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Piaci-alapu miikodés a shared service modellben

Marciniak Robert

Az osztott szolgaltatas modelt a centralizaciotol megkiilonbozteto legfontosabb jellemzdje az,
hogy a szolgadltato kézpont és a szolgaltatisokat igénybevevd szervezet vagy szervezeti
egység kozott piaci vagy piac-szerii kapcesolat van. Ez a specidlis piaci-elvii kapcsolat kulcsa
az egész modellnek, hiszen meghatdarozza, hogy milyen mértékii elonyck érhetdek el a modell
réven, mennyire képes a kozpont tovabbfejldésre, mennyire tudja magat onallositani, mint
divizio, milyen operativ nehézségekbe iitkozik a miikédése kapcsan.

Erdekes kérdés, hogy a leanyvallalatok és a szolgdltaté kézpont kézétti kapcesolat
vajon ténylegesen mennyire piaci alapu. Mert noha az egyes leanyvallalatok elméletben
megvasarolhatnak a szolgaltatasokat kiviilrol (egy harmadik féltél) is, ha valamiért nem
eléegedettek, azonban a gyakorlat azt mutatja, hogy ilyen dontési joguk nagyon korlatozott.
Ezeket a keérdéseket kozpontilag dontik el, ha van verseny a belsék kozpontok kozétt, vagy
egy belsé és egy piaci szolgaltato kozott, akkor azt a kézpont kezdeményezi és nem a
leanyvallalat.

Kutatasomban azt elemezem, hogy milyen tényezok garantaljak a shared service
modellben a piaci-alapii miikodést és egy magyarorszagi piaci szerepldkre vonatkozo
kérdéives kutatiasom alapjan mennyire jelenik ez meg a hazai cégek gyakorlataban.

Kulcsszavak: Shared Service, stratégiai sourcing, SSC, iizleti szolgaltaté szektor

1. Bevezetés

Az lzleti szolgaltatd szektorrél méltatlanul kevés szo esik a hazai kézgazdasagi
szakirodalomban, pedig azon kevés agazat egyike, amely folyamatosan novekedni
tudott a gazdasagi valsag évei alatt is és az elmult tizendt évben jelentOsen
atrendezte a magyar és a kornyezd kozép-kelet europai orszagok munkaerdpiacat
vagy akar irodabérleti piacat.

Szinte minden nagyobb vallalat érintve van valamilyen sourcing
tevékenységben. A ,stratégiai sourcing” mara ,,globalis sourcing”-ga valt, azaz nem
csupan az a kérdés, hogy szervezeten beliilr6l vagy kiviilrdl, hanem hogy mely
orszagbol vagy foldrészrol szerzi be a sziikséges eréforrast vagy szolgaltatast.

,»A sourcing egy olyan tevékenység, amikor egy munka elvégzésére szerzédest
kotnek vagy delegaljak azt egy kiilso vagy belsd szervezet szamara, amely fizikalisan
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lehet barhol a vilaghan. A sourcing magaba foglal szamos in-sourcing és
outsourcing intézkedést, mint példaul offshore outsourcing, captive offshoring,
nearshoring és onshoring” (Oshri et al. 2009, 3. 0.).

Korabban csupan a gyartdsi folyamatokat jellemzd tendencia mara elérte a
szolgaltatasi agazatot is. A vilagnak koltségelonyoket jobban biztositd orszagaiban
egymas utan alakultak olyan megosztott szolgaltatasi kdzpontok (Shared Service
Centerek, SSC), ahonnan a cégek hatarokon atnyulo, tobb telephelyet kiszolgalod
hattér funkciokat latnak el (Sebok 2006).

»ohared Service Center olyan szervezeti forma, amelynek az a célkitiizése,
hogy meghatarozott vdllalati szolgaltatasokat — amelyeket a legkiilonbozobb
vallalati teriiletek vesznek igénybe — kozponti szervezeti egységekben, az un. belsd
szolgaltato kozpontokban egyesitse” (Bodnar—Vida 2006, 277. 0.).

