy a modell alkalmazasaval nem csupan koltségmegtakaritas
(kiilonosen igaz ez a bérkoltségekre), hanem egyéb értékndvekedés (pl. tigyfélszolgalat
fejlesztés révén javuld értékesités) is tarsulhat. EQy 2013-as McKinsey kutatas alapjan az
Osszes elérhetd elonynek IS minddsszesen 25%-a szarmazik a bérkoltség-csokkenésbol és
tovabbi 5% a koltség és termelékenységi javulasbol. (Chandok, et al., 2013)

5. tablazat: Shared Service modell f6bb céljai

koltségmegtakaritas:
o direkt koltségek: a folyamatok ¢és szervezeti egységek
duplikacidjanak megsziintetésével;

o indirekt koltségek: standardizacié, magasabb szolgaltatasi
mindség, gyorsabb ¢és pontosabb implementacidja a jogi,
szabalyozasi kdrnyezet valtozasanak;

- standardizalt folyamatok 1étrehozasa, fejlesztése;

0SZTOTT
SZOLGALTATAS - magtevékenységre valo fokuszalas;

1% (070) 01 ) O 2(0):3:3
CELJAI - nagyobb atlathatosag megteremtése;

- a folyamatok és szolgaltatasok koltségeinek rugalmassa tétele az iizleti
egységek szamara;

- szinergiak elérése (méretgazdasagossag, tudas kiaknazas);

- nagyobb stratégiai rugalmassag (az lizleti portfolio Ujrastrukturalasa sokkal
konnyebb) biztositasa;

-  forgotoke allomany javitasa.

Forras: sajat gyiijtés (Strikwerda, 2006a) (Jacobs, et al., 2005) (Bilics, 2005) (Horowitz, et al., 2008)
(Zinnov, 2010) (Boessenkool, et al., 2006) alapjan

Sokfajta célja lehet az osztott szolgaltatas modell alkalmazasanak, azonban azt
mindenképpen hangsulyozni kell, hogy a koltségesokkentés nem kizardlagos. Sokkal
inkdbb valamiféle 1 érték 1étrehozasa, amely szarmazhat a hatékonysag novekedésébdl, a
koltségek csokkenésébdl vagy akar piaci pozicid, versenyhelyzet javitasabol. A
legfontosabb célokat az 5. tablazatban foglaltam Gssze. Az osztott szolgaltatasok révén
elérhet6 koltségmegtakaritas altalaban tobb forrasbol taplalkozik. Nem szabad ugyanis
elfelejteni, hogy az egyszeri megtakaritasi intézkedések mellett a szervezeti tanulds révén
elérhetd koltségesokkenések hatdsa késébb jelentkezik. Kutatasok azt igazoljak, hogy az
osztott szolgaltatd6 modellben a folyamatok konszolidalasaval atlagosan 20%-0s
megtakaritast lehet elérni. Ezen feliil a folyamatok fejlesztésével tovabbi 15-20%, mig a
rendszer fejlesztésével tovabbi 15%-o0s megtakaritas érhetd el. (Busi, 2005) Ennek
eredményeképpen egy szolgaltatasi funkcid osztott szolgéltatdsként valdo megszervezése
sokkal kisebb befektetéseket igényel az alkalmazott technologidk és irodai hely
tekintetében és akdr 30%-kal kisebb létszdmmal is megoldhatd, mintha ugyanezt a
szolgaltatast tobb helyszinrdl nyujtanak.

Az osztott szolgaltatdsok kialakitdsa terén sikeres Uttér6 amerikai vallalatok
koltségmegtakaritasa egy-egy szolgaltatas esetében elérte akar az 50%-ot is, de a Kisebb,
soknyelvili és valtozatosabb vésarloerejli eurdpai piacokon miikodd vallalatok szdmara a
30-40%-0s  koltségmegtakaritas a redlisabb  célkitizés. A  koltségesokkentési
célkitizéseiket azonban sok vallalat nem tudja elérni. Kutatdsok szerint az el6re
megszabott idon beliil a vallalatok negyede éri el a 20-30%-0s megtakaritast, csupan 10%-
uk teljesit 30% felett, mikdzben kozel egyharmaduk 10% alatt. A legfobb probléma, hogy
a szolgaltatdé kozpontok koltségelonyeinek eléréséhez tobb 1d6 sziikséges. Sok
vallalatvezeton nagy a nyomas, hogy Uj rendszerekbe, technoldgidkba valé beruhdzas
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nélkiil gyorsan koltséget takaritson meg. Ezért hamar tilesnek a konszolidacié szakaszan
és csak ezutan kezdenek bele a standardizacioba. Addigra viszont az elérhetd
koltségelonyok beszikiilnek. Valojaban minél inkabb a koltségesokkentésre fokuszal a
vallalatvezetés, annal inkabb csokkenti a mozgasterét s paradox mddon rontja az esélyét a
megtakaritasok novelésére. (Thorniley, 2003)

A koltségesokkentés mellett a szolgaltatdé kdozpontok célja, hogy egyre gyorsabban és egyre
kevesebb hibaval dolgozzanak. A mindség javitasa, a hatékonysagndvelés, tehat a
folyamatos fejlesztés, illetve annak a kontrollja alapkdvetelmény.

Hatékonysagjavitasa: Operativ célok
-Méretgazdasdgossag N
-Folyamat harmonizécid

-1T optimalizécid
-Jobb beszallitéd menedzsment

Hatdsossdg javitasa:
-Szolgaltatasok fejlesztése
-Szervezeti tudas fejlesztése

- Professzionalizmus fejlesztése

Szervezeti kulcs tevékenységre valé fokusz:
-Ertékesitések ndvelése

- A magtevékenységekre vald nagyobb fékuszélas L
- Atlathatosag fejlesztése N
- Alacsonyabb belépési és kilépési koltségek Stratégiai célok

8. abra: Egy SSC bevezetésének motivacidi a stratégiai és operativ tengelyen

Forras: sajat szerkesztés (Jacobs, et al., 2005) alapjan

Ha azonban pusztan a koltségoldalat vizsgaljuk a modellnek, akkor kellemetlen
meglepetésekkel IS szembesiilhetiink. A vallalati koltségszerkezetet alaposabban
szemiigyre véve azt latjuk, hogy egy tipikus kereskedelmi szervezet esetében az osztott
szolgaltatasok révén elérhetd koltségmegtakaritds 20-40% az adott funkcionalis teriileten,
ami a vallalati teljes koltségben csupan koriilbeliil 0,5%-ot jelent. Ha ehhez még
figyelembe vessziik, hogy mindez jelentds beruhazasokat és szdmos, sokszor fajdalmas
szervezeti valtoztatast is igényel, akkor az elérheté eredmény sokkal marginalisabb és még
az is elképzelhetd, hogy egyszerlibb ttja is van szervezeti szinten egy ekkora
koltségmegtakaritas elérésének.

A shared service modellt alkalmazo szervezetek motivacioit egy strukturalt tablazatban
foglaltam Ossze, amely terjedelmi korlatok miatt a 10. szdmu mellékletben taldlhaté meg.
Ezen eldnydk azonban tilnyomodrészt mas sourcing modell, péld4ul az outsourcing révén is
elérhetéek. Sok szervezet szdmara azonban nem alkalmas az outsourcing modell. Ilyen
esetekben a shared service modell valasztasanak fobb okai az alabbiak lehetnek:

- Dbiztonsag €s mindség: a szervezet olyan érzékeny adatokkal vagy folyamatokkal
rendelkezik, amelyek nagyfoku miikddési felligyeletet és mindségbiztositast
igényelnek (Bbgel, 1999);

- tudas meglrzés: a vallalati tuddst nem vész el vagy épiil le egy kiszervezés
eredményeképpen (Steer, 2007);

- vallalati értéknovelés: ha a vallalat vagy a tdzsdére 1épés (IPO®) elbtt vagy
valamilyen vallalati felvasarlds, Osszeolvadds (M&A®) eldtt all és szeretné

%2 |PO — Inital Public Offering: a vallalat részvényeinek az elsd bevezetése a tozsdére.
%3 M&A — Mergers and acquisitions: sszeolvadas és felvasarlas angol roviditése
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maximalizalni a vallalat értékét. Hiszen tobbet ér, ha a véllalat mérlegében szerepel
egy szolgaltato kozpont, mint ha egy kiilsé szolgaltatdval lenne erre szerzodése;

- verseny hianya: nincs megfelel6en érett szolgaltatoi piac, ezért a szervezet nem tud
a piacrol olcsobban és/vagy megfeleld mindségben szolgaltatast beszerezni;

- gazdasagossag: megfeleld kapacitaskihasznalds mellett a vallalat megsporolja a
kiils6 szolgaltatd profitjat;

- globalis jelenlét kiterjesztése: a menedzsment a f6 tevékenységére tud fokuszalni,
nem kell egy harmadik féllel valo szerzddéssel foglalkoznia, ami segithet a globalis
jelenlétének kiterjesztésében.

Tovabbi elénye az ilyen szervezeti megoldasoknak, hogy a szolgaltatd kozpontok és az
igénybevevl szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés kihat az egész vallalatra és olyan
iranyitasi keretrendszert alakit ki, amely a szervezet atlathatésaganak novelésével, a
célkitlizések €s igényszintek pontositasaval €s a teljesitmények mérésével hozzéjarul a jobb
vallalati miikodéshez. A funkciok Osszevonasa tehermentesiti az egyes diviziokat és
lehetdveé teszi, hogy az alaptevékenységiikre ¢€s a stratégiai kezdeményezésekre
Osszpontosithassanak. Emellett a szolgaltatd kdzpontok létrehozasa fokozza a vallalatok
novekedési képességét is, hiszen egy-egy Uj teriiletre valo belépés esetén mar megvannak a
kiszolgalo struktarak és folyamatok, nem kell azokat 0jbol kiépiteni, ami stratégiai elényt
jelenthet. (Bodnar & Vida, 2006)

De a shared service modell bevezetése mellett szélhat az is, hogy a vallalat alaposabban
meg tudja tervezni a miikodését, hiszen jol ismeri a sajat szervezetét, mint egy kiilsd
partner, ezaltal jol kezeli a kockazatokat és tudja ndvelni a koltséghatékonysagot.
(Horvath, 2009)

2.5.5 A modell kritikai, a megvaldsitas lehetséges kockazatai

Altalanossagban a sourcing déntésekkel kapcsolatban felmeriild kockazatokat Aron és
Singh (2005) vizsgaltak, akik megkiilonboztetek miikodési és strukturalis kockazatokat. Az
elébbi azt a veszélyt jelenti, hogy a folyamatok nem miikddnek megfeleléen egy
Kiszervezési vagy foldrajzi attelepités utan, az utobbi pedig azt, hogy a szolgaltato és az
tigyfél kozotti kapcsolat nem mitkddik majd jol. Javaslatuk szerint a vallalatoknak akkor
kell nearshore vagy onshore helyszinen shared service centert 1étrehozniuk, ha a miikodési
kockézat magas, a strukturalis kockdzat pedig mérsékelt. Ha a strukturalis kockazat magas
¢és a mikodési kockazat a mérsékelt, akkor ez offshore helyszinen is megvalosithatd. (Aron
& Singh, 2004) Noha a shared service modell altalanos megitélése a szakemberek korében
Osszességében pozitiv, vannak azonban kritikak és el6fordulhatnak bizonyos kockazatok is
a mitkddés kapcsan.

2.5.5.1 Foldrajzi dttelepitésével jaro nemzetgazdasagi kockdzatok

Vita van arr6l, hogy vajon mennyire segitik egy adott orszag gazdasagat a vallalatoknal
zajlo racionalizalassal jaro szervezeti valtoztatasok, ugyanis ezek sok esetben tevékenység
kihelyezéssel vagy osztott szolgaltato kozpont 1étesitéssel végzoédnek. Ezek megitélése
pedig altalaban akkor valik igazan negativva, amikor nearshore vagy offshore jelzd is
eléjiik keriil. A mas helyszinre, de legfoképpen kiilfoldre kiszervezett vagy attelepitett
tevékenységek esetében ugyanis csak nagyon kis részben alkalmaznak anyaorszagbeli
munkaerét — legfeljebb kikiildetésen 1évokon (expatriotakon) keresztiil —, de se az
infrastrukturalis beruhdzasok, se a miikodés-képzés koltségei, se az adobevételek nem az
anyaorszag gazdasagat erOsitik. Az ellenzokkel vitazok egyrészt azt hozzak fel ezen
szervezeti megoldasok mentségélil, hogy enélkill a vallalatok elveszitenék a

~50 ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

versenyképességiiket, ami a nemzetgazdasag, a munkaerépiac karara torténnek. Hiszen
ezaltal az adott orszag is veszitene a versenyképességébdl. A masik mentség az lehet, hogy
az ilyen modellek alkalmazasa révén agazati szinten javul a hatékonysag és nyereségesség
¢€s a megtakaritdsokbol keletkezd profit tilnyomo része az anyaorszagba vandorol vissza,
illetve a kiszervezésekkel-kitelepitésekkel megszind anyaorszagbeli munkahelyek
magasabb képzettséget igényld, nagyobb hozzdadott értéket képzd vagy helyszin-
specifikus munkahelyekkel cserélddnek ki (példaul K+F+I munkahelyek). Azaz pozitiv
szemiivegen keresztiil akar Ggy is megfogalmazhaté mindez, hogy mindségi csere torténik
a munkaerdpiacon. Persze csak akkor, ha létrejonnek ilyen munkahelyek. De altalaban ez
torténik, hiszen a profit jelentds részét a tulajdonosok ujra befektetik.

2.5.5.2 Pénziigyi, szamviteli szabdlyozdsoknak valo megfelelés

Amennyiben egy vallalat kiilfoldon hoz létre egy pénziigyi szolgaltatdo kozpontot, akkor
fontos, hogy olyan kontrollpontok is beépiiljenek a magasabb kockdzatokat rejtd
anyaorszagbeli folyamatokba, amelyek a munkaerd-koltség megtakaritas mellett megovjak
a tarsasagot az atszervezés miatt esetlegesen megndvekedd addkockazattol, illetve ezek
jogkovetkezményeitdl. Ugyanis, ha példaul a beérkezé szamlak a kiilfoldi kdzpontba
érkeznek ¢és ott taroljak azokat, akkor egy esetleges addellenérzés soran az anyavallalat
nem biztos, hogy tartani tudja az adoellendérzés lefolytatasahoz sziikséges iratok
bemutatasanak rovid hataridejét. Amennyiben a konyvelési tételeket kiilfoldon, a
szamviteli nyilvantartasokat pedig idegen nyelven rogzitik, az adohatosag részére, akkor is
az anyaorszagbeli nyelvli forditdst kell biztositani a tényallds tisztdzdsa ¢és a
nyilvantartasok ellendrizhetdésége miatt. Még Osszetettebb a kérdés a konyvvizsgalat.
Hogyan tudja egy adott orszagban bejegyzett konyvvizsgald a konyvvizsgalatot lefolytatni,
ha a bizonylatokat a vilag masik felén taroljak €s a konyvelésért felelds szakemberek is
kiilfoldon tartdzkodnak. A vallalatnak errdl is gondoskodnia kell. (HR Portal, 2009)

2.5.5.3 Nem megfelelé miikodtetésbol fakado hatranyok

Az osztott szolgaltatd kozpontok nem megfeleld miikodtetésébdl olykor hatranyok is
keletkeznek. Az egyik ezek koziil, hogy a szabvanyositott folyamatok miatt a kézpontok
nem tudjak kezelni az egyedi igényeket, ami ligyfél elégedettség csokkenéséhez vezet.
(Erdds, 2005) Egy masik ilyet a szakirodalomban stratégiai csapdaként emliti, amikor a
végletekig leegyszerlsitett, ismétldd6 munkafolyamatokra alacsony képzettségii
munkaerdt alkalmaznak. Ez egyrészt az alkalmazottaknal, masrészt a fogyasztoknal is
bukashoz vezet. A munkakorok meghatarozasa az alacsonyan képzett munkaer6hoz
igazodik, igy a szabalyok eluralkodnak a szolgaltatas felett, az ellendrzés alapjat pedig a
technologiai eszkozok jelentik. Az alacsony bérek a munkaerd elégedetlenségéhez,
alacsony szolgaltatdsi szinvonalhoz és magas fluktuaciohoz vezet. Ezek pedig csokkend
bevételeket eredményez, amit még alacsonyabb bérkoltségekhez vezet és a kor folytatodik.
(Heidrich, 2006) Egy harmadik ilyen lehet, hogy a szolgaltatd kozpont alkalmazottai
szamdara sokszor nehéz a cég iizleti egységeit ligyfelekként kezelni, féleg, ha a korabbi
szolgaltatasi modellben is dolgoztak. Ennek kezelésére olyan készségeket kell elsajatitania
a vallalatnak, amely jelentds befektetéseket és komoly figyelmet igényel a munkatarsi
képzések teriiletén. Egy kovetkezo ilyen probléma lehet, hogy a modell alkalmazasa nem
csupan a miikddési hatékonysdgot javitja, hanem alapvetéen megvaltoztatja a szervezet
belsd iranyitasat és egy nem jol levezényelt valtozasmenedzsment hatasara (Strikwerda,
20063):

- abelsd irdnyitasi rendszer nem tud egyiittmiikodni a szolgaltatd kozponttal;

- a bizalom hidnyaban a menedzserek elrejtik vagy megduplazzak eréforrasaikat és a
folyamataikat;
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- avallalatvezetés nem latja at, hogy megvaltozik a szerepkore és az tizleti portfolid
helyett mar csak egy integralt iizleti rendszert kell iranyitson;

- az SSC alkalmazottak elveszitik a szervezeti identitasukat, ami konnyen a
motivaciojuk csokkenéséhez vezethet;

- az lzleti egység menedzserei szembesiilhetnek a koordinacios ellendrzés
kompetenciajanak hianyaval, ugyanis konnyen felfedezhetik, hogy nem ismerik
eléggé a sajat folyamataikat, képtelenek szerzdédéses forméban megfogalmazni
milyen szolgéltatdsokat és hogyan igényelnek, ami miatt az SSC menedzserek jobb
targyalasi pozicidkat szerezhetnek valamint a tul részletezett szolgaltatdsi szint
megallapodasok a koordinécios koltségek megemelkedését eredményezhetik.

De problémat jelenthet az is, ha az osztott szolgaltato kodzpontok célkitlizésében nem
veszik figyelembe a fokozatossag elvét és nem allitanak fel célhierarchiat. Ugyanis hidba
tlizi ki koradn egy szervezet a folyamat-kivalosagot és ezzel egyiitt a kivalosagi kdzpont
megvalositasat a shared service modellen keresztiil, ha ennél még sokkal alacsonyabb
szintli célok sem teljesiilnek. Sok szervezet kiizd példaul az egyenldtlen standardizacioval
vagy a globalis folyamatfeliigyelet hianyaval. Pedig az eltérd folyamatvariaciok nagyon
megdragitjdk a szolgaltatast és bonyolultta teszik az ligyfelek kiszolgéalasat. Ezért a
szolgaltatd kozpontok alapvetd érdeke, hogy kiizdjon ezen variaciok és kivételek
megsziintetéséért. (Boulanger, 2011)

2.5.5.4 Tulzott mértékii hatékonysagra torekvés

A hagyomanyos nagyvallalati szervezeti felépitésben a pénziigyi elszamolasi rendszerek a
szervezeti strukturdhoz igazodnak. Az egyes szervezeti egységeket feleldsségi kozpontként
kezelik, mérik a koltségeiket, eredményiiket, beruhazasi keretiiket. Az osztott szolgaltatasi
modell alkalmazasa is ezt a gondolkodast erdsiti. Ez azonban megerdsiti a szervezeti
»siloszemléletet” (organizational silo), amely nem a teljes szervezet érdekeit, hanem a sajat
egységét helyezi el6térbe. A mai modern szervezetek miikodésében azonban nagyobb
szerepiik van a szervezeti egységeken ativeld folyamatoknak, a funkciokat dsszekapcsold
projekteknek, a haldzatos egylittmiikodési formaknak. A felel6sségi kdzpontokhoz rendelt
értékelések viszont nem sokat tudnak mondani ezekrdl. (Bogel, 2009)

A gazdasagot jellemz0 menedzsment alapelvekkel kapcsolatban a belsé hatékonysag
elérésérdl és a téke- és munkaerd termelékenységrol athelyezddott a hangsuly a teljes
hatékonysagra, mint elérendd célra. A nyereségességnek lehet, de nem feltétlen forrasa a
méretgazdasagossag, avagy a tomegtermelés elérése. Szolgaltatdsok esetében visszajara is
fordulhat a termelésben megszokott méretezési elony. A versenyeldny és a profit
alapvetden nem a méretgazdasadgossagbol fakadod koltséghatékonysagbol adodik, hanem a
piacorientaltsagbdl. A szolgaltatdis menedzsmentben kritikus fontossdgu a Kkiilsd
hatékonysag és a fogyasztoi kapcsolatok kezelése. A belsd hatékonysag sem hanyagolhatd
el, azonban nem élvez elsddleges szerepet. Ha a belsé szempontok kezdenek domindlni,
beleértve a koltséghatékonysdgot €s termelékenységet, hattérbe szorulnak a mindségi
megfontolasok. (Heidrich, 2006)

2.5.5.5 Tultervezett és elmarado koltségcsokkentési eredmények

Noha az osztott szolgaltatdé modell alkalmazésaval kapcsolatban szinte mindenhol
hangsulyozzak a jelentds koltségmegtakaritast, érdekes kérdés, hogyan mérhetd ez a
csokkentés egy adott teriileten, mert a mar miikodd szolgaltatd kozpontnak a koltségei
mérhetéek és ellendrizhetdek, de eldtte, amikor az adott szolgaltatdst a szervezetben
szétszortan végezték, akkor azok koltségszintje altalaban nem ismert. Tehat a bevezetéssel
elért koltségmegtakaritdas sokszor inkabb becsléseken alapul, mint tényleges mért
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szamokon, de tény, hogy mindenképpen hozzajarul a szervezet atlathatobb és mérhetdbb
mikodéséhez. llletve az is igaz, hogy az osztott szolgaltatasok révén elérhetd
koltségmegtakaritasok a legtobb esetben egy i1d0 utdn elmaradnak, mikozben az
anyavallalatok és az tligyfelek gyorsan hozzaszoknak az elért koltségszinthez és tovabbi
megtakaritasokat, ezért még nagyobb termelékenységet ¢€s nagyobb ndvekedést
szeretnének. Ez azonban csak innovacidval érhetd el, viszont a koltségmegtakaritasi
szemlélet akadalya a folyamat-innovacionak, ami akar versenyelOnyt is biztosithatna.

Az osztott szolgaltatd kozpontok hatalmas tudéast halmoznak fel a folyamatoptimalizalas
teriiletén €s olyan technologiakkal is rendelkeznek, amelyek kivaloan alkalmazhatéak a
vallalat mas teriiletein is. Ezzel a szolgaltatasi kozpontok vezetdi is tisztdban vannak,
ahogy azzal is, hogy pusztan a hagyomanyos folyamat ujratervezés €s folyamatos fejlesztés
nem elégséges a megtakaritasok tovabbi eléréséhez. Ehhez mar radikalis innovacidkat is be
kell vezetni. (Daleske, 2012)

A klasszikus shared service modell megtakaritdsok elérésére jott 1étre, amelyet a
skalahozadék® és mérethozadék®™ megteremtésével hatékonysag novelésével ér el, azaz
egyre tobb ligyfél szamara nyujtja a szolgaltatasokat azonos eréforrasokkal. A siker kulcsa
az erlteljes folyamat-automatizalds, a technologiai fejlesztések ¢és a standardizalt
folyamatok révén. Az alkalmazott munkaeré szamara nagyon pontosan eld van irva, hogy
mely esemény esetén mely folyamatot kell kovetni (esemény-menedzsment). A munkajuk
nagyon hasonldo a klasszikus Taylori modellhez, ezért is hivjak folyamat-vezérelt
szervezetnek. Ez a modell azonban nem tarthatd fenn sokdig. A radikalis innovécio azt
jelenti, hogy meg kell valtoztatni az érték-eldallitast. A skala-alapu megtakaritasrol at kell
térni a radikalis folyamat innovaci6-alapi megtakaritasra. Ez nem csupén az adminisztrativ
folyamatok fejlesztésérdl szol, hanem a kereskedelmi folyamatok megujitasarol. Az
értékesitési folyamatok terén jelentds kiaknazatlan hatékonysagnovelési forras van. Ennek
beépitésével egy osztott szolgaltatd kdzpont a véllalaton beliil tigy pozicionalhatja magat
mint ,,hatékonysagi-kdzpont”. Ez a gondolkod4s megvaltoztatja a modell fészerepldit is.
Nem annyira a pénziigyi vezetd, mint inkdbb az értékesitési vezetd kell legyen az osztott
szolgéltatasok egyik legfobb érintettje. Ezzel az ,,ar0” is sziikségszerlien megvaltozik,
tobbé mar nem a szolgaltatasokat, hanem a hatékonysagndveld tudast tudjak értékesiteni.
(Daleske, 2012)

2.5.5.6 Alabecsiilt megvalositdsi koltségek

Az osztott szolgaltatasok tervezésekor és a szolgaltatasi kozpontok kialakitasakor a varhato
eldnyoket altalaban jol mérik fel, de sokszor alabecsiilik a szolgaltatas igénybevevoi kozott
talalhaté foldrajzi, gazdasagi, kulturalis eltéréseket. EQy shared service center
alkalmazéasaval az anyavallalatnak kell végrehajtani minden befektetést és allnia a
mikddtetés koltségeit, ami jelentds pénziigyi kockéazatot jelenthet. A szolgaltatas
szintjének ingadozasa hasonléan kockazatokat hordoz, mivel a szolgaltaté kozpont
folyamatos atképzésekre, betanitdsokra kényszeriil, hogy elkeriilje a leépitést, amit ha
meglép, szintén tobbletkoltséggel jar, csakugy mint a felvétel és betanitas egy ezt kdvetd
keresletnovekedés esetén. A nehézségeket tovabb noveli, hogy a szolgaltatasi
kozpontokban tobbnyire nem csak az adott orszag munkavallaléi dolgoznak, hanem sok,
kiilonféle kultura és értékrend taldlkozik egy helyen. A modell mésik komoly buktatoja a
miikddés mogotti folyamatokban rejlik. Ezek alapos atgondolasa és a belsd tigyfelek felé

% Skélahozadék (economies of scale): azt jelenti, hogy milyen mértékben valtozik az output, ha minden input
felhasznéldsa azonos aranyban emelkedik. (Tégla, 2009, p. 9)

% Mérethozadék(economies of size): a kibocsajtas ndvekedési iiteme valamennyi input egydntetii novekedése
esetén. De gy is értelmezhetd mint a teljes koltség €s az arbevétel hanyadosa. (Tégla, 2009, p. 9)
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torténd kommunikacidja kulcsfontossdgii. Amennyiben az 1) mikodési modell
sajatossagait nem fogadtatjak el veliik, a hatékonysag javuldsa biztosan elmarad a varttol.
(Nagy, 2010) De potencialis hatranyt jelent az is, hogy a modell alkalmazasa hosszabb
iddbe kertil, sokszor egy évnél is tobbe. Réadasul az egy kdzpontba vald dsszevonas nem
alkalmazhaté minden szolgaltatas esetében. A vallalatnak példaul nem érdemes ezt azokra
a funkciokra alkalmaznia, amelyek kozvetlen tigyfélkapcsolatot igényelnek, kiilonosen, ha
kiilsO cégek szamara is szolgaltatnak.

2.5.5.7 Hiba-alapu keresletnovekedés

John Seddon a Vanguard Method® kidolgozdja szerint a legtdbb osztott szolgaltaté modell
csupan kisérlet a méretgazdasagossag elérésére, de viszonylag kevés tényszerii adat
igazolja ezek sikerét. Az alacsonyabb tranzakcios koltségekben vald hit az osztott
szolgaltatd6 modell vesszOparipaja, amely az ipari tomegtermelés gondolkodasabol
szdrmazik, a megvalositads pedig a megosztott call centerek €s hattértevékenységet végzo
iroddk mintajan alapul, ahol az informacios technologia tdmogatdsa alkalmas a munka
ellendrzésére ¢és beszamoldsdra. Ez a kialakitds a standardizalt munkédra és a
tevékenységeket végzé emberekre koncentrdl abban a reményben, hogy ez csokkenti a
koltségeket. John Seddon szerint azonban ez nem kovetkezik be. A legtdbb szolgaltato
kozpont sokszor inkabb tobbe, mint kevesebbe keriil. Ha a menedzserek elemeznék, hogy
valojaban hogyan miikodik a szervezetiik, rajonnének, hogy a szolgaltatasok kdzpontokba
helyezésével a szolgaltatasi folyamatok feldarabolédnak és megvaltoznak, ami selejtes,
javitott, duplikalt, idében elnyujtott szolgaltatasokhoz vezetnek. A tilzott egységesités és
igy a valtozatossag csokkentése miatt paradox mddon a koltség-vezérelt ,,iparositott”
megvalositds hatalmas ,.hiba-alapu keresletnovekedést” (failure demand67) vezet, ami a
koltségeket inkabb megndveli mint csokkenti. (Seddon, 2010)

A szolgaltatdsokat nem lehet teljesen ,,iparositani”, elszemélyteleniteni, ahogyan ezt a
szolgaltatd kdzpontok csinaljak. Ugyanis ha egy SSC-be bejon egy igény az tigyféltol, azt
felbontjak alkotorészeire, elkiildik az ehhez ért6é specialistanak, aki majd az eldirt id6 alatt
elvégzi, mikdzben a human erdforras teljesitmény mérése ugy torténik, mint a termelési
er6forrasoké, célértékek, szolgaltatasi standardok és szolgaltatasi ciklusidok altal lesz
menedzselve. Jelentds kiilonbség van azonban a termelés és a szolgaltatds kozott. A
szolgaltatds mogott allo vevdi kereslet sokkal nagyobb valtozatossdggal bir, mint a
termelésé, ezért nem lehet mindent standardizalni. Ezt a problémat tovabb erdsiti a front-
office és back-office felosztas. Hiszen ha az ligyfél az lgyfélszolgalattal (front-office)
targyal, de a feladatot a hattértevékenységet végzé irodaban (back-office) fogjak
megcsinalni, akkor a front-office-nak kell elmagyarazni a back-office-nak, hogy mit
csinaljon, ami nem sikeriil mindig maradéktalanul, illetve eléfordul, hogy a front-office
nem is tudja, hogy mit és hogyan tud a back-office megcsinalni. (Seddon, 2010)

Ha a valos tigyfél igényeket feltarjuk, akkor a szolgaltatasokat Gigy tudjuk megtervezni,
hogy a tranzakcids pontokon szolgaljak ki ezeket, akkor az sziikségtelenné teszi a
hattérirodai tevékenységeket. Ha pedig nincs hattériroda, akkor nincs sziikség nagy
munkafolyamat-kezel6 rendszerekre, aminek a hidnya pedig a tevékenységek

% The Vanguard Method: szolgaltatd szervezeteknél alkalmazhatd modell, amely segit a ,parancs és
ellendrzésen” alapuld szervezeteknek ,,rendszerben gondolkod6™ szervezetté valni. Elsésorban a Lean, a TPS
atiiltetését, leforditasat jelenti a szolgaltato szervezetek szamara.

%7 Failure demand: szolgaltatasi hiba miatt kereslet. Amikor egy korabban is meglévé szolgaltatas irant azért
n6 a kereslet, mert a megujitott szolgaltatds nem nyujtja azt, amit a vevok (és a vezetdség) elvarnak. Pl. egy
uj telefonos tigyfélszolgalatnal megndvekedett hivasszamot eredményezhet, ha az tigyfél nem kap elsére
valaszt vagy segitséget a problémajara.
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monitorozasat teszi feleslegessé, és a sor még folytathatd lenne. Ha egy vallalat az osztott
szolgaltatd modell alkalmazasan gondolkodik, akkor miel6tt belevagna a kovetkezd
dolgokat tegye meg (Mellors, et al., 2011):

- vizsgédlja meg, hogy az {rintett szolgéltatdsok hol vannak a szervezetben, és
fejlessze Oket ott, ahol vannak;

- ezutan vizsgalja meg, hogy tovabb javithato-e a gazdasagossag a kozos eréforrasok
hasznalatanak csokkentésével;

- végiil pedig vizsgalja meg, hogy van-e olyan IT megoldas, amely tovabb javitja a
folyamat hatékonysagat.

Ezen 1épések eredményeképpen jelentds gazdasdgossagi javulast érhetnek el a vallalatok, a
kereslet-alapti hiba novekedése nélkiil ugy, hogy kevesebb pénzt koltenck ¢és sokkal
nagyobb értéket teremtenek kozben. (Mellors, et al., 2011)

2.6 Shared Service modell elkiilonitése mas szervezeti modellektol

Azok utan, hogy a kordbbi fejezetrészek bemutattdk a shared service €s a shared service
center definicidit, a kovetkez6 alfejezetek célja, hogy tisztazza azokat a kiillonbségeket és
azonossagokat, amelyek mentén a shared service modell dsszekapcsolodik mas szervezeti
modellekkel és elméletekkel.

Eldszor shared service €s outsourcing modellek kiilonbségét, majd a mindkettdhdz
kapcsolodo hibrid modellek 1ényegét tisztazom, ugyanis mind a szakirodalomban, mind az
izleti gyakorlatban szamos kozds pont talalhatd ezen elméletek kozott és ezek tisztan
latasa sokszor nehézséget jelent még a témaval foglalkozd szakemberek szamara is. Ezt
kovetden tisztazom a kivalosagi kozpontok és az osztott szolgaltatd kdzpontok kozotti
kiilonbségeket, valamint roviden ismertetem a ma olyannyira felkapott globalis tizleti
szolgaltatds modell Iényegét. Végiil pedig bemutatom a vallalati miikodés és irdnyitas
szempontjabol mennyire centralizalt megoldast jelent a shared service modell.

2.6.1.1 Shared Service és az Outsourcing kiilonbsége

A célok és az alkalmazott eszkdzokben valé hasonlosag miatt sok szakember a shared
service fogalmat az outsourcing egyik tipusanak tartja és a szakirodalomban is talalkozni
az ,,SSC outsourcing” (Thorniley, 2003), a ,,captive outsourcing” (Futé6 & Klein, 2007)
vagy ,belsé outsourcing” (internal outsourcing) (McLemore, 1997) (Gober, 2004)
kifejezésekkel, amelyekkel a shared service megoldasokat fedik le. Fontos azonban
hangstlyozni, hogy alapvetd kiillonbség van a shared service és outsourcing modell kozott.

Legegyszerlibb ezt a kiilonbséget azzal szemléltetni, hogy az outsourcing dsszes (sziikebb
¢s tagabb) definicidja azt mondja ki, hogy egy szervezeten beliili funkciot kiszerveznek,
azaz atadnak egy kiilsé (tehat nem azonos) szervezetnek. A ,kiszervezés” tehat (az A.
Fiiggelékben ismertetett) sourcing modellek logikai kapcsolatat jelentd értelmezésében, a
szervezet hatarain valo atlépést jelenti. Ezzel szemben a shared service modell Osszes
(sziikkebb és tagabb) definicidja, ahogyan ezt a 2.4.2-es alfejezetben is bemutattam, azt
hangsulyozza, hogy itt nem torténik ,kiszervezés”, inkdbb csak atszervezés, azaz
valamilyen modon a szervezeti hatarokon beliil marad az érintett funkcio. Ez a ,,valamilyen
mdd” pedig nagyon sokféleképpen megvalosulhat. Ennek felold4sara jonak tartom Terbocs
(2007) definicios megkdzelitését, mely szerint az SSC:

,,...tobb szervezeti egységnek szolgaltatasokat nyujto, a kiszolgadlt szervezetektol
nem teljes mértékben fiiggetlen tizleti egység.” (Terboces, 2007, p. 17)
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Ez a definici6 ugyan tag teret szab, azonban lehetové teszi, hogy a gyakorlatban
eléforduld, kiilonbozd shared service megoldasokat egy elméleti keretbe integralja. Az
outsourcingtol megkiilonboztetd f6 jellemzoje pedig az, hogy a shared service center nem
valik teljesen fiiggetlenné az anyaszervezettdl.

Az outsourcing és shared service modelleket sok helyen (a szakirodalomban és az iizleti
gyakorlatban is) dsszekeverik vagy 6sszemossak, de az utobbit legtobbszor az outsourcing
modellbdl kiindulva magyarazzak. Megitélésem szerint ennek fobb okai a kdvetkezok:

- noha a két modell mas-mas szervezeti megoldast valaszt, azonban a célrendszeriik
¢s az alkalmazott eszkoztarukat illetéen nagyon hasonloak;

- egy masik ok, hogy az érettebb shared service megoldasokat alkalmazé szervezetek
kifelé 1is szolgaltatnak, tehat kiils6é szervezetek szamara wugyanugy piaci
szolgaltatoként jelenhetnek meg, mint azok a szolgaltatok, akik tisztan outsourcing
megbizasokkal foglalkoznak;

- egy harmadik ok, hogy az lizleti vagy technoldgiai szolgaltatassal foglalkozd
anyavallalatok a kiils¢ ligyfeleknek végzett munkéajuk mellett természetesen a sajat
szervezetiik szamara sziikséges szolgaltatasokat is elvégzik. Emiatt sok, egyébként
outsourcing szolgaltatd cég shared service tevékenységet (is) folytatd vallalatként
tiinteti fel magat;

- egy negyedik ok pedig, hogy a shared service centereket legtobbszor 100%-0S
tulajdonban 1év6, de 0Onallé leanyvallalatokba szervezik (egyfajta spin-off
vallalatként), amelyet a szakirodalom példaul Hinek (2009) elészeretettel hiv bels6
outsourcingnak.

Az én megkozelitésemben azonban a két modell jol elkiiloniil egymastdl, egyik sem
altipusa a masiknak. Egymas mellett léteznek ¢és kiilonb6z0 megoldast nyljtanak egy
nagyon hasonlo problémakorre. Ahogyan ez a késébbiekben majd bemutatasra kertil, van
atjaras, sot egyiittmiikodés is a modellek kozott, azaz egy mitkodési modell alkalmazasa
nem jelent 6rok érvényli dontést az alkalmazo szervezet részérdl.

Minden iizleti vallalkozas szeret fix, eldre tervezhetd koltségekkel szamolni, azonban
vannak olyan feladatok, amelyek szdmos rejtett koltségelemet tartalmaznak. A globalis
vallalati kultiraban ma mar nem az a kérdés, hogy megéri-e bizonyos tevékenységeket
kiszervezni, hanem sokkal ink4bb a vallalati belsé eréforrds hasznalatanak jogosultsagat
kell igazolni. De természetesen veszélye is van annak, ha egy hozzaadott értéket termeld
tevékenység kikeriil a cég irdnyitasa alol. A kiszervezések sikerének egyik leglényegesebb
eleme ezért az, hogy kire bizzak a tevékenység elvégzését.

Az outsourcing valamely tevékenységi korre kiterjedd hosszu tavl egyiittmiikodés, ami
azzal jar, hogy a szolgaltaté vallalat ralat az altala végzett lizletdgra és ott dontési
kompetencidja lesz. Emiatt egyrészt tehat az kérdés, hogy képes-e az igényelt szolgaltatasi
szintet biztositani, masrészt pedig az, hogy a szerz6dés megfelelden szabalyozza-e a
jogkoroket, elvarasokat, kompetencidkat. Szdmos probléma adodik abbdl példaul, ha a
megbizonak rosszak az elvarasai. Ha csupan a koltségesokkentés a célja, lehet, sét szinte
biztos, hogy csalodni fog, amikor azt latja, hogy a megbizott cég altal ellatott tevékenység
latszolag dragabb. Mérlegelni kell, hogy a kiils§ szakértd rarakodod profitja és a cég
hatékonysagaban igy elért novekedés aranyban van-e. (Sebdk, 2001)

A tevékenységek kiszervezése 1ényegében a koltségelonyokon tul a fétevékenységre (core
competence) iranyuld nagyobb koncentracidt teszi lehetové. Az osztott szolgaltatasok
alkalmazésaval is Iényegében elérhetd ugyanez, bar mindkét szempont esetében altalaban
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korlatozottabban, mint az outsourcing-nél. Egy érett szolgaltatdi piacon ugyanis a
szolgéltatok a nagyobb volumen és a specializaltsdg miatt tobbnyire joval kedvezdbb
koltséggel képesek dolgozni és ez a magtevékenységre vald koncentraciot is csokkenti,
hiszen az osztott szolgaltatd kozpontbol nyujtott szolgaltatdsok miikodtetésével,
fejlesztésével, feliigyeletével azért a cégvezetésnek (€s a divizidvezetésnek is) tobbet kell
foglalkoznia, mintha ez szervezeten kiviil lenne. Bar a kiindulé helyzethez képest egy
megszervezett shared service center jelentdsen csokkenti az id0- és energiaraforditast.

Az outsourcing ¢s shared service kozotti dontésnél kulcsfontossagh, hogy a vallalat
megismerje, mely hajtéerdk novelik az tigyfelei elégedettségét és mely tényezok vetik azt
vissza. Mivel a legtobb lizletben az iigyfél legnagyobb érték, ezért a kozpontoknak kivalo
teljesitményt kell produkalni. Csak a legjobb koriilmények kozott adhatdé at ez egy
outsourcing partnernek, ami egy hatalmas bizalmi 1épés is egyben. Ezért sok esetben
valodsziniibb szcenarid, hogy a szolgaltatast a vallalat hazon beliil oldja meg egy osztott
szolgaltatd kozponttal, amely azonban kompromisszumot igényel. Ugyan a kdzpont
miikodése koltségesebb lesz, azonban cserébe jobban feliigyelni tudjak a folyamatokat, ami
magasabb tobbletértékesitést eredményezhet. Az osztott szolgaltatdé kdzpont lehetdvé teszi,
hogy a vallalat jobban kontrollalja az iigyfelek felé nyujtott szolgéltatasi szinvonalat. Az
értékesebb és a kevésbé értékes ligyfél kiilonbozo szolgaltatasi szintet igényel és ennek a
hatékony kezelésére kivalo lehet egy SSC. (Arnold, 2011)

A két modell elényeit és hatranyait egy strukturalt tablazatban foglaltam Ossze, amely
terjedelmi okokbdl a 11. szamu mellékletben talalhato.

A shared service ¢és az outsourcing modellek kapcsolatat jellemzi, hogy egyes outsourcing
szakértok szerint a shared service modell alkalmazasa csupéan egy 1épcséfok és az érintett
funkciok végleges szervezeti megoldasa szinte minden esetben az outsourcing. David J.
Dell és Yuliya Tsaplina szerint azonban harom szcenari6 1étezik a shared service centerek
jovojével kapcsolatban (Beaman, 2004):

- az elsd, hogy a shared service els6sorban megvalositasi eszkdz az outsourcinghoz.
Segit, hogy a vallalat alaposan megismerhesse a belsd koltségeit, kovetelmeényeit,
szolgaltatasi  szintjeit és  képességeit. Egyuttal fokuszba helyezi az
elszamoltathatdsagot. Ezen vallalatok tobbsége legalabb egy fontos funkcidt ki is
szervez a vallalatbol egyrészt, hogy megdrizzék a vallalati rugalmassagukat,
masrészt, hogy elkeriiljék a technoldgiaba vald befektetést. Megfigyelhetd, hogy
azok a szolgaltatasok, amelyeket el6bb shared service-be szerveztek és csak azutan
helyeztek ki, nagyobb megtakaritast, jobb szolgaltatasi szinvonalat, nagyobb
elényoket biztositottak. A shared service centerek alkalmazasa novekszik a
szervezeti fejlddési gorbe mentén, ahol a multinacionalis vallalattol, a globalis
vallalaton és az internacionalis vallalaton keresztiil a transznaciondlisig né azok
szama;

- a masodik, amikor a shared service az outsourcing alternativéja. Ilyenkor a véallalat
a kivalasztott tevékenységet kulcskompetenciaként kezeli. A technoldgiai
megvaldsitas tdAmogatja az tizleti alkalmazasat;

- a harmadik, amikor a shared service egy kivarasi allapot. Ilyenkor eldszor
alkalmazzak a shared service-t €s aztan varakoznak és figyelik a piacot. Jellemzden
éretlen piacokon alkalmazzak. Ha piac éretté valik és képes lesz szolgaltatasok
megfeleld mindségii és art nyajtasara, akkor harmadik féllel szerzodnek.

Ebbdl a harom szcenariobol lathatod, hogy a shared service és az outsourcing kapcsolata
nagyon is gyakorlatias kérdéseket feszeget. Ismeri-e a vallalat a miikodési koltségeit, tudja-
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e mérni azokat, 6ssze tudja-e mérni a piaci szereplok koltségszintjével a sajatjat, stb.? Az
elsd és harmadik szcendri6 esetében a shared service az outsourcing valamiféle el6zménye,
a masodik szcenarid esetén pedig teljes értékli alternativaja. Az osztott szolgaltatas €s az
outsourcing szervezeti szempontu kiilonbségeit mutatja be a 6. tabldazat.

Az osztott szolgaltatds modellt azért is valasztjak a cégek, mivel a szolgéltatasok
ellendrzése konnyebb, mint outsourcing esetén, aminek akkor van igazan jelentdsége, ha az
informaci6 kényes, hallgatolagos, Osszetett, jellemzd sajatossdggal bir vagy draga
eléallitani, de kdnnyen reprodukalhatd. Minél inkabb stratégiai jelentdségli a szolgaltatas,
annal nagyobb az osztott szolgaltatasi modell alkalmazasanak valoszinlisége. De ugyanigy
fontos a belsd interakciok mennyisége és mindsége is, minél szorosabb az egyiittmiikodés
szervezeten beliil, minél fontosabb a kommunikacios nehézségek elkeriilése, annal
nagyobb a valdszinlisége a shared service alkalmazasdnak. A szolgéltatd piac érettsége,
azaz a megfeleld szdml és mindségi munkat végzd cég jelenléte a szolgaltatasi piacon
szintén befolyasolja a dontést. Minél érettebb a piac, anndl nagyobb a csabitas egy
szolgéltatas kiszervezésére. A szolgaltatdsok volumene szintén befolyasolja a dontést. Kis
volumenti szolgéltatast érdemesebb piaci specialistara bizni, azonban nagy volumenii
szolgaltatas szervezeten beliil tartasa megint célszer( lehet.

Az osztott szolgaltatas modell magasabb tékebefektetést és telepitési koltségeket tartalmaz
valamint a miikddés soran is magasabb szolgaltatasi koltséggel lehet szamolni mint egy
outsourcing esetén, mivel a kiilonbozd szervezeti egységek kiszolgaldsa miatt a
specializaciobdl szarmazod eldnydk kevésbé érvényesiilnek. Az osztott szolgaltatas modell
esetében szintén lassabb és nehezebb a pénziigyi sikeresség elérése, mivel ahhoz a
szolgaltatasi volumennek el kell érnie egy bizonyos szintet. (Out, 2008)

6. tablazat: Shared Service és Outsourcing 6sszehasonlitisa

A kapcsolat strukturaltsaga Halozati kapcsolat a Kétoldalu kapcsolatok

szervezeti egységekkel
Szervezeti stratégia Igen Nem
Kockidzatmegosztas a partnerek kozott Igen Nem
Folyamat-duplikaciok csokkentése Igen Megszlinteti
Tudismegosztas a partnerek kozott Igen Nem
Kozpontositott ellenérzés Igen Nem
Human erdéforras valtozas Alkalmazottak ujratanitasa Alkalmazottak

és képzése 1étszamanak csokkentése

Folyamat ujraszervezés és folyamat Igen Nem
standardizacio az anyaszervezetben

Forras: sajat szerkesztés (Petkovic & Lazarevic, 2012) alapjan

De egy teljes outsourcing is lehet dragdbb mint egy shared service megoldas, ha az
outsourcing szolgéltatonak nincs elég {ligyfele, amivel a méretbeli hatékonysagat
javithatnd, hiszen nem szabad elfelejteni, hogy az outsourcing szolgéltato a
szolgéltatasokon mindig nyereséget is el kivan érni. Tehat az a vallalat, amelyik tigy helyez
ki egy tevékenységet egy kiilsd szolgaltatonak, hogy nem ismeri a sajat koltségszintjét akar
rosszabbul is jarhat ¢és tobbet is fizethet mintha maga végezné el a feladatot. Fontos
azonban megjegyezni, hogy az {lizleti modellek kozotti valasztds nem Orokre szol.
Elképzelhetd, hogy tobb 1épcsOben, tobb iizleti modellen keresztiil jut el a szervezet a
»celig”. Példaul el6szor shared service centerbe szervezi a vallalat a tevékenységét,
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amelyet azutdn mint profitk6zpontot miikkddtet, majd leanyvallalatta alakitja, amit végiil
lehet, hogy elad egy fliggetlen szolgaltatonak. De a vallalatokat semmi sem kdtelezi arra,
hogy csupan egy modellt alkalmazzanak. Vannak ,multisourcing” technikat alkalmazo
vallalatok, amelyek tobb szolgaltatdsi modellt alkalmaznak parhuzamosan példaul a
fliggdség (kiszolgaltatottsag) elkeriilése érdekében.

A shared service és az outsourcing esetében is gyakori ez. Hiszen a shared service
modellben a vallalatok valamilyen hattértevékenységiiket egy belsd szervezeti egységbe
szervezik kiilonb6zd hatékonysagbeli célok miatt, azonban ha ezt ott jol megszervezik és
tudjak, hogy mibe keriil, akkor késébb megnyithato kiilsé szereplok szamara is, igy a
szolgaltatd kozpont masok szamadra is szolgaltathat illetve at is adhatd egy piaci szerepld
szamara, aki professzionalisabb az adott teriileten. Ez mindig vezet6i dontéstdl fiigg, amit
nyilvanvaléan minden vezetd a sajat szervezeti sajatossagai és a kornyezeti tényezok
figyelembevételével hoz meg. De van oda-vissza mozgas iS a szolgaltatasi piacon, azaz a
vallalatok kisérleteznek az egyes szolgaltatasi modellekkel és ha az éppen alkalmazott
modell valamiért nem elég eredményes, akkor finomitanak, modositanak vagy egyszerlien
valtanak egy masikra. (Bdgel, 2012)

A két modell kozotti valasztds az anyaszervezet vezetdit dllandoan foglalkoztatd kérdés.
Az outsourcing valasztasanak akkor van igazan értelme, ha a vallalat alapvetd valtozasokat
szeretne nagyon rdévid tdvon és a fokusz elsdsorban a koltségek csokkentésén van. Az
osztott szolgaltatas modell valasztasanak pedig akkor, ha a valtozasok végrehajtasara tobb
1d6 van és fokusz inkabb az egyedi folyamatok feliigyeletén van. Azonban mindkét esetben
csak akkor lehet versenyképes a vallalat a valasztott megoldassal, ha megfeleld rendszerek,
folyamatok, munkaerd ¢és volumenek rendelkezésre 4llnak a szolgaltatds eldallito
szervezetben vagy szervezeti egységben.

2.6.1.2 Hibrid szolgaltatdsi modellek

Az elmult évtizedben mind az outsourcing, mind a shared service megkozelités jelentds
fejlédésen ment keresztiil, azonban barmelyik kizardlagos valasztasa esetén a vallalatoknak
folyamatosan egyensulyozniuk kell a modell kinalta eldnydk és hatranyok kozott és
altalaban mindig valamilyen kompromisszumot kell kotnilik. Szdmos ilyen dilemma
létezik pl. koltségesokkentés szemben a kontroll elvesztésével, dedikalt erdforrasok
szemben az ideiglenes erdforrasokkal, kiszervezés szemben a nem-mag tevékenységek
megtartasaval, szabaly-alapu folyamatok szemben az {igyfélre-szabott folyamatokkal. A
probléma felolddsara a vallalatok egyre gyakrabban alkalmaznak hibrid szolgéltatési
modelleket®®, ahol a kombinaljak a hattértevékenységek outsourcingjat a hazon beliili
tigyfél-kozpontu szolgaltatd kozpontokkal, igy a kiilonb6zd outsourcing szolgaltatdknak
szorosan egyiitt kell miikodniiik a vallalat osztott szolgéltatd kdzpontjaival.

A hibrid modell képes megvalésitania a rightshoring-0t™, azaz bizonyos szolgaltatasok (pl.
front-office) kozpontjat onshore vagy nearshore helyszinen, azaz a cég kdzpontjahoz
térben, idOben, kultirdban kozeli orszagba (példaul Kozép-Kelet Europaba), mig a back-
office szolgaltatasokat olcsobb, foldrajzilag, kulturalisan tavolibb orszagba (példaul India,
Kina, Dél-Afrika) helyezik at. Ez gyakran az eldbbi esetében egy shared service centerben,
mig utobbi esetben egy outsourcing partner révén valosul meg. gy a vallalat Altal

% Hibrid modell tipusai a gyakorlat szerint nem egyeznek meg a tranzakcios koltségelmélet piac és hierarchia
kozotti hibrid megoldasaival, noha logikajuk azonos. Az elméletben a két véglet, a piac (outsourcing) és a
hierachia (vallalati belsd szolgaltatas) kozotti, a gyakorlatban a k6z6s megoldasokat érthetjiik ide.

% Bévebben lasd az A. Fiiggelékben
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alkalmazott hibrid modell a kettd keveréke, de mas-mas szolgaltatdsokra kiterjesztve.
(Williams, 2005)

Ilyenkor az onshore vagy nearshore helyszineken, magasabb hozzaadott értéki munkat
végeztetnek, mig az alacsony koltségli, rendszerint offshore helyszineken inkabb
tranzakcios-jellegli feladatokat ellatdé globalis kdzpontokat miikodtetnek. Amig az elébbi
viszonylag kozel van az altaluk kiszolgalt piachoz, ezért gyakran olyan munkat végeznek,
ami a helyi nyelv és/vagy a helyi szabalyozas alapos ismeretét igényli. Ezzel szemben az
offshore kdzpontokban inkabb tranzakciods, szabaly-alapt folyamatok feldolgozasat végzik,
ami nem igényel kulturdlis vagy foldrajzi kozelséget az ligyfelekhez vagy a kiszolgalt
tertilet mélyebb ismeretét. Habar egy hibrid modellt alkalmaz6 kézpont miikodési koltsége
altalaban alacsonyabb ¢és rugalmasabb mint egy captive centeré, azonban meghaladja egy
outsourcing partner koltségét. (Foster & Funk, 2006)

7. tablazat: Hibrid modell 6sszehasonlitiasa a shared service és outsourcinggal

SHARED SERVICE
SZEMPONTOK (CAPTIVE OUTSOURCING HIBRID MODELL
MODELL)

Il;[ék%.g;gNLAS el I?Sg jeé(gﬁn sajat nincs sajat tulajdon opcionalis tulajdonlés

TOKE
BEFEKTETES
MERTEKE

minden kockéazatot megosztott kockdzat, szerzodés
maga vallal, hossza szerint biztositott eredmények
tavu elkotelezettség (koltségek, SLA-K)

nincs hosszu tavia
elkotelezettség

KOCKAZAT
MERTEKE

IMPLEMENTALAS
SEBESSEGE

miikodési és
adminisztracios
tevékenységeken

MENEDZSMENT
FOKUSZ

szabad fokusz a stratégiai és megnovelt stratégiai
iizleti tigyekre és iizleti fokusz

BEFOLYASOLO
TENYEZO

rugalmas arazas, képesség a gyors igazodas a
kevéssé rugalmas miiveletek méretének gyors megvaltozott tizleti
csokkentésére és novelésére kovetelményekhez

RUGALMASSAG
KERDESE

KOLTSEGEK
KEZELESE

KONTROLL teljes miikodési
MERTEKE kontroll

teljes miikodési

nagyon kis kontroll kontroll

Forras: sajat szerkesztés

A hibrid modell igazabdl 6tvozi a hagyomanyos modellek eldnyeit és ezzel meghaladja a
mindent a ,lehetd legolcsobb foldrajzi helyszinre telepités” modelljét. Pontosan emiatt
nem érdemes az outsourcing iranyitast fiiggetleniil kezelni a vallalaton beliil, ahogyan azt
sokan teszik, hiszen a két szolgaltatdsi modell szervesen Osszefonodik ilyenkor. Ha mégis
ez torténne ¢s kiilon irdnyitanak a két szolgaltatasi modellt, az csak ujabb akadalyt
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jelentene a miitkodési kivalosag és a folyamatos fejlesztés megvaldsitasaban. (Gammage,
2010c)

A hibrid megoldasok eredményeképpen a shared service centerek és az outsourcing
szolgaltatok nem versenytarsként tekintenek egymasra, hanem partnerként. Mint minden
szervezeti trendnek, igy a hibrid modellnek is vannak kovetdi €s ellenzoi egyarant. Amig
egyes kutatok (Steer, 2007) (Gammage, 2010b) szerint egyértelmiien latszik, hogy a
jovOében mar nem a shared service és az outsourcing modell kozotti valasztas hatarozza
majd meg a vallalatok gondolkodasat, hanem sokkal inkdbb a hibrid megoldasok
alkalmazasa, addig masok joval szkeptikusabbak. Ez utobbiak szerint (Nikhil & Nihal,
2007) (Verma, 2009) akar a tiszta shared service modell, akar a kiszervezés, mint az
elméleti megoldasok két hagyomanyos véglete sokkal jobb lehet, mint a kdztes ut, a hibrid
megoldas, ugyanis szamos kérdés nem megfelelden tisztazott a modellekkel kapcsolatban,
ezért ezek pontos megitélése nem lehet egyértelmd.

Az egyik ilyen kulcskérdés, hogy vajon a partnerség ellen tud-e allni az id6 kozben
felmeriil6 nehézségeknek vagy a potencidlis érdekkiilonbozdségek veszélyeztetik-e a
partnerséget hosszu tavon. Példaul, van-e a szallitonak valodi lehetdsége hatast gyakorolni
a szervezetfejlesztésen keresztiil, ha az igénybevevd feliigyeli a folyamatteljesitést.

Egy masik kérdés, hogyan tudja az igénybevevd hatékonyan értékelni a szolgaltatd
hozzéjarulasat. A feleknek olyan kvalitativ kérdéseket is mérlegelniiikk kell, mint a
munkaerd lemorzsolodasa vagy az informaciobiztonsagi kockézat. Példaul biztosit-e a
partnerség gyorsabb karrierlehetdséget mint ami a szolgéltatonadl van, vagy hogyan
garantalhato, hogy nem szivarog ki a partnerség révén megszerzett tudds mas tligyfelek
felé. De nem tisztazott a felek kozotti elszamolhatosag felosztasa sem. Egy harmadik fél
altali szolgaltatds nyUjtas esetén példaul a szolgaltatobnak megvan a felhatalmazasa a
szolgaltatas fejlesztésére, és ezt részben a sajat érdekében meg is teszi, de egy hibrid
megoldas esetében nem tisztazott, kié¢ a feleldsség. Szintén konfliktust okozhat az is, ha a
szolgaltatonak kiilsé vevoi is vannak, de ugyanakkor Oonmaga szamdra is szolgaltat.
Ilyenkor vajon hogyan prioral, kinek teljesit el0szor és hogyan.

A kiilonb6z6 hibrid modelleket harom szempont alapjan lehet elkiiloniteni egymastol
(Sangani, 2011):

- f6ldrajzi  hibrid modell: amikor bizonyos f6ldrajzi terlileteken egyes
tevékenységeket szandékoltan kiszerveznek, mig mashol ugyanazokat shared
service centerekben tartjak. Ez a megoldas jo lehetdséget biztosit a shared service
centerek ¢és az outsourcing szolgaltatok 4ltal nyujtott szolgéltatasok
Osszehasonlitasara;

- tevékenységi teriilet szerinti hibrid modell: amikor a tevékenységi teriilet alapjan
dontik el, hogy mit tartanak bent €s mit visznek ki a szervezetbdl. Az
alaptevékenységtdl eltérd, ismétlodd, mérhetd és eldre jelezhetd tevékenységeket
kiszervezik, mig az alaptevékenységhez kothetd, adatbiztonsag vagy szervezeti
kultira miatt nem mozgathatd tevékenységeket osztott szolgaltatd kozpontba
szervezik;

- kozbensé hibrid modell: ez egy atmeneti hibrid modell, ahol a captive shared
service center egy kdzbensd folyamatlépés az outsourcing szolgaltatot megelézden.
Bels6 valtozasmenedzsmentet mitkodtetnek azért, hogy az érintett tevékenységeket
levalasszék az tizleti egységekrodl €s leanyvallalatokrodl, stabilizaljak és elemezzék
azokat miel6tt egy harmadik félnek szerveznék ki dket.

A hibrid megoldasoknak tobb formaja is ismert. A leggyakoribbak:
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a BOT (Build-Operate-Transfer) és a BOOT (Build-Own-Operate-Transfer)
modellek esetében a szolgéltatast kiszervezik egy harmadik félnek, ahol a
szolgaltatd foglalkozik a munkaerd, a folyamatok és a technologia biztositasaval,
majd egy elére meghatdrozott id6 utan a szolgaltatds igénybevevdje azokat
visszavasarolja €s egy masik (példaul egy captive) modellben tizemelteti tovabb. A
kettd kozil a BOOT Iényege, hogy a szolgaltatd birtokolja a szolgéltatdshoz
sziikséges 1étesitmény(eke)t, infrastrukturat, technologiat, azt fejleszti, mikodteti
egy bizonyos dij fejében, majd egy eldre meghatarozott id6 (altaldban 3-5 év) utan
atadja azt a szolgaltatds igénybevevdjének. Ehhez képest a BOT esetében a
szolgaltatd nem tulajdonolja a létesitményeket, az infrastruktirat, hanem csak
kizardlagos jogot szerez annak hasznalatara és egy bizonyos dij ellenében — ami
fedezi a mikodési koltségeket is — miikodteti azt egy meghatarozott ideig. Azaz a
szolgaltatds igénybevevdje biztositja a finanszirozdst a szolgaltatds nyujtas
infrastrukturajdhoz. A szerz6dés idoétartalma alatt a két fél szorosan egyiittmikoddik
¢s ellendrzik a folyamatokat. A szolgaltatds atadasakor a szolgaltatot megfelelden
kompenzaljak. Ilyen megoldast kotott korabban példaul az eServe és a Citigroup.

Ennek a modellnek az eldényei akkor jelentkeznek leginkabb, ha egy vallalat
offshoring-on gondolkodik és szamara ismeretlen, tavoli foldrajzi teriiletre, pl. India
kivanja a tevékenységét athelyezni. Ekkor nem mindegy, hogy azt egyediil,
egyetlen partner segitsége nélkiil kell-e megcsinalnia, vagy talal valakit, aki ismeri
a helyi piacot és gyorsan elinditja a miikodést. Ez a partner lehet akar egy tanacsado
vallalat, de lehet egy outsourcing szolgaltatd is. Ezzel rengeteg id6t takarithat meg a
vallalat, ami egy 0 piacra 1épés esetén kulcsfontossagt lehet. De pénzt is sporolhat,
hiszen az 1j infrastruktura hasznalata hamar versenyelényoket eredményezhet.
Azon véllalatok szdmdara, amelyek nem akarjdk a tevékenységiiket végleg
kiszervezni, de az offshoring piacon valé miikodés kezdeti szakaszaban segitségre
szorulnak, idealis lehet a BOT és a BOOT modell. Az igénybevevl szdmara a
megoldas roviditi a tanulasi gorbét, segit gyorsan beinditani a miikodést anélkiil,
hogy meg kellene birkézni a célorszag torvényeivel, a beruhazési helyszin
kivalasztasaval, a munkaerd felvételével €s betanitisaval. Amikor egy vallalat
minél elébb élvezni kivanja az offshoring és a megfeleld méret elonyeit anélkiil,
hogy a beruhazas kockazatat viselnie kellene, akkor ezzel a megoldassal nagyon jol
jérhat.

A szolgaltatd fél szamara is fontos eldnyodkkel jarhatnak a modellek. Ilyen példaul a
garantalt és folyamatos arbevétel egy meghatarozott iddszakra vonatkozoan. Mivel
a szolgaltatok szamara kulcsfontossagu a kiszdmithatosag, ezért ha a piaci verseny
kozepette egy meghatarozott iddszakra elérhetik ezt, akkor az igy nyert biztonsagot
fel tudjak hasznalni arra, hogy az egyéb iizleti teriileteiket fejlesszék. Az iizlet
lejartaval pedig a szolgaltato tisztességesen kompenzalva lesz az iizlet fejlesztéséért
¢és annak atadasaért. Az outsourcing szolgaltatok szamdra ez egy kiegészitd iizleti
tertiletet jelenthet. De ugyanilyen fontos lehet a szolgaltatd szamara a tanulasi
lehetdség is. Az egyiittmiikddés soran megismerik az {ligyfelek folyamatait,
megtanuljadk, hogyan tudnak ahhoz hozzijarulni és legvégiil ezekbdl a
tapasztalatokbol fejleszthetik sajat folyamataikat is. A kdzepes id6tav szerepe az,
hogy a megallapodasokat atlathatova tegye. A legrovidebb szerzddési id6 altaldban
egy ¢év, amig a megallapodasbol mindkét fél kolesondsen eldnyt szerez.

A BOT ¢és a BOOT egyértelmi elényeirdl azonban nincs mindenki meggydzdodve.
(Aggarwal, 2005) Nagyon nehéz ugyanis azt elérni, hogy mindkét fél egyenléen
részesedjen az egylittmiikodés elonyeibdl. De hasonléan problémas a
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kulcsfontossagu alkalmazottak atadasanak kérdése is. A megfeleléen képzett és
gyakorlott munkaerd ennek az ipardgnak a kulcsa, és ennek az atadasa dramai
kovetkezményekkel jar a szolgaltatokra. Hatranyos Ilehet tovabba, hogy a
szolgaltatas koltségén feliil a szolgéltatd szamara a profitot is meg kell fizetni. Ezen
kiviil n6 a kapcsolat miatti fliggdség, hiszen nem olcso6 a szolgaltatod cserélése, amig
a szolgaltatd beruhdzasa szamvitelileg le nem irddott vagy ki nem lett vasarolva.
Eppen ezért sokszor maguk a szolgaltatok gyézkodik az tigyfeleket, hogy a BOT és
BOOT helyett inkabb az outsourcingot valasszak.

- a masik népszerli hibrid megoldas a virtualis captive modell (egyéb nevei a
szakirodalomban hibrid captive, tdmogatott (assisted) captive, mesterséges captive
vagy forditott (inverted) BOT), amely megprobalja 6tvozni az offshore shared
service modellbdl és az outsourcing modellbdl szarmazo eldnyoket. A virtualis
captive modell 1ényegében egy olyan captive centert’® jelent, amelyet egy harmadik
fél tizemeltet valamilyen lizemeltetési szerzddés alapjan. A virtualis captive center
esetén az igénybevevd ¢és a szolgaltatd szovetségre lép egymadssal, ahol a
szolgaltatd nem biztositja sem az alapvetd infrastruktirat, sem a szolgaltatas
nyujtasdhoz sziikséges infrastrukturdt (emberek, folyamatok, technoldgidk), de
hasznalja a know-how-t és a technologiat a szolgaltatasnyujtas érdekében. Az
igénybevevd pedig a folyamatok ¢€s technologia feletti ellendrzés bizonyos elemeit
tartja maganal, amivel captive-szeri miikodési kdrnyezetet teremt. Maga a kifejezés
a Wachovia és a Genpact 7 évre sz6lo, 2005-6s szolgaltatasi megallapoddsanak
bejelentésénél hasznaltak eldszor. (Nikhil & Nihal, 2007) Azoéta szamos hasonld
megallapodas kottetett (pl. AIG és Polaris, BA és WNS).

A virtudlis captive center akkor a legjobb valasztas, ha egyik hagyomanyos modell
sem tudja megfelelden kielégiteni az tigyfelek specialis igényeit. A virtualis captive
center eldnyei, hogy kisebb a felmeriild pénziigyi kockazat a szolgaltatdé kezdeti
beruhdzasakor, tovabba a szolgaltatd helyi jelenléte és tapasztalata csokkenti a
tevékenységek fejlesztésének iddsziikségletét és a miikddési kockazatot. Nagyobb
rugalmassagot és a munkaerd folyamatossagat biztositja, a szerz6dési iddszak alatt
atlathato arazast €s a menedzseri irdnyitas megtartasat teszi lehetdveé.

Az ilyen hibrid megoldas azon kozepes méretli cégek szdmara lehet ésszert, akik
vagy még tapasztalatlanok vagy késdi adaptalok az outsourcing teriiletén, igy
hidnyzik az érettségiik és/vagy a piaci méretiik ahhoz, hogy sajat kozpontot
épitsenek ki. De olyan szempontok is felmeriilhetnek, hogy ez a megoldas
megkonnyiti a toborzast és csokkentheti a dolgozdi lemorzsolodast, ha esetleg az
igénybevevl szervezet neve kevésbé elismert az adott foldrajzi térségben. Szintén
elkeriilhetd a jelentds infrastrukturalis és mikodési koltség, amely akar
veszélyeztetheti az elérhetd koltségelonyoket. A virtudlis captive center egy
menekiilési ut is lehet azon captive centerek szdmara, amelyek valamiért nem
¢letképesek. Még mindig jobb egy kiilsd szolgaltatoval egyiittmiikodni, mint
¢sszeriitlen gazdalkodassal egy kozpontot tovabb miikddtetni.

Habér ezen eldnydk koziil sok a BOT és mas hasonld hibrid megoldason keresztiil
is elérhetd, azonban a virtudlis captive center eldnye abbol szarmazik, hogy ezeket
ugy lehet elérni, hogy kozben az igénybevevd erds kontroll alatt tudja tartani az
offshore tevékenységeket. A masik f6 kiilonbség a BOT és a virtualis captive
centerek kozott, hogy ez utdbbi esetében elmarad a szolgaltatasok atadésa egy
bizonyos id0szak utan. Ezért ebbdl a szempontbol a virtualis captive egy hosszi-

"0 Captive center: csak belsd iigyfelekkel rendelkezik. Részletesebben a 2.4.3.1-es alfejezetben.
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tavi BOT megallapodasként is felfoghat6. A virtudlis captive center kialakitasanal

szamos kihivassal kell szembenézni, amelyek koziil a legjelentésebbek a
kovetkezok (Kriniger, 2008):

- amegfeleld offshore vagy nearshore szolgaltatd partner megtalalasa;
- erds offshore menedzsment a human erdforras tavoli iranyitasara;

- potencialis konfliktusok kezelése az ligyfelek és a szolgaltatd kozott;
- afelek kozotti felelosség és elszamoltathatosag felosztasa;

- amunkaerd dvatos kivalasztasa és a fluktuacioé kezelése.

8. tablazat: Két legfontosabb hibrid modell 6sszehasonlitasa

SZEMPONTOK VIRTUALIS CAPTIVE CENTER BOT ES BOOT MODELL

SZOLGALTATAS a szolgaltatds-nyujtas kockazata sokkal az alulteljesités felel6ssége az

NYUJTASA egyiittmiikddobb médon van kezelve outsourcing szolgaltatoé

ARAZAS szamos specialis kolts'egelem az outsourcmgh(?z he}sonlo piac-kozeli

folyamatos kezelése arazas

MARKA ARCULAT altalaban az tligyfél neve alatt fut sajat arculat

HUMAN a szolgaltato felelossége az

EROFORRAS az tigyfélnek komoly beleszolasa van alkalmazottak toborz,asa, betanitasa,
megtartasa

kisebb, mint egy hagyomanyos captive

IRANYITAS centerben, de nagyobb mint az egyszerlibb és linedrisabb irdnyitési
SO struktura
outsourcingnal
SZERZODES P . - e
LEZARASA a vevo viseli a koltségeket megfelel6 szerzodés esetén tiszta arazas
MUKODESI a kockézat és a miikodési veszteség egy e .
KOCKAZAT bizonyos része megosztott Dt

Forras: (Maughan, 2010)

Ugyan a virtualis captive center nagyobb kezdeti raforditasokat igényel, mint egy tisztan
outsourcing szerz6dés kotése, azonban sokkal koltség-hatékonyabb, mint egy
hagyomanyos shared service center lizemeltetése.

2.6.1.3 Kivalosdgi kézpont modell

Az osztott szolgaltato kozpontok sokféle formdban megvaldsulhatnak: Ilehetnek
regionalisak vagy globalisak, egy- vagy tobbfunkcidsak, lehetnek kolokalisak” vagy
virtualisak’?, és miikodhetnek onshore vagy offshore helyszinen. Egyes piaci szakértok
(Tracy, 2012) szerint az osztott szolgaltatas modell valdjaban sokféle szolgaltatas-nyujtasi
modellt foglal magaba, ahol az alkalmazott modell fiigg a tevékenység tipusatdl, a nyujtott
szolgaltatas természetét6l. A legfontosabbak a kovetkezok (Tracy, 2012):

- skala kozpont (Center of Scale): nagy mennyiségii, rutin tranzakciok feldolgozasa
standardizalt folyamatokon keresztiil.

- kivalésagi kozpont (Center of Excellence): a nyujtott szolgaltatasok mély és
specializalt ismereteket igényelnek. Példaul: belsé banki szolgéltatasok, kockazat
menedzsment, kiilsd jelentések készitése, beszerzés, stb.

™ Kollokalis: a szervezetek vagy szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés érdekében az erbforrasokat ugy
helyezik el, hogy azokat kdzosen tudjak hasznalni.
"2 Errél a B. Fiiggelékben irok bévebben.
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- lzleti partnerség (Business Partnership): a nyujtott szolgaltatdsok nagy foku
kommunikacids és koordinacios tevékenységeket igényelnek, dontés-igényesek és
helyi/egyedi tudéasra tdmaszkodnak. Példaul: belsé pénziigyi jelentéskészités,
jovedelmezdségi elemzés, lizleti elemzés és emberi erdforras tamogatas.

Ezt egésziti ki az IFUA csoportositasa egy negyedik kozponttal (IFUA Horvath &

Partners, 2008):

- lzleti intelligencia kozpont (Center of Business Intelligence): olyan feladatok
keriilnek ide, amelyeket a kozds informacids technoldgia platform miatt csak
kozpontositottan érdemes nyujtani (pl. adatbanyaszat, adatmindség biztositasa,

vallalatiranyitasi szoftverek fejlesztése, stb.)