Sokan az tizleti szolgaltatd szektoron belill az osztott szolgaltatasi modellt
csak egy aktualis divatiranyzatnak vagy menedzsment hobortnak tartjak, azonban
kutatdsom megerdsitett abban, hogy hibas ez a gondolkodés €s sok mas sourcing
modellel egyiitt a shared service modell valojaban a globalizalddoé és technologiailag
egyre fejlédé vilaggazdasag problémaira ad valds valaszt. A modellt alkalmazé
osztott szolgaltatd kdzpontok a szervezeti hatékonysagot allitjdk a miikddésiik
kozéppontjaba, amelyet a munkaerd és infrastruktura koltségesokkentésén keresztiili
mérethatékonysag elérésével, a duplikalt rendszerek megsziintetésével, rendszerek
és adatstruktarak standardizaldsaval, folyamatjavitdsi —megoldasokkal, qj
technologiak felhasznalasaval, a folyamatos javulas szervezeti kultirajanak
megteremtésével és mas szervezetekhez valdo Osszeméréssel (benchmarking)
teremtenek meg.

A shared service center modell az 1980-as években jelent meg és azota is a
vallalati és egyre inkabb a kdzszféra érdeklédésének kozéppontjaban van. Mara a
vilag legnagyobb 2.000 vallalatanak 80%-a alkalmazza a megosztott szolgaltatasi
koézpont modellt a hattértevékenységei tAmogatasahoz (Zinnov 2010, 3. o.).

A megosztott szolgaltatasi modell bevezetésének egyarant lehetnek stratégiai
és operativ okai is. Stratégiai jelentoségli lehet példaul a technologiai befektetések
optimalizalasa vagy a stratégiai lizleti modell valtdsdhoz sziikséges rugalmassag
biztositasa. Operativ okok lehetnek a szolgaltatasi mindség és atfutasi ido javitasa, a
jelentésebb miikodési folyamatok koltségeinek csokkentése. Mindkett6hoz tartozhat
a vezetOk tajékozottsaganak javitasa, erre Gigy a stratégiai dontések meghozatalahoz,
mint az operativ miikodés zokkenémentességéhez sziikség lehet (Fekete 2007).

A megosztott szolgaltatd kdzpontba szervezett funkciok révén elérhetd
megtakaritds agazatok és iizleti teriiletek szerint kiilonb6z6. A legnagyobb
megtakaritasokat azoknal a szolgaltatasoknal érzékelhetnek a vallalatok, amelyek
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nagy tranzakcidos volumennel rendelkeznek, itt ugyanis jelentés az elérhetd
méretgazdasagossag hatasa (Bodnar—Vida 2006, 288. 0.).

Ugyan az osztott szolgaltato kozpontok alapvetd vonzereje a
koltségmegtakaritdsban van, azonban a vallalati megitélésiik mara megvaltozott.
Olyan stratégiai iizleti egységként tekinthetiink rajuk, amely elsédleges célja a
szolgaltatasi és miukodési kivalosag elérése. Ezzel parhuzamosan a szolgaltatd
kézpontok miitkodési teriilete is kiszélesedett. Mara egyre tobb komplexebb és
nagyobb tudast igényld folyamatot is magukba foglalnak, mint példaul K+F vagy
értékesités ¢és marketing, amelyek hagyomanyosan az iizleti tevékenységhez is
kozelebb allnak. Emiatt egy osztott szolgaltatd kozpont iranyitasa egyre
bonyolultabb kapcsolatrendszert feltételez, amely egymassal versenyzd és
egylittmiik6do szereplok keverékébdl all.

A nagy, nemzetkozi tanacsadd cégek emiatt viszonylag nagy érdeklodést
mutatnak a téma irant, hiszen csak hazankban koriilbeliil 80 ilyen profilu vallalat
miikodik, tobb tizezer munkavallaloval és folyamatos szervezeti bovitéssel,
fejlesztésekkel, amelyhez szivesen veszik igénybe a tanacsadok nemzetkdzi tudasat
vagy éppen helyi piacismeretét. A szektorban dolgozo munkavallalok pedig szinte
kivétel nélkiil tobb nyelvet beszélnek, felsdfoku diplomaval rendelkeznek és az
aktualis atlagbérnél jobb fizetést kapnak. gy a szektornak mind adéfizetés
szempontjabol, mind munkaerépiaci tényezoként is komoly nemzetgazdasagi
jelentésége van. Az adobevételek és foglalkoztatottsig mellett természetesen a
vilagszinvonali szolgaltatasi technologidk és folyamatok megjelenésének és
alkalmazasanak vagy az alkalmazottak nemzetkdzi kornyezetben valod
munkavégzésének csak nehezen kimutathatd, de egyértelmii pozitiv hatdsai is
vannak a hazai gazdasagra. Ezért a szektor mara jelent6s gazdasagpolitikai sullyal,
erds szakmai érdekérvényesitéssel és képviselettel is rendelkezik.