Mivel

egy-egy osztott

szolgaltatd kozpontba atszervezett

szolgaltatds tobbféle

tevékenységtipust is magaba foglal, ezért a fenti kozpont tipusok nem tisztan, elkiiloniilten,
hanem altalaban vegyesen, egy kozpontba szervezetten mikodnek. (IFUA Horvath &

Partners, 2008)

Modell mogott
allo filozofia

Szolgaltatasok
természete

Erték ajanlat

Ertékképzés
folyamata

Helyszinvalasztasi
Kritérium
Munkaero
Kkivalasztasi
Kritérium
Szervezeti

struktura és
iranyitas

Mérorendszerek

Ugyfélkapcsolat-
menedzsment
biztositasa

Igény a
szolgaltatisra

SHARED SERVICE (SSC)

rrrrr

CENTER OF EXPERTISE (COE)

MODELL MODELL
Skala-hozadék  kozpont, ipari | Szakért6i szervezet, tanacsado szolgaltatasi
termelési modell kapcsolat
Szabaly-alapt Ertékelés alapt
Alacsony  koltségek, nagyobb | Tovabbfejlesztett lizleti eredmények

hatékonysag

A fokusz a hatékonysagon és az

optimalizalason van, eszkozok
konszolidalasa (létesitmények,
létszam),  alacsony  koltségli
helyszinek valasztasa

Egyébként elérhetetlen képességek
kiaknazasa, magasabb szakképzettség és
tapasztalat, fokusz a fejlesztett képességeken
és a kiaknazott tudason, és a vezetd
gyakorlatokon ¢és problémamegoldasokon
van

A koltségek elsédlegesek

A koltségek csak masodlagosak

Az elérhetdség az elsodleges A képesség az elsddleges, a koltség
masodlagos

Megegyezés a szolgaltatasi | A szolgaltatdsi szint, a szolgaltatasi

szintrol, a szolgaltatasi | folyamatokrol és koltségekrdl a funkcionalis

folyamatokrol és  koltségekrdl | vezetdk és a belsd iigyfelek megallapodasa

kozvetleniil a belsé ligyfelekkel

dont

Kvantitativ, output-alapua  (pl.
hibaarany, atallasi idok, stb.)

Kritikai, eredmény-alapti (pl. annak a
mértéke, hogy mennyire teljesiil a belsd
vevo elvaraisa  a  szolgaltatasokkal
kapcsolatban

Ugyfélmenedzser, iigyfélszolgalat
és/vagy call-center

Az érintett szakemberek, akik a munkéat
veégzik

Folyamatos

Iddszakos, esemény-vezérelt

~ 65 ~

Forras: (Hogan & Volini, 2011)



DOI: 10.14750/ME.2015.022

A kivalosagi kozpont (CoE) modell valdjaban az osztott szolgaltatasok egyik
megvalosulasi formaja. (Tracy, 2012) Viszont mas szakértok (Garg & Simonson, 2012)
szerint a shared service modellel parhuzamosan alakult ki a CoE koncepcid, amely a
képességekre és szakmai tudasra koncentral. En ezzel a megkozelitéssel értek egyet. A
CoE modell ugyani az osztott szolgaltato modell egyfajta tovabblépéseként is
értelmezhetd. Egy olyan egyedi szervezeti modell, amely a tehetségek alkalmazéasan, a
hozzaadott érték forrasainak feltarasi modjaban kiilonbozik. A kivalosagi kozpont
koncepcidja semmiképpen sem 0j a globalis iizleti szolgaltatasi piacon. A CoE stratégiat
szamos c¢l érdekében alkalmaztdk mar az elmult évtizedekben is, de leginkabb olyan
kozpontok megvaldsitasa érdekében, amelyek megosztjdk a felhalmozott tudast és
kapacitast épitenek ki olyan teriileteken mint gyogyszeripar, autdipar, telekommunikaciéd
vagy olyan teriiletek szdmara mint az innovacio, technologiai fejlesztések, K+F, tesztelés,
stb. Az Tlzleti szolgéltato szektorban az alkalmazasuk hozzédjarul a rugalmassag, a
termelékenység, a koltség- és erOforras-hatékonysag javitasahoz. Definicid szintjén:

,,a kivdlosagi kézpont alatt egy olyan képességekkel rendelkezd szervezeti egységet
ertiink, amely képességeket az anyavallalat, mint az értékképzés fontos forrasa
explicite felismer és fejleszt valamint ezeket a szervezet tobbi egysége szamara
elérhetévé teszi.” (Frost, et al., 2002, p. 5)

Az osztott szolgaltatd kozpontok miikddésiik soran hatalmas tudast halmoznak fel a
folyamatoptimalizalas teriiletén ¢és olyan technoldgidkkal is rendelkeznek, amelyek
kivaloan alkalmazhatoak a vallalat mas szolgaltatasi teriiletein is. A CoE, amit sokszor
»tudas kozpontnak™ is neveznek lehetové teszi, hogy a szervezet ugy hasznositsa a tudasat,
hogy az a koltségek csokkentéshez €és a mindség illetve a szolgaltatdsok javulasahoz
jaruljon hozza. A shared service centerekhez hasonléan a CoE-ok is leegyszerlsitik a
munkavégzést, igy azt kevesebb emberrel is el lehet végezni csokkentve a feladatok
toredezettségét, aminek eredményeképpen a vallalatok termelékenysége nd, mikdzben
kevesebb erdforrast hasznéalnak fel. Azonban az SSC-ktdl eltérden, amelyek ugy hoznak
l1étre értéket, hogy csokkentik a szervezeti egységeknek nyujtott szolgaltatas koltségeit, a
CoE-k inkabb a kapacitdsok kihasznalasara torekszenek az egységkoltség sziikségszerii
csokkentése helyett. Azaz inkabb novelik a kiadasaikat annak érdekében, hogy a
hasznositsak a tudast és a tapasztalatot az 9sszkoltségek csokkentése érdekében. (Hogan &
Volini, 2011)

2.6.1.4 Globadlis iizleti szolgdltatasnyujtas (GBS)

Az IBM korabbi vezérigazgatdja, Sam Palmisano szerint a vallalatok fejlédési utja az,
hogy el6szor kialakultak a nemzetkozi vallalatok, amelyek mindent egy helyen végeztek,
de a termékeiket a vildgon mindeniitt értékesitették, majd jottek a multinaciondlis
vallalatok, amelyek lemdasoltdk magukat és mindeniitt ugyanazt csinaltak és végiil j6tt az
ugynevezett ,,globélisan integralt vallalat”, amely minden feladatot onnan lat el, ahonnan
azt a leghatékonyabban el tudja végezni. (Pongracz, 2011a)

Ez a globdlisan integralt miikodés a belsd szolgaltatasi tevékenységekben is megjelent és
azt eredményezte, a shared service szervezetek egyre inkabb 11j eszk6zokkel és megujitott
arculattal globalis tizleti szolgaltatokka (Global Business Services, GBS) alakulnak at. A
globalis izleti szolgaltatas (GBS) definicioja (Hubert & Danino, 2012, p. 2) szerint a
kovetkezo:

,,a szolgaltatasnyujtds integralt egyiittese vallalaton beliili tamogato szolgaltatasok
szamara. A szolgaltatasnyujtas az iigyfeleknek és a szolgaltato kozpontoknak
megfeleloen globalis kiterjedeésii. Az egyes szolgaltatasokat biztosito szervezetek
lehetnek akar belso, akar kiilso szolgaltatok, de szolgaltatasnyujtas mindenképpen

~ 66 ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

egy globalis szolgaltato szervezetbol kozpontilag iranyitott. A szolgaltatasnyujtas
egymads kozt harmonizalt és végpontol-végpontig (end-10-end) tart.”

A GBS valgjadban egy lizleti stratégia, amelynek célja, hogy hosszi tdvon elOsegitse a
szervezeti novekedést, az lizletfejlesztést, szemben a taktikai, rovid-tava, koltségesokkentd
gondolkodéssal.

Egy GBS szervezet tipikusan a kdvetkez6 jellemzokkel bir (Hubert & Danino, 2012):
- globalis standard (80-15-5 aranyt) szolgaltatasok;
- globalis szervezet;
- globalis folyamatgazda;
- integralt alkalmazascsomag vallalaton beliil;

- virtudlis kozpontok a tapasztalatok 0Osszegylijtésére ¢&s szervezeten beliili
megosztasara;

- képesség a feladatok egyik helyszinr6l masikra valo atviteléhez az {izleti
folyamatossag vagy a versenyeldny kiilonbségek kihasznalasanak érdekében;

- olyan gyakorlatok, amelyek a szervezeten beliil kiilonallo iizletként léteznek.

Az EXL Service nemzetkodzi kutatasa szerint az osztott szolgaltatasok és a globalis tizleti
szolgéltatasok abban egyeznek meg, hogy mindketté esetében a harom {6 prioritds a
folyamatfejlesztés, a koltségesokkentés és a szolgaltatasi mindség javitasa. A kiillonbségek
a felmérésiik szerint az alabbi teriiletekre csoportosithatéak (Balzanella & Curran, 2013):

a globalis tzleti szolgaltatdsok nagyobb valoszinliséggel tartalmaznak hibrid
megoldéasokat és szereznek elénydket harmadik fél eszkozeinek €s technologidinak
alkalmazasabol,

- aglobalis tizleti szolgaltatasok sokkal inkabb ligyfél-fokuszuak;

- a globalis iizleti szolgaltataisok nagyobb ardanyban tartalmaznak magasabb
hozzdadott értékli  funkciokat, mint példaul dontéstdmogatast, &razasi,
koltségszamitas, értékesités €s marketing vagy tanacsadasi szolgaltatast a
szolgaltatasi teriileteken;

- a globdlis lzleti szolgaltatasok inkdbb szolgaltatas-orientaltak, mint folyamat-
orientaltak;

- nagyobb ardnyban fordulnak el6 tobb funkciot is magaba foglald kézpontok;
- nagyobb aranyban il globalis szintli vezetdjlik a vallalat vezetésében.

Az osztott szolgaltatd kozpontok globalis iizleti szolgéltatova fejlodésének egyik f6 forrasa
az SSOS-modell nagyon tudatos alkalmazasa. Az SSOS-modell, amely a ,,Stabilize -
Standardize - Optimize - Source” szavak roviditésébél szarmazik valojaban a KAIZEN"
folyamatjavitasi elméletének atiiltetése a szolgaltatasnyujtas stratégiai kezelésére.

2.6.1.5 Shared Service és a centralizacio kiilonbsége

Sokan tigy tekintenek az osztott szolgaltatasra, mint egyfajta kozpontositasra, pedig a kettd
kozott lényeges kiilonbségek vannak. Az osztott szolgéltatds inkdbb erdforrasok

crer

" Kaizen: egy vallalati filozofia, amely folyamatorientalt gondolkoddsméodon alapul és lényege, hogy
ismerjiik el és be a hibainkat és ezek kikiiszobolésével jobban, hatékonyabban végezziik a munkankat.
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iroda kialakitasat jelentené, amely a cégkozponthoz kapcsoltan, elszigetelten és nem
tigyfél-kozpontian mikodik. Az osztott szolgaltatd kozpontok viszont minden
tevékenységiikben az iigyfelek igényeinek kielégitésére torekszenek.

Ian Malcolm szerint a shared service modell a nemzetkdzi vallalati ujrastrukturaldsi
trendek harmadik fejlédési allomasa. Ezek valdjaban egymast részben atfedd idészakok,
ugymint a centralizacio (1950-86), a decentralizacié (1980-99) és a shared service (1985-).
(Malcolm, 1999) Herbert és Seal ezt kiegészitve egy olyan kontinuumot készitett, amely a
kiilonboz6 iranyitasi modokat allitotta sorrendbe. (Herbert & Seal, 2010)

‘ Szenvezetifejlodés >
Szervezeti | Egyedileg bedgyazott | Csapatokon beliili Divizionalis . . .
megoldas tevékenységek specialistak funkcick Centralizacié | Shared Service Outsourcing

Iranyitasi ] i ilt pi
stru‘llttlira Divizionalis hierarchia (kdzvetlen feliigyelet) h\i':rlil::'::a;ila Kvazi piac (SLA) (:Is\lz\grl:cz;cllz;

9. abra: Tamogaté funkciok szervezeti és iranyitasi megoldasai
Forras: sajat szerkesztés (Herbert & Seal, 2010) alapjan

A centralizaciéo azt jelenti, hogy korabban tobb szervezeti egységekben jelenlévd
szolgaltatasok egy részét athelyezik egy kozponti helyszinre. A centralizacids stratégia
azonban gyakran sikerteleniil torekszik a nagyobb gazdasagossag elérésére a
méretgazdasagossag révén, a draga informatikai rendszerek és a tavoli elérések
nehézségeinek kdszonhetden. Ezzel szemben a decentralizacios stratégia azt jelenti, hogy a
tobb, korabban kozpontositott szolgaltatast az iizleti egységekbe helyeznek at. Ezaltal
csoOkkenthetd a vallalati altalanos koltség, novelhetd az elszdmoltathatosag, nagyobb
atlathatosag teremthetd, nagyobb hozzdadott érték biztosithatd, jobban kontrollalhatoak a
koltségek, a szolgaltatasban résztvevd személyzet jobban integralodik az iizletbe, amihez
szolgaltat. (Malcolm, 1999)

A shared service modell bevezetése valojadban egy olyan megoldast kinal, ahol a
tevékenységek és rendszerek centralizaciojanak €s decentralizacidjanak bizonyos jellemz6i
egyiittesen érvényesiilnek. A tevékenységeket egy szervezeti egységbe koncentraljak,
azonban a koOzpont szaméra szamos a decentralizalt struktirabol ismert jogkort
biztositanak. A centralizacid/decentralizéaci6 stratégiai dontés, hosszu tavra szol és jelentds
komplexitasu €s kockazati. Az alkalmazasardl szolo dontés tilnyomorészt a hatékonysag,
hatasossag ¢és racionalitas kérdéseire fokuszal, mivel a megvalositassal jard elényok nem
konnyen érhetdek el és jelentds valtozasokat igényelnek a szervezeti felépitésben, a
koordinacidés mechanizmusban, az {izleti folyamatokban és a feleldsségek szétosztasaban.
(Jansen, 2005)

A funkcidk Osszevonasa révén megvalositott standardizacid lehetdvé teszi az addig
kihasznalatlan méretgazdasagossagi eldonyok kiakndzasat. Ezenkiviil a decentralizalt
egységekben felszamoljak a redundans folyamatokat ¢és erdforrasokat, ezzel pedig
kapacitasok szabadulnak fel. Az osztott szolgaltato kozpont elszamold aron valod
miikddtetése piac-kozeli allapotokat teremt a vallalaton beliil, ami biztositja a szolgaltato
kozpont hatékonysagat és kikényszeriti a mindségi szolgaltatdsok nyujtasat. Hiszen a
szolgéltatd kozpontnak ki kell allnia a kiilsé szolgéltatokkal vald Gsszehasonlitast és az
igénybevevOokkel kozosen kialakitott szolgaltatasiszint-megallapodasoknak a kiilsé
szolgaltatok éaraihoz és teljesitményéhez kell igazodniuk. A nyujtott szolgaltatas rdadéasul
mérettdl fiiggden, egységes minden szervezeti egység szamara, ami a kisebb szervezeti
egységek szdmara mindenképpen hatalmas elérelépés.
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Az osztott szolgaltatdé kozpont (elsdésorban) a belso ligyfelek felé nyujt szolgaltatast, mig a
kozpontositott szervezetek a vallalatkozpont felé. Ebbdl kovetkezik, hogy egy osztott
szolgaltatds csak akkor tud jol miikkodni, ha részletesen ismeri a belso ligyfelek igényeit.
Ehhez persze sziikséges, hogy a belsd ligyfél meg tudja azokat hatarozni. A kézpontositott
szervezetek viszont altalanosan meghatarozott ,,egységes” szolgaltatast nydjtanak, mindség
¢s hatékonysdg szempontjabél nem mindig a megfeleld szolgaltatdsi szinten. A
koltségelszamolas is hasonldan kiilonbdzik. A szolgaltatdo kdzpontok esetében a valddi és a
teljes Osszeg elszamolhatd az igénybe vevd felé, illetve annak mértéke a szolgaltatasi-
szinttdl fligg. Kozpontositott szolgaltatdsnytjtas esetén viszont az igénybe vevok felé az
atterhelések szazalékos aranyban vagy tranzakcidészam-alapon torténnek. (Fekete, 2007)

10. tablazat: Shared Service Center és centralizalt kozpont 6sszehasonlitasa

SHARED SERVICE CENTER CENTRALIZALT KOZPONT

Altalaban 6nallo iizleti egység szinten miikodik - | Szervezetileg altaliban a vallalati kozponthoz van
gyakran olyan helyszinen, ahol az adé és munkaerd | csatolva
koltsége/kinalata a legkedvezobb

Gyakran vallalkozo szellemii vezetéssel bir Gyakran szamviteli k6zponti vezetéssel bir

A partnerség €s szolgaltatasi szint megallapodasok | A szervezet létrehozasa gyakran
altal szabalyozott szolgaltatdsi mindség fejlesztés | koltségesdkkentési céla
végrehajtasa a cél

Cél a bels6 (és kiilsd) tigyfelek szamara megfeleld | Cél a vallalat szdmara megfelel6 mindségii és ara
mindségii és aru szolgaltatis nyujtasa szolgaltatas nylijtasa

A helyi iizleti egységnek szamol be A vallalati kozpontnak szamol be

Képessé teszi a belsé iigyfeleket arra, hogy | Altalanosan meghatarozott szolgaltatasok, nem
meghatarozzak a szamukra sziikséges | mindig €ésszerii szolgaltatasi szinten
szolgaltatasokat és szolgaltatasi szinteket

A munkafolyamatok fejlesztésére és | A hasonld képzettségli munkaerd egy helyen vald
standardizaciojara fokuszal koncentralasara fokuszal

A szolgaltatas valodi és teljes koltsége elszamolhaté | A kdzponti funkciok elszamolasa koltség plusz ™

alapon torténik (pl. tranzakcidok szama)

Cél a helyi tizleti tevékenység megerdsitése az iizleti | Cél a kozponti ellendrzés biztositasa, kozponti
stratégiara valo koncentralas javitasaval iranyelvek betartatasa

Forras: sajat osszeallitas (Malcolm, 1999) és (Bodnar, 2002)

A decentralizaci6 és centralizacid valtakozasa a vallalatok és a gazdasag mitkodésének egy
Oorokosen ismétlddé folyamata, amelyet sokszor a gazdasagi ésszerliség, sokszor a piac
altal diktalt divat kényszerit ki. A vallalatvezetdk helyzetét a kérdéssel kapcsolatban jol
jellemzi a régi - valdsziniileg az olvaso altal is ismert - harom boritékos menedzsment
anekdota, miszerint:

...a nyugdijba mend vdallalatvezeté harom boritékot hagy az utodjara azzal az
lizenettel, hogyha a cég valamilyen gondba keriilne a j6voben és nem tudja a vezeto
azt megfeleloen kezelni, akkor nyissa ki az elso boritékot és tegyen ugy, ahogy ott le
van irva. Ha késobb megint gondba keriil a vallalat, akkor tegye ugyanezt a
masodik boritékkal, majd ha ismét ilyen helyzet allna eld, akkor ott a harmadik
boriték. Az uj vallalatvezeto megfogadja a tandacsot és amikor nehéz helyzetbe keriil
a vallalat, amelyet nem képes megoldani, kinyitja az elsé boritékot, amelyben az
all: ,,decentralizalj”! A vezeté megfogadja a tandcsot, ujrastrukturdlia a

" Koltség plusz: elére meghatarozott kdltségek + %-os vagy fix osszegili haszon.
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szervezetet, decentralizalja szervezeti felépitést és ennek eredményeképpen kikeriil
a cég a probléemabol. Nem telik el sok ido és a vallalat ismét komoly gondokba
titkozik. Ekkor a vezeté ismét hallgat a tandcsra és kinyitjia a masodik boritékot,
amelyben az all: , centralizalj”! Ezt is megfogadja a vezeté és most pont az
ellenkezojét teszi mint korabban, centralizalja a szervezetet, amelynek
eredmeényekeppen rovidesen ismét ,, egészseges” lesz a vallalata. Telik-mulik az ido
és a vallalat ismét komoly nehézségek elé néz, amit az eddigi modszerekkel mar
nem tud a vezeté kezelni, ezert eloveszi a harmadik boritékot. Kinyitjia és a
legnagyobb megdibbenésére ezt olvassa: , készits harom boritékot, majd menj
nyugdijba ™!

A kiilonb6z0 shared service szervezetek (Shared Service Organization, SSO) standardizalt
folyamatai és a kvazi-fiiggetlen természete olyan megkdzelitést hoz létre a vallalatokban,
amelynek elérése egy hagyomanyos multidivizionalis szervezetben, ahol az {izleti egység
¢s a vallalatkdzpont kozotti kapcsolat ,,vezetd €s beosztott” szintii, rendkiviil nehéz, hiszen
ez megakadalyozza az informaciok sziikséges megosztasat. Az SSO-kal, mivel altalaban az
lizleti egységek szervezeti szintjén allnak, sokkal kézvetlenebb partnerkapcsolat és erre
¢éptilé kommunikacio alakithatd ki. Ez a kapcsolat azért is miikodik jol, mivel az SSO-k
rendelkeznek a folyamatok fellett, az iizleti egységek pedig az adatok felett. gy kolcsonds
egymasrautaltsdg alakul ki. Az SSO-kban a szolgaltatdsok koltségét visszaterhelik a
szervezeti egységekre, ahol az SSO-nak pontosan igazolnia kell a szolgaltatasi
szerzOdésekben ¢€s a kulcs teljesitmény teriiletekben megfogalmazottaknak. Ez az
elszamolasi szemlélet teljesen hianyzik a centralizalt szervezeti miikodésbol. (Herbert &
Seal, 2012)

Talan a legfontosabb kiilonbség a centralizacid €s a shared service modell kozott, hogy
amig a centralizacio elsésorban a standardizalt szolgaltatasokrol szol, addig az érett shared
service modell a konszolidalt ¢és az egyéni felhasznaldéi igényekre optimalizalt
szolgaltatasokrol. (Busi, 2005)

Vosselman (2009) kidolgozott egy tranzakcids koltségelméleten alapuld modellt, amely a
menedzsment kontroll alaptipusait kiilonbozteti meg egymastol. A modell (amely
megtalalhatd a 12. szdmu mellékletben) a szolgaltatasok iranyitasi struktirajanak
kivalasztasdhoz a tranzakciok harom kritikus dimenzidjat haszndlja fel: a szolgaltatasok
karakterisztikajat (standardizalt, egyénre-szabott és magasan specializalt), a szolgaltatas
igénybevételének gyakorisagat és a szolgaltatds bonyolultsdganak mértékét. Ezen
dimenzidk kiilonb6z6 kombindcidja mas-mas irdnyitasi strukturat igényel. Az irdnyitasi
struktirdk a modellben a teljes decentralizaciotol az outsourcing terjednek. Minél inkabb
egyénre szabott az igényelt szolgaltatas, annal inkabb kozel akarjak magukhoz tartani azt
az lzleti egységek vezetdi, azaz ezeket hazon beliil (in-house) érdemes megszervezni.
Minél inkébb standardizalt a szolgaltatas, annal jobban lehet a piacra rabizni annak
elvégzését. Ehhez hasonlo a komplexitas mértéke is. Minél komplexebb a tevékenység,
annal inkabb hazon-beliil érdemes megszervezni és minél egyszeriibb, annal inkabb &t
lehet adni piaci szereploknek. Gyakorisag szempontjabdl pedig minél gyakoribb annél
inkabb hazon beliil kell megoldani a feladatot. (Minnaar & Vosselman, 2009)

2.7 Shared Service érettségi modellek

2.7.1 Osztott szolgaltaté kozpont érettségi modelljei

Kutatasaim alapjan minden shared service centereknek megvan a maga fejlodési utja. A
szakirodalom szerint ezek a folyamatok un. evolucios modellekben érthetdek meg igazan.
A két legfontosabb ilyen elméleti modell a Quinn-modell és a Martin-Pérez-modell. Ezen
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evolucios modellek arra hasznalhatoak, hogy segitsenek az anyavallalatok
szervezetfejlesztéseinek tervezésénél és a tovabblépési lehetdségek megismerésében.
Ezaltal az anyavallalatok jobb sourcing stratégiakat tudnak kidolgozni €s igy sikeresebben
tudjak menedzselni a szolgaltatasi tevékenységeiket. A kovetkezOkben ezen modelleket
mutatom be roviden.

2.7.1.1 Quinn modellje

Az els6 jelentésebb modellt Barbara Quinn tette meg (Quinn, et al., 2000), aki kidolgozott
egy modellt a shared service centerek érettségi allapotdnak kategorizalasara. Quinn négy
érettségi fokozatot kiilonboztetett meg: az elsd az alapmodell, utana kovetkezik a piaci
modell, majd a fejlett piaci modell és végiil a fiiggetlen modell. Ez a modell leirja azokat a
fejlodési 1épesoket, amiken egy shared service center keresztiil mehet. A modellben minél
inkabb piaci alapu a szolgaltaté kdzpont, annal elorébb tart a fejlodési-érési folyamatban.

1. Alap modell

2. Piaci modell

3. Fejlett piaci modell

4. Fiiggetlen iizleti modell

A tranzakcids és
adminisztrativ munka
konszoliddcidja

Professzionalis és
tandcsado szolgaltatdsok
nyijtdsa

Az iigyfél kivalaszthatja a
szolgdltatot

Elkiiléniilt iizleti egvségek

A fokusz a
méretgazrdasigossigon van

Elkiil6niilt irdnvitasi és
szolgdltatdsi funkciok

Piaci alapu drazds

Sajit maga rendelkezik a profittal

A szolgdltatdsok dijazdsa a
teljes kaltség megtériilését
veszi figyelembe

A szolgdltatdsok dijazdsa a
teljes koltség megtériil ését
veszl figyelembe

Lehetségesek kiilsd
igvfelek, ha a kapacitds
megengedi

Tsbb szervezet is igénvbevevd

Cél a kéltségek csokkentése
és a folyvamatok
standardizdldsa

Cél a kéltségek
csokkentése és a
szolgdltatdsok fejlesztése

Cél aziigyfelek szimdra a
legkoltséghatékonvabb
szolgdltatd biztositdsa

Cél drbevétel és profit termelése a
szolgiltatd kdzpontnak

A fejlédés utja

10. Abra: Quinn modell

Forras: sajat szerkesztés (Quinn, et al., 2000) alapjan

Quinn a négy allomast mint kiilonallé mitkodési modelleket mutatja be, a legegyszertibbtdl
kezdve, ahol csak a tranzakcios folyamatfunkciok centralizaltak, egészen a fejlett fliggetlen
tizleti modellig, amely mar mint fliggetlen iizletszerzé egység miitkodik a szervezeten
kiviil.

Quinn modelljében az els6 fejloddési allomas az alapmodell, amelynek szintjén 1évé
szolgaltatd kozpontok a kezdeti konszolidacié allapotaban vannak, amikor a tranzakcios
hattértevékenységek letisztazasa, Osszevonasa torténik meg. Itt a szolgéltatd kdzpont
miikddésének a fokusza elsdsorban a méretgazdasagossag elérésén van. Cél az igy elérhetd
koltségesokkentés és a szolgaltatdsi folyamatok standardizéldsa. A szolgéltatdsokat a
szervezet az anyavallalat felé nyujtja. A szolgaltaté kozpont €s az igénybevevok kozotti
kapcsolat piaci jellegli, hiszen a szolgaltatasok elszdmoldsa azok teljes Onkoltségének
atterhelésével torténik. (Gast, 2010)

A masodik allomas, a piaci modell szintje mar egyfajta tovabblépésként értelmezhetd.
Azok a szolgéltatd kozpontok, amelyek ezen a szinten vannak mar szélesebb korti és
professzionalisabb  szolgaltatasi  portfolioval rendelkeznek. A cél itt is a
hattértevékenységek koltségoptimalizalasa €és a szolgaltatdisok mindségének fejlesztése.
Ennek érdekében a szolgdltatd kozpontok szétvalasztjdk a szolgéltatdsi és iranyitasi
tevékenységeiket.

A fejlett piaci modell a fejlédés harmadik Iépcséfoka, ahol a szolgéltatds igénybevevéje
kivalaszthatja a szolgaltatot, azaz piaci verseny alakul ki a szolgéltatok kozott. Legyenek
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azok egy vallalat tulajdonaban 4ll6 osztott szolgaltatd kozpontok vagy kiilsé piaci
(outsourcing) szolgaltatok. A cél ezért a leginkabb koltséghatékony szolgaltatasok elérése.
Ezen a szinten megjelenhetnek a kiils6 vevok is. Tehat itt mar nem csupan az anyavallalat
egyeb szervezeti egységei (belsé vevok) szdmdara nyljthat szolgéltatast a szolgaltatd
kozpont, hanem mas, kiilsé szervezetek szamara is. Természetesen ez csak akkor
lehetséges, ha a kapacitds ezt megengedi, azaz a szolgaltatd kdzpont igy tudja javitani a
kapacitaskihasznaltsagat. A bels6 ligyfelek persze még mindig tobbségben vannak a
kiils6kkel szemben, akik kiszolgalasa az elsddleges cél kell, hogy legyen.

A fiiggetlen iizleti modell a negyedik ¢és egyben utolso fejlédési lépcsdfok Quinn
modelljében. Az ezen a szinten all6 szolgaltatd kozpont elkiiloniilt iizleti egységként
(divizidoként) miikddik és a belso tigyfelek mellett szamos kiilso tligyféllel rendelkezik,
amelyek révén a szolgaltatas nyljtdsa révén profitot realizal, amellyel sajat maga
rendelkezik, nem kell az anyavallalat szamara befizetnie. Cél itt mar a profitorientalt
szolgaltatasnyujtas, amelyhez természetesen vildgszinvonalu szolgéltatasok és fejlett
koltségszamitasi modellek tartoznak. Az ezen a szinten miikodd szolgaltatd kdzpontok
gyakran valnak értékesitési célponttd a versenytarsak szemében. Az anyavallalatok
szdmara pedig ez egy lehetdséget hordoz, hogy a szolgaltaté kdzpontba fektetett pénzek
megtériiljenek, hiszen a szolgaltatasok mar ugyis elérték a piaci arakat, nagyjabol ugyan
annyiba kertilnek, ha szervezeten beliilrél, mintha kiviilrél nyajtjak azokat. (Gast, 2010)

crer

modelljénél a fejlodés kovetkezd 1€pesdje a virtudlis szervezeti miikodés lehet, melynek
sikeressége fligg a jol-tervezett folyamatoktol, a fejlett IT platformoktol, a bizalmon,
kooperacion és kompetenciakon alapuld személyes haldézat meglétén. (Bangemann, 2001)

2.7.1.2 Martin-Pérez modellje

Quinn modelljét mar tdbben is kritizaltak ttlzott elméletisége miatt. A modell szigortan
egy fejlodési utat ir le, melyen minden SSC végigmehet. A modell fékuszpontja, hogy az
SSC mennyire valik piaci szereplévé az id6 eldre haladasaval. Az utolso fiiggetlen, piaci
modellnél mar felmeriil a kérdés, hogy egyaltalan hivhatjuk-e SSC-nek. Emellett az SSC-k
fejlodését szamtalan mas tényezd is befolyasolhatja, illetve a vallalatnak van dontési
lehetésége, hogy milyen szinti SSC-t szeretne létrehozni. Martin-Pérez szerint nem
hatarozhaté meg egy ilyen kizar6lagos ut. 2007-ben ebbdl az elvbdl kiindulva készitett egy
empirikus kutatast, melybdl kideriilt, hogy Quinn elméleti modelljét a gyakorlat csak
megkozeliti, valdjaban az SSC-k fejlédése sokkal komplexebb. (Gast, 2010)

Az eredmények alapjan a modellt kibdvitették és elhelyezték a lehetséges formakat egy
matrixban, melynek két dimenzidja a belsé vevoéi orientacid €s a kiils piaci orientacio
voltak. A magas bels6 vevlOorientacid6 elengedhetetlen  kovetelménye a
szolgaltatasképességnek egy SSC esetében. A kiilsd versenyorientacid pedig azért fontos,
mert ezen keresztiil mérheti le a szolgaltatd szervezet, hogy mennyire piacképes
(versenyképes) szolgaltatast kinal. Ez egyrészt versenyhelyzetet teremt, de ezen keresztiil
egy pozitiv 0sztonzést is, hogy az SSC-t nagyobb értékképzésre sarkallja. Ezek alapjan
négy tipust kiilonboztetett meg a shared service centerek fejlodésében: al-SSC, klasszikus
SSC, professzionalis SSC és kiszervezett SSC. (Gast, 2010)

Az ,,a1”-SSC-re csekély belsd vevoorientacid és csekély kiilsé versenyorientacio jellemzo.
Ezt az allapotot a legtobb vallalkozas atéli mikor SSC kialakitasdba kezd. Féleg olyan
vallalatok, ahol eldtte a szolgaltatdsok tilnyomodan decentralizaltak voltak. A vallalat
oldalarol csekély érdeklodés van a koncepcio teljes kialakitasara, igy gyakorlatilag egy
rejtett hagyomanyos centralizalt funkciorol beszélhetiink, amelyet néha csak divatbodl
neveznek SSC-nek, de a bels6 vevoi orientacio hianyzik.
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A klasszikus SSC-re magas belsé vevéorientaltsag, de még mindig alacsony kiilsé
versenyorientacid jellemz6. Ez a fejlettségi szint leginkdbb a fiatal SSC-ekre jellemzd. A
vallalaton beliili szolgéltatasnyujtas mar elérte a megfeleld vevOorientaltsagot. Ezzel egyiitt
mar késziilhet a kozpont a teljesitményének externalizalasara. Ugyanis enélkiil nincs
hosszu tavu jovoje a kozpontnak. Ezen a szinten 1évé SSC 6nkoltségi vagy piaci arazast
alkalmaz a szolgaltatasokért, rendelkezik OLA-val vagy SLA-val ¢és vevoi
megelégedettségi vizsgalatokat készit. A bels6 vevo van eldtérbe, hiszen altaldban az joval
nagyobb, vagy kizardlagos.

A

=
h-]
& »Klasszikus SSC” L, Professzionalis
g SsC”
=
B
b4
-
@
>
=
>
£
-
o=
)
< .
-] »Al SSC” »Kihelyezett SSC”

g

-

Alacsony Magas

Kifelé irinyulé versenyorienticié

11. abra: Martin-Pérez modell
Forras: (Martin-Pérez, 2008)

Professzionalis SSC-re a magas belsé vevOorientadltsdg és kiilsd versenyorientaltsag
jellemzé. Ugyfeleinek jelent8s része kiilsd véllalati iigyfél, igy ezt mar teljes mértékben
SSC-ként kezelhetjiik. A professzionalizmus megvaldsitasa a teljesitmény folyamatos
novelésével és a nyereségorientaltsaggal helyezddik az eldtérbe. Az SSC itt akar egy
fiiggetlen vallalat 1ép fel és képes a tevékenységeit Onalldéan fejleszteni. Itt is az
anyavallalat az els6dleges vevd.

A Kkihelyezett SSC-re csekély bels6 vevlorientaltsag, de igen magas kiilsé
versenyorientaltsag a jellemzd. Az SSC tevékenysége mar nem fiigg teljesen Ossze az
anyavallalat tevékenységével. A szolgaltatasaik mar 6nmagukban is piacképesek. Ez akkor
alakulhat ki, ha az SSC el6térbe helyezi a kiilsd megrendelok megszerzését, akkor is,
amikor erre nincs igénye az anyavallalatnak. Ez a szolgaltaté kozpont nallésodésa (spin-
off) vagy értékesitése eldtti tipikus allapot.

2.7.2 SSC-t miikodteto szervezetek érettségi modelljei

Ma egyre tobb vallalat tlizi ki a zaszldjara a szolgaltatas-orientaciot €s vesz igénybe belsd
vagy Kkiils6 szolgaltatd kozpontokat. A szolgéltatis-orientacid sok eldnyt hozhat a
vallalatok szamara, hiszen lehet6vé teszi a modularis, elérhetd, jol-definialt, szabadon
megvaldsithato, egyiittmiikodo szolgaltatasok 1étrehozasat. (Janssen & Joha, 2008)

A szervezeti szolgaltatds-orientdci6 az informatikai szolgaltatas-orientalt architektiirdkbol
(Service-Oriented Architecture, SOA) alakult ki, ahol egy informatikai szolgaltatasi modul
tartalma a kiilvilag eldl rejtve van, azaz a kornyezet szamara csak a szolgaltatas interfésze
lathato, ami lehetové teszi, hogy a modul elemeit Uigy lehessen megvaltoztatni, hogy az a
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modul interfészét nem befolyasolja. Ez pedig szabadséagot biztosit a modulok cseréjéhez is.
Ezaltal a modularizacié harom célt szolgal (Janssen & Joha, 2008):

- menedzselhetévé teszi a komplexitast;
- lehet6vé teszi a parhuzamositasokat a feladatvégzések és fejlesztések teriiletén;
- segiti az alkalmazkodast kornyezeti bizonytalansagok kezeléséhez.
A modularizacid és a szolgaltatas-orientacio lehetdvé teszi uj iizleti modulok belsd

crer

szintli dontést igényel. A modularizacid a szolgaltatasi funkciok idonkénti részekre
bontasat ¢€s idonkénti Osszevondsat jelenti, a szervezet aktudlis stratégiai céljainak
megfelelden. Ezért a szolgaltatds-orientalt vallalati miikodés felfoghatdo egyfajta
folyamatos sourcing intézkedésként is, amely akar bizonyos szolgaltatasok
kiszervezéséhez is vezethet. Hiszen ha a modulok jol-meghatirozott interfészekkel
rendelkeznek, akkor nincs jelentdsége, hogy a szolgaltatast ki és honnan nyujtja. Ennek
alkalmazaséaval pedig a szervezeti miilkodés menedzsmentje elsdsorban a szolgaltatasi
modulok interfészeinek menedzselését jelenti.

A kovetkez6 alfejezetekben bemutatott két modell szemlélteti azt, hogy a modellt
alkalmazni kivano anyavallalatoknak milyen szervezettségi szinten kell allniuk, ha
sikeresen teljesitd SSC-t akarnak miikodtetni.

2.7.2.1 Janssen-Joha modellje

Janssen ¢és Joha (2008) a szolgaltatas-orientalt szervezetekben (Service-Oriented
Enterprise, SOE) gondolkodva ugy latjak, hogy az SSC-k 1étrejotte sok vallalat esetében
csupan a korabban szervezeti boviilések ¢és atalakuldsok miatt talburjanzott, duplikalt
tevékenységeket tartalmazd nagyvallalati konszolidacié egyik megolddsi eszkdze. A
szervezetek fejlédése azonban nem 4all meg ezen az SSC-k létrehozéasanak szintjén.

Villalat kézpont Vallalat kézpont

; ’ ' Dzleti Uzleti Uzleti
|| egység egység egység
Uzleti Uzleti Uzleti | | 1
'| egység egység egység | | ‘ 11 i il
! ! B

Vallalat kézpont

' I
Menedzsment és koordinacié || ‘| Menedzsment és koordinacié
i ‘

12. abra: Janssen-Joha modell

Forras: sajat szerkesztés (Janssen & Joha, 2004) alapjan
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1. Hagyomanyos vallalat: ezen a szinten funkciondlis szervezeti egységekbdl allo
hagyomdanyosan hierarchikus a szervezet felépitése.

2. Shared Service szervezet (SSO): a hagyomanyos vallalati felépitéshez képest
elorelépés, mivel szamos szolgaltatasi funkcidt Gjrastrukturdlnak és egy vagy tobb
SSC-be szerveznek. Ez a hagyomanyos funkcionalis szervezet és az SSC-K
kombinalésat jelenti.

3. Szolgaltatas-orientalt vallalat (SOE): elkiiloniilt menedzsment €s koordinacios szint
jelenik meg a szervezetben és az egész szervezet az SSC-k koré szervezddik, nincs
tobbé hagyomanyos funkcionalis felépités.

4. Karcsusitott SOE: a modell utolsé allomasa, amikor a szervezeti teljesitménynek
megfeleléen a vallalat egyes SSC-ket kiszervez vagy felvasarlassal akar behoz a
szervezetbe.

2.7.2.2 CMMI modell

Fontos latni, hogy egy vallalat akkor képes hatékonyan mukddtetni egy szolgaltatd
kozpontot, ha nem csak a szolgaltatd kozpont folyamatai standardizaltak, letisztultak,
hiszen ezt egyébként viszonylag gyorsan és egyszeriien 1étre lehet hozni, hanem az &sszes
vallalati folyamat ilyen. Hiszen mit ér, ha standard elektronikus szamlakat képes
kibocsajtani a szolgaltatd kozpont, viszont néhany leanyvallalatndl még egy
vallalatiranyitasi rendszer (ERP) sincs. Azaz a szolgaltatasi folyamat input és output
oldalanak is standardnak kell lennie. Azaz érdemes megvizsgalni, hogy magéanak az
anyaszervezetnek milyen fejlédési szinten kell allnia ahhoz, hogy osztott szolgaltato
kdzpontot miikddtessen. Erre jo lehet a Capability Maturity Model Integration (CMMI)™
folyamatfejlesztési modell. (Vida, 2012)

A CMMI modell tulajdonképpen a szoftverfejlesztésben, rendszerfejlesztésben ¢és
termékfejlesztésben gyakran alkalmazott modellek Osszevonasa egyetlen modellé, amely
jol alkalmazhat6 az alkalmazo szervezet érettségének és folyamatképességének novelésére.
A CMMI modell 6t szervezeti érettségi szintet kiilonboztet meg €s hozzajuk kapcsoldéddan
22 fejlesztési folyamatot tartalmaz.

folyamat fejlesztés

Mennyiségileg
menedzselt — a folyamatok
mértek és ellendrzéttek

Meghatarozott allapot — a
folyamatok szervezeti szinten
meghatarozottak és proaktivak
Menedzselt allapot — a folyamatok projekt-
szer(iek és gyakran csak reaktivak
Kezdeti allapot — a folyamatok kiszamithatatlanok és gyengén
kontrollaltak

13. Abra: CMMI-modell

Forras: sajat szerkesztés a CMMI modell alapjan

Az érettségi szintek elsd 1épcsdje a ,,kezdeti allapot”, amikor a miikodés ad-hoc jellegi,
csak az input és az output ismert és a szervezet képes kétszer IS nagyjabol ugyanazt az
outputot eldallitani. Ezen a szinten van példaul egy kreativ tigynokség.

» A CMMI modellt az USA-ban a Carnegie Mellon Egyetem Software Engineering Institute intézete
dolgozta ki 1991-ben akkor még szoftverfejlesztési célbol.
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A masodik szint a ,,menedzselt allapot”, amikor az input és output ismeretén kiviil mar a
szervezet rendelkezik f6bb mérfoldkovekkel is. Ilyen szervezet példaul egy egyetem vagy
egy kozépiskola. Erre a szintre a szervezeti feleldsség a jellemzd. Nem mondja meg a
szervezet, hogy pontosan hogyan végezze a tevékenységét a munkavallaloja, csak a
mérfoldkovek ismertek és ezaltal a szervezet képes nagyjabol hasonld outputot eldallitani.

A harmadik szint a ,,meghatarozott allapot”, ami a standarditds, a szabalyozott miikodés
szintje. Ilyenkor mar nem csupan az input, az output és a mérfoldkdveim vannak meg,
hanem mar a folyamatok is standardak. Ezen a szinten van példaul egy bank vagy a jol
miik6dé vallalatok tobbsége. Itt mar kérddjelesen megjelenhet egy osztott szolgaltatd
kozpont is a szervezeti miikodésben, de igazdbdl még nem ez a legalkalmasabb érettségi
szint.

A kovetkezd szint a ,,mennyiségileg menedzselt”, amikor a mérfoldkdveken kiviill mar
kulcs teljesitmény mutatok (KPI-0k) is vannak, azaz teljesitménymutatok (atfutasi ido,
hibaszazalék, stb.), ami alapjan a szervezet képes ellendrizni a tevékenységét. Ez az a szint,
ahol az SSC-k mar biztosan felmeriilhetnek. Ezen a szinten mar tudatos sourcing
dontéseket lehet csinalni, Szolgaltatasi szint megallapodasokat (SLA, OLA) lehet késziteni,
mert a szervezet tudja, hogy mibe keriil egy tevékenység ellatasa, mit hoz, ha kiszervezi,
mit hoz, ha egy SSC-be 6sszevonja.

Az 6todik szint az ,,optimalizalt allapot”, amikor mar nem csupan KPI-ok vannak, hanem
vannak célértékek €s ahhoz k6tédd akciok, amik be vannak épitve a normal miikodésbe. Ez
a szint az, amely teljesen alkalmas egy szolgaltatasi kozpont miikodtetésére. A szervezetek
mikodésére altalaban igaz, hogy az érettségi szinteken a fo tevékenység és a tdmogatd
hattértevékenység érettsége nem kiilonvalaszthaté, azaz példaul egy egyetemen nem
csupan az oktatds nem standard folyamat, hanem az adminisztracido sem az. Pedig ennek
nem kellene igy lennie. Vagy amig egy korhazban a gyodgyitas lehet ad-hoc, addig az
adminisztracio lehetne standardizalt.
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3. KUTATASI MODSZERTAN

3.1 Kutatasi kérdések, vizsgalati iranyok, kutatas tervezett folyamata

A kutatdsom komplexitdsat mutatja, hogy a kérdéseim a shared service modellre
altalanosan, a globalis piaci trendekre, a magyar piac sajatossdgaira és ezen piac
szereploinek mitkddési gyakorlatara terjedtek ki. A komplexitasbol adoddan az elméleti és
a gyakorlati kutatas eredményeit terjedelmi korldtok miatt nem tudtam az értekezés
kozponti részében elhelyezni, ezért ezek az értekezésem fliggelékeiben kaptak helyet, és
amelyekre az érintett helyeken hivatkozom. A kutatds fobb iranyait és azok egymasra
hat4sat mutatom be az alabbi dbran.

Globdlis tzleti szolgéltato
piaci trendek

SHARED SERVICE MODELL MUKODESI
GYAKORLATA

Hazai iizleti szolgaltaté piac
sajatossagai

$

Hazai shared
service piaci
szerepl6k mkodési
gyakorlata

‘AR AT IC T o A e R Shared Service
GLOBALISSOURCING MEGOLDASOK

14. abra: Kutatasi iranyok és azok hatasai
Forras: sajat szerkesztés
Négy kutatasi iranyt és azon beliil szamos kérdést fogalmaztam meg. Kutatasi irdnyonként
a legfontosabb vizsgalati kérdéseim az alabbiak voltak:
- altalanos kérdések a modellel kapcsolatban:
o shared service modell értelmezése €s lehatarolasa;
o shared service modell elhelyezése a globalis sourcing megoldéasok kozott;
o shared service modell evolucioja;
- globalis iizleti szolgaltatasi piac:
o shared service modell piaci formai, megvalositasuk;
o globalis piaci trendek;
- hazai piac sajatossagai:
helyszinvalasztas €s a piac fejlddésének okai;
piaci novekedés lassulasanak okai;
human eréforras jellemzoi;
fovaros kontra vidéki helyszinek lehetdségei;
korményzati 6sztonzok jellemzoi és eredményessége;
globalis piaci trendek hazai megjelenése;

0O O O O O O

shared service modell a hazai kézszféraban;

- hazai piaci szereplok miikddési gyakorlata:
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modellt alkalmazé szervezetek altalanos jellemzdi;

szolgaltato kozpont szervezeti helye;

szolgaltato kozpont dontési kompetenciai;

piaci kapcsolat megjelenése és gyakorlata a kozpont és ligyfelei kozott;
kiilonbségek a belso ¢€s kiilso tigyfelek kozott;

virtualizalodas és haldézatosodas megjelenése;

szervezeti teljesitmény mérése;

© O 0 O 0O O O O

igyfél-fokusz megléte.

A fenti kutatasi kérdésekben bemutatott kutatasi problémak egy része strukturdlt, masik
része pedig strukturalatlan. Ennek megfeleléen a modellel kapcsolatos altaldanos kérdéseim
leiré kutatast igényelnek, hiszen az itt megfogalmazott problémak jol érthetdek és
strukturdltak. A globdlis tizleti szolgaltatasi piaccal kapcsolatos kérdéseim szintén leird
kutatassal vizsgalhatéak, a hazai piac sajatossagaival kapcsolatban megfogalmazott
kérdéseim részben feltard, részben leird kutatdst igényelnek, a hazai piaci szereplok
mikddési gyakorlatat vizsgald kérdéseim pedig feltaro, leird és ok-okozati kutatast
igényelnek. A kutatasi problémak tipusdbdl kovetkezik, hogy a kutatds nagyobb részt
kvalitativ, kisebb részt kvantitativ technikékat igényelt. A kutatasi tervem folyamatat egy
abran szemléltetem, amelyet terjedelmi okbol az 1. szamu mellékletben helyeztem el.

3.2 Hipotézisek

Noha a doktori kutatdsom elso része kvalitativ interjus vizsgalatot tartalmaz, a masodik
része pedig részben kvantitativ, részben kvalitativ kérdéseket tartalmazo kérddives
vizsgalatot, ezért hagyomanyos statisztikai értelemben csak korlatozottan beszélhetnénk
hipotézisvizsgalatrol, azonban ismert tény, hogy a statisztikai hipotézisek nem azonosak a
tudoményos hipotézisekkel. Egyrészt a szakirodalomkutatas, masrészt a primer kutatas
részeként elvégzett interjus lekérdezés eredményeképpen meg tudtam fogalmazni olyan
allitasokat vagy feltételezéseket, amelyek vizsgalata a doktori kutatdsom kozponti fokuszat
adtak. Ezekre a feltételezésekre mint vizsgalando hipotézisekre hivatkozom az értekezésem
a tovabbi részeiben.

A hipotéziseim két részre oszthatdak, a szakirodalomi kutatast kovetéen megfogalmaztam
azokat a feltételezéseket, amelyeket részben vagy egészben az empirikus kutatdsom
interjis részében vizsgaltam és a 4.2-es alfejezetben mutatom be. A hipotéziseim masik
része a szakirodalomkutatison tul az interjus vizsgdlat eredményeképpen meriiltek fel.
Ezeket 4.4-es alfejezetben mutatom be és érvényességiiket a kérddives vizsgalatomban
elemeztem. A hipotézisek és tézisek kapcsolati abrajat az 5.1-es fejezetben szemléltetem.

Az értekezésem szakirodalmi részében foglalkoztam a szolgaltatd kdzpontok, az azokat
alkalmazo anyavallalatok és a szolgaltatéi piac érettségének kérdésével. Eppen ezért a
megfogalmazott hipotéziseknek a kozos kutatasi keretet az érettség vizsgalata adta. Az
empirikus kutatasban vizsgaltam egyrészt a magyar osztott szolgaltatd piac érettségének
tobb jellemzdjét, masrészt az itt jelenlévo kdzpontoknak, a 2.7-es alfejezetben ismertetett
evolucios elméletek szerinti érettségét is.

3.3 Az alkalmazott kutatasi modszertanok és a minta jellemzo6i

Mivel a kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz és az eredmények eléréséhez nem allt
rendelkezésre alkalmas szekunder adatbazis, ezért primer adatgylijtésre volt sziikség. A
primer adatok megszerzéséhez kétféle empirikus vizsgalatot végeztem. Mindkét vizsgalat
megkérdezéses adatgylijtési  technikan alapult, az idédimenziojukat tekintve
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keresztmetszeti vizsgalatok és nagyobb részt kozvetlen kvalitativ technikak’® voltak.
Ennek oka az volt, hogy ez szolgalta jobban a kutatisom céljat, igy lehetéségem nyilt
megfeleld mélységl kérdéseket feltenni és azokra valaszokat is kapni. Kisebb részben
azonban kvantitativ elemeket is tartalmaztak, hiszen a piaci szereplok jellemzdinek
vizsgalatahoz kérddives lekérdezést alkalmaztam.

3.3.1 Szakértéi interjik

A primer kutatds elsé része az interjus vizsgalat volt, amelynek célja a hazai iizleti
szolgaltatd szektoron beliil miikddd osztott szolgaltatd piac jellemzdinek feltarasa, a piac
problémainak azonositdsa. Az itt kapott eredmények alkalmasak voltak 0j hipotézisek
felallitasara is, amelyek ellendrzését a kutatds masodik részében végeztem el. Az
interjuialanyok meghatarozéasara, azaz a minta kivalasztasara kiilonos figyelmet forditottam.
A vizsgalt mintaba szakért6i kivalasztds modszere segitségével olyan hazai szakembereket
valogattam, akik képesek objektiven, kiilsé szemmel figyelni az osztott szolgaltatdi piac
mozgasait, trendjeit, azaz ralatasuk van a szektor tobb szerepldjére, vilagosan latjak a piaci
fejlodés okait és mérfoldkoveit, a hajtoerOket és a gatlo tényezOket egyarant. Ezért
elsdsorban nem ilyen szervezeteknél dolgozd szakembereket, hanem olyan kutatdkat,
tanacsadokat, szakmai szervezetek vezetd munkatarsait, képviseldit keresem meg, akik
esetében a szakirodalomkutatds sordn egyértelmii bizonyitékokat taldltam magédnak a
shared service modellnek és a hazai iizleti szolgaltato szektornak az alapos ismeretére.

Kiindulasként nyolc interjualannyal vettem fel a kapcsolatot, de 0jabb interjlalanyok
bevonasa érdekében holabda-mddszert alkalmazva végiil tizenkét félig-strukturalt interjut
(interjhialanyok teljes listdjat az 2. szamu melléklet tartalmazza) készitettem elsdsorban
személyes és néhany esetben telefonos lekérdezéssel. Az interjuk kozott négy volt
telefonos, a tobbi személyesen zajlott. Az interjuk tulnyomé részben 2012. junius és
szeptembere kozott, illetve kisebb részben 2013. madjus-juniusdban késziiltek. Minden
szervezet esetében egy fovel késziilt interju, kivéve az IFUA Horvath&Partners tandcsadd
céget és a HOA”'-t, ahol két-két vezeté munkatarssal is késziilt kiilon egy-egy interji. A
beszélgetések alapjat egy elére Osszedllitott kérdéslista (ezt a 3. szamu melléklet
tartalmazza) jelentette, amely igy félig strukturalt interjuk lefolytatasahoz nyujtott
segitséget. Az interjuk soran minden interjialany minden kérdést megvalaszolt, azonban a
valaszoktol fliggden egyes interjuk esetében az eldirt kérdéslistdhoz képest ujabb kérdések
¢s valaszok is sziilettek. Az interjuk altaldban haromnegyed Oran &t tartottak és a
kérdésekre adott valaszok a pontosabb feldolgozéasa érdekében minden esetben diktafonnal
keriiltek rogzitésre.

A fenti interjusorozattol fiiggetleniil készitettem egy kiilonallo interjut is. Ez annak a
mélyebb megismerését segitette, hogy a vidéki helyszinvalasztas mennyiben jelent valos
alternativat a fovarossal szemben egy j SSC beruhazas megvalodsitasakor, a korméanyzati
0sztonzOk mennyiben segitik a vidéki helyszineket, milyen problémakkal szembesiilnek a
beruhazok vagy a beruhazasosztonzé szervezetek. A személyes interjit a HITA”® egyik
vidéki szakemberével készitettem.

Az interjus vizsgalatok soran az adatgylijtés, az adatfeldolgozas és adatelemzés
parhuzamosan zajlott.

"® Kozvetlen kvalitativ technikak esetén a megkérdezett tisztaban van a kutatds céljaval, ezért a valaszait
ennek tudataban fogalmazza meg. Ezzel szemben a kozvetett technikdk esetében arra 6sztdnzik a valaszadot,
hogy egy témaval kapcsolatban fejezze ki a véleményét, érzéseit, azonban a leleplez6dés elkeriilése miatt itt
nincs lehetéség megfelelé mélységli kérdéseket feltenni.

" HOA: Magyar Szolgéltatoipari és Outsourcing Szdvetség angol roviditése

8 HITA: Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal angol roviditése
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3.3.2 Kérdoivek

A primer kutatas masodik része egy kérdbives vizsgalat volt, amelynek célja a hazai piaci
szereplok lzleti gyakorlatanak feltérképezése és a miikodési jellemzoik Osszegyijtése.
Noha a kérdéives megkérdezés inkabb a kvantitativ vizsgalatok eszkoze, azonban a
kutatasi célcsoport mérete és a kérdések nagy mennyisége miatt célszeri volt a
talnyomorészt kvalitativ vizsgalatot is kérddives megkérdezéssel elvégezni.

Vilaszthatoan angol vagy magyar nyelvli, online elérhetd, standardizalt, Onkitoltos
kérddivvel kerestem meg az altalam Gsszegylijtott Osszes piaci szereplOt (ennek listajat a 4.
szamu melléklet tartalmazza) és minél nagyobb, de minimum egy 50%-os valaszadasi
arany elérését tliztem ki célul. Az adatbazis Osszedllitasahoz a HOA, az IFUA
Horvath&Partners és az Exact Solution piaci szereploket tartalmaz6 listait hasznaltam, de a
végsd adatbazis jelentds szamu sajat gytiijtést is tartalmazott.

Az Osszedllitott adatbazisom alapjan a kutatdsi kérddivemmel minden hazai osztott
szolgéltatdo kozpontot megkerestem. A mintavételi hiba csokkentése érdekében a mintaba
valoé bekeriilés, a kérdések megvalaszolasa Onkéntes alapon tortént és erre minden
kozpontnak azonos lehetdsége volt. A kapcsolatfelvétel és megkeresés elektronikus
¢és/vagy telefonos tton tortént, az adatrogzités pedig minden esetben egy online, 6nkitoltds
kérddiv segitségével elektronikusan zaglott. Az érintett 73 vallalat’® Gsszesen 80
magyarorszagi kozpontjabol, 47 vallalat®® 50 kézpontja toltdtte ki a kérdéivemet, igy a
megkeresés valaszadasi aranya 62,5%-0s volt. Az alapsokassag meghatarozasa tigy tortént,
hogy minden olyan Magyarorszagon miikodé osztott szolgaltatd kézpontot vizsgalandonak
tekintettem, amelyik szerepelt a szakmai szervezetek adatbazisiban, a szakmai hirekben
vagy SSC-nek lett feltlintetve a szakirodalomban és teljesitette a kovetkezd kritériumokat:

- avizsgalat ideje alatt Magyarorszagon telephellyel mitkodott;
- atobbi hazai tevékenységétdl elkiilonitve szolgaltatdo kozpontot miitkodtetett;

- ¢és ennek a szolgaltatd kdzpontnak a szolgéltatasait megosztotta az anyavallalat tobb
szervezeti egysége szamara (is).

Az alapsokasag definidlasakor az osztott szolgéltatd kdzpontokat nem differencialtam a
nyljtott szolgaltatas tipusa vagy annak hozzaadott értéke alapjan, azonban az
alapsokasagba nem keriiltek be kivalosagi kozpontok. A shared service fogalom
tisztazasakor mar irtam, hogy a fogalom jellemzdinek megfeleld szolgaltaté kézpontok egy
része a szolgaltatasi portfolid valtozdsa vagy piaci pozicionalds miatt a belsd és kiilsd
kommunikécidjukban kiilonb6z6 fogalmakat, mint példaul {izleti tamogaté kozpont,
globalis tizleti szolgaltatd, timogato és fejlesztd kozpont hasznalnak sajat magukra. Ezzel a
hagyomanyos (alacsonyabb hozzaadott értékii, tranzakcids tevékenységet végzd) osztott
szolgaltato kozponthoz képest magukat magasabbra pozicionaljak. Az adatbazis
Osszeallitasakor ezen marketing Iépéseket nem vettem figyelembe ¢és minden, a
fogalomnak latszolagosan megfeleld kozpontot bevalogattam.

Mivel a kérddiv tobb mint szaz kérdésbdl allo komplex vizsgalat volt (amelynek listajat a
6. szamu melléklet tartalmazza), szamos a magyar piaci szereplokre nézve primer kutatasi
kérdéssel, ezért a valaszadas teljes reprezentativitdsa nem volt és nem is lehetett kutatas-
modszertani c€l. Bar idealis esetben elérhetd lehetett volna, de sajnos nem sikeriilt a teljes
sokasagot lekérdezni (a valaszadd cégek listajat az 5. szamu melléklet tartalmazza, de tobb
cég esetében tobb kozponttol is kaptam valaszokat), igy nem is lehetett rd garancia, hogy a

™ 14sd a 4. sz. mellékletben
80 asd a 5. sz. mellékletben
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minta teljes mértékben reprezentativ lesz, hiszen ismert kutatas-modszertani paradigma,
hogy azok, akik nem adnak valaszt egy ilyen megkérdezésre, altalaban kiilonbdznek
azoktol, akik viszont valaszolnak. Ennek ellenére, a viszonylag magas valaszadasi arany
eredményeképpen kapott minta a hipotézisekben megfogalmazott tobb vizsgalati Szempont
alapjan (alkalmazotti [étszam, egy kozpontbdl nyujtott szolgaltatasok szama, szolgaltatasok
hozzéaadott értéke, kozpontok foldrajzi elhelyezkedése, tamogatasok igénybevétele) is jol
reprezentalja a  teljes sokasdgot. Ezek viszonyat ¢s Xz -probaval  valo
illeszkedésvizsgalatukat a 7. szamu melléklet mutatja be. A kutatasom elemzési egységei a
hazai szolgéltatd kézpontok voltak, a kutatdsban résztvevok, a megkérdezettek viszont a
szolgaltatd kozpontok felsé vezetdi. Felsd vezetok kozé a szolgaltatd kozpont vezetdi és
vezetO-helyettesei keriiltek. A megkeresés elsésorban emailben, telefonon illetve szakmai
kozosségi  portalon (LinkedIn) keresztiil tortént. Két kivételtdl eltekintve, ahol
kérdezdbiztosi részvételemmel személyes lekérdezést tortént, a vélaszadok onalldan
toltotték ki a kérdodivet, ami jelentOsen csokkentette a kutatas primer adatgytjtésének 1do-
¢és pénzsziikségletét. A kérddives kutatas lehetdséget adott az interjis vizsgdlat soran
felallitott kutatasi hipotézisek vizsgalatara is. Az interjis kutatds soran az adatgytijtés, az
adatfeldolgozas és -elemzés egymast kovetden zajlott.
3.3.3 Ervényesség és megbizhatosag

Kvalitativ vizsgélatokra a kovetkezok a jellemzok: kis minta és a kontextusba valo
beagyazottsag (szemben a nagy mintaval), a szandékos céliranyosan megvalasztott minta
(szemben a véletlen mintavétellel), az elméletileg orientdlt minta (szemben a
reprezentativitassal) és a folyamatosan, 1€pésrol-1épésre kialakuld minta (szemben az eldre
definialt mintaval) a jellemz0. Kvalitativ vizsgélat esetén a mintavalasztds nem statisztikai,
hanem elsGsorban elméleti indittatasu. (Gelei, 2002)

Ennek megfelelden a szakértdi interjus vizsgalatom esetén torekedtem gy megvalasztani
az interjualanyokat, hogy minél szélesebb korbdl, minél tobb oldalrol kaphassak piaci
informaciokat, de minden érintett kelld tapasztalattal és informaltsaggal birjon a témaval
kapcsolatban. Az interjus kutatashoz hasznalt valaszadok szamat (azaz a minta nagysagat)
elegendének tartom egy magyarorszagi piaci helyzetkép felallitasahoz a szakirodalom-
kutatasban felmeriil6 globalis piaci trendek hazai eléforduldsanak azonositasahoz, 1j
kérdések és feltételezések megfogalmazasahoz. Ezért az ebbdl levonhato kovetkeztetéseket
¢s az igy felmeriil6 kérdéseket relevansnak tekintem.

A kutatasi kérdéivem esetében egy teljes korti (minden piaci szerepl6t tartalmazo)
megkérdezés lett volna az idedlis, azonban ennek a célnak mar a kitlizése is valosziniitlen
lett volna. A megcélzott és sikeresen lekérdezett 60%-os mintat mar elegenddnek tartom a
kutatasi kérdéseim és hipotéziseim értékeléséhez. A kérddives kutatdshoz kapcsoloddan
hipotézisvizsgalatot végeztem, amelynek statisztikai adatait a 14. szdmu melléklet
tartalmazza. Mivel a magyar piacon elsésorban nemzetkozi cégek szolgaltato kozpontjai
miikodnek nagy szamban ¢€s jol megismerhetd formdban, ezért a kutatasi mintiba is
tobbnyire ezek keriiltek be. Sajnos csak egy hazai cég szolgaltatd kozpontjat tudtam
lekérdezni, az Gsszes tobbi mintaba keriild cég nemzetkozi vallalat hazai kozpontja volt.
Tobb probalkozas ellenére sem sikeriilt koz- vagy non-profit szféraban miik6do szolgaltato
kozpontok bevonasa a kutatasba, pedig néhany hazai mellett, kettd jelentésebb nemzetkozi
kozpont (FAO®!, UNHCR®) is miikddik hazankban.

81 FAO: Food and Agriculture Organization of the United Nations - ENSZ Elelmezésiigyi és Mez6gazdasagi
Szervezete
82 UNHCR: United Nations High Commissioner for Refugees - ENSZ Menekiiltiigyekért felels szervezete

~ 81 ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

4. EMPIRIKUS KUTATAS EREDMENYEI
4.1 A shared service modell megjelenése a régioban és Magyarorszagon

A modell az USA-bol indult az 1980-as években, azonban a nemzetkdzi terjeszkedésig sok
1d6 telt el és Europaban csak az 1990-es évek elején jelent meg. Eloszor a skandinav
régioban, majd Nagy-Brittaniaban, az Ibériai-félszigeten és a németalfoldon. Kozép-Kelet
Eurépaban (KKE) és Magyarorszagon csak kés6bb, az 1990-es évek végén alakultak meg
az elsé shared service centerek. Amikor azonban felfedezték a régidt, egy nagyon
dinamikus névekedés indult meg az Gjonnan idetelepiilé szolgaltatd kozpontok szamaban.
2000-es évek elején példaul az UNCTAD® felmérése alapjan a kozép-eurdpai térségben
91 szolgaltatd kozpontot 1étesitettek, amelynek kozel egyharmadat, 26-ot Magyarorszagon.
(Chikdan & Petényi, 2009) A nodvekedés eredményeképpen 2005-2010 kdozott
Magyarorszagon az {lizleti szolgaltatasi szektor mutatta a legnagyobb gazdasagi
novekedést, évi kozel 20%-ot. (NFM, 2010)

A szakirodalmi vizsgalatom soran szdamos becsléssel taldalkoztam, ami a magyar piac
méretét, benne a piaci szereplok szamat és az altaluk alkalmazott létszamot becsiilte. Ezek
sokszor egymasnak ellentmondtak voltak, ezért célul tiztem ki, ennek pontos
meghatadrozasat.

A Kkiilonboz6 elemzések ma 25 és 40 ezer kozé becsiilik Magyarorszagon a kodzvetleniil
osztott szolgaltatd kozpontokban foglalkoztatottak szamat. (Gyimothy, 2011b)
Ugyanakkor ebbe a szdmba nem értik bele sem a kiilonbozd iizleti szolgaltatasokat
(toborzas, kivalasztas, pénziigyi szolgaltatas, konyvelés stb.) végzdé kis és kozepes
vallalkozasok jelentds korét, de a tiz-6tven fot foglalkoztatd kisebb méretii call centereket
sem. Emiatt a HOA 2013-as becslése szerint a szektor altal kozvetve foglalkoztatottak és
beszallitoik 1étszama elérheti akar a 80-100 ezer {6t is Magyarorszagon, amely az Gsszes
hazai foglalkoztatott koriilbeliil 2,5%-a lenne. Ezzel a régioban a masodik legnagyobb SSC
piacot alkotjuk, ahol a legnagyobb versenytarsunk, a piaci méretébdl kifolyolag is,
Lengyelorszag. Ott mar ma is tobb mint 70 ezren dolgoznak kozvetleniil az SSC
szektorban.

Ugyan pontos szamokat nem lehet tudni a szolgaltaté kozpontok alkalmazotti 1étszamarol,
mivel ezeket az adatokat viszonylag bizalmasan kezelik és a kiilonbz6 jogi és szervezeti
formak nem teszik lehet6vé az adatok egyszerti Osszeallitasat, de a kutatasomban sikertilt
feltérképezzem, hogy 2013-ban Magyarorszagon tobb mint 32 ezren dolgoztak kozvetleniil
az SSC szektorban.

1990-es évek ota 2013-ig Osszesen 80 nemzetkozi vagy hazai szervezet, 86 darab osztott
szolgaltato k('jzpontot84 hozott 1étre Magyarorszagon. Ezek koziil az els6 a HP volt még
1996-ban, de az igazi felfutds 2001-t81 volt érzékelheté a piacon. Eleinte leginkdbb
tomegszertien végezhetd, erdsen standardizalt, foként kozépfoku végzettséget igényld
tizleti szolgaltatasokat telepitettek Magyarorszagra. Ezek jellemzden kétféle iizleti
folyamatot (pénziigy-szamvitel és az informatikai szolgaltatasok) tamogattak. Mara a
legtobb kozpont széles szolgaltatasi profillal rendelkezik, de ezek a teriiletek még mindig

8 UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development): az ENSZ Kereskedelmi és Fejlesztési
Konferencia nevii autoném szerve. 1964-ben alapitottak és a svajci Genf a székhelye.

8 Ezek listaja megtalalhaté a 4. szdmii mellékletben. Egyes, kizarolag outsourcing szolgaltaté kozpontok is
gyakran bekeriilnek az osztott szolgaltatd kdzpontokkal foglalkozé hirekbe, listakba, kutatdisomban azonban
a BPO cégeket igyekeztem kiszilirni. Ott, ahol egy BPO cég (pl. EDS) shared service kdzpontot is lizemeltet,
igyekeztem a létszamadatokat gondosan megtisztitani, a kétfajta miikodést egymastol elkiiloniteni.
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meghatarozoak. A koézpontok méretét mutatja, hogy a DTZ ingatlan tanacsado felmérése
alapjan az osztott szolgaltatd kozpontok altal bérelt irodateriilet 200 ezer négyzetméter,
amely kozel egytizede a teljes A-kategorids magyarorszagi irodadllomanynak.
(Privatbankar, 2012)

A magyarorszagi osztott szolgaltatd kozpontok jogi és szervezeti formai jelentdsen
eltérnek. Egyes koOzpontok az anyavallalat egyéb tevékenység végzésétdl fiiggetlen
leanyvallalataként miikodnek, masok egy leanyvallalaton beliill tobb, jogilag nem
elvalaszthatd kézpontot is mitkddtetnek, megint masok pedig egyéb tevékenységet végzo
leanyvallalaton (mint divizion) beliil miikddtetnek szolgaltatdé kdozpontot.

Eddig a Magyarorszagon 1étrejott osztott szolgaltatd kdozpontok szdma folyamatosan nétt, a
tobbségiik pedig bovitette a tevékenységét és ennek megfeleléen az alkalmazotti 1étszamat
is. Megalapitasuktol fogva létszdmcesokkenés csak kevés kdzpont esetében volt
tapasztalhatd, altaldban stagnaltak vagy novekedtek a kozpontok. Néhany céget leszamitva
(pl. IT Service) a novekedés nem évrol-évre folyamatos 1étszamboviiléssel tortént, hanem
egy-egy ujabb szolgaltatisi teriilet megszerzésével vagy ujabb kozpont/telephely
létrehozasaval nagyobb ugrasokkal. Idékozben két koézpont (Ygomi és Flextronics)
befejezte az itteni miikodését, és négy (HP-EDS, Northgate Arinso-Convergys, Gem-
Concentrix, Cemex-IBM) felvasarlas és Osszeolvadas zajlott le ezen a piacon. Tehat a
magyar piac érésével egyfajta konszolidacié is kibontakozott a szektorban.

Békéscsaba 1 680 2,1%

Budapest 61 26.140 80,4%
Debrecen 5 2.180 6,7%
Gy6r 1 480 1,5%
Miskolc 1 540 1,7%
Nyiregyhéaza 2 90 0,3%
Paks 1 140 0,4%
Pécs 3 410 1,3%
Székesfehérvar 5 1.850 5,7%
Osszesen 80 32.510 100,0%

Forras:sajat gytijtés és szerkesztés

A vizsgalat idején a magyar shared service piac, az itt talalhatd kozpontok szama és
¢letkora alapjan, kozepesen érettnek volt tekinthetd, a kozpontok atlagos életkora 6,7 év
volt 2013-ban. A kdzpontok kozel 77%-a Budapesten talalhato, az alkalmazotti aranyuk az
Osszes piaci alkalmazotthoz képest viszont egy Kicsit magasabb, tobb mint 80% volt. A
legnagyobb vidéki helyszin Debrecen, ahol az 6sszes alkalmazott kozel 7%-a dolgozott.
Az anyavallalatok 95%-a csak egy magyarorszagi helyszinen miikkodott. Minddssze négy
olyan wvallalat volt, amelyiknek tobb helyszinen (tobb varosban) is mikdodtetett
Magyarorszagon szolgaltatd kozpontot, de Osszességében viszonylag gyakori, hogy egy
helyszinen egyszerre tobb, funkcionalisan elkiiloniilt kozpont volt talalhato.

Természetesen a nagyobb hazai vallalatok (elsdsorban regionalis multik ¢és allami
vallalatok) is rendelkeznek ilyen szervezeti egységekkel, azonban Magyarorszagon ezek
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szama joval alacsonyabb, mint a kiilfoldi anyavallalattal rendelkez6ké. A hazai SSC-k
listajat a beruhazasi helyszinnel és a 1étrehozas évével a 4. szamu melléklet tartalmazza.

A szakértoi interjusorozatban az egyik kutatasi kérdésem arra vonatkozott, hogy a globdlis
szolgaltatoi piacon miért a 2000-es évek elején keriilt elotérbe Kozép-Kelet Europa és
benne Magyarorszdg illetve mik voltak a piaci novekedés fontosabb okai.

A vizsgalatom eredményei szerint a régidé népszeriiségének okai Osszetettek. Az egyik ok
természetesen a vonzo gazdasagi kornyezet, benne a kedvezd addérendszer és az
alacsonyabb bérek miatt elérhetd bérelény, ami természetesen szolgaltatasi teriiletenként
kiilonb6z6, de még ma is koriilbeliil 30-40%-0s Osszehasonlitva mondjuk Nyugat-
Eurépaval. Egy masik ilyen elény a sokféle eurdpai és vilagnyelv ismerete. Amig példaul
az ¢szak-amerikai vallalatok és azok partnerei is tobbnyire angol nyelviiek és ezek a
vallalatok a szolgaltatd kozpontjaik tilnyomo tobbségét Indidba vitték, addig sok eurdpai
nagyvallalat, de néhany globalis vallalat is soknyelvli vevo- és partnerkorrel rendelkezik,
ezért fontos volt szamukra, hogy olyan, lehetdleg fejlett, eurdpai orszagban hozzon létre
szolgéltatd kdzpontot, ahol ezt a soknyelvii tigyfélkort ki tudja szolgalni. Erre a KKE régio
alkalmas volt. Pintér Monika, aki korabban a magyarorszagi PwC tanacsado cég SSC
vezetdje volt, most pedig a DLM Consulting Group tandcsado partnere, Uigy gondolja,
hogy az USA-ban és Nyugat-Eurdpaban is koriilbeliil ebben az id6ében érett meg az tizleti
szolgaltatasok piaca arra, hogy elkezdjen globalizaloédni, ami magaval hozta a kiilonboz6
nearshoring és offshoring megoldasok alkalmazasat. (Pintér, 2012)

Magyarorszagon az 1990-es évek rendszervaltasaval, a keleti piacok Osszeomlédsaval, a
nyugati piacok felé nyitassal ujjaalakult nemzetgazdasdg a 90-es években még
nagymértékben a termeld szektorra koncentralt, hiszen els@sorban ilyen éagazatokba
érkeztek a kilfoldi befektetések is. Henterné Tringer Agnes, a Nemzetgazdasagi
Minisztérium Befektetési Féosztalyanak vezetdje szerint ekkor még a szolgaltatoi szektor
sem volt elég érett, de Magyarorszag sem ismerte fel, hogy ezen a teriileten is vannak
komoly tékevonzasi lehetéségei. Igy csak késobb, a hazai szolgaltatasi szektor érésével és
a vilagszinten is megindul6 Gjabb offshore és nearshore hullamoknak kdszonhetden kertilt
fel Magyarorszag a potencialis befektetési célpontok nemzetkdzi térképére. (Henterné,
2012)

Olyan cégek telepedtek meg nalunk ezekben az években mint az HP, GE vagy az IBM,
amelyek egyenként 500-1500 munkahelyet hoztak létre, amellyel ekkor a régid éllovasai
voltunk. (ITDH, 2006) A béviilés nem allt meg, 2006-ig mar 183 osztott szolgaltatd
kozpont 1étesiilt Kozép-Kelet Eurdpa orszagaiban. (VG Online, 2012) Az elsé osztott
szolgaltatdé kdzpontok kdzott volt példaul a Diageo, mely 2001-ben Budapesten hozta Iétre
kozpontjat, ahonnan eleinte tigyviteli és szamviteli szolgaltatasokat nyujtott tobb Diageo
leanyvallalat szamara. Ez a cég kapta meg 2004-ben a ,,Legjobb Uj Eurdpai Szolgaltato
Kozpont” cimet, majd 2010-ben a Shared Services & Outsourcing Network® (SSON)
legrangosabb elismerését, a ,,Legjobb eurdpai szolgaltatd kozpontnak™ jaro dijat is.

Magyarorszag mellett szolt az orszag NATO és Eurdpai Unios tagsagunk is. Az Europai
Unidba valé belépésig a multinaciondlis véllalatok kiilon kezelték Nyugat-Eurdpa
egységes piacat és Kozép-Kelet Europat. Az itt fekvd orszagok csatlakozéasaval azonban a
vallalatok szamadra értelmetlenné valt a megosztottsag. El kellett donteni, hogy az Gjjonnan
csatlakozd orszagokbol attelepitik az egységesithetd funkcidkat a nyugat-eurdpai
kozpontokba vagy forditva torténjen €s azok koltozzenek ide. Mivel ez utdbbival tovabbi

8 Az Shared Service & Outsourcing Network egy nemzetkozi szakmai szervezet, amely sszefogja a téma
irant érdekl6dd kutatokat és a szakmaban miikodo vallalatokat is.
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koltségelonyok valtak realizalhatova, illetve olyan kelet-europai munkaeré megtalalasa és
alkalmazasa, amely beszéli a nyugat-europai nyelveket joval egyszeriibb volt mint forditva,
ezért sok nyugati cég az Eurdpai Unids csatlakozast kdvetden hozott 1étre szolgaltatd
kozpontot a régioban, igy példaul hazankban is. Fontos tovabbi szempont lehetett még
Magyarorszag, benne a fovaros nemzetkdzi viszonylatban is magas életszinvonala,
¢letmindsége is. Mara elértiik, hogy a févarosban sok kiilfoldi fiatal tolti a fiatalkori
éveinek egy részét, tanul és dolgozik, mivel jo €letszinvonalon, viszonylag olcson ¢élhet itt.

Bencsik Edit, a HOA elndkségi tagja és a TCS értékesitési és marketing menedzsere
szerint a globalis vallalatok ebben az id6ben ismerték fel, hogy ha globalisan akarnak
miikddni, akkor sziikségiik van olyan szolgaltatd kdzpontokra, amellyel heti hét nap és
napi 24 oraban® vilagszinten tudnak szolgaltatni. Ehhez nem elég az USA-ban és/vagy
Indidban egy kozpont, hanem valahol a K6zép-Kelet Europa orszagaiban is kell. (Bencsik,
2012) A régio kozponti fekvése az id6zona szempontjabdl azért is kedvezd, mert ugyanigy
ki tudja szolgalni Amerikat a déluténi és esti 6rakban, mint ahogy Azsiat a kora reggeli
ordkban, de minimalis iddeltéréssel teljes Eurdpat, Kozel-Keletet és Afrikat is.
Magyarorszag nem csupan nagyon jo helyen fekszik foldrajzilag, hanem ma mar irodai és
informatikai infrastrukturaban is fejlett és sokféle nyelvet beszéld, felkésziilt munkaerében
relative olcsd, de jol ellatott a nyugati cégek szamara. Ez az elény nagyjabol
Lengyelorszagra, Csehorszagra igaz még, pont emiatt valtak ezek az orszagok
Magyarorszaggal egyiitt K6zép-Kelet Europa SSC piacanak legfontosabb teriileteivé.

De jelentds szerepe volt a szektor fejlddésében még annak is, hogy Magyarorszag régios
szinten €len jart a piaci liberalizacioban és a jogharmonizacidoban. Turi Péter SSC szakértd
szerint a '90-es évek nyugodt politikai atmenetét levezénylé Magyarorszag, a térség vezetd
gazdasagaként nagyon jo nemzetkdzi reputdcioval rendelkezdett. Hozzédjarult még ehhez a
mar Magyarorszagra telepiilt akar termeld, akar szolgaltato vallalatok pozitiv véleménye is
az orszagrol, hiszen ezek a vallalatok sok esetben ennek eredményeképpen hoztak ide a
hattértevékenységeket kiszolgaldo kozpontjaikat is. Az elsd idetelepiilt kdozpontok sikere
pedig Gjabbakat csabitott az orszagba, hiszen az érdeklédok ebben a szektorban mai napig
megkérdezik a mar jelenlévok véleményét, tapasztalatait. (Turi, 2013)

Vida Gébor, az [FUA tanacsadoja szerint Magyarorszagnak a régi6 orszagaihoz képest is
versenyelénye volt a kedvezd jogi kornyezetet nézve is példaul az adatvédelemi,
adatbiztonsagi teriileten. Hiszen ha egy vallalat egy konyvelési tevékenységet végzo
kozpontot hoz 1étre valahol a vilagban, akkor ezt olyan orszadgban fogja megtenni, ahol a
stabil demokracia 4ltal garantdlt, hogy se az allami, 6nkorményzati hat6sagok, se mas
szervezetek nem veszélyeztetik a vallalati adatbiztonsagot. Ez a fajta biztonsag
Magyarorszagon és a régio kornyez6 orszagaiban maig biztosan megvan. (Vida, 2012)

Keveset olvasni errél, de a szektor magyarorszagi novekedéséhez valdsziniileg nagy
mértékben jarult hozza a demografia helyzet és az oktataspolitika egyiittes alakulésa,
amely a 2000-es évekre nagy létszamu, fels6foku végzettséggel rendelkez6 palyakezdd
fiatalt bocsajtott ki. A demografiai hullamot a ,,Ratko-korszak” gyerekei okoztak, akik
ekkor kertiltek ki a kozépfoku oktatasbol. Az oktataspolitikai fordulatot pedig az, hogy
szamukra a felsoktatds lehetdségét megnyitottak, kiszélesitették. Ennek kovetkeztében a
felsdoktatasban tanulok szama egy évtized alatt tobb mint megnégyszerezddott és 2006-ra
elérte a csucspontjat, a 424 ezer fot. Mivel a felsGoktatas kiszélesitése Sok esetben olyan
szakok kibocsajtasat is megnovelte, amely diplomakkal nehezen lehetett elhelyezkedni,
nagy létszamu, sokszor idegen nyelvet beszéld, fels6fokti diplomaval rendelkezd
allaskeresd keriilt ki a munkaerdpiacra. Ezt a helyzetet az {izleti szolgaltatdo szektor jol

8 Ezt hivjak a szektorban 7/24 rendelkezésre allasnak.
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ismerte fel és nagyon is vonzd volt a betelepiild cégek szdmara, hogy gyorsan, nagy
mennyiségben, nem til magas bérigényl és megfeleld képzettségii, fejlédni vagyo fiatal
munkaer6t képesek alkalmazni. Ez egyfajta rugalmassagot jelentett szamukra, hiszen
tudtdk, hogy lehetdségiik van valogatni a munkaerd kozott és tovabbi bdvitéseknek is
megvan a meritési bazisa. Ehhez kapcsoloddan szintén Magyarorszag mellett szolt az is,
hogy mai napig tradicionalisan magas a felsdoktatasban tovabbtanulok aranya és jo a
felséoktatasi képzés szinvonala. Emellett valosziniileg az is befolyasolta a szolgaltato piac
megitélését, hogy 2000-es évek elejére ért el oda a magyar felsGoktatds, hogy olyan
diplomésokat bocsajtott ki, akik nyelvi képzettsége is megfeleld volt az ide telepiild
kiilfoldi beruhdzok szamara.

De az is igaz, hogy ahogy az egész régioban, ugy Magyarorszagon is mind a kozlekedési
infrastruktira, mind az informatikai, iroda-technikai infrastruktara kivalé szinvonalu és
példaul Azsiaval osszehasonlitva sokkal megbizhatobb a rendelkezésre allas is. Tovabbi
elény, hogy ezek az orszagok mindegyike nytjt vagy Eurdpai Uniods forrasokbol vagy sajat
koltségvetésébdl tamogatast a munkahelyteremté beruhazasok szamara, hiszen ezek a
munkaerdpiac szamara is fontos szerepet latnak el, a nyelveket besz¢éld frissdiplomasok
nagy tomegil alkalmazasaval.

4.2 Szakirodalomkutatas alapjan megfogalmazott hipotézisek

A szakirodalomkutatas attanulmanyozasa kdzben tobb, az alabbi alpontokban 6sszefoglalt
vizsgaland6 hipotézist is megfogalmaztam, amelyek érvényességét egyrészt piaci adatok
gyljtésével és elemzésével, masrészt az empirikus kutatds interjisorozataval vizsgaltam
meg. A megfogalmazott hipotézisek a magyar osztott szolgaltatd piacra vonatkoz6 olyan
allitasok, amelyek altaldnosan elterjedtek a szakirodalomban, azonban azok
alatamasztasara empirikus vizsgalati adatokat a kutatdsom kezdetéig nem talaltam, ezért
vallalkoztam ezek vizsgalatara.

srer

A magyar osztott szolgaltatd piaccal kapcsolatban altalanos szakirodalmi vélekedés, hogy
a piac 2000-es évek eleji dinamikus expanzidja utan annak novekedése 2009-re lelassult
vagy szinte teljesen megtorpant, ami elsGsorban az 0j piaci belépdk szamaban figyelhetd
meg. A kivaltd okok kozott pedig leginkdbb a globalis tlizleti kornyezet beruhdzasaiban
bekovetkez6 lassulast sejtették. (Berta, 2011) Mivel ezt alatimaszté elemzést sehol sem
talaltam, ezért ennek az allitasnak az ellendrzését mindenképpen fontosnak tartottam a
piaci helyzet tisztdnlatdsa érdekében. Ezért fogalmaztam meg az aldbbi kutatési
hipotézisemet.

H1. A magyar iizleti szolgaltatisok piacdn az osztott szolgdltaté szektor dinamikus
novekedése 2007 utan ugyan lelassult, de nem allt le, a piacon mar jelenlévo kozpontok
tobbsége tovabbra is bovit, fejleszt, de kevesebb uj belépo érkezik a piacra.

Ennek a hipotézisnek a vizsgalata tobb moddszer egyiittes hasznalatat igényelte. A piaci
novekedés és a szereplok fejlodésének ellendrzése primer statisztikai adatok gytijtésével és
elemzésével volt lehetséges, a kivaltd ok(ok) vizsgalata pedig szakértdi interjus kutatast
igényelt.

4.2.2 Hipotézis az osztott szolgaltato kozpontok foldrajzi eloszlasarol

Az lizleti szolgéltatdisok nemzetgazdasagon beliili dinamikus ndvekedésérél a 3.2.3-as
fejezetben mar részletesen irtam. Igy nem véletlen, hogy az iizleti szolgaltaté szektor
felkelltette a gazdasagpolitikusok figyelmét is, akik altalaban optimistan tekintenek erre a
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szektorra, mivel az {izleti szolgaltatasok elvileg barhova telepithetok, hiszen nem kotik
Oket olyan telephely-valasztasi szempontok, mint példaul a hagyoményos feldolgozodipari
tevékenységeket. Igy egyes leszakadd régiok fejlesztésének eszkozéiil szolgalhatnak. A
szektor térbeli eloszlasa emiatt jelentdsen eltérhet a fogyasztoi szolgaltatasoktol®’”, ugyanis
itt nem all fenn a kényszer, hogy a fogyasztok kozvetlen kozelében kell lenniiik. A
tavolabbi ,,periférikus” teriiletek emiatt ugyanugy megfelelnek, mint a centrumtérségek.
Ezt a magyar gazdaséagpolitika is felismerte ¢s a mar kordbban is meglévlé beruhazas-
Osztonzési gazdasagpolitikaba célzott szabalyozast és forrasokat épitettek be a szektor
szereploi szamara. A korabbi Nemzeti Fejlesztési Terveket is integrald 2007-2013 kozotti
fejlesztési stratégiai terv tarsadalompolitikai alapelvei kozé bekeriilt a regionalis
kiilonbségek mérséklése és a vidéki beruhazasok fokuszba helyezése. Ezek alapjan a
kovetkezd hipotézist fogalmaztam meg.

H2. Regiondlis kiilonbségek mérséklésére érdekében Eurdopai Unios és nemzetgazdasagi
forrasokbol —a  magyar  kormany  sikeresen  alkalmaz  beruhdzads-6sztonzesi
tamogataspolitikat, amely noveli a vidéki osztott szolgaltato kozpontok hazai ardnyat, ami
pedig kiegyensulyozottabba teszi az osztott szolgadltato kézpontoknak a fovdros és vidék
kozotti teriileti megoszldsat.

A hipotézis vizsgalatihoz a szolgaltatd kozpontok foldrajzi eloszlasat és a beruhazasi
tamogatasok igénybevételét pedig piaci adatgyiijtéssel és adatelemzéssel ellendriztem.

4.2.3 Hipotézis a helyszinvalasztast meghatarozo tényezokrol

Amig még néhany évvel® ezelbtt Magyarorszag is az olcs6 munkaerd miatt vonzotta ide a
befektetoket, ez a trend mara megvaltozott. Azzal, hogy a munkaer ara jelentdsen
emelkedett, Magyarorszag, de igazabol a régio globalis pozicidja is romlott.

A Deloitte 2013-as SSC felmérése alatamasztja, hogy noha a munkaerd koltsége tovabbra
is fontos helyszinvalasztasi tényezd, azonban ahogy né az SSC-kbe szervezett
szolgaltatdsok hozzaadott értéke, gy né a magasabb szinvonali munka elvégzésére
alkalmas munkaerd jelentésége. Ennek megléte egyre fontosabb helyszinvalasztasi
szempontta valt, de a miikodés soran is folyamatosan n6 a sulya. Emellett a mar meglévé
munkaerd megtartasa a kiillonb6z6 karrier programokon keresztiil a szolgaltatdo kdozpontok
kiemelt feladatava valt. (Hogan, et al., 2013)

H3. A szakirodalom alapjan a magyar osztott szolgaltato piacra is igaz az a globdlis
jelenség, hogy egy osztott szolgaltato kozpont helyszinvalasztisanal ma mdr nem az
alacsony bérkoltség az egyediili és legfontosabb szempont, hanem sokkal inkabb az
elérheté munkaeré ar-érték aranya, ami a munkaero kéltségének és minoségének egyiittes
figyelembevételét jelenti.

Azaz a beruhazok nem a legolcsobb foldrajzi helyszineket keresik, hanem a nyujtandé
szolgaltatds Osszetettségéhez leginkabb illeszkeddt. A hipotézis ellendrzését a szakértdi
interjus vizsgalatom eredményeinek elemzésével végeztem el.

87 Fogyasztéi szolgaltatasok: amit kdzvetleniil a fogyasztok személyes hasznalatara értékesitenek, szemben a
termeldi szolgéltatdsokkal, amelyeket a termeldk vesznek igénybe aruk vagy szolgéltatisok termelési
folyamatahoz.

8 Ecsy Péter 2007-ben publikélt, nem reprezentativ vizsgalata szerint a valaszadé magyar osztott szolgaltato
kdzpontok elsé helyen emlitették meg az olcsd helyi munkaerdt a telephely-valasztasi szempontok vizsgalt
listajan. (Ecsy, 2007)
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4.3 Interjus vizsgalatok a hazai osztott szolgaltaté szervezetek piacarol

Az interjus kutatdsom célja a magyar osztott szolgaltatd piac fontosabb jellemzdinek
vizsgalata volt, amely jellemzOk részletes bemutatasa terjedelmi korldtok miatt a C.
fiiggelékben kapott helyet. A kovetkezd alpontokban csak azokat a kérdéseket érintem,
amelyek a hipotézisek vizsgalatahoz sziikségesek voltak.

4.3.1 Piaci novekedés vizsgalata

Ahogy az ¢l6z6 alfejezetben is irtam, a magyarorszagi SSC-K szdmaban a 2000-es évek
elején egy gyors felfutas volt érzékelhetd. A legtermékenyebb a 2006-0s és 2007-es évek
voltak, ekkor évente tobb mint tiz ilyen szolgaltatd kozpontot hoztak létre nemzetkozi
nagyvallalatok Magyarorszagon. 2007 utan azonban egy lassulast lehetett érzékelni ezen a
piacon. (Chikan & Petényi, 2009) Ezt a lassulast minden altalam megkérdezett piaci
szakért6 érzékelte, de ugy a sajtohirekben, mint a szakmai forumokon is hangstlyoztak.

Az interjuk kapcsan ezért Kiemelt kutatasi célom volt azt is megvizsgalni, hogy az elmuilt
években valoban volt-e lassulds az ujonnan alakult SSC-K szdmdnak névekedésében és ha
igen, akkor annak milyen okai lehettek.

Még miel6tt azonban erre ratérnék meg kell jegyezzem, hogy szamos interjualany
finomitotta mar magat a problémafelvetést is. Példaul Németh Katalin, a Nemzeti
Kiilgazdasagi Hivatal Befektetésosztonzési Fdosztilyanak vezetdje szerint az Oket
megkeresé befektetOk szama az évek Osszehasonlitasaban nem csokkent és az egy adott
évben megvalosult beruhazasok szamait pedig azért nehéz Gsszevetni, mivel egy-egy ilyen
beruhazas sok esetben nagyon elhizodé folyamat. (Németh, 2012) Bencsik Edit ugyancsak
igy gondolta. A szolgaltatd kozpontok piacan visszaesésrél, megtorpanasrol nem lehet
beszélni, mivel a piacot nem csupan az Uj belépdk szamaval kell mérni, hanem a mar
ittlévok fejlesztéseivel is. Sok piaci szerepldé az elmult években folyamatosan bdvitette

crer

Ezért még ha vita is van a szakemberek kozott a piaci lassulasrol az biztos, hogy
Magyarorszag és benne Budapest a vizsgalt beruhdzasi célpontok ,,short-list”-jén89 meég
mindig rajta szerepel, még ha végil nem is mindig itt valésulnak meg bizonyos
beruhazasok. (Németh, 2012) Hegedlis-Varga Eszter, a HITA agazati vezetdje szerint
2013. oktoberében példaul a még éppen targyalas alatt 1évé magyarorszagi SSC
beruhazasok altal teremtett Gj munkahelyek Osszlétszama elérhetné a 7.000 f6t, amelybdl
4.500 1) beruhazas révén létrejové munkahely lehetne, 2.500 pedig meglévd beruhazasok
bovitéseként keletkezne. Valdszintisithetd, hogy ezekbdl a projektekbdl nem mindegyik
valosul majd meg, azonban ezek alapjan az tény, hogy a befektetések iranti érdekl6dés
nem csokkent. (Hegediis-Varga, 2013) Kerekes Gyorgy, a HITA elndke szerint pedig a
befektetdi megkeresések egyenesen novekvo tendenciat mutatnak a 2013-as évben, amely
valamiféle piaci élénkiilésnek is betudhato. A HITA altal kezelt kdzel 100 befektetési
projektbdl 28 SSC-krdl szol. (Szabd, 2013)

Az biztos, hogy Magyarorszag mar nincs ott az ilyen ranglistak legelsé helyein, azonban
még mindig ott szerepel az élbolyban. Fontos azonban azt is latni, hogy nem csupan a
magyarorszagi gazdasdgi kornyezet valtozasa befolyasolja az ilyen rangsorokon elért
helyezéseket, hanem a tobbi szereplonél bekodvetkezett valtozasok is. Azaz a helyezés
relativ, ha egy orszag visszaesik, akkor egy masik akkor is elérébb kertilhet, ha nem csinal
semmit. (Bogel, 2012) Példaul az ,arab tavasz” ¢és annak elhtiz6dd hatasai miatt

8 Location (selection) short-list: a beruhazasok helyszinvalasztasi dontéseinél a legalkalmasabb helyszineket
tartalmazo lista. A listan szerepld helyszineket mar sokkal alaposabb értékelésnek és elemzésnek vetik ala.
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visszaestek a korabban nagyon nagy fejlédést mutatd észak-afrikai orszagok ezeken a
ranglistdkon, ami ismét kedvezdbb helyzetet teremtett az eurdpai orszagok szdmara. A
beruhazasok elnyeréséért szo0l6 versenyben pedig mindig vannak jobban és kevésbé jobban
kedvelt orszagok, de ezek sorrendje idérél-idére valtozik és néha csak niianszok (példaul a
latogatd delegaciok személyes benyomasa) dontenek egy végiil kivalasztott helyszin
mellett. Noha Pintér Monika is az 0j beruhazasok szamanak visszaesését érzékeli, abban
egyetért Németh Katalinnal, hogy a beruhdzasi versenyképesség szempontjabol nem sok
kiilonbség van Lengyelorszag, Csehorszag, Magyarorszag, Szlovakia és Romania kdzott.
(Pintér, 2012) Bizonyos tényezOkben természetesen van differencia, de a beruhazok
preferenciarendszere miatt abszolut rangsorok nincsenek. Ehhez még az is hozzatartozik,
hogy egy-egy varos az adott orszagon beliil szintén Gjabb szempontokkal bévitheti a
dontést.

Emiatt legeldszor is fontosnak tartottam azt megvizsgélni, hogyan alakult a magyar shared
service piac fejlédése, hogy kideriiljon mennyiben valdsak a lassuldssal kapcsolatos
félelmek. A kovetkezé abrdn az 0j szolgéltatd kézpontok szdmat mutatja az alapitdsuk
évében.
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15. abra: Uj SSC-k alapitisa Magyarorszigon évek szerint
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Ha az 0j kdzpontok szamat™, mint beruhazasi adatokat objektiven nézziik, akkor abban
valoban volt egy felfutds a 2000-es évek kozepéig Magyarorszagon, azonban a 2007-es
évet kovetd adatokat sem szabad alulértékelni. Megitélésem szerint a 2006-os és 2007-€s
évek eredményei inkabb kiugrasként €s egyfajta csucspontként értékelhetéek a vizsgalt
idészakban és nem bazisként a jovébeli novekedésre nézve. Valoszinii, hogy ezekben az
években sok kiilonbozd tényezd (példaul Eurdpai Unids csatlakozas hatasa, kordbban
elokészités alatt 1év0 beruhazasi projektek megvalositasi fazisba keriilése, stb.) kedvezd
egyiittallasa eredményezhette a kimagasld értékeket. Vagyis az elmult évek eredményei
nem lassulasnak, hanem inkabb piaci konszolidacionak tekinthetéek, amikor is a
novekedés visszadllt az atlagos (évi 5-6 10 SSC) {itemére. Természetesen
nemzetgazdasagilag kedvezébb lenne egy nagyobb ndvekedési palyara allitani a szektort,
hiszen ha egy gazdasag egymast kovetd két évben is képes volt az atlagos ndvekedés tobb
mint kétszeresére az j SSC-k szamat illetéen, akkor érdemes vizsgalni annak a
lehetdségét, hogyan lehetne ezt maskor is elérni.

% Az 0j kdzpontok kizé a magyar osztott szolgaltatasi piacon mar jelenlévé vallalatok ujabb helyszinen vald
kdzpontnyitasat is beleértettem.

~ 89 ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

Ha a kozpontok kumulativ szamanak novekedését abrazoljuk évrél-évre egy grafikonon
figyelembe véve a felvasarlasok és megsziinések miatti csokkenéseket, akkor azt lathatjuk,
hogy a novekedés viszonylag kiegyenstlyozott, két periddusos mozgoatlag
trendfiiggvénnyel enyhe S-gorbét ir le.
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16. abra: SSC-k szamanak novekedése Magyarorszagon
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A kezdeti években a piac novekedése inkabb exponencialis mértéki volt, majd 2007 és
2008 utan egy kiegyensulyozott, linearisabb névekedési palyara allt at, ami azonban joval
elmarad a kezdeti trend potencialisan elérheté értékeitdl.

Erdemes hangsiilyozni, hogy ugyan az tjonnan idetelepiilt kdzpontok szamaban némiképp
visszaesett a novekedés, azonban az nagyon ritka, hogy a mar idetelepiilt kézpontok
elhagynak az orszagot. Ez pedig azt mutatja, hogy elégedettek az itt elért eredményekkel, a
beruhazok megtalaltak a piaci szamitasukat. Pedig kormanyzati szinten is van aggodalom
amiatt, hogy a szolgaltatd kozpontokat sokkal egyszeriibb 6sszecsomagolni és (keletebbre)
koltoztetni, ha egy vallalat igy dontene, de szerencsére ez a félelem tgy tlinik egyeldre
alaptalan. (Németh, 2012)

Németh Katalin hangsulyozta azt is, hogy amennyiben mégis elhagynd az orszagot egy
ilyen kozpont, a tudas akkor is itt maradna. (Németh, 2012) Hiszen a munkavallalok,
példaul a termeldszektorral Osszehasonlitva, nem betanitott segédmunkasok, akiket
viszonylag konny(i potolni egy masik orszagban is, hanem magasabb végzettségii, szellemi
foglalkoztatottak, akik akar jol megtanultak egy idegen nyelvet, akar megismertek egy
informatikai rendszert vagy elsajatitottak egy Szolgaltatasi-tigyfélkiszolgalasi kulturat,
ezeket mas cégeknél is hasznositani tudjak.

Valojaban a piaci novekedésrdl csak nagyon keveset mond el a piaci szerepldk szamanak
alakulasa, hiszen megtéveszto lehet annak dsszehasonlitasa, ha érkezik egyik évben 10 1j
kozpont mindegyik 100 fovel vagy egy masik évben kettd, de azok 1.000 fések. Ezért
sokkal beszédesebb lehet a magyar SSC szektor alkalmazotti 1étszamadatainak elemzése.

Az alkalmazotti létszam volumen-ndvekedését illetéen hasonld tendenciat olvashatunk le,
mint a kozpontok szaménal. 2006-ig exponencialis jellegii a novekedés mértéke, 2006 utan
viszont inkabb mar linedris trenddel jellemezhetd. A 1étszamndvekedés litemét eleinte nagy
ingadozasok, de egy folyamatos csokkenés jellemzi a vizsgalt iddszak égeszét tekintve. Az
ingadozasok 2006-ig hektikusan alakulnak, els6sorban az 0j kozpontok szdmanak és ezzel
azok alkalmazotti 1étszaméanak novekedése miatt, azonban utana egy konszolidaltabb,
degressziven ndvekvo tendenciat mutatnak.
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Az atlagos novekedési iitem 2006-ig évi 99%, azaz gyakorlatilag évente megduplazodott
az alkalmazottak szdma, a vizsgalt id6szak egészében pedig ez évi 66%°* volt.
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17. abra: A magyar SSC piac alkalmazotti 1étszamanak novekedési iiteme (%0) és a kumulalt
alkalmazotti 1étszam (f6) alakulasa

Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés
Erdekes modon 2006-r61 2007-re, amikor a masodik legnagyobb értéket ért el a kozpontok

szama mar ,,csak” 37%-o0s volt a novekedés liteme, azaz a piac mar ekkor atfordult
csokkend mértéki novekedésbe.
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18. abra: A magyar SSC piac kumulalt alkalmazotti létszamanak alakuldsa
Forras: sajat gytijtés és szerkesztés

Az els6é hipotézisem vizsgalatdhoz azt is tudnom kellett, hogy a 2007-es évet kovetéen
hogyan alakult az Ujonnan ideérkezok létszama €s a mar meglévok milyen mértékben
bovitettek az alkalmazottaik szdmat, azaz mennyiben befolydsolja a piacot az Ujonnan
letelepiilt kozpontok szdmanak csdkkenése €s a piac tovabbi ndovekedése mennyiben
koszonhetd a korabban érkezett kozpontok szervezetfejlesztéseinek. A fenti abrabdl is jol
lathato, hogy a magyar shared service piac ndvekedése 2007. évet kdvetden sem allt le,
ezért lassulasrol igen, de megtorpanasr6l nem lehet beszélni. A piac tovabbi

% A 2013-as 10%-os ndvekedési iitem altalam becsiilt, de valojaban egybevag a piaci elérejelzésekkel.
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novekedéséhez egyiittesen jarultak hozzéa az Gjonnan érkezd €s a mar itt 1évok kézpontok
fejlesztései. A vizsgalatom azt mutatja, hogy a novekedés iitemét viszont nagyobb
mértékben hataroztdk meg az utobbiak, azaz az 0j kozpontok megjelenése és ndvekedése
egyeldre kisebb stlyt képvisel a piac fejlodésében. Ez azonban még javulhat, hiszen még
ha egy eldre eltervezett attelepitési menetrend szerint zajlanak is a fejlesztések, egy 1j
kozpontnak akkor is eldszor bizonyitania kell a sikeres miikddését és az anyavallalat
hatékonysagi céljainak a teljesitését. Tovabbi boviilések csak ezutan kovetkezhetnek.

4.3.2 Tamogataspolitika szerepe a vidéki beruhazasok dsztonzésében

Az SSC 4agazatban az elmult 8-10 évben tobb tizezres kapacitasok jottek létre
Magyarorszdgon ¢és noha ma mar a vidéki varosok biztositjadk az allashelyek egy részét,
azonban a magyar szolgaltatoi piacon Budapest dominanciaja még mindig egyértelmii. Ha
ez tovabbra is igy marad, akkor az konnyen fenntarthatatlannd teszi a szektor piaci
novekedését, mivel a potencidlis beruhdzok nem taldlnak majd szabad munkaerét, pedig a
jelenlegi alkalmazotti 1étszam kedvez6 szcenarid esetén akar 5-10%-kal is boviilhet évente.
Piaci adatok alapjan a szolgaltatd kozpontok 80%-a még mindig bdviilési szakaszban van.
(Mértonfty, 2010) Szintén problémas a Budapest-centrikussag abbdl a szempontbdl is,
hogy ha tul nagy a kereslet a piacon, akkor az felhajtja az egyébként sem alacsony béreket
¢s a munkaerd koltsége miatt a csokken a versenyképességlink nemzetkdzi szinten. Erre is
a vidéki helyszinek92 elétérbe keriilése lehet a megfeleld valasz.

Ugy tiinik, hogy az allamnak is egyértelmiien célja, hogy ne legyen ennyire egypolusti a
szektor. A kormdanyzati szinten sokszor hangoztatott vidéki beruhazasok kiemelt
tdmogatasa, a regionalis kiilonbségek enyhitésének terve az osztott szolgaltatasok esetében
a gyakorlatban is miikodik, hiszen az GOsztonzéspolitika® is kedvezébb példaul uj
szolgaltatd kozpontok vidéki helyszinvalasztdsanal. A palyaztatasi rendszerben Budapest
nem preferalt helyszin, hanem nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy a legesélyesebb vidéki
varosokat helyzetbe hozzak, mint példaul Gyoér, Pécs, Debrecen, Miskolc, Kecskemét,
Szeged és az ottani frissdiplomasokra alapozzanak. Egyeldre azonban a nyelveket beszéld
fiatal munkavallalok szintjén a fOvaros behozhatatlan elénnyel rendelkezik a vidéki
varosokkal szemben, de ez a fo6lény a jovOben remélhetdleg csokkeni fog. (Szilagyi, 2011)

A jelenlegi tdmogatasi politika 2014-t61 juliusatol megvaltozik és Budapesten megsziinik a
tamogatasi lehet6ség, ami még inkabb vidék mellett sz6l6 érv lehet egy-egy 0j beruhazas
kapcsan. Kérdés azonban szamomra az, hogy ez nem jelenti-e azt, hogy ha Budapesten
megvalositandd telephelyhez nem kap tdmogatast egy beruhdzo, akkor Magyarorszagot
sem valasztja. Azonban ez nem jarhat egyiitt a beruhazasok elvesztésével, mert ugyan
minden beruhazasi folyamat mas és mas, azonban a helyszinvalasztas klasszikus ttja az,
hogy el6szor orszagot valasztanak (a versengd orszagok koziil) és csak utana varost. Azaz,
ha az orszagok kozott mar nyerésben vagyunk, akkor a beruhdzé biztosan taldl magéanak
megfeleld helyszint. (Juhdsz, 2013)

A beruhazas-osztonzési tamogataspolitikdnak a kozpontok vidék-févaros kozti
megoszlasara vonatkozd masodik hipotézisem igazolasahoz eldszor megvizsgéaltam, hogy a
Magyarorszagra érkezd osztott szolgaltatasi beruhazasok egy adott évben milyen
mértékben  kaptak  beruhdzas-Osztonzési tdmogatdsokat. A tamogatdsok nem
automatikusak, hanem azokat egy targyalassorozat soran alakitjak ki és a vallalatok egyedi
korménydontésben kapjak meg. Ilyen tdmogatdsokat két esetben kaphatnak az
anyavallalatok. Egyrészt, ha 1j kozpontot hoznak Iétre, masrészt, ha mar meglévd

%2 Az értekezés terjedelmi korlatai miatt ezzel a C. Fiiggelékben foglalkozom részletesebben.
% A magyar 6sztonzéspolitikarol részletesen irok a C. Fiiggelékben.
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kozpontot bovitenek. Mindkét esetben komoly munkahelyteremtd €s fenntartd vallalasokat
kell az anyavallalatoknak tenni, amelynek teljesiilését a magyar kormany a szerzddés ideje

alatt folyamatosan €s szigortian ellendriz™.
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. abra: A beruhazasi timogatast igénybevevék szima és aranya Magyarorszagon

Forras: sajat gylijtés és szerkesztés

Hipotézisemben egyrészt azt allitom, hogy az 0Osztonzési tamogataspolitikat sikeresen
alkalmazzak, vagyis n6 az igénybevevok ardnya. Ebben benne van az is, hogy né az egy
évben igénybevett tdmogatdsok ardnya és az is, hogy folyamatosan nd az 0Osszes
igénybevev aranya a timogatast nem szerzettekhez képest. Atlagban 60% koriil van azon
shared service beruhazasok aradnya, amelyhez egy évben tdmogatast vettek igénybe. A 19.
abrabdl az latszik, hogy a beruhazési tamogatast igénybevevok aranya 2006-ban érte el a
csucspontjat, majd lassu csokkenéssel 43-49% kozott fluktudlt a kdvetkezd években.
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20. abra: Az SSC beruhazasok szamanak alakulasa Magyarorszagon

Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Masrészt azt feltételeztem, hogy ezéltal is nd a vidéki kdozpontok ardnya. Ez esetben pedig
meg kellett vizsgaljam, hogy a vidéki kdzpontok milyen szamban €s ardnyban vettek
igénybe tdmogatast a beruhazéasaikhoz. A tdmogatast igénybevevok szamanak az alakuldsat
mutatja a 20. dbra.

% Lasd az Alcoa beruhdzési timogatasanak iigyét 2009-bél, amikor egy cégen beliili leépités miatt vizsgélat
folyt a tamogatasi szerz6dés megszegésérol.
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Mint az a fenti abran is lathatd, Budapesttel 6sszehasonlitva a vidéki SSC beruhazasok
szama kevésbé nott, ami mar elérejelzi azt, hogy a hipotézissel szemben az aranyuk sem
nohetett az évek soran.
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21. abra: Az SSC beruhazasok aranyanak alakuldsa Magyarorszagon
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A tamogataspolitikdnal figyelembe kell venni, hogy mind az Osztonzési keretfeltételek,
mind az Eurdpai Unid altal megszabott tdmogatasi intenzitds mértéke az évek soran
folyamatosan valtozott. Amig a keretfeltételek az utobbi években majdnem minden évben
modosultak, addig a tdmogatasi intenzitas mértékét illetben mar inkabb nagyobb
ugrasokrol beszélhetiink. Az EU és magyar célok szerint ezek a valtozasok pozitiv hatassal
lehetnének a vidéki beruhdzasok osztonzésére. A fenti abrabol azonban az jol lathatd, hogy
az intenzitas valtozasa lényegében nem befolydsolta a beruhdzasok teriileti megoszlasat.
Ennek a legfébb oka az lehet, hogy amig a fovaros és néhany fejlettebb régid (Kozép-
Magyarorszéggs, Ko6zép-Dunantul és Nyugat-Dunéantal) tdmogatasi intenzitasa csokkent,
addig a tobbi vidéki intenzitas (a legtobb vidéki régid esetében) nem valtozott (és 50%-0S
volt) az elmult tiz évben. Azaz nem a vidéki Osztonzés mértéke novekedett, hanem
forditott modon, a fejlettebb régiok, elsésorban Budapesté csokkent, ahogy az egy fére jutd
GDP nétt az adott régioban. Az abrdn nem szerepel, de 2014-ben Budapest tdmogatasi
intenzitasa 0%-ra csokkent.

Ennek ellenére tigy itélem meg, hogy a kormany beruhazasi tiamogatasainak pozitiv hatasa
van a hazai shared service piacra. Az 6sszes beruhazas és a tamogatasokat igénybevevok
szamanak alakulasa kozott kapcsolat van. Vizsgalatom szerint a két valtozo kozott erdsen
pozitiv korrelacio all fenn (0,996), amely 99,9%-0s valdszinliségi szinten szignifikans.
Azaz a tAmogatasi rendszer megléte pozitivan hat a beruhazasok szdméanak novekedésére.
Azonban a fenti abrakon is jol latszik, hogy €z a pozitiv hatas mar nem noveli a vidéki
beruhdzasok aranyat. A tdmogatdsok igénybevételével illetve anélkiil is inkabb févarosi
beruhazasok valdsulnak meg mint vidékiek.

4.3.3 Helyszinvalasztas az Gj SSC-k szamara

Az osztott szolgaltatd kozpontok sikerének egyik kulcstényezdje a megfeleld mitkddési
helyszin kivalasztasa, amely kulcsfontossagu lehet mind az elérhetd koltségeldnydk, mind
a szolgaltatasi szinvonal maximalizaldsa szempontjabol.

%A tamogatasi intenzitdsnal kiillon szamoljak és szabalyozzak a Kozép-Magyarorszag régio esetében
Budapestet és Pest megyét.
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A kutatasom soran fontos kérdés volt annak megallapitasa, hogy milyen tényezok mentén
dont az anyavallalat egy uj osztott szolgaltatasi kozpont létrehozasakor.

Amikor egy vallalat osztott szolgaltatas kdzpont 1étesitésérdl dont, szamos kérdést kell
megvalaszolnia mieldtt belefogna a megvalositasba. A miikddési fiiggetlenség fokat
befolydsolja a szervezeti struktara, de ugyanugy a szolgaltatdé kozpont szervezeti
elhelyezkedése is. Ez a dontés tulajdonképpen egyben azt is jelenti, hogy az SSC helyszine
nemzeti vagy nemzetkdzi lesz-e, ami természetesen szoros 0sszefiiggésben van az érintett
orszag koltségelonyeivel vagy hatranyaival. Ennek a dontésnek nagy jelentdsége van a
késobbiekre nézve, mivel a helyszin kivélasztdsanak dontd hatasa van a szolgaltatd
kozpont hatékonysagara és az anyavallalat teljes eredményére.

Fontos tovabbi kérdés ilyenkor az, hogy egy anyavallalat miért dont egy orszag mellett,
amikor beruhazasi helyszint keres egy szolgaltatd kozpont 1étesitéséhez. Altalanossagban
elmondhatd az, hogy kiilfoldi mikod6toke befektetéseknek egy adott orszagba
vonzasahoz, els6sorban azt kell bizonyitani, hogy a tarsadalom kozmopolita, nemzetkozi
mikodésre alkalmas, a fiatalok tobb nyelvet beszélnek és szakképzettek. De komoly
felelésség van a kormanyzat és az dnkormanyzatok vezetdin is. Ha a telepiilések kozeli,
technologiailag  jol  felszerelt irodahazakkal és megfelelé tomegkozlekedéssel
rendelkeznek, akkor az nagy vonzerot jelenthet.

Jelenleg a szolgaltatasok kiilfoldre helyezése szempontjabol viszonylag sziik a globalis
lokéciok listdja. Ugyan a lista folyamatosan valtozik, azonban bizonyos orszagok (India,
Kina, Malajzia, Thaif6ld) nagyon jo poziciokat foglaltak le maguknak és olyan érett
piaccal rendelkeznek, ahova szivesen fektetnek be ujra a szolgéltatasi helyszint keresd
vallalatok. 10 évvel ezeldtt még a fejlett orszdgokba irdnyult a legtobb szolgéltatasi FDI,
de ma mar elsOsorban a fejlodo ¢s Kozép-Kelet Europa orszagai kedveltek.

Egy-egy befektetési dontésnél gyakran 40-50 orszag neve versenyez egymadssal egy
listan®, melyeket befektetési célorszagként mér fel az anyavallalat. Vizsgaljak az adozasi
rendszert, bérkoltségeket, képzett munkaerdt, infrastrukturat, milyen mértékii a biirokrécia,
a kultura és kornyezet. Egy osztott szolgaltatd kozpont 1étrehozasanal vagy outsourcing
esetén az egyéb dontési faktorok: a koltségoptimalizalds mértéke, az elérhetd , A”
kategorias irodaépiiletek, nyelveket jol besz€ld, képzett munkaerd folyamatos biztositasa.

A helyszinvalasztasi dontésekbe nagyon gyakran vonnak be tanicsado cégeket. Mivel az
anyavallalatok egyéb kapcsolatokat is 4polnak veliik, gyakori a ,,Big 4” tandcsadok
alkalmazésa. De a Big 4 tanacsado cégekg7 mellett mas komolyabb nemzetkozi tanacsado
cégek is mint példaul Accenture, A.T. Kearney, Capgemini, BCG, Roland Berger,
McKinsey, Horvath&Partners is végeznek ilyen jellegli munkakat az tligyfeleik szamara.
Ezen nagy nemzetkdzi tanidcsadd cégek alkalmazasanak az eldnye az, hogy minden
fontosabb piacon vagy régioban jelen vannak, ezért ha az anyaszervezet egyébként is
partner, akkor automatikus lehet a felkérésiik a helyszinvalasztds tdmogatdsdhoz. Nem
szabad azonban megfeledkezni a helyi kisebb menedzsment tandcsadd és a human
tanacsadod cégekrdl sem. Ezek a jobb és pontosabb piacismerettel képesek versenyezni a
nagy, nemzetkozi tanacsadokkal, mig a human tandcsadd cégek nagyon sokat tudnak
segiteni a beruhdzénak a munkaerd megitélésében, hiszen ezen dontéseket leginkabb a
munkaerd ar-érték ardnya befolyasolja. A toborzasra és HR rendszerek kiépitése is inkabb
az utébbi modon miikddik. Szinte mindig helyi huménerdforras tanacsado cégeket biznak
meg, mint ahogy helyi ingatlanpiaci tandcsadd cégek segitenek a megfeleld irodaépiilet

% Ez az un. ,long list”.
s Big 4: KPMG, Deloitte, PwC, Ernst&Young tanacsado cégek
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kivalasztasaban is. A tandcsado cégek masik szerepe pedig akkor indul, amikor elkezd
miikddni egy ilyen kdzpont. Ilyenkor kell standardizalni, automatizalni, fejleszteni a
folyamatokat, ha ez megvan, akkor a sourcing stratégiat kidolgozni. Ezekben a
magyarorszagi kisebb és kozepes méretli tanacsadd cégek jobban kiveszik a résziiket,
mivel a hazai ,,Big 4” cégek kevésbé foglalkoznak ezzel.

Fontos hangsulyozni, hogy minden helyszinvalasztasi dontés komplex, azaz az Osszes
tényezd egylittes mérlegelése révén dol el, melyik lesz a nyertes lokaci6. Egy-két tényezo
dominancidja esetén, ha ezek valtoznak maga a helyszin is kdnnyen kedvezdtlenné
valhatna az anyavallalat szamara. Osszességében azonban elmondhatd, hogy a
helyszinvalasztasi tényezOk listain mindig a munkaerdvel kapcsolatos tényezok végeztek
az elso helyen, azonban, amig korabban elsdsorban a bérkoltség alacsony szintje szamitott,
addig mara a nemzetkozi vallalatok globalis szolgaltatoi halozatokban gondolkodnak és
egy adott tevékenység elvégzéséhez keresnek munkaerét. Azaz a munkaerd ar-értékét
vizsgaljak, ahol az ar az elérhetdé munkaerd bérkoltsége, az érték pedig az elérhetd
munkaerd nyelvi, szakmai képzettsége, végzettségének szintje.
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22. abra: Egy SSC helyszinvalasztasa esetében fontos dontési tényezok rangsora
Forras: sajat szerkesztés (Hogan, et al., 2011) abraja alapjan

A Deloitte 2011-es felmérése szerint a helyszinvalasztas esetén az Osszes tényezo koziil a
munkaerdvel kapcsolatos tényezok, uUgymint a szakképzettség, rendelkezésre allo
munkaerd-allomény, a nyelvtudas és a munkaerd koltsége a legfontosabbak. A szolgéltato
kozpontok szdmdra leginkabb kedvelt lokéacidok vizsgalata pedig azt mutatta, hogy
globdlisan a 0j kdzpontok 30%-a keriilt Eurdpaba, amelybdl 7% Kelet-Eurdpaba, 23%
Nyugat-Eurépaban talalt maganak helyszint. (Hogan, et al., 2011)

A helyszinvalasztds irdnyat jellemzden az fejlettebb, de dragdbb orszagokbol a
fejletlenebb, de olcsobb orszagokban valdo aramlas jellemzi. A telephelyvalasztas

crer

eldnyokkel rendelkezd szolgaltatasi helyszint egyszerre hasznalnak.

A szakért6i interjusorozatom eredményei egybecsengenek a nemzetkozi trenddel. Mind a
tizenkét interjialanyom egyetértett abban, hogy ma mar az elérhetd, megfeleld ,,mindségii”
munkaeré a legfontosabb szempont egy-egy szolgaltatdé kozpont helyszinvalasztasakor

crcr

kapcsolodéan az interjualanyaim koziil Suhajda Attila, Bégel Gyorgy és Hoffman Adam is

~ 906 ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

kitért a felsdoktatas atalakitasanak kérdésére. Ugyanis az alacsonyabb kibocsajtasi szamra
atallo, képzési strukturdjaban megujulé magyar felsdoktatds megfeleld nyelvi és szakmai
képzettségli allaskeres6 hianyaban Uj munkaerd-piaci helyzetet eredményez, amelyre a
szektor munkaltatéinak reagélnia kell. Errdl részletesebben a C. Fiiggelékben irtam.
(Bégel, 2012) (Hoffmann, 2012) (Suhajda, 2012)

4.3.4 Orszagok versenye a régioban, régiok versenye a globalis piacon

Egy-egy multinacionalis vallalat osztott szolgaltatd kozpontja szdmos elonyt kinadl a
helyszinként valasztott orszag és varos szamara. Egy ilyen kozponthoz altalaban tobb ezer
négyzetméter kiépitett infrastruktiraval rendelkez6 irodateriilet sziikséges €s sok esetben
akar tobb szaz f6 munkavallalo. A szolgaltatd kozpontok mikddtetési koltségeinek 70%-a
bérkoltség, amibdl jelentds adobevételre szamithat az adott allam. Ehhez jarul a bérbol
torténd fogyasztas, az infrastrukturalis fejlesztések adobevételei és a foglalkoztatottsagra
gyakorolt hatasa. Tehat egyetlen orszag koltségvetésének sem mindegy, hogy mennyire
vonzo6 helyszin a szolgaltatd kozpontok szamara. (Sebok, 2004)

A szolgaltatd kdzpontok région beliili megnyeréséért komoly verseny alakult ki az egyes
palyazod orszagok kozott. Az orszagok illetve akar konkrét régiok rendkiviil kedvezd
ajanlatokkal, 0sztonzokkel alltak eld, kiilon stratégiakat alkottak az agazat szamara és
olyan keretrendszert alakitottak ki, amely a beruhdzasok vonzasat és megtartasat segiti eld.
A 2000-es évek elején Magyarorszag is felismerte ezt €s 0sztonzokkel tdmogatta az iparag
kibontakozasat. Ennek eredményeképpen azota szamos szolgaltaté kozpont valasztotta
miikodési helyszinként Magyarorszagot.

A helyszinvalasztast segitd rangsorok koziil talan a legismertebb az A.T. Kearney altal két
évenként Osszeallitott ugynevezett globalis szolgaltatas-kihelyezési lista (GSLI - Global
Services Location Index), amely vilagszinten rangsorolja a szolgaltatas-kihelyezés
szempontjabol legnépszeriibb 50 orszagot. A rangsor modszertandban harom szempontot
vesznek figyelembe, ezek az orszag pénziigyi vonzereje, a megfeleld6 munkaerd
elérhetdsége és képzettsége és az lizleti kdrnyezet jellemz6i. A pénziigyi vonzerd esetében
olyan tényezoket vizsgalnak, mint a bérkoltségek, az infrastruktira koltségei, az adozasi és
szabalyozasi koltségek. A megfeleld munkaerd elérhetdségénél és képzettségénél a
szolgaltatdo szektor fejlettségét, a munkaerd elérhetdségét, a munkaerd képzettségeét és
nyelvtudasat, valamint a fluktuacios kockazatot figyelik. Az {izleti kdrnyezet jellemzdinél
pedig az orszag tokebefektetési rangsorat, az infrastruktara fejlettségét, a kulturalis
fejlettségét és a szellemi toke védelmének szabalyozasat. Mivel mindegyik szempont
jelentds sulyt kap, ezért nem csupan az olcsd orszagok, hanem a viszonylag magas
k61tségﬁek98 — mint példaul Egyesiilt Allamok, Németorszag, Kanada, Franciaorszag — is
szerepelnek a legvonzobb 50 orszag kozott. Ezen orszagok leginkabb a képzett munkaerd
elérhetdségével, a nyelvtudas magas szintjével, a magas ¢letszinvonallal, a politikai
stabilitassal és az alacsony fluktuacios rataval tudnak versenyképesek lenni. Ennek a
rangsornak a segitségével hasonlitottam Gssze a régio orszagait.

A globdlis szinten a régid orszagai nincsenek az élbolyban, a lista elsé hdrom helyén az
elsé mérés (2004) ota India, Kina és Malajzia all. Ha viszont nem orszagok, hanem régio
szintjén vizsgalodunk, akkor India és Kina utan Kozép-Kelet Eurdpa a harmadik
legvonzobb befektetési helyszin. (Lhermitte, et al., 2010) A helyszinek tekintetében India

% Politikai szavazatok elnyerése és szakszervezeti ellenalls csokkentése is hozzajarul ahhoz, hogy
potencialis helyszinként felértékelddnek a fejlettebb orszagok szegényebb vagy strukturalis gondokkal kiizdd
vidéki varosai, amelyek a koltségeket leszamitva infrastruktiraban, képzett munkaerdben, életszinvonalban
sokszor még igy is megeldzik a fejletlenebb orszagok legfejlettebb teriileteit (altalaban fovarosokat).
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crer

azt a szolgaltatasi infrastruktarat, amely segitette a szolgéltatd kozpontok letelepiilését, és a
munkaer6 koltségek még ma is csak negyed annyit tesznek ki ott, mint mondjuk Nyugat-
Eurépaban és felét annak mint a kelet-eurdpai lokaciok esetében. Indiaval szemben Kelet-
Eurépa mellett inkdbb a foldrajzi kozelség — mind Nyugat-Eurépahoz, mind Kozel-
Kelethez —, a beszélt {6 vilagnyelvek ismerete, és az USA {izleti id6zonajanak részbeni

atfedése all.
12. tablazat: Kozép-kelet eurdpai orszagok rangsoranak valtozasa a GSLI szerint

Csehorszag (4.) Csehorszag (7.) Bulgéria (9.) Bulgaria (13.) Esztorszag (11.)

Lengyelorszag Bulgéria (15.) Szlovakia (12.) Esztorszag (18.) Lettorszag (13.)
Szlovakia (16.) Esztorszag (15.) Romania (19.) Litvania (14.)
- Lengyelorszag Csehorszag (16.) Litvania (21.) Bulgaria (17.)

- Lettorszag (17.) Lettorszag (22.) Lengyelorszag

- Romania (24.) Lengyelorszag (18.) Csehorszag (32.) Romania (25.)

- - Magyarorszag (24.)  Magyarorszag (37.) Magyarorszag (31.)

- - Litvania (28.) Lengyelorszag (38.) | Csehorszag (35.)

- - Romania (33.) Szlovakia (40.) Ukrajna (38.)

- - Ukrajna (47.) Ukrajna (42.) Szlovakia (40.)

Forras: Sajat szerkesztés (A.T. Kearney Research Studies, 2004, 2005, 2007, 2009, 2011) alapjan

* 2004 és 2005 évek vizsgdlatai nem tartalmaztik Lettorszagot, Litvanidt, Esztorszagot, Ukrajnat, Bulgdria
és Romania 2004-ben pedig még nem volt benne az elsé 50 helyezettben

Magyarorszag helye a globalis listan folyamatosan valtozik, de az els6 40-ben eddig
mindig szerepelt, ami nem tekinthetd rossznak. Sajnos ezen listan a kozép-kelet eurdpai
viszonylatban mar nem tllsagosan versenyképes Magyarorszag helyzete. A 12. tablazat
mutatja a rangsorbeli valtozasokat a kozép-kelet eurdpai orszagoknal. Zarojelben a globalis
rangsorbeli helyezésiik lathatd. Az 6sszehasonlito tablazatbol is lathato, hogy amig néhany
évvel ezel6tt még viszonylag konnyen igazolni lehetett Magyarorszag elOnyeit a
potencialis SSC befektetOk szamara, addig mara a helyzet megvaltozott. Sajnos az utobbi
években teljesen kiszorult Magyarorszag az elsé 10-20 helyrdl, ahogyan ez a tobbi
Visegradi orszaggal (Csehorszag, Lengyelorszag, Szlovakia) is megtortént, de még igy is
folyamatosan nétt az {lizleti szolgaltatd szektor mérete. Ezek alapjan ugy tlinik nagyjabol
jol tippeltek a Deloitte Research 2005-6s rangsoranak készitdi, akik Magyarorszagot 2015-
re a globalisan a 26. helyre soroltak a szolgaltatd kozpontok kiszervezési piacan.
(Cséfalvay, 2005)

Jelentésen megerésodott viszont a pozicidjuk a balti orszagoknak (Esztorszag, Lettorszag,
Litvania), de nagyon sokat javult Romania és Bulgaria megitélése is. Magyarorszag
legfébb versenytarsai ezért elsdsorban Szlovakia, Romania, Bulgaria és a balti allamok,
igaz a globalis szolgaltatasi piacon szamos orszag megeldz benniinket, de Magyarorszag
szamara példaul India azért nem versenytars, mivel oda még mindig elsésorban kiilonleges
szaktudast nem igényld, ,,tomegtermelés-jellegli” szolgaltatasokat telepitenek. A globalis
szolgaltatasi piacon Kozép-Kelet Europa orszdgainak térvesztése leginkabb a novekvo
koltségek miatt kdvetkezett be, amit tovabb sulyosbitott valutdjuknak a dollarhoz képesti
értékvesztése, de hozzajarult ehhez az is, hogy Kozel-Kelet és Eszak-Afrika orszagai is
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megjelentek a keresettebb lokaciok kozott. Eloretorésiik oka a nagyszamu ¢€s viszonylag
képzett lakossag, illetve a kontinenshez vald kozelség. Az elmult években szamos nagy
iizleti szolgaltato cég (EDS, Wipro, IBM, Infosys) valasztotta Eszak-Afrikat
a 2011-es ,Arab-tavasz’-nak nevezett arab orszagokat ¢érintd kormanyellenes
tiintetéssorozat, amely szamos MENA% orszigban okozott tarsadalmi és gazdasagi
zlirzavart €s ennek hatdsa mai napig €rzodik.

Az ingatlanfejlesztok tapasztalata eddig az volt, hogy az ilyen szolgéltaté kdzpontok
technikaja 3-5 év alatt eléviil és ilyenkor el6fordul, hogy tovabb mennek keletebbre, ahol
alacsonyabbak a koltségeik. Ma azonban az a tendencia, hogy a szolgaltatok egy adott
lokacion hosszabb tavon maradnak, amit igazoltak a szakért6i interjis kutatas eredményei
IS, miszerint sok kozpont 10-15 éves irodabérleti szerz6dést kot. S6t ellentétes iranyu
trendek is vannak. Az olcsobb, altalaban tavol-keleti orszagokbdl, mint példaul India,
elkezdik visszahelyezni a tevékenységeket Kozép-Kelet Eurdpaba, hogy az anyavallalatok
¢lvezhessék a nearshore elonyoket vagy multi-lokacios stratégidkat valosithassanak meg.

A tavol-keleti szolgaltaté kdzpontokkal dsszehasonlitva a térség elénye, hogy az eurdpai
cégek novekvd igényt tamasztanak olyan osztott szolgaltatdé kozpontok irant, amelyek
azonos eurdpai nyelvi ¢és kulturdlis alapon mikddnek, jo helyi kapcsolatokkal
rendelkeznek és konnyen elérhetdek. A kozép-kelet eurdpai régid fejlett IT és tavkozlési
infrastrukturaval rendelkezik, és munkaerdpiaca nagy szamu - kiilondsen az egészségiigy,
pénziigyi szolgaltatisok ¢és gépgyartds terén - kivaldan képzett, németiil és angolul
folyékonyan beszélo szakembert kinal. A nearshore tevékenység lehetévé teszi, hogy
azonos 1d6zonan beliil és nyelvi akadalyok nélkiil legyenek képesek a vallalatok gyorsan
reagalni, kiegészitve a koltséghatékonyabban és magasabb skalahozadékkal miikodo, de
rugalmatlanabb globalis szolgéltaté kézpontok munkajat. (Mozsik, 2008) A vallalatok
ilyenkor a nearshoringot a kozelség biztositotta kulturdlis, foldrajzi és nyelvi dimenzidi
miatt helyezik az offshoring nagyobb koltségeldnydket biztositd megoldasai elé.

Egy masik kutatds, az Economist Intelligence Unit'® (EIU) szerint a cseh és lengyel

fovaros teljesit a legjobban a kdzép-kelet eurdpai régioban. A kutatasban résztvevd 120-as
nemzetkdzi listan Praga a 46., Varso az 53., Budapest az 55. helyezett, mig a régid tovabbi
varosai koziil Krakko a 66. helyre, Bukarest pedig a 76. pozicidba kertilt. (Reviczky, 2012)

Magyarorszdg rangsorbeli helyének valtozasa mogott egyrészt az indexértékében
bekovetkezd csokkenés all, amelynél ugyan a megfeleld munkaerd elérhetdsége és
képzettsége, valamint az {izleti kornyezet jellemzdi folyamatosan javultak az évek soran,
azonban a legnagyobb sullyal szerepld pénziigyi vonzerd folyamatosan és jelentOsen
csokken. Masrészt a tobbi orszag indexértékének jelentds javulasa is szerepet jatszik a
helyezésben. A pénziigyi vonzerd csokkenése mogott a jelentdés bérndvekedés és az
arfolyamgyengiilés miatt megdragult beruhazéasok allnak.

A jovobeli mozgasokat vizsgalva altalanosan elmondhatd, hogy a diverzifikacios stratégiak
mentén Kozép-Kelet Eurdpa részaranya a globalis lizleti szolgaltatd piacon a tavol-keleti
piacok karara varhatéan néni fog, benne Magyarorszag pozicidja esetén pedig a keleti és
déli szomszédaink eldrelépésével stagnalasra vagy enyhe visszaesésre lehet majd
szamitani.

4.4 Az interjus vizsgalat soran megfogalmazott hipotézisek

% MENA (Middle East and Northern African): Kézel-keleti és észak-afrikai orszagok
190 Economist Intelligence Unit (EIU), a vilag egyik legnagyobb gazdasagi-pénziigyi elemzé és elérejelzd
szervezete.
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A doktori kutatdsom egyik kulcsteriilete annak a vizsgélata volt, hogy milyen globalis
trendek vannak ma az tizleti szolgaltatod szektor és azon belill is a shared service piacon és
ezek hogyan érvényesiilnek a magyar piaci szereplok esetében. A kovetkez6kben ezen
néhany ilyen trendet és a hozzajuk tartozé hipotéziseimet ismertetem roviden.

4,41 Hipotézis a szolgaltatasi piac tendenciairol

Ma mar egyre Osszetettebb igényekhez kell alkalmazkodniuk a szektorban miikddo
cégeknek. A 2010-ben elkezd6dott és jelenleg is tart egy atalakulasi folyamat az SSC-k
globalis piacan, hogy az egyfunkcios (elsé generacios) szolgaltatd koézpontok aranya
csokkenni kezdett €s a tobbfunkcids (masodik generacios) globalis {izleti kozpontok szama
indult el novekedésnek. (HVG, 2013) Ez egyrészt a mar meglévo szolgaltatasi kozpontok
portfolio  boviilésének, masrészt pedig az uUjonnan Iétrejové kozpontok tudatos
kialakitasanak is az eredménye. Ennek az oka leginkabb az, hogy a modellt alkalmazo
vallalatok miutan sikereket értek el bizonyos szolgaltatasi teriileteken, kiterjesztették a
modell alkalmazéasat mas teriiletekre is és a mérethatékonysag érdekében nem ujabb
kozpontokat hoznak Iétre, hanem az egyfunkcios kdzpontok hatokorét bovitik ki. Ezt a
trendet Magyarorszagon is érdemesnek tartottam megvizsgéalni. Viszont mivel a piaci
szereplOkre vonatkozo vizsgdlatom keresztmetszeti volt, ezért csak az aktudlis piaci
helyzetet tudtam feltarni. Ez alapjan a kdvetkez6 hipotézist fogalmaztam meg.

H4. A globdlis trendekkel osszhangban a magyar osztott szolgaltato piac szerepldinél is
tapasztalhato, hogy a tobbfunkcios (masodik generdcios) kozpontok aranya ma mar
nagyobb, mint az egyfunkcios (elsé generacios) kézpontok ardanya.

A hipotézis vizsgalatdit a kérddives lekérdezésem eredményeinek elemzése alapjan
végeztem el.

4.4.2 Hipotézis a magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok aranyardél

Mara azon véllalatok, amelyek a shared service modellt alkalmazzdk a hattér-
tevékenységeik konszolidalasara, felismerték, hogy a shared service centerek olyan
vallalati funkcidkra is megfeleldek, amelyek kozelebb allnak az iizleti tevékenységhez. A
hagyomanyos funkciok helyett azokra, amelyek eldsegitik a novekedést, javitjak a globalis
hatékonysagot és csokkentik a koltségeket, azaz a vallalati f6 célokhoz kapcsolodnak.
Globalis tendenciaként nem csupan az érzékelhetd, hogy az egy szolgaltaté kdzpontba
szervezett funkciok szama nd, hanem a tudasigényesebb, szakértdi jellegii
tevékenységeknek, azaz a magasabb hozzaadott értékii szolgéltatasoknak foldrajzilag
olcsobb orszagokba vandorlasa és strukturalisan pedig osztott szolgéltaté kdzpontokban
valo megjelenése i1s. Ez a folyamat parhuzamosan zajlik a tudasigényes folyamat
kiszervezési tevékenységek (Knowledge Process Outsourcing, KPO) globalis terjedésével.
Az SSC-k tevékenységi korének kibdvitése lehetdvé teszi a tovabbi koltségesokkentést, a
szolgaltatdsi szinvonal emelését, a szervezeti kontrol javitdsat és a nagyobb vallalati
konzisztenciat. Ezzel az anyavallalatok az értéklancukban magasabban 1évé folyamatokat
is megcélozhatjak.

A szakértdi interjiim megerdsitették ezt a szakirodalmi vélekedést és minden interjualany
egyetértett abban, miszerint a shared service szervezetek egyre jobb poziciokat szereznek
az értéklanc mentén felfel¢é haladva. Ez altalaban 0Osszetettebb ~munkakat,
vevospecifikusabb folyamat-feladatokat, tudas-intenziv folyamatokat, stb. jelent. Vagyis
azt, ahogyan a vallalatok eljutnak az olcs6 munkaerd elényeit6l a magasabb hozzaadott
értékli munkakig. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy az el6bbi mar ne lenne fontos.
Foleg a globalis valsdg iddszakdban, amikor is a vallalatok szembesiilnek azzal, hogy
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szabad pénzeszkozok nélkiil vissza kellene fogniuk a beruhazasaikat is. De a fokusz mar
nem az olcsdé munkaerén van. (Venkataraman, 2013)

A magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok kevésbé standardizalhatoak, a modell
alkalmazasanak elényei itt eltolédnak a parhuzamossagok csokkentése, a legjobb
gyakorlatok, vilagszinvonali munkaer6 alkalmazasanak iranyaba.

Az értéklancban val6 felfelé mozgésnak tobb oka is van (Bégel, 2009):

- fejlodnek a befogadd oldalon a képességek: ugyanis a tudasigényes, szakértoi
munkakat csak oda lehet athelyezni, ahol fejlett az oktatasi-képzési rendszer,
modern az informatikai és irodai infrastruktura. Ez pedig egyre tobb orszagban
adottsag;

- valamint sokszereplOs piaci verseny van: ami hozzajarul az alacsony koltséggel
vald versenyzésbdl kilépni akar6 piaci szereplok specializacidjahoz és a magasabb
hozzéadott értékili, nagyobb nyereséghdnyadot tartalmazd szolgaltatdsok irdnydba
valé elmozdulashoz, de emellett karrierpalyak ¢épitésével a tehetséges
munkavallalok szektoron beliil tartasahoz.

A Deloitte kutatasa iS megerdsiti ezt a globalis trendet. Az anyavallalatok nagyobb
hozzaadott értékii szolgaltatasokat telepitenek a szolgaltatd kozpontjaikba, ezzel pedig a
tudas-alapu szolgaltatdé kozpontok (az un. kivaldsagi kozpontok) iranyaba mozdul el a piac
novekedése. (Hogan, et al., 2013)

Ez a trend magénak a shared service modell terjedésének is kedvez. Ugyanis, ahogy a
vallalatok érdeklddése a modellbe mar korabban bevont alacsonyabb szintli funkciok utan
egyre inkabb a magasabb hozzaadott értékii tevékenységek felé fordul, gy mozdulnak el a
vallalatok is a kiszervezések helyett az osztott szolgaltato modellek iranyaba, amelyben
Ko6zép-Kelet Europanak kitlintetett szerepe lehet. (Steer, 2007)

Ennek megfelelden a magyar osztott szolgaltatasi piacra vonatkozoan az alabbi hipotézist
fogalmaztam meg.

HS5. A szakirodalomkutatas altal feltart és a szakértoi interjuk alapjan megerdsitett
globalis trendnek megfeleloen a magyar osztott szolgaltato piac szereploinél is
tapasztalhato, hogy szolgaltatasi portfoliojukban nagyobb ardnyban vannak a magasabb
hozzdadott értékii szolgdltatdasok, mint az alacsonyabb hozzaadott értékii (un. tranzakcios)
tevékenységek.

A hipotézis vizsgalatdit a kérddives lekérdezésem eredményeinek elemzése alapjan
végeztem el.

4.4.3 Hipotézis a szolgaltaté kozpontok globalis halézatosodasarol

A szolgaltatasok szdmanak és mindségének boviilésével egyiitt megjelend masik globalis
trend az osztott szolgéltatd kozpontok portfolio-alapu differencidlodasa. A kozpontok
alacsonyabb hozzaadott értékii szolgaltatasainak olcsobb helyszinekre telepitése, mig a
magasabb hozzdadott értékli szolgaltatdsoknak akar draga, viszont fejlett szolgéltato
piaccal rendelkezé helyszinekre vald 4tmozgatisa, azaz a hub-and-spoke modell™®
alkalmazésa kiilonb6z6 foldrajzi lokéaciokra.

Ilyen az IBM esete is, amely korabban globalisan 300 helyszinen nyujtott beszerzési
tevékenységet, majd ezeket 2002-ben harom osztott szolgaltaté koézpontba (Bangalore,
Shanghai, Budapest helyszineken) vonta 6ssze. 2006-ban a cég kiterjesztette a globalis
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Chengdu, Sofia) hozott 1étre, ahova a kozpontok az alacsonyabb hozzaadott értéki
szolgaltatasokat telepitették at, mig ezek helyére a nemzeti IBM szervezetektdl magasabb
hozzaadott értékili beszerzési tevékenységeket vettek at. (Oshri, 2012)

Ez a helyi kotédésii példa is mutatja, hogy a globalisan terjedd hub-and-spoke modell a
magyar osztott szolgaltatasi piacon is megjelent €s a jovoben a szolgaltaté kozpontok

cres

alkalmazasi gyakorlatara vonatkozoan az alabbi hipotézist fogalmaztam meg.

H6. A magyar osztott szolgadltato piac szerepléinek tobbségeénél IS megjelent a globdlis
szintli hub-and-spoke modellben valo részvétel, amely eredményeképpen a magyar piacon
lévé szolgaltato kozpontoknak mas lokdaciokon [évé szolgaltato kozpontokkal kell egy
tevékenység végzésében operativ egyiittmiikodniiik.

A hipotézisem vizsgalatat a kérddives lekérdezésem eredményeinek elemzése alapjan
végeztem el.

4.4.4 Hipotézis az osztott szolgaltatasi modellben megjelené versenyrol

A modell piaci-alaptt miikodésének alapeleme a versenyhelyzet beépitése a kdzpontok
mindennapjaiba. A szakért6i interjuk soran az is felmeriilt, hogy egy SSC hatékony
mikodése csak ugy valosulhat meg, ha folyamatos az Osszemérése kozpontnak mas
szolgaltato szervezetekkel.

Maga a piaci miikodés leginkabb ugy valosul meg, hogy az egyes leanyvallalatok az
osztott szolgaltatasok vasarlasakor tigy viselkednek, mintha azokat a piacrol szereznék be.
(Bogel, 2012) Azaz piaci érat, piaci mindséget varnak el. Egy megfelelden érett
szolgaltatol piac esetén ez folyamatos javulast, fejléddést igényel a szolgaltatdé kdzponttol,
aminek maga az anyaszervezet (és a kiils6 tigyfelek) lesz a nyertese. De nem csupan a piaci
szereplokkel lehet versenyben egy osztott szolgaltatd kdzpont. Az is el6fordul, hogy egy
anyavallalaton beliil tobb szolgaltato kozpont megléte esetén azok is versenyezhetnek
egymassal a bels6k kiszolgalasaért. Példaul a TATA cég esetében egy-egy belsd
szolgaltatasnyujtasaért cégesoporton belil igy versenyeznek a globalisan mikodo
szolgaltatd kozpontok egymassal. (Bencsik, 2012)

Altalanossagban kijelenthetjiik, hogy a szolgaltatok kiilonbozé iranyu (belsé-kiilsd, belss-
belsé) versenyeztetése hozzajarulhat a szolgaltatasnyutjtas hatékonysaganak javulasahoz,
azonban az is igaz, hogy a verseny miatt a szolgaltatd szervezet megsziinésének,
leépitésének fenyegetettsége komoly szervezeti ellenallast valthat ki, amelyet kezelni kell.

Szinte biztos, hogy a kozpontok létrehozasakor, a keretfeltételek biztositasakor a kiilsd
benchmarkok komoly szerepet jatszanak. A miikddés beindulasakor pedig ezen
benchmarkok alapjan azt kell a kozpontoknak bizonyitania, hogy a korabban belsd,
szétszort miikddéshez képest olcsobban és egy teljesen kiviilrél vasarolt szolgaltatashoz
képest pedig kontrollalhatobban miikodnek. A kialakitaskor ez biztosan igy van, de késobb
a mikodés soran ennek a benchmarking rendszernek a fenntartdsa mar nem garantalt. Ez
inkabb azoknal a szervezeteknél lehet igy, amelyek a szervezetfejlesztés érdekében késébb
is tanacsado cégekkel dolgoznak egylitt. Abban mdar viszont bizonytalan, hogy a
hatékonysagjavulas révén létrejott megtakaritdsokat a szolgaltatasok javitasara tudja-e
forditani a szolgaltaté kdzpont, azaz ez a megtakaritas ott marad-e a kdzpont szdmaéra.
Ehhez kapcsoloddan pedig eldjohet még egy kérdés, hogy a hatékonysdgjavulas révén
felszabadul6 kapacitasokat mire forditja a kdzpont. Vannak olyan céges modellek, amelyek
mas, kiilsd szervezetek felé¢ torténd szolgaltatassal kotik le vagy simitjak ki ezeket a
kapacitasokat, de ez nem annyira jellemz6. Sokkal inkabb az, hogy a cégek alacsonyabbra
allitjak be a kapacitasokat és a szezondlis kiugrasokat kezelik plusz munkaerd
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beallitasaval. Az ilyen SSC vezetok attitiidjére igaz az, hogy lizleti vezetdnek gondoljak
magukat és nem csupan egy koltségracionalizalé cost-center vezetOnek, emiatt a
gondolkodasuk is piac-kdzpontu és ez az erOforrasokért vald kiizdelemben, fejlesztési
feladatokban is megjelenik (Bodnar, 2012)

Ahhoz, hogy az osztott szolgaltatd szervezetek miikodése kontrollalhato legyen szervezeti
teljesitményértékeld rendszereket kell miikodtetni, ahol meghatarozott kulcs teljesitmény
mutatokon keresztiil kell a kozpontnak idérdl-idére megfelelnie. Ezen gyakorlat
vizsgélatahoz a kovetkezd hipotézist fogalmaztam meg.