2. SSC hatékony miikodésének modellje

Az osztott szolgaltaté kozpontok Iétrejottének és fennmaraddsanak zadloga, hogy
miikodéstikkel hozzajaruljanak a szervezet hatékonysaganak novekedéséhez. Ahhoz,
hogy ez a hatékonysagjavulas teljesiiljon, maganak a szolgaltatd kdzpontnak is
hatékonyan kell miikddnie. A szakirodalomkutatas alapjan meghataroztam azokat
tényezoket, amelyek szerintem elengedhetetlenek egy SSC hatékony miikddéséhez.
Ezeket a tényezdket egy hatékonysagi modellben foglaltam 6ssze. Ezt mutatja be az
1. abra.
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1. abra SSC hatékony miikddtetéséhez hozzajarulod tényezék modellje
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Ezek kozott vannak kiils6 tényezdk, amelyek leginkdbb a
helyszinvalasztashoz kapcsolodnak. Ide tartozik a megfeleld (irodai,
kozlekedési, tavkozlési) infrastruktira megléte, a pénziigyi-adozasi kornyezet
jellemzdi, a munkaerdpiac jellemzoi és a szolgéltatéi piac érettsége. Az elsd
harom kiils6 tényezé bdovebb bemutatisaval most nem foglalkozom, ezek a
szakirodalombol jol ismertek.

A piac érettségének kérdésével kapcsolatban piacot itt egy adott lokaciora
vonatkozdan kell értelmezni, hiszen minden kozpont (kivéve, ha virtualis) egy
adott foldrajzi helyszinen miikodik. A piac érettsége azt jelenti, hogy egy sourcing
dontés elott allo szervezetnek lehetdsége van a kiillonb6zo sourcing és shoring
modellek kozott valasztani ugy, hogy a dontés az érintett szolgaltatasainak
mindségét ndvelni, a koltségét pedig csokkenteni tudja. Minél tobb valasztési
lehetdsége van egy szervezetnek, annal érettebb a piac. A piaci szereplok
szamanak, az altaluk alkalmazott munkaerd létszamanak és a piaci szereplok
¢életkoranak, tapasztalatanak novelése javitja a piaci érettség szintjét. Az empirikus
kutatasomban ezek megjelenését is vizsgaltam a magyar piaci szereploknél.

A kiils6 tényezok mellett meg kell emliteni azokat a belsd tényezoket is,
amelyek szintén nagymértékben hozzéjarulnak ahhoz, hogy egy SSC elérhesse a
hatékonysagi céljait. Ezek a szervezeti stratégia és struktura, a mitkodési
folyamatok, valamint a szervezeten beliili piaci-alapi miikodés.
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3. Az SSC piaci-alapi miikodtetésének modellje

A piaci alapt kapcsolat esetében elmondhatd, hogy az osztott szolgéltatds modellnek
a centralizaciotol megkiilonboztetd legfontosabb jellemzoje pont az, hogy az SSC és
a szolgaltatdsokat 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 mértékii elényok érhetéek el a modell
révén, van-e olyan 0sztonz6, ami eldsegiti a szervezet tovabbfejlodését egy
magasabb szolgaltatasi szint felé vagy hogy mennyire tudja magét 6nalldsitani mint
divizid, milyen operativ nehézségekbe titkdzik a mitkodése kapcesan.

A kérdés visszavezet Coase tranzakcids koltségelméletéhez, amelyben a
koordinacids szinterek esetén megkiilonbozteti egymastol a két végpontban 1évo
hierarchiat és piacot, valamint a kozottiik 1évé hibrid megoldasokat. A klasszikus
szervezeti hierarchiahoz kapcsolt szolgaltatd szervezetek esetében a szolgaltato
monopolhelyzetben van és nem kell térnie magadt a szolgaltatas mindségének
javitasaért, a koltségeinek a csokkentéséért, ezért elkényelmesedik és nem lesz
hatékony a miikodése. Ahhoz, hogy a vallalatvezetés ebbdl a helyzetbdl kimozditsa
a szolgaltato egységet, meg kell sziintetnie a monopolhelyzetét és meg kell
versenyeztesse, ezaltal érdekelté téve a gazdasdgosabb milkddésben. Azaz a
hatékonysag novelése érdekében a hierarchiat fel kell valtani valamilyen piaci vagy
piaci-alapu megoldassal (B6gel 2009).