H7. A magyar osztott szolgadltatds piaci szereplok tobbségénél megfigyelhets, hogy a
szervezeti teljesitmeényiiket folyamatosan mérik, ehhez kulcs teljesitmény mutatokat
alkalmaznak, a teljesitményiiket mas szervezetekkel (kiilsé és/vagy belsé) mérik dssze és
ezekkel versenyben vannak a kdzpont fennmaradasa vagy egy adott tevékenységek végzése
érdekében.

A hipotézis vizsgalatat a kérddives megkérdezésem eredményeinek elemzésével végeztem
el.

4.45 Hipotézis az osztott szolgaltaté kozpontok dontési kompetenciajarol

Az ilyen ,,make-or-buy” tipust dontések esetében kérdéses, hogy ezek milyen szervezeti
szinten sziiletnek meg. Ez fliigg a szervezeti egységek, diviziok onallosaganak mértékétdl
illetve attdl is, hogy az adott szolgaltatast hany mésik szervezeti egység veszi igénybe.

A szakértdi interjus kutatdsom alapjan korvonalazodott az a feltételezésem, hogy a
szolgéltatdsok tipusara, 4razdsdra vonatkoz6 dontéseket nem a szolgéltaté kozpontok
vezetdi hozzak meg. ElsOsorban azért, mert nincs ilyen jogkoriik.

Ezért altalanossagban azt mondhatom, hogy ha a vallalat egészére kiterjed6 szolgaltatasrol
van sz0, akkor racionalisan megindokolhatd, hogy ezeket a dontéseket centralizaltan,
kozpontilag kezelik, ha ez egy sziikebb felhasznaloi kort érint, akkor elképzelhetd, hogy ez
a dontési jogosultsag lejjebb keriil a szervezetben. Ugyanigy a forraselosztas €s a kiilsd
piaci versenyben vald részvétel iS egy magasabb, cégkdzpont szintjén meghozott dontést
jelent. A magyar piaci szereplék vizsgalatahoz ezzel kapcsolatban az alabbi hipotézist
fogalmaztam meg.

H8. A magyar osztott szolgaltato kozpontok tobbségének nincs dontési kompetencidja a
nyujtott szolgaltatasok és a szolgaltatasokat igénybevevo iigyfelek megvalasztasaban, ezek
a dontések magasabb szinten, leginkabb az anyavallalat kézpontjaban dolnek el.

A hipotézis vizsgalatat a kérdéives megkérdezés eredményeinek elemzésével végeztem el.
4.4.6 Hipotézis a szolgaltaté kozpont piaci-alapa kapcsolatarél

A szakért6i interjus vizsgalatom soran felmeriilt mint kérdés, hogy vajon az osztott
szolgaltaté kozpontok mindegyike szerez-e elébb vagy utobb kiilsé iigyfeleket is, hiszen
méretgazdasagossagi okokbol ¢és az anyavallalat oldalar6l érkezd folyamatos
hatékonysagjavitasi nyomas miatt ez egyfajta kényszer is. (Valkar, 2013)

Az is érdekes kérdés, hogy amennyiben egy osztott szolgaltatdo kdzpont az anyaszervezeten
kiviilre is szolgéltat, van-e az anyaszervezetnek valamilyen egyéb kapcsolata is a
szolgaltatast igénybevevo kiilsd szervezettel.

A szakértdi interjuk alapjan feltételezhetd, hogy akkor alakulhat ki egy kiilsé osztott
szolgaltatdsi kapcsolat a potencialis kiilsd szallité egy korabbi spin-off cége az
anyavallalatnak valamilyen egyéb beszallitoja/vevije kozott, ha egyébként is 1étezik egy
tizleti és bizalmi kapcsolat az anyavallalatok szintjén.
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H9. 4 magyar piacon miikodé osztott szolgaltato kézpontok és a szolgaltatasokat
igénybevevo belsé szervezeti egységek vagy az esetleges kiilso szervezetek kozott a
kapcsolat piaci alapu. A szolgdltatasok nyujtdsat szolgaltatdsi keretszerzédés rogziti, a
szolgaltatasok igénybevételét pontosan monitorozzak, a szolgaltatasok atadasa elszamolo
drakon torténik, amely profitot is tartalmaz. A magyar osztott szolgdltato kozpontok koziil
azok, amelyek kiilsé szervezet(eK) szamdra is szolgaltatnak, a szolgaltatdist igénybevevd
kiilso szervezettel tobbnyire egyéb partneri viszonyt is apolnak.

A hipotézis vizsgalatdit a kérddives lekérdezésem eredményeinek elemzése alapjan
végeztem el.

4.5 Az SSC-k hatékony miikodtetésének modellje

Az osztott szolgaltatd kozpontok Iétrejottének ¢és fennmaradasanak zaloga, hogy
miukodésiikkel hozzajaruljanak a szervezet hatékonysaganak novekedéséhez. Ahhoz, hogy
ez a hatékonysagjavulas megvalosulhasson, maganak a szolgaltatd kozpontnak, sét az
anyaszervezetnek is hatékonyan kell mikodnie. A szakirodalomkutatas alapjan
meghataroztam azokat tényezoket, amelyek elengedhetetlenek egy SSC hatékony
mitkodéséhez, majd ezen tényez6k mindegyikét a szakértdi interjiim soran validaltam. A
tényezoket egy hatékonysagi modellben foglaltam Gssze, amit a 23. dbra mutat be.

KULSO Viunkaeropiacijellemzok

TENYEZOK

BELSO TENYEZOK

Megfelelé ; Pénfﬁ’gy.i-
infrastruktira hatékony. « adézasi

kornyezet

mukodtetése

Szolgaltatoipiac

arottséoe
érettsége

23. abra: SSC hatékony miikodtetéséhez hozzajarulé tényezék modellje
Forras: sajat szerkesztés

A hatékonysagi tényez0k kozott vannak kiilsék, amelyek leginkdbb a helyszinvalasztashoz
kapcsolodnak. Ide tartozik a megfeleld (irodai, kozlekedési, tavkozlési) infrastruktira
megléte, a pénziigyi-adozasi kornyezet jellemzdi, a munkaerdpiac jellemzdi és a
szolgaltatoi piac érettsége.

A megfelel6 infrastruktira azt jelenti, hogy ugyan az iizleti szolgaltatdsok miikodése nem
igényel komolyabb gépesitést, azonban fejlett informatikai infrastruktirat és irodai
munkakornyezetet igen. Ennek az informatikai infrastruktirdnak kulcsszerepe van az
tizletmenet folytonossagaban. Hiszen ha egy masik kontinensen 1évé tigyfél hiv fel egy
technikai ligyfélszolgalati munkatarsat, akkor annak nem csupén digitalis hivason keresztiil
kell tudnia valaszolnia, hanem esetleg valos id6ben hozzatérnie az ligyfél rendszereihez és
elhdritania a problémat. Ez csak nagy megbizhatdsadgu és skaldzhato fejlett informatikai

rendszerek segitségével torténhet. A fejlettség pedig befolyasolja a hatékonysagot is.

A pénziigyi-adozasi kdrnyezet jellemzdi szintén jelentds hatdssal vannak a hatékonysagra,
hiszen az osztott szolgaltatd kozpontok 1étrehozasa révén elérhetd szervezeti elényokon tul
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a foldrajzi (shoring) helyszin nyujtotta eldnydk, azaz egy masik lokaciora vald koltozés és
az ottani pénziigyi tdmogatdsok ¢és adozasi kedvezmények, tovabbi 20-30%-0s
koltségelonyt biztosithatnak a kozpont valtozatlan helyszini miikodtetéséhez képest.
(Alsbridge, 2007)

A munkaerdpiac jellemz6i (munkaerdpiaci szabalyozas, képzett munkaerd kinalata,
utanpotlas rugalmassadga, munkaerd ara, munkaerd elérhetdsége, szakszervezeti aktivitas,
stb.) agy jarulnak hozza a koézpont miikodésének hatékonysagahoz, hogy az osztott
szolgaltatd kozpontok létrehozasa jelentés mennyiségii szakképzett, idegen nyelvtudast
munkaer6t igényel, viszonylag magas fluktuaciés rata mellett, ami egy rugalmas
szabalyozasu és ellatasu munkaerdpiac megléte esetén tovabbi elonyoket biztosithat.

A fenti harom kiilsé tényez6 bovebb bemutatasaval az értekezés terjedelmi korlatai miatt a
B. és C. Fiiggelékeiben foglalkoztam részletesebben.

A negyedik kiils6 tényez6, a piac érettségének kérdését mar tobbszor érintettem (3.3.3-as
alfejezet, 3.5.2.1-es alfejezet) az értekezésemben. A piacot itt egy adott lokaciora
vonatkozodan kell értelmezni, hiszen minden szolgaltatdé kdzpont (kivéve, ha virtualis) egy
adott foldrajzi helyszinen mukddik. A piac érettsége azt jelenti, hogy egy sourcing dontés
eldtt allo szervezetnek lehetdsége van a kiillonbozd modellek kozott valasztani tigy, hogy a
dontés az érintett szolgaltatdsok mindségét novelni, a koltségét pedig csokkenteni tudja.
Minél tobb valasztasi lehetdsége van egy szervezetnek, anndl érettebb a piac. A piaci
szereplok szamanak (ezaltal helyettesithetdségének), a szolgaltatasnyujtas kinalatanak és
sebességének, a szakképzett ¢és elérheté munkaerd létszamanak illetve tudasanak, a piaci
szereplOk tapasztalatdnak a novelése javitja a piaci érettséget.

A kiils6 tényezOk mellett meg kell emliteni azokat a bels6 tényezdket is, amelyek szintén
nagymértékben hozzajarulnak ahhoz, hogy egy SSC elérhesse a hatékonysagi céljait. Ezek
koziil a legfontosabb a kozpont szervezeti stratégiaja és strukturaja, az alkalmazott
miukodtetési folyamatok, valamint a szervezeten beliili piaci-alapt miikddés. Ezen
tényezok ismertetésével ebben a fejezetben nem kivanok ismételten foglalkozni, hiszen a
szervezeti stratégiaval a 2.4-es, 2.5.4-es és a 2.7-es alfejezetekben, a szervezeti struktiraval
a B. Fiiggelékben, a folyamatokkal a 2.3-as alfejezetben részletesebben foglalkozom. Az
empirikus kutatisomban ezen tényezék gyakorlati megjelenését is vizsgaltam a magyar
piaci szereploknél. A negyedik ilyen belsé tényezdvel, a piaci-alapti mitkodéssel pedig a
kovetkez0 alfejezetben foglalkozom.

45.1 Az SSC piaci-alapu miikodtetésének modellje

A piaci alapt kapcsolat esetében elmondhatd, hogy az osztott szolgaltatas modellnek a
centralizaciotél megkiilonboztetd legfontosabb jellemzdje pont az, hogy az SSC és a
szolgaltatasokat igénybevevd szervezet vagy szervezeti egység kozott piaci vagy piaci-
alapu kapcsolat van. Ez a kapcsolat azért alapvetd az egész shared service modellben,
hiszen meghatarozza, hogy milyen mértékli eldnydk érhetéek el a modell révén, van-e
olyan 0sztonz6, ami elésegiti a szervezeti hatékonysag tovabbi fejlédését egy magasabb
szolgaltatasi szint felé vagy hogy a szolgaltatdo kozpont mennyire tudja magat 6nallositani
divizid szintjén, milyen operativ nehézségekbe iitk6zik a mindennapi miikodése kapcsan.

A kérdés visszavezet Coase (1937) tranzakcios koltségelméletéhez, amelyben a
koordinaciés szinterek esetén megkiilonbozteti egymastdl a két végpontban 1€vo
hierarchiat €s piacot, valamint a kozottik 1évé hibrid megoldasokat. A klasszikus
szervezeti hierarchidhoz kapcsolt szolgéltatd szervezetek esetében a szolgaltatd
monopolhelyzetben van és nem kell térnie magat a szolgaltatds mindségének javitasaért, a
koltségeinek a csokkentéséért, ezért elkényelmesedik ¢és csokken a mikodési
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hatékonysaga. Ahhoz, hogy a vallalatvezetés ebbdl a helyzetbdl kimozditsa a szolgaltatd
egységet, meg kell sziintetnie a monopolhelyzetét és meg kell versenyeztesse, ezaltal
érdekelté téve a gazdasagosabb mikodésben. Azaz a hatékonysdg novelése érdekében a
hierarchiat fel kell valtani vagy pontosabban kombinalni kell valamilyen piaci vagy piaci-
alapti megoldéssal. (Bogel, 2009)

Fontos hangstlyozni, hogy a két megoldas nem all olyan tavol egymastol. Egyes kutatok
(Kapas, 2003) felismerték, hogy a hierarchia (vallalat) és a piac nagyon is hasonlit
egymadsra és valdjaban egymas alapjan értelmezhetéek. Azaz bizonyos mértékig a piac
vallalatszeri és a vallalat piacszerli. A vallalatszerliség azt jelenti, hogy a vizsgalt
intézmény milyen mértékben tartalmazza azokat a koordindciés mechanizmusokat,
amelyek jellemz6bbek a vallalatra, mint a piacra. A piacszeriiség pedig azt jelenti, hogy az
intézmény milyen mértékben épit azokra a koordindciés mechanizmusokra, amelyek a
piacot jellemzik. A koordinicidos mechanizmusok koziil a legfontosabb az autoritds, a
bizalom, a reciprocitas, a redisztriblicio €s az allokacio. A piac, a vallalat és a kdztes hibrid
megoldasok bizonyos mértékig azonos természetlieck ¢s a kiilonbozd koordinacios
eszk6zok hasznalata alapjan kiiloniilnek el. Azaz a piac €s a vallalat nem csupan egymas
alternativai, de egymads kiegészitdi is. A tranzakcid targya, helye, ideje, az intézményi
kornyezet és a résztvevok tarsadalmi kapcsolatai hatarozzak meg, hogy mely koordinacios
mechanizmusok képesek hatékonyan koordindlni az adott tranzakciot. Mind a piac, mind a
vallalat, mind a hibrid megoldasok hatékonyak lehetnek bizonyos tranzakciok esetén
bizonyos intézményi kornyezetben, de semmi sem garantdlja, hogy mindig hatékony
intézmény jon létre. (Kapas, 2003)

Szolgaltatasiugyieler

Szolgadltatasiarazasa

Versenynelyzet

Dontesi
kompetencia

Piaci-alapu
muikodés

Szervezeti

teljesitmenymeres

Ugyfélre-szabottsag

merteke

Ugyfélelégedettség

merese

Szolgaltatasi

c7ar76déc
szerzodes

24. abra: A piaci-alapi miikodés tényezdi
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Azaz az osztott szolgaltatd kozpont 1ényegében bizonyos mértékig piaci szereplé. Erdekes
kérdés viszont, hogy ez a piaci alapu kapcsolat milyen részekbdl all és hogyan miikodik a
szolgaltatd kozpont és az igénybevevl szervezeti egységek kozott. A szakirodalmi kutatas
¢s a szakértdi interjuk eredményei alapjan igyekeztem feltarni, hogy milyen tényezdk
jatszanak szerepet a piaci-alapa miikodésben, majd ezeket is egy modellbe gyiijtéttem. Ezt
mutatja be a 24. dbra. Az 6sszegyijtott tényezok fontossagat a piaci szereploket vizsgald
kérdbives kutataisommal validaltam. Az egyes tényezdék magyar piaci gyakorlatat is e
kérddives kutatasom eredményei mutatjak be.

Mivel a kiilsé tényezOk egy adott helyszinen miikodd szolgéltatd kdézpont esetében
adottsagnak szamitanak, legalabbis abban az értelemben, hogy amig ott mitkddik a kdzpont
(és nem dontenek arrol, hogy elkoltoztetik), addig nincs vagy nagyon kis befolyassal (pl.
szakmai érdekképviseleten keresztiil) lehet ezekre a tényezdkre, addig a belsd tényezdket
az anyavallalat vagy maga a szolgaltato kozpont alakitja. Ezért amig az empirikus
vizsgélataimban a kiilsd tényezdkkel csupan a piac egésze szintjén foglalkozom és a
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szakértdi interjusorozatomban vizsgaltam a magyar piaci sajatossagait, tendenciait, addig a
belsd tényezOket mar a piaci szereplok szintjén elemeztem és a kérddives vizsgalatomban
tettem megallapitasokat a szolgaltato kozpontok gyakorlatara vonatkozodan. Ezeket a 4.6-0s
alfejezet mutatja be.

A piaci-alapit miikodés egyik kulcsa az evoluciés modelleknél kordbban mar targyalt
szolgéltatasnyujtas iranyanak a kérdése. Azaz a kozpont csak befelé vagy részben kifelé is
szolgaltat. Altalanosan megfogalmazva, minél nagyobb szerepet kapnak a kiils6 tigyfelek,
anndl inkabb piaci a miikodés. Ehhez hasonldan fontos a szolgaltatasok arazasanak az ligye
is. Milyen elszdmolasi rendszerben érvényesitik, hogyan drazzdk a nyujtott
szolgaltatasokat. Az d&razas fajtaja gyakorlatilag meghatarozza a szolgaltatd kozpont
felel0sségi kozpont tipusat. Minél inkabb nyereségorientalt az arazés, annal inkdbb piaci a
miikddés. A versenyhelyzet alatt azt kell érteni, hogy milyen az anyavallalat gyakorlata a
szolgéltatasok igénybevételét illetden, a szolgaltatast igénybevevd szervezeti egységeknek
van-e lehetdségiik tobb szolgaltatd kozott (akar kiilsébdl is) valasztani vagy kotelezd egy
megadott szolgaltatotdl vasarolni. Minél nyitottabb a szabalyozas, anndl inkabb piaci a
mikddés.

A dontési kompetenciatényez6 azt jelenti, hogy az osztott szolgaltatd kdzpontok gyakorlata
eltérhet abban is, hogy milyen dontési jogositvanyokkal rendelkeznek egyes miikodést
érintd kérdésekben (pl. ligyfélkor, arazés, szolgaltatasi portfolid, stb.), azokat a dontéseket
a szervezeti hierarchia mely pontjan hozzak meg. A dontési kompetencia szélesitése ndveli
a szervezeti fliggetlenséget és a piaci-alapu miikddés iranyaba vald elmozdulést jelent. A
szervezeti teljesitménymérés a hatékonysaggal fligg 0ssze. Ha egy kozpont nem vizsgalja
folyamatosan a teljesitményét és nem méri azt ssze masokkal, akkor nem lesz képes piaci-
alapti miikodésre. Ezzel kapcsolatban az is kérdés, hogy a kdzpont kivel méri 6ssze magat
csak belsd vagy kiils szervezetekkel is. Az tgyfélreszabottsag mértéke szintén fontos
tényezd, mivel azt mutatja meg, hogy egy szolgéltaté kozpont a szolgaltatasaiban mennyire
képes egyedi igényeket kiszolgalni. Minél szélesebb az ligyfélkor, minél nagyobb a kiilsé
tgyfelek aranya, annal nagyobb lehet az ligyfélreszabottsag mértéke, azaz annal inkabb
piaci a miikodés. Ezzel szorosan Osszefiiggd az iigyfélelégedettség mérésének kérdése. Ha
ilyet nem végez a kozpont, akkor nem lesz tisztdban a szolgaltatdsokkal kapcsolatos
igényekkel, nem lesz képes novekedni és érdekeltségének megfeleléen nyereségkdzpont
iranyaba elmozdulni. A piaci-alapi miikodés jogi keretét a szolgaltatasi megallapodas adja.
Ebben keriil szabalyozasra minden, a szolgéltatassal kapcsolatos mindségi és mennyiségi
kérdés, ez jelenti az elszdmolasok ¢és az esetleges vitarendezések alapjat is. Minél
pontosabb ¢és szélesebb korben alkalmazza a szolgéltatd kozpont a szolgaltatasi
szerzOdéseket a (belsd és kiilsé) tligyfeleinél, annal inkabb piaci a miikodés. A modell
egyes tényezoivel részletesebben az értekezés E. Fiiggeléke foglalkozik.

4.6 Kérdoives felmérés a hazai osztott szolgaltatoé szervezetek korében

2013. év tavaszan 73 kiilonb6z6 vallalatot azonositottam, amelyek legalabb egy osztott
szolgaltatd kozpontot miikddtetnek Magyarorszagon. Az érintett vallalatok Osszesen 80
magyarorszagi kozpontjabol, 47 vallalat 50 kozpontja toltotte ki a kérddivemet, igy a
megkeresés valaszadasi aranya 62,5%-0s volt.

Az alapsokasag mégoly pontos meghatarozasa ellenére sem lett hibamentes a minta. A
kapott valaszokbdl kideriilt, hogy olyan szolgaltaté kozpontok is bekeriiltek a mintamba,
amelyek belsd (anyaszervezeten beliili) szolgaltatd tevékenységet igazabdl nem végeznek
¢és csak kifelé szolgaltattak. A hiba oka az volt, hogy ezen szervezetek magukat shared
service centernek tartjdk vagy a szakirodalom, a sajtd6 annak tiintette fel Oket.
Természetesen ezeket a kozpontokat az elemzésembdl kiszirtem, mivel a fogalmak
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lehatarolasakor egyértelmii kritériumként fogadtam el a shared service centerekkel
szemben, hogy belsé szolgiltatsst mindenképpen ellatnak. fgy végiil 44 vallalat 47
kozpontjanak adatai maradtak az adatbazisomban, ami feltételezve a tobbi nem valaszolo
kozpont fent bemutatott kritériumoknak valdé megfelelését, végiil 59%-os mintavételi
aranynak felelt meg. A kérd6ives megkeresés ugyan a kozpontok gyakorlatat vizsgalta,
azonban a megkérdezettek természetes személyek voltak. A valaszadok egy fét™
leszamitva a szolgaltatd kdzpont vezetdi voltak, tobbségiik pedig kozép- vagy felsévezetdk

koziil keriilt Ki.

Avalaszadék beosztasa

Valaszaddk munkaidejének

felsévezetd 53,5% az 4tlaga az adott
kbzépvezets 39,5 kézpontnal
csoportvezetd 4,7%

4,7 év

beosztott 2,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

25. abra: A kérdéives kutatas valaszadoinak jellemzéi
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A vaélaszadasi ardny javitdsa érdekében a kérdbéivemben nem szerepeltettem kotelezo
kérdéseket, emiatt a valaszadok szama kérdésenként eltérhet, a kérd6éiv egészét illetéen ez
39 ¢és 47 valaszado kozott ingadozott.

4.6.1 A valaszado6 kozpontok és anyavallalataik alapveto jellemzoi

Az anyavallalatok fobb jellemzoit vizsgalva, lathatd volt, hogy tobbségében nemzetkozi
nagyvallalatok mitkddtetnek Magyarorszagon osztott szolgaltatd kozpontokat.

= jarmiipar
uIT szolgaltatas

» telekommunikacios szolgaltatas

m egészségligyi termékgyartas
u HR szolgaltatas
m energiaszolgaltatas
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egyéb tevékenység vagy szolgaltatas

26. abra: Szolgaltaté kozpontok anyavillalatainak tevékenységi profilja
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Az anyavallalatok 57%-a a vizsgalat idején 10.000 f6nél tobb alkalmazottal és 51%-a 5
milliard Euréndl nagyobb éves arbevétellel rendelkezett. Az anyavallalatok tevékenységi
profiljat mutatja a 26. abra. Ebbdl is lathatd, hogy a szolgaltatd kdzpontok anyavallalatai
talnyomorészt a hagyomanyosan is nagyvallalatokat ado szektorokbol mint példaul IT,
telekommunikécid, jarmiiipart, energiaszolgaltatds vagy banki és pénziigyi szolgaltatasok

192 Ebben az esetben is a szolgaltato kozpont vezetje véllalta a valaszadast, de az adatszolgaltatast nem &
végezte.
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teriiletérdl szarmazott. Erdekes lehetett volna az anyavallalok szervezeti érettségét (3.5.10-
es alfejezetben szereplé elméletek szerint) iS megvizsgalni, azonban ehhez kozvetleniil
Oket kellett volna megkeresni egy kiilon kérddivvel.

A szolgaltatd kozpontok anyavallalatainak szarmazasat vizsgalva megallapithato, hogy a
magyar piacon meglep6en erés az USA-bol szarmazo cégek aranya (47%), Oket kovetik a
Nagy-Brittaniabol szdrmazo6 cégek (13%), a magyar cégek (9%), a finn és svajci cégek
(7%-7%). Erdekes modon a termeld szektortol eltérden a német szarmazasa cégek aranya
minddssze 4%-0s Volt.

Noha tortént megkeresés a kdz- és non-profit szféra szolgaltatdé kézpontjai felé is, azonban
a valaszado osztott szolgaltatd kozpontok mindegyike a versenyszféraban tevékenykedett.
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27. abra: Valaszadé osztott szolgaltato kozpontok létszamadatai
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A valaszadok létszamadatait a 27. dbra mutatja. 40%-uk a kis 1étszamu kozpont
(maximum 150 f6ig) kategoridba tartozott, de kozel 25%-uk a nagy létszdmi (minimum
500 f6s), a tobbi pedig kozepes méretli kozpont volt. A valaszadd osztott szolgaltatd
kozpontok koziil a legtobbet 2006, 2007 és 2010 évben hozta létre Magyarorszagon.

Szervezeti strukturdban a vizsgalt kozpontok egyharmada 6nall6 divizio szintjén, 35,7%-
uk egy divizion beliil, mig 31%-uk a cégkdzponthoz rendelt 6nallo kozpontként miikodott.
Ezt a valtozatossagot tovabb fokozta, hogy egyes szolgaltatdé kozpontok 06nalld
leanyvallalataként miikodtek, masok egy leanyvallalaton beliill tobb magyarorszagi
telephellyel is rendelkeztek, megint masok egy leanyvallalat egy telephelyén tobb
kozpontot is miikodtettek. Ezért a kérdbéives kutatdsomban a szolgaltatd kozpontok
lehatarolasat tigy végeztem, hogy fliggetleniil a kézpont jogi formajatoél minden onalldéan
(pontosabban a megkérdezett vezetd altal onalldéan) értelmezheté kozpontot kiilonallo
valaszadoként kezeltem.

A vaélaszadd osztott szolgéltatd kozpontok tilnyomod tobbsége a fdvarosban volt,
minddsszesen 20,5%-uk helyezkedett el Budapesten kiviil. A vizsgalt mintdmban a
legfontosabb osztott szolgaltatasi helyszineket mutatja a 28. dbra.

A valaszadd kozpontok anyavallalatai tilnyomd tobbségének (78,6%) globalisan néhany
(maximum hét) osztott szolgéltatd kdzpontja volt, de a leggyakoribb eset (a valaszadok
tobb mint 26%-a) az volt, hogy az anyaszervezetek globalisan 3 darab ilyen kdzpontot
mikodtetnek. A vélaszadok 21,4%-a azonban komoly globalis szolgaltat6i halozattal bir és
12 vagy annal tobb kozponttal rendelkezett. Magyarorszagon a valaszad6 vallalatok
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tobbsége (83,3%-uk) egy kozpontot, 14,3%-uk pedig kettdt miikddtetett. Minddsszesen
egy vallalatnak volt ketténél tobb, 6sszesen 6t ilyen kozpontja.
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28 abra: Valaszado osztott szolgaltaté kozpontok foldrajzi fekvése
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A megkérdezéskor az osztott szolgaltatdé kozpontok 84,6%-a az anyavallalatuk kizardlagos
tulajdonaban volt, 7,7%-uknal tobb tulajdonos is volt (egy 50%-nal nagyobb hanyaddal
rendelkez6 tulajdonossal), 7,7%-uknal pedig minden tulajdonosnak 50% alatti volt a
tulajdoni hanyada. A tobb tulajdonossal rendelkezd kozpontok esetén ezen tulajdonosok
54%-a joint venture partnerként szerepelt.

4.6.2 Beruhazas és helyszinvalasztas

A kutatdsom megerdsitette azt a szakirodalmi adatot, hogy az osztott szolgaltatdo kézpontok
felallitasa jelentds iddigénnyel bir, még akkor is, ha a legtobben ehhez helyi piacot ismerd
tanacsadd cégek segitségét is igénybe veszik. Az eredmények alapjan a kozpontok
mindossze 33,3%-a tudta elinditani a miikodését fél éven beliil, a valaszadok 66,7%-anak
viszont ehhez tobb idore volt sziikség, legtobben (23,1%-uk) egy év alatt allitottak fel a
miikodésiiket, de tobb mint 5%-uknak ehhez két év sem volt elegendd.

Megerdsiti a hipotézisek kozott szerepld feltételezésemet, hogy a szolgaltatd kozpontok
kevésbé veszik igénybe az dllami vagy Onkormanyzati beruhazéas-0sztonzési
tamogatasokat, mint az varhat6o lenne. Minddsszesen 35%-uk allitotta biztosan, hogy vett
igénybe tamogatast, 17,5%-uk nem tudott réla. Ennek okai a szakértdi interjisorozatban is
felmertiltek, ahol a tdmogatdsokkal szembeni ellenérvként a nem kivant
kotelezettségvallalasok és az ezekkel jaré adminisztracios terhek voltak a legfontosabbak.

A szakirodalomkutatassal és az interjis vizsgalat eredményével egybehangzo volt, hogy a
megkérdezett kozpontok vezetdinek 97,6%-a elégedett volt Magyarorszaggal mint
helyszinvalasztassal, azonban megitélésiik szerint versenyképességi szinten az orszag
lemaradasban van. 43%-uk szerint a régid orszagai kozott van olyan (legtobben
Lengyelorszagot és Romaniat emlitették), amely Osszességében versenyelényben van
Magyarorszaghoz képest egy uj szolgaltaté kdzpont 1étrehozasakor vagy egy mar meglévd
kozpont bovitésekor. Ennek okait vizsgalva a kutatasban szereplék 57,5%-a szerint a
vizsgélat ideje alatt voltak olyan akadalyok Magyarorszagon, amelyek megnehezitették az
osztott szolgaltatd kdzpont miikodését, fejlodését.
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galtaté kozpontok miikodését akadalyozo tényezok

KOZPONTOK MUKODESET AKADALYOZO TENYEZOK VALASZADOK %-ABAN
roml6 munkaerdpiaci kinalat és a novekvé verseny miatti fluktuicié 18%
alacsony nyelvi és szakmai képzés szinvonala 16%
gazdasagi kornyezet bizonytalansaga (pl. ingadozo6 arfolyam) 16%
magas él6munka adoterhek 13%
jogi kornyezet valtozasa 11%
biirokracia (pl. a timogatasi rendszerekben) 5%
elénytelen orszagkép 5%
romlo6 oktatasi szinvonal 5%
alacsony iigyfélszolgalati szemlélet 3%
kulturalis kiilonbségek, nyitottsag hianya 3%
munkaiigyi szabalyozisa rugalmatlansag 3%
nem megfelel6 kozlekedési infrastruktira 3%

Forras: Sajat gyiijtés és szerkesztés

Az okok kozott legtobben a megfeleld6 munkaerd hianyat és a ndvekvé munkaerdpiaci
verseny miatti fluktuaciot, az idegen nyelvi képzés alacsony szintjét és az SSC szakképzés
hianyat, a gazdasagpolitikai és jogi kornyezet valtozékonysagat, a munkat terheld adok
magas mértékét az emlitették.

4.6.3 Osztott szolgaltaté kozpontok béviilése, fejlodése

A kutatds megerdsitette azt, hogy a magyar osztott szolgéltatd piacon jelenlévd kdzpontok
folyamatosan bovitenek ¢€s fejlesztenek. Arra a kérdésre, hogy a kdzpont megalakitasa ota
tortént-e és milyen szervezeti valtozas, legtobben azt vélaszoltdk, hogy a fejlédés
folyamatos, leginkabb a szervezet méretét illetéen tortént boviilés, ami a tevékenységi kor
szélesitésében, a felelosségi kor kiterjesztésében (pl. regionalis kdzpontta valassal),
valamint 1étszamnovekedésben valosult meg. Emellett a valaszadok a fejlédést
meghatdroz6 iranyként a szolgaltatd kozpontok elmozduldsat nevesitettek a kivalosagi
kozpont (CoE) és a globalis tizleti szolgaltatasi (GBS) szervezeti megoldasok felé. A
tovabbi fejlesztésekre vonatkoz6 valaszok alapjan a kozpontoknak minddsszesen a 22%-a
nem tervez létszambdvitést a kozeljovoben. Ez a fent emlitett helyszinvalasztassal valo
elégedettségi adatokat is megfelelden alatamasztja.

4.6.4 Globalis miikodést tamogaté szervezeti megoldasok

A kutatasban részt vevo vallalatoknak csupan 14%-a nyilatkozott igy, hogy egyaltalan
nem jelenik meg naluk a virtualizalodas a szervezeti milkodésben. Ennek a mértékét
vizsgalva azonban megallapitottam, hogy a magyar osztott szolgaltatd kozpontokat
miikddtetd vallalatoknak csupan koriilbeliil egyotdde alkalmaz fizikailag nem 1étezd,
virtualis megoldasokat a szolgaltatoi kdzpontjainak haldézataban, a tobbiek a virtualizalodas
kiilonboz6 szintjén allva, de fizikailag mindenképpen 1étez6 kdzpontokkal dolgoztak. Azon
valaszado vallalatok 59%-a, ahol a vallalaton beliil tobb szolgaltatdo kdzpont is mikodik,
alkalmazza a hub-and-spoke megoldast, azaz foldrajzilag van kozottiikk munkamegosztas és
ebben a nemzetkozi egyiittmiikodésben tobb esetben iS Magyarorszag az eloszto (Spoke)
kozpont. Jol mutatja az értekezésem szakirodalom kutatast bemutatd fejezetében mar
részletesen Kitargyalt tizleti gyakorlatot, amely szerint a valaszadok 54%-anal a shared
service modellt az outsourcing-gal kombinalva alkalmaznak valamilyen hibrid megoldast.
Ezen hibrid megoldasok koziil a leggyakoribb (43,8%) a valaszadok kozott a virtudlis
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captive modell alkalmazasa. A BOT vagy BOOT megoldasokat 31,2%-uk alkalmazza,
25%-uk pedig egyéb hibrid megoldasokat hasznal.

4.6.5 Szolgaltatasi portfélio jellemzoi

A vizsgdlatom alapjan a magyar osztott szolgaltatd kozpontok tilnyomo része
tobbfunkcios kézpont. A valaszadd kozpontoknak csupan a 14%-a volt egyfunkcios. A
kozpontok atlagosan 4,5 szolgaltatasi teriilettel foglalkoztak, de a tevékenységi koriik
gyakran valtozik. A szolgaltatasi portfoliot illetden a valaszadok 60,5%-anal fele-fele
aranyban vannak tranzakcios és magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok.

m inkébb tranzakcids-
jellegii szolgaltatasok

23,30%

o fele-fele aranyban
tranzakcids és magas-
hozzaadott értékd

inkdbb magas
hozzdadott értéki
szolgaltatasok

29. abra: Szolgaltatasok tipusanak megoszlasa
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A szolgaltatasi portfolid valtozasra vonatkoz6 hipotéziseimet megerdsiti, hogy a
kutatdsomban résztvevo vallalatok szolgaltatd kozpontjainak 81%-aban valtozott a
szolgaltatasi portfoli6 a megalakulasuk oOta. Ezen kdzpontok 97,1%-dban 1y
szolgaltatdsokkal boviilt, de allitasuk szerint csupan 2,9%-ukban tortént mindségi csere,
azaz keriilt ide magasabb hozzaadott értékli szolgaltatas alacsonyabb helyére, amit
mashova helyeztek at.

A 2.5.2-6s alfejezetben leirtaknak megfelelden a kutatdsomban egy kiterjesztett értelmezést
hasznaltam a shared service modell szolgaltatasi teriileteire vonatkozoan és mind a
hagyomanyos hattértevékenységeket, mind az 0jabb, akdr magasabb hozzaadott értékii
tevékenységeket (is) végzo szolgaltatd kozpontokat is elemeztem.
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30. abra: Valaszadé osztott szolgaltato kozpontok szolgaltatasi portfolioja
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A valaszado6 kozpontok szolgaltatasi portfoligjanak alakuldsat mutatja a 30. abra.
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A jovobeli piaci novekedést elorevetiti, hogy a szolgaltatdo kozpontok vezetdinek pontosan
a fele mar most is tervezi a portfolié ujabb szolgaltatasokkal valo bovitését. A vizsgalatom
alapjan ez a bdvités leginkabb HR, elemzés és jelentéskészités, beszerzés, pénziigy
szolgaltatési teriileteken lehet majd jelentds.

A valaszadd szolgaltatdé kdzpontok nagy nemzetkozi tigyfélkorrel rendelkeznek, 44%-uk
18 vagy tobb orszagha is szolgaltat és 59,5%-uknak szolgaltatasonként 16-18 vagy annal is
tobb tigyfele van.

A vizsgalt magyar osztott szolgaltato kozpontok 70,5%-a csak anyavallalaton beliili
szervezeti egység felé szolgaltat, tehat kiilsé iigyfelek nélkiil, captive center modellben
dolgozik. Azon kozpontok, ahol vannak kiils¢ tligyfelek is, nagyszamu {ligyfelet kell
kiszolgélni (a valaszadok 81,8%-a legalabb 10 kiils¢ tigyféllel bir). A kiilsé tigyfelekkel a
szolgaltatd kozpontok anyavallalatainak 58,3%-anal egyéb partnerkapcsolat is van.

A magyar osztott szolgaltatd kdzpontok feleldsségi kozpontok és a szervezeti verseny
szerinti csoportositasat a B. Fiiggelék tartalmazza.

4.6.6 Szolgaltaté kozpontok dontési kompetenciaja

A kutatasi eredmények megerdsitettek abban, hogy a magyar osztott szolgaltato
kozpontoknak mas diviziokhoz hasonldan operativ kérdésekben van igazan mozgastertik,
azonban a nagyobb, stratégiai kérdéseket mar magasabb szinten hozzak meg. A vallalatok
51,2%-anal a cégkodzpontban, 17,2%-anal a regionalis kozpontban (Spoke), 29,3%-anal a
divizidovezetésnél, ahova az érintett SSC is tartozik, ddl el, hogy milyen szolgaltatasok
nyujthat egy kézpont. A szolgaltatdo kézpontok minddsszesen 2,4%-anak van ebben dontési
kompetenciaja. Abban a kérdésben, hogy kinek szolgaltat (kiils6-belsé ligyfél) még inkabb
centralizalt a dontéshozatal.

A szolgaltatd kozpontokban nincs a szolgaltato iigyfeleire vonatkoz6 dontési lehetdsége,
ezt a kérdést minden esetben magasabb szinten hozzak meg.

A szolgéltatd kozpontok halozatosodasat mutatja, hogy a koézpontok 45,2%-a vasarol
szolgaltatasokat mds, anyavallalaton belill mikodd szolgaltatd kozponttol vagy kiilsé
szolgaltatd szervezettél. Azt, hogy kit6él vasarolhatnak szolgéltatdst hasonldan
centralizaltan kezelik az anyavallalatok, 44%-uknak a globalis kozpontban, 12%-uknak a
regiondlis koézpontban €s Ujabb 44%-uk szamara a divizid vezetésnél van ennek a
dontésnek a lehetdsége.

m a cégkozpontban

M aregionalis
kozpontban

a divizié vezetésénél,
ahova az SSCis
tartozik

31. abra: Hol dél el a szolgaltatas iigyfélkore
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Ez a dontési centralizacid alatamasztja azt az eredményt, hogy a kutatdsom szerint a
vallalatok 72,1%-anél az anyavallalat szervezeti egységei az adott szolgaltatdsokat nem
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vehetik meg mastol, 16,3%-uknal van verseny az anyaszervezethez tartozo szolgaltatd
koézpontok kozott, mig 11,6%-uknal kiilsd piaci szolgaltatotdl is vasarolhatnak.

4.6.7 Szervezeti teljesitmény mérése

Ahogy az értekezésemben mar taglaltam az osztott szolgaltatd kdzpontok szervezeti
teljesitménye kulcskérdés minden vallalatnal, hiszen a modell nyujtotta elénydk csak igy
kontrollalhatéak. A kutatdsom megerdsiti ennek fontossagat. A vizsgalt vallalatok 90,2%-
anal egyértelmiien megfogalmazott szervezeti teljesitménycélok vannak. Ezeket 47,4%-
ban a divizid vezetésénél hatdrozzdk meg és kétharmadukndl évente feliilvizsgaljak,
27,8%-uknal pedig évente tobbszor is. A tobbi valaszadonal ez két és négyévente torténik.
90,7%-uknal vannak szervezeti szintli kulcs teljesitménymutatok, 61,4%-ukndl pedig még
kulcs teljesitményteriiletek is.

A vizsgalt kozpontok 83%-a méri a szervezeti teljesitményét, tilnyomd részben (80%)
mind kvantitativ, mint kvalitativ méréssel. Ezekhez kiilonb6z6 rendszerek csatlakoznak,
amelyek koziil a leggyakoribbakat a 32. dbrdn mutatom be.

Benchmarking 61,10%

Balanced Score Card 58,30%
Six Sigma

egyéb

Teljesitmény matrix
TQM 16.7%

Teljesitmény prizma

Uzleti kivalésagi modell (BEM)

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 5000% 60,00% 70,00%

32. abra: A vizsgalt mintamban alkalmazott teljesitményméroé rendszerek
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Az egyéb teljesitménymérd eszkozok kozott a kiilonbozd Lean megoldéasokat, az ITIL-t, a
COBIT-et és a Microsoft Operational Frame-et emlitette a legtobb valaszado.

Teljesitmény benchmarking alkalmazésa esetén a valaszado vallalatok 53,8%-a mas, piaci
szolgaltatoval méri Ossze magat, 41%-uk pedig vallalaton belilli mas szolgaltatd
kozponttal. A vizsgalt kozpontok szervezeti teljesitménymérd rendszereinek 89%-a méri a
pénziigyi teljesitményt, 75%-a az alkalmazotti elégedettséget, 69,4%-a pedig az tgyfél-
elégedettséget, 22,2%-a a piaci versenypoziciot, 16,7%-a egyéb (pl. adatminéség, reagalo-
képesség, stb.) mutatokat.

A szervezeti teljesitményt erételjesen befolyasolhatja egy esetleges versenyhelyzet
fenntartsa a véllalaton beliil. A vizsgalatom azonban kimutatta, hogy a valaszaddk 61%-
anal nem fordulhat el6 olyan forgatokonyv, hogy amennyiben a kdzpont nem teljesiti a
szervezeti céljait, akkor egy adott tevékenységet kihelyeznek egy piaci szolgaltatohoz.
Helyette inkabb a bonuszokat érinti és esetleges személycseréket okoz. Amennyiben van
mas szolgaltatd kozpont az anyavallalaton beliil, amelyik képes a feladatot ellatni, akkor
ilyen esetben eldfordulhat, hogy a szolgéltatasok oda kertilnek at.
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4.6.8 Szolgaltatasi szint megallapodas

Az osztott szolgaltatd kozpontok esetében is kulcsfontossagu, hogy a szolgaltatasnyujtas
irasos megallapodéssal legyen aldtdmasztva.
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33. abra: Szolgaltatasi megallapodas tartalma
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A vizsgalt vallalatok 75%-anal minden iigyféllel kotnek ilyet, 11,4%-uknél bizonyos
tgyfelekkel, 13,6%-uknal viszont nincs ilyen megallapodds. A megéllapodasok a
valaszadok felénél azonos szerkezetlieck, a masik felénél viszont ligyféltdl fiiggden
valtozoak voltak. A szolgaltatasi szint megallapodasokat leggyakrabban (38,9%) egy évre
kotik meg, 25%-uknal 2-3 évre, 13,9%-uknal 4-5 évre. Kozel 53%-uknal azonban legalabb
évente valtozik a megallapodas ¢és 60%-ban a kozpontok kezdeményezésébdl. Jellemzo,
hogy minden ilyen valtoztatdas kompromisszumos, azaz ha valahol szigoritanak, akkor
valahol lazitani is kell. Ahol van belsé iigyfél, ott kozel 85%-ban veliik is kdtnek
szolgaltatasi szint megallapodast. Erdekes moédon 70%-ukndl nem kiilosnbozik a
megallapodas attdl fliggden, hogy kiilsé vagy belso ligyfélrdl van szo.

4.6.9 Szolgaltatasok arazasanak jellemzoi

A szolgaltatasnyljtas arazdsa a piaci alapi mukddés egyik alappillére. A kutatasomban
ennek a gyakorlatat is vizsgaltam a magyar osztott szolgaltatd kozpontok esetében.

igénybevett mennyiségtél fliggé és profitot is tartalmazo

.
koltségelszamolas 8,60%

nincs kdltség atterhelés
igénybevételtdl flggetlen fix kdltség elszédmolas

igénybevett mennyiségtdl fliggd koltségelszamolas

igénybevett mennyiségtdl flggs, piaci arazasu
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34. abra: Alkalmazott szolgaltatasi arazasok

Forras: sajat gytijtés és szerkesztés
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A vélaszad6 vallalatok 77,3%-a esetében volt valamilyen koltségatterhelés a szolgaltato
kozpont €s az igénybevevok kozott. Az arazas alapegysége a valaszadok kozel 43%-anal
részben szolgaltatasi egység, részben fix mennyiség alapjan, 39,3%-uk esetében tisztan
szolgaltatasi egységenként torténik. Ahol van kiilsé tligyfél, ott a kutatasom alapjan a
valaszadok 78,4%-andl a belsd ligyfeleknek is fizetniiik kell a szolgéltatasokért és csak
17,1%-uknal van kiilonbség a bels6 és kiilso tigyfél arazasa kozott. Ezért a kiilonbségek
talnyomorészt (a valaszadok 75%-andl) a szolgaltatdsi szint megallapoddsokban is
rogzitésre kertiltek.

4.6.10 Elégedettségmérés a kozpontoknal

A valaszadok 78,6%-a méri a szolgaltatasok igénybeveviinek elégedettségét, leginkabb
(48,1%) évente tobbszor is, de 44,4%-uk évente egyszer biztosan. Ezen visszamérések
eredménye szinte minden esetben (96,6%) megjelenik a kovetkezd idészakra
megfogalmazott szervezeti teljesitménycélok kozott, azaz van visszacsatoldsa a
méréseknek. A szervezeti teljesitménymérd rendszereknél mar irtam, hogy a valaszadd
kozpontok 75%-a méri a dolgozoi elégedettségét, amelyet alatamaszt az is, hogy 67,5%-uk
kiemelten fontosnak tartja az alkalmazottai karrier-fejlesztését.

Ennek eredményeképp a magyar osztott szolgéltatd kozpontokban tapasztalhatd fluktudcid
nem kiemelkedd. 18%-uknal 5% alatti, 35%-uknal 5-10% ko6zotti, 38%-uknal 11-20%
kozotti, 10%-ukndl 21-30% kozotti. A kozpontok tobb mint 68%-a szerint ennek kezelése
nem okoz kiilénosebb gondot a mitkddésiikben.
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5. KOVETKEZTETESEK

5.1 Hipotézisek és a kutatasi eredmények értékelése

A hipotéziseim ¢és téziseim kapcsolatrendszerét a 35. abra szemlélteti.

Kutatasifazisok Hipotézisek Vizsgalatok

Tézisek
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35. abra: Hipotézisek és tézisek kapcsolata
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Forras: sajat szerkesztés
5.1.1 Elméleti tézisek a shared service modellrél

Az értekezés 2. fejezetében szerepld szakirodalomkutatds eredményeinek rovid
Osszefoglalasaképpen az alabbi két elméleti tézist fogalmaztam meg. Ezek igazoldsira nem
torekedtem, mivel azokat a relevans szakirodalom attanulmanyozasa alapjan fogalmaztam
meg és fogadtam el. Az els6é tézis a shared service modell és a sourcing megoldasok
kapcsolatarol szol.

TO1l. A shared service modell egyike a kiilonbézé globdlis sourcing megoldasoknak,
amelyek célja a szervezet stratégiajanak, strukturajanak és folyamatainak megujitasa. EQy
sourcing modell alkalmazdasa nem jelent végleges dontést az alkalmazo szervezet részérdl,
hanem a mindenkori szervezeti céloknak és kornyezeti feltételeknek megfeleléen mds
sourcing megolddssal dsszekapcsolhato (1d. hibrid modell) vagy kicserélhetd.

A masodik tézist a shared service modell lehatarolasa kapcsan fogalmaztam meg.

TO2. A shared service modell nem az outsourcing megolddsok egyik tipusa, hanem azok
hosszu tdvon is fenntarthaté alternativdja. A shared service modellnek az outsourcingtol
valo legfobb megkiilonbozteto jegye, hogy a modellt alkalmazo szolgaltato kozpont az
anyaszervezet (valamilyen ardnyu) tulajdondban marad és az anyaszervezet szamdra
mindenképpen, kiilsé piacra pedig érettség és lehetéség szerint nyujt szolgaltatast. A
shared service modell ugyan centralizacios torekvéseket mutat, azonban nem azonos a
centralizacioval, mert tigyfélkozpontu és a kapcsolataiban piaci koordindcios eszkézoket
alkalmaz. 4 shared service modellt alkalmazo kézpont ugyanigy nem azonos sem a
kivalésagi kozponttal, sem a globdlis iizleti szolgadltato szervezettel.
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A kovetkezé alfejezetekben a korabban bemutatott hipotézisek értékeléseit és az ezek
alapjan megfogalmazott téziseimet mutatom be. A hipotéziseim érvényességét a 36. abra
szemlélteti, ahol a z6ld szin annak érvényességét, a piros annak elvetését jelenti. Ahol
mindkettd szerepel, ott a hipotézis csak részben volt elfogadhato. A hipotézisek statisztikai
eredményei a 14. szamu mellékletben talalhatoak.

Szolgaltatasi piac Szolgéltatasi Plac-alapd
Tl ’ kapcsolat

tendenciai portfolio valtozasa
modellben

JI—I 8‘ EI

H3. H6. 9. M®

36. abra: Hipotézisek érvényessége
Forras: sajat szerkesztés
5.1.2 Tézisek a globalis és hazai szolgaltatasi piac tendenciairél

A 4.3.1-es alfejezetben tbb szempontnak megfeleléen elemeztem a magyar shared service
piac novekedését az elmult masfél évtizedben. Az eredmények alapjan mind a kdzpontok
szaméanak, mind pedig a kozpontok alkalmazotti 1étszdmanak alakuldsa alapjan
elmondhato, hogy az elmult években a piac novekedése lassult ugyan, de nem allt le. Az 0j
piaci belépok mellett, a mar ittlévo piaci szereplok fejlesztései is jelentésen hozzajarulnak
a novekedés fennmaradasahoz. Noha az elmult években az 10 belépdk szama kevesebb,
mint a vizsgalt idészak maximuma, de megfelel a teljes idoszak atlaganak. Ezek alapjan a
HI. hipotézist az interjus vizsgalat eredményei és a fellelhetd piaci adatokra alapozva az
alabbi tézisként elfogadom.

T1. A magyar iizleti szolgadltatisok piacan az osztott szolgaltato szektor dinamikus
novekedése 2007 utan lelassult, de nem allt le, a piacon mar jelenlévo kézpontok tobbsége
tovdbbra is boévit, fejleszt. A 2006-os és 2007-es évhez képest kevesebb, de dtlagosan
nagyjabol azonos szamui uj belépd érkezik a magyar piacra.

A 4.3.2 alfejezetben bemutatott interjis vizsgalat eredményei alapjan azt allitom, hogy
amig a szakirodalomnak megfelelden globalis szinten'® igaz, hogy az osztott szolgaltatd
kozpontok gazdasagi értelemben periférikus helyszinekre telepiilnek, addig ez makro
(nemzetgazdasagi) szinten mar kevésbé érvényesiil. A régio tobb orszagat (Lengyelorszag,
Csehorszag, Romania, Szlovékia) is megvizsgilva elmondhato, hogy tbbségiikben'®* a
nagyobb vidéki varosok valds alternativat jelentenek egy-egy beruhazas helyszineként, ez
azonban Magyarorszagra nem igaz. Itt a szolgaltatd kdzpontok 77%-a a févarosban, azaz
centrumtérségben talalhato. Ezért megvizsgaltam, hogy a tamogatasi rendszer mivel
Osztonzi a vidéki helyszinvélasztast és hogyan alakult az elmult masfél évtizedben a
tamogatast igénybevevOk ardnya. A vizsgalat erOsen pozitiv korreldcidot mutatott magas
szignifikancia szint mellett a timogatasok szerepe €s a piaci beruhazasok fejlodése kozott.
A vidék-fovaros arany alakulasat és a vidéki tdmogatott beruhdzasok aranyat vizsgalva
azonban sajnos kideriilt, hogy a magyar beruhazéas-0sztonzési politika nem tudja a févaros-
vidék kozotti teriileti aranytalansagot csokkenteni. Vagyis hiaba preferalja az Europai Unid

193 Centrumként USA és Nyugat-Eurdpa, perifériaként Tavol-Kelet, Kelet-Eurdpa, Eszak-Afrika.
104 Szlovékiat leszamitva, amely Magyarorszaghoz hasonléan févaros-kézponti.
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¢s a magyar beruhazas-0sztonzési tamogataspolitika a kevésbé fejlett foldrajzi térségeket, a
kiilonb6z6 helyszinvalasztasi tényezok miatt (példaul Magyarorszag févaros-kdzpontu
infrastrukturalis adottsagai, Budapest lakossaganak aranya, felsGoktatas fovarosi talsulya,
vidéki nagyvarosok ,,nemzetkozietlensége”, vidéki irodapiac fejletlensége, stb.) nem
latszik elmozdulds a nemzetk6zi beruhdzok preferenciarendszerében. Ezért a vidéki
helyszinek esetében én igazi potencialt inkabb a magyar nagyvallalatok, valamint a
kozszféra jovobeli SSC-1 szamara latok, ott ugyanis a vidékkel szemben fennall6 korabban
ismertetett negativ tényezok nem vagy kevésbé relevansak. Ezek alapjan a H2. hipotézis
nem igazolodott, helyette az alabbi tézist fogalmaztam meg.

T2. A magyar osztott szolgaltato piacon a nemzetkozi vallalatok vj szolgaltato kozpontjai
tulnyomo tobbségben (77%-ban) a févarosba telepiilnek és ehhez legtobben (57%-uk)
beruhdzas-osztonzési tamogatast sem vesz igénybe az dllamtol. Azaz a shared service
modell kis mértékben jarul hozzda a regiondlis kiilonbségek mérsékléséhez, ugyanis a
tamogataspolitika Magyarorszagon nem jelent komoly Oszténzot a szolgaltato kozpontok
vidéki helyszinii megvalositasahoz.

Az interjus kutatds megerdsitette azt a szakirodalmi allitast, hogy a shared service modellt
koran alkalmaz6 vallalatok is kdvettek el hibakat a kozpontok offshore helyszinvalasztasat
illetéen. Ennek kovetkeztében jol érzékelhetd tendencia az, hogy Kozép-Kelet Eurépa ma
nem csupan az USA vagy Nyugat-Eurdpa szamara jelent 01j, olcsobb nearshore helyszint a
szolgaltatd kozpontjaik szaméra, hanem igenis miikodik az inshoring'® jelenség és
szdmos, kordbban offshore helyszinekre kitelepitett tevékenységet (de nem feltétleniil
egész kozpontot) hoznak vissza a régionkba, hogy kozelebb legyenek az ligyfelekhez.
Ennek a legfobb oka az, hogy egy id6 utan rajottek a vallalatok, hogy mely folyamatok és
azok mely részei alkalmasak arra, hogy egy tavol-keleti helyszinrdl nyujtsdk ket €s
melyek azok, amiket bonyolultsag, tigyfélkozelség, kulturalis kozelség és mas egyéb
tényezok miatt érdemesebb egy kozelebbi helyszinrdl, mint példaul Kozép-Kelet Eurdpa,
elvégezni.

Ugyan a globalis vallalatok befektetési dontéseinél a létrehozandd SSC-k portfolidja
meghatdrozza a kiilonb6z6é dontési szempontok sulyozasat, az interjus kutatds soran
altalanosan igazolddott, hogy noha a munkaeré koltsége folyamatosan emelkedik a
régidban, azonban ez nem befolydsolja jelentdsen a nemzetkdzi vallalatok beruhazasi
dontéseit. Azaz a szolgaltatd kozpontok helyszinvalasztasa nem ettdl, hanem sokkal inkabb
a potencialisan elérhetd munkaerd ar-érték aranyatol fligg. Az ar alatt a bérkoltséget, mig
az érték alatt a munkaeré minéségét (képzettség, nyelvtudas, végzettség) érthetjiik. Ezek
alapjan a H.3 hipotézist valtozatlan formaban alabbi tézisként megfogalmazva fogadom el.

T3. A szakirodalom alapjan a magyar osztott szolgaltato piacra is igaz az a globalis
jelenség, hogy egy osztott szolgaltato kozpont helyszinvalasztasanal ma mdr nem az
alacsony bérkoltség az egyediili és legfontosabb szempont, hanem sokkal inkdbb az
elérheté munkaeré ar-érték aranya, ami a munkaero koltségének és minoségének egyiittes
figyelembevételét jelenti.

5.1.3 Tézisek a szolgaltatasi portfolié valtozasarol

Ahogy a 4.6.5-0s alfejezetben bemutattam, a kérdéives vizsgalatombol egyértelmiien
kirajzolodott, hogy a magyar piacon miikddd szolgaltato kozpontok szolgaltatasi
portfolioja béviil. Mivel azonban a kutatdsom keresztmetszeti vizsgalat volt, igy
elmozdulast nem tudtam mérni. Azt viszont igen, hogy milyen ardnyban vannak az
egyfunkciods illetve tobbfunkcids kdzpontok és azt is, hogy az egyfunkcids kdzpontok,

195 Az A. Fiiggelékben kifejtve.
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hogyan nyilatkoznak a korabbi szervezeti valtozasokrol és terveznek-e a kozeljovében
tovabbi szolgaltatasbovitést. A vizsgalatom alapjan a magyar piacon a kozpontok
minddsszesen 14%-a egyfunkcios, viszont ezek koziil egy kivételével egyik sem tervezi a

e sy

A hipotézis vizsgalatat egymintds z-probaval ellendriztem, mivel a kérddéives kutatés
valaszadasi aranya 50%-ot meghalad6 volt, ami nagy mintdnak szamit. Azt vizsgaltam,
hogy a tobbfunkciés kozpontok ardnya kisebb vagy egyenlé mint 75%. A
hipotézisvizsgalat alapjan 99%-0s szignifikancia szinten igazolédott, hogy nagyobb mint
75%, ezzel pedig elfogadtam a kérdéives megkérdezés ide vonatkozo eredményét. Ennek
megfelelden a H4. hipotézisemet valtozatlan formaban az alabbi tézisként elfogadtam.

T4. A globdlis trendekkel 6sszhangban a magyar osztott szolgaltato piac szereploinél is
tapasztalhato, hogy a tobbfunkcios (mdsodik generdcios) kozpontok ardanya ma mar
nagyobb, mint az egyfunkcios (elsé generdacios) kozpontok aranya.

Az interjus vizsgalatom megerdsitette azt a szakirodalomban szerepld globalis trendet,
hogy a shared service centerek elsésorban a tranzakcio-alapu szolgaltatasok kiszolgalasara
szervezOdtek, mara azonban egyre tobb szakértelmet igényld és szabaly-alapu szolgaltatast
is elvégeznek. A vizsgalatom arra vonatkozott, hogyan jelenik ez meg a magyar osztott
szolgaltatasi piacon. Az értekezésem 4.6.5-6s alfejezetében bemutatott kutatdsi
eredmények alapjan, a legtobb valaszadonal (60%) vegyesen vannak alacsony és magas
hozzaadott értékli szolgaltatasok, 23%-uknal inkdbb az alacsonyabb, 16%-uknal pedig
inkdbb a magasabb hozzaadott értékii szolgaltatisok dominalnak. Azaz a kutatasom
eredményei alapjan a magyar piacon jelenlévd szolgaltatd kozpontok esetében nem
igazolhat6 a hipotézis, a vizsgalt helyzet egy piaci atmenetnek felelhet meg. Ugyan az
alacsonyabbtol a magasabb értékii szolgaltatdsok felé valdo elmozdulast itt sem tudtam
mérni, azonban a valaszokban megjeldlt, jovore vonatkozo fejlesztési célok teljesiilésével
varhatdéan a magas hozzaadott értékli szolgaltatasok aranya néni fog a portfoliojukban.

A hipotézis vizsgalatat szintén egymintds z-probaval ellendriztem. Azt vizsgaltam, hogy a
magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok aranya nagyobb vagy egyenld, mint 50%. A
hipotézist a vizsgalat alapjan nem igazolodott, ezért a H5. hipotézisemet elvetem és
helyette az alabbi tézist fogadom el.

T5. A magyar osztott szolgaltato piac szerepléinél is megjelentek a szolgdltatdsi
portfoliojukban a magasabb hozzdadott értékii szolgdltatisok, azonban jelenleg a
vallalatok tulnyomo  tobbségeénél (60%) vegyesen vannak jelen alacsonyabb (un.
tranzakcios) és magasabb hozzaadott értékii tevékenységek.

Az értekezésem 4.6.4-es alfejezetében bemutatott kutatdsi eredmények alapjan
megfogalmazhat6, hogy a szolgaltatasi portfolio valtozasa és bdviilése a magyar osztott
differencialodasat, de a magyarorszagi kozpontok tobbsége (72%-a) részt vesz az
anyavallalatok globalis szolgaltatoi halozataban, azaz alkalmazza a hub-and-spoke modelit.
A vizsgalt kozpontok sikereit mutatja, hogy tobb szolgaltatd kozpont regionalisan mitkodik
¢s spoke szerepkorben van jelen hazankban.

A hipotézis vizsgélatat egymintds z-probaval ellendriztem. Azt vizsgaltam, hogy a hub-
and-spoke modell aranya nagyobb vagy egyenld, mint 60%. A hipotézisvizsgalat alapjan
99%-o0s szignifikancia szinten igazolodott, hogy nagyobb, mint 60%, ezzel a H6.
hipotézisemet valtozatlan formaban az alabbi tézisként elfogadtam.
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T6. A magyar osztott szolgaltaté piac szerepldinek tobbségénél is megjelent a globalis
szintii  hub-and-spoke modellben valo részvétel, amelynek eredményeképpen ezen
szolgaltato kozpontoknak mds lokaciokon lévo szolgaltato kozpontokkal kell egy
tevékenység végzésében operativ egyiittmiikodniiik.

5.1.4 Tézisek a modell piac-alapu kapcsolatarol

A kutatdsomban vizsgaltam, hogy a magyar osztott szolgaltatasi piac szerepl6inél milyen
gyakorlat miikddik a szervezeti teljesitmény mérésére, hiszen az a piaci-alapu mikodés
kulcsa. A vizsgalat igazolta, hogy az osztott szolgaltatd kozpontok tilnyomo tobbsége
(83%) miikodtet ilyen szervezeti mérérendszer, ehhez tipikusan (91%) alkalmaznak kulcs
teljesitmény mutatokat, minden esetben O0sszemérik magukat mas (kiilsé és/vagy belsd)
szervezetekkel. Nem igazolddott azonban, hogy a szervezeti teljesitmény célok
sikertelensége kemény szankcidkat vonna maga utan. Valaszképpen inkdbb a munkaerd
fejlesztését, Osztonzését €s szankciondldsat érintd dontések sziiletnek, ahelyett hogy
outsourcing dontésekkel a szervezetet valtoztatnak meg.

A hipotézis vizsgalatanal minden egyes dontési gyakorlatot egymintas z-probaval kiilon
ellendriztem. A vizsgalatom soran, azt ellendriztem, hogy a szolgaltaté kozpontokban
alkalmazott gyakorlat aranya nagyobb vagy egyenld, mint 75%. A hipotézisvizsgalat
legalabb 95%-0s szignifikancia szinten a fent emlitett kivétellel igazolta ezt, ezért a H7.
hipotézisemet valtoztatassal az alabbi tézisként fogadom el.

T7. A magyar osztott szolgaltato piaci szereplék tobbségénél megfigyelhets, hogy a
szervezeti teljesitményiiket folyamatosan meérik, amihez kulcs teljesitmény mutatokat
alkalmaznak, és ezt a teljesitményt mas szervezetekkel (kiilsé és/vagy belsd) is osszemérik.
A szolgaltato kézpontok tobbségénél azonban nincs veszélyben a szervezet léte vagy egy
szolgaltatas nyujtasanak lehetosége, ha ezek a teljesitménymutatok valamiért nem
teljestilnek.

Egyértelmiien igazolta a kutatasom, hogy az osztott szolgéltatdé kozpontok leginkabb
divizi6 szintli dontési kompetencidval birnak, a komolyabb dontéseket a szolgaltatési
portfoliot, tigyfélkort, arazast illetéen mindig magasabb szinten, de legnagyobb aranyban
(atlagosan 44%) a globalis cégkdzpont szintjén hozzak meg. Noha az egyes leanyvallalatok
elméletben megvasarolhatnak szolgaltatasokat kiviilrél (akar egy harmadik féltél) is,
példaul ha valamiért nem elégedettek, azonban a magyar gyakorlat azt mutatja, hogy ilyen
dontési jogositvanyuk nincs. Ezeket a kérdéseket kdzpontilag dontik el. Még ha 1étezik is
verseny az anyaszervezet osztott szolgaltatd kozpontjai kozott vagy egy belso és egy kiilsé
piaci szolgaltatd kozott, akkor ezt a versenyt a cégkozpont kezdeményezi €s nem a divizid.

A hipotézis vizsgalatanal minden egyes dontési gyakorlatot z-probaval kiilon ellenériztem.
A vizsgalatom soran, azt ellendriztem, hogy a szolgaltatdé kozpontokban meghozott
dontések aranya kisebb vagy egyenld, mint 10%. A hipotézisvizsgalat alapjan legalabb
99%-o0s szignifikancia szinten ez minden esetben igazolodott, ezért a H8. hipotézisemet
valtozatlan forméban az alabbi tézisként elfogadtam.

T8. A magyar osztott szolgaltato kézpontok tébbségeének nincs dontési kompetencidja a
nyujtott szolgaltatdasok és a szolgaltatasokat igénybevevé iigyfelek megvalasztasaban, ezek
a dontések mindig magasabb szinten, leginkabb az anyavallalat kozpontjaban délnek el.

A szakirodalomkutatds és az interjus vizsgalat eredményeképpen megfogalmaztam és a
4.5-0s alfejezetben bemutattam az SSC-k hatékony miikodését meghatarozo tényezok
modelljét. Ennek egyik kulcspillére a szolgaltatd kézpontok piaci-alapt miikodése és az ezt
meghatdroz6 tényezok jelenléte. A kérddives kutatisommal arra kerestem a valaszt, hogy
ezen tényezOk hogyan jelennek meg a magyar osztott szolgaltatasi piac szerepldinél €s
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mennyire jellemzéek azon kozpontok esetében, amelyek sajat bevallasuk alapjan piaci
alapu kapcsolatokat miikodtetnek. A kutatdsom igazolta, hogy a magyar piacon miikodo
osztott szolgaltatd kozpontok esetében a belsd és kiilsé tigyfelek kezelése kozott nincs
jelentdsebb kiilonbség, a belsé tigyfelekkel is piaci-alapt kapcsolatban van a kozponttal, a
szolgaltatasnytjtast szerzOdés szabalyozza, a teljesitmény mindkét iranybol folyamatos
ellendrzés alatt van, €s altaldban profitot is tartalmazo arazast alkalmaznak. A kutatasom
azt is igazolta, hogy ott, ahol kiils6 partner is van, nagy aranyban (58%) van egyéb partneri
viszony is a szolgéltatd kozpont és a kiilsd partnerek kozott is. Ezek alapjan a H9.
hipotézisemet pontositassal az alabbi tézisként elfogadtam.

T9. A magyar piacon miikodo osztott szolgaltato kozpontok és a szolgaltatasokat
igénybevevd belsd szervezeti egységek vagy az esetleges kiilsé Szervezetek kozott a
kapcsolat piaci alapu. A szolgaltatasok nyujtasat szolgaltatdsi keretszerzodes rogziti, a
szolgaltatasok igénybevételét pontosan monitorozzadk, a szolgaltatdsok atadasa elszamolo
arakon tortenik, amely profitot is tartalmaz. A kiilso szervezetek szamara is szolgaltato
magyar osztott szolgaltato kdzpontok esetében gyakori (58%), hogy a kiilsé szervezetnek az
anyavallalattal egyéb partneri viszonya (leginkabb beszallitoi) is van.

5.2 Egyéb kutatasi megallapitasok
5.2.1 Szolgaltat6 kozpontok érettsége

A szakirodalmi kutatdsban feltart evoliiciés modellek alapjan megvizsgaltam a magyar
piacon mikodo szolgaltatdé kdzpontok aktualis érettségét. Quinn csoportositasat kovetve,
négy szempontot figyelembe véve (Szervezeti fiiggetlenség, szolgaltatasnyujtas
iranyultsaga, elszamolas jellemzGi, szolgaltatasnyujtas természete) kategorizaltam az
osztott szolgaltatd kozpontokat. Ennek eredményét mutatja be a 37. dbra. Quinn modellje
alapjan, a Magyarorszagon miikodé osztott szolgéaltatd kozpontok tobbsége érettnek
szamit, hiszen a vizsgalatom idején a kdzpontok legnagyobb aranya (36%-a) a ,,fejlett piaci
modell” kategoriaba tartozott, de a ,,fliggetlen tizleti modell” kategoriat is 29%-uk kovette.
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Forras: sajat szerkesztés Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalat folytatdsaként ugyanigy megvizsgaltam a magyarorszagi osztott szolgaltato
kozpontok Martin-Pérez modelljének valé megfelelését is, amelynek az eredményét a 38.
abra mutatja. A csoportositds szempontjait Martin-Pérez modellnek megfeleléen a
szolgaltatasi szerz0dés megléte, a vevoi elégedettségmérés, a belso ¢€s kiilsé vevo kezelése,
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a profitorientaltsag és a szervezeti hierarchia jelentették. Ez alapjan késziilt dbran lathato,
hogy a ,klasszikus SSC” kategoridba tartozo kdzpontok voltak a vizsgalat idején a
legnagyobb tobbségben (64%-uk) Magyarorszagon, amelyet a ,professzionalis SSC”
kategoriaba tartozok kovettek 27%-kal.

A két evolucios modell magyarorszagi eredményét egyiitt vizsgalva roviden elmondhato,
hogy a magyar piacon miikodé szolgaltatdo kdzpontok tobbsége a mitkodési gyakorlatuk
szerint érett szervezeti jellemzokkel rendelkezik.

5.2.2 Szolgaltaté kozpontok klaszteranalizise

A kérddives vizsgalat eredményeképpen dsszeallitott adatbazis lehetdséget biztositott arra,
hogy megvizsgaljam vannak-e olyan tobbé-kevésbé homogén jellemzokkel bird
kozpontok, amelyek valamilyen jol koriilhatarolhato csoportot (klasztert) alkotnak. Ehhez
a klaszteranalizist hivtam segitségiil. A vizsgalat fokuszaba elsdsorban a piaci-alapu
mitkddés modelljében azonositott szempontok keriiltek, de az Gsszes tesztelését kovetden,
csak a kovetkez6 hét keriilt beépitésre:

- az osztott szolgaltatd kozpont altal nyujtott szolgéltatdsok szamossiga: ennél a
szempontnal azt vizsgaltam, hogy az adott osztott szolgaltatd koézpont hany
kiilonb6z6 szolgaltatast nyujtott a vizsgalat iddpontjaban;

- az osztott szolgaltatdé kozpont altal nyujtott szolgaltatasok hozzaadott értéke: itt az
osztott szolgaltatd kdézpont altal nyujtott szolgaltatasok esetében azt elemeztem,
hogy azok hozzaadott értékiik alapjan milyen kategéridba tartoznak. Harom
kategoriat értelmeztem: inkdbb alacsony hozzdadott értékii szolgaltatast nyujtd
kozpontok, inkabb magas hozzaadott értékli szolgaltatast nytjtdé kozpontok és fele-
fele aranyban alacsony és magas hozzdadott értékli szolgaltatast nyujtok. A
szolgaltatasok hozzaadott értékérdl a szolgaltatd kozpontok nyilatkoztak;

- az osztott szolgaltatd kdzpont alkalmazotti 1étszama: ennél a szempontnal az osztott
szolgaltatd kozpont altal a kérddivben megadott létszam-kategoriat vettem
figyelembe, nem pedig a sajat gylijtés alapjan korabban mar elemzett
létszamértékeket. Ezért itt nem pontos létszamadatok, hanem 1étszam-kategoriak
alapjan tortént az elemzés,

- az osztott szolgaltatdé kozpontok telephelyeinek szdmossaga: azt mutatja meg, hogy
a vizsgalt kdzpontok hany telephelyen miikodtek a vizsgalat ideje alatt;

- az osztott szolgaltatd kozpont telephelyének teriileti elhelyezkedése: ennek a
szempontnak a vizsgédlata arra irdnyult, hogy feltdrja az osztott szolgaltatd
kozpontok Magyarorszagon beliili teriileti elhelyezkedése mennyire csoportképzo
ismérv. A teriileti elhelyezkedés vizsgalatdndl harom alternativat képeztem,
amelyek azt mutattdk, hogy a kozpont Budapesten, Kelet-Magyarorszagon vagy
Nyugat-Magyarorszagon miikodik;

- az osztott szolgaltatd kozpont szervezeti elhelyezkedése az anyavallalatban: ez a
vizsgalati szempont azt mutatja, hogy az osztott szolgaltato kozpontok az
anyaszervezetben hol helyezkednek el. A vizsgilat sordn hdrom alternativat
kiilonboztettem meg: a szolgaltatd kozpont 6nalld divizio, egy divizidon beliil
miitkodik vagy a kozpont a cégkdzponthoz van rendelve;

- az osztott szolgaltatd kozpont mikodését érintd dontéshozatal centralizaltsaga: azt
mutatja meg, hogy a szolgaltatd kozpontok szolgaltatasi portfoliojat, igyfélkorét
érintd kérdéseket a szervezeti hierarchia milyen szintjén hozzdk meg. Harom
alternativat kiilonboztettem meg: az anyavallalat globalis kozpontjdban, az
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anyavallalat regionalis kozpontjaban, ahova a kozpont is tartozik és abban a
divizidban, ahol a szolgaltaté kdzpont van.