Fontos hangstlyozni, hogy a két megoldas nem 4all olyan tavol egymastol.
Egyes kutatok (Kapas 2003) felismerték, hogy a hierarchia (vallalat) és a piac
nagyon is hasonlit egymasra és valojaban egymas alapjan értelmezhetoek. Azaz
bizonyos mértékig a piac vallalatszerl és a vallalat piacszerii. A vallalatszerliség azt
jelenti, hogy a vizsgalt intézmény milyen mértékben tartalmazza azokat a
koordinacidos mechanizmusokat, amelyek jellemzébbek a vallalatra, mint a piacra. A
piacszeriiség pedig azt jelenti, hogy az intézmény milyen mértékben épit azokra a
koordinaciés mechanizmusokra, amelyek a piacot jellemzik. A koordinacios
mechanizmusok koziil a legfontosabb az autoritds, a bizalom, a reciprocitas, a
redisztribucio és az allokacio. A piac, a vallalat és a koztes hibrid megoldasok
bizonyos mértékig azonos természetiiek és a kiilonbdz6 koordinacids eszkozok
hasznalata alapjén kiiloniilnek el. Azaz a piac és a vallalat nem csupan egymas
alternativai, de egymas kiegészitéi is. A tranzakcié targya, helye, ideje, az
intézményi kornyezet és a résztvevok tarsadalmi kapcsolatai hatarozzak meg, hogy
mely koordinaciés mechanizmusok képesek hatékonyan koordindlni az adott
tranzakciot. Mind a piac, mind a vallalat, mind a hibrid megoldasok hatékonyak
lehetnek bizonyos tranzakciok esetén bizonyos intézményi kdrnyezetben, de semmi
sem garantalja, hogy mindig hatékony intézmény jon létre. (Kapas 2003)
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Azaz az osztott szolgaltatdé kozpont Iényegében bizonyos mértékig piaci
szereplé. Erdekes kérdés viszont, hogy ez a piaci alapt kapcsolat milyen részekbdl
all és hogyan miikodik a szolgaltatd kdzpont és az igénybevevo szervezeti egységek
kozott. A szakirodalmi kutatas és a szakért6i interjuk alapjan a piaci-alapt mitkodés
alabbi tényezdit gylijtottem egy modellbe. Ezt mutatja be a 2. dbra.

2. dbra A piaci-alapt miikodés tényez6i

Szolgaltatas tigyfele:

Szolgaltatas arazasa

Versenyhelyzet

Piaci-alapu Szervezeti
mitkédés teljesitmeénymeres
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Ugyfélelégedettségm
erese

Ugyfélre-szabottsag Szolgaltatasi

mértéke

szerzodeés

Forras: sajat gyljtés és szerkesztés

Mivel a kiils6 tényezOk egy adott helyszinen miikodé szolgaltatdo kdzpont
esetében adottsagnak szamitanak, legalabbis abban az értelemben, hogy amig ott
muikodik a kdzpont (és nem dontenek arrol, hogy elkdltoztetik), addig nincs vagy
nagyon kis befolyassal (pl. szakmai érdekképviseleten keresztiil) lehet ezekre a
tényezokre, addig a belsd tényezdket az anyavallalat vagy maga a szolgaltatd
kozpont alakitja. Ezért amig az empirikus vizsgalataimban a kiilsé tényezokkel
csupan a piac egésze szintjén foglalkoztam és a szakértdi interjusorozatomban
vizsgaltam a magyar piaci sajatossagait, tendencidit, addig a belsdé tényezdket
mar a piaci szerepldk szintjén elemeztem és a kérddives vizsgalatomban tettem
megallapitasokat a szolgaltatd kozpontok gyakorlatira vonatkozdan (Bencsik
2012, Bodnar 2012, Bégel 2012).

4. A kutatds modszertana
Az empirikus kutatas els6 része az interjis vizsgalat volt, amelynek célja a hazai

iizleti szolgaltatd szektoron beliil miik6do osztott szolgaltatd piac jellemzdinek
feltarasa volt. A vizsgalt mintaba szakértéi kivalasztds modszere segitségével
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olyan hazai szakembereket valogattam, akik képesek objektiven, kiilsé szemmel
figyelni az osztott szolgaltatéi piac mozgésait, trendjeit, azaz ralatasuk van a
szektor tobb szerepldjére, vilagosan latjak a piaci fejlodés okait és mérfoldkoveit,
a hajtéerdket és a gatld tényezOket egyarant. Ezért els6sorban nem ilyen
szervezeteknél dolgozd szakembereket, hanem kutatokat, tandcsadokat, szakmai
szervezetek vezetd munkatarsait, képviseldit keresem meg.

A primer kutatds masodik része egy kérddives vizsgalat volt, amelynek
célja a hazai piaci szerepldk lizleti gyakorlatanak feltérképezése és a mukodési
jellemzo6ik Osszegyijtése volt. 2013. év tavaszan 73 kiilonbozo vallalatot
azonositottam, amelyek legalabb egy osztott szolgaltatdé kdzpontot mitkddtetnek
Magyarorszagon. Az adatbazisomat kiilonb6z6 szakmai szervezetek segitségével
sajat gyujtés alapjan allitottam Ossze. Az Osszedllitott adatbazisom alapjan a
kutatasi kérdéivemmel minden hazai osztott szolgaltaté kdzpontot megkerestem.
A mintavételi hiba cs6kkentése érdekében a mintaba valo bekeriilés, a kérdések
megvalaszoldsa Onkéntes alapon tortént és erre minden kozpontnak azonos
lehetésége volt. A kapcsolatfelvétel és megkeresés elektronikus és/vagy
telefonos uton tortént, az adatrogzités pedig minden esetben egy online,
onkitoltos kérddiv segitségével elektronikusan zajlott. Az érintett 73 véllalat
Osszesen 80 magyarorszagi kdzpontjabol, 46 vallalat 50 kozpontja toltotte ki a
kérdbivemet, igy a megkeresés valaszadasi aranya 62,5%-0s volt.

Az alapsokassag meghatarozasa tigy tortént, hogy minden olyan kdzpontot
osztott szolgaltatd kozpontnak tekintettem, amelyik szerepelt a szakmai
szervezetek adatbazisadban, a szakmai hirekben vagy SSC-nek lett feltlintetve a
szakirodalomban és teljesitette a kovetkezo kritériumokat:

— avizsgalat ideje alatt Magyarorszagon telephellyel miikodott;

— a tobbi hazai tevékenységétdl elkiilonitve szolgaltaté kdzpontot
miukodtetett;

— ¢és ennek a szolgaltatd kozpontnak a szolgéltatidsait megosztotta az
anyavallalat tobb szervezeti egysége szamara (is).

Az alapsokasag definidlasakor az osztott szolgaltatd kodzpontokat nem
differenciadltam a nyujtott szolgaltatds tipusa vagy annak hozziadott értéke
alapjan.
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5. A magyar piaci szerepl6k kérddives vizsgalata

A shared service fogalom tisztazasakor mar irtam, hogy a fogalom jellemz6inek
megfeleld szolgaltatd kdézpontok egy része a szolgaltatasi portfolio valtozasa
vagy piaci pozicionalas miatt a belsé és kiilsé kommunikécidjukban kiilonb6z6
fogalmakat, mint példaul iizleti tdmogatd kdzpont, globalis iizleti szolgéltato,
tamogato6 ¢€s fejlesztd kdzpont hasznalnak sajat magukra. Ezzel a hagyomanyos
(alacsonyabb hozzaadott értékii, tranzakcidos tevékenységet végzd) osztott
szolgaltatd kozponthoz képest magukat magasabbra pozicionaljdk. Az adatbazis
Osszeallitasakor ezen marketing 1épéseket nem vettem figyelembe és minden, a
fogalomnak latszélagosan megfeleld kdzpontot bevalogattam.

Ezek utin sajnos hidba reméltem, hogy a sokasadg koriilhatarolasa
hibamentes lesz, a kapott valaszokbol kideriilt, hogy olyan szolgéltatd kdozpontok
is bekeriiltek a mintdmba, amelyek belsé (anyaszervezeten beliili) szolgaltatd
tevékenységet igazabol nem végeznek és csak kifelé szolgaltattak. A hiba oka az
volt, hogy ezen szervezetek magukat shared service centernek tartjak vagy a
szakirodalom, a sajtd6 annak tlintette fel Oket. Természetesen ezeket a
kozpontokat az elemzésembdl kiszlirtem, mivel a fogalmak lehatarolasakor
egyértelmt kritériumként fogadtam el a shared service centerekkel szemben,
hogy bels§ szolgaltatast mindenképpen ellatnak. gy végill 44 véllalat 46
kozpontjanak adatai maradtak az adatbazisomban, ami feltételezve a tobbi nem
valaszol6 kdzpont fent bemutatott kritériumoknak valé megfelelését, végiil tobb,
mint 61%-0s mintavételi aranynak felelt meg.