A szempontok segitségével elvégzett klaszteranalizis négy viszonylag homogén csoportot
eredményezett. A csoportok kialakuldsaban mind a hét, fentebb roviden kifejtett szempont
érvényesiilt, de a legdominansabb szerepet a 1étszam és a szolgaltatdsok szamossaga
jatszottak a klaszterek létrehozasakor. A csoportok kialakulasat és Osszetételét abrazolo
dendogramot és a csoportatlagokat bemutatd egyéb statisztikakat a 15. Szamu melléklet
tartalmazza. Az analizis soran kapott, viszonylag homogén, szamossagukat illetéen is
kiegyenstlyozott, négy klaszter jellemz6it pedig a 14. tdbldzatban foglaltam Ossze.

14. tablazat: Magyarorszagon miikodo osztott szolgaltaté kozpontok klaszterei

1. KLASZTER 2. KLASZTER

- 9 kozpont tartozik ide, egy kivételével mindegyik
maximum 150 f6s 1étszam-kategoriaba tartozik;

- a nyujtott szolgaltatasi tevékenységek szamat
illetben elég heterogén, de jellemzéen 5-8
kiilonbozo tevékenységtipussal foglalkoznak;

- 8 kozpont tartozik ide, amelyek 500 f6nél nagyobb
1étszam-kategoriaba tartoznak;

- a szolgaltatd kozpontok jellemzden 5-7 kiilonb6z6
tevékenységtipust folytatnak;

- az itt elhelyezked6 kozpontok 1-2 telephellyel

- mindannyian egy telephellyel mukddnek vagy
Budapesten, vagy mashol az orszagban;

- a szervezeti elhelyezkedésiiket illetden leginkabb
onallo divizi6 szintjén mitkodnek;

- a kozpontot érintd6 kérdések meghozatalaban
leginkabb centralizalt dontéshozatalt csoport, azaz
globalis kdzpontban délnek a kérdések

mitkodnek, amib6l az egyik Budapesten és a masik
pedig Kelet-Magyarorszag teriiletén;

- a kozpontok szervezeti elhelyezkedését tekintve
tobbnyire egy divizion belill vagy kozvetleniil az
anyavallalat cégkozpontjahoz rendelve
helyezkedik el;

- a dontéshozatal kozepesen centralizalt, altalaban
regionalisan d6lnek el a kérdések

3. KLASZTER
- 8 kozpont, jellemzden szintén maximum 150 f6s
1étszam-kategoriaba tartozik;

4. KLASZTER
- 13 kozpont 200 és 400 f6 kozotti létszam
kategoriaban;
- a nyujtott szolgaltatasi tevékenységek szamat | - a tevékenységek szamat illetéen Viszonylag
1-3 heterogén a csoport, 1-7 nyujtott szolgaltatasi
tevékenységgel rendelkeznek;
- csak budapesti telephellyel miikddo kozpontok;

- szervezeti elhelyezkedésiiket tekintve leginkabb

illetéen minddssze kiilonboz6
tevékenységtipust folytatnak;

- a szolgaltato kozpontok jellemzéen Budapesten
mitkodnek (egy kivétel esetében, amely Kelet-
Magyarorszagon van); egy divizion beliill miikodnek;

- ezen  szolgaltatdo  koOzpontok  szolgaltatdsi | - a nyujtott szolgaltatasok hozzaadott értéke
portfolidjaban nincs alacsony hozzaadott értékli | tekintetében nem jellemz6 a magas hozzaadott
tevékenység; értek

- ezek a legkevésbé centralizalt kozpontok a

dontéshozatal szempontjabol

Forras: Sajat gyiijtés és szerkesztés

Az azonositott klasztereket vizsgalva elmondhato, hogy az egyes és a harmas klaszter
leginkdbb abban kiilonbozik, hogy a harmas klasztert alkotd szolgaltaté kozpontok
magasabb hozzdadott értékli szolgaltatasokat nyujtanak és nem centralizalt a
dontéshozataluk. A masodik klaszterbe nagy létszdmua, sok tevékenységet végzo,
kozepesen centralizalt kozpontok tartoznak, mig a négyes klaszterbe a kdzepes méreti,
inkabb alacsony hozzaadott értékii, valtozatos szdmu szolgaltatast nyujtok kertltek.
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6. OSSZEFOGLALAS ES TOVABBI KUTATASI LEHETOSEGEK

6.1 A shared service modell helye a globalizalt iizleti szolgaltat6 piacon

A gazdasagi tevékenységek globalizaloddsa a mai vildggazdasag minden részletére
hatassal van. A technika fejlodése lehetdvé tette a tavolsagok legydzését, a kulturalis
kiilonbségek athidalasat, a gazdasagi rendszerek és szabalyzok kozelitését. Korabbi lokalis,
regiondlis vallalatok valtak globalissd az elmult évtizedekben, amely a kihatassal volt a
vallalati stratégiara, struktarara, folyamatokra és értékrendekre egyarant. Egyes vallalatok
megerdsodtek, masok elbuktak, szamos pedig megsziiletett a globalis versenyben, de
valahogy minden vallalatot érintett a globalizdci6. A wvallalati miikodés foldrajzi
kiterjesztésével a hagyomanyos centralizalt dontéshozatal a vallalati kdzpontokbol
elvesztette hatékonysagat. Olyan vallalati strukturdkat kényszeritett ki a globalizécio,
amelyek képesek megfelelni a ,,glokalis” miikddés feltételeinek, azaz egyszerre jelen lenni
¢s milkddni globalisan, de mellette a partnerek lokalis igényeinek is megfelelni. Ehhez az
operativ mukodés decentralizacidjat €s az irdnyitds centralizacidjat egyszerre kellett
megteremteni. Ohmae mar 1989-ben foglalkozott a HBR'® megjelent cikkében a
problémaval. Szerinte a globalis piac egy globalis term6foldhdz hasonlithatd és ahol egy jo
gazdanak mindig tudnia kell, hogy az adott f6ldben, az adott klima mellett mi terem meg
¢és milyen apolast igényel. (Ohmae, 1989) Azaz kulcsfontossagt, hogy a globalissa valo
vallalat igazodjon a lokalis miikddési kornyezethez, mert csak akkor lehet sikeres. A
globalis miikodés hatékonysagat folyamatosan ndveli a technoldgia fejlédés révén elérhetd
kozosen hasznalhatd (megosztott) eréforrasok megléte €s az eltérd szabalyzok és gazdasagi
fejlettség révén kiaknazhato foldrajzi megtakaritasok (shoring modellek).

Sokan az osztott szolgéltatd modellt csak egy aktualis divatirdnyzatnak vagy menedzsment
hobortnak tartjak, azonban kutatasom megerdsitett abban, hogy hibés ez a gondolkodas és
sok mas sourcing modellel egyiitt a shared service modell valojaban a globalizalodo és
technologiailag egyre fejlodod vilaggazdasag problémaira ad valds valaszt.

A modellt alkalmazd osztott szolgaltatd kozpontok a szervezeti hatékonysagot allitjak a
mikodésiik kozéppontjaba, amelyet a munkaerd €s infrastruktara koltségesokkentésén
keresztiili mérethatékonysag elérésével, a duplikdlt rendszerek megsziintetésével,
rendszerek ¢€s adatstruktirdk standardizaldsaval, folyamatjavitasi megoldasokkal, 1
technologidk  felhasznélasdval, a folyamatos javulds szervezeti kultlrdjanak
megteremtésével és mas szervezetekhez vald Osszeméréssel (benchmarking) teremtenek
meg. Ugyan az osztott szolgaltatdé kdzpontok alapvetd vonzereje a koltségmegtakaritdsban
van, azonban a vallalati megitélésiik mara megvaltozott. Olyan stratégiai iizleti egységként
tekinthetiink rajuk, amely els6dleges célja a szolgaltatdsi és miikodési kivalosag elérése.
Ezzel parhuzamosan a szolgéltato kozpontok miikodési teriilete is kiszélesedett. Mara
egyre tobb komplexebb és nagyobb tudast igényld folyamatot is magukba foglalnak, mint
példaul K+F vagy értékesités €és marketing, amelyek hagyoméanyosan az iizleti
tevékenységhez is kdzelebb allnak. Emiatt egy osztott szolgaltaté kdzpont iranyitasa egyre
bonyolultabb kapcsolatrendszert feltételez, amely egymassal versenyzé és egyiittmiik6do
szereplok keverékébdl all.

Az lizleti szolgaltatd szektorban és benne a shared service piacon egyértelmiien tilkinalat
van a potencialis telephelyeket illetden, azaz a beruhdz6 vallalatok diktadlnak. Emiatt azok a
lokacidk lehetnek a jovo nyertesei képesek 1épést tartani a szektor képzési igényeivel,
fejleszti az tizleti kornyezetiiket, segitik a beruhazok céljainak megvaldsulasat.

106 HBR - Harvard Business Review amerikai menedzsment folyoirat roviditése
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A Kozép-Kelet Eurdpai régid és benne Magyarorszag foldrajzi elhelyezkedése révén mind
kulturalisan, mind nyelvismeret szempontjabol kozelebb all a nemzetkozi vallalatok
eurdpai leanyvallalataihoz és id6zona szerint is idealis helyszin hazank minden olyan
jellegi szolgaltatdo kdzpont szamara, ahol fontos a folyamatos kozvetlen kapcsolattartas.
Emiatt Magyarorszagon tovabbra is prioritasként Kkell kezelni az osztott szolgaltatd
kozpontok beruhazasainak vonzasat és nemcsak azért, mert ezzel az allamhaztartas
bevételei is nének hosszatavon illetve javul a munkaerépiaci helyzete, hanem azért is, mert
hazank szdmara rdévidesen szinte kizarolag a magasabb hozzaadott értéket teremtd
beruhazasok lesznek elérhetéek a nemzetk6zi miikkodotoke-aramlasokban. Az egyszerl
szolgaltatasi tevékenységek keletebbre aramlasa mar megindult, ilyen jellegi munkakat
mar szinte alig telepitenck Magyarorszagra. A szolgaltaté kdzpontoknak egyre nehezebb
megfelelden képzett munkaerét taldlni Magyarorszagon is, ugyanis a piac elkezdett
telitédni. A megfelel6 munkaer6ért folyd verseny kiélez6dott és a kdzpontok fejlesztései,
boviilése konnyen elindithat egy novekvd bérspiralt, ami az egész agazat nemzetkozi
versenyképességét csokkentheti.

A munkaerdpiaci kindlat csokkenését enyhithetné, ha a Budapest révén tulsdgosan
egypolustva valt magyar osztott szolgaltatasi piac foldrajzilag kiszélesedne és a nagyobb
vidéki varosokba is telepiilnének ilyen kozpontok. Ennek a régdta hangoztatott célnak
feltétele azonban, hogy a vidéki varosokban is rendelkezésre alljon a megfelelé irodai
infrastruktura, ami foként az A-kategdrids irodaellatottsagot, illetve a konnyll
megkozelithetéséget jelenti, valamint legyen elegendé megfeleléen képzett munkaerd. Ez
pedig nyelveket beszEéld, szolgaltatd szektorra specializalt szakképzett munkaer6t takar.
Emiatt orszagosan is nagy hangsulyt Kell helyezni az idegen nyelvek oktatasara. Ennek a
helyét és idejét leginkabb a kozépfoku oktatasban kell megteremteni, mert igy a szektor
szamara sziikséges képzettségli munkaer6t mar kozépfokl végzettséggel is fel lehetne
venni. Ez segithetne az orszag bérelonyének megtartasaban is.

Téavol-Kelet bérelonye azonban tovabbra is akkora, amivel hazank sohasem lesz képes
versenyezni. Az ott mar megtelepedett nagyberuhazasok létrehoztak azt a tudast, amely
szlikséges a kdzpontban végzendd tevékenységek ellatdsahoz. Viszont ha olyan feladatot
kell végezni, ahol fontos a kapcsolattartas a kiilvilaggal és mar szerepet jatszik a nagy
kulturalis kiilonbség, valamint az eltéré nyelvi tradiciok, akkor elénybe keriilnek a
nearshoring helyszinek, kozottik Magyarorszag is. Megitélésem szerint ezekre az
elényokre épiteni kell a piac tovabbi bdviilése érdekében.

6.2 A kutatasaim eredményei

Meggy6z6désem, hogy a doktori kutatasom elején kitlizott komplex vizsgalati célokat
sikeriilt teljesitenem. Hiszen a modellel kapcsolatos elméleti kérdéseimmel kapcsolatban:

- sikeriilt azonositanom a legfontosabb elméleteket, amelyek hatdssal voltak ¢és
magyarazzak a shared service modell miikodését;

- sikerilt feltirnom a modell megkiilonboztetd jellemzoit, letisztdzni a kiillonb6zo
sourcing €s shoring modelleket és azokat keretmodell szintjén rendszerezni;

- sikeriilt meghatdroznom a fogalom miikddési hatédrait, a hasonl6 célu, de eltérd
modellektdl valo kiilonbségek bemutatasaval.

A modellel kapcsolatos gyakorlati kérdéseimre vonatkozoan:

- globalis trendeket illetden sikeriilt meghataroznom azokat az iranyokat, amelyek
meghatarozzak a kozeljovo torténéseit a globalis iizleti szolgaltatd piacon és azon
beliil a magyar osztott szolgaltatd piacon;
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a magyar piac fejlodését illetéen azonositottam azokat az okokat, amelyek a piaci
novekedéshez, majd annak lassulasahoz vezettek, Osszefoglaltam azokat az
akadalyoz6 tényezOket, amelyek a jovObeli optimista novekedési szcenariokat
negativan befolyasolhatjak;

a magyar osztott szolgaltato piaci szereploket azonositottam és atfogoéan elemeztem
a piaci gyakorlatukat a szolgaltatasnyujtas, a szervezeti elhelyezkedés, a
dontéshozatal, az arazas, a teljesitményértékelés, a haldzatosodas, az
elégedettségmérés és a munkaer6-megtartas teriiletein.

A kutatas elején megfogalmazott kérdéseimet a doktori értekezésemben megvalaszoltam,
hipotéziseim érvényességét megvizsgaltam és ennek eredményét az értekezés végén
tézisekben foglaltam Ossze.

6.3 A kutatas Kiterjesztése, tovabbi kutatasi iranyok bemutatasa

Noha a kutatasi kérdéseimet sikeriilt megvalaszolnom a kutatdsom soran ijabb kérdések ¢s
elemzésre érdemes teriiletek meriiltek fel. Ezeket 6t kutatasi iranyba lehet 6sszefoglalni:

a kutatas foldrajzi kiterjesztése: a doktori értekezésem ugyan foglalkozott Kozép-
Kelet Eurdpa osztott szolgaltatasi piacaval, mivel kialakuldséban, fejlddésében és
sok egyéb jellemz6jében hasonléan mikodik (féleg, ha a globalis piaci helyzetét
nézziik), de a kutatasaim fokusza Magyarorszagra iranyult. A kutatas megerésitette,
hogy a régio tobb orszaga a globalis trendeket illetden nagyjabol egyiitt mozog,
noha vannak région beliili komoly (példaul bérjellegii) kiilonbségek is. Erdemes
lenne egy nemzetkozi kutatast késziteni ezen kapcsolodasok és kiillonbségek pontos
feltérképezésére. Kiilondsen érdekelne, hogy vannak-e a régid érintett orszdgai
kozott szolgaltatasi specifikumok, akar a szolgaltatas tipusat, akar annak hozzaadott
értékét tekintjiik, ezek alapjan milyen szerepet jatszanak a régio kozpontjai a
globalis szolgaltatasi halozatokban;

a kutatas horizontalis Kiterjesztése a kozszféra szolgaltato szervezeteire és a
nemzetkozi non-profit szolgaltaté kozpontokra (példaul FAO, UNHCR): a jovot
illetéen komoly bdviilés és fejlddés varhatod a szolgaltatdé kdzpontok versenyszféran
kiviili  megjelenésében. A  kutatasom  aldtdmasztotta, hogy hatalmas
koltségesokkentési €s szolgaltatasfejlesztési potencial van a modell kozszféraban
vald megjelenésében és érdekes lehet azt is megvizsgalni, hogyan érvényesiil ez
mas non-profit szervezetek mitkddésében;

a kutatas vertikalis kiterjesztése a kozpontok anyavallalataira: ¢érdekes kutatasi
iranynak mutatkozik a szolgaltatdé kozpontok anyavallalatainak alaposabb
vizsgalata, els6sorban a szervezeti fejlettségiik, érettségiik feltarasara;

a modell fejlédése, jovoképe: a kutatasomban is foglalkoztam ezzel a kérdéssel,
hogyan latjak a piaci szakértdk a modell fejlodését, jovobeli szerepét, azonban nem
kérdeztem meg errdl magukat a szolgaltatd szervezeteket. Erdemes lenne vizsgalni,
hogyan vélekednek a jovordl kozép és hossza tdvon maguk az érintettek. Merre
mozdul tovabb majd a foldrajzi lokaciojuk, lehet-e ebben a régid orszagainak
szerepe, milyen szolgaltatasi teriiletekre terjed majd ki a modell alkalmazasa,
hogyan integralodik a shared service tevékenység a GBS-be;

szolgaltato szervezetek és szolgaltatasi folyamatok fejlesztése: egyre nagyobb
teret nyer a lean szemlélet alkalmazasa a szolgaltatd szervezetek mukodési
gyakorlatadban, tovabbi kutatasi irdny lehet ennek az elméleti és az iizleti
gyakorlatban val6 vizsgalata.
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Summary

Title and focus of research

The title of Ph.D. research is: “shared services — analysis of an innovative organizing
form”. The research is focusing on the domestic market tendencies, the structures,
operational strategies and service practices of market players related in an innovative
organizational solution, the shared service model.

Purpose of research

The purpose of the research is to fill the scientific gap in placing the shared service model
strategically and structurally among the innovative organizing theories. Other purposes are
shaping current picture about the key international trends on the shared service market, to
identify the domestic market actors and analyze their business practice. It was aimed to
carry out a market analysis that is suitable for the detection of market movements and help
for the decision makers to understand them. It could help to improve the whole market
sector. The research is focused on such parts of the domestic shared service market, which
previously were not or only partially analyzed.

Scope of research
The term of shared service could be interpreted in three ways:

- as an economic branch;
- as an operational framework;
- as an organization required special management and organizational tasks.

Among these interpretations, the Ph.D. thesis mainly focuses on the first two.
Development, size, economic significance of the industry and the operational and
developmental framework of the model are explained in detail, however the third
interpretation got less emphasis compared to the first twos.

Introduction of the international practice made by using the latest available international
literature and indicated the sources. However, it cannot be ruled out that at the appearance
of Ph.D. thesis, there are newer data available. The introduction of domestic practice was
primarily conducted using primary sources. The interview study shows the market situation
at the end of 2012 and in the first half of 2013. The questionnaire survey illustrates the
status of the 2013.

The model occasionally appears in the public and nonprofit sectors in Hungary as well, but
in contrast to the Anglo-Saxon world, it is applied primarily in the private sector
organizations. Since the theoretical research affects both, but the empirical research
focuses more on the latter. Most of the companies were a Hungarian subsidiary of global
companies, but the research included companies founded in Hungary and Hungarian state-
owned companies as well.

The empirical research was limited to such service centers, which provide services for the
parent company in any case but for external organizations only optionally. The
questionnaire research focused on those service centers that carry out back-office works.
The research excluded those service centers that are dealing with logistics and purely
research and development centers and centers of excellence were similarly excluded. The
reason was that the operational logic of them differs greatly from shared service centers.
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Expectations, questions, theoretical and practical benefits of research
The result of this market research is to get answers about these areas:

- what are the reasons of the dynamic development on the Hungarian shared service
market in the first half of the 2000’s;

- is there any slowdown in the growth of new service centers;

- if there is any slowdown what is the role of economic downturn in it;

- what kind of structural problems has the Hungarian sector;

- what kind of medium and long-term vision has the sector in Hungary and in
Central-Eastern European countries;

- what are the most important international trends and how could they be observed in
Hungary.

About the Hungarian service centers, the main questions are:

- where these centers are located in the company hierarchy;

- what kind of decisional competency they have;

- how market-based the relationship with the recipient departments;

- what kind of control, performance measurement and quality assurance systems they
have.

The expected theoretical result of this research to make the first, scientific analysis of
shared service sector that is a key area of Hungarian business sector. The research
examines not only the market characteristics, but provide valuable data about the business
strategy and structure of service centers. The practical benefit of the research is the fact
that understanding of the motivations, strategies, vision of the market and market players,
reader could get a true picture about a sector employing tens of thousands in Hungary and
hundreds of thousands Central and Eastern Europe. These employees have foreign
language knowledge, are graduated. The research results could be used equally well for the
current or future market players, such as for professional advocacy organizations,
consulting firms in the market or for the governmental, decision-making bodies. The
results help to understand the development of the sector, to explore the causes of the
current situation and the future development potentials.

Method of research

Since there was no suitable secondary database to answer research questions, therefore
primary data collection was necessary. As to the results and to answer the research
questions, there were no suitable secondary data, primary data collection was therefore
necessary. The primary data was performed by two types of empirical investigation. Both
were based on questioning data collection techniques, in terms of the time dimension they
were cross-sectional study direct qualitative techniques.

The first part of the primary research study an interview series that aimed to explore the
characteristics of domestic service market operating within the business service market and
to identify the market problems. The results obtained here were able to set up new
hypotheses, which were validated in the second part of the research. At the beginning,
there were eight interviewees in the relationship, but in order to attract new interviewees
using the snowball method. Finally, twelve semi-structured interviews were conducted that
were primarily personal and in some cases telephone queries.

Independently of the above interview series a separate interview was made. This helped the
deeper understanding of how a rural site selection means a real alternative against to a
capital investment when implementing a new SSC. It helps to explore how helpful the
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government incentives are in rural locations and what kind of problems have to face
investors or investment promotion bodies in these locations.

The second part of the primary study was a questionnaire-based investigation aimed to
map the business practices of domestic market players and collect their performance.
Although a questionnaire research method rather means a quantitative tool, but because of
the size of the target group and the large amount of research questions it was an
appropriate issue to conduct a questionnaire research.

The questionnaire was online, standardized, self-administered and available optional in
English or Hungarian. The expected response rate was as large as possible, but at least a
50%. According to the database formerly compiled all shared service centers in Hungary
were targeted. 80 service centers of 73 companies were involved in research and 50 centers
of 47 companies completed the questionnaire, so the response rate was 62.5%. At
determination of research population, all shared service centers were involved, which were
in the literature or a database of professional organizations included it as an SSC and
fulfilled the following criteria:

- during the research it had a site in Hungary;
- independently of other corporate activities it had a separate service center;

- and the services of this center were shared at least for the other departments of the
parent company.

Results of research

The complex research objectives set at the beginning of doctoral research were achieved.
Since relating to the questions about the theoretical model:

- succeeded to identify the main theories that affect and explain the operation of
shared service model;

- succeeded to explore the distinguishing characteristics of the model, clear the
different sourcing and shoring models and organize them into a framework;

- succeeded to determine the operating limits of the concept, with introduction of
differences from similar but different models.

Related to the practical questions about the model:

- succeeded to determine the directions about global trends that define the events of
near future on the global business service market and within the Hungarian market;

- succeeded to identify those reasons that lead to former market growth and latter
slowdown, summarized those hindrances which may adversely affect the future
optimistic growth scenarios;

- succeded to identify the Hungarian market players and analyzed their business
practices on the areas of service providing, organizational hierarchy, decision-
making, pricing, performance measurement, networking, satisfaction measurement
and job retention.

Research questions formulated at the beginning of the research were answered, the validity
of hypotheses and the results were examined and at the end of the thesis are summarized.
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Koszonetnyilvanitas

Mindenekelott szeretnék koszonetet mondani az egész csaladomnak, akik mindig
mellettem alltak és tdmogattak a tudomanyos ¢€letpalyam soran. Kiilondsen halds vagyok
sziileimnek, akik erkolcsi példamutatdsa, szakmai elkotelezettsége és kreativ, alkoto
szellemisége egész életemre utmutatdt adott. Koszonom a feleségemnek, aki sok

tiirelemmel és megértéssel segiti a tudomanyos és oktatéi munkamat.

Koszonettel tartozom témavezetdémnek is, akinek tudomanyos €s emberi magatartasa
Osztondzte az egyetemen vald maradasomat, meghatdrozta a kutatdoi és oktatoi
érdeklddésemet illetve szakmai tdmogatasa és vezetdi irdnymutatdsa révén részt vehettem

az intézmény fejlesztését szolgdld szamos mindségbiztositasi munkaban.
Valamint szeretném megkdszonni a Vezetéstudomanyi Intézet és tagabban a

Gazdasagtudomanyi Kar szamos munkatarsanak is a tdmogatisat és segitségét, az 6

segitségiik nagyban hozzajarult az értekezés sikeres elkészitéséhez ¢s megvédéséhez.
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Az értekezésben alkalmazott roviditések listaja

Activity-Based Cost = Tevékenység-alapu
koltségszamitas

Build-Operate-Transfer hibrid szervezeti modell
Build-Own-Operate-Transfer hibrid szervezeti modell

Business Process Competency Center = Uzleti folyamat
kompetencia kdzpont

Business Process Management = Uzleti folyamat
menedzsment
Business Process Outsourcing = Uzleti folyamat
kiszervezés

Business Process Reengineering = Uzleti folyamatok
ujjaalakitasa

Business Related Services = Uzlethez kapcsolodo
szolgéltatasok

Business Support Center = Uzleti timogaté kdzpont

Balanced ScoreCard = Kiegyensulyozott stratégiai
mutatészam-rendszer

Brand Service Company = Egy markanév alatt 1évo
vallalatcsoport

Built-To-Suit = megrendelére szabott ingatlanfejlesztés
Center of Competence = Kompetenciakozpont

Center of Excellence = Kivalosagi kozpont

Contact Center = Ugyfél kapcsolati kozpont

Egyedi Korméanydontés

Finance and Accounting Outsourcing = Pénziigyi ¢és
szamviteli outsourcing

Foreign Direct Investment = Kiilfoldi mikodoé-toke
befektetés

Full-Time Employee = Teljes munkaidejii alkalmazott
Global In-house Center = (Offshore) Captive Center

Hungarian  Investment and Trade Agency =
Kiilgazdasagi Hivatal

Hungarian  Outsourcing  Association =  Magyar
Szolgéltatoipari és Outsourcing Szovetség

Human Resources = Emberi Er6forrasok

Infrastructure as a Service = Infrastruktira mint
szolgaltatas
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Inital Public Offering = Egy vallalat részvényeinek az
elsd bevezetése a toézsdére

Informéacids Technoldgiak
Infékommunikacids Technoldgiak

Information Technology Outsourcing = Informacids
technologia kiszervezés

Information and Communication Technology
Outsourcing = Informdciés ¢és kommunikacios
technologia kiszervezés

Key Performance Indicator = Kulcs Teljesitmény Mutatd
Key Performance Area = Kulcs Teljesitmény Tertilet

Knowledge Process Outsourcing = Tudasigényes
folyamat kiszervezés

Kozponti Statisztikai Hivatal

Mergers and Acquisitions = Vallalati dsszeolvadasok és
felvasarlasok

Middle East and Northern Africa = Kozel-Kelet és
Eszak-Afrika régio

Operational Level Agreement = Belsé Szolgaltatasi Szint
Megallapodas

Return on Investment = Beruhdzas megtériilése
Software as a Service = Szoftver mint szolgaltatas

Shared Internal Services = a Shared Service egy
alternativ elnevezése

Service Level Agreement = Szolgaltatdsi szint
megallapodas

Service Level Management = Szolgaltatasi szint
menedzsment

Service-Oriented Enterprise = Szolgaltatas-orientalt
vallalat

Shared Service Center = Osztott szolgaltaté kdzpont

Shared Service Organization = Osztott szolgaltatd
szervezet

Shared Services & Outsourcing Network nevi
nemzetkozi szakmai k6zosség

Stabilize-Standardize-Optimize-Source modell
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2. szamu melléklet: Kutatasi interjukban résztvevok listaja

Résztvevo neve

Munkahelye, beosztasa

Interju idépontja

Bencsik Edit Magyar Szolgaltatoipari és Outsourcing 2012.09.06.
Szovetség (HOA) SSC-kért felel6s elnokségi tag
Bodnar Viktoéria IFUA Horvath&Partners, ligyvezetd igazgato, 2012.08.28.
BCE docens
Bégel Gyorgy CEU professzora 2012.09.07.
Henterné Tringer Nemzetgazdasagi Minisztérium, Befektetési 2012.07.12.
Agnes F6osztaly vezetdje
Hoffman Adam Exact Solution SSC divizi6 vezetdje 2012.07.11.
Németh Katalin Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal (HITA) 2012.07.18.
Pintér Monika DLM Consulting, korabban 2012.07.23.
PricewaterhouseCoopers SSC tanacsadas
iizletagaért felelds igazgatoja
Slomska Moénika Professional Solutions tulajdonosa és 2013.06.12.
tanacsaddja, korabban vezetd munkatars tobb
SSC-ben (Kinetic Concepts, Morgan Stanley,
Getronics, Genpact, AVIS, IBM)
Suhajda Attila Magyar Szolgaltatoipari és Outsourcing 2012.08.10.
Szovetség (HOA) elndke
Turi Péter SSC piaci szakértd 2013.06.08.
Valkar Tamas SSC piaci szakértd 2013.05.10.
Vida Gabor IFUA Horvath&Partners vezet6 tanacsadoja 2012.08.02.

Kiilonallé interju: Vidék kontra févaros mint SSC helyszin

Résztvevo neve

Munkahelye, beosztasa

Interju idépontja

Juhasz Nora

Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal (HITA), Eszak-
magyarorszagi Regionalis Iroda, vezet6 tanacsos

2013.07.02.

Kiilonallé interja: Egy SSC a magyar allamigazgatasban

Résztvevo neve

Munkahelye, beosztasa

Interju idopontja

Szetey Gabor

tanacsado, korabban kormanyzati személyiigyért

felelds allamtitkar

2012.08.30.
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3. szama melléklet: Interjuk keretkérdéseinek listaja

Miért valt népszeriivé az elmult évtizedben Magyarorszag és Kelet-Kozép Eurdpa a
szolgaltatdi kozpontok szamara? Mi volt az oka az utdbbi évtized felfutasanak?

Sok helyen olvasni, hogy visszaesés van az 0j kozpontok megjelenésében? Van-e ilyen,
lehet-e ezt érezni? Mi okozta ezt? Milyen szerepe van ebben a valsagnak?

Mennyire fontos szerepléi a magyar gazdasagnak az osztott szolgaltaté kodzpontok
(shared service centerek)? Mekkorara becsiilhetd a nemzetgazdasagi sulyuk?
(addbevétel, 1étszam, stb.)

Mely tényezdk jatszanak a leginkabb szerepet egy SSC hatékony miikddtetésében?
Mennyire versenyképes ma Magyarorszag a Kozép-Kelet europai orszagokkal szemben
egy-egy Uj szolgaltato kozpont idecsabitasaban? Mik az erdsségeink és vannak-e
gyengeségeink? Mik a legfontosabb helyszinvalasztasi tényez6k (pl. munkaerd
koltsége)?

A jelenlegi kormanyzati intézkedések, programok elégségesek-e? Hianyzik-e barmi,
ami a szektort erésithetné, vagy a nemzetko6zi versenyképességét javitana?

Mennyire €letképes hosszl tdvon a shared service modell? Hol vannak a hatarai?
Milyen szerepe lehet a modellnek a kdzszféraban és a non-profit szféraban? Lehetnek-e
ezek a kozeljovoben Magyarorszagon is a ndvekedés ujabb teriiletei? Elég érett-e a
szolgéltatési kultira ebben a szférdban is?

Kiilonallo interju: Vidék kontra févaros mint SSC helyszin

Milyen tényezdk alapjan donthetnek a kiilfoldi beruhazok egy-egy vidéki varos
mellett?

Mennyire érzédik helyileg, hogy a kormany tdmogatja az iizleti szolgaltaté szektor
beruhazasait a vidéki magyar telepiiléseken?

Mennyire fontos gazdasagi tényez6t jelentenek a szolgaltatd kozpontok vidéken?
Milyen plusz 6sztonzoket tudnak a helyi 6nkormanyzatok €s egyéb helyi szervezetek
nyujtani a beruhédzdsokhoz?

Mennyire elégséges a jelenlegi tamogatasi struktara? Milyen tervek vannak az
Osztonzdrendszer megvaltoztatasara?

Jelenhetnek-e valos alternativat a vidéki varosok a fovarossal szemben?

Van-e verseny a vidéki varosok kozott és regionalis szinten mas orszagok varosaival?
Mit hidnyolnak a vidékre telepiilt szolgaltato kozpontok?

Milyen hosszu tavra terveznek a beruhazok vidéken?

. Vizsgaljak-e a beruhazasok megtériilését, ha igen, hogyan?

Kiilonallo interji: Egy SSC a magyar allamigazgatasban kérdéslistaja

Honnan szarmazott a szakmai tuddsa, hol gy(ijtotte a tapasztalatdt a shared service
modellel kapcsolatban a KSZSZK el6tt? Volt-e munkatapasztalata, szakmai
tapasztalata a kozszféraban?

Honnan szédrmazott a magyar KSZSZK modell struktardja? Milyen kiilfoldi példdkon
alapult?

A verseny- ¢s kozszféra kozotti tudasdramlast hogyan latja? Miikddhetne a
szakemberek mozgasa a két szféra kozott?

Mik a f6 mikodési kiilonbségek a magyar kozszféra és sikeres SSC példakkal
rendelkezd nyugati orszagok kozott?

Milyen tartalékok lehetnek a modellben a magyar non-profit szférat (egészségiigy,
oktatés) illetéen?

Hogyan lehetne Magyarorszagon a kozszféraban a modellt bevezetni? Mik
szlikségesek ehhez?
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4. szamu melléklet: Osztott szolgaltaté kozpontok Magyarorszagon

1996 Budapest HP

1998 Székesfehérvar IBM

2001 Székesfehérvar Alcoa

2001 Budapest Tata

2001 Budapest Diageo

2001 Budapest SAP

2001 Budapest E.On/GEDOQOS
2002 Budapest EDS (HP)

2002 Budapest GE/Genpact
2002 Budapest Flextronics

2002 Budapest General Motors (GM)
2003 Budapest Avaya

2003 Debrecen Ygomi/SEI

2003 Budapest Exxon Mobile
2003 Budapest Avis

2003 Budapest ING Bank

2004 Budapest British Telecom (BT)
2004 Budapest Getronics

2004 Budapest Transcom

2004 Budapest Microsoft

2004 Budapest EPAM

2004 Budapest IBM

2005 Budapest GE

2005 Budapest Oracle - IBM
2005 Budapest Cisco

2005 Budapest Ericson

2005 Székesfehérvar Visteon

2005 Budapest Cemex/IBM
2005 Budapest NXP

2005 Budapest Citibank

2005 Paks Magyar Villamos Miivek (MVM)
2006 Debrecen National Instruments (NI)
2006 Budapest IT Services (T-System)
2006 Budapest KLM

2006 Budapest Corning

2006 Budapest Nalco (Ecolab)
2006 Budapest Unisys

2006 Budapest Roche

2006 Budapest InBev

2006 Budapest Morgan Stanley
2006 Budapest Northgate Arinso (Convergys)
2006 Pécs BUW

2006 Gyér E.On

2006 Békéscsaba Budapest Bank
2007 Debrecen IT Services (T-System)
2007 Debrecen British Telecom (BT)
2007 Budapest FAO

2007 Budapest Cognizant

2007 Budapest Vodafone

2007 Budapest MSCI

2007 Budapest UNHCR

2007 Budapest Lufthansa

2007 Budapest Celanese
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2007 Debrecen Concentrix (The Gem)
2007 Budapest MOL (TOP Finance)
2007 Budapest Panasonic

2008 Budapest NCR

2008 Budapest Lexmark

2008 Székesfehérvar Sapa

2008 Budapest Adecco

2009 Budapest Albemarle

2009 Miskolc Vodafone

2009 Budapest British Petrol (BP)
2010 Budapest Grundfos

2010 Budapest ESAB

2010 Debrecen Merlin

2010 Budapest Adminex

2010 Székesfehérvar Emerson

2010 Budapest Kinetic Concept (KCI)
2011 Nyiregyhaza Lego

2011 Budapest Givaduan

2011 Budapest DHL

2012 Pécs IT Services (T-System)
2012 Budapest AGCO

2012 Budapest evopro

2012 Budapest Raiffeisen

2012 Budapest LG

2012 Budapest Tetra Pak

2012 Budapest ZTE

2012 Pécs Unisys

2013 Budapest Nokia Siemens Network
2013 Budapest Systemax

2013 Nyiregyhaza CIG Pannonia
2013 Budapest Greif

2013 Budapest Telenor
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5. szamu melléklet: Kérdéivet kitolté cégek listaja

Résztvevo cégek listaja

1. ADECCO Kft. SSC Adecco Office
(korabban MPSGI)
AGCO Hungary Kift.
Albemarle Magyarorszag Kft.
ALCOA-KOFEM Kft. (Alcoa European
Data Center)
5. allegroup.hu Kft.
6. Avaya Magyarorszag Kft.
7. AVIS Group BSC Kift.
8. BP European Business Service Centre
(EBSC)
9. BT Limited Magyarorszagi Fioktelepe
10. Celanese Magyarorszag Kft.
11. Chevrolet Europe
12. | Cognizant Technology Solutions Hungary
13. Corning Hungary Kift.
14, Diageo Kft.
15. E.ON Gazdasagi Szolgaltato Kft.
16. ESAB Kft.
17. evopro SSC Zrt.
18. ExxonMobil Uzletsegitd Kozpont
Magyarorszag Kft.
19. | GE Hungary European Operations Services
20. Genpact Hungary Kft.
21. Givaudan Hungary Kft.
22. Grundfos Pénziigyi Szolgaltaté Kozpont
(GFSS)
23. | Hewlett-Packard Magyarorszag Kft. / EDS
Magyarorszag Kft.
24, IT Services Hungary Kft.
25. KBC Global Services (K&H Bank
Szolgaltat6 Kft.)
26. Kinetic Concepts, Inc. (KCI)
27. Lego Hungaria Kft.
28. Lexmark International Technology
Hungéria Kft.
29. Merlin-IT Hungary Information
Technology Services Kft.
30. Lufthansa Systems
3L MSCI Inc.
32. Top Finance Szamviteli Szolgaltato Kft.

(MOL)
33. Nalco Hungary Kft. (Ecolab Company)
34, National Instruments Hungary Kft.
35. Nokia Magyaroszag Kft.
36. Nokia Siemens Networks Kft.
37. | NorthgateArinso Hungary Kft. (korabban
Convergys)
38. Process Solutions Kft.
39. | Sykes K6zép-Eurdpa Telekommunikacios
Szolgaltato Kft.
40. Systemax EMEA
41. TATA Consultancy Services
42, UCC Kft.
43. | Unisys Magyarorszag Kft. Unisys Global
Services Hungary (UGSH)
44, Visteon Hungary Kft.
45. Vodafone Operacios Kozpont
Magyarorszag Zrt.
46. Ygomi Europe Szolg. Kft. (SEI
cégcsoport)
47. XEROX Hungary Kft.
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6. szamu melléklet: Kutatasi kérdoiv kérdései

Kitoltore, tulajdonos szervezetre és a szolgaltaté kozpontra vonatkozo kérdések
Az On beosztésa:
Hény éve dolgozik On az érintett szolgéltato kdzpontban?
Anyavallalat/szolgaltaté kdzpont tulajdonos szervezetének 1étszama:
Anyavallalat/szolgaltatd kdzpont tulajdonos szervezetének el6zo évi arbevétele:
Anyavallalat/szolgaltatd kdzpont tulajdonos szervezetének f6 profilja:
Melyik szektorban miikddik az Ondk szolgéltaté kdzpontja?
Az On szolgaltaté kdzpontjanak 1étszama:
A szolgaltaté kozpont magyarorszagi 1étrehozasanak éve:
Hol helyezkedik el szervezetileg az Ondk szolgaltatd kozpontja a cég egészében?

Hany szolgaltatd kozpontja van globdlisan a tulajdonos szervezetnek
(anyavallalat)?

Hany szolgaltato kozpontja van Magyarorszagon a tulajdonos szervezetnek
(anyavallalat)?

Mely magyarorszagi varos(ok)ban talalhaté szolgaltatdé kozpontjuk? (tobbet is
megjelolhet)

Megjelenik az Onok szolgaltatokdzpontjdban vagy mds, az anyaszervezetiikhdz
tartozo szolgaltatdé kozpontban a virtualizalédas?

Milyen mértékii a virtualizalodas az Onok szolgaltatd kdzpontjaban?
Milyen az Onok szolgaltatd kdzpontjanak tulajdonosi struktiraja?
Kinek van még tulajdonosi részesedése az Ondk szolgaltato kdzpontjaban?

Vettek-¢ igénybe allami vagy onkormanyzati timogatast a kozpont l1étrehozaskor
vagy azota?

Hany honapig tartott a szolgaltaté kdzpont 1étrehozasa?
Elégedettek-e a beruhdzassal és a helyszinvalasztassal?

Osszehasonlitva a r1égid orszagait, On szerint van versenyképesebb helyszin
Magyarorszagnal egy szolgaltaté kézpont 1étrehozasahoz és mikodtetéséhez?

Vannak-e olyan akadidlyok ma Magyarorszdgon, amik megneheziti az Onok
szolgaltatd kozpontjanak miitkodését, fejlddését?

Terveznek-e 1étszambdvitést az érintett szolgaltatd kozpontjukban a kozel jovoben?
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Alkalmazza-¢ a wvallalat rightshoring-ot (hub-and-spoke modellt)? Azaz
amennyiben tobb szolgaltatdé kozponttal rendelkezik az anyavéllalat, akkor van-e
kozottik az iigyfélkozelség igénye alapjan munkamegosztas?

Alkalmazza-¢ az anyavallalatuk a hibrid szolgaltatasi modellt? Azaz alkalmazza-e
egyszerre az outsourcing €és a shared service modellt kiilonbdzd szervezeti
szolgaltatasi funkciokra vonatkozoan?

Amennyiben igen, akkor milyen hibrid modellt alkalmaz az anyavallalatuk?
Szolgaltatasokra vonatkozo kérdések

Milyen szolgaltatisokat végez az Ondk szolgaltatd kozpontja? (tdbbet is
megjelolhet)

A szolgaltatd kozpont szolgaltatasi portfolidja (szolgéltatasok Osszetétele, szama)
valtozott-e a l1étrehozasa 6ta?

Ha igen, hogyan valtozott?
Hol dél el, hogy milyen szolgéltatasokat nyujt az Ondk kdzpontja?
Tervezik-e a jovoben, hogy bovitik a szolgaltatasi portfoliojukat?

Ha igen, akkor milyen szolgaltatasokat terveznek ebbe a kdzpontba helyezni?
(tobbet is megjeldlhet)

Hény orszag szdmdara nyljtanak szolgaltatasokat?
Szolgaltatasonként atlagosan hany tigyfeliik van?
Az Onék szolgéltatod kdzpontja kinek szolgaltat:

Amennyiben belso és kiilsd tigyfelekkel is rendelkezik a szolgaltatd kdzpont, hany
kiils6 iigyfele van?

Ezekkel a kiilsé tigyfelekkel az anyavallalatnak egyéb partnerkapcsolata is van?

Az Ondk szolgaltato kozpontja altal nyujtott szolgaltatdsok tdbbnyire inkabb
tranzakciods jellegliek vagy magasabb hozzdadott értékiiek?

Hol dél el, hogy kinek szolgaltat az Ondk kdzpontja?

A tulajdonos szervezet (anyavallalat) szervezeti egységeinek (pl. divizidk)
kotelezo-e a szolgaltatas(oka)t az Onok kdzpontjatdl vasarolnia?

Az Ondk szolgaltatd kdzpontja vasarol-e szolgaltatdsokat Kkiviilrdl vagy az
anyaszervezethez tartozé masik szolgaltatd kozponttol?

Ha igen, hol dél el, hogy kitdl vasarol szolgaltatast az Onok kozpontja?
Hatékonysaggal, teljesitménnyel, elégedettséggel kapcsolatos kérdések

Vannak-e szervezeti célok, amelyeket a szolgaltatd kozpont teljesitményével
kapcsolatban megfogalmaztak?
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Milyen szinten hatdrozzak meg ezeket a célokat?

Milyen gyakran vizsgaljak feliil?

Vannak-e megfogalmazott kulcs teljesitmény teriiletek (KPA)?
Vannak-e megfogalmazott kulcs teljesitmény mutatok (KPI)?

Méri az Onok szolgaltatd kdzpontja a szervezeti teljesitményét, hatékonysagat (nem
csak a munkaerd teljesitményét)?

Ha igen, milyen rendszer(eke)t mukodtetnek, milyen modszer(eke)t hasznalnak
ehhez? (tobbet is megjeldlhet)

Milyen tipusu mérést alkalmaznak?
Mi(ke)t mér a szervezeti teljesitményértékeld rendszeriik? (tobbet is megjeldlhet

Elképzelhetd olyan forgatokdnyv, hogy ha a szolgaltatd kozpontjuk nem teljesiti a
kitlizott céljait, akkor az anyaszervezet a tevékenységeket kiszervezi egy piaci
szolgaltatohoz?

Amennyiben mukddtetnek bechmarking rendszert, leginkabb milyen szervezettel
mérik 6ssze magukat?

On szerint mennyire tekinthetd piaci alapunak a kapcsolat az Ondk szolgaltatd
kozpontja és a szolgaltatasokat igénybevevd (kiilsé vagy belsd) ligyfelek kozott?

Van-e szolgaltatasi szint megallapodéasuk (SLA) a szolgaltatasok igénybevevdivel?
Kiilonboznek az SLA-k az tigyféltdl fiiggden?

Tipikusan miket tartalmaz az SLA-juk? (t6bbet is megjelolhet)

Atlagosan milyen hosszt id6re szélnak az SLA-K?

Atlagosan milyen gyakran valtoznak ezek a megallapodasok?

Ki kezdeményezi ezeket a valtozasokat?

A belsé tigyfelekkel is van szolgaltatasi szint megallapodasuk?

Kiilonbozik-e a kiilso és belso iigyfelekkel kotott SLA?

Tipikusan milyen 4arazast alkalmaznak a szolgaltatasok esetében? (tobbet is
megjeldlhet)

Mi az 4razas alapegysége?

Az anyavéllalaton beliili szervezeti egységnek/divizionak (belsé iigyfél) is fizetnie
kell a szolgaltatasokért?

Van-e kiilonbség az arazdsban az anyavallalaton beliili szervezeti egység/divizid
(belso tigyfél) és a kiilso partner (kiilso tigyfél) kdzott?

Van-e kiilonbség a szolgaltatas nyujtas idejében attdl fliggben, hogy belsd iigyfelet
vagy kiilsé tigyfelet kell kiszolgalni?
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Ezek a kiilonbségek az SLA-kban nevesitve vannak?

Meéri-e a kozpontjuk a szolgaltatasokat igénybevevok elégedettségét?
Ha igen, milyen gyakran?

Megjelennek ezek az eredmények a szervezeti teljesitménycélok kozott?

Mennyire tartjdk fontosnak az alkalmazottak karrier-fejlesztését, karrier-
menedzselését?

Milyen mértékii az Ondk szervezetében az éves fluktuacio?
Mennyire okoz gondot a munkavégzésben az alkalmazotti fluktuacio?

Mennyire fontos az Ondk cégénél a szervezeti tudas menedzselése?
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7. szamu melléklet: A sokasag és a kérdéives minta dsszehasonlitasa

Azért, hogy statisztikailag is igazoljam a teljes sokasag és a kérd6ives valaszadoi minta kdzott nincs 1ényeges
kiilonbség, ezek dsszehasonlitasat illeszkedésvizsgalattal ellenériztem. Ennek vizsgalatahoz minden esetben
a y -probat alkalmaztam. Amennyiben a proba alapjan a minta és a populacio illeszkedik, akkor a mintabol
nyert adatok altalanosithatdak.

Teljes sokasag

Vélaszadéi | Févéros

minta @ vidék

SSC-k helyszineinek megoszlasa févaros és vidék viszonylataban Magyarorszagon
Forras: sajat szerkesztés

A szamitott y2 értéket (0,21) Gsszehasonlitva az 1-es szabadsagfokhoz és a 99%-os valoszinliségi szinthez
tartozo értékkel (6,6325) azt kapjuk, hogy a kiszamitott érték joval kisebb, ezért a két minta homogénnek
tekinthetd.

M 1000 f6 felett
Teljes sokasag

@ 501-1000 f6

19% 19% kozott

0 251-500 f6

Vilaszadéi kozott

26% 26% minta W 151-250 6
kozott

@ 51-150 f6
kozott

@ 1-50 f6 kodzott

SSC-k alkalmazotti létszamcsoportjainak megoszlasa 2013. év elején
Forras: sajat szerkesztés

A szamitott x2 értéket (3,7) Osszehasonlitva az 5-0s szabadsagfokhoz és a 99%-os valoszinliségi szinthez
tartozo értékkel (15,086) azt kapjuk, hogy a kiszamitott érték joval kisebb, ezért a két minta homogénnek
tekinthetd.

B inkdbb magas
hozzdadott
értékd

Teljes sokasag

@ inkabb
alacsony
hozzaadott
értékd

Valaszadoi
minta

@ fele-fele
aranyban

SSC-k altal nyujtott szolgaltatasainak hozzaadott értéke 2013. év elején
Forras: sajat szerkesztés
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A szamitott x2 értéket (0,67) Osszehasonlitva az 2-es szabadsagfokhoz és a 99%-os valosziniiségi szinthez
tartozo értékkel (9,210) azt kapjuk, hogy a kiszamitott érték joval kisebb, ezért a két minta homogénnek
tekinthetd.

Teljes sokasag

35% 40%

W vettigénybe
Valaszadéi geny

minta
B nem vett

60% 65% .
igénybe

SSC-k altal igénybevett beruhazas-osztonzési tamogatasok aranya
Forras: sajat szerkesztés

A szamitott x2 értéket (1,58) Osszehasonlitva az 1-es szabadsagfokhoz és a 99%-os valosziniiségi szinthez
tartozo értékkel (6,6325) azt kapjuk, hogy a kiszamitott érték joval kisebb, ezért a két minta homogénnek
tekinthetd.

Teljes sokasag

@ egyfunkcids

Valaszadéi kézpont

minta
B tobbfunkciés
kézpont

SSC-k altal igénybevett beruhazas-osztonzési tamogatasok aranya
Forras: sajat szerkesztés

A szamitott x2 értéket (0,75) Osszehasonlitva az 1-es szabadsagfokhoz és a 99%-os valosziniiségi szinthez
tartozo értékkel (6,6325) azt kapjuk, hogy a kiszamitott érték joval kisebb, ezért a két minta homogénnek
tekinthetd.
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8. szamu melléklet: Az iizleti szolgaltatiasok kategorizalasa

Szoftver és szamitastechnikai szolgaltatas

Tudds- Szamviteli, pénzuigyi, jogi tanacsadas
intenziv uzleti
szolgaltatasok Marketing szolgaltatasok, kozvélemény-kutatas

Technikai, mernoki szolgaltatasok

" Személyzet-fejlesztésiiszolgaltatasok, fejvadaszat
Uzleti
vl Biztonsagi szolgaltatasok

Létesitménygazdalkodasi, takaritasi szolgaltatasok

Uzlethez :
kapcsolodo Operativ

. szolgaltatasok uzleti
Jermetesi szolgaltatasok

szolgaltatasok

Adminisztracios, konywviteli szolgaltatasok
Munkaerd-kolcsonzési szolgaltatasok

Egyéb mas operativ szolgaltatas (pl. forditas, élelmezés)

Disztribucios és kereskedelmi szolgaltatasok:

Szallitmanyozas és logisztika
Bank, biztositas, t6zsde
Telekommunikacio

Energiaszolgaltatas

Vallalatok altal igénybevett fogyasztoi szolgaltatasok (pl. tizleti utaztatas, vallalati egészségligyi szolgaltatasok,
tarsadalombiztositasi szolgaltatasok, stb.)

Forras: sajat szerkesztés (Rubalcaba & Kox, 2007) alapjan
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9. szamu melléklet: Modell sourcing dontésekhez

Sziikséges
tevékenység?

lgen

Kritikus
tevékenység?

Nem

Specializalt
munkaerét
igényel?

Nem

Piacvezetd
gyakorlat?

Igen

Megfelel az
SSC-knek?
tevékenység?

lgen

Nem

Nem

lgen

Létezik
megfelel
szolgaltat6?

Nem

Nem

Szervezeten
beliili kritikus
tevékenység?
lgen

Nem

Létezik
megfelel
szolgaltat6?

lgen Nem

Ellenérzés
hianya

kockazat

lgen

Ellendrzés
hianya
kockazat

novel6?
Nem

Forras: sajat szerkesztés
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10. szamu melléklet: Motivaciok Shared Service modell alkalmazasahoz

- Szolgaltatasok €s
képesség mindségének
javitasa;

- Innovaciora és 1j
technologidkra vald
koncentracio;

- Kockazatmegosztas;

- Folyamat
standardizacio;

- J6 gyakorlatok
atvétele és szervezeti
kiterjesztése;

- Szervezeti
komplexitas
csOkkentése;

- Szervezeti novekedése
elésegitése;

- Eréforrasok
felszabaditasa és az
uzleti fokusz
fejlesztése;

- Jobb tervezhetdség;

- Szolgaltatasok
hozzaigazitasa a
globalis miikodéshez

- Megbizhatdsag javitasa;
- Belso konfliktusok
feloldasa;

- Ellenorzés és feliigyelet
javitasa;

- Tevékenység iizletesedése
teljesitményorientaltta
teszi a szervezetet €s
teljesitménymérésre
késztet;

- Alacsony egyéni
teljesitmény novelése;

- Szolgaltatasnyujtas
versenyeztetése kiilsd
szolgaltatoval javitja a
versenyképességet;

- Konnyebbé valik uj,
standardizalt folyamat
bevezetése és
alkalmazasa;

- Munkaeré mindsége javul,

- Jobb munkamegosztas
alakul ki

- Technologia tudas
koncentralasa és
projektekhez valo
atiiltetése;

- Szolgaltatasi szint
javitasa;

- Jobb dontéstamogatas;

- Technologiai
gyakorlat
koncentracidja;

- Platformok és
alkalmazasok
standardizacioja;

- Az informaciok
nagyobb védelme és
kozponti kezelése;

- Jobb mindségii adatok

- Jobb ligyfélszolgalat

- Nem megfeleld
koltségkontroll és
menedzsment
javitasa;

- Uj kiegészitd
tevékenységek
jelenhetnek meg,
amelyek segitik az
onfinanszirozast;

- Méret és skala
gazdasagossag
javitasa;

- Pénziigyi kontroll
eszkozok bevezetése;

- Er6forrasok
racionalizalasa;

- Parhuzamos
kapacitasok
csokkentése €s
ilyenek kiépiilésének
megakadalyozasa;

- Rendszerek
konszolidacioja

Forras: sajat gyiijtés (Petkovic & Lazarevic, 2012) csoportositiasa alapjan
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11. szami melléklet: Outsourcing és Shared Service 6sszehasonlitisa

OUTSOURCING SHARED SERVICE
ELONY HATRANY ELONY HATRANY

Igazoltan nagyobb | Rejtett koltségek | Kisebb ~ kockazat  a | Akar nagyobb
koltségmegtakaritast hordoz | felbukkanasa (pl. | folyamatok és a | kockazata is lehet egy
magaban. (Lowes, et al., | tevékenységek 4atadasanak, | kimenetel feletti nagyobb | funkcié hazon beliil
2009) informaciogytjtés, kontroll miatt (Lowes, et | tartasanak, mint egy
szerz6déskotés, stb.) (Toth, | al., 2009) olyan  szolgaltatdhoz
2012) (Lowes, et al., 2009) valo atadasnak, ahol

vilagszinvonalu
folyamatok vannak

(Lowes, et al., 2009)

Sokszor jobb szolgaltatas
mindséget eredményez, ha a
szallité specializalt tudassal,
tapasztalattal rendelkezik az
adott teriileten. (Lowes, et
al., 2009) (Téth, 2012)

Ezt a tudast nem kizarolag
az outsourcing szolgaltatok
birtokoljak. (Lowes, et al.,
2009)

Az uzleti kdvetelmények
és az ezeket kiszolgalod
rendszerek és folyamatok
egyediek. Ez
megkiilonboztetd
versenyelonyt jelenthet.
(Lowves, et al., 2009)

Az egyedi rendszerek
és megoldasok sokszor
inkabb versenyhatranyt
okoznak mint inkabb
elényt (Lowes, et al.,
2009)

Gyorsabban
mivel a

adaptalhato,
szallitonak is
komoly érdeke fliz6dik
ahhoz, hogy a Iehetd
leggyorsabban
szolgaltasson, illetve nem
megy az id6 a belso
politikai jatszmakkal és az
ellenallasok  lekiizdésével.
(Lowes, et al., 2009) (Toth,
2012)

A szallitd valdsziniileg csak
az altala feliigyelt
folyamatrészek fejlesztésére
fog fokuszalni, pedig a
legnagyobb értéket az end-
to-end folyamatok javitasa
jelenti (Lowes, et al., 2009)

Az osztott szolgaltatas
kdzpont sokkal
valaszképesebb az {iizleti
igényekre, mivel
ugyanannak a
szervezetnek a része ¢és
kozelebbi kapcsolata van
az lzleti egységekkel
(Lowes, et al., 2009)

A szervezeti kozelség

Onelégiiltséghez
vezethet, amivel a
szervezet elvesziti a
frissességét. Egy kiils
partnerrel valo
szerzOdés

katalizatorként hat a
munkara, szemben a
mindent lelassitdo belsd
politikakkal. (Lowes, et
al., 2009)

Elkeriilhetoek a jovobeli
koltséges befektetések, mint
példaul a kiilonbozo
rendszerek frissitése,
fejlesztése. (Lowes, et al.,
2009) (Téoth, 2012)

Nem biztos, hogy Odsszhang
van a szallit6 és a szervezet
céljai kozott (Lowes, et al.,
2009)

Nem sziikséges
megosztani a stratégiat és
mas kulcs informaciokat
egy harmadik  féllel
(Lowves, et al., 2009)

Nagyobb rugalmassagot | Fogyasztokra forditott
biztosit a fix koltség valtozo | figyelem csokken (Toth,
koltségekké  alakitasaban. | 2012)

(Lowves, et al., 2009)

Felelsség megosztasa, | Bizalmas informaciok
mitkodési kockazatok | megosztasanak  kockazata

diverzifikalasa lehetséges a
kiszervezés kapcsan. (Toth,
2012)

(Téth, 2012)

Szervezeti kultura pusztulasa
funkciok atadasa és
munkaerd leépitése révén
(Téth, 2012)
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12. szami melléklet: A tranzakciés jelleg és iranyitasi struktira kapcsolata

SZOLGALTATAS

KARAKTERISZTIKAJA

IGENYBEVETEL
GYAKORISAGA

BONYOLULTSAG
MERTEKE

IRANYITASI
STRUKTURA

Magasan specializalt

Ismétlodo

Egyszertitol az
Osszetettig

Egyaltalan nem kell
centralizalni
(decentralizacio)

Magasan specializalt

Alkalmi

Osszetett

Egyaltalan nem kell
centralizalni
(decentralizacio)

Magasan specializalt

Alkalmi

Egyszertitdl a kozepesig

Horizontalis
menedzsment kontroll
belso (captive)
szolgaltatas
igénybevétellel

Egyénre szabott

Ismétlodo

Osszetett

Egyaltalan nem kell
centralizalni
(decentralizacio)

Egyénre szabott

Ismétlédo

Egyszer(itol a kdzepesig

Horizontalis
menedzsment kontroll
belso (captive)
szolgaltatas
igénybevétellel

Egyénre szabott

Alkalmi

Egyszertitdl az
Osszetettig

Horizontalis
menedzsment kontroll
tendenciaszeriien belsé
(captive) szolgaltatas
igénybevétellel

Standardizalt

Alkalmitél az
ismétlédoig

Egyszertitél az
Osszetettig

Horizontalis
menedzsment kontroll
szabad szolgaltatas
igénybevétellel, kiils6
felvasarlas, outsourcing

Forras: sajat szerkesztés (Minnaar & Vosselman, 2009) alapjan
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13. szamui melléklet: Az iizleti szolgaltato kozpontok atlagos fluktuacios rataja

Eszak-Amerika , )
Nyugat-Eurépa Kelet-Europa

11-15%

Azsia

Kozép- és Dél-Amerika

16-20%

M0-5% M6-10% M 11-15% M 16-20% >20%
Forras: (Bangemann, 2012)
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14. szamu melléklet: Hipotézisek statisztikai préobai

A hipotézisek statisztikai ellendrzését a paraméteres statisztikai probak koziil a z-probaval
végeztem el, amely esetében a szakirodalom altal megallapitott korrekcidos tényezot
épitettem be a probafliggvénybe, hogy a binomidlis eloszlassal jol kozelithetd legyen a

jelenség normalis eloszlasa.

Alkalmazott roviditések:

Z korr =

p—Py
korr sterr

Ho: nullhipotézis
Po: vizsgalt valdszinliség
N: minta mérete

a. szignifikanciaszint
sterr: standard hiba

Z: Z-proba értéke

Korr sterr = /M*l_—”+ <
n N

H,: alternativ hipotézis
Qo: 1- Pg

N: sokasag mérete

&=

1-n .z . "
- korrekcids tényezo

korr sterr: korrigalt standard hiba
z korr: korrigalt z-proba értéke

H4. Hipotézis:
p Po Qo N sterr korr sterr z z korr
0,86 0,5 0,5 80[ 0,035090791| 0,046454( 10,2591 7,74953
Dx= 1,0000 1,0000
o= 0,000 0,000
HS. Hipotézis:
p Po Qo N sterr |korr sterr z z korr
0,46 0,5 0,5 a4 80| 0,050403| 0,061767| -0,7936| -0,6476
Dx= 0,2137| 0,2586
o= 0,786 0,741
Heé. Hipotézis:
P Po Qo N sterr | korr sterr z z korr
0,72 0,6 0,4 45 80| 0,044272| 0,055383| 2,710524| 2,16673
Dx= 0,9966| 0,9849
o= 0,003 0,015
H7. Hipotézis:
p Po Qo N sterr |korr sterr z z korr
0,91 0,75 0,25 45 80| 0,028218| 0,039329| 5,670159| 4,068243
Ox= 1,0000f 1,0000
o= 0,000 0,000
p Po Qo N sterr |korr sterr z z korr
0,83 0,75 0,25 45 80| 0,037038| 0,048149| 2,15995| 1,661509
Dx= 0,9846| 0,9517
o= 0,015 0,048
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HS8. Hipotézis:
p Po Qo n N sterr |korrsterr z z korr
0,97 0,9 0,1 44 80| 0,017251| 0,028615| 4,057622| 2,446259
Dx= 1,0000f 0,9928
o= 0,000 0,007
p Po Qo n N sterr |korr sterr z z korr
0,99 0,9 0,1 44 80| 0,010062| 0,021426|  8,94427191| 4,200515
Ox= 1,0000f 11,0000
o= 0,000 0,000
H9. Hipotézis:
p Po Qo n N sterr |korr sterr z z korr
0,7 0,5 0,5 45 80| 0,045185| 0,056296| 4,426267| 3,552656
Dx= 1,0000 0,9998
o= 0,000 0,000
P Po Qo n N sterr |korr sterr z z korr
0,58 0,5 0,5 45 80| 0,048666| 0,059777| 1,643874| 1,338316
Dx= 0,9499 0,9096
o= 0,050 0,090
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15. szamu melléklet: Klaszteranalizis dendogramja és statisztikai

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

33

36
35
34
33
32
3
30
29
28

26
25
24
23
22
|
20
149
18

10
1

15
1

20

23
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Report
Van-e
szolgaltatd Hal
si szint Kitelezd-e | helyezkedi
megallapo a tobbi kel
dasuk divizidnak | szervezetil
(SLAvagy a egar
OLA) a szolgdltatd| Onik
szolgdltata s(oka)t az |szolgdltatd
s0k Onék | kizpontja
igénybeve |Dantéshoz| kizpontjat| acég
viivel? atal al egészeébe
(1=minde |centralizilt|vasarolnia n?
nigyféllel,| sdga |?(1=igen, | (1=6nalld
2=hizonyo | (1=globali| 2=vehet divizid,
s s kiizpont, |[mas belsd| 2=divizidn
lgyfelekke |2=regional| kbzponttdl |  belil, terilet2
I, 3=nem |is kizpont, is, 3=cégkizp 1.BP,
tevékenys haszndlna| 3=divizié | 3=kivilr8l | onthoz |telephelye | 2:Kelet, 3:
Ward Method égek HOE Létszam k) vezetés) | isvehet) | rendelve) k Myugat
IF Mean 7,286 2,143 2429 1,14 1,36 1,00 1,71 1,000 1,429
M 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Std'. ) 28115 6901 1,3973 378 AT6 0,000 951 0,0000 7868
Deviation
2 Mean 5,875 1,875 10,875 1,38 1,79 1,38 213 1,875 1,500
N 8 8 8 8 8 8 8 3 8
Std'. ) 1,4577 6409 8345 744 J75 744 991 1,3562 5345
Deviation
3 Mean 2,000 2,125 1,875 1,63 2,00 1,25 1,88 1,125 1,750
M 8 8 8 8 8 8 8 8 8
std. 1,0690 5409 9910 916 1590 707 335 3536 1,1850
Deviation
4 Mean 4,000 1,800 6,333 1,40 1,93 1,53 2,00 1,067 1,067
M 15 15 15 15 15 15 15 15 15
sd. 1,9272 5606|  1,8387 828 828 834 756 2582 12582
Deviation
Total Mean 4579 1,947 5,632 1,39 1,81 1,34 1,95 1,237 1,368
M 38 38 38 38 38 38 38 38 38
Std.. ) 25746 6128 36124 755 744 708 837 7141 7136
Deviation
Measures of Association
Eta
Eta Squared
tevékenységek * Ward Method T08 501
HOE *Ward Method 253 064
Létszam * Ward Method 924 853
Van-e szolgaltatasi szint megallapodasuk (SLAvagy OLA) a
szolgaltatasok igénybevevdivel? (1=minden Ggyféllel, 2=bizonyos 203 041
tgyfelekkel, 3=nem hasznalnak) * Ward Method
Dantéshozatal centralizaltsdga (1=globdlis kézpont, 2=regionalis
N I P 309 096
kézpont, 3=divizid vezetés) * Ward Method
Kitelezfi-e atibbi divizidnak a szolgdltatis(oka)t az Ondk kizpontjatdl
vasarolnia? (1=igen, 2=vehet mas belsd kizponttdl is, 3=kivilrdl is 279 078
vehet) * Ward Method
Hol helyezkedik el szervezetileg az Ondk szolgdltatd kizpontja a cég
egészében? (1=0nalld divizid, 2=divizion belil, 3=cégkdzponthoz 166 028
rendelve) * Ward Method
telephelyek * Ward Method AT71 222
teriilet2 1:BP, 2:Kelet, 3: Nyugat * Ward Method 78 143
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Fiiggelékek

A. Fiiggelék: Shoring modellek

B. Fiiggelék: Egy SSC megvalodsitasanak lépései

C. Fiiggelék: Magyar osztott szolgaltato piac fobb jellemzoi
D. Fiiggelék: Osztott szolgaltato modell a kozszféraban

E. Fiiggelék: Piaci-alapt miikodést bemutaté modell részei
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A. Fiiggelék: Shoring modellek

A szolgaltatasi tevékenységek foldrajzi miikodési modelljei az elmult évtizedekben
folyamatosan fejlédtek és tobb, parhuzamosan jelenlévé megoldashoz vezettek. Ezeket a
megoldasokat nevezem ¢én shoring modelleknek. Ezt a szakirodalomban altaldban az
outsourcinggal egyiitt kezelik és értelmezik, példaul maga az ,,offshoring” is az ,,offshore
outsourcing” Gsszevonasabol keletkezett, azonban a kiillonb6zd, egymadssal egyiitt €16
szolgéltatasnyijtasi modellek globalis terjedésével egyre inkébb fiiggetlen jelzdként is
értelmezhetd. Az én megkozelitésemben igy szerepel. A kettd kombindldsanak tobb
modellje késziilt el (pl. OECD, 2004), én viszont Oshri és mtsai. (2009) csoportositasat
mutatom be, amely a sourcing ¢s shoring modellek kombinalasi lehetéségeit abrazolja. Ez
lathat6 a 15. tdbldzatban.

15. tablazat: Shoring és Sourcing kombinaciés matrixa

Onshore
Kiilsé szolgaltato . outsourcing Offshore/nearshore
Insourcing - .
szervezet homeshoring, rural outsourcing
outsourcing

. Vegyes Offshore/nearshore
TULAJDONLAS vallalkozas Cosourcing fejlesztési kbzpont

(Joint venture) (DC), BOT

Szerve%eten Bels6 szcr).lg’altatas- Shared service Captive center, (_Zaptlve
beliil nyu;jtas shared service
Onsite Onshore Nearshore/Offshore

Forras: sajat szerkesztés (Oshri, et al., 2009) alapjan

A globalis vallalatok dinamikusan valtoztatjdk a foldrajzi miikodésiiket és ennek
megfeleléen alakitjdk a sourcing stratégidik foldrajzi dimenzidjat. Ebben az iizleti
gyakorlatban sokszor nem csupan a tevékenységek (és esetenként erdéforrasok) foldrajzi
athelyezése (relokacid), mint beruhdzas jelenik meg, hanem azok forditottja a tékekivonas
(divestment) is, amikor visszavonjak a tokét, csokkentik a kiilfoldi eszkozallomanyt.

Onsite/Onshore I

* A munkaeré az ugyfél helyszinén
dolgozik a személyes interakcio
érdekében

* A specialis feladatok az tgyfél
nagymértékd részvételétigénylik

* A munkak athelyezése kulénb6zé
tavoli helyszinekre, kdltségcsokkentés
érdekében

« J6l-definialt feladatok, alacsony
ugyfél-interakciéval

Offsite/Offshore

* A szolgaltaté kozpont az tugyfél
kozelében van, hogy egyszerre
érvényesuljenek a koltség-el6nyok és
az ugyfél kozelségének elényei

* Specializalt feladatok mérsékelt
interakcidval

Nearsite/
Nearshore

* Tobb-szintli mikodési modell,
Hub and Spoke/ amely el6segiti a helyszinek elényeit
Rightshore és kockazat mentesiti a mikodést. A
hub jelenti a kapcsolati pontot és a
kodzponti interfészt az igyfelek felé

* Komplex és specializalt feladatok,
amelyek a mérsékelttél a magas
1980-as évek 1990-as évek  2000-es évek 2010 és utdna szintig igényelnek tigyfél-interakciot.

\\|v

39. abra: Szolgaltatas-nyujtas foldrajzi miikodési modelljeinek evolicidja

Forras: sajat szerkesztés (Parakala, et al., 2012) alapjan
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A shoring modellek tulajdonképpen azt mutatjak meg, hogy egy adott tevékenységet vagy
szolgaltatast foldrajzilag honnan végeznek el. A shoring modellek az tgyféltdl valod
foldrajzi, teriileti kozelsége alapjan csoportosithatéak. A shoring modellek alkalmazasanak
evoluciojat szemlélteti a 39. dbra, amely a globalizalt vilaggazdasag fejlodésével egyiitt
értelmezhetd. Az alabbiakban roviden bemutatom a legfontosabb shoring modelleket.

A.1 Onshore modell

Az onsite megoldas azt jelenti, hogy a tevékenység az anyaszervezet miitkodési helyszinén,
telephelyén torténik, azaz foldrajzi elényok nem érvényesiilnek. Ezzel nem azonos onshore
megoldasok lényege, hogy a vallalat az anyaszervezet vagy még inkdbb a termékek és
szolgaltatasok fogyasztéinak fOldrajzi teriiletén (azonos orszagban) mikddteti a
tevékenységeit. Ez leginkabb akkor eldnyds, ha a tevékenység olyan specialis munkaerdt,
tudast igényel, amely mas foldrajzi térségben nem vagy csak korlatozottan érheto el, illetve
ha a specidlis feladatok igénylik az ligyfélhez vald tényleges foldrajzi kozelséget. Ez a
miikddési mod tisztan ma mar csak nagyon ritkan fordul eld, mivel az infokommunikacios
technologiak lehetéséget biztositanak a foldrajzi tavolsagok lekiizdéséhez (az tigyfél
szamara).

A.2 Offshore modell

Az offsite megoldasok 1ényege, hogy a szervezet a tevékenységet az tigyféltdl tavolabbi
foldrajzi teriileten végzi. A leggyakoribb offsite megoldads az offshore modell (vagy
helyenként far-shore). Az offshore megoldasok mara egyre kevésbé szamitanak stratégiai
eszkoznek, mint inkabb alapvetd versenyképességi kényszernek. Ez néhany évvel ezel6tt is
még élenjardé megkozelités ma mar inkabb csak belépdjegynek szamit a globalizalt tizleti
vilagba. A kérdés tehat sokszor nem is ugy szol, hogy alkalmazzak-e az offshore
megoldasokat, hanem, hogy mely teriiletekre. Az offshoring™’, amely kordbban elsésorban
adooptimalizalasrol szolt, folyamatosan kiteljesedett és ma mar az Osszes foldrajzilag
elérhetd (piaci, stabilitasi, szabalyozasi, human erdforrds elérhetdségébdl, arabol, stb.
szarmaz0) elény megszerzésérdl szol. Noha ezen eldnydkben még mindig dominalnak az
alacsonyabb miikodési koltségek €s adozasi feltételek, azonban fontos szempont, hogy az
offshoring-gal szinte minden esetben egyiitt jar a tevékenységek jraszervezése valamilyen
szervezeti modellen keresztiil. Az offshoring révén elkoltoztetett tevékenységek
kivalasztasanal prioritast kell felallitani a tevékenységek egyedi jellemzdi és az elérhetd
potencialis eldnyok alapjan. Tipikusan azon tevékenységek valhatnak a leginkdbb az
offshoring targyava, amelyek (Bilics, 2005):

- nem annyira érzé¢kenyek az id6beliségre;

- aszolgaltatdsnak magas az informaciotartalma;

- minimalis tigyfél vagy vevoi interakciot igényelnek;

- atevékenység infokommunikacids eszkozokkel végezhetd;

- alacsony létesitési és belépési koltségek;

97 Offshoring a véllalati gazdasagtanban inkabb pozitiv megitélésii modell, azonban a kifejezés koznyelvi
értelemben sokszor negativ hangzast és egyet jelent az addelkeriiléssel, adocsalassal. Ennek oka, hogy
bizonyos allamok mint offshore adoparadicsomok képesek olyan anonimitdst biztositani a
téketulajdonosoknak, amely megneheziti annak kideritését, hogy ezen orszagokban 6rzott megtakaritdsoknak
mi a valés forrasa. Emiatt az adohatosagok az offshore cégeket a sziirke vagy feketegazdasag egyik alapvetd
elemének tartjak és altaldban ildozik. Koncepcidjuk lényege, hogy ezek a pénzek addzatlanul keriiltek
kiilfoldre és ezért nemzetkdzi egyezményekkel dolgoznak azon, hogy az offshore szamlatulajdonosok adatait
megszerezzek, az allampolgaraik pénzeit hazacsabitsak és adoval az anyaorszagban legalizaljak.
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- nincsenek technologiai akadalyok;

- nem sziikséges nagy piacismeret;

- ¢érett, standardizalt és ismétlodo jellemzokkel birnak;

- nem kezelnek intellektudlis tokét vagy biztonsag szempontjabol érzékeny adatokat;
- elég nagyok ahhoz, hogy az athelyezésiik 1ényeges eldnyoket szolgaltasson.