A kérdbéives megkeresés ugyan a kozpontok gyakorlatat vizsgalta, azonban
a megkérdezettek természetes személyek voltak. A valaszadok egy fot
leszamitva a szolgaltatd kdzpont vezetdi voltak, tobbségiik pedig kozép- vagy
felsdvezetok kozil kerlt ki.

A valaszadasi arany javitasa érdekében a kérdéivemben nem
szerepeltettem kotelezd kérdéseket, emiatt a valaszadok szama kérdésenként
eltért, a kérdoiv egészét illetden ez 39 és 46 valaszado kozott ingadozott.

6. A valaszado6 kozpontok alapvet6 jellemz6i

Az anyavallalatok fobb jellemzoit vizsgalva, lathaté volt, hogy tobbségében
nemzetkdzi nagyvallalatok mikodtetnek Magyarorszagon osztott szolgaltato
kozpontokat. Az anyavallalatok 57%-a a vizsgalat idején 10.000 f6nél tobb
alkalmazottal és 51%-a 5 milliard Eurénal nagyobb éves arbevétellel rendelkezett.
Az anyavallalatok tevékenységi profiljat mutatja a 3. dbra.
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3. abra Szolgaltatd kdzpontok anyavallalatainak tevékenységi profilja

M jarmidipar
B IT szolgiltatds

w tdekom munika cios szolgdltatas

W egészségiigyi termékgyartas
m HR wolgiltatis
' = energiaszolgaltatas
wbanki és pénziigyi szolgdltatds
% = - s
w éldmiszeripar

egyéb FMCG

= vegyipar

egyéb tevékenység vagy szolgiltatas

Forras: sajat gylijtés és szerkesztés

Ebbdl is lathatd, hogy a szolgaltaté kozpontok anyavallalatai tilnyomorészt a
hagyomanyosan is nagyvallalatokat ad6d szektorokbol mint példaul IT,
telekommunikacio, jarmilipart, energiaszolgaltatds vagy banki ¢és pénziigyi
szolgaltatasok teriiletérdl szarmazott.

Noha tortént megkeresés a koz- €s non-profit szféra szolgaltatdé kdzpontjai
felé is, azonban a valaszadd osztott szolgaltatd kozpontok mindegyike a
versenyszféraban tevékenykedett.

A valaszadd osztott szolgaltatd kozpontok 40%-a a kis létszama kozpont
(maximum 150 f6ig) kategéridba tartozott, de kozel 25%-uk a nagy létszamu
(minimum 500 {6s), a tobbi pedig kdzepes méretli kdzpont volt. A valaszadd osztott
szolgaltatd kozpontok koziil a legtdbbet 2006, 2007 és 2010 évben hozta létre
Magyarorszagon.

Szervezeti struktiraban a vizsgalt kdzpontok egyharmada oOnalld divizio
szintjén, 35,7%-uk egy divizidon beliil, mig 31%-uk a cégkdzponthoz rendelt 6nalld
kdzpontként miikodott. Ezt a valtozatossagot tovabb fokozta, hogy egyes szolgaltatd
kdzpontok 6nallo leanyvallalataként miikodtek, masok egy leanyvallalaton beliil
tobb magyarorszagi telephellyel is rendelkeztek, megint masok egy leanyvallalat egy
telephelyén tobb kozpontot is miikodtettek. Ezért a kérddives kutatisomban a
szolgaltatd kozpontok lehatarolasat ugy végeztem, hogy fliggetlentil a kdzpont jogi
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form4jatdl minden 6ndlléan (pontosabban a megkérdezett vezetd altal onalldan)
értelmezhetd kdzpontot kiilonalld valaszadoként kezeltem.

A valaszadd osztott szolgaltatd kozpontok tilnyomo tobbsége a fovarosban
volt, mindosszesen 20,5%-uk helyezkedett el Budapesten kiviil. A vizsgalt
mintdmban a legfontosabb osztott szolgaltatasi helyszineket mutatja a 4. abra.

4. abra Valaszado osztott szolgaltatd kozpontok foldrajzi fekvése

Miskolc

23%
Nyiregyhaza
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S O
2,3%
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[ res% | o
\ 2 J (12.»51

Székesfehérvar
48%

Forras: sajat gylijtés és szerkesztés

A valaszado kozpontok anyavallalatai tulnyomé tobbségének (78,6%)
globalisan néhany (maximum hét) osztott szolgaltatd kozpontja volt, de a
leggyakoribb eset (a valaszadok tobb mint 26%-a) az volt, hogy az anyaszervezetek
globalisan 3 darab ilyen kézpontot miikddtetnek. A valaszadok 21,4%-a azonban
komoly globalis szolgaltatéi haldzattal bir és 12 vagy annal tébb kdzponttal
rendelkezett. Magyarorszagon a valaszado vallalatok tobbsége (83,3%-uk) egy
kozpontot, 14,3%-uk pedig kettét miikodtetett. Mind6sszesen egy vallalatnak volt
ketténél tobb, Gsszesen Ot ilyen kozpontja.