Az offshore modell kapcsan elterjedt kifejezés a szakirodalomban a ,,lift and shift”, amely
szerint a foldrajzi elonyok megszerzése érdekében az érintett funkcidkat, amilyen hamar
csak lehetséges, offshore athelyezés targyava kell tenni. Mdra ez a megkdzelités
talhaladotta valt és inkdbb a ,,fix and mix” kifejezés terjed, amely alapjan egy azonnali
offshoring tul sok kockazatot hordozhat, ezért a folyamatokat inkdbb onshore helyszinen
kell optimalizalni, majd kivalasztani azokat, amelyek offshoring alkalmazasaval Gjabb
elényoket biztosithatnak. (Fox, 2007)

Egyre n6 a vallalatok hajlandosdga az offshoring megoldasok alkalmazasanak irdnydba.
Azonban fontos megjegyezni, hogy az attelepitendd funkcidk tekintetében a vallalatok
érettsége is meghatdrozza az offshoring sikerét.

A.3 Nearshore modell

A fejlddés harmadik allomasa az a felismerés volt, hogy a nearshore modell sok szervezet
szamdra alkalmasabb, mint az offshoring. Indidval szemben Kelet-Eurdpa mellett inkabb a
foldrajzi kozelség — mind Nyugat-Europahoz, mind Kozel-Kelethez —, a beszélt 6
vilagnyelvek ismerete, és az USA fizleti id6zondjanak részbeni atfedése all. Pontosan
emiatt az utobbi idében gyakori a nearshore modell alkalmazasa, amikor olyan alacsony
koltségli orszagok szallitdival kotnek szerzddést, amelyek tavolsag €s 1d6zdna szerint is
viszonylag kozel vannak. A vallalatok ilyenkor a nearshoringot a kozelség biztositotta
kulturélis, foldrajzi és nyelvi dimenziéi miatt helyezik az offshoring nagyobb
koltségeldnyoket biztositdé megoldasai elé. A nearshore modell is offsite megoldasnak
szamit. Fontos megemliteni, hogy a csoportositds nehézségét és komplexitdsat mutatja,
hogy a kategoriak relativak, egy adott foldrajzi térség egyszerre lehet nearshore és offshore
1s, attol fiiggden, hogy hol van a vevd. Példaul Mexikéd tipikus nearshore helyszine az
USA-nak, viszont mar inkabb offshore helyszin Eurdpabdl tekintve. (Cohen & Young,
2005)

A.4 Rightshore vagy hub-and-spoke modell

Az offshore piac fejlodésével és érésével parhuzamosan né a piacon megjelend
szolgaltatast vasarlok szama. Ahogy a vdllalatok egyre jobban koncentrdlnak a
szolgaltatdsnytjtas hatékonysaganak javitasara, tigy valtozik meg a vevok gondolkodasa is
a szolgaltatasi helyszinek kezelését érintden. A helyszinekrdl egyre inkabb portfolioban
kell gondolkodni az elkiiloniilt, ,,vallalati labnyomszer(i” gondolkodés helyett. Amig ez
utobbi inkabb a szolgaltatast nyajtdé helyszinek gyljteményét jelenti, mindegyik sajat
skalahozadékkal, captive és egyéb szolgaltatasnyujtasi modellek mixével, addig a
portfolio-gondolkodas az el6z6t meghaladdan kiterjed arra, hogy a helyszinek (Ramesh,
2011):

- hogyan tamogatjak a jelenlegi és jovoObeli igényeket (a szolgaltatdsok skalajat,
kiterjedését, a captive és outsourcing keverékét);
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- hogyan egyensulyoz a vallalat a koltségek ¢s kockazatok kozott (folyamatos
koltségelny biztositasa és a koncentracios kockazatok™ csokkentése miatt);

- hogyan tervezi és menedzseli a beruhdzasait a vallalat.

Ez jelenti a fejlédés negyedik allomasat az un. ,rightshoring” modellt (vagy egyes
szakirodalmakban 1un. ,bestshoring”). A ,rightshoring” valdjaban a legmegfelelébb
helyszin kivalasztasat jelenti egy bizonyos szolgaltatas szamara. Ez alapvetden a mindség
¢s a koltség valamilyen mixét jelenti. A koltség jelentOsége egyértelmil, azonban nem ez az
egyetlen tényez6, ami mozgatja a cégeket. A munkaerd elérhetdsége, képzettsége,
mindsége, az infrastruktira szinvonala, a kormanyzati timogatasok, a politikai stabilitas és
még sok egyéb tényez6 befolyasolja a helyszinvalasztast. (Taylor, 2012) Ahogy egy
egy részvénypiaci valtozasra reagalva, gy ad Ilehet6séget a helyszin portfolio a
vallalatoknak a globdlis helyszinek dinamikdjadban bekovetkez6 valtozasok kezelésére.

A rightshoringot egyes szakirodalmak nevezik ,hub-and-spoke” modellnek is. Uzleti
szohasznalatban nincs magyar megfeleldje, talan ,csillag-modellnek™ vagy ,,gyiijtépont-
végpont” modellnek lehetne nevezni, de magyaritdsra inkabb nem véllalkozom,
meghagyom ezt a professzionalis szaknyelvi forditoknak, nyelvészeknek és tovabbiakban
csak valamelyik angol kifejezést hasznalom majd. A hub-and-spoke muikddési modell
szakit a korabbi iparadgi gyakorlattal, miszerint a tdmogatd szolgéltatasokat mindig az
tigyfelekhez legkozelebb kell elhelyezni. Ez utdbbi azonban sokszor magasabb
koltségekhez, a tehetséges munkaerdbazis lekorlatozdsahoz és késébb feleslegessé valo
beruhazasokhoz vezethet. Par évtizeddel ezel6tt az elsé shared service modellt alkalmazo
vallalatok (pl. HP, American Express) még ugy alakitottak ki globalis szinten a szolgaltato
kozpontjaikat, hogy azok kozott nem volt semmi egyéb kiilonbség mint az, hogy melyik
foldrajzi régio tligyfeleinek szolgaltatnak. Ez az elmult évtizedek alatt nyilvanvaléan
talhaladotta valt a telekommunikacids valamint vallalatiranyitasi rendszerek fejlodésével
¢s a harmonizal6dé nemzetkdzi gazdasagi és jogi szabalyozasok kovetkeztében. A hub-
and-spoke modell ezzel szemben nem a tamogatd folyamatok egészének athelyezésérdl
sz0l, hanem azok részekre bontdsarol, a részek elemzésérél annak eldontéséhez, hogy
melyiket milyen mértékben lehet standardizalni, majd az egyes folyamatrészeknek a lehet6
legmegfelelobb miikodési helyszinre valo elhelyezésérdl. Az igy 1étrejové modell harom
szinten miikodik (Cecil, 2012):

- az alacsony koltségli helyszinen miikoddé kozpont(ok) (hub-ok) a szabaly-alapu
tranzakcios tevékenységeket (pl. szamlakezelés) végzi(k);

- a néhany nearshore helyszinen miikodé kozpont azokat a standard, de nem
tranzakcios tevékenységeket (pl. regionadlis nyelvil call center), amelyek regionalis
jelenlétet igényelnek (lehet spoke);

- valamint egynéhdny onshore helyszinii kozpont az egyedi, nem-standard, lokalis
igényl feladatok elvégzésére (leginkabb spoke).

A harom szint aranya vallalatonként eltérd lehet, de az elsd szint tevékenységi volumene
abszolut dominans. Tobb vallalat példaul olyan szolgaltatasnyujtasi modellt alakitott ki,
amelyben a helyszinek kozott a ,,80-15-5" hiivelykujj-szabaly miikddik. Ez a Pareto-elvbél
szarmazik és lényege, hogy a tevékenységek €és folyamatok 80%-at globalisan, 15%-at
regionalisan, 5%-at pedig lokalisan alakitjak ki. (Cecil, 2012)

198 Koncentraciés kockazat: ez alatt azt a befektetési kockézatot értjitk, hogy a vallalat ugyanazon foldrajzi
régioba vagy szolgaltatasi tevékenységbe fektet be, ezaltal nd a kitettsége.
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A hub-and-spoke modell multi-sourcing kornyezetben alkalmazand6, ahol a kozponti
szerepld a ,,hub”, amely az egyszerlibb iligyfél-kapcsolattartisban vesz részt, mig a
kiterjesztett szerepben 1évé kozpontok az un. ,,spoke”-ok, amelyek differencialt
helyszineken keresztiil nytjtjdk a szolgaltatasaikat. A hub-oknak altalaban bizonyos
menedzsment teenddik is vannak, mint példaul szolgaltatasi képzés ¢és fejlesztés, ligyfél-
menedzsment, jogszabalyi megfelelés biztositdsa, szolgaltatasnyujtasi standardok
egységesitése €s az emberi eréforrds menedzsment. A spoke-okat viszont inkabb csak mint
helyszini szolgaltatasnyujtasi kozpontokat hasznalnak, amelyek kapacitasa az tizleti
sziikségletek szerint bOvithetd vagy épithetd le. A spoke-ok miikddési felelossége kozé
tartoznak a kovetkezOk: a projekt-menedzsment, a hub tdmogatidsa a jogi és adozasi
megfelelés érdekében, a teljesitményelvarasoknak valé megfelelés, a szolgaltatd vagy
kompetencia kozpontok kiterjesztése és a munkaerd-felvétel. Néhany wvallalat altal
alkalmazott nearshore spoke-ok, az tizletfejlesztés helyszinéiil szolgalnak. (Parakala, et al.,
2012)

Kozpontok kozotti egylittmiikodés az un. ,,follow-the-sun modell szerint torténik,
amelynek lényege, hogy tobb eltérd lokacion 1évé telephellyel globalisan lefedik az
idézonakat. Ennek elofeltételei: legyen elegendé szakember, azonos rendszerekkel és
azonos folyamatokkal dolgozzanak. Ugyan a helyszin-portfolioban valé gondolkodas nem
ujdonsag, azonban ahogy novelik a véllalatok az offshoring tevékenységiiket, példaul a
korabban csak tranzakcios teriileteknek most mar joval komplexebb szolgaltatasokkal valo
kiegészitésével, ugy keriil egyre inkabb eldtérbe a kialakuld portfolio diverzifikdladsanak a
kérdése is. India és Kina globalis vezetd helyezése ugyan elvitathatatlan, azonban azon
vallalatok, amelyek csak itt fektetnek be, egyre nagyobb koncentracids kockdzattal néznek
szembe. Egytttal n6 a kiilonb6zd szabalyozasi, kényelmi és iizleti igények miatt az
orszagon vagy région beliili szolgaltatas-tamogatasra, ami tovabb erdsiti a nearshore
szolgaltatasi helyszinek megitélését. (Ramesh, 2011)

5,109

Amig korabban a rightshoring tevékenységet az jellemezte, hogy az USA-bdl vagy
Nyugat-Eurdpabol atkoltoztették az érintett szolgaltatidsokat Tavol-Keletre, leginkabb
Indidba, addig az elmult évtized jelentds valtozasokat hozott. Ahogy a globalis véllalatok
megnottek és a szolgaltatok is kiszélesitettek a portfolidjukat és ndvelték a kapacitasaikat.
A vallalatok multi-lokécios stratégidkat dolgoztak ki és ma a globalis vallalatok a
kiilonboz6 szolgaltatdsokat, a vilag kiillonb6zo helyszinérdl nyjtjak az tigyfeleik szamara.

A.5 Inshore modell

A szolgaltatasnyujtas foldrajzi modelljeit bemutatd abran nem lathatd, de lehetséges egy
ellentétes irdnyl mozgads is a tevékenység fOldrajzi elhelyezésében, amikor az
anyaszervezettdl vagy leginkabb a termékek, szolgéltatdsok fogyasztoitol foldrajzilag nem
tavolabbra helyezik el a tevékenységeket, hanem pont forditva, egyre kozelebb helyezik
azokat. Ezt a szakirodalomban hivjak ,,inshore” vagy ,,backshore” vagy ,reshore” vagy
,,home-shore” modellnek. Ennek egy lehetséges oka, hogy a kiprobalt tavolabbi foldrajzi
teriilet (pl. India, Kina) nem hozza a vart eredményt vagy a korabban meglévd adozasi,
munkaerdkoltség elonyok szépen lassan eltiinnek és nagyjabol azonos koltségek esetén
mas, ,,puha szempontok™ (pl. életmindség, kultara, infrastruktura fejlettsége, stb.) dontenek
egy szolgaltatasi helyszinvalasztds mellett. Az inshoring-ot a szakirodalom iddnként
helyteleniil keveri az onshoring-gal, amirdl fentebb mar irtam.

199 Follow-the-sun: egy olyan szolgaltatasnyujtasi megkozelités, amikor az alkalmazottak altal teljesitett
elsddleges (nappali) miiszakokkal globalisan lefedik a nap 24 orajat. (Ashley, 2008)
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B. Fiiggelék: Shared Service Center létrehozasa
B.1 Egy SSC létrehozasanak alapjai

Egy SSC létrehozasa harom f6 teriileten jelent valtoztatasokat és lehet hatassal a
vallalatokra. Ezek: a személyzet, az tgyfelek és a koltségek. Az SSC 1étrehozasanak
els6dleges célja egy optimalis szervezeti miikodés létrehozasa. Ennek hdrom alapkdve a
standardizalas, specializacid6 ¢és a munkaerd megosztasa. A standardizacio és a
munkafolyamatok uniformizalasa noveli a hatékonysagot és a konszolidacid szintjén
tamogatja a sziikséges IT beruhdzasokat. Az optimalizalasi lehet0ségek meghatarozasara és
az osztott szolgaltatd kozpont megvaldsitasara gyakorlatban egy harom lépcsés modellt
alkalmaznak. Ezt mutatja be a 40. dbra. Az els6 1épés az elemzés, a masodik a koncepcid
kidolgozasa és a végrehajtas megtervezése, a harmadik a végrehajtas. (Davidsson &
Karlsson, 2005)

Lépcsd , Ny ‘ an 2
Elemzés Koncepcio Végrehajtas
e T il A ————————————————————l A ————————————————————
Dimenzié Volumen Koncepcio " . Végrehajtas : . Végrehajtas Végrehajtas
fokuszalasa kidolgozasa tervezése  el6készitése ,-" . nyomonkdvetése L ’
Folyamatok
Szervezet Szolgéltatds- Végrehajtasi . )
sz L. Az Uj szervezeti
360 fokos portfdliod, stratégia forma
Info:imatlk? villdmellendrzés a tTIJGjS'm;?nY' rog%lteise esa megvaldsitasi Avégrehajtas
rendszere javitasi elszdmo astes ) re;z:?e}&t feltételeinek nyomon kévetése
lehetGségek dszfgryt:z]e Veirg IaJ asl| erv megteremtése és a szervezet
Telephely azonositasa etinialasa Idolgozasa folyamatos javitasa
céljabol
Szerz6dések és
kontrolling
Munkatarsak Valtozasok kommunikalasa Dolgozok képzése
Projektmenedzsment Feladat el6rehaladdsanak célzott tervezése és irdnyitasa

40. abra: Osztott szolgaltaté kozpont megvalésitasanak lépései

Forras: (Bodnar & Vida, 2006)

A szolgaltatasi portfoli6 szegmentaldsa az elemzés fazisdban torténik. A
folyamatkoltségeknek, tovabba a megmunkalasi, atfutdsi és készletezési idoknek a legjobb
gyakorlat értékeivel torténd Osszehasonlitasa, valamint az tigyfelek elégedettségének
felmérése mind a kiakndzhatd optimalizalasi lehetdségeket mutatja. Az elemzés
eredményeit egy iizleti esettanulmanyban foglaljdk 6ssze, ahol a lehetéségek mint
célértékek szerepelnek. (Bodnar & Vida, 2006)

Az elemzési fazisban elkésziil egy iizleti esettanulmany, amelybdl aztan egy finomitott
koncepcid késziil. A koncepcidban hatdrozzdk meg, hogy mely funkcidk keriilnek
szolgaltatdo kozpontba és hogy hany szolgaltaté kézpontot hoznak 1étre, mely szervezeti
egység milyen funkcidkat fog igénybe venni. Ekkor hatdrozzak meg a szolgéltatd kdzpont
jovobeli feladatait, a tobbi szervezeti egységhez tartoz6 interfészeket. A koncepcid
kialakitasakor olyan kérdésekre kell valaszt talalniuk a vallalatoknak, hogy (Bodnar &
Vida, 2006):

- melyek az irdnyit6 szolgaltatasok és melyek a hozzék létre a teljesitményt;

- mely szolgaltatasokat kell centralizalni, melyeket decentralizalni;
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- hogyan szegmentaljak a szolgaltatasokat (régiok, orszag, iizleti teriiletek);

- hol legyen a szolgaltatdé kozpont telephelye, milyen szerepe lehet a shoring
megoldasoknak;

- milyen interfészekre van sziikség az igénybevevdi oldalon, milyen mas
informatikai timogatasra van sziikség;

- milyen {izleti modellre torekedjen a vallalat a szolgéltatasok nyujtasanal.

A végrehajtas fazisaban az elemzés és koncepcidalkotés soran kidolgozott részletek pontos
megvalositasa torténik. A végrehajtds irdnyitdsaban nem csupan az eldre meghatarozott
koncepcid megvaldsitasa torténik, hanem fontos az eltéréseket helyesbitd intézkedések
megtétele, a megvaldsitds elérehaladasanak rendszeres ellenérzése, a szervezeti
valtoztatasok megfeleld kommunikalasa, valtozasmenedzsment végrehajtasa.

Amennyiben nincs sziikkség a szolgaltatd kozpont kialakitasanal 1j technoldgia
bevezetésére, akkor a folyamatok ¢és funkcidk konszolidalédsa, egységesitése ¢és
ujratervezése utan megallapithatd, milyen technologiai kovetkezményekkel jar a kdzpont
kialakitasa. Az uj kozpont valtozatlan technologia mellett altalaban 3-5 honap alatt allhat
fel. Mivel azonban egy 1) szolgaltaté kozpont a legtobb esetben a mar régen halogatott
technologiai fejlesztések végrehajtasat is magaval hozza, ezért a kivitelezés altalaban
hosszabb 1d6t vesz igénybe. A migracios idoszak leroviditése érdekében célszeri azonban
csak a legfontosabb technologiai fejlesztésekre koncentralni, hiszen egy kozpont felallasa
utan a még sziikséges fejlesztések mar hatékonyabban végrehajthatoak. (IFUA Horvath &
Partners, 2008)

B.2 Virtualis kozpontok

Az osztott szolgaltatd kozpontok esetében a kivalasztott szolgaltatidsok Osszevondasa
megtorténhet fizikailag vagy csak logikailag. Az eldbbi esetben a szolgéltatasok
ténylegesen koltoznek, utobbi esetben viszont csak a fOldrajzilag szétszoértan 1évo
szolgaltatokat csak virtudlisan kapcsoljak 0ssze. Ez utobbi a virtualis osztott szolgaltato
kozpont. A méretgazdasagossag és szabvanyositasbol fakado elénydk mindkét esetben
jelentkeznek. Virtudlis szolgaltatd koézpontbol azonban nem minden szolgaltatast lehet
nyUjtani. Elényben természetesen azok vannak, amelyek erételjes informatikai alapokon
nyugszanak. (Nagy, 2010)

Noha a mai infokommunikacios technologia lehetévé teszi a szolgaltatd kézpontok teljesen
virtualis miikddtetését, ennek ellenére a legtobb szolgaltaté kozpont fizikalisan 1étezik és
valamilyen foldrajzi helyen miikddik. Ennek az oka, hogy igy konnyebb, gyorsabb a
személyes vezetés, az egyeztetés és az ellendrzés. A back-office funkciok altaldban egy
helyen vannak, de a front-office tevékenységek muikddtetésére jellemzd, hogy azok akar
orszagonként, de legalabbis regionalisan elkiiloniilt telephelyen miikodnek. (Mallasz,
2008)

B.3 Egy SSC bevezetési projekt sikerkritériumai

Egy SSC alkalmazasa a koltségszerkezet egészére jelent6s hatassal van. A pénziigyi teriilet
osztott szolgaltatdsként torténd atalakitdsa példaul dontéstamogatd folyamatok
hasznalataval, megfeleld kereskedelmi gondolkodas alkalmazéasaval, aktualis és relevans
menedzsment informaciok haszndlatdval a kordbban emlitettnél sokkal nagyobb
koltségelény tud szervezeti szinten eredményezni. Es akkor még nem is beszéltink a
pénziigyi folyamatok rendbetételének a bevételi oldalon jelentkezd pozitiv hozadékairol.
(Price, 2007)
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Sok esetben az osztott szolgaltatds modell fokuszaba keriilé tevékenységek alacsony
hozzéadott értékkel birnak a szervezet szamdara. Ezt egy SSC alapjaiban képes
megvaltoztatni. Az osztott szolgaltatds modell képes az elkiiloniilt, ligyfél-kézponti
szervezeti egységek altal végzett alapvetd tranzakcios feldolgozasok tulnyomd tobbségét
magaba foglalni. Ez a funkcidt fenntartd szervezet szamara idot és pénzt szabadit fel, amit
érték-noveld tevékenységekre, mint példaul ligyfélszerzésre, dontéshozatalra tud forditani.
Tehat fontos észrevenni, hogy az osztott szolgaltatdas modell f6 vonzereje nem csupan a
szervezeti szintli 0,5%-o0s koltségmegtakaritas elérése, hanem sokkal inkébb a funkciok
atalakitasa és az ebbdl szarmazo szervezeti elényok. (Price, 2007)

Sajnos sok esetben a szervezetek fokusza a ,konnyen észlelhetd” koltséghatékonysag
javulasanal megall és az érintett tevékenységek atalakitasa egy sokkal inkabb stratégiai,
érték-noveld szerepbe mar kisebb figyelmet kap vagy teljesen elmarad. Ennek eredménye
harom dolog lehet:

- a stratégiai elonyok nélkiili osztott szolgaltatds modell nem lesz meggy6z6 vagy a
programot nem fogadjak el. Igy nem csupan a koltséghatékonysag vész el, hanem a
stratégiai eldnyok is odalesznek;

- a programot sikertelennek itélik, ha a koltségmegtakaritasi célokat nem érik el,
mikdzben a stratégiai elénydket figyelmen kiviil hagyjak, vagy nem kapcsoljak a
programhoz;

- a stratégiai elénydket nem kovetik nyomon és nem menedzselik. gy a
koltségraforditds €és a megvalositds nehézségei csak egy nagyon alacsony
koltségmegtakaritast eredményeznek a tranzakcids feldolgozasban.

Az osztott szolgaltatd modell révén elérhetd elonyodk akkor élvezhetdek igazan, ha azt Ggy
kezelik mint egy vallalati stratégiai eszkozt, a versenyelOny lehetséges forrasat. Ennek
gyakorlati atiiltetése azonban nem konnyii. Szamos megkozelitést adaptaltak a vallalatok
az egyszerl koltségesokkentéstdl egészen a kiilonbozo offshore stratégiakig. A kiillonbozd
megkozelitések természetesen kiillonbozé eredményekhez is vezetnek. Tapasztalatok
alapjan bar a modell révén elérhetdé elonyok valosak, azonban azok sok esetben
alacsonyabbak a tervezettnél és gyakran rovidebb életliek is.

Az A.T. Kearney 2004-es globalis kutatdsa szerint megkérdezett vallalatvezetok 70%-a
itélte sikeresnek a szolgaltatd kdzpontok bevezetését. Az észak-amerikai és az eurdpai
megvaldsitasok sikeressége kozott konzekvens kiilonbséget lehet felfedezni az észak-
amerikaiak elényére. Ennek az elsddleges oka, hogy az eurdpai vallalatvezetdknek sokkal
tobb akadallyal — eltéré szabalyozas, szocialis, kulturalis, nyelvi kiilonbozdség — kell
megkiizdeniiik, amik mind a megvaldsitds sikerét rontjak. Viszont az eurdpai vezetdk
realistdbban itélik meg az elérhetd elényok nagysagrendjét és oOvatosabbak egy ilyen
kozpont megvaldsitasanal is. Emiatt Europaban kisebb a kiilonbség a tervezett és elért
eredmények kozott. (A.T. Kearney, 2004)

Az osztott szolgaltatasi modell megvaldsitasa a felsOvezetés tdmogatasat igényli négy
valtoztatasi program menedzselése kapcsan (Lacity & Fox, 2008):
- uzleti folyamat 1jjaalakitas (BPR): a folyamatok standardizalasa a legjobb
gyakorlatok megvaldsitasaval, koltségesokkentéssel és ellenorzés fejlesztéssel;

- szervezet Gjratervezés: az alkalmazotti 4llomany allokalasa a nyujtott szolgéltatasok
értéke alapjan;

- sourcing tevékenység ujratervezése: dontéshozatal, hogy mely folyamatokat kell
hazon beliil tartani és melyeket lehet kiszervezni kiilsé szolgaltatohoz;
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technologiai megvaldsitas: a koordindcido és a valtozaskezelés megvalositasa a
szervezeti egységek €s a kiilsé sourcing partnerek kozott.

A bevezetés kapcsan meghatarozhatdéak olyan kritériumok, amelyek a projekt sikeréhez
nagyban hozzajarulnak. Ezek (Bodnar & Vida, 2006) a kovetkezok:

konszolidacid: a funkcidk Osszevonasara vald torekvés, melynek elofeltétele a
felsdvezetés elkotelezettségének megszerzése, eredménye pedig a koltséghelyzet
javulasa. Erdemes megvizsgalni, hogy a szolgaltatd kozpontnak a véllalati
kdzpontba vald koltoztetéséhez képest mekkora a konszolidaciobol szarmazd plusz
elonyt jelent a funkcidk alacsonyabb koltségli telephelyre torténd attelepitése;

standardizalas: a szolgéltatdsok osztott szolgéltatd kozpontokba vitelének
egyértelmil elofeltétele a standardizalas, azonban az ide telepitett feladatokat nem
lehet teljesen kiragadni a nagyobb folyamatokbol, ezért az azt megel6zo és kdvetd
tevékenységeket is standardizalni kell;

automatizalas: a térbeli elkiilonités legtobbszor egyiitt jar a szolgaltatd kozpontok
létrehozasaval, ami hatékony ¢és intelligens kommunikacids ¢és informatikai
rendszerekkel lehetséges;

intézményesiilés: a szolgaltaté koézpontok és az igénybevevd szervezeti egységek
kozotti  szolgaltatdsok  intézményesiilése  szolgaltatasiszint-megallapodasokon
keresztiil torténik. A szolgaltatasiszint-megéllapodds meghatarozza a szolgaltatasok
terjedelmét, mindségét €s az elszadmolas modjat.

Az SSC beruhazas sikerének négy kulcstényezdje van (Quinn, et al., 2000):

koltségek menedzselése: a hatékony milkddés eredményeként a koltségeknek
lathatéan csokkenniiik kell. Ezt a csokkenést mérni és jelenteni kell az
anyaszervezet felé¢;

hatékony tligyfél visszajelzési rendszer miikodtetése: meg kell hatarozni a kulcs
tgyfeleket, definialni kell a szerepeket, hatékony kommunikéciot kell folytatni €s a
vevoi elvarasokat ki kell elégiteni;

szolgaltatasi rugalmassagot kell megvaldsitani: az j szolgaltaté kézpont fokusza a
szolgaltatasi mindségre és az iigyfeél elégedettségre kell iranyuljon. Ehhez érdemes
egyedi képességeket kifejleszteni a tranzakcios feldolgozasi tevékenységekhez;

nélkiilozhetetlen operativ alapelvek: vannak olyan operativ alapelvek, amelyek
alkalmazasa alapvetd a szolgaltatasi kozpontok sikeres megvalositasdban:

o az lzleti egységekben duplikalt szolgaltatasok elkeriilése, hiszen az ilyen
funkciok osztott szolgaltatasként miikodnek tovabb;

o aszolgaltatadsok dijszabasa fedezze a teljes koltséget;

o az irdnyitd tevékenységek elvalasztasa az osztott szolgaltatd
tevékenységektdl €s annak biztositasa, hogy a vallalat vezetése gondoskodik
ezekrol;

o az osztott szolgaltatd funkciok exkluziv belsd szolgaltatd statuszénak
biztositasa egy meghatarozott iddszakra

o a megvaldsitas utdn, outsourcing dontések megalapozasa a vallalat legjobb
érdekeinek megfelelden;
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o kozos elszamoltathatésag megteremtése az osztott szolgaltatdé kozpont és az
lizleti egységek kozott a miikodési koltségek csokkentése és az osztott
szolgaltato kozpont sikerének biztositasara;

o a szolgaltatdsi kozpontnak benchmarkinggal kell 0Osszehasonlitania a
tevékenységét mas kiilso szolgaltatoval,

o a szolgaltatasi kdzpontnak évente be kell szamolnia a felsé vezetésnek a
miikodési koltségekrol €s az tigyfelek visszajelzéseirdl;

o a szolgaltatasban kozvetleniil részt vevd vezeték (line management)
felelOssége sziikségszerlien megvaltozik.

A sikeres megvalositasnak kritériuma a technikai szakértelem, a szolgéltatasok szélesitése
és mélyitése, az lizleti magtevékenységgel valo mennyiségi és mindségi interakcid, mert
ott ahol a shared service center iizleti problémakat old meg, ¢és nem csupan a
cégkodzpontbdl irdnyitott koltségesokkentést hajt végre, nagyobb az esély a hosszu tava
sikerre. (Hayward, 2010)

A szolgaltatdo koézpontok mai napig legtobbszor z6ldmezdés beruhazasként jonnek létre
valamilyen foldrajzi elényoket is kinald lokdcion, azonban eléfordul, hogy mar 1étezd
kapcsolatban felmeriilé gyakorlati kérdés, hogy a szolgaltatasi funkciok javitasara mikor
keriil sor. A ,,ship and fix” megoldés esetében a folyamatot ugy viszik at a szolgaltato
kozpontba, ahogy kordbban is miikddott €s ott fogjak azt ,kijavitani”. A ,,fix and ship”
pedig azt jelenti, hogy a szolgaltatasok koltoztetése el6tt megtorténik azok rendbetétele.
(Horvath, 2009)

A megval6sitas sikerével kapcsolatban szamos javaslat sziiletett. Az egyik ilyen szerint
(Hayward, 2010):

- érdemes kis 1épésben haladni és eldszor valami kdnnyen menedzselhetdt csindlni.
Egy nem tul Gsszetett, részben mar most is standardizalt tevékenységet, nem tll
tavoli helyre koltoztetni. Nem kell rogton egy foldrajzilag nagyon messze 1évo
offshore kézpontot 1étrehozni;

- fontos, hogy az osztott szolgaltatds egyben megosztott feleldsséget is jelentsen,
mert, ha az iizleti egységek vezetdi nem muikodnek egyiitt, akkor a
kezdeményezésbdl csak belsd viszaly lesz. Ennek elkeriilésére érdemes ezeket a
vezetoket a modell elonyeirdl meggydzni,

- nem csak a vezetdk tdmogatidsara van sziikség, hanem az alkalmazottak
motivalasara is. Egy ilyen projekt sok embernél ellenallast valthat ki, ennek
kezelése is kulcsfontossagu.

- a létszamleépitéseket illetden azonban nem szabad atverni a dolgozokat. Jobb, ha
tudjak a vallalati atalakitasok létszdmleépitéseket is hozhatnak;

- nem célszerii csupan a folyamatok hatékonysagara és a technologiai fejlesztésekre
fokuszalni, mivel ezzel konnyen elveszhetnek az iigyfelek. Célszerti inkabb a
véllalati stratégiaval egyezd, ligyfelek igényét mind jobban kielégitd megoldasokra
torekedni;

- nem szabad a koltoztetés feladatat alulbecsiilni. Sokan elhibazzdk, hogy nem a
megfeleld mértékben tervezik meg ezt;

- nincs minden vallalatra érvényes modell a standardizalds és konszolidalas
sorrendjét illetden. Van, aki szerint az egyik a siirgdsebb és van, aki szerint a
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masik, illetve van olyan, aki szerint a kett0 egyiittesen is elvégezhetd. Valojaban a
véllalati célok és az iizleti kornyezet hatarozza meg, hogy mi a legjobb a véllalat
szamara,

egy jol megtervezett megvaldsitasi projekt csak a befejezése esetén hozza az vart
eredményeket. A félmegolddsok csak a problémakat novelik, ahelyett, hogy
javitanak a vallalat miikodését rajta. Ezért nem szabad fél-iiton megallni.

A PwC kutatasa szerint egy osztott szolgaltatdé kozpont sikeres megvalositasahoz az alabbi
tényezok sziikségesek: (Horowitz, et al., 2008)

a vallalatnak globalis szervezeti strukturaval kell rendelkeznie, mieldtt a modell
implementacioba belekezdenének. Ugyanis egy széttoredezett, orszagonként
decentralizalt szervezeti struktura kiszolgalasara az SSC-k alkalmatlanok;

fokozni kell a vezet6i tamogatast és a kulcs érdekeltek bevonasa alapvetd a gyors és
hatékonys megvaldsitashoz;

egy SSC Iétrehozdsa hosszi tavu, stratégiai dontés €s nem rdovid tavuy,
koltségesokkentési taktika. A kulcs ugyanis a folyamatos fejlesztés €s nem az
egyszeri koltségesokkentés elérése;

a hatarozott és kiengyensulyozott kommunikdci6 minden szinten alapvetd a
sikerhez, mind a kezdeti allapotban, mind a megvalositas alatt. A kapcsolatok
ugyanis ugyanannyira fontosak mint a tudas vagy a technikai jellemzok;

az SSC vezetdinek nem csupan jogkdorrel, hanem feleldsségi korrel is rendelkezniiik
kell;

azon vallalatok, ahol prioritast kapnak az emberek és a kultara, ott nagyobb
valosziniiséggel hoznak 1étre élhetd szolgaltatasi programot;

azonositani ¢és koriiltekintéen kezelni kell azokat a kockézatokat és eldnyoket,
amelyek egy SSC felallitasaval kapcsolatosak;

a kapcsolatokra, a belsé tdAmogatottsagra, a hosszu tava elonyokre kell koncentralni,
a struktura és a technologia helyett;

jelent6és beruhazasokra van sziikség az IT teriiletén, amely k6z6s platformmal képes
kiszolgalni az osztott szolgaltatasok alkalmazasat;

0ssze kell kapcsolni az osztott szolgéltatasok jutalmazasi rendszerét €s a végpontok
kozotti folyamatok személyzetét.

Az A.T. Kearney szerint ahhoz, hogy egy osztott szolgaltato kozpont sikeres legyen
érdemes néhany jo gyakorlatot betartani (A.T. Kearney, 2004):

pontosan meg kell hatarozni a 1étesitendé kozpont hataskorét, mely szolgéltatasok,
tevékenységekre fog kiterjedni. A hatdskor definidlasa mellett ugyanilyen fontos a
reélis célok kitlizése is;

sikeres adaptalok jellemzdje, hogy gondot forditanak a megfeleld miikodési modell
kivalasztdsa is. Természetesen a dontés fligg a vallalat stratégidjatol, a

pénzarammal kapcsolatos elvarasoktol, a vallalati kockazat kezeléstol és a
potencialis ROI-tdl is;

ugyanigy kulcskérdés a megfeleld iranyitasi struktara kialakitasanak kérdéskore is.
Altaldnossagban két tipusa lehetséges: a fels6vezetdi ellendrzés-kdzponta és az
vevo-orientalt. Az elébbi esetében a szolgaltatd kozpont vezetdje a felsd vezetésnek

~ 196 ~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

jelent, és tole var iranyitast, az utobbi esetben a belsd vagy kiils6 tligyfelek
szolgaltatési elvarasai lesznek az iranymutatok a szervezet fejlodését illetden;

elegendd idé biztositasa a megvalositashoz. Atlagosan egy szolgaltatd kozpont
nullarol torténd felépitése koriilbeliil masfél-két évet vesz igénybe. Megfeleld
tervezés nélkiil egy ilyen idétav nem kezelhetd hatékonyan;

technologiai koltségek kezelése. Egy szolgaltatdé kozpont jelentds technologiai
fejlesztéseket igényel, amely koltségkerete gyakran atlépi a tervezett értéket;

offshore és outsourcing stratégiak integralasa a shared service stratégiakba;

menedzsment eszkoztar felhasznalasa. Ilyen két eszkoz lehet az SLA és a
szolgaltatési dij visszaterhelése;

a szervezeti teljesitmény mérése. A sikeres vallalatok mind nyomonkdvetik a
szervezeti teljesitményiiket. A teljesitmény mérése az IT tdmogatasaval valosul
meg;

koncentralas a belsé ligyfelekre. A belsé tigyfél-orientaltsag all a szolgaltato
kozpontok miikodési filozofidjanak a kozéppontjaban. Ennek megdrzése €s apolasa
alapvet6 érték.

Egy masik javaslatcsomag szerint egy osztott szolgaltaté kozpont sikeres beinditdsdhoz
szamos eszk0z egyiittes hasznalatara lehet sziikség, amelyek az alabbiak (Fekete, 2007):

az érintett szolgéltatasok (folyamatok) pontos definidldsa a standardizalhatosag
mértékének €és a szolgaltatdé kozpont, valamint a tagvallalatok vagy szervezeti
egységek kozotti atadasi pontok (interfészek) rogzitésének szempontjabol fontos;

a szolgaltatasi szintek és arak rogzitése;

a teljesitmény- ¢és szolgaltatasi szintek mérhetdségéhez egzakt mérdszamok
meghatarozasa, amihez az informatikai rendszerek lehetnek segitségiinkre;

sziikség van a mérések visszacsatolasi mechanizmusanak kialakulasara is;

kritikus a szolgaltatasi szerzodések tartalma. Az SSC-k esetében ugy kell ezeket
kialakitani, mintha egy harmadik féllel, azaz piaci szerepldvel kotnénk, vagyis a
szintek pontos meghatarozasan €s az azokhoz tartoz6 arakon tul tobbek kozott a
konfliktushelyzetek kezelésének mddszertanat is tartalmazniuk kell,

a hatodik sikertényezd pedig a kihelyezéseknél fontos szerepet jatsz6 megfeleld
kommunikécio.

B.4 Egy SSC megszervezésének alternativai

Egy shared service center kialakitasanal az egyik legfontosabb szervezési kérdés a kozpont
versenyeztetése mas belsd és/vagy kiilsd szolgaltatd szervezetekkel illetve az, hogy az
SSC-t milyen tipusu feleldsségi kozpontként kivanjak mitkddtetni. Ezek alapjan négy
megoldas lehetséges, amely Bdgel Gyorgy munkajat felhasznalva, az 41. dbrdn lathatéak
szerint foglalhato 6ssze (Bdogel, 2009):

1. megoldas esetén: a belsO szervezeti egységek szdmara kotelezd a belsd
szolgaltato egysége(ke)t igénybe venni és emellett az osztott szolgaltatd kdzpontot
koltségkozpontként  miikodtetik. A belsd  szolgéltatd  kdzpont szdmara
koltségkeretet hataroznak meg, amit sok esetben teljesitményelvarasokkal is
kiegészitenek. Altaldban ilyen esetben a belsé szolgaltatdo kozpont szervezeti
beagyazottsaga nagymértékii a dontéshozatali szinteken, ezért a szervezeti
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egyseégek ki vannak szolgaltatva a kozpontnak. Nem valaszthatnak mas szolgaltatot
a piacindl magasabb ar és/vagy alacsonyabb szolgaltatasi szinvonal esetén sem.
Sokszor ilyen megoldas esetében benchmarking-ot sem lehet alkalmazni, mivel
nem vizsgaljak a belsd szolgaltatdo kozpont mikodésének versenyképességét. Ez a
megoldas sokszor elszamolasi problémakkal is egyiitt jar, mert vagy nem tudjak,
vagy nem akarjak az igénybevétel koltségeit az igénybevevokre megfeleld6 modon
raterhelni.

Szabad verseny

3. megoldas 4. megoldas

Szervezeti verseny

1. megoldas 2. megoldas

g

Kotott megrendelés

Koltségkozpont Nyereségkozpont
Felelosségi kozpont tipusa

41. abra: Osztott szolgaltaté kozpont megszervezésének tipusai

Forras: sajat szerkesztés (Bégel, 2009) csoportositasa alapjan

2. megoldas esetén: a belsd szervezeti egységek szamara kotelezd a belsd
szolgaltatd egységet igénybe venni, valamint az osztott szolgaltatd kdzpontot
nyereségkozpontként miikddtetik. A szolgéltatdsoknak itt mar 4ra van, amit az
igénybevevd szervezeti egységekre raterhelnek. A ténylegesen felmeriilt koltségek
figyelésével pedig kikalkulalhat6 a kozpont nyeresége. Mivel azonban kdotelez6 a
belsé szolgaltatd kdzpont igénybevétele, ezért a szolgaltatasok aranak emelése ellen
a szervezeti egységek nem tudnak védekezni. Sok esetben a szolgaltatdo kézpontok
kifelé (kiils6 szervezetek szamara) is szolgaltatnak, ez pedig prioritasi problémakat
(belsé vagy kiilsé tligyfél kiszolgalasdnak sorrendje) is felvethet. A probléma
kezeléséhez nem elegendd az anyaszervezet szigoru (€s piaci gyakorlatot korlatozo)
fellépése, hiszen a nyereségkdzpontu mitkddtetés okan ellenérdekeltség alakulhat ki
a szolgaltato kozpont €s az anyaszervezete kozott.

3. megoldas esetén: a belsd szervezeti egységek szamdéra szabadon eldonthetd,
hogy a szolgaltatdsokat az osztott szolgaltaté kdzponttol veszik igénybe vagy egy
fiiggetlen piaci szolgdltatotdl vasaroljak meg és a belsd szolgaltatd kdzpontot
koltségkozpontként miikddtetik. A megoldas veszélye az, hogy ha a szervezeti
egységek elpartolnak a belsé kdzponttdl és kiviilrdl vasaroljak meg a szolgaltatast,
akkor ezzel rontjdk a belsd szolgéltatdé kozpont sokszor egyébként sem tul jo
mérethatékonysagat. A megoldas elénye az lehet a szervezeti egységek szamara,
hogy dontési szabadsagot kapnak, igy a mikodésiik koltségeiért felelésen képesek
beszerzési (sourcing) dontéseket hozni. Jol miikodd anyaszervezet és érett
szolgaltatoi piac esetében a szervezeti egységek azt a megoldast valasztjak, amely
mind a koltségeket, mind a szolgéltatasi mindséget illetden optimalis. Ez akar tobb
(belso és kiilsd) szolgaltatd kozpont egyszerre torténd alkalmazasat is jelentheti. A
megoldas folyamatos nyomas alatt tartja a belsd szolgéltato kdzpontokat, hogy
versenyképes miukodést valdsitsanak meg ¢és egyben realis alternativat (és
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védelmet) nyujt az esetlegesen tularazott kiils6 szolgaltatokkal szemben is. Mivel
az osztott szolgaltatd kozpontot koltségkdzpontként mikodtetik, ezért a szolgaltato
kozpont koltségvetésének Osszedllitasa mar elére jelezheti az igénybevevok
elégedetlenségét, ezaltal jobban tervezhetd a kapacitaskihasznalas is.

- 4. megoldas esetén. a belsd szervezeti egységek szamdra szabadon eldonthetd,
hogy az érintett szolgaltatast belsé szolgaltatd egységtdl veszik igénybe vagy a
piacrol vasaroljak ¢és emellett a szolgaltatd kozpontot nyereségkozpontként
miikodtetik. Ebben az esetben a szervezeti egységeknek meg van a dontési
szabadsaguk, hogy a belso ¢és kiils6 szolgaltatokat szabadon megversenyeztessék, és
azt valasszak, amelyik szdmukra ar-érték alapjan optimalis. A nyereségkozpontként
vald6 mikodtetéssel a szolgaltatd kozpont mukodtetése jol kontrollalhatod, piaci
alapu miikodés alakithatd ki, ami az anyaszervezet érdeke is, hiszen egy esetleges
kiszervezési dontés kapcsan vilagosan lathatja a szolgaltato kozpont belsd
mikodtetésének elonyeit és hatranyait.

Azért, hogy képet kapjak a magyar tlizleti szolgaltato a fenti modellnek megfelelé piac
gyakorlatat illetden, a kérddives kutatasomban tobb kérdés segitségével vizsgaltam a
szolgéltatd kozpontok feleldsségi kozpont tipusiat €s az anyaszervezet gyakorlatit és
szabalyozasat arra vonatkozdan, hogy a szervezeti egységek szamara fontos
szolgéltatasokat milyen forrasbol, elsdsorban szervezeten beliilrdl vagy kiviilrél lehet-e
beszerezni.
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42. abra: A magyar SSC-k a megszervezésiik tipusai szerint
Forras: sajat szerkesztés

Ez alapjan megallapithattam, hogy a kérddives vizsgalatom idején a magyarorszagi iizleti
szolgéltatd piacon a legnagyobb ardnyban (44%) az els6 megoldast alkalmaztak a
vallalatok, azaz koltségkdzpontként lizemeltek és kotott modon, versenyeztetés nélkiil a
szolgaltatd kozponttol kellett a tobbi szervezeti egységnek a szolgaltatdsokat
megvasarolnia. A szervezeti verseny hidnya jellemz6é volt a kdzpontokra, a masodik
megoldast ujabb 28% kovette, igy a kotott megolddsok az Osszes valaszadd 72%-éara
bizonyultak igaznak. A Magyarorszagon mikodd osztott szolgaltatd kozpontok
csoportositasat az 42. dbra mutatja be.
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B.5 Egy SSC megvalositasanak akadalyai, buktatoéi

Becslések szerint az osztott szolgaltatd kozpontokkal kapcsolatos varakozasok tobb mint
60%-a elbukik. (Fry, 1998) Az osztott szolgaltatdo kézpontok kialakitasanak a f6 buktatoi a
szervezeti valtoztatds megfeleld menedzseléséhez kdthetdk. Nem minden atalakitas vihetd
ugyanis végbe inkrementalis Gton, vannak olyanok, amikhez radikalis 1épések sziikségesek.
A legfontosabb tanacs minden esetben az, hogy a szolgaltaté kozpontokkal kapcsolatos
tulzott elvarasokat — igy példaul a varhato koltségmegtakaritas mértékét illetden — kertilni
kell. Tipikus hiba szokott lenni, hogy rosszul hatdrozzdk meg a szolgéltatadsok terjedelmét,
¢és sokszor elofordul, hogy a tervezett 1épésekkel kapcsolatban kevés vagy nem elég széles
korti a kommunikacié. Gyakran okoz problémat az is, hogy a tervezett oktatds nem
elegend0 a szolgaltatasokat igénybe vevd munkatarsak szamara, vagy nem a megfeleld
technologiat alkalmazzak a szolgaltatasok kialakitasa soran. Ahogy a kiszervezéseknél,
ugy a szolgaltatdsok megosztott kozpontba helyezésénél is az egyik legfobb konfliktus
forrasa lehet, ha a szolgaltatasi szint-megallapodéssal (SLA) kapcsolatos definiciokat nem
hatarozzak pontosan, és a szerzddéseket nem a kelld koriiltekintéssel kotik meg. (Géro,
2007)

A megvalositas egyik f0 kritériuma a top menedzsment elkotelezettsége €és tamogatdsa. A
helyi menedzserek és szolgaltatd személyzet ellenallasa ugyanis elkeriilhetetlen. Egy SSC
1étrejottekor az tizleti egység vezetdinek csokken a hatalmuk, befolyasuk, ezaltal csokken a
motivaciojuk is. Ahhoz, hogy ez a helyi ellendllds ne akadalyozza a globalis stratégia
megvalositdsdit motivaciés vagy akar kényszeritdé eszkozok sziikségesek a top
menedzsment részérdl. De problémat jelenthet az is, ha véallalatvezetésnek allanddan
operativ kérdésekben kell intézkednie, hogy feloldja a konfliktusokat az iizleti egységek és
az SSC-k kozott. (Strikwerda, 2006¢)

De akadalyozo tényezO lehet az orszagos és vallalati menedzserek kozotti konfliktus, a
nem megfeleld emberi erdforras menedzsment, az elégtelen IT infrastruktara és
kiszolgalds, a nem megfeleld projekt tervezés és a toborzds nehézségei bizonyos
helyszineken. (Horowitz, et al., 2008)

Egy szolgaltatd kozpont feldllitdsdnak szintén kulcseleme a megfelelé munkaerd
megtaldlasa és alkalmazasa. Ha mar miikddik a szervezet, akkor a kdvetkezd nagy feladat
az értékes munkaerd megtartdsa. Jellemzden az ilyen kozpontokban a munkavéllalok
talnyomo tobbsége a fiatal, frissen végzett, de gyakori még az expatriotak jelenléte is, amik
miatt magas a fluktuacio, éves szinten 20% kortil alakul. A probléma kulcsa a jol képzett
munkavallalokért folytatott er6s verseny €s a mar korabban targyalt ,,job-hopping”
jelenség. Ezek eredményeképpen tobb véarosban, mint példaul Rotterdam vagy Dublin, a
szolgaltatd szektor bérei felemelkedtek és ez a rezsikoltségek megugrasahoz vezetett. A
kozpontokban tapasztalhat6 ~magas fluktuacidbhoz természetesen hozzajarul a
tevékenységek monotonitdsa is. Igazabol minél sikeresebb a vallalat a funkcidk
standardizalasaban, annal monotonabb lesz a munkavallalo feladata. Ez viszont hosszu
tavon ellentétes a frissen diplomazott, képzett és nyelveket besz¢lo fiatalok céljaival, ami
erdsiti az elvandorlasi ardnyt. A szolgaltatd kozpontok megvaldsitasdnak egy masik nagy
veszélye a kiilsé ligyfelek elvesztése. Az osztott szolgaltaté modell filozo6fidja azt mondja,
hogy a belsd iigyfél ugyanolyan fontos és ugyanazt igényli mint a kiilsé tigyfél. Azt
azonban nem szabad elfelejteni, hogy a kiilsd ligyfél teremti meg a belsd tligyfelek 1étét is,
azaz a prioritast mindig szem el6tt kell tartani és nagyon ovatosnak kell lenni, hogy az
tigyfél-orientaltsag megmaradjon. (Thorniley, 2003)

Az SSC-k esetében figyelni kell arra, hogy a kozpontok szolgaltatasi karaktere
megmaradjon, mert egy ilyen kozpont kialakitasanal konnyen eléfordulhat a szolgaltatasok
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igénybevevOi nem azt a szolgaltatasi szinvonalat kapjadk, amit korabban, igy nem
szolgaltatasi szinvonal javulast, hanem romlast érzékelnek. Ezért érdemes az ilyen
kozpontokban egy ,,front-office”-t is kialakitani, amely képes az ligyfelek egyedi igényeit
is kezelni és a ,,back-office” felé kozvetiteni. (Horvath, 2005)

A szolgéltatasi kozpontok akar racionalizalasnak is felfoghato 1étrehozésa nem minden
vallalat szdmara jarhatd Ut, gyakran inkdbb a szervezeti egységek lobbija érvényesiil. De
szamos buktatdo is allhat a megvalositas utjaba. Ilyen lehet példaul a felsé vezetdi
elkotelezettség hidnya, a folyamatok standardizalhatosdganak bizonytalansaga vagy ha
nem latszik a jelenlegi helyzetben fluktualt igénybevétel kiegyenlitésének lehetdsége. Ezek
hianya esetén ugyanis nehezen lesz igazolhatd a belsd szolgaltatashoz kitlizott pozitiv
eredmények érvényesiilése. Ha az eldbbiek teljesiilnek, akkor az informatikai hattér, a
vilagos teljesitménymutatok, az egységes folyamatok és a folyamatiranyitas IT-tdmogatasa
lényeges fontossagu lesz. A megvaldsitds tovabbi nehézségét jelenti, hogy egy ilyen
kozpont 1étrehozasa gyakran jelentds tokeberuhdzast igényel és amennyiben kiilfoldre
keriil (pl. egy offshore helyszinre), akkor rendelkezni kell az Osszes jogi és addzési
ismerettel a leendd helyszinnel kapcsolatban. Valamint olyan alkalmazottak felvétele, akik
nem ismerik a vallalati markat, kultarat, mikodési modot és akiket a vallalat sem ismer
jelentésen megnovelik a mitkddési és pénziigyi kockazatot. A szolgaltatdsok kiilfoldre
helyezésébdl fakadod veszélyforrasok (Bilics, 2005) szerint a kovetkezok:

- anagy fizikai tavolsag illetve a nagy id6zona eltérés komoly problémakat okozhat a
kommunikacidban;

- a nagy kulturdlis kiilonbség a szolgaltatds nyu;jto és igénybevevd szervezet kozott
szamos félreértés forrasa lehet;

- de anyelvi akadalyok szintén megnehezitik a megfelel6 kommunikéciot;
- amegfeleld orszagismeret hidnya is problémakat okozhat.

Knol 0sszegytijtotte, hogy egy SSC létrehozéasakor milyen kihivasokkal kell szembenéznie
az anyaszervezetnek. (Knol & Sol, 2010) Ezt mutatja be a 16. tablazat.

16. tablazat: Egy SSC létrehozasaval kapcsolatos kihivasok

TERULET KIHIVASOK

Technologiai Bonyolult és szerteagazo folyamatok és IT rendszerek
kihivasok Teljesitménymérd indikéator hidnya
Elidegenités az SSC és az igénybevevo tigyfél vonatkozasaban
Kiilonb6z6 érdekek, hianyzo kozos gondolkodas, valtoztatassal szembeni ellenallas
Hiéanyos lizleti tanulmény/tervezés a késziild6 SSC-rol
Me(le,dz,sment Képzett munkaer6 hianya
kihivasok Hianyos valtozas-menedzsment folyamatok
Hattér apparatus kiépitése a vezeté mellé az SSC szolgaltatasainak hasznalata helyett
Szervezeti Ujjaalakitas miatt munkatertileti és hatalmi valtozasok
Munkaerd athelyezése a szervezeti egységekbdl a kdzpontba
. Felel6sségi és hataskori kérdések tisztazadsanak hianya
Szervezeti - - — - - .
Kihivasok Megvalositas idébeliségére (radikalis vagy inkrementalis) vonatkozé stratégia
A szervezeti struktura és a skalazhatosag kialakitasanak problémaja

Forras: (Knol & Sol, 2010, p. 3)

Ahhoz, hogy a vallalat elkeriilje az osztott szolgaltatd kdzpont megvaldsitas buktatoit
érdemes alaposan megvizsgalni, hogy tényleg sziiksége van-e szolgaltatdo kézpontra, mert
ha a megvaldsitasba csak divatbol kezd bele egy vallalat, akkor az eredmények lattan
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gyorsan kiabrandulhat. Mint minden valtoztatasi projekt esetében, itt is elkeriilhetetlen,
hogy megszerezzék a teljes felsé vezetés tamogatasat, hiszen anélkiil lehetetlen a siker
elérése.

De a megvalositas sikere vagy bukasa azon mulik, hogy milyen eszkdzoket alkalmaznak a
valtozaskezeléshez. Mint minden lizleti atalakitas, ez is kockazatos és bomlaszto hatasu. A
siker négy valtozasi tényezOn mulik: a valtozas vezetésén, megkdzelitésén, sebességén és
teljesitésén. A valtozas megfeleld vezetése kulcsfontossagu, de ugyanolyan fontos az is,
hogy a valtozasnak 4t kell jarnia a szervezet minden szintjét, az lizletdgi vezetdknek és a
szervezet legalsé szintjén dolgozoknak ugyanugy tudniuk kell, hogy mit jelent szdmukra a
szervezeti atalakitas. Nincs egységes, a valtoztatdsnak minden véllalatra railleszthetd
megkozelitése sem, figyelembe kell venni mind a vallalkozas jellemzodit (kiterjedés,
megoldas, foldrajzi jellemzOk és hatds), mind a szervezeti kultirat (kommunikécios
mintak, értékek, mérési eszkdzok). Ehhez persze alapos tervezés és az uj tizleti modell
gondos poziciondldsara van sziikség. A megkozelitésnek a kovetkezd jellemzokkel
mindenképpen rendelkeznie kell: a 1ényegre fokuszald eréfeszitések tamogatasa, hatarozott
kommunikécios stratégia, az érintettek reakcidjanak kezelési technikai, a valtoztatas
nagysdganak a szervezethez illesztése. A valtoztatas sebessége is erdsen befolydsolja a
projekt sikerét. Ha tal gyors a tempo, hogy az érintettek alkalmazkodjanak, akkor az
ellenallast fog kivaltani, ha j6 a tempo, de til komplex és nem ad elég kordn visszajelzést
az eredményekrol, akkor elfogy a tamogatés a valtoztatas mogiil. Végiil pedig, ha tal lassa
a tempd, akkor konnyen valnak csalddottd az érintettek és veszitik el a valtoztatas irdnyat.
A legtobb vallalat nem foglalkozik bizonyos szervezeti feladatok végrehajtasaval azt
remélve, hogy a strukturdlis valtozasok elfedik a hidnyzo szervezeti politikakat,
szankcionalasi €s 0sztonzési mddszereket. A valtozas megszilarditdsanak biztositdsahoz
szintén érdemes bevezetni egy a régi lizleti gyakorlatot biinteté és a valtoztatds jol
alkalmazok szamara egy jutalmazo rendszert. (Kops, 2006)

Az SSC-k létrehozasat nehezitd tényezd, hogy a sok nagyvallalat esetében a
leanyvallalatok, divizidk ¢€lén nem kozgazdaszok, hanem valamilyen mas végzettségi,
sokszor mérndk szakemberek iilnek, akik biztonsdgérzetét nagy mértékben csokkenti, ha
elviszik tolik példaul a pénziigyi, szamviteli vagy informatikai szakembereket ¢és
athelyezik Oket egy ilyen kozpontba. Ezért ha nem egy megkérddjelezhetetlen
cégkozpontbol érkezd utasitas az SSC 1étrehozésa, akkor a szervezetben komoly ellenéllast
tud kifejteni. Rdadasul amig a nagy multinaciondlis vallalatok esetében inkabb az el6bbi
fordul elé és helyi lednyvallalatok utasitdsba kapjak, hogy hogyan szervezzék at a
struktarajukat, kitél vasaroljak a szolgaltatasokat, addig a kisebb, orszagos vagy regionalis
szereplok esetében mar sokkal nehezebb a modellek kialakitdsa, mivel a hatalmi tavolsag
is kisebb és konnyebben el lehet tériteni a dontéshozot az eredeti szandékatol. (Bodnar,
2012)
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C. Fiiggelék: Magyar osztott szolgaltaté piac fobb jellemzoi
C.1 A magyar osztott szolgaltatas piaci lassulas okai
C.1.1Gazdasagi valsdag hatdsa az iizleti szolgaltatdasok piacdra

Az interjus kutatdsom soran folyamatos téma volt a gazdasagi valsdg hatdsa a piaci
novekedés alakulasara. A hipotézisben is megfogalmazott kiindulo feltételezésem az volt,
hogy a magyar piaci novekedés lassuldsdnak az egyik legfébb oka valosziniileg az
elhuzodo vilaggazdasagi valsag.

Az iizleti szolgaltatd szektorrol minden interjialanyom azt gondolta, hogy igazabol
valsagalld, hiszen amikor a vallalatok ndvekednek, akkor azért keresik a kiilonb6zd
sourcing megoldasokat, mert egy fellendiilési id0szakban a fotevékenységiikre kivannak
koncentralni, amikor pedig recesszi6 van, akkor az iizleti szolgéltat6 szektor megoldasaitol
varjak a koltségesokkentés lehetdségeit. Kakuk Béla, az UCMS ligyvezetdje szerint
azonban az lizleti szolgaltatd szektor hidba valsagalld, ha az anyavallalatok tigyfélkore mar
nem feltétlenil az. (Kakuk, 2013) Azaz, ha visszaesik az tigyfélkor gazdasagi
teljesitménye, akkor ezt az anyavallalatok is megérzik, mert ezaltal visszaesik az igénybe
vett szolgaltatdsok volumene, ami az iizleti szolgaltaté szektor ndovekedését is lassitja. Az
tizleti szolgaltatd szektoron belill a shared service szegmens egy Kicsit specifikusabban
mikodik, de az igaz, hogy ez is anticiklikusan. A vallalatok recesszids idészakokban oly
fontos koltségesokkentési céllal hoznak 1étre shared service kozpontokat, de azt is
vildgosan kell latni, hogy e%y ilyen osztott szolgaltatd kozpont létrehozasa rovidtavon
mindig jelentés beruhazast'™’ is igényel az anyacégtél, amit meg kell finanszirozni és
aminek a megtériilése természetesen kockazatokat is hordoz magaban. Emiatt a shared
service modell szemben példaul az outsourcinggal, amit altalaban gyorsabban és olcsobban
meg lehet valdsitani, nagyobb beruhazasi kockazatvallalast var el az anyavéallalatoktol.
Tehat egy recesszios gazdasagi helyzet két ellenkezd irdnyu hatast (akéar egyidejlleg)
eredményezhet, egyrészt koltségesokkentd intézkedéseket kényszerit ki a vallalatoknal,
amelynek a shared service modell egy kivald6 megoldadsa lehet, masrészrdl visszafogja a
miikdo téke beruhazéasokat, amelyek viszont nem kedveznek a shared service projektek
megvalosulasanak.

Munkahelyekll Projektek
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43. abra: FDI beruhazasi projektek és a munkahelyek szama globalisan

Forras: sajat szerkesztés (Dencik & Spee, 2013) alapjan

Az IBM kutatasi eredményét bemutatd 43. dbra alapjan egyértelmiien lathatod, hogy a
2008-2009-ben kibontakozo6 pénziigyi-befektetési valsag a globalisan megvalosult kiilfoldi

10 Boy kisebb 50 f6s SSC létrehozasa Budapesten 5 millio dollar, egy nagyobb, néhany szaz fés osztott
szolgaltatasi kozpont pedig 20-30 millié dollar is lehet.
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miik6do téke beruhazasok (FDI) mértékére negativ hatassal volt. A 2003-2006 kozotti
piaci boviilés ennek hatdsara megtorpant és 2006 utan a koltségesokkentés mellett a
vallalatok fokusza a konszolidaciora és a cash-flow fenntartdsara helyez6dott at. Azt is
érdemes kiemelni, hogy mar 2006 eldtt sem nétt azonos iitemben a beruhazasi projektek és
az alkalmazottaik szama. Nagyobb aranyban nétt a kozpontok szama, mint az
alkalmazottaké, azaz az altagos kozpontméret csokkent. Ugyan 2009-et kovetéen ismét
elindult némi novekedés, azonban a kildbalds elhtizddni latszik és rovid tdvon még a
tendencia is ingadozonak tlinik. (Spee, 2013)

A kiilfoldi mikodo toke beruhazasi projektek és a munkahelyek szdmanak a globalis
visszaesése nem pontosan esik egybe a magyar piac létszdmnovekedésének meredek
esésével, ezért a két valtozd korrelacidvizsgalatat elvégeztem. Mind a beruhdzasi
projektek, mind a munkahelyekre nézve kiszadmoltam a valtozok dsszefiiggését a 11 elemi
mintara. Az eldbbire 0,309-es, az utobbira 0,212-es korrelaciot kaptam azonban azok
szignifikancia vizsgalatanal 38,5%-0s és 55,2%-o0s valdszinliséget kaptam, ami szerint a
két valtozo kozotti Osszefiiggést semmiképpen sem altaldnosithatjuk. Azaz, ha a globalis
piaci mozgasok egymaguk biztosan nem magyarazhatjak a magyar piaci folyamatokat. Ezt
tamasztja ala az is, hogy amig az FDI értéke 2010-t61 (igaz egy alacsonyabb szinten, de)
stabilizalodtak, addig a magyar piac ndvekedése tovabb lassult, bar Osszességében
tovabbra is novekedik.
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44, abra: SSC-k altal 1étrejott munkahelyek szama globalisan
Forras: sajat szerkesztés (Spee, 2013) alapjan

Hasonl6 tendencidkat lehet latni, amennyiben a globalis {izleti szolgéltatd szektorban az 1)
shared service centerek révén létrejott munkahelyek szamat elemezziik. Ezt mutatja az 44.
abra. A 2006-0s évet kdvetden jelentds a visszaesés a munkahelyek szamaban, amit egy
stagnald idészak kovetett. A 2010-es évet kdvetden azonban a 2011-es év egyértelmiien
ujabb csokkenést hozott. A 2011-es értekek 2003 6ta mért legalacsonyabbak voltak. Ezt
erdsitik meg a Markit piackutaté111 cég adatai is, mely szerint a 2011. évben az eurodpai
szolgéltatd szektor novekedése akkor a harom év legalacsonyabb értékét eredményezte.

(LOcsei, 2011)

11 A Markit havonta kétszer kozol adatokat a gazdasagi szereplk aktudlis gazdasagi helyzetértékelésérol.
Az eredmények kozzétételét megeldzden tobbek kozott a termelési, az értékesitési, és a foglalkoztatottsagi
kilatasokrol kérdezik a felmérés résztvevdit, akik jellemzdsen a feldolgozodipar, az épitdipar, a
kiskereskedelem és szolgaltatd szektor legfontosabb szerepl6i. Az eredmények alapjan harom féindexet (egy
feldolgozoipari, egy szolgaltatoi, és egy kompozit indexet) tesznek kozzé.
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Ennek a csokkend tendencidnak egy érdekes velejaroja, hogy a belfoldi shared service
beruhazasok aranya jelentésen megndvekedett a nemzetkozi beruhdzasok rovasara. Azaz
példaul az indiai cégek inkdbb Indidban, az Egyesiilt Allamokbeli cégek pedig az USA-ban
hoztak 1étre kdzpontokat. 2011-ben az 6sszes SSC beruhazas negyede ilyen volt és ez a
l1étrehozott munkahelyek kozel 40%-4t érintette. Ennek az elsddleges oka az volt, hogy a
befektetdi piacon egyre hangsulyosabb szerephez jutottak az azsiai orszagok (elsdsorban
India és Kina) €s ezen orszagok cégei természetesen otthon fektetnek be.

2011-ben Eurépa a harmadik helyen végzett Azsia és Eszak-Amerika utan a shared service
projektek abszolut szamat tekintve. Azsia elsSbbsége megkérddjelezhetetlen volt. Az
Osszes osztott szolgaltatd kozpont altal létrehozott Uj munkahely kozel fele ide
kapcsolédott. Eszak-Amerika kozel 20%-os eredményt ért el az j munkahelyeket illetden,
ettél nem sokkal maradt el Europa, mig Latin-Amerika 10%-ban részesedett. Kozel-Kelet
és Eszak-Afrika csak marginalis eredményre volt képes elsésorban a politikai valtozasok
és a bizonytalansagok miatt. 2012-ben érdekes médon Eszak-Amerika poziciéi tovabb
javultak. A shared service centerek és BPO kozpontok teriiletén 2012-ben az Egyesiilt
Allamokba tobb kiilfoldi mikods toke érkezett, mint Indiaba. (Dencik & Spee, 2013) Ez
valosziniileg azzal fliigg Ossze, hogy ezen modelleknek a magasabb hozzaadott értékii
szolgaltatasokra valo alkalmazasat a globalis vallalatok egyenlére nem viszik a Téavol-
Keletre. Ez pedig jo lehetéségeket jelenthet Kozép-Kelet Eurdpa és benne a magyar shared
service piac szamara.

Egyetértek Bogel Gyorggyel abban, hogy a globalis valsagnak biztosan van egy visszah(izo
ereje, hiszen globalisan nézve Eurdpa ebben a gazdasagi helyzetben nem novekedési
kozpont, ami a szolgéltaté kdzpontok piacén is dvatosabb mozgasokhoz vezetett. (Bdgel,
2012) Eur6panak az évek ota romld pozicidja a globalis FDI altal 1étrehozott munkahelyek
aranyanak 2011-r6l 2012-re torténd 7%-os csdokkenésében is érzékelhetd. Ez lathatd az 45.
abran is.
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45. abra: FDI altal 1étrejott uj munkahelyek ardanya (%) globalisan
Forras: sajat szerkesztés (Dencik & Spee, 2013) alapjan

Ehhez kapcsolodik még a valsag miatti elbocsajtasok jelentés szamanak a kérdése, amely
szintén akadalyt jelenthet, hiszen egy SSC létrehozasa kiilfoldon azt jelenti, hogy az
anyaorszagban vagy valahol mashol munkahelyek szlinnek meg, amelyeket ide helyeznek
at. Ez sok olyan orszag esetében, ahol erés a szakszervezeti jelenlét, jelentds ellenallasba
iitkozik. Ez Hoffman Adam, az SSC Recruitment shared service szakértéje szerint mar
tobb Magyarorszagra iranyuld beruhazast lehetetlenitett el az elmult években. (Hoffmann,
2012)

A globalis trendeket nehéz elére megjosolni, azonban egyes piaci becslések alapjan mar
latszodnak a novekedés jelei. Az Ernst & Young elemzése alapjan a szolgaltatdé kdzpontok
globalis piaca 2013-rdl 2015-re akar évi tizezer milliard dollarral is boviilhet. (HVG, 2013)
Ebbdl pedig Magyarorszag is profitalhat, ha a piaci novekedés feltételei itthon is adottak
lesznek.

~ 205~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

C.1.2 Nemzetkizi reputdacio

Tobb interjualanyom szerint a novekedés csokkenésében mads tényezdk is szerepet
jatszottak. Példaul egy adott orszag aktualis nemzetk6zi megitélése erdteljesen befolyasolja
a kiilfoldi miikod6téke beruhazasi dontéseketPéldaul egy USA-bol érkezd befektetd
teljesen semlegesen kozelit egy régid hasonld potenciallal rendelkezd orszagaihoz, hiszen
nem ismeri egyiket sem és ha a ,kemény” tényezOkben (pl. adozas, infrastruktuira,
bérkoltségek, stb.) nem talal jelentOs eltérést, akkor a ,,puha” tényezok (pl. politikai
stabilitds, jogbiztonsag, kdzbiztonsag, életszinvonal, stb.) alapjan fog donteni és koziilitk
azt valasztja, ahol a legkisebb a riziko. (Pintér, 2012) Suhajda Attila, a HOA elndke is a
jogbiztonsag kérdését hangstlyozta a befektetdéi dontéseknél. Ebben korabban élen jart
Magyarorszag, azonban az elmult évek gyors torvénykezése és az évkozi jogszabalyi
valtoztatdsok negativan érintették az orszdg kiilfoldi megitélését ¢és ezzel a
versenyképességét is a régioban. Ez ugyan mint puha tényez6 nem feltétleniil jelenik meg a
nemzetkozi versenyképességi rangsorokban, de a végsd dontéshozatalnal lehet szerepe. A
torvények, rendeletek folyamatos véltoztatdsa, az adokdrnyezet alakuldsa éaltaldban a
befektetések legnagyobb ellenségei. Hiszen amikor egy vallalat egy befektetést elvégez,
akkor gondos iizleti tervet készit abban bizva, hogy a befektetés szdmara valamilyen
kockazattal is, de egy tervezheté idén beliil megtériil. Ha azonban az adokornyezet és a
jogi kornyezet folyamatosan valtozik, akkor a vallalatnak az iizleti tervét is folyamatosan
valtoztatnia kell. Ez olyan bizonytalansagot jelent, ami koOnnyen megrémiszti a
befektetoket. (Vida, 2012) Ezért, ha van mas helyszin alternativa és ma olyan verseny van
a befektetések elnyeréséért a piacon, hogy mindig van alternativa, akkor egy befektetd nem
feltétleniil vallalja fel ezt a kockazatot.

Viszont azt is vilagosan kell latni, hogy az ilyen SSC-k idekoltozésében a gazdasagi
kornyezetnek igen, de a magyar gazdasag aktualis teljesitményének, allapotanak
viszonylag kis szerepe van. (Suhajda, 2012) Mivel ezek a kozpontok a nemzetkdzi
nagyvallalatok belsé és kiilsd tigyfeleit szolgaljak ki, ezért a vildggazdasagi folyamatok, a
globalis fellendiilés vagy visszaesés, az tigyfélként kiszolgalt gazdasagi régio helyzete
sokkal inkabb befolyasolo tényez6. Tehat sajnos a beruhazo cégek szamara Magyarorszag
illetve a magyar gazdasag nem nélkiilozhetetlen kdzremiikoddje a globalis shared service
piacnak, csak egyike a lehetséges célorszdgoknak. Emiatt nagyon fontos, hogy az orszag
minden tdle telhet6t megtegyen egy pozitiv, befektetObarat kép kialakitasaért és
fenntartasaért. Ezt a tényez6t ugyan nehéz objektiven mérni, azonban konnyen
elképzelhetd, hogy ha nem is a legfontosabb okok kozott, de ez is hatassal lehetett a
magyar piaci novekedés lassuldsara.

C.1.3 Regionalis versenytdrsak erdsodése

A régios versenyképességilinknek nem tett jot az a tény sem, hogy az Eurdpai Unidhoz valod
csatlakozasunkkor egyszerre tiz allamot vettek fel, hiszen igy Magyarorszag kezdeti
versenyeldnye gyorsan eltlint és a beruhdzasok is sokkal jobban megoszlottak a
régionkban. A versenypozicionkat pedig tovabb rontotta Romania és Bulgaria 2007-es EU-
s csatlakozdsa is, amely orszdgok pénziigyi szempontb6l még ma is jelentOs
koltségeldnnyel rendelkeznek Magyarorszaghoz képest. (Chikan & Petényi, 2009)

Ez a piacbdviilés szintén hozzajarulhatott ahhoz, hogy 2007 utan csokkent a magyar piac
novekedési liteme. Ezt a kérdést Bangemann is vizsgalta a kutatdsdban, amikor arra volt
kivancsi, hogy a befektetési fokuszteriiletek hogyan vandoroltak Europaban. (Bangemann,
2012) Az altala meghatarozott terjeszkedési hullamokat mutatja be az 55. dbra.