A megkérdezéskor az osztott szolgaltatdé kozpontok 84,6%-a az
anyavallalatuk kizarolagos tulajdonaban volt, 7,7%-uknal tobb tulajdonos is volt
(egy 50%-nal nagyobb hanyaddal rendelkezé 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.



Piaci-alapi miikodés a shared service modellben 469

7. Osztott szolgaltaté kozpontok bdviilése, fejlodése

A kutatas megerdsitette azt, hogy a magyar osztott szolgaltatd piacon jelenlévd
koézpontok folyamatosan bovitenek és fejlesztenek. Arra a kérdésre, hogy a kozpont
megalakitasa Ota tortént-e és milyen szervezeti valtozas, legtobben azt valaszoltdk,
hogy a fejlédés folyamatos, leginkdbb a szervezet méretét illetden tortént boviilés,
ami a tevékenységi kor szélesitésében, a feleldsségi kor kiterjesztésében (pl.
regionalis kozpontta valassal), valamint létszamnovekedésben valosult meg.
Emellett a valaszaddk a fejlodést meghatdrozo iranyként a szolgaltatd kdzpontok
elmozdulasat nevesitették a kivalosagi kozpont (CoE) ¢és a globalis iizleti
szolgaltatasi (GBS) szervezeti megoldasok felé. A tovabbi fejlesztésekre vonatkozo
valaszok alapjan a kdzpontoknak minddsszesen a 22%-a nem tervez létszambovitést
a kozeljovoben. Ez a fent emlitett helyszinvalasztassal valo elégedettségi adatokat is
megfelelden alatdmasztja.

8. Globalis miikodést tamogato szervezeti megoldasok

A kutatasban részt vevd vallalatoknak csupan 14%-a nyilatkozott ugy, hogy
egyaltalan nem jelenik meg naluk a virtualizalodas a szervezeti miikodésben. Ennek
a mértékét vizsgalva azonban megallapitottam, hogy a magyar osztott szolgaltatd
kozpontokat miikddtetd vallalatoknak csupan koriilbeliil egydtode alkalmaz
fizikailag nem 1étezd, virtualis megoldasokat a szolgaltatdi kozpontjainak
halozataban, a tobbiek a virtualizalodas kiilonbozé szintjén allva, de fizikailag
mindenképpen létez6é kozpontokkal dolgoztak.

Azon valaszad6 vallalatok 59%-a, ahol a vallalaton beliil tobb szolgaltatd
kozpont is mikodik, alkalmazza a hub-and-spoke megoldast, azaz f6ldrajzilag van
kozottiik munkamegosztas és ebben a nemzetkozi egytittmiikodésben tobb esetben is
Magyarorszag az eloszto (spoke) kdzpont.

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 captive modell
alkalmazasa. A BOT vagy BOOT megoldasokat 31,2%-uk alkalmazza, 25%-uk
pedig egyéb hibrid megoldasokat hasznal.
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9. Szolgaltaté kozpontok dontési kompetenciaja

A kutatasi eredmények megerdsitettek abban, hogy a magyar osztott szolgaltato
kézpontoknak mas diviziokhoz hasonldéan operativ  kérdésekben van igazan
mozgasteriik, azonban a nagyobb, stratégiai kérdéseket mar magasabb szinten
hozzdk meg. A vallalatok 51,2%-4ndl a cégkdzpontban, 17,2%-anal a regionalis
kozpontban (spoke), 29,3%-andl a diviziovezetésnél, ahova az érintett SSC is
tartozik, dol el, hogy milyen szolgaltatasok nyujthat egy kdzpont. A szolgaltato
kozpontok mindosszesen 2,4%-anak van ebben dontési kompetencidja. Abban a
kérdésben, hogy kinek szolgaltat (kiils6-belsé tigyfél) még inkabb centralizalt a
dontéshozatal.