De a kérdést primer adatgytijtéssel magam is vizsgaltam. Arra voltam kivéancsi, hogyan
alakult Romanidban és Bulgéaridban a piaci ndvekedés iiteme, elsGsorban a szolgaltatd
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kozpontok szamat illetden az elmult masfél évtizedben. Amennyiben ugyanis ezekben az
orszagokban nagyobb volt a ndvekedés a csatlakozasuk kornyékén, akkor feltételezhetjiik,
hogy ez példaul Magyarorszagrol is vitt el befektetéseket.

1. Hulldm
Brit-Szigetek 1980-as Benelux allamolk Ibériai-félsziget Kozép-Kelet Eurépa Balkédn és Balti
évek 1990-es évek eleje 1995 2000 dllamok 2005

B FEsztorszag

—
| ettorszag

B | itvania

zag

Belgium Szlovakia
Csehorszég
B B Roménia

Magyarorszag

— Bulgaria

46. abra: Shared service modell terjedése Eurépaban
Forras: sajat szerkesztés (Bangemann, 2012) abraja alapjan

A vizsgalatom eredményét bemutatd 46. abra szerint mind Bulgariaban, mind Romaniaban
kés6bb indult a szektor, ezért a piaci novekedés kezdeti magas mértéke is késobbre
datalodik. A piacok konszolidaciodja itt is bekovetkezett 2005 utan.

Amig Romania ndvekedési iiteme a vizsgalt idészakban majdnem végig meghaladta
Magyarorszagét, Bulgaria novekedési iiteme azonban a 2006. évet kdvetden mar csak
egyszer, 2008-ban elézte meg Magyarorszagét, de azzal nagyjabol egylitt haladt. Azaz
elmondhatjuk, hogy az adatok megerdsitik Romania elszivo hatdsat, Bulgaria esetében
azonban mar nem ennyire egyértelmi a helyzet. Azt mindenesetre itt is megallapithatjuk,
hogy a bolgar piac fejlddése nem segitette a magyar piac ndvekedését.
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47. abra: SSC-k szamanak novekedési iiteme (%) néhany KKE orszagban
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés
A fentiek tiikrében felmeriilhet a kérdés, hogy Lengyelorszag, Csehorszag és Szlovakia

piaci fejlddésének milyen hatdsa lehetett a magyar piacra. Barmiféle kiilon elemzés nélkiil
megallapithatjuk, hogy biztosan rontottdk a magyar piaci beruhazasok esélyeit. Ezt
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azonban nem vizsgaltam kiilon, mivel Bangemann (2012) kutatdsa szerint ezek a piacok
nagyjabol egyszerre fejlodtek, tehat nem 2006 utan indultak.

Az interjusorozatom alapjan csak tovabb bonyolitotta a képet az is, hogy a régiobeli
versenytarsaink egy részénél (Cschorszag, Lengyelorszag, Romania) a fovaroson kiviili
nagyobb ,,masodik koros” (Tier 2) varosok (példaul Poznan, Krakko, Brno, Nagyvarad,
Kolozsvar, stb.) is képesek voltak komolyabb beruhazasokat vonzani, szemben
Magyarorszaggal, ahol a vidéki varosok és a fovaros népessége, vonzaskorzete, fejlettsége,
nemzetkdzisége kozott joval nagyobb a kiilonbség'?. (Henterné, 2012) (Bencsik, 2012)

A kornyezd orszdgok SSC-inek elhelyezkedését mutatja be fovaros-vidék
Osszehasonlitasban az 48. abra.

.
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48. abra: A régio néhany orszagaban az SSC-k orszagon beliili allokacioja
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Ugyanigy gondolja Bégel Gyorgy is, aki ehhez még azt is hozzatette, hogy egy-egy ilyen
szolgéltatd kozpont megjelenésével jard 10késszerli munkaerdpiaci toborzasi igényt nem
konnyli még egy nagyobb varosnak sem kezelni, hiszen a felsdoktatasnak mindenhol van
egy kibocsajtasi kapacitdsa, a munkaeré pedig sokszor nem elég mobil (példaul
Magyarorszagon sem az). (Bdgel, 2012)

Egy-egy ilyen 0j kozpont megjelenése ugyanis lefolozheti az egyetemek altal egy adott
teriileten kibocsajtott végzett hallgatok nagy részét, ami mellett mar egy masik kézpont
nem taldl ugyanolyan kondiciokkal munkaerét. De a szektorban 1évd kozepesen magas
fluktudcid miatt nem csupan egyszeri toborzasrol, hanem egy folyamatos munkaerd
utanpotlasarol is gondoskodni kell. Nyilvan ennek a forrasnak meg kell lennie a
munkaerépiacon. Allandé kindlat mellett a kereslet novekedése pedig azzal jar, hogy a
felvételizok valogatni tudnak az egyes szolgaltatd kozpontok kozott, konnyen mozogni
tudnak az egyikbdl a masikba, ami lassu bérfelhajtd hatassal jar.

12 A févaros és a vidéki helyszinek kérdésével bévebben a C. Fiiggelék C.5 pontjaban foglalkozom.
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Emellett K6zép-Kelet Eurdpa tobb orszagaban is lassan kezdenek telitédni a piacok, azaz
fogyni kezdett a kozpontokban alkalmazhato nyelveket jol beszéld munkaerd szama, ami
szintén emelheti a béreket. A munkaerd koltségének novekedése viszont hidba jo
kozpontban dolgozd munkavallaloknak, vagy az adott orszag adobevételeinek, egyben
rontja az orszag versenyképességét a nemzetkozi befektetési piacon. Ennek
eredményeképpen, amig néhany évvel kordbban Magyarorszag még olcsd orszadgnak
szamitott a régioban is, addig néhany éven beliil felzarkdzhat a munkaerd koltségét illetben
Csehorszaghoz vagy Lengyelorszaghoz.

A valsag elhuzodasaval a régios verseny valdsziniileg egyre erdsodik majd Csehorszaggal,
Lengyelorszaggal, Romaniaval és Bulgariaval. Csehorszagban évrél évre emelkedik a
felsofoku végzettséggel rendelkezok szama, valamint az angol nyelvet is egyre magasabb
szinten és nagyobb szdmban sajatitjdk el. Lengyelorszdg versenyeldnyét elsOsorban az
olcs6 munkaerd, alacsony ingatlan bérleti dijak, jol képzett angolul és németiil besz¢ld
munkaerd adja, Roméniaban pedig a magas szintli IT képzés, a latin nyelvek széles kort
ismerete sorolhatd az elényok kéz¢é. Bulgéaridban kiilondsen az IT képzés erds, a munkaerd
ara viszont rendkiviil alacsony. Az IT teriileten egy dolgoz6 az amerikai bér 15-26%-at
keresi. (Siit6, 2008)

“y ey

szolgaltatasi szektorban. Stabilan, hiszen 2011-ben nem csdkkent az G SSC munkahelyek
szama ¢s kiegyensulyozottan, mivel az eurépai SSC munkahelyek nagyjabol fele-fele
aranyban oszlanak meg Nyugat Eurdpa ¢s Kozép-Kelet Eurdpa kdzott. Romania az utobbi
években nagyon jo poziciokat foglalt el a régioban, mind Kolozsvar, mind Bukarest
szerepel az SSC varosok globalis rangsoranak elsé 20 helye kozott. A két leginkabb
igéretes orszag 2011-ben Eurdpaban Torokorszag és Szerbia voltak. (Van Hove, 2011)

A munkaerdkoltség alakuldsa azért fontos, mivel a szolgéltatd szektor a termelésnél
érzékenyebben reagdl az ¢lémunka koltségeinek valtozasara. A globalis szolgéltatasi
piacon Magyarorszag legfébb versenyeldnye tovabbra is az, hogy az atlagos bérszinvonala
elmarad a nyugat-eurdpaitol. Ezt tovabb erdsiti az, hogy az alacsony bérek magas
szaktudassal parosulnak ndlunk, igy az ilyen osztott szolgaltatd kozpontot miikddtetd
vallalatok a nyugat-europaihoz mérhetd szinvonali munkaer6t kapnak sokkal kedvezdbb
aron. De nem csupan a munkabér alacsonyabb, hanem altalaban a t6bbi jarulékos koltség
(irodabérlet, képzés, stb.) is olcsobb. (Nagy, 2010)

A magyarorszagi munkaerdkoltség folyamatos nodvekedésének veszélyét azonban
arnyalhatja az, hogy nem biztos, hogy K6zép-Kelet Europanak, benne Magyarorszagnak a
joval olcsobb tavol-kelettel kellene versenyeznie. Nem csupan a termel6-Osszeszereld
lizemekre igaz az, hogy amig egy orszdg a humantdke olcsdsagaval versenyez a kiilfoldi
tékevonzasban az egyre inkabb globalissa valt piacokon, akkor egy id0 utan mindig
vesziteni fog ebben a versenyben. Noha érzékelhetd egyfajta felzarkdzas a nyugat-eurdpai
bérekhez, azonban az egyes szakértdk (Sebok, 2004) szerint korabban megjosolt
bérkiegyenlitddés nem kovetkezett be €s nem is varhat6 rovid idon beliil.

A szolgaltatd agazatra is igaz, hogy a befektetések 0sztonzésénél a magas hozzaadott
értékli munkahelyteremtésre kell torekedni, mivel a tanult, szakképzett, nyelveket beszéld
munkaerd értékesebb €s hosszabb tavu tékevonzo képességekkel bir. Ezért a szolgaltatd
kozpontok vonzasaban és megtartasaban azon orszagok lesznek a sikeresek, amelyek nem
az alacsony hozzaadott értékii, tranzakcidos munkakra vallalkoznak, amelyben gyorsan
elveszhet a nemzetkdzi versenyeldny, hanem a bonyolultabb, szakmai tudast is igényld
feladatokra fokuszalnak. Ehhez persze be kell fektetni az orszagnak, a régionak a képzési,
oktatasi szinvonal fejlesztésébe illetve magas szinten tartasaba.
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Viszont az is vilagosan latszik, hogy Tavol-Kelet béreldnye is csokken, hiszen példaul a
kinai Shenzen-ben a bérkoltség egy év alatt megduplazodott, Shanghai-ban pedig 62%-kal
nétt. De Kelet-Europa €s Tavol-Kelet kozott a 2011-es szinvonalon még mindig nagy volt
a bérkiilonbséget lehetett tapasztalni, hiszen amig a shenzen-i bérkdltségnek Bulgaria
csupan a 116%-an allt, addig Roménia 167-197%-4n, Magyarorszag (Budapest nélkiil)
201-244%-an, Lengyelorszag 242-285%-an, Szlovédkia (Pozsony nélkiil) 245-298%-an,
Csehorszag (Praga nélkiil) 315-372%-4n, Budapest 320%-4n, Pozsony 414%-4n, Praga
pedig 487%-on allt. Ebbdl pedig az is kiolvashatd, hogy a régio orszagai sem egységesek,
jelentds (akar négyszeres!) bérkiilonbségek tapasztalhatoak. (Csorjan, 2013)

Abszolut szamokban ez azt jelenti, hogy amig Shenzenben 2011-ben atlagosan havonta
110 eFt volt a bérkoltség, addig ez Magyarorszagon (Budapest nélkiil) 232-270 eFt,
Pragéaban pedig 540 eFt volt. (Csorjan, 2013) .
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49. abra: A régio atlagos bérkoltsége a shenzen-i régiéhoz viszonyitva
Forras: (Csorjan, 2013)

A Horvath&Partners tandcsado cég bécsi irodaja és a bécsi Vienna University of Economy
and Business kozos kutatasba fogott, hogy a Kelet-Eurépaban mitkodé Shared Service
Centerek mennyire valtjak be a hozzajuk flizott reményeket. 2011. év végén és 2012. év
elején futd kozos kutatdsuk eredményeként szamos kozpont vezetdjével toltettek ki
kérddivet. A kutatds szerint az anyavallalatok egyértelmlien pozitivan értékelik ezen
kozpontok teljesitményét, kiilondsen az elért koltségesokkentéseket (a megkérdezettek
63%-a teljesen elégedett és tovabbi 33%-a pedig inkdbb elégedett volt ezzel). Tovabbi
feladatok kozott emlitették meg: a fluktudcios rata €és az ezzel kapcsolatos magas toborzasi
¢és betanitasi koltségek csokkentését, a munkatarsak képzettségi szintjének fejlesztését.
Sziikségesnek lattak a folyamatok tovabbi optimalizalasat, a felel0sségi korok és
kapcsolodasi pontok vildgos meghatarozasat. A legtobb vallalat Kelet-Eurdpat tovabbra is
kedvezd helyszinnek tekintette és az itt 1évé SSC-jének fejlesztését, esetleges 1) kozpontok
1étrehozasat tervezte. (Palfrader-Fraz, et al., 2012)

C.2 Munkaero6 a szolgaltaté kozpontokban

Magyarul ,testvasarlas” vagy angolul ,body shopping” a ginyneve az osztott
szolgaltatatasi kozpontok olcsd6 munkaerdvel bird orszagokba telepitésének, amikor olyan
munkaerdt alkalmaznak egy szervezetben, amely valamilyen fontos képességgel, elonnyel
rendelkezik a hazai munkaer6hoz képest. Ez talan igaz a tavol-keleti desztinaciokra,
azonban a kozép-kelet eurdpai kdzpontokra inkabb a ,,fejvasarlas” a jellemzd. Hiszen amig
példaul Indiaba kisebb felelésséggel jar6 kozpontokat szokas kihelyezni, addig
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Magyarorszagra fontosabb fohadiszallasok is attelepiiltek az elmult években, aminek az
oka egyértelmiien a ,,ar-ért€k aranyban” olcso, de jol képzett munkaerd. (Figyeld, 2009)

A szolgaltatd kdzpontokban dolgozo fiatal diplomasokkal szemben az egyik legfontosabb
elvaras, hogy gyors tanulési képesség ¢s a gyors dontéshozatal. A dontéshozatal esetében
az alkalmazottak f6 feladata annak az eldontése, hogy szabvanyos folyamattal allnak-e
szembe vagy sem. Ha igen, akkor kotelez6 moddon eldirt, meglévd tudasbazist kell
alkalmazniuk, ha nem vagy nem az 6 hataskoriikbe tartozoval allnak szemben, akkor at
kell adjak a folyamatot egy olyan kolléganak, aki ezt képes kezelni. A szolgaltato
kozpontokban magasabb a munkaerd fluktuacidja, mint mas szektorokban. Ennek
leginkabb az az oka, hogy az ilyen kozpontokban dolgozdok felé tamasztott elvarasnak
sokszor csak fels6foku végzettséglieck tudnak megfelelni. A kdzpontokban tapasztalhatd
munka pedig eleinte nagyon érdekes lehet, azonban egy idé utdn monotonna valhat, és a
tovabbfejlddésre vagyod, nyelveket jol besz¢éld fiatal munkaerd munkahelyet valt. Gyakori
mas szolgaltatd kozponthoz vald atvandorlas is, természetesen magasabb pozicioba. (SSC
Recruitment, 2010)

Tovabbi kritérium a shared service szektorban torténd munkavallalashoz a jo
problémamegoldd-, és kommunikacids készség, a szervezOkészség, azaz a priorizacio
képessége, az tigyfélorientalt szemléletmdd, valamint a stressztird készség. Emellett a
valtozasok rugalmas kezelése, kovetése is lényeges. A kitartas és az eredményorientacid
szintén alapelvaras, beleértve ebbe a mindséget folyamatosan szem elott tartd
munkavégzést. A nyelvtudds és az tlgyviteli készség, az informatikai rendszerek
hasznalataval egylitt szintén alapnak tekinthetd. De SSC-kre jellemzd kompetenciaelvaras
a monotonia tirés is. (Kertész, 2011)

A szolgaltato kozpontokban alkalmazott munkaerd tobbsége 25 €s 35 év kozotti diplomas.
Emiatt a szektorban valo elhelyezkedés realis alternativat jelenthet a kiilfoldi
munkavallalds miatt kiilfoldre fiatalok szdmara, hiszen itt nemzetk6zi kornyezetben,
kiilonbozd kultarakkal megismerkedve sajatithatjak el vilagszinvonalu iizleti folyamatokat
¢és szerezhetnek munkatapasztalatot. Ezért a szektor fejlesztése kulcsfontossagli lehet a
magyar gazdasag és tarsadalom munkaerd-megtartd képessége szempontjabol is. (Rusz,
2013) Viszonylag sok kiilfoldi is dolgozik ezekben a kozpontokban, ezért jellemz6 a
multikulturélis kérnyezet, ami miatt azok szamara ajanlottak a szolgaltatd kdzpontok, akik
nyitottak a sokszinliségre ¢s az idegen nyelveket napi szinten hasznéljak. (Dobék, 2009)

A szolgaltatd kozpontok Magyarorszagon els@sorban pénziigy-szamviteli, humén
er6forras, infokommunikacidés technoldgiai teriiletrdl toboroznak munkaerdt. Ezen
teriiletekrdl érkezd, idegen nyelveket beszéld, esetleg nemzetkézi munkatapasztalattal
rendelkezd friss munkavallalokért szabalyos verseny alakult ki a szolgaltatd cégek kozott.
S6t a verseny igazabdl nem is ipardgi, hiszen ugyanezen munkavallalokért kiizdenek mas
szektor ¢és iparag munkaltatoi szervezetei is.

A magyarorszagi szolgaltatd kozpontok alkalmazottainak 80-90%-a magasan képzett,
idegen nyelveket kivaloan besz¢ld munkaerd, 10-20%-uk kodzépfokt végzettségli. Ez az
arany nyugaton forditott, mivel ott a kozépfoku képzettségli munkaerd is beszél idegen
nyelveket olyan szinten, ami ilyen kozpontban sziikséges. Egyrészt ez az oka, hogy
Magyarorszagon a szolgaltatd kdzpontok elsdsorban a felsdfokt diplomaval rendelkezdk
kozott toboroznak, masrészt viszont szamos olyan kozpont van, ahol valoban magasan
kvalifikalt szakemberekre van sziikség példaul mérndki vagy informatikai szolgéltatasok
terliletén. Magyarorszag versenyképessége ezért a munkaerd koltségének relativ
alacsonyan tartasan és a munkaerd tudasan, képzettségén egyszerre mulik. (Martonffy,
2010)
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Az egész lzleti szolgaltatd szektorra igaz, hogy nagy részében magas szellemi
munkaintenzitasi tevékenységekrél van szo, ezért kiilondsen fontos a megbizhatd
munkatarsak szerepe. A személyi jellegli kifizetések altalaban 40-60%-a k6zott mozognak

a teljes koltségek aranyaban, de esetenként akar ezt is meghaladhatjak. (Palocz, et al.,
2004)

A kozpontokban a monoton munkat ellenstilyozza a kivald6 munkakornyezet és az atlagnal
magasabb bérezés. EQy ilyen munkakorben diplomaval és jo nyelvtudassal 150-250 ezer
forint az indulo fizetés (fliggden természetesen attol, hogy milyen Szakmateriileten és
vidéken vagy a fovarosban van a helyszin), de tobb év tapasztalattal magas fizetéseket el
lehet érni. Ez atlagosan 280-340 ezer forint kozotti havi bruttd bért jelent. Ennek
megfeleléen viszonylag népszeriieck az SSC-k a palyakezdék korében, hiszen jo
munkahelyi atmoszférat, juttatdst és fizetést igérnek. A fiatal munkavallalok szaméra
fontos az is, hogy ezen kézpontokban rugalmas munkaidében, délutani-esti miiszakban is
dolgozhatnak, igy akar a fels6foku tanulmanyaikat is folytathatjak és finanszirozhatjak a
munkajukbol. A Randstadt 2012-es SSC Salary Survey felmérése szerint egy angolul tudé
tigyfélszolgalatos kezd6 fizetése példaul atlagosan bruttd 255 ezer forint, egy angol mellett
németiil beszéldnek bruttd 270 ezer Ft, angol és spanyol/portugél nyelven beszélonek 280
ezer Ft, de ha valamilyen ritkabb nyelven (példaul svédiil, oroszul vagy egy azsiai nyelven)
is folyékonyan besz¢l az illetd, mar brutté 320 ezer forintra szamithat. A bérszint nem
csupan a nyelvtudastél, hanem a végzettségtol és a tapasztalattdl is fligg, ha valakinek
kozgazdasagi vagy informatikai végzettsége van és esetleg relevans tapasztalata, akkor
még ennél is tobbet kereshet. Az SSC-knél raadasul gyors az eldrejutasi lehetdség, ot év
alatt a junior szintrél csoportvezetdvé lehet eldlépni, dupla fizetéssel. (HR Portal, 2012a)
Jelentés ugrasokat lehet elérni ritka idegen nyelvek megfeleld ismeretével. Néhany év
tapasztalattal akar bruttd 500 ezer Ft-os havi fizetést is kaphat egy-egy ilyen munkavallalo.
(Takécs, 2009)

A szolgaltatdo kozpontokban elérhetd 4atlag fizetéseket illetden Magyarorszag, kiilondsen
Budapest, a régioban vizsgalt 11 varos koziil a legdragdbb véarosok kozott van a Grafton
Recruitment 2012. novemberében publikalt adatai szerint. (HR Portél, 2012c)

A kedvezd fizetések mellett vonzo lehet a fiatalok szamaéra az is, hogy a szolgaltatd
kozpontok munkakultiraja sok helyen az Y-generaciora van hangolva. Fiatalos csapatban,
(hiszen legtobb kdzpontban 30 év alatti az atlagéletkor), fiatalos munkakdrnyezetben (relax
szobak, étkezok, fitnesz termek, tavmunka lehetdség) és fejlodési lehetdség (idegen nyelv
hasznalat, kiilfoldi betanitas) k6zott dolgozhatnak.

Minden harmadik magyarorszagi SSC tobb mint 500 munkavallalot foglalkoztat, és tobb
mint 150 uj alkalmazottat vett fel 2012-ben. Baja Sdndor, Randstad Hungary ligyvezetdje
szerint ez kiilonosen azért fontos, mivel a fiatalok kozott az atlagosndl magasabb a
munkanélkiiliségi rata: a 25-29 éveseknél 13,7 szazalék, a 20-24 éveseknél pedig 27,3
szazalék a Kozponti Statisztikai Hivatal 2012. november végi adatai szerint, mig az
orszagos atlag 10,4 szazalék volt. (HR Portal, 2012a)

A szolgaltatd kozpontok tilnyomodrészt nem maguk végzik a munkaerdkivalasztasi
folyamatot, ugyanis idénként olyan mennyiségi létszamigények (egyszerre 50-100 f6
felvétele) €s mindségi paraméterek (akar 20 kiilonb6zd nyelv ismeretének felmérése)
meriilnek fel a kozpontok részérdl, amelyet a kdzpontok HR osztdlyai nem lennének
képesek kezelni. Ezért szinte kivétel nélkiil HR tandcsadd ¢és fejvadasz cégeket
alkalmaznak erre a feladatra. Jellemzd, hogy nem kotnek kizarolagos szerzddéseket,
hanem a lehetd legtobb tandcsado és fejvadasz céggel egyiittmikodnek és mindegyiktdl
varnak jelolteket.
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A szolgaltaté kozpontok munkaerd toborzasanal eldnyt élveznek azok a palyazok, akik
rendelkeznek kiilfoldi tanulméanyi- vagy munkatapasztalattal, esetleg dolgoztak mar
multinacionalis vagy shared service center kdrnyezetben, vagy a megpalyazott pozicidhoz
hasonld6 munkakorben. A szakmai tapasztalatra vonatkoz6 elvaras persze poziciofiiggo,
hiszen bizonyos munkakorokbe frissdiplomasok jelentkezését varjak, ahol nem elvaras a
szakmai tapasztalat, de fontos a j6 idegen nyelvtudds és a nyitott, kommunikativ
személyiség €s a hatarozott fellépés.

Nem csupan Klein Gabor allitja (Klein, 2008), hanem az altalam készitett interjualanyok is
megerdsitették (Hoffmann, 2012) (Suhajda, 2012), hogy az idetelepiilt szolgaltato
kozpontok a globdlis szolgaltatd vallalatok szervezeti kultirdjat honositottdk meg
Magyarorszagon €s olyan munkahelyeket teremtettek, amely kedvezd alternativat kinal sok
palyakezdd vagy kevés tapasztalattal rendelkezd munkavallalonak. A valsag hatdsara ezen
munkavallalok koziil sokan csak nehezen taldlnanak egyébként allast vagy jelentésen
alulfizettek lennének a sajat szakméajukban (pl. kiilonb6z6 bolcsész szakokon), de akarnak
¢s tudnak is dolgozni, akdr nemzetk6zi kérnyezetben miikodd cégnél is.

A magyar piac érésével lathatéva valt az a tendencia, hogy amig korabban egy idetelepiilt
SSC esetében még a vezetdség tulnyomod része kiilfoldi expatriotakbol allt, addig mara
egyre tobb az olyan megfeleld tapasztalatokkal rendelkezé magyar jelolt, akibdl vezetd
valik. A legtobb helyen természetesen a legfelsd vezetd megmarad kiilfoldinek, de mellette
sok esetben mar magyarok vannak. (Hoffmann, 2012)

Az elmult évek tendencidja, hogy a szektorban dolgozé munkavallalok ma mar sokkal
tudatosabbak az allaskeresésben, ismerik az agazatot, az itt 1évé cégeket, tudjak, hogy
milyen egy SSC-nél dolgozni. Ebben nyilvanvaldan oriasi szerepe van a szektorbeli cégek
marketingjének, hiszen ott vannak minden nagyobb allasborzén, kiadvanyban, de
természetesen a szektor folyamatos ndvekedése is pozitivan hatott annak ismertségére.

Noha a legtobb ilyen SSC ugy hirdeti magat, hogy nemzetkozi lehetdséget kinalnak a
munkavallalok szdmara, ma még viszonylag alacsony azok ardnya, akik innen kiilfoldi
leanyvallalathoz mennek tovabb. JellemzObb inkédbb a szektoron beliili cégvaltas (,,job-
hopping”), sokszor nem is vertikdlisan, hanem csak horizontdlisan mozognak a
karrierlépcs6kon €s havi bruttd 20-30 ezer Ft-ért is valtanak munkahelyet.

C.2.1 Fluktudcié a magyarorszdagi SSC-kben

Egy szolgaltato kozpont felallitdsanak mindig kulcseleme a megfeleld6 munkaerd
megtalalasa és alkalmazasa. Ha mar miikodik a szervezet, akkor a kovetkezd nagy feladat
az ¢rtekes munkaerd megtartasa. A kozpontok egyik legnagyobb problémaja a
munkavallalok tartos elkdtelezodése. Az 1j munkavallalé betanitasa fél évig is eltarthat, de
konnyen eléfordulhat, hogy egy évvel késébb a lelkesedés alabbhagy és a munkavallalo
kilép.

Az iizleti szolgaltatasok esetében éves szinten 15-20%-0s a fluktudcios rata, amely
magasabb mint mas szolgaltatd agazatokban. (SSC Recruitment, 2010) Ez az utobbi

években mérséklédott, kordbban még inkabb 15-30% kozott mozgott a szektorban. (Futo
& Klein, 2007)

A kilépdk mellett a munkaerd rugalmasabb kezelése is jellemzd a szolgéltatd szektorban
miikodd cégekre. Itt altalaban igaz, hogy inkdbb csokkentik a munkavallaloik szamat és
igy rugalmasan reagalnak a keresletcsokkenésre, a gazdasagi nehézségekre, minthogy
hagyjak kritikus helyzetbe keriilni a cégiiket. Ez a valsagallobb {izleti szolgaltato
szektorban ritkabban fordul el6, de megoldas hasonlo.
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Az IFUA felmérése szerint a Magyarorszagra telepiilt SSC-k szinte mindegyike elérte a
kitizott  koltségesokkentési  céljait az elmult években, azonban a tovabbi
koltségesokkentéseket megneheziti, hogy magas a dolgozok elvandorlasa és emiatt draga a
toborzds és a betanitas. Viszont nem olyan magas, mint a tobbi kozép-kelet eurdpai
orszagban. (VG Online, 2012)

Ezt az interjus vizsgalat is megerdsitette. Néhany évvel ezel6tti felmérések igazoltak, hogy
Magyarorszag elonyben van a kornyez6 orszagokkal szemben a fluktuaciot illetéen. Ezen
kutatds szerint ndlunk az atlagos fluktuacid ugyanis fele akkora volt, ami jelentds
adminisztracios és koltségelonyt jelentett az idetelepiild cégeknek. (Bodnar, 2012) (Vida,
2012) A fluktuaciés rata globalis alakulasat mutatja be vilagrégionként a 13. szdmu
melléklet.

Magyarorszadgon inkdbb az okoz kellemetlenséget a befektetoknek, hogy sokszor csak az
eredetileg tervezettnél magasabb bérért tudnak alkalmazottakat felvenni a kézpontokba. A
magasabb bért viszont ellensulyozza egyrészt éppen az alacsonyabb fluktuacid, masrészt
az, hogy jol felkésziilt, nyelveket beszéld6 munkatarsakat tudnak itt szerzddtetni. (VG
Online, 2012) A szektorbeli munkahelyek vonzerejét noveli, hogy az anyacégek a belsé
képzések erdsitését tervezik, mert jelenleg az SSC-k nem segitik eléggé szakembereik,
vezetdik utanpotlasat. Egyuttal javitani akarjak a kivalasztast és a cégen beliili karrier-
programokat Kialakitasara torekszenek. Tobb nemzetkozi szolgaltatd kdzpontnal is van
lehetdség az anyavallalat kiilfoldi leanyvallalataihoz atigazolni magasabb vagy mas jellegii
pozicioba.

A szolgaltatd kozpontok ndvekvd népszeriisége lehetdséget biztositott a kdzpont
okbdl is fontos. Egyrészt az anyavallalat vezet6i folyamatos nyomadst gyakorolnak, hogy az
osztott szolgaltatdsokkal elérhetd elonyoket egyre tobb belsé funkciora is kiterjesszék,
masrészt a szolgaltatd kozpontok vezetdi is szélesiteni akarjak a sajat csapatuk
karrierlehetdségeit. (Nagy & Toth, 2004) Ez azért fontos, mivel az osztott szolgaltato
kozpontokban dolgozo alkalmazottak altaldban nem szivesen maradnak sokéig ugyanabban
a pozicioban. Amennyiben pedig nincs tovabblépési lehetdség cégen beliil, mas vallalatnal
probalkoznak. A fluktuaci6 pedig gyengiti a szolgaltatd kdzpontok teljesitményét.

De az is elmondhato, hogy egy shared service centerben alacsonyabb is lehet a fluktuacios
rata, mint egy ,,névtelen” kiilsé szolgaltatd esetében, hiszen a vallalati markanévnek van
munkaerd vonzo és megtartd képessége“?’. Ez persze fiigg a vallalati markanak az adott
foldrajzi régidban valo ismertségétdl. (Out, 2008) Ezt viszont tudatos markaépitéssel lehet,
sOt kell is javitani, hiszen a shared service centerek a belsd szolgaltatasnyjtds okan
meglehetésen zartan miikodnek, nem igazan versenyeznek senkivel és ezért kevésbé
hangsulyosan jelennek meg a kiilvilag el6tt. A potencidlis vagy mar meglévd
munkavallalok szdmara azonban kiilondsen fontos lehet a markanéyv is.

Ennek leginkabb az oka az, hogy az ilyen kodzpontokban dolgozok felé tdmasztott
elvarasnak sokszor csak fels6fokli végzettségiliek tudnak megfelelni. A kozpontokban
tapasztalhaté munka pedig eleinte nagyon érdekes lehet, azonban egy id6 utan monotonna
valhat, és a tovabbfejlodésre vagyo, nyelveket jol beszEéld fiatal munkaeré munkahelyet
valt. Igazabol minél sikeresebb a vallalat a funkciok standardizaldsaban, annal monotonabb
lesz a munkavallalo feladata. Ez viszont hosszi tavon ellentétes a frissen diplomazott,
képzett €és nyelveket beszéld fiatalok céljaival, ami erdsiti az elvandorlasi aranyt.

3 Bzt tamasztjak ala a minden évben sok szervezet (pl Hewitt) altal elvégzett vallalati markakutatasok.
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(Thorniley, 2003) De gyakori mas szolgaltato kozponthoz valé atvandorlas is,
természetesen magasabb pozicioba. (SSC Recruitment, 2010)

A felmondas okai leginkabb a lapos szervezeti struktira miatt elérelépés hianya, a kiégés,
a stressz €s a monotonitds. Minél magasabb egy adott kozpontban a diplomasok és a
szakképzett munkaerd aranya, annil magasabb a fluktuacio. A magas fluktuacids érték
miatt a szolgaltatd kozpontok tObbsége teljesitményaranyos bérezést, csapatépitd
programokat, rugalmas miszakbeosztast, cafeteria juttatdsokat alkalmaz motivalo
eszkozként. De folyamatosan végeznek dolgozoi elégedettségvizsgalatokat és kilépési
(exit) interjukat is csinalnak. (Nagy & Téth, 2004)

A probléma kulcsa a jol képzett munkavallalokért folytatott erds verseny és a mar
kordbban emlitett ,,job-hopping” jelenség. Ez a szolgéltatdé nagyhatalomnak szamito
Indidban mar régota fennalld jelenség, amikor is a fiatal munkaerd egyik szolgaltatd
kozpontbdl a masikba vandorol, ma mar a magyarorszagi cégek €letét is megneheziti. Van
olyan vallalat, amelyik még latogatot sem enged be a kozpontba, mert nem akarja, hogy
ezzel esetleg ujabb konkurencia teremtddjék neki. Masok a munkaerd-megtartdsnak mas,
jobbara kiilonb6z6 0sztonzokon alapuld forméajat preferaljak. Mindenesetre tény, hogy a
cégeknek foglalkozni kell a munkaerd megtartasaval. (Sebok, 2006)

A fluktuacio ellen ugy igyekeznek védekezni a nagyobb vallalatok, hogy masfél-két év
ledolgozott munkaidé utan a munkavallaloknak lehetdsége van cégen beliil més teriiletre
atmenni és mas feladatokkal foglalkozni. Itt az atképzés koltségét természetesen a cég
fizeti és egészen éles teriiletvaltasok is elképzelhetdek, amennyiben a munkavallald
rendelkezik az 0j munka elvégzéshez sziikséges kompetencidkkal. Ez a rotacids rendszer
nagyon motival6 tud lenni, viszont csak akkor miikddik jol, ha a kozpont ezt tudatosan és
megfelelden kommunikalva csindlja. Az ilyen bels6 képzések a munkahelyek vonzerejét is
novelik, mert lehetéséget biztosit elemzo6i, szervez6i allasok betdltésére és a menedzseri
utanpotlas kinevelésére.

Azt is vilagosan kell latni, hogy ezeknél a cégeknél dolgozni egyetlen munkavallalonak
sem jelent élethosszig tartd karriert €s ezt nyilvanvaldéan a munkaltatok is tudjak. (Németh,
2012) Viszont a karrierjilk kezdetén allo frissdiplomasok szamara egy ilyen kozpontban
dolgozni nagyszerli tapasztalatszerzési lehetdséget hordoz egy atlagosndl magasabb
bérezésii, fiatalos és nemzetkdzi légkdri munkakornyezetben. Minden interjualany
megerdsitette, hogy ezen kozpontok tobbsége valdjaban nem is diplomasokat keres, hanem
olyan képességeket, amiket Magyarorszagon eddig szinte csak diplomasok birtokolnak. Es
noha sokszor nem diplomat igénylé munkat kell végezniiik, ami sok munkavallal6 szamara
mar kozép tavon sem jelent komoly perspektivat, de dsszetett, valtozatos feladatok vannak,
van mozgasi lehetdség cégen belill vagy az 4gazatban dolgozo cégek kozott és a jo
munkakdrnyezetben dolgozhatnak. Vida Gébor ehhez még azt is hozzaflizte, hogy
valdszinilileg az ilyen szolgaltatd cégeknél a munkaltatdé is jobban odafigyel a
munkavallalora, mivel elemi érdeke, hogy kiegyenstlyozottan €s jol végezze a munkajat és
igy ne legyen tul magas a fluktuacio. (Vida, 2012)

Egy szolgaltatasi folyamatban ugyanis a mindségbiztositas €s a mindségellendrzés sokkal
nehezebb mint egy termeld vallalatnal, hiszen egy szolgaltatasi folyamatban sokkal
nehezebb feltarni a hibakat. Erre azért is sziikség lehet, mivel nagy valosziniiséggel az
ilyen szolgaltatd kozpontokban egy csomod olyan munkavallaldo van, aki nem szereti a
munkdjat, hiszen nem azért tanult példaul egy bolcsész szakon, hogy utana szamlaellendr
legyen. Persze a legtobb esetben azért keriilnek ilyen kozpontokba, mert mashol nem
talalnak munkat, viszont a nyelvtudasuk, altaldnos muveltségiik, kulturalis nyitottsaguk
alapjan alkalmasak a feladatok elvégzésére. De ettdl nem biztos, hogy teljesen jol érezik

~ 215~



DOI: 10.14750/ME.2015.022

majd magukat, amit a koézpontoknak valahogy kezelni kell, hogy féken tartsdk a
fluktuaciot. (Boégel, 2012)

C.2.2 Nyelvtudas kérdése

Ellentmondasos a kép a magyarorszagi idegen nyelvtudast illetden. Amig minden
interjualanyom Magyarorszag egyik legfobb elonyeként a sokféle idegen nyelv ismeretét
emelte ki, addig azt is szinte mindenki elismerte, hogy tarsadalmi szinten mar nem allunk
ilyen jol az idegen nyelvek ismertével (lasd az 50. dbraf). S6t még a nyelvvizsgaval
rendelkezd, egyetemrol-foiskolarol kikeriilok nyelvtudasa, idegen nyelvii kommunikacios
készsége sem mindig megfeleld. A probléma oka, hogy az idegen nyelvi képzés egy része
a fels6foku oktatasra harul, pedig arra tobb id06 jutna az alapfoku €s kdzépfoku oktatasban.

Magyarorszadgon jelenleg az idegen nyelvismeret kérdését a szolgaltatd kozpontok ugy
oldottdk meg, hogy szinte teljes mértékben felséfokti diplomds munkavallalokat
alkalmaznak, sok esetben diplomat nem is igényld munkakordkbe is, mivel a magyar
felsdoktatasban a végzéshez kotelezd valamilyen igazolt nyelvtudassal rendelkezni, igy az
innen kikertilt frissdiplomésok biztosan beszélnek egy-két idegen nyelvet. De erdsiti ezt a
hatast Budapest multikulturalis vonzasa is, hiszen nagyon sok kiilfoldi fiatal ¢l Budapesten,
akik akar ritkabb, példaul skandinav, nyelvtudast hoznak magukkal, amivel konnyen el
lehet helyezkedni az ilyen kozpontokban. Kozrejatszik ebben még az is, hogy
Magyarorszadgon a hatarok mentén sok kétnyelvil €l, akik a kornyezd orszagok nyelvét is
ismerik.

Eurobarometer 2012 - Nyelvismeret
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50. abra: Eurépai Uniés orszagokban az idegen nyelvet beszélok aranya
Forras (European Commission, 2012)
A probléma orvoslasara a HOA nem olyan régen inditott el egy kifejezetten a szektorbeli
munkavallaldshoz alkalmas képzést kozépfoku végzettséglieck szdmara. A kozépiskolai

nyelvi képzést kellene erdsiteni, hogy egy kozépfoku végzettséget szerz6 munkavallald is
képes legyen a szektorban elhelyezkedni.
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Ehhez nyilvanvaloan az oktatasnak, idegen nyelvi képzésnek is fel kellett zarkoznia, ami
ebben a szektorban alapvetd. Magyarorszagnak a tobbi régiobeli célorszaghoz képest
meglévo elonyét nem a széleskorli nyelvismeret jelenti, habar ritka eurdpai nyelveket is
besz¢ld fiatal munkaerdvel rendelkezik, azonban az EU kozvélemény-kutatd
tigynokségének, az Eurobarometer 0sszes felmérésébdl kitlinik, Magyarorszag a kornyezo
,versenytarshoz” képest a nagyon gyengén szerepel az idegen nyelvtudést aranyat

illetéen™*.

Bér altalaban Magyarorszagon nem olyan jo a nyelvtudas, viszont aki besz¢€li a nyelveket,
az valoban jol beszéli. Az interjuk soran kideriilt, hogy a helyi szolgaltatdé kozpontok
vezetdinek az a pozitiv tapasztalata, hogy a magyarok tisztan beszélik az idegen nyelveket,
foleg a kornyezd szlav orszagok kozpontjainak alkalmazottaihoz képest, ahol olyan
mértékben van jelen s szlav akcentus, amit sokszor zavaronak érzékelnek a
szolgaltatasokat igénybevevd {ligyfelek. Ugyantgy, ahogy Kozép-Eurdpaban tobb
orszagban, nalunk is sokszinii a nyelvtudas. Mig Indidban példaul altalaban csak az angol
idegen nyelvet besz¢lik a nagy vilagnyelvek koziil, addig Magyarorszagon 12-16 nyelven
is lehet szolgaltatni, mivel szinte nem lehet olyan nagy eur6pai vagy vilagnyelvet mondani,
amihez nem taldlni munkaerot.

A kutatasok igazoljak azt is, hogy az elmult években folyamatosan javult a fiatalok
nyelvtuddsa. Az Eurd Nyelvvizsga Kozpont altal az elmult 10 évben gylijtott adatok
alapjan 2001 ota stabilan emelkedik a nyelvvizsgazok szama ¢és javul a fiatalok
nyelvtuddsa. Rozgonyi Zoltdn, az Eur6 Nyelvvizsga Kozpont vezetdje szerint a
kozépiskolabol kikeriild fiatalok nyelvtudasa biztatd mértékben javul, 4m még sz6 sincs
ugrasszerli valtozasrol. Egyenlére messze vagyunk még attdl, hogy csak a kornyezd
orszagok nyelvtudasanak szintjét utolérjiik, am a huszonévesek kozott mara koriilbeliil 2-3-
szorosara ndtt azok szama akik, hatékonyan hasznélnak legalabb egy idegen nyelvet, ami
leggyakrabban az angol nyelv. (HR Portal, 2011)

C.3 Oktatasi rendszer

A hazai szolgaltaté kozpontok tapasztalatai szerint az oktatasi rendszer kevéssé koveti a
piaci kovetelményeket, igy a fiatal diplomasok ugy jonnek ki az egyetemekrol,
foiskolakrol, hogy tobb honapos betanitas nélkiil alkalmatlanok barmilyen munkavégzésre.
(Kovéacs, 2010)

Két interjlalanyom Suhajda Attila és Hoffman Adam is ugy latja, hogy a 2011-ben
megjelent 1) Felsdoktatdsi Torvény ¢és az ehhez kapcsolodd azdta megjelent 1)
keretszamok valosziniileg nem segitik a magyar shared service szektor nemzetkozi
versenyképességét, hiszen a tdmogatott féréhelyek inkdbb a miiszaki, természettudomanyi
teriiletek iranyaban mozdultak el. Ezzel szemben a hazai SSC-k eddig a legnagyobb
aranyban jo idegen nyelvi kommunikacios készséggel és gazdasagi vagy miszaki
ismeretekkel rendelkezd végzetteket kerestek, viszont mivel magyar felsdoktatasi
sajatossdg, hogy az idegen nyelvtudas alacsonyabb szinvonalii a miszaki teriileten
végzettek korében, ezért sokszor jobb nyelvi képzettségli bolcsész ¢és gazdasagi
végzettségl frissdiplomdasokat alkalmaztak, akiket aztan betanitottak a szlikséges szakmai
ismeretekre. (Suhajda, 2012) (Hoffmann, 2012) Megitélésem szerint ezen a teriileten

14 Ezeknek a felméréseknek az eredményét, az orszagok dsszehasonlithatosagat sok helyen vitatjak, ugyanis

a nyelvcsaladok miatt egyes orszagok eldnyt élveznek. Példaul a szlav nyelvek olyannyira rokon nyelvek,
hogy egy szlovakul beszélé nyugodtan beirhatja idegen nyelv ismereteként a cseh nyelvet anélkiil, hogy azt
barmikor is tanulnia kellett volna. De ha egy lengyel és orosz nyelvrdl is beszéliink, a tanulasba befektetett
energia jelentdsen kiilonbozik attol, amikor egy magyar spanyolul, németiil vagy épp oroszul tanul.
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jelentOs fejlédésre van lehetdség a jovOben, hogy a miiszaki teriileten diplomat szerzok is
jobb nyelvi képességekkel keriiljenek ki a munkaerdpiacra. A felsdoktatasi iranyok ugyan
nagyobb versenyhelyzetet eredményeznek, ami alapvetéen jo a munkavallaloknak, a
munkaltatoknak azonban kevésbé, ami révén csokkenhet a szektor boviilése.

A felsdoktatas raadasul 3-5 éves pufferrel rendelkezik, ezért nagyon nehéz most tisztan
latni, hogy a felsGoktatdsba éppen bekeriil¢ hallgatok milyen kdrnyezettel szembesiilnek
majd a kilépéskor. (Bogel, 2012) A mostani recessziv gazdasagi helyzetre megoldasként
megvaltoztatott keretszdmok 5 év mulva lehet, hogy pont kevésnek bizonyulnak majd
bizonyos szakmakban, ha kézben beindul a gazdasag novekedése. Ezt a félelmet erdsiti a
Randstad eldrejelzése is, amely szerint Magyarorszagon 2020-ra 150 ezer fels6foku
végzettségl hidnyzik majd a munkaerdpiacrol, kozépfoku végzettségiibol pedig tobb mint
500 ezerrel lesz tobb, mint amit a munkaeré fel tud szivni. (Reviczky, 2012) A
szakemberhiany leginkdbb az épitdipar és az lizleti szolgaltatasok teriiletén varhato,
példdul mérmdkokbol és IT szakemberekbdl. Ez a felsGoktatdsi iranyvaltds egyébként
ellentmond Magyarorszag az Eurdpai Unié 2020-as agendajahoz vallalt akciotervével is,
amely a 30 éves korosztalyban 40%-os felsdoktatasi végzettséget ir el6. Bogel Gyorgy egy
olyan felsdoktatdsi modellt tartana szerencsésnek, ahol a vallalatok aktivabban
bekapcsolddnak a felsdoktatasba €s nem egy-egy eldadas szintjén, hanem dualis képzés
szintjén akar féléveken keresztiil is egyiittdolgoznak az intézményekkel a megfeleld
hallgatok kibocsajtasa érdekében. (Bogel, 2012)

A felsdoktatisi keretszamok sziikiilése természetesen a tarsadalmi, demografiai
folyamatokat is probalja lekdvetni, hiszen ismert tény, hogy folyamatosan csokken a
kozépfoku oktatasbol kikeriilok szama. Ez pedig egy elsdsorban hazai hallgatoi bazisra
épilé felsboktatas sziikiilését hozhatja magaval. Amig viszont a kozépfoku végzettségiiek
idegen nyelvi, informatikai és gazdasagi képességei nem fejlodnek olyan szintre, hogy
alkalmassa valjanak egy SSC-ben dolgozni, addig a szektor szamara a korabban meglévé
munkaerdpiaci rugalmassag is folyamatosan romlik, ez pedig révid idén beliil a szektor
novekedését is kedvezdtleniil befolyasolhatja.

Nem segiti a szektor versenyképességét a szakképzési tadmogatdsok rendszerének
megvaltoztatasa, mivel a szolgaltatd szektor egy kifejezetten tudas-intenziv agazat, ahol a
vallalatok ezeket a forrasokat a belsd képzéseikhez eddig felhasznalhattdk. Suhajda Attila
ugyanigy problémadsnak érzi a Nemzeti Innovacios Hivatal (korabbi NKTH) 11 irdnyelvét
is, amely szerint a szervezeti-szervezési innovacid nem tamogathatd a Kutatasi és
Technolégiai Innovacios Alapbol. (Suhajda, 2012) Pedig az elmult évtizedek
vilaggazdasagi fejlodését jelentds mértékben a szervezeti-szervezési innovacio vitte eldre,
hiszen jelent6és hatékonysagbeli és versenyképességi novekedést generalt, amelyre
Magyarorszagnak is sziiksége lenne.

Az tlzleti szolgaltatd szektor megfeleld munkaerdvel valod kiszolgalasa régota huzodo
probléma, amely megoldasara szamos kisérlet tortént az utdbbi iddben. Jelenleg tobb
szakmai szervezet és a Debreceni Egyetem egyiittmiikddésében elindult egy olyan
felsdoktatasi szak kidolgozasa, amelynek célja, hogy a szektor munkaltatdi szamara olyan
kompetencidkkal rendelkezd munkaerd keriiljon ki a felsdoktatasbol, amely a lehetd
legjobban illeszkedik a munkaerdpiaci igényekhez.

Miikodik Magyarorszagon a HOA-val kardltve egy szakmai szervezet is, a
Szolgaltatastudomanyi Modszertani Kézpont Alapitvany, amely 2007-ben jott 1étre azzal a
céllal, hogy segitse a szektor fejlodését szolgaltatasipari munkatarsak képzésével.
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C.4 Jogszabalyi kornyezet

Az ITDH">-HOA® 4ltal korabban elért Munka Torvénykonyvének modositasa, miszerint
a nemzetkOzi szolgaltatd cégek a magyar nemzeti linnepnapokon is dolgozhatnak,
rendkiviil pozitiv fogadtatisra talalt a kozpontok részérél. Minden interjualany
megerdsitette, hogy hasonléan pozitiv fogadtatasa a 2012. nyaran bevezetett Munka
Torvénykonyvének is. Ezzel példaul elértiik, hogy Magyarorszagon van a munkaltatok
szamara az egyik legrugalmasabb foglalkoztatasi szabalyozas, ami a szektor nemzetkozi
versenyképességét egyértelmiien javitja. (Henterné, 2012) A beruhazok szaméra nagyon
fontos ugyanis, hogy a kivalasztott helyszinen a munkaeré skalazhatdsaga biztositott
legyen. (Bogel, 2012) Azaz kapacitastobblet esetén viszonylag egyszerlien meg lehessen
szabadulni a felesleges létszamtol €s kapacitashidny esetén pedig viszonylag gyorsan
taldljon a cég szamara megfelel6 munkaer6t. A munkaerOpiac kindlati oldalan tul itt a
torvényi szabalyozasnak is jelentds szerepe van.

C.5 Korméanyzati tamogataspolitika

"o,

Szinte minden orszdag kormadnya tamogatja a kiilfoldi miikédo toke bearamlasat. Az interjus
vizsgalatom egyik kozponti kérdése volt, ennek a tamogatasi rendszernek az alapos
megismerése és elemzése.

Magyarorszagon a szektorbeli beruhazasok tdmogatasat kordbban a ITDH, most pedig a
Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal (HITA'") és a Nemzetgazdasagi Minisztérium Befektetési
Foosztalya egyiitt végzi. Ma a HITA egy jol mikddo orszagos irodahaldzattal és felkésziilt
szakemberallomannyal miikodik. A HITA feladata a potencidlis beruhazok felkutatasa, az
elézetes egyeztetések és helyszini latogatasok lebonyolitdsa, a regionalis irodak
munkatarsainak pedig fontos feladata a regionalis befektetési helyszinek atfogod ismerete és
befektetdi érdeklddés esetén ezen helyszinek kiajanldsa, bemutatasa. A Minisztérium pedig
az agazati szabalyozast késziti és itt dontenek az egyedi tamogatasok mértékérdl is. Az
elmult évtizedben az Europai Unidval kozos finanszirozasban'® Gazdasagfejlesztési
Operativ Program (GOP) segitségével is kaptak beruhdzok tdmogatist a szektorban,
azonban ez a program csak iddszakosan volt nyitva a palydzok szdmara és a jelenlegi
Europai Unios 7 éves ciklus végéhez kozeledve mar 2013 februdrjaban kimertiilt. A 2000-
es evek elején atmenetileg volt egy un. ,,Smart Hungary” beruhazasosztonzo tdmogatésa is
a magyar kormanynak, amely szintén prioritasként kezelte szolgaltatd kdézpontok
létrehozasat. Folyamatosan azonban csak Un. ,,Egyedi Korméanydontéseken” (EKD)
keresztiil torténik ezen beruhdzasok tdmogatasa. Ez 2004 6ta legalabb 100 milli6 Ft feletti
munkahelyteremt6 tdmogatast jelent dontésenként.

Az Egyedi Kormanydontések egy csomagajanlatot jelentenek, amelynek tobb eleme van,
de amelybdl a Minisztériumban a vissza nem téritendd készpénztamogatas Osszegérol
dontenek. A kormanyzat a 2000-es évek elsd feléig csak a termeld beruhazasokat
tamogatta ilyen EKD-n keresztiil, azonban ekkor felismerte, hogy a szolgaltatd szektor és

5 |ITDH (Hungarian Investment and Trade Development Agency) - Magyar Befektetési és
Kereskedelemfejlesztési Kht. egy allami szervezet volt, amely 2010-ig kulcsszerepet jatszott a magyarorszagi
kiilfoldi befektetések elokészitésében. Feladatait tilnyomoérészt a HITA kormanyzati szervezet vette at.

18 A HOA (Hungarian Outsourcing Association) szolgaltatoipari és outsourcing vallalatokat tomoritd
szakmai €s érdekképviseleti szervezet.

U HITA - Hungarian Investment and Trade Agency

18 Az Eurépai Uni6 a piaci versenytorzitas elkeriilése érdekében szigoruan szabdlyozza a tagéllamok
tamogataspolitikajat. Harom féle tamogatas adhato: kozvetlen pénztamogatas (vissza nem téritendo),
adokedvezmények, tamogatasi csomagok (képzési tamogatas, munkahelyteremtd tamogatas).
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benne a shared service centerek is ugyanilyen Kkiemelt jelentéséggel birnak a
nemzetgazdasagra nézve. Ekkor dontottek ugy, hogy termeld beruhdzasok esetén
elszamolhato koltségek, példaul a telek, a gépek, stb. helyett itt munkabér alapon is
nyujthatd a tdmogatas a munkabér jarulékait figyelembe véve két évet szdmitva. Az EKD
rendszere folyamatosan fejlddik, legutobb 2012-ben is véltozott, de az (ij Eurdpai Unios 7
éves koltségvetési ciklus miatt a nagyobb atdolgozasa is napirenden van. A jelenlegi verzio
eredetileg 2013 végéig ¢élt volna, azonban meghosszabbitottak 2014. junius 30-ig. A
mostani tamogatas feltételei a kovetkezéek (Molnar, 2008):

a tevékenység végzésének fenntartisara vonatkozd kotelezettségvallalas
meghaladja az 5 évet;

- jelentds a létrehozott munkahelyek szdma;

- magas a képzési koltség aranya az 6sszkoltségen beliil;

- magas a diplomds munkaerd aranya az dsszes foglalkoztatotton beliil;
- jelentds a beruhazas nemzetgazdasagi hatasa;

- jelentds a miikddés kovetkeztében keletkezd koltségvetési bevétel.

A tamogatas 0sszegét ugy hatarozzak meg, hogy megnézik, hogy két év alatt mennyi bért
¢és jarulékot fog a beruhdzo a munkavallaldinak kifizetni. Az Eurdpai Uni6 szabalyozza,
hogy maximalisan mekkora mértékii csomagtdmogatds adhatd, azaz mekkora lehet a
tamogatasi intenzitas™™ mértéke.

Banskobystricky

51. abra: A tamogatasi intenzitas mértéke Magyarorszagon 2013-ban

Forras: sajat szerkesztés

A tamogatasi intenzitas folyamatosan valtozik a régiok relativ elmaradottsaganak
figgvényében. A 2000-es évek elején ez az intenzitdas még Budapesten 35%, Pest
megyében 40% és Nyugat-Magyarorszagon is 45-50% volt. (Bilics, 2005) Jelenleg
Budapesten 10% (ez 2007-2011 kozott 25% volt, 2014-t6l elképzelhetd, hogy 0% lesz),
vidéken 30-40-50% az orszagrész elmaradottsaganak fiiggvényében (lasd az 51. abran).

9 Tamogatasi intenzitds: a tamogatastartalom és az elszamolhato koltségek jelenértékének hanyadosa,
szazalékos formaban kifejezve. A tdmogatasi intenzitdsok mértéke az Eurdpai Bizottsag dontése értelmében
régionként maximalizalva van. Ezt meghalad6 timogatas jogsértd, amely annak visszafizettetésével jar.
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A tamogatas esetén a beruhazas értékébe a targyi eszkozok raforditasai nem, csak a
teremtett munkahelyekkel kapcsolatos személyi jellegii raforditasok osszértéke szamolhato
bele.

A csomagnak tobb eleme van, amelyek koziil altaldban a vissza nem téritendd
készpénztamogatas a legkisebb. Ennek a tamogatdsnak a feltétele legalabb 100 uj
munkahely, a Kozép-Magyarorszagi régidban pedig legaldbb 200 10j munkahely
létrehozasa. A csomagnak fontos eleme az igénybe vehetd adokedvezmény is. Ez azt
jelenti, hogy a tarsasagi adobdl a beruhdzast kdvetd maximum tiz éven keresztiil lehet
igénybe venni az addkedvezményt, aminek maximalis mértéke évi 80%. A tadmogatasi
iddszaknak ez a maximuma, ugyanis, ha tdmogatasi intenzitast hamarabb eléri a cég, akkor
megszinik a kedvezmény. A tdmogatés feltételeként két opcid koziil lehet valasztani:

- az els6ben minimum 10 millio6 Eurds befektetés megvaldsitasa és minimum 150 uj
munkahely létrehozasa vagy olyan bérkoltség-novekedés, amely eléri az éves
minimum bér 600-szorosat.

- a masodikban 3,3 millid6 Eurds befektetés megvalositisa és 75 0j munkahely
létrehozasa az allam altal preferalt régiokban vagy olyan bérkoltség-novekedés,
amely eléri az éves minimum bér 300-szorosat.

A tamogatasi csomag része még a képzési-fejlesztési tamogatds, amely tamogatasi
intenzitason feliil vehetd igénybe. Ha egy cég 500 {6 felett alkalmaz munkavallaldkat,
akkor ez két millio eurdig terjedhet, ha 50-500 f6 kozott van a vallalat, akkor pedig egy
millié eurdig. A tamogatds feltétel minimum 50 0j munkahely 1étrehozasa. Ez szintén
fontos szempont Magyarorszag mellett, hiszen a képzések kiemelt fontossaguak a
szektorbeli cégek szamara.

A tamogatasi csomagnak jelenleg eleme a munkahelyvédelmi akci6 terv is, amely
adokedvezményt nyujt a vallalkozdsok szamdra, ha az 6t preferdlt munkavallaloi csoport
munkahelyét megtartja. A munkaltato terheld 27%-os szocialis hozzajarulasi ado helyett az
elso két évben 0%-ot, a harmadik évben 12,5%-ot kell csak fizetnie az allamnak.

Az EKD a munkahelyvédelmi akcid tervet leszdmitva csak 0j munkahelyteremtésre
vonatkozik, azaz ha lejar a tdmogatds, nem hosszabbithaté meg csak a munkahelyek
fenntartdsara. Az elnyert tdmogatdsok esetén a nyertes cégnek Ot évig munkahely-
fenntartasi kotelezettsége van. Ha ezt nem tudja tartani, akkor a tdmogatas részben vagy
egészben vissza kell fizetnie. Ha id6kozben bdvit a cég, akkor Gjabb tdmogatasi csomagert
palyazhat. Az EKD célja természetesen a minél nagyobb szamii munkahely létrehozésa,
ezért a tamogatasi konstrukcio is ennek megfeleléen van kialakitva. Emiatt az EKD
leginkdbb a nagyberuhazasok megvalositasat tamogatja, pedig jol lathat6 tendencia, hogy a
beruhazo cégek éltaldban egy vagy néhany tevékenységgel kezdik meg a miikddésiiket és
ha ebben sikeresek, akkor késébb bévitenek. (Pintér, 2012)

A most késziild j EKD-val kapcsolatban jelenleg elérhetd unids tervezetek szerint a
kozép-magyarorszagi régioban EKD-tdmogatist nem lehet majd alkalmazni a
nagyvallalatok beruhdzasai esetében, szamukra egyéb, példaul kutatds-fejlesztési vagy
képzési tamogatasok lesznek elérhetéek. Ennek oka, hogy az egy fére juto GDP a
Budapestet és Pest megyét magaba foglald régidban mar az unios atlag 107 %-at is eléri. A
szintén fejlett régionak szamitd Pozsonyban és Pragaban mar jelenleg sem adhato
regionalis allami tAmogatas.

Emiatt érdemes lenne a kisebb beruhazasokat is jobban tamogatni, hatha itt maradva ezek
boviilni fognak. Ez azért is fontos lenne, mivel a piac érésével magat a modellt kisebb
cégek is kezdik alkalmazni, hiszen a nagyok mar Iétrehoztdk a sajat kozpontjaikat. Ezt
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Vida Gabor is igy latja, hozzatéve azt is, hogy a termeld szektor vallalataival ellentétben a
szolgéltatd kozpontokban 4ltaldban magasabb bérii munkahelyek jonnek Iétre és
remélhetéen hosszabb tdvra, hiszen a munkavégzéshez nagyobb tudéas sziikséges,
amelynek betanitdsa hosszabb id6 és nagyobb koltség, valamint az erdsebb kulturalis
beagyazottsag miatt nehezebben az orszag valtasa is. (Vida, 2012) A jelenlegi kormanyzati
0sztonzok jok, azonban a fenntartasi id0szak hossza a projektidoszakkal egyiittvéve egy
ilyen valtozékony, instabil gazdasidgi kornyezetben konnyen elbizonytalanithatja a
beruhazokat. A szakképzési rendszer valtoztatasa miatt Bencsik Edit 6rommel latna egy
nyelvi képzések vagy a szektorra specifikus tudast nyajté képzések kormanyzati
tamogatasat. (Bencsik, 2012)

Valkéar Tamas szerint Magyarorszagon nem elég jo a kormanyzati timogatasok mértéke,
ugyanis a globalis versenyben nagyon Kis tényezének szamit Magyarorszag és egy olyan
régioban kell versenyeznie, ahol nagyon erések a kornyezé versenytarsak és mara jo
poziciokkal birnak. Magyarorszagnak példat kellene vennie olyan orszagokrdol mint példéaul
frorszag, ahol olyan adozasi elényoket nytjtanak a betelepiilé vallalatoknak, amely nagyon
kedvezd beruhazasi kdrnyezetet teremt. Ugyanakkor Kozép-Kelet Eurdépanak kozép tavon
biztosan jO pozicidja lesz ezen a piacon, mivel sok orszag versenyez itt, ami javitja
mindenki versenyképességét. (Valkar, 2013)

A tamogatési feltételrendszerre ugyanigy igaz, mint ahogy a kiilfoldi miikodétékérdl valo
hazai gondolkodasra is, hogy sokaig erésen ipar-centrikus volt, és elsésorban a
feldolgozoipari beruhdzasokat favorizalta. Palocz (2004) szerint a tdmogatasok
feltételrendszere ennek az Orokségét hordozza ma is és még mindig a feldolgozoipar
adottsagaira szabott, nem mindségi, hanem mennyiségi (befektetett toke, foglalkoztatottak
létszama) eldirasokat tartalmaz. (Palécz, et al., 2004)

A szolgaltatd agazatra, vagy akar azon belill az iizleti szolgaltatd szektorra jelenleg nincs
kormanyzati stratégia. Magyarorszagon iparstratégia van, szolgaltatasi stratégia viszont
nincs. Ugyan van kiilgazdasagi stratégiank, amelynek része a befektetés 0sztonzés is,
azonban eddig itt nem kapott kelld figyelmet a szektor. Célszeri lenne egy olyan
szolgaltatasi stratégia elkészitése, amely az iparstratégidhoz hasonldan az &agazattal
kapcsolatos korményzati szandékokat és eszkozoket definialnd. Erre mar tobbszor is
igéretet kapott a szakma, azonban eddig csupan a 2010-ben elkésziilt ,,Digitalis
Magyarorszag 2010-2014” vitairat jelent meg, amely kiilon fejezetként foglalkozott a
szolgaltatd kozpontok erdsitésével. Ebben stratégiai célként jelolték meg, hogy a
multinaciondlis €s regionalis szerepet betoltd vallalatok Magyarorszagra telepitsék
szolgaltatd kozpontjaikat. Ehhez az allami tamogatasi rendszer megvaltoztatdsat és az
oktatési és felndttoktatasi rendszer atformalasat tizték ki. Emellett a tudésigényes és magas
hozzaadott értéket termeld munkahelyek kiemelt tdimogatasat €s olyan oktatdsi programok
kialakitasat vallalndk, amelyek beépitik a szolgaltatastudomany vallalatszervezési és
informatikai ismereteit a tananyagokba. (NFM, 2010)

A tamogatasi rendszernek nem mindenki oriil. Fodor Istvan, aki korabban az Ericsson
Magyarorszag elndke volt, ugy gondolja, hogy Magyarorszag sok milliard forintot pazarol
el olyan cégek tamogatisara, amelyek akkor is Magyarorszagra jonnének, ha nem
kapnénak tamogatast. Fodor Istvan szerint a szolgaltatdé kozpontok ide telepiilése
hasonlatos a '90-es évek Osszeszerel6- és feldolgozoipari dompingjéhez, amelynek az oka
akkor is az olcsd6 munkaerd volt. Az alacsony hozzédadott értéket képviseld szolgaltatasi
tevékenységeket végzd cégek letelepiilése azonban nem jelent hosszutava elkotelezddést
Magyarorszag irant. Ahogy a termeld szektorban sok eurdpai cég Kindba ,,koltozott”,
ugyanugy (vagy még konnyebben?) koltdzhetnek a szolgaltatd cégek olcsobb orszagokba.
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Szerinte Magyarorszagnak nem kellene finansziroznia a nagy multinacionalis cégek
beruhazasait, hiszen azok elsdsorban az itt meglévé munkaerd miatt jonnek ide. Ha
azonban nincs meg a mindségi ¢s mennyiségi feltétel a hazai munkaerépiacon, akkor ezek
a cégek nem minket valasztanak, viszont ha megvan, még akkor is idejonnek, ha bizonyos
feltételek nagyobb kihivasok el¢ allitjak dket, mint mas orszagban. (HR Portal, 2008)

C.5 Févaros kontra vidéki szolgaltatasi helyszin

A novekedési potencial egyenldre jol érzékelhetd tobb szolgaltatd kdzpont szolgaltatasi
portfoli6 béviilésében. Amig Magyarorszagon egyelére keveset panaszkodnak'?® a
befektetdk, jollehet Budapesten sincs munkaerd-talkinalat amikor komolyabb feladatokra
keresnek embert, addig Csehorszdgban és Szlovakidban mar évek ota érzékelhetd a
munkaerohidny. Magyarorszdgon a szolgéltatd kozpontok elsdsorban Budapestre
koncentralodnak, a vidéki nagyvarosok és kiillondsen az egyetemi varosok munkaerd-
kindlata viszont még egyértelmiien kihasznalatlan. Ehhez megoldas lehet az Ujonnan
alakulo szolgaltatd kdzpontok vidéki helyszinekre telepitése, amihez azonban még jelentds
infrastrukturalis beruhdzasok sziikségesek, hiszen a nagyobb szolgaltaté kdzpontok fejlett
¢s nagy méretli irodakat igényelnek. Ezek lehetnek a tovabbi boviilés forrasai, hiszen
Budapesttel szemben a vidéki munkahelyek 1étrehozasanak tamogatasara felhasznalhatnak
eurdpai unios pénzeket is. (Martonffy, 2010)

Tehat a magyar osztott szolgaltatdsi piac jovobeli fejlodésének egyik kulcstényezdje a
teriileti megoszlas novelése. Az interjus kutatisom egyik fontos teriilete volt annak
felderitése, milyen tényez6k megteremtése vagy fejlesztése sziikséges ehhez.

A szektor Magyarorszagon nagy valdszintiséggel mindig is fovaros kozpont fog maradni,
mivel vidékkel szemben ott sokkal inkdbb rendelkezésre 4ll a vilagszinvonalt irodai
infrastruktira (az amerikai irodabérleti ar egytizedéért) €s a képzett, nyelveket beszéld
munkaerdallomény, amire az ilyen kozpontoknak sziikségiik van. Amit viszont tenni lehet,
hogy a teriileti aranytalansagot kormanyzati és piaci eszkozokkel javitjuk. (Hoffmann,
2012)

Erdekes modon a helyszinek kivalasztasat olyan tényezok is komolyan befolyasoljak mint
a kozponti helyszineket értékeld Urlap strukturalis felépitése. Az értékeldlap elsd
kérdéseinek egyike példaul a helyszin megkdzelithetdsége, autdpalyatol, repiildtértdl vald
tavolsaga, amely ma mar sziiréfeltételként miikodik, noha sok beruhazas (pl. egy
szolgaltatd kozpont esetén) nem elemi miikodési feltétel a fejlett uthalozat kozelsége,
hiszen a szolgaltatasokat elektronikusan és nem fizikalisan mozgatjak. Az uthalozat
fejlesztésének azonban érdekes modon negativ szelekcios kdvetkezményei is vannak. Egy
vidéki varos, ami altalaban regionalis kozpont, bekapcsoldsa az autopalya halozatba nem
hogy erdsitené az adott régid kozponttdl tavolabbi, szegényebb, elmaradottabb teriileteit,
hanem pont gyengiti, hiszen a potencialis befektet6 tigy gondolkodik, hogy minek menjen
tavolabb az autopalya 20-30 km-es sugaratol, ha megfelel6 helyszint kozelebb is talalhat.
(Juhéasz, 2013) Ugyanigy a repiilotértél valdo tavolsag is sok esetben sziirdfeltétel
Magyarorszagon. Tobb kritika is éri hazankat a vidéki repiilSterek fejletlensége vagy
hianya okan, szemben példaul Szlovakiaval, ahol hiaba kisebb orszag, tobb (3 darab
vidéki) nemzetkozi repiilétér is mikodik. De Csehorszagban 9, Lengyelorszagban 11,
Romanidban 7 regionalis repiilétér van a févaroson kiviil, ahonnan mind indulnak eurdpai
jaratok. En errél azt gondolom, hogy Magyarorszagnak egy budapesti leszallassal - az
orszagosan viszonylag jo autdpalya-lefedettség révén - viszonylag gyorsan megkozelithetd

120 A BDO Magyarorszag szerint a szegmens altal leginkabb érintett korcsoportokban a munkanélkiiliségi
rata joval az orszagos felett van.
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vidéki helyszinei vannak ¢és ameddig egy 1égi arufuvarozas volumen nem igényli, addig a
vidéki repiiloterek fejlesztése inkabb kényelmi kérdés és nem hordoz jelentdsebb elonyt.

A vidéki varosok is figyelik a kornyezd orszagok potencidlis versenytars varosait, ott
milyen feltételek mentén telepiilhet le egy beruhdzo, azaz folyamatos a versenytérs-
elemzés, de egylittmiikodés és partnerség is el6fordulhat, hiszen egy hatar-menti
beruhazasbol mindkét orszdg nyerhet (pl. az ingdzé munkaeré miatt). Ezt akar egy
potencialis beruhdzé is pozitivan mérlegelheti, amikor a munkaerd6 mindségét,
mennyiségét, elérhetdségét és utanpotlasat vizsgalja.

A f6varosi kontra vidéki helyszinvalasztasok dontési kérdése nem mindig a HITA
tamogatasa révén meriil fel. Az érdekl6d6 beruhazok egy részénél fel sem mertil a fovaros,
hanem régtén vidéki helyszinben gondolkodik (ahogy a forditottja még inkabb igaz), egy
része a kiilgazdasagi szolgalat ajanlasan keresztiil keres fel lehetséges helyszineket, egy
részét pedig a HITA altal kozvetitett kormdnyzati motivacié befolyasol egy-egy vidéki
helyszin kivalasztasaban. (Juhasz, 2013)

Egyértelmiien latszik, hogy a vidéki beruhdzisok egyik akadalya a nyelvtuddsban
fellelheté hianyossag. Bar a munkaltatok folyamatosan panaszkodnak a munkavallalok
nyelvtuddsa miatt, azonban a vidéki helyszinek is képesek megfeleld szamu idegen
nyelvtuddsu munkaerdt biztositani a klasszikus nyelvekbdl. Mas kérdés ennek a
begyakorlottsaga, azonban egy mar meglévé nyelvvizsgaval sokkal konnyebb
visszatornasznia magat egy munkavallalonak, mintha a nullarél kellene indulnia. (Juhész,
2013)

A nyelvtudésbeli hianyossdg oka, hogy a vidéki varosokban egyszeriien nincs annyi
lehetdség idegen nyelv gyakorlasara a hétkoznapokban (mivel joval kevesebb kiilfoldi €l),
mint mondjuk Budapesten. Ezért egy kdzpont elindulasa sokkal lassabb és nehézkesebb
vidéken mint a fdvarosban. Elénye viszont a vidéknek, hogy ha sikeresen elindul egy ilyen
kozpont, akkor a fOvarosi €s vidéki kozpontokkal is rendelkezd szolgaltatd kézpontok
tapasztalatai alapjan, vidéken sokkal kisebb a fluktuacié a munkaerében, ami jelentOs
koltségmegtakaritast jelenthet az anyaszervezetnek. (Juhasz, 2013)

A nyelvtudéassal 0Osszefiiggésben azok a cégek nem valasztjdk a vidéki varosokat,
amelyeknek nem csupan a legelterjedtebb idegen nyelvek ismeretére van sziikségiik a
munkavallaloik korében, hanem ritkabb, kiilonlegesebb nyelvtudast is igényelnek. Vannak
olyan SSC-k Magyarorszagon, ahol akar 15-20 kiilonb6zé nyelven is nyujtanak
szolgaltatasokat. Ehhez a munkaerdt vidéken sokkal nehezebb megtalalni.

A vidéki beruhdzasi helyszinek kivalasztdsdban az Onkormanyzatoknak és azokat
koriiloleld partnerhdlozatnak kulcsszerepe van. Nagyon nem mindegy, hogy egy
potencidlis befektetd csoportot hol és hogyan fogadnak. Egy pozitiv fogadtatas és az igy
kialakul6 személyes kapcsolatok néha sokkal tobbet szamitanak, mint néhany objektiven
jobban mérhetd tényezd. Az dnkorméanyzatok melletti partnerhalézatok (kamarak, tigyvédi
irodéak, tolmacs szolgaltatasok, ingatlan tanacsadok, stb.) fejlesztése szintén kiemelt cél a
vidéki varosok esetén, amelyek nem mindig vannak felkésziilve az idegen nyelvii
beruhazok professzionalis igényeire. (Juhasz, 2013)

Beruhazasokat illetben a vidéki varosok kozott nehéz rangsor felallitani, de azt
mindenképpen el lehet mondani, hogy azok a varosok vannak elényben, ahol a tobb
évszazados polgari tradiciok miatt jol mikodd szolgaltatasi szféra van. Az irodai
infrastruktira megléte és fejlettsége is kulcsszerepet jatszik abban, hogy egy vidéki varos
egy masik elé keriil mint potencialis helyszin. Az énkormanyzatok ugyantigy nem mernek
beruhdzni egy zdldmezds irodafejlesztésbe, ha nem latjak biztosan a beruhazast, mint
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ahogy egy nagyobb kockazatot wvallal6 magéanberuhazé, akinek viszont kevesebb
informacidja van az ilyen beruhdzasokat illetden. A megoldast valdszinlileg nem az Uj
épitésti irodak, hanem a mar meglévd, de felyjithatd irodak Onkorményzati felajanlasa
jelenthetné. Azaz az 6nkormanyzat ingyen feltjit egy meglévé irodahdazat, ha a beruhazo
szerz0déses modon elkotelezi magat a munkahelyteremtésre.

A HITA-n keresztil tamogatott beruhazasok utokovetése esetleges, bar a szakmai
kapcsolat egy-egy beruhazéval mindig fennmarad, azonban a tamogatasi id6szak lejartat
kovetden a foglalkoztatottakra vonatkozo vagy egyéb statisztikak figyelése, a vallalkozas
monitoringozasa mar elmarad. Az interjuk alapjan a beruhazasok megtériilésének utdlagos
szamitasaval'?* sem foglalkozik a HITA. Ennek természetesen oka, hogy a tamogatast sem
a HITA adja, hanem a Minisztérium, a HITA a szakmai elokészitést végzi és a tAmogatasi
feltételek is ugy vannak kidolgozva, hogy a foglalkoztatottak addjaval kompenzalddjon a
beruhdzéas tdmogatdsa. Az elméleti cél az, hogy mindegy mekkora egy beruhazas, ha
megfelel a kritériumoknak (pl. munkahelyet teremt, stb.) akkor érdemes foglalkozni vele,
pénzt, energiat, id6t dldozni ra.

A Dberuhdzasok el6készitésekor mindig elokeriil a helyszinvalasztas iddtartalmanak a
kérdése, azonban ezt ellendrizni, betartatni nem lehet. Amennyiben egy beruhazas
tdmogatasi idészakon kiviil keriil, nincs jogi akadalya, hogy egy kozpont helyszint
valtoztasson. Azonban az eddigi gyakorlat az, hogy a mar tobb mint tiz éve idekoltdzo
kozpontok is inkabb bovitenek, minthogy koltozésen gondolkodnéanak.

Modemn irodahazak kinalata és Gresedése
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52. abra: Magyarorszagi vidéki varosok irodai kinalata
Forras: (Csorjan, 2013)

Az ITD Hungary ¢s a Deloitte & Touche 2006-ban készitett egy k6zos tanulmanyt (Gn.
Pearl Project néven), amelyben azt vizsgaltdk, hogy mely vidéki varosok mennyire
alkalmasak 1) szolgaltato kozpontok szdmara telephelyként. A vizsgalt varosokban az
elérhetdségi, demografiai, képzettségi, gazdasagi és szabdlyozasi szempontokat tekintették
at, figyelve az informatikai, pénziigyi végzettséglieck szamdra, a kiilfoldi lakosok és az
idegen nyelvet beszél0k aranyara. Ezek alapjan a vidéki helyszineket két csoportba
osztottak, ahol voltak telephelyként alkalmasabb (Szeged, Debrecen, Kecskemét, Pécs) és
kevésbé alkalmas varosok (Székesfehérvar, Gyor, Miskolc, Veszprém). A vizsgalat szerint
Szeged volt a legalkalmasabb vidéki helyszin, érdekes mdédon mégsem ott jott 1étre a
legtobb vidéki SSC beruhéazas.

2L A HITA szerint Egyedi Korméanydéntés altali timogatasban csak olyan mértékben részesiilhet minden
tamogatott, amely a magyar gazdasag szamara a fenntartasi idészak alatt megtériil.
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Ennek az egyik f6 oka, hogy a vidéki beruhazasokat megneheziti, hogy az irodai
infrastruktira vidéken még nem épiilt ki annyira, mint Budapesten, ahol valogatni lehet a
vilagszinten olcso, de jol felszerelt irodak kozott. Csak néhany vidéki varos, elsésorban
Debrecen, de mellette Székesfehérvar vagy Pécs tud felmutatni megfeleld irodai
infrastrukturat. Szeged és Miskolc is nagyon szeretne ebben fejlodni, de egyenlére nem
versenyképes a fovarossal. A beruhdzok pedig szinte soha nem vallaljak fel annak a plusz
koltségét, hogy zoldmezds beruhazasként irodat is épitenek, igy marad Budapest vagy mas
orszag vidéki véarosa. Ezen a piacon a kiilfoldi beruhazok csak az ,,A” kategorias irodakat
keresik. Ezekbdl pedig vidéken alig-alig talalni. Van olyan vidéki régiokézpont, ahol nincs
is ilyen kategoridju irodahaz.

Az OTP Jelzalogbank 2013-as felmérésének eredményét mutatja az 52. abra. Ez alapjan a
megnevezett vidéki varosok irodabérleti koltsége fele a Budapestinek, a legdragabb (~3000
Ft/m?/ho) vidéki helyszinnek Szeged szamit, amelynek az oka lehet a szlik irodatér kinalata
is, a legalacsonyabb bérleti diju (~1500 Ft/m?/hé) helyszinnek pedig Debrecen és Miskolc
szamit. Ezekben a vérosokban a legmagasabb helykindlat is. Az iiresedési rata
Debrecenben és Székesfehérvaron a legmagasabb, elérheti a 35%-ot is, ami joval
magasabb mint a budapesti 21%. Ezen varosok koziil jelenleg is tobb helyszinen zajlik
nagyobb irodafejlesztés, amelynek eredményeképpen a jelenlegi kindlathoz képest
Szegeden 390%-kal, Gyoérben 41%-kal, Debrecenben 28%-kal, Miskolcon 2%-kal boviil a
modern irodai helykinalat. (Csorjan, 2013)

Sajnos a beruhazok nagyon ritkan?? vallaljak fel annak a plusz koltségét, hogy z6ldmezds
beruhazasként irodat is épitenek, sokkal inkabb gyakorlat, hogy az irodat bérlik. Ez nyilvan
a sziikséges tékebefektetést csokkenti, de a cég mobilitasat is meghatirozhatja, amit nem
szivesen vallalnak fel. Olyan ingatlanberuhdzot pedig, aki anélkiil kezd fejlesztésbe egy
varosban (féleg vidéken), hogy nem biztos abban, hogy azt késdbb ki tudja adni, nem
nagyon van. Egy 1j iroda ingatlanfejlesztése pedig minimum 6 hoénap, azonban az SSC
beruhazoknak altalaban 2-3 honapon beliil kell a helyszin, mert mar addigra is honapok
vagy évek teltek el, hogy kivalasztott egy helyszint és még honapok telnek el mire rendben
fel tudja allitani a kozpont mitkodését. Ezért sok befektetési helyszin igy esik ki a nyertes
lokacidk koziil és marad Budapest vagy mas orszag vidéki nagyvarosa, ahol megrendeldi
igények szerinti, in. BTS (Built-To-Suit) cégre szabott megoldasok léteznek, amikor egy
potencialis bérbevevd miatt egy kivitelezd 1étrehozza az ingatlan.

Minden helyszinvalasztasi dontésben a racionalis tényez6k mellett benne vannak azok a
puha tényezdk is, amelyek sok esetben ténylegesen meghatarozzak, hogy egy beruhédzas
hol létesiil majd. Ezek a puha tényezdk, mint példaul kulturdlis szolgaltataskinalat,
iskolahdlozat, nemzetkdzi kozosség megléte, természeti kornyezet, sportolasi lehetdségek,
ingatlanpiac allapota, stb. mindig meghatarozoak, de kiilondsen akkor, ha egy beruhazasnal
kiilfoldi vezetdk (mint expatriotdk) is az 0j helyszinre koltoznek és sok esetben hozzak
magukkal a csaladjukat, akik ugyanolyan életet vagy még jobbat szeretnének, mint az
el6z0 lakhelyiikon. Ez egy szolgéltataskdzpont kialakitdsanal és kezdeti miikodésénél
szinte minden esetben megtorténik. Ezen puha tényezOk garantalasa viszont sokszor joval
nehezebb, mert egy varos fejlettsége, életszinvonala nem befolyasolhaté olyan gyorsan és
egyszeriien, mint ahogy a beruhdzok ezt sokszor elvarnak.

122 Egyik ilyen kivétel a Morgan Stanley budapesti szolgaltaté kozpontja, amely komoly zoldmezés
beruhazasként jott 1étre
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D. Fiiggelék: Osztott szolgaltato modell a kozszféraban

D.1 Shared Service modell a versenyszféran Kkiviil a viligban

A gazdasagi valsag miatt az utobbi években egyre nagyobb a nyomds a kozszféra
intézményein, hogy jobb szolgaltatdsokat nyljtsanak alacsonyabb koltségek mellett. Olyan
teriileteken kell valtoztatni, mint az oktatas, adozas, joléti ellatdé rendszerek vagy
allampolgari ligyintézés. Ez a helyzet nagyban segiti az osztott szolgaltatd modell
sz¢élesebb kort elfogadasat a kozszféraban. Az alkalmazas eredményei ma még nem
mutatjak azt, ami a versenyszféraban mar kézenfekvd, aminek az oka a tobb évtizedes
lemaradasban keresend6. Ahogy az osztott szolgaltatd kozpontok sikerkritériumai a
versenyszféraban kezdenek letisztulni, varhatéan egyre fokozodik majd az érdeklédés a
kozsztéraban valo alkalmazhatosag feltételeir6l. Az osztott szolgaltatds ugyanis minden
esetben az ujitasok, a koltségesokkentés és a szolgaltatasi szinvonal novelésének az
eszkoze.

Az osztott szolgaltatasok kozigazgatasban vald alkalmazasa elsGsorban az angolszasz
orszagokban jellemzd, igy Nagy-Brittania, Ausztralia, Egyesiilt Allamok, de a skandinav
orszagokban is komoly tapasztalatok vannak. A sikerek alapjan mindenkinek az els6
szdmu példa orszadg Nagy-Brittania. Nagyon komoly korményzati, 6nkormanyzati
elkotelezettség €s sok sikertorténet szol ezen a teriileten elért eredményeikrdl. A kozszféra
a siker elérésének érdekében szorosan egyiittmiikodik a versenyszféra mar sikeres
szerepldivel. Bar Nagy-Britannidban is sok kritikusa van az SSC projekteknek, azt azonban
a szakértOk is megjegyzik, hogy ezek nagyrészt onnan erednek, hogy sokan nincsenek
tisztaban azzal, milyen elony szarmazhat a kozszférdban miikodd osztott szolgaltatd
kozpontokbdl, mivel nagyon kevés van beldliik és a sikereikrél még kevesebbet hallani.
2010 6ta azonban tobb ilyen projekt is eljutott az érettség fazisaba, ami hatékony miikodést
eredményezett. Tovabbi probléma, hogy ugyan egyre nd a szamuk, de a kozszféraban még
mindig nagyon alacsony a teriileten tapasztalattal rendelkezd szakértok szama, a
versenyszférabol valo toborzasuk pedig egyenlore tal nehéznek tinik. (Grace, 2011)

De természetesen Nagy-Brittaniaban is vannak olyan példdk, amelyek jol mutatjdk a
megvalositas nehézségeit és kudarcait. Példaul a NAO (National Audit Office) 2006-ban
bejelentett szolgaltatasi kozpont projektje, amely HR, pénziigy, beszerzés, IT és mas
szolgaltatasok kiszolgalasara koézponti megvaloOsitisat tartalmazta. A projekt 2011-es
feliilvizsgalata azonban lestjto képet festett. A projekt koltségvetései kozel 65%-kal voltak
magasabbak a tervezettnél és a megvalosult megtakaritasok is jelentdsen alacsonyabbak
voltak a tervezettnél. Az eltérések harom okra vezethetdek vissza. Hianyzott egy atlathatod
miikodési modell. A projekt induldsat kovetden két évvel kertilt elfogadésra egy miikodési
modell, amely még mindig hianyos és befejezetlen volt. Ugyanigy gondot okozott az
iranyitasi struktira tisztazatlansaga is. Az ellendrzés feltarta, hogy szamos ponton kellett
tisztazni a felel0sség €s beszamoltathatosag kérdését. De az is kideriilt, hogy a projekt
outsourcing partnerével vald kapcsolat sem volt megfeleldéen menedzselve. Ez okozta a
koltségnovekedés 25%-at. (Gammage, 2011)

A szolgaltatd kozpontok felallitasaval biztosithatd az ligyfelek szakszer(i eligazitasa, a
kialakulé azonos tligyfélszolgalati mdodszer pedig egyszeriisiti €s kozérthetobbé teszi az
ligyintézést. A szolgaltaté kdzpontok bevezetésével tehat megvalosithatd lenne az érintett
igymenetek tigyfélszolgalati elemeinek k6zos platformra helyezése, szabvanyositasa, €s
fontos eszkozei lehetnek az ligyintézési folyamatok iigyfélkapcsolati 1épései
egyszerusitésének is. A szolgaltatd kozpontok felallitasaval az ligyfélszolgalati és az ligyek
érdemi feldolgozasi funkcidinak szervezeti elkiilonitése is megoldhato lenne. Az ligyfelek
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az elektronikus ut mellett egy kozponti helyen elindithatjak, és nyomon kovethetik iigyeik
elérehaladésat, de maga az érdemi ligyintézés az tigyfélkapcsolati szolgéltatd kozpontoktol
szervezetileg €és akar foldrajzilag is elkiiloniilo allamigazgatasi, 6nkormanyzati szervekben,
illetve ligyintézési szolgaltatd kdzpontokban torténhetne. (Géro, 2007)

Az oOnkorményzatok, tovabba a kozponti és teriileti kozigazgatisi szervek szamara
egyarant koltségcsokkentési lehetdséget adndnak az olyan alkalmazésszolgaltato
kozpontok (ASP-k) kialakitasa, amelyek az informatikai rendszereket kozpontilag
lizemeltetve képesek az egyes intézmények szamara a mikodésiikhoz sziikséges
informatikai szolgaltatasokat biztositani. Az ASP-kézpontok egy-egy ,,gesztor”
Onkormanyzat bézisan jonnének létre, és ezek tobb Onkormanyzat, illetve kistérségi
tarsulas egyideju kiszolgalasara lehetnének képesek. (Géro, 2007)

A kozigazgatas atalakitasa, illetve az osztott szolgaltatasok kialakitdsa akkor lehet sikeres,
amennyiben térségi, onkormanyzati szinten is egy tiszta, atlathat6, atfogd kozigazgatasi
stratégiat fogadnak el, amely tisztazza az egyes megoldasi javaslatok egymashoz vald
viszonyat, azok kiilon-kiilon vett és egyiittes hatdsait minden érintett szereplre és
szervezetre vonatkozoan.

Az osztott szolgaltato kozpontok kialakitdsa el6tt mindenképpen sziikséges egy
szolgaltatasi modell meghatarozasa, amelyben a szolgaltatd és a szolgaltatast igénybe
vevOk viszonyat is tisztazni kell, emellett meg kell hatarozni egy befektetési és
szolgaltatasfejlesztési, novekedési filozofiat, szolgaltatasmenedzsment filozofiat, egyszera
¢és atlathatd arazast, teljesitménymérést; mindennek az atlathatésag a célja. Sziikséges,
hogy a hatokort és a terjedelmet pontosan kijeloljék, és azt a végrehajtasi szakaszban
szigoruan betartsdk; emellett meg kell teremteni a széles korli elfogadottsagot. (Géro,
2007)

A megvalositds tipikusan hibdja, hogy hidnyzik az erds irdnyitds, s ez
dontésképtelenséghez vezet. A vizidk, koncepciok megalkotasa gyorsan megy, de a
végrehajtas gyakran elsikkad, amelynek mindig elégedetlenség és kidbrandultsag a vége.
(Géro, 2007) Ezért ahogy feljebb irtam, az osztott szolgaltatdsok kozszféraban vald
alkalmazéasdnak a motivacidja megegyezik az iizleti szektoréval, de a kialakitdsban
nagyobb szerepe van a szabalyozasi, hatalmi és politikai tényezoknek. Ezek valtoztatasa
pedig olyan iddigényes feladat, amely sokszor nem fér bele egy valasztasi ciklusba.
Emellett altaldban nagyobb mértékben térnek el a kiilonbozd informatikai rendszerek és
erdsebb a szervezeti ellenallas is. (Terbdcs, 2007)

Fontos megérteni, hogy ezen a piacon egy hatékony és dvatos stratégia biztositja csak a
kiilonbséget a sikeres megvalositasok és a kudarcok kozott, ezért a stratégiai tervezésnek
kulcsszerepe van a sourcing modellek alkalmazasa esetében. Emiatt itt nem annyira a
szerzOdéseknek, hanem a politikanak van szabalyozo6 ereje.

A kozszféraban ugyanis sok esetben politikai okokbdl alkalmazzék az osztott szolgéltatd
modellt az outsourcing helyett, hiszen az el6bbi esetben az iigyfél, az (igénybe)vevd
egyben tulajdonos is, igy nagyfoku befolydssal bir a szolgaltatd tevékenységére, mig a
masik esetben a kiilsd szolgéltatd nem mindig annyira vevo-oOrientdlt vagy tud gy
illeszkedni a kozszféra kulturdjdhoz mint egy szolgaltatdsi kozpont. Raadasul az
outsourcinggal szemben ugy lehet végrehajtani a szolgaltatasok fejlesztését €s a szervezeti
korszertsitéseket, hogy sokkal kisebb a potencialis elbocsajtasok szama is, ami politikailag
szintén érzékeny téma lehet. De a koltség-szempontok mérlegelése is cél lehet, hiszen amig
az outsourcing esetében a szolgaltatasi dijba egy bizonyos mértékii profit is mindenképpen
beépiil, addig az osztott szolgaltatd kozpontok &razdsa megallhat az Gsszkoltség
fedezésénél.
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Azt viszont szintén fontos megjegyezni, hogy a kozszférdban az osztott szolgaltatd
kézpontok megvalositasaban kulcsszerepet jatszo szervezeti atalakitasok és korszertisitések
végrehajtasa nagyobb ellenallasba {itkdzhet, emiatt nagyobb erdfeszitésekkel is jar, mint a
versenyszféraban, aminek az oka, hogy a legtdbb esetben itt maga az tlizleti gondolkodas is
hianyzik. Mivel itt az iizleti kényszert a politikai akarat vagy szigor helyettesiti, ezért a
kitlizott célok végrehajtasa is sokkal konnyebben felpuhulhat, ami gyakoribba teszi a
projektek sikertelenségét is. Ezért, amennyiben a szervezet eldre latja, hogy nem tud
eléggé kovetkezetes lenni a megvaldsitas soran, jobb, ha rogton az outsourcing irdnyaba
indul el.

D.2 Hazai alkalmazas perspektivai

Néhany allami cég, mint a Magyar Posta vagy Magyar Villamos Mivek jelenleg is
miukodtet SSC-ket Magyarorszagon, de koz- vagy allamigazgatason belill egyelére a
Nemzeti Kozigazgatasi Intézet (2010 végéig Kormanyzati Személyligyi Szolgaltatd és
Képzési Kozpont) vagy a Kozbeszerzési és Ellatasi Foigazgatosag (KEF) (2011-ig a
Kozponti Szolgaltatasi Fdizgatdsag) a kevés példak kozé tartozik. Ez utdbbi feladatainak
egy részét az atalakulasakor egyébként a Kopint-Datorg Zrt., a Magyar Nemzeti
Vagyonkezel6 és a Human Jovd 2000 Kft. vette at. Talan a szdmos nagyvarosban
l1étrehozott varosholdingok (Debrecen, Pécs, Gyor, stb.) is ideérthetdek, hiszen ezzel a
holdingon beliili belsd szolgaltatasokat racionalizaltak.

A kiilfoldi pozitiv példakhoz hasonléan Magyarorszagon is komoly lehetdség van a shared
service modellnek a kozszféraban vagy a non-profit szektorban is, hiszen ez olyan
koltségeket csokkentd, miikddési hatékonysagbeli javulasokkal, illetve szolgaltatasi
szinvonal novekedéssel jarhatna, amely reformszerli javulast eredményezne az éallami
miikddésben. Azonban ennek kivitelezése nagyon nehéz. Ez a kormanyoktol a valasztasi
ciklusoktol fiiggetlen hosszt tavi gondolkodast és olyan szolgaltatasi nézOpont-valtast
igényelne, aminek az alapjai még nem nagyon latszanak. A korabbi probalkozasok egy
része megbukott a kiilonbozd érdekcsoportok ellenallasan, egy része pedig miikodik, de
nem érte el az Osszes kitlizott céljat. (Pintér, 2012)

A ,,new public management” hulldaman mar sok orszag bizonyitotta, hogy a kozszféra és
allami szféra szintjén is lehet jol miik6do shared service modelleket épiteni, viszont ehhez
elkotelezddés, szakértelem és megfontolt, szisztematikus tervezés sziikséges. Az biztos,
hogy szdmos allami cég esetében latott mar pozitiv példakat Magyarorszagon a shared
service modell megvaldsitasara és igy gondolja, hogy még szamos kiaknazatlan teriilet
van, ahol komoly hatékonysagjavulast lehet elérni. Ilyenek példaul az egészségiigyi vagy
nagy felsdoktatasi intézmények is. Ezt azonban regionalis alapon kellene elkezdeni, a
kisebb Iépésekben ¢és a sikerekbdl taplalkozva tovabbhaladni. Ehhez azonban
Magyarorszagon beliil is alkalmazni kell a rightshoring-ot, azaz olyan, elsdsorban vidéki
helyszinre kell telepiteni ezeket a kdzpontokat, ahol annak a koltségei a legalacsonyabbak.
Ez a magyar cégek esetében konnyebben megoldhatd mint az idetelepiilé globalis cégek
esetében, hiszen viszonylag kis 1étszdmu, magyar nyelvii munkaerdt kell kezelni, kisebb
irodékra van sziikség ¢és talan nem is kell mindig vildgszinvonalt irodai és munkakdrnyezet
a feladatok ellatasara. A kozszféra szervezeteinek hatékonysagjavitasahoz szamos esetben
sziikséges lenne a koltségvetési intézményi forméabol atalakulni a gazdasagi tarsasagi
formaba. (Bodnér, 2012)

Egyetértek tobb interjualanyommal, akik nagy potencialt latnak a modell koz- és allami
szféraban valo alkalmazasaban ¢és megitélésem szerint bizonyos tranzakcios
tevékenységeket (pl. szamlakezelés, konyvelés, IT) mar most is, komolyabb kultaravaltas
nélkiil is meg lehetne valositani ilyen kozpontokban. (Suhajda, 2012) (Vida, 2012)
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Azonban amennyiben mégis felfejlédne ez a teriilet a kdzszféraban, valosziniileg akkor is
nagyon elkiiloniilne a versenyszféra hasonld szervezeteitdl, hiszen ennek a szektornak az
egyik f6 kompetenciaja az idegen nyelvtudas. Ez pedig kevésbé lenne feltétel a kozszféra
szervezeteiben, igy a nyelveket beszélok nem mennének oda, illetve feltehetdleg a
keresetek is alacsonyabbak lennének ott. Ezzel pedig a szervezetek kozotti atjaras, a
tudasatadas, annak nemzetgazdasagi diffizidja lehetetleniilne el. (Hoffmann, 2012)

Szetey Gabor Szerint a shared service centerek célja nem kiilonbozik a szektortol fiiggden,
hiszen mindenhol a hatékonysagjavitds, a szolgaltatasi szinvonal emelése ¢és a
koltségesokkentés a legfontosabb. A modell 1étjogosultsdga az allami szféraban viszont
talan még fontosabb is, hiszen itt nem csupan egy tulajdonosi kor pénzét ,,pazarolja” el a
nem hatékonyan miik6dé szervezet, hanem az adoéfizetok, a tarsadalom egészének pénzét.
Sajnos azonban az érdekeltség is kiilonbozik, hiszen a sajat tulajdonra mindig jobban
vigydzunk, mint a kdz0s tulajdonra és ez meglatszik az allamigazgatas hatékonysagra valo
torekvéseiben is. (Szetey, 2012)

Egy magan szférdban miik6dé shared service centert soha sem lehet teljes mértékben
megvalositani a kozszféraba. Amelynek sok oka van, példaul a kordbban emlitett politikai
behatds, a torvénykezési folyamat lassusdga, a fizetési rendszerek versenyhatranya a
magan szféraval szemben, a szakmai tudas és egyéb kompetencidk hianya. Ennek ellenére
ugy latja, hogy a shared service modell miikod6képes lehet a magyar allamigazgatésban is,
de chhez hiteles szakemberek kellenek, akik vilagos kommunikacioval és erds
felhatalmazassal, egy valasztasi ciklus elején keresztiil tudndk ezt vinni. A kozszféra
atalakitasdhoz azonban alulrdl épitkezd kulturavaltas is sziikséges, ami a természetes
fluktuacion keresztiil is torténhetne, de ehhez vonzo képet kell épiteni a mai fiataloknak,
hogy karrierlehetdséget lassanak a kozszféraban. Viszont a mai fiatalok szdmara az
elérhetd jovedelem és az eldrejutds szenioritdshoz kotése nem vonzo, ezért ezen a jovoben
mindenképpen valtoztatni kell. (Szetey, 2012)

Az elmult években a Magyarorszagon is megjelent az igény, hogy a kdzigazgatasban egyre
magasabb szinvonali szolgaltatasokat kell nyUjtani a koltségvetés egyensulyanak
megorzése illetve az Onkormanyzatok eladdsodottsaganak csokkentése érdekében. A
kiadasok csokkentésének hosszu tavi megoldasara alkalmas lehet a tevékenységek
racionalizdldsa, az Onkormanyzati munka egyszerlisitése, a telepiilési onkormanyzatok
Osszefogasdra ¢épiild6 megoldasok alkalmazasa. Ezekhez j6 modszer lehet az osztott
szolgaltatasok megvalositasa. Az elektronikus kozigazgatasban elért eredmények szintén
hasonlo célokat szolgalnak. Korabban mér megjelent néhany operativ programban (AROP,
EKOP), hogy az elektronikus kozigazgatds a reformok megvaldsitdsanak csupan az
eszkoze, de emellett szervezeti és miikodési reformokat kell szolgalnia. Hianyzott azonban
eddig a megvalositas stratégiai el0készitése.
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E. Fiiggelék: Piaci-alapti miikodést bemutaté modell részei

E.1 Osztott szolgaltato kozpont teljesitménymeérése

Heidrich (2006) szerint a tipikus szolgaltatdo szervezeteknél a hagyomanyos vezetési
modszerekkel ellentétben nem a meghatarozott standardok elérése €s ellendrzése alapjan
torténik a jutalmazas, hanem a fogyaszto altal észlelt minéség az alapja a
teljesitményértékelésnek. Itt nehéz elére meghatarozott standardokrol beszélni. A
szolgaltatdsok ugyanis természetiiknél fogva kevésbé fedhetdk le standardokkal. Ahhoz,
hogy a fogyasztok egyedi igényeit kezelni tudjak nagyobb szabadsagot igényelnek az
alkalmazottak, igy az ilyen munkakdrnyezetben jobban miikddnek az irdnyelvek, mint a
merev eldirdsok. A mérések jellege is mas dimenzidk mentén torténik, els6sorban a
fogyasztoi elégedettséget és a szolgaltatas mindségét kell mérni. (Heidrich, 2006)

A szolgaltatasi min6ség mérése egyrészt torténhet ugynevezett puha és kemény standardok
segitségével. A puha standardok a fogyasztoval, igénybevevével valdo folyamatos
kommunikécion keresztiil alakulnak. Ezek elsGsorban iranyt mutatnak, eligazitanak és
visszajelzést adnak, hogyan érhetd el az tligyfél elégedettsége. Puha standardok kozé
tartoznak a kovetkezok (Heidrich, 2006):

- ugyfelek kikérdezések telefonon elégedettségiik mérése céljabol;

- fogyasztéi tanacsadoi panelek, amelyek visszajelzést és javaslatot adnak a
szolgaltatds végeredményérol;

- alkalmazotti felmérések és panelek, amelyek célja a szolgaltatasnyujtas korlatainak
azonositasa, a fejlesztendd tertiletek meghatarozasa.

A kemény standardok kozé azok a mérészamok tartoznak, amelyek szamszerisithetok,
auditalhatoak. Ide mas menedzsment modszertanbdl ismert eszkozoket hasznalnak:
(Heidrich, 2006)

- Ishikawa-diagramm;

- Blueprinting;

- Mmindség-megtériilési mutatok;

- Mmegbizhatdsag optimalis szintjének meghatarozasa;

- mindségi kezdeményezések és hasznuk.
Az osztott szolgaltatd szervezetek ebbdl a szempontbdl azonban atipikusak. Az elvégzett
munka mindségét kiilonféle paraméterekkel (pl. hibdk szama, atfutasi idok, rendelkezésre

allas, stb.) mérik, és ezek elfoghaté mértékét a szolgéltatasi-szint megallapodasban
rogzitik.

Az osztott szolgaltatd kdzpontok kialakitasa és iranyitasa kapcsan kulcskérdés a kdzpont
teljesitményének megragadasa, mérése, értékelése. A megfeleld értékelési modszer
kivalasztasa biztositja, hogy a szervezet tudatosan elemezhesse a hatékonysagot és a
hat4sossagot az osztott szolgaltatas altal kiszolgalt szervezeti egységeknél.

Nagyon nehéz objektiven mérni mikor teljesit jol egy szolgaltatd kozpont. A cél ugyan
vilagos: gyorsabban, jobban, hatékonyabban. Azonban az, hogy ezt hogyan tervezzék,
mérjek és jelentsék, illetve hogyan kommunikaljak mar egy sokkal nehezebb kérdés.

Ha a folyamat végrehajtasat nem koveti objektiv és folyamatos mérés, akkor azt sem tudja
a vallalat megitélni, hogy teljesiil-e a szolgaltatasiszint-megallapodas minden pontja, jogos
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¢és tisztességes-e a szolgaltatdsok ellentételezése. A vallalatoknal hasznalt hagyomanyos
operativ kontrolling rendszerek nem tudjék ezt a feladatot teljesiteni. Nem képesek tovabba
a folyamatok gyenge pontjainak kimutatdsara sem. A megoldas a belsé szolgéltatasok
folyamat-kontrollingja, amely olyan mutatoszamok mérésén alapszik, amelyek
folyamatokra vonatkozo6 teljesitményadatokat és felhasznald-orientalt mutatoszamokat
tartalmaznak. (Bodnar & Vida, 2006)

Az SSC-k teljesitményének értékelése csak a teljesitmény folyamatos mérésén alapulhat,
amely a koltség, az ar és a mindség harmasan nyugszik. A szolgaltatasi teljesitmény a
folyamatok, a szolgaltatasok mentén mérhetd, s a folyamat koltsége €s a hatékonysaganak
mértéke mellett az atfutasi id6 hossza €s a folyamat fennakadasahoz vezetd kritikus pontok
is befolyasolhatjak. A mindség a belsé megitélés — hogy a belsé munkatarsak, a vezetdk
mennyire tekintik a folyamatot hatékonynak, korszerlinek, jo mindségliinek —, a
versenyképesség €s a szabdlyozottsag fliggvénye. Fontos tehat, hogy milyen mértékben
szabalyozott, dokumentalt a folyamat, hogy lefutdsa mikéntjérél egységes kép él-e a
dolgozok fejében. (Fekete, 2007)

Pénziigyi szempontbo6l fontos, hogy a szolgaltatd kdzpontok és a nyujtott szolgaltatasok is
transzparensek ¢€s elszamoltathatoak legyenek, akar a vallalat diviziéi. Ehhez harom dolog
sziikséges (Bdgel, 2009):

- szolgaltatasokhoz kapcsolodo koltségvetés készitése mind a szolgaltatd kozpont,
mind az igénybevevOk oldalarol. A Kkoltségvetés ugyanis arra készteti az
érintetteket, hogy atgondoljak hogyan lehet az elvart szolgaltatasokat minél
kevesebb befektetéssel és koltséggel biztositani.

- elszamolas annak tisztazasara, hogy ténylegesen a szolgéltatds mennyibe keriil.
Ezek az adatok egy kiilsé vagy bels6é benchmarking alapjat képezhetik.

- atterhelés a szolgaltatdsok koltségeit valamilyen modszertan szerint az
igénybevevokre terheli, ami lehetdvé teszi a szolgaltatdsok raciondlisabb
felhasznalasat, ezaltal csokkenti a belsd pazarlast és megteremti az alapjat a
szolgaltatd kozpontok nyereségkdzpontként valé miikddtetéséhez.

Két fajta adatra van sziikség az osztott szolgaltatd szervezet sikeres miikddtetéséhez. Mért
értékekre a teljesitmény méréséhez és best practise adatokra a folyamatok fejlesztéséhez.
Benchmarking adatokra mindkét esetben sziikség van, hiszen az SSC-k lényege, hogy a
lehetd legmagasabb szolgaltatast nyujtsak a lehetd legalacsonyabb koltség mellett. Ahhoz,
hogy meghatarozzuk ebben az Osszefiiggésben mit jelent a ,legmagasabb” és mit a
»legalacsonyabb” érték nélkiilozhetetlenek a benchmark adatok. A benchmarking esetében
a legjobbakhoz mérjiik magunkat, mig a teljesitmény mérése esetén a fo
teljesitménymutatok (Key Performance Indicator — KPI) meghatarozdsara van sziikség.
Habar a meghatarozott KPI szama nagy mértékben eltérhet, altaldnosan elfogadott, hogy
10-nél kevesebb biztositja a legjobb eredményt.

A mért értekek gylijtését a legtobb SSC-nél alkalmazzak, sok helyen programok is 1éteznek
a megbizhatod belsé adatokbol szdrmazod teljesitmény eldrejelzésre, de szamos helyen a
kiils6 adatokat is gyiijtenek. Az adatokra részben ugyanazért van sziikség, mint mashol,
hogy tudja a szervezet, hol tart a versenytarsakhoz viszonyitva és ez alapjan tudja
fejleszteni magat, masrészt viszont azért, hogy tudja, mennyire versenyképes koltség €s
szolgaltatas szempontjabdl és hogy nincs-e mas, jobb megoldas a funkcidk elvégzésére (pl.
outsourcing). (Liddel, 2009)

A siker kulcsa a megszerzett adatok felhasznalasaban van. Azokkal az adatokkal nem lehet
mit kezdeni, amelyek kontextusardl nincs informacid, vagy nem vilagos, hogy miért és
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hogyan kiilonbozik a mért érték a benchmark adattol, vagy hogyan lehet valtozast tervezni
¢s végrehajtani az adatokra épitve. Példaul vannak olyan helyzetek, amikor a magasabb ar
indokolt, a benchmark adatok ilyenkor segithetnek annak azonositasdban, hogy mikor
ésszerli ez és miért.

Ahhoz, hogy a benchmarkingot a vallalat jol csinalja érdemes néhany dolgot észben
tartania. Példaul nincs igazabdl értelme a dolognak, ha a vallalat vagy az altala gyijtott,
kezelt adat nem novekszik. Mivel az 0sszehasonlitaskor altaldban ilyen vallalatokkal kell
Osszemérnlink magunkat, ezért az eredmény csak ekkor lesz relevans. Fontos, hogy a
benchmarkinghoz hasznalt adataink frissek legyenek ¢és semmiképpen se szarmazzanak
illegalis forrasbol. Erdemes koriiltekintden kivélasztott, professzionalis benchmarking
céggel egyiittdolgozni a siker érdekében. Amennyiben mégis egyediil dolgozik a vallalat,
akkor alaposan meg kell valogatni azon véllalatokat, akikkel a benchmarkingot csinaljak.
A benchmarkingbdl ugyanis akkor lehet igazan tanulni, ha az 6sszehasonlitott vallalatok
eredményei nem térnek el nagy mértékben.

A mért értékek annak azonositdsdban segithetnek, hogy hol van lehetdség a szervezetben
fejlesztésre és hogy hol lehetne best practise-eket alkalmazni. A best practise-ek biztositjak
a kapcsolatot a mért értékek ¢és a célértekek elérése kozott. Az iparagi legjobb
gyakorlatokhoz viszonyitott miikkddés a versenyképesség szintjét mindsiti. A legtobb
szervezet valamilyen modszer alkalmaz a benchmarking és fejlesztési kiaddsainak
priorizalasara. Ahhoz, hogy a szervezet ki tudja valasztani, hogy mely teriileten van
sziiksége gyakoribb benchmarkingra, a kovetkezd szempontokat érdemes figyelembe
vennie:

- ha a vizsgalt teriilet az osztott szolgaltatdo kozpont koltségvetésének a legnagyobb
hanyadat képviseli;

- vagy ha az lgyféligény vagy a vevOi szolgéltatdsi iligyek ramutatnak a
benchmarking sziikségességére;

- vagy ha a teriilet nagy hatdssal van szervezet szabalyozott teljesitésére vagy a
pénziigyi jelentés pontossagara,

akkor a teriileten érdemes benchmarkingot végezni. A magas prioritast kapott teriileteken
érdemes évente benchmarkingot végezni, sajat fejlesztésti, adatokban részlet-gazdag
modellel, amely a folyamatokon és a szervezet benchmarking végzé képességén alapul.
Azon szolgéltatasok esetén, amelyek ugyan fontosak a miikddéshez, de se
koltségesokkentés terén, se az iigyfelek tligyeinek teriiletén nincsenek fokuszba allitva,
elegendd a két évenkénti benchmarking. Az alacsony prioritast teriileteken pedig harom
évenként is megfeleld. Ezen vizsgalatok kozott vagy sajat elemzésekhez a legtobb
szervezetnek van olyan kész, alacsony koltségli vagy ingyenes adata, amely alkalmas
Osszehasonlitasra ¢és best practise célokra egyarant. A priorizalt teriiletekre vald
fokuszalason kiviil, a legtobb SSC évenként végez altalanos vizsgélatot vagy makré-szintii
elemzést, amely olyan operativ kérdéseket fed le, mint az SLA, mérési rendszer,
munkavallaloi programok és ligyfélszolgalati programok.

Amikor egy SSC benchmarkingot végez vagy a mérési adatain vagy a legjobb
gyakorlatain, akkor harom partner bevonasa is sziikséges:

- folyamat szinti versenytars: a kovetkezo legjobb gyakorlat vagy a folyamatra vagy
a szervezetre. Ez a kategoria jelzi a szervezetnek, hogy részben vagy egészben meg
van-e a képessége, hogy a folyamatot kiszervezze;
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- iparagi versenytars: mas olyan iparagi szervezet, amely rendelkezik SSC-vel. A
szervezeteknek ugyanolyan iparadgi vagy szabalyozas-specifikus igényekkel kell
rendelkezni, amelyek nincsenek tekintettel a folyamatra;

- Dbest-practise szervezet: olyan szervezetek, amelyeknél a legjobb folyamatokat
azonositottak, fliggetleniil az ipardgra, de amelyek nem helyeztek ki
tevékenységeket.

Fejlesztésekre és éves Osszehasonlitds €és célképzés soran gylijtott adatokra fokuszald
egyedi elemzések kombindcidjaval az SSC-k képesek olyan mért értékek és legjobb
gyakorlatok megallapitasara, amelyek sikeresen teljesitik a vevoi igényeket.

A legjobb gyakorlatot kdvetd osztott szolgaltatd kozpontok a teljesitményiik méréséhez
Balanced Scorecard (BSC) modellt hasznalnak. Itt elsOsorban arra figyelnek, hogy az
tigyfél hogyan értékeli a szolgaltatasokat, mely szolgaltatasok képesek innovaciot és
értéket teremteni, milyen a pénziigyi megtériilés és a miikodési koltségek megtakaritasa és
milyen eredményeket mutat a belsé termelékenység.

E.2 Szolgaltaté kozpont dontési kompetencidja

Az osztott szolgaltatasi kdzpontok esetében belsd piacrol beszélhetiink, ahol az egyes
szervezeti egységek kozott atadasi kapcsolatok vannak. Két egymadssal 0sszefliggd, fontos
kérdés mertil fel ilyenkor (Bogel, 1999):

- kivel kossenek a diviziok szerzodést;
- ki és hogyan hatdrozza meg az 4tadasi arat.

Az elébbi kérdés esetében valaszthatjdk a belsd szolgaltatd kozpontot vagy kiilsd
beszallitot, feltéve, ha van megfeleld kiilsé beszallitdo a piacon és a szervezeti egységnek
van vélasztasi lehetdsége, azaz nem kotelezd a belsd szolgaltatdo kdzpont igénybevétele. A
masodik kérdés esetében a vallalatkozpont vagy a szolgaltatd kézpont hatdrozza meg a
belsé atadasi arat'® és milyen metodika szerint, milyen profittartalommal. Ez utobbi
kérdésnél idedlis esetben azt a megoldast valasztjak, amely nem a szolgaltaté kézpontnak,
hanem a vallalat egészének a legfobb érdekét jelenti.

E.3 Osztott szolgaltatas dija

A szolgaltatd szervezet és a szolgaltatds igénybevevdi kozott gyakori a csalddottsag,
elégedetlenség. Az igénybevevOk elsOdleges érdeke a jo szolgaltatasi szinvonal és az
alacsony dijazés. A sikeres osztott szolgaltatdé kozpontok folyamatosan fejlesztik a
szolgaltatdsuk szinvonalat illetve tisztességesen €s igazsagosan szabjak meg a szolgaltatasi
dijaikat.

A hatékonysdg megOrzése érdekében probaljak megtartani a szolgaltatasok és a
tranzakciok szdmaval aranyos koltségszerkezetiiket. Ahogy a volumen nd, gy Uj
er6forrasok és koltségek meriilnek fel. Egy tisztességes és igazsagos rendszerben a belsd
tamogatd szolgaltatasok igénybevevoit kozvetleniil az altaluk igénybevett szolgaltatasok
hasznalatanak aranyéaban terhelik a koltségek. Gyakran azonban ez a koltség-visszaterhelés
egy tulsdgosan leegyszertiisitett koltség modell mentén torténik. Ilyenkor, a szolgaltato
szervezet koltségei tulsagos aggregaltak és altalanosak, hogy pontosan visszajelezzék
minden egyes felhaszndlo A4ltal igénybevett erdforras relativ haszndlatit. Ennek
eredményeként egyes felhasznalok mindig mdasokat tdmogatnak. A tevékenység-alapu

123 Bels§ atadasi ar: az az ar, amelyen a szervezeti egységek egymas kozotti tranzakciokat elszamoljak. Ez
bevételt jelent az elado és kiadast a vevd szamara. A harmadik szerepld a vallalati kozpont, amelynek célja,
hogy 6sszvallalati szinten optimalizalja a nyereségességét. (Bogel, 1999, p. 134)
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koltségszamitas feloldja ezeket az egyenldtlenségeket. A visszaterhelés célja, hogy elérje a
teljes-abszorpcios koltség-megtériilést'®®. Amikor a teljes koltség megtériilés modszerét
alkalmazzak, nem egyediil az osztott szolgaltatdo kdozpontok realizaljak, hogy a koltségeiket
hogyan fedezz¢ék az arazasukkal, de a belsd vevok szintén megtanuljak hol és hogyan

rrrrr

A tevékenység-alapu koltségszamitas legfobb értéke a szolgaltatd koltségeinek kovetése a
termékek, szolgaltatasok és az ligyfélkezelés kiillonbségein alapulva.

A hagyomanyos koltségszamitas a kozvetlen koltségeket a termékekhez, szolgaltatasi
folyamatokhoz kapcsolja. A kozvetett és altalanos koltségek tobbségét szintén eszerint
osztja fel termékekre, szolgaltatasokra, értékesitési csatornakra, vevokre vagy barmilyen
végso koltségviseldre. Ezt hivjak abszorpcios koltségszamitasnak.

A tevékenység-alapu koltségszamitds finomabban Ossze tudja kotni a raforditasokat a
koltségekkel. A szegmentalas alapja az er6forrasok felhasznalasa a szolgaltatdsok vagy a
fogyasztok altal. A tevékenység-alapu koltségszamitds gyakorlati szakemberei sohasem
hasznaljak a koltségek felosztasa kifejezést, helyette mindig a kdltségek nyomon kovetését
vagy hozzarendelését alkalmazzdk ok-okozati alapon. A  tevékenység-alapu
koltségszamitds megoldja a hagyomanyos abszorpcios koltségszamitas két hianyossagat:

- az ABC koltségszamitas kikiiszoboli a kozvetett és altalanos koltségek helytelen
felosztasat, amely a hagyomanyos termék ¢&s szolgaltatas koltségszamitasnal
hibakhoz vezethet;

- az ABC koltségszamitas a nem termékhez vagy szolgaltatashoz kapcsolodo egyéb
raforditasokat — mint pl. disztribtcio, rendelés feldolgozas, vevd kezelés — is az
értékesitési csatornakhoz, vevokhoz, felhasznalokhoz képes rendelni.

A hagyomdanyos koltségviselokrdl a tevékenység-alapt koltségviselokre valod lebontas
alapja els6 korben az id6 vagy a felhasznalds. A masodik hozzarendelés pedig a
tevékenység hajtoerdire épit. Ezek a hajtéerdk olyan tényezok, amelyek az alkalmazottak
kiilonb6z6 munkaterhelését és az eszkdzok megvaltoztatasat eredményezik. Mérhetd
volumennel rendelkeznek, mint példaul a feldolgozott szdmlak szdma.

Az lizlet fenntartasi koltségek a végso koltségek specialis formai. Ezek olyan koltségek,
amelyek nem valamilyen termék vagy tligyfél igény révén keletkeztek. Ennek egy tipikus
példaja a kertgondozas koltsége. Egyértelmii, hogy semmilyen iigyfélhez vagy termékhez
nem lehet hozzérendelni. Természetesen ezek megtériilését is figyelembe kell venni a
szolgaltatasok arazasanal. El6szor is ezeket gyakran elkiiloniilnek a tobbi koltségtol, de
végsd soron beépiilnek a termékek vagy az iigyfelek arazasaba, még ha onkényes mddon
is. Az ABC koltségszamitasnal sokszor mint ,,menedzsment ad6” hivatkoznak az ilyen
koltségekre. Az egyetlen tisztességes mod ezek kezelésére, ha aranyosan szétosztjuk oket
azon koltségek szerint, amelyeket nyomon tudunk kovetni.

Amikor egy osztott szolgaltaté kdzpont bekeriilési koltsége tul magas, néhany szervezet
moratériumot engedélyez mielétt még az outsourcing megoldast érvényesitené. Az

124 . s 7 . r o rer s r ’ r r N4 S I .
Teljes abszorpcios koltségszamitasi modszer: ennél a modszernél 1épésrdl-1épésre nyomon kdvetik az

egyes koltségelemek hozzajarulasat a teljes koltséghez az aldbbiak figyelembevételével: a kozvetlen
koltségek megoszlasa a teljes koltségen beliil; a kozvetett (allandd) koltségek megoszlasa az érintett
szervezeti egységek kozott; a teljes koltség megoszlasa az érintett szervezeti egységek kdzott. A neve onnan
szarmazik, hogy a termékek vagy szolgaltatasok Osszessége teljesen elnyeli a koltségek Osszességét. Elére
meghatarozott, a kdltségviselore vonatkozo abszorpcids ratakkal (megtériilési ratakkal) dolgozik.
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ideiglenes moratorium iddszaka alatt az osztott szolgaltatd kozpont racionalizalhatja,
atvizsgalhatja onmagat a kovetkezok segitségével (Cokins, 2010):

- afolyamatok aktualis koltségeinek megismerésével,
- terméke, alapvetd €s specidlis szolgaltatasok koltségeinek megismerésével;
- benchmarking elvégzésével;

- annak eldontésével, hogy mely terméket, szolgéltatast, tigyfelet kell megtartani,
melyiket leépiteni (stratégiai dontések);

- szervezet Ujjaszervezésével (reengineering), dramvonalasitdsaval és a teljesitmény
fejlesztésével,

- teljesitmény mérés és értékelés fejlesztésével, beleértve a felhasznaloi
elégedettségmérést, amely a stratégidval van kapcsolatban;

- az iranyitas koltségeinek az ligyfél-kiszolgalas koltségeitdl valo elvalasztasaval;
- szolgaltatasi szint megallapodasok (SLA) bels¢ tligyfelekkel valo kialakitasaval,

- olyan arazési rendszer kidolgozasaval, amely egyszerre kezeli a nagy volument
gyakori felhasznalok és a specidlis igényt ritka felhasznalok igényeit.

Az osztott szolgaltatdsokat nyujté szolgaltatdé kozpontoknak az igénybevevokkel el kell
szdmolniuk. Ehhez elengedhetetlen a szolgéltatasnytjtashoz sziikséges folyamatok
koltségeinek kiszamitasa. A koltségek elszadmolasanal a folyamatkoltség szamitast ajanlott
alkalmazni, mivel ez akkor a legjobb, ha a tAmogat6 tevékenységek teriiletén jelentkeznek
jelentds kiadasok, ami az osztott szolgaltatd kozpontra tipikus.

A folyamatkoltség-szamitassal pontosan megallapithatok a szolgéltatasnyujtas koltségei, s
igy lehetové valik az igénybevevOnkénti és a szolgaltatd kozpont jovedelmezdségeének
elemzése. A folyamatkoltség-szamitds a hagyomanyos koltségszdmitasi rendszert két
szempontbol egésziti ki. Egyrészt a folyamat koltségeinek meghatarozasaval, masrészt a
kiszamitott folyamatkoltségek atterhelése révén a szolgaltatasokat igénybe vevd mads
szervezeti egységekre. A folyamatok meghatarozasa soran rogzitik, hogy az egyes
koltséghelyek hany percet, illetve eréforraskapacitas-egységet vesznek igénybe egy adott
folyamat megvalositasdhoz. (Bodnar & Vida, 2006)

A belsd arképzés moddjanal a kovetkezd tényezok mérlegelése kulcsfontossagi (Bdgel,
1999):

- rendelkezésre allo artipusok;

- atadasrodl sz616 dontések centralizacioja vagy decentralizacidja;
- eredménymérés rendszere;

- arésztvevOk hatalmi helyzete, alkupozicidja;

- tulajdonosi érdekek;

- megvalosithatosag;

- racionalités korlatai.

Az utobbi id6ében egyre bonyolultabb szolgaltatoi szerzédések sziiletnek, amellyel
parhuzamosan a szolgaltatasi szint szerzOdések is mind komplexebbek lesznek. A
komplexebb szerzddések pedig Osszetettebb arazast eredményeznek, ami szembe megy az
FTE-alapu arazassal. 2012-ben az eredmény-alapu (outcome-based) arazas egyre nagyobb
jelentdséget kap, noha még nem ez valik alapvetévé. Ugyan papiron az eredmény-alapt
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arazas nagyon igéretes mind a szolgéltatas nyajtd, mind az igénybevevo szamara, azonban
a megvalositas mar sokkal nehezebb. Nem minden esetben lehet ugyanis kozvetlenil
Osszekotni a szolgaltatd altal 1étrehozott eredményt a szolgaltatas hatasaval. Példaul amig
egy beszerzési szolgéltatasnal az elért koltségesokkenés, mint eredmény kozvetleniil
hozzarendelheté a szolgaltatd teljesitményéhez, addig egy HR szolgaltatds esetében a
munkaerd produktivitdsanak novekedése mar sokkal tobb tényezd eredménye lehet, itt a
kozvetlen kapcsolat mar nem allithaté fel. Hasonloan az eredmény-alapi arazashoz, a
kimenet-alapu (output-based) arazas is folyamatosan terjed, de az el6bbi jelentGsége
egyenlére nagyobb. (Sharma, 2011a)

A szolgaltatasi szerzédéseknél legnagyobb aranyban az FTE-alapt arazast alkalmazzak
azzal a kitétellel, hogy a kapcsolat megszilarduldsa, érése utan a felek attérhetnek a
tranzakcioszam vagy eredmény-alapu darazasra. Az FTE-alaptl 4razésnal a véllalat a
munkaidé- és anyagraforditast fizeti meg a szolgaltatd eréforrasaiért. Altaldban egy tipikus
szolgéaltatoi szerzédésben ez tovabb van bontva erdforras, a teljesitett feladat komplexitasa,
a sziikséges tapasztalat hossza vagy barmi més egyéb specializacié szerint. Az FTE
esetében fontos elére megegyezni arrol, hogy mit tartalmaz és mit nem — pl. utazasi
koltség, tréning koltség, stb. — az arazds. A tranzakcids koltségszamitdsnadl viszont a
tranzakcidk szama vagy a teljesitett munkaegység szerint torténik az elszamolas. Ilyenkor a
szolgéltatast igénybevevonek nem kell aggddnia a szolgaltatast nyujtd alkalmazottainak
szdma miatt, a szolgaltatd pedig képes novelni a folyamat hatékonysagat, IT tdmogatd
platformokat felallitani és csokkenteni a teljes koltségszerkezetet, igy az arrésének
felaldozasa nélkiil képes egy tranzakciora jutd alacsonyabb koltségszintet elérni, mint az
tgyfél. A tranzakcio-alapt 4razasra vald attérés azonban mindkét fél szaméra nehéz. A
szolgaltatd akkor fog attérni erre, ha lat esélyt a 1étszam csokkentésére, az IT platformok
bevezetésére és egyéb hatékonysag novelésre. Viszont ez csak akkor lehetséges, ha van
elég ideje megismerni, elemezni a folyamatokat. Ezt tovabb neheziti és lassitja, ha a
szolgaltatds valamilyen hibrid, multi-vendor modellben keriill megvaldsitasra, igy a
folyamat egy-egy részét mas és mas szolgaltatd végzi. Az igénybevevl szamara a
tranzakcio-alapu drazésra vald attérés még akkor is nagyfoku bizalmat jelent a szolgaltatd
vallalattal szemben, ha pontos, j6l miikodé mérérendszerek mitkodnek a cégnél, igy tudja
mire szerz0djon. Azonban, ha nem rendelkezik belsé mérészamrendszerrel,
benchmarkinggal, akkor nehéz egy szolgéltatd szervezettdl azt varni, hogy jobban
teljesitsen az eddigieknél. Sok nem teljesiilt elvarasnak is ez a hianyossadg az alapja.
(Sharma, 2011b)

A haszon megosztasi (gain sharing) megallapodds egy olyan szolgéltatéi szerzddés a
szolgaltatd és az igénybevevd kozott, amely jutalmazza az innovacidt, a termelékenységet
¢és a profit-termeld képességet az alap szolgaltatoi szerzddés feltételein kiviil vagy annak a
mellékleteként. Bonyolult megéllapodast igényel az alkalmazasa, mivel haszon megosztas
magaba foglalja a kockézat megosztast is, amit a szolgaltatasi dijnak tartalmaznia kell. A
szerzOdés alapja a megfeleld szolgaltatas feliigyelet, irdnyitas és ellendrzés 1étrehozasa. A
szerz6dés mindkét fél igazsagos részesedéseérdl szol mind a kockazatok, mind a nyereségek
tekintetében. (Ayers, 2011)

A haszon megosztasi megallapodasok sikerének kritikus tényezdi az alabbiak (Bhatty &
Hubert, 2008):

- elkotelezettség a koltségesokkentésre;
- csak a realizalt megtakaritasok hasznalt szabad megosztani;

- egyensulyt kell felallitani a kockédzatok és jutalmak kozott;
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- aszolgaltatas nyujtas fejlesztése a szolgaltatasi szint gyengitése nélkiil.

A haszon megosztasi megallapodasoknak komoly kockazatai is vannak (Bhatty & Hubert,
2008):

- a megtakaritasok pontos definidlasa és annak kétoldalu elfogadasa kulcsfontossagu,
ez a megallapodéasokat is veszélybe sodorhatja;

- ha a megtakaritasok realizalasdban nem fektetnek komoly energidkat, akkor mindez
csak elméleti szinten marad;

- veszéllyel jarhat az is, ha a szolgaltatd tulsdgosan a megtakaritdsokra fokuszal a
szolgaltatas nyujtasaval szemben.

A szolgaltatdi piac érésével a verseny is folyamatosan nd. A mindség €és a szolgaltatasok
adottak, a fokusz ismételten a koltségeken van. Beindult egyfajta konszolidacio is az olcso
offshoring szolgaltatok kozott, de szolgaltatoi szerzédések is egyre inkabb elmozdulnak a
FTE-alapu arazasrol'® a kibocséjtas/eredmény alapt arazasra. (Sharma, 2011a)

E.4 Szolgaltatasi szint megallapodas

A szakirodalomban az SLA tulajdonképpen két dolgot jelent: egy mérdrendszert és egy
szerzddéstipust. Az elsd egy teljesitmény benchmark, amelyet a szolgaltatds minden
felhasznaloja esetében figyelemmel kisérnek. Ilyen példaul a szolgaltatds rendelkezésre
allasi ideje. A masodik jelentése egy belsO szerzodés, a szolgaltaté és a szolgaltatas
igénybevevéje kozott kottetik. Ertekezésemben az SLA alatt én ez utobbit értem és ehhez
Gast (2010) definicigjat hasznalom:

,,A Service Level Agreement (SLA) egy olyan megallapodas, mely a szolgaltatast
nyujto és az iigyfél kozott jon létre és meghatdrozza a szolgaltatas azon minimum
szintjét, mely az tigyfél iizletmenetéhez sziikségeltetik. ” (Gast, 2010, p. 1)

Az osztott szolgaltatdé kozpontok egy része SLA-nak nevezi a szolgaltatasnyujtast
meghataroz6 megallapodast, de a belsd tligyfelekkel altalaban nem SLA-t kdtnek, hanem
OLA (Operational Level Agreement) szerz6dést. A kiilonbség oka az, hogy az SLA egy
szerz6dés és nem tal gyakori, hogy a belsé tigyfelekkel ilyet kotnek, inkabb az torténik,
hogy egy bels6 megallapodast kdtnek a mitkddés biztositasara.

A két megallapodas céljat és szerkezetét tekintve nagyon hasonld. A harom 6 tényezdje az
1d6, pénz és a mindség. A vevO gyorsan, olcson €s nagyon jO mindséget akarnak, a
kozpontok pedig dragan, kevésbé gyorsan akarjak. Ez egy olyan érdekellentét, ami
folyamatosan formalja ezeket a megallapodéasokat és veliik egyiitt a partnerséget.

A garantalt szolgéltatasi szintnek szamon kérhetOnek kell lennie, az egységkdltségnyi
szolgaltatdsmindség erdteljes javulasat kell eredményeznie. A kdvetelményrendszernek
tartalmaznia kell az 1'izletmenet-foly‘[onossélglz6 szavatolasat, a proaktiv monitoringot és az
eseménymenedzsmentet. (Martonfty, 2011)

A szolgaltatasi szint megallapodas mind outsourcing, mind shared service modell esetében
egyarant hasznalatos irasos megallapodas, a felek kozotti koordinacid, mikodési
szabalyozas egyik eszkoze. Az ilyen megallapodasokat az outsourcing modell hivta életre

122 ETE (Full Time Employee) alapu arazas: teljes munkaidd egyenérték alapu 4razasa azt jelenti, hogy az
arazéasnal az veszik figyelembe, hogy hany teljes munkaidds alkalmazottal lehet a feladatot elvégezni.

126 Jzletmenet-folytonossag biztositasa: a szervezet kiilsé és belsé fenyegetésekkel szembeni kitettségének az
ellendrzése, ezen fenyegetések megeldzése és felkésziilés a szervezet miikddésének helyreallitaisahoz. Ennek
a dokumentuma az lizletmenet-folytonossagi terv (Business Continuity Plan, BCP).
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¢és minden outsourcing szerzddést ezzel a megallapodassal egyiitt kotnek meg. A shared
service modell kialakuldsakor azonban atvették ezeket a megallapodasokat, hiszen itt is
sziikség van valamilyen irasos kontrollra a szolgéltatasnyujtassal kapcsolatban. A két fél
kozotti targyalasok folyamdn egyértelmiivé valik mindkét fél igényszintje, minimalis
elvarasai, ami a késobbi egyiittmiikodés alapja lesz. A ,,minimum szint” azt jelenti, hogy
jobb szolgaltatds magasabb koltségeket jelent, amire az ligyfélnek nem mindig van
sziiksége. Emiatt fontos, hogy a szolgaltatasnak csak a sziikséges szintjét allapitsak meg. A
lényeg, hogy a megallapitott szolgéltatasszintet mindkét fél elfogadja. Tehat a
megallapodas ebben az esetben egy olyan dokumentum, mely szabalyozza a felek kozotti
egylittmiikddést az elvart szolgaltatds szintjétdl a teljesitésen keresztiil az ellendrzésig.
(Gast, 2010)

A szolgaltatdsi szint megallapoddsok tagabb célja a vevoi igények, illetve ezek
Kielégitésének pontos meghatarozasa a kés6bbi konfliktusok illetve irrealis vevoi elvarasok
elkertilése érdekében. Részletes céljai pedig a kovetkezok:

- azonositja és meghatarozza az ligyfelek igényét;
- Kkeretet biztosit az értelmezéshez;

- leegyszerlisiti az Osszetettebb kérdéseket;

- csOkkenti a konfliktus teruleteket;

- eldsegiti a parbeszédet vitas kérdések esetén;

- leépiti a nem redlis elvarasokat.

A szolgaltatasi szint megéllapodas mindig egy szerz6dés vagy egy nagyobb szerzOdés
része, amely meghatarozza a nyujtott szolgaltatas tipusat, értékét €s feltételeit. Jellemzden
a szolgaltatas feltételeinek mindségét részletezi. Példaul a valasz 1d6t, az elérhetdséget, a
gyorsasagot, stb. Alapvetéen harom f0 eleme van: a szolgaltatasok részletes leirdsa, a
szolgaltatasok kivitelezésének és monitorozasanak standard mutatdszamai és az arképzési
eldiras, mely szerint a szolgaltatot dijazzak.

Az osztott szolgaltatd kozpont kialakitasa szamos buktatdval jarhat. A szolgéltatdsok
megosztott kdzpontba helyezésénél is az egyik legfobb konfliktus forrdsa lehet, ha a
szolgaltatasi szint-megallapodassal kapcsolatos definiciokat nem hatarozzék meg pontosan
¢és a szerzddeseket nem a kelld koriiltekintéssel kotik meg. (Géro, 2007)

A megfeleld szolgaltatdsi szint megallapodasra vonatkozoan nincs kialakult egységes
forma, de minél tobb elemet foglal magaban, anndl inkabb csdkken a késdbbi konfliktusok
felmeriilésének esélye. FOként a szolgaltatdsok pontos leirasanal, a teljesitésre vonatkozd
kovetelményeknél illetve a felelosségek tisztazasanal sziikséges a kezdeti minden részletre
kiterjedé megallapodas, ugyanakkor a talszabalyozott szolgéaltatasnytjtas a késébbiekben a
rugalmas mikodtetés gatjava is valhat. A teljesitésre vonatkozd mutatokkal szemben
fontos kovetelmény a relevancia, mérhetdség, a szolgaltato altali kozvetlen rédhatds. Az
megallapodas fontos eleme tovabba az iddszakonkénti feliilvizsgalat, mellyel biztosithato
az, hogy a szolgaltatds szabalyozadsa kovesse az iizleti kornyezet folyamatos valtozasat.
(Terbocs, 2007)

Az ilyen szerzédések egy masik nagyon fontos eldnye, hogy segit megértetni az
tigyfelekkel a szolgaltatds arazasanak miikodését. Ez lecsokkenti a késobbi reklamaciok
szamat.
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Egy szolgaltatasi szint megallapodas altaldban tobb fejezetre kiiloniil el és részletezetten
tartalmazza a nyujtott szolgaltatasok jellemzoéit. Egy megéllapodas tipikus felépitését
mutatja a 17. tdbldzat.

17. tablazat: Szolgaltatasi szerzodések tipikus felépitése

1. | Bevezetés és célok 7. Garanciak és jogorvoslat

2. | Nyujtott szolgaltatasok 8. Biztonsagi szempontok

3. | Teljesitmény, nyomonkdvetés, jelentéskészités 9. Szellemi  jogvédelem és bizalmas
informaciok

4. | Problémakezelés 10. | Jogi teljesités és vitak hatarozatai

5. | Dijak és koltségek 11. | Szerzédés megszlntetése

6. | Ugyfél kotelezettségei és feleldssége

Forras: sajat szerkesztés a (EasyTech Solution, 2002) alapjan

A bevezetés bemutatja a szerzddés létrejottének okat és definidlja a szerzddés kulcs
teriileteit. Megnevezi a szerz6désben érintett feleket, a szerzddés kezdetét és idétartalmat.
Ertelmezi a szerzédésben hasznalt fogalmakat.

A nyujtott szolgaltatasokrol szolo rész a legfontosabb része a szerzodésnek, mivel ez irja le
a szolgaltatasokat ¢és a szolgaltatasnylijtas modjat. A kovetkezé fObb témakat tartalmazza:
standard szolgaltatasok, egyedi szolgaltatasok, szolgaltatas elérhetdsége, szolgaltatas
nyujtds helye, valtozasok a szolgaltatasokban. A standard szolgéltatisok 4altalaban
elkiiloniilnek az egyedi szolgaltatasoktol, de a megkiilonboztetés nem kritikus. A
szolgéltatasok bemutatdsdnak pontosnak kell lennie €és minden Iényeges részletet
tartalmaznia kell.

A teljesitmény, nyomonkovetés és jelentéskészités szintén kulcsfontossdgu, mivel a
monitoring-gal, a szolgaltatasi szint mérésével foglalkozik. A kovetkezOket tartalmazza: a
kulcs személyek adatait, a szolgéltatds monitoring-jat, a benchmark-okat, célértékeket,
mérdszamokat, a szolgaltatasi szint jelentéseket, a szolgaltatas feliigyeleti iiléseket. Minden
szolgaltatasnak mérhetének kell lennie ¢és az eredményeknek elemezhetének. A
szolgaltatasi szintet rendszeresen ellendrizni kell mindkét fél altal. A szolgaltatasi
szerzOdés rogziti a szolgaltatasi jelentést, amely rendszeres idOkozonként késziil és
Osszefoglalja a kiemelten fontos eseményeket, attekinti a szolgaltatasokat, a nem teljesiilt
tételeket, a rendkiviili eseményeket, a fobb eredményeket, az elvégzett tapasztalatokat, a
szolgaltatasi és viszontszolgaltatasi tételek teljesitését, az lizleti volumen mutatokat az
el6z0 id6szakkal valo Osszehasonlitds miatt.

A problémakezelés rész célja, hogy minimalizalja a problémak kedvezdtlen hatasait, meg
kell hatarozzon egy megfeleld folyamatot a varatlan események kezelésére és megoldasara.
Megel6zd tevékenységeket kell definidljon a varatlan események eldfordulasanak
csokkentésére. Formalis feljegyzések kell alkalmaznia minden probléma és eseményrdl. Ez
a rész tartalmazza: az tlgyfélszolgalati feliiletet és egyéb tamogatasi feltételeket, a
probléma definialasat, a probléma kiterjesztési folyamatat.

A dijak és koltségek részben szerepelnek a mindkét fél altal megvitatott és elfogadott
kompenzacids szintek, a nyujtott szolgaltatasok koltségkalkulacioja, a fizetési feltételeket
vildgosan definialva, az adok és késoi fizetés kezelésének modjait. Ez a rész tartalmazza: a
standard és nem-standard szolgaltatasok dijait, a megtéritett koltségeket, a szamlazasi és
fizetési feltételeket, a fizetendé adokat, a késoi fizetés kezelését.
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Az iigyfél kotelezettsegei és felelossége részben van tisztdzva, hogy az ligyfélnek mikrol
kell  gondoskodni  (létesitmények,  erdforrasok,  képzések) a  megfeleld
szolgaltatasnytjtashoz. Ez a fejezet tartalmazza: a szamldk feldolgozasat ¢és
meghatalmazasat, az eréforrasok és létesitmények hozzaférését, a specialis berendezések
¢s feladatok betanitasat, a jovahagyasokat és informalasi feladatokat.

Abban az esetben, ha a szolgaltatas nem éri el az elére megallapitott standardot, akkor a
szolgaltatonak garanciakat és jogorvoslatot kell biztositania. Ezek a garancidk és
jogorvoslatok tartalmazzdk a szolgaltatds mindségbiztositasat, a szerzOdésszegés ¢és
harmadik fél panaszkezelését. A garancialis és jogorvoslati rész tartalmazza: a szolgaltatasi
mindséget, harmadik fél panaszkezelését, szerzddésszegés jogorvoslatat, kivételeket, eldre
nem lathaté koriilményeket.

Biztonsagi kérdéseket tartalmazo fejezet a kdvetkezokkel foglalkozik: fizikai hozzaférés,
logikai hozzéaférés, az tligyfél biztonsdgi politikdjanak valé megfelelés, informacids és
adatbiztonsagi mérések, katasztrofa elharitas, titkositds. A biztonsagi kérdések minden
megallapodas kritikus részei. Az ligyfélnek biztositania kell az ellendrzott fizikai és logikai
hozzaférést az épiiletekhez és informaciokhoz, a szolgéltatonak el kell fogadnia és be kell
tartania az ligyfél biztonsagi eldirdsait, 1éteznie kell katasztrofa elhdritasi és iizletmenet-
folytonossagi terveknek a szolgaltatas biztonsagos nyujtasahoz.

A szellemi jogvédelem és bizalmas informaciokat tartalmazo részben mindkét félnek el kell
ismernie a masik fél szellemi tulajdonjogait, a bizalmas adatokhoz vald hozzaférést és
harmadik félnek val6 informacid atadésat. A jogi teljesités és vitdk hatarozatai részben
meg kell hatdrozni a szerzddés jogi teljesitését, a hatalyos exportszabalyozasokat, az
informacios folyamatok alkalmazasat, az informalis vitarendezés alkalmazasat, feleldsségi
korlatozasokat.

A szerzddés megsziintetésének fejezete minden esetben tartalmaz egy id6tartalmat, amikor
a szerzOdés véget ér, milyen események esetén mondhatjdk fel a felek az egyezséget, a
fizetési szabalyokat a szerz6dés megszilinése esetén.

Kulcsfontossagl része a szerzddésnek a vevoi elégedettség mérése. Az ilyen mérésekbol
szarmaz0 adatok ugyanis az alapjat jelenthetik a késObbi szolgaltatas fejlesztésének.

A szerzOdést kiegészithetik zaradékok, amelyek biztositjak a megallapodasok
érvényesithetdségét, garancidkat az alkalmazottak atcsabitasanak elkeriilésére. Ezen kiviil a
felek kozotti kapcsolatot szabalyozo specialis rendelkezések is részei lehetnek a
megallapodasok a {6 szerzédés mellékleteként.

A megallapodasok tartalmi elemei nem standardizéltak, de elmondhato, hogy annal jobb a
szerz6dés, ha minél tobb informdcidt tartalmaz a fentiek koziil. A legjelentdsebb részek a
szolgaltatasnyujtas feltételeire vonatkoznak. Mig kiilsé szolgaltatok esetében leginkébb
standard szolgaltatasokat vesznek igénybe az tigyfelek, SSC esetében testreszabott
szolgaltatasokat, igy kiilonosen nagy jelentéségii a pontos meghatarozas. (Gast, 2010)

Egy szolgaltatasi szint megallapodas kialakitasa

A szolgaltatasi szint megallapodédsok kialakitdsa egy dinamikus folyamat, azaz nem egy
egyszeri kompromisszumos megallapodas eredménye. A megallapodas az {ligyfél lizleti
igényei szerint altalaban évente kétszer keril feliilvizsgalatra. A teljesités mérdszamait
pedig legaldbb évente egyszer ellendrizni kell.

Egy megallapodas kialakitdsara Kaiser Permanente fogalmazott meg egy négy 1épésbol
allo folyamatot. Ez biztositja a sziikséges teljesitmény szinteket és elérhetd tigyfél-
elégedettséget. Ezt mutatja be a 18. tablazat.
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Kulcsfontossagn a megallapodasok esetében, hogy kik az alairéi. Erdemes az iizleti egység
felsdvezetdivel alairatni és ligyfelenként legalabb egy {6 megallapodas megkdtni.

18. tablazat: SLA vagy OLA kialakitasa

Hatdsteriilet: melyek a | Feleldsség: mi a felelosség | Erzékenység: mik  a | Teljesitmény: elérte-e a
nyu;jtott megosztas a szolgaltatd | megallapodas  szerinti | szolgaltatd kozpont a
szolgaltatasok? kozpont és az iizleti egység | szolgaltatasi szintek? kittzott céljat?

kozott?
Résztvevik: mely | Kéovetelmények:  milyen | Koltségek: mit fizet az | Megfeleldsség: mindkét
iizleti egységek vannak | képességekkel igyfél a nyujtott | fél  eleget tett a
bevonva? rendelkezzenek az iizleti | szolgéltatasért? megallapodasnak?

egységek?

Kapcsolat: hogyan
kapcsolodnak
egymashoz a

szolgaltatdo kozpontok?
Hogyan kapcsolodik a
kozpont egy zleti
egységhez?

Interfész: hogyan aramlik
az informéci6 ¢és a
szolgaltatas a szolgaltato
kozpont és az tigyfelek
kozott?

Meérés: hogyan mérik a
felek a pontossagot és a
szolgaltatasi szintet?

Elégedettség: mindkét fél
elégedett az elért
eredményekkel?

Kovetkezmények: — mik
mindkét fél szamara az
0sztonzok, a bonuszok, a
biintetések?

Hatasteriilet: ki kell-e
terjeszteni mas
szolgaltatasra a
megallapodast a jovoben?

Forras: (Kris & Fahy, 2003)

A szolgaltatasi szint megallapodasokra ¢€piil a szolgaltatasi szint menedzsment (SLM),
amely a szolgaltatasi tevékenység megallapodasnak megfeleld rendszeres feliilvizsgalatat
¢s a megallapodas megujitasat, fejlesztését foglalja magaban.
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