5. dbra Hol ddl el a szolgaltatas tigyfélkore

® a cégkozpontban

20,90%

¥ a regionalis
kozpontban

a divizié vezetésénd,
ahova az SSCis
tartozik

Forrds: sajat gylijtés és szerkesztés

A szolgaltaté kdzpontokban nincs a szolgaltatd ligyfeleire vonatkozd dontési
lehetdsége, ezt a kérdést minden esetben magasabb szinten hozzak meg. A szolgaltatd
kozpontok haldzatosodasat mutatja, hogy a kdzpontok 45,2%-a vasarol szolgaltatasokat
mas, anyavallalaton belil miikodé szolgaltatd kozponttél vagy kiilsé szolgaltatd
szervezettol. Azt, hogy kitdl vasarolhatnak szolgaltatast hasonloan centralizaltan kezelik
az anyavallalatok, 44%-uknak a globalis kdzpontban, 12%-uknak a regionalis
kozpontban és jabb 44%-uk szamara a divizido vezetésnél van ennek a dontésnek a
lehetdsége.

Ez a dontési centralizacio alatamasztja azt az eredményt, hogy a kutatasom
szerint a vallalatok 72,1%-4ndl az anyavallalat szervezeti egységei az adott
szolgaltatdsokat nem vehetik meg mastol, 16,3%-uknal van verseny az anyaszervezethez
tartozo szolgaltatd kozpontok kozott, mig 11,6%-uknal kiilsé piaci szolgaltatotol is
vasarolhatnak.
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10. Szervezeti teljesitmény mérése

Az osztott szolgaltatd kozpontok szervezeti teljesitménye kulcskérdés minden
vallalatnal, hiszen a modell nyujtotta elényok csak igy kontrollalhatoak. A
kutatdsom megerdsiti ennek fontossagat. A vizsgélt vallalatok 90,2%-anal
egyértelmiien megfogalmazott szervezeti teljesitménycélok vannak. Ezeket 47,4%-
ban a divizid vezetésénél hatarozzak meg és kétharmaduknal évente feliilvizsgaljak,
27,8%-uknal pedig évente tobbszor is. A tobbi valaszadonal ez két és négyévente
torténik. 90,7%-ukndl vannak szervezeti szintli kulcs teljesitménymutatok, 61,4%-
uknal pedig még kulcs teljesitményteriiletek is.

A vizsgalt kozpontok 80%-a méri a szervezeti teljesitményét, tilnyomo
részben (80%) mind kvantitativ, mint kvalitativ méréssel. Ezekhez kiilonb6zo
rendszerek csatlakoznak, amelyek koziil a leggyakoribbakat a kovetkezd abran
mutatom be.

6. dbra A vizsgélt mintamban alkalmazott teljesitményméro rendszerek

Benchmarking 61,10%

Balanced Score Card 58,30%

Six Sigma 38.90%
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Uzleti kivilésigi modell (BEM) 2,80°/L
\
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Forras: sajat gylijtés és szerkesztés

Az egyéb teljesitménymérd eszkozok kozott a kiilonbdzé Lean megoldasokat, az
ITIL-t, a COBIT-et és a Microsoft Operational Frame-et emlitette a legtobb valaszado.

Teljesitmény benchmarking alkalmazasa esetén a valaszado vallalatok 53,8%-a
mas, piaci szolgaltatobval méri Ossze magat, 41%-uk pedig vallalaton beliilli 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 ligyfél-elégedettséget, 22,2%-a a piaci versenypoziciot, 16,7%-a egyéb (pl.
adatmindség, reagalo-képesség, stb.) mutatokat.
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A szervezeti teljesitményt erdteljesen befolyasolhatja egy esetleges
versenyhelyzet fenntartdsa a vallalaton beliil. A vizsgdlatom azonban kimutatta, hogy a
valaszadok 61%-anal nem fordulhat el6 olyan forgatokdnyv, hogy amennyiben a
kdzpont nem teljesiti a szervezeti céljait, akkor egy adott tevékenységet kihelyeznek
egy piaci szolgaltatbhoz. Helyette inkdbb a bonuszokat érinti és esetleges
személycseréket okoz. Amennyiben van mas szolgaltatd kozpont az anyavallalaton
beliil, amelyik képes a feladatot ellatni, akkor ilyen esetben eléfordulhat, hogy a
szolgaltatasok oda keriilnek 4t.

11. Szolgaltatasi szint megallapodas

Az osztott szolgaltatd kdzpontok esetében is kulcsfontossagi, hogy a szolgaltatasnyujtas
irdsos megallapodéssal legyen alatamasztva. A vizsgalt vallalatok 75%-4ndl minden
tgyféllel kotnek ilyet, 11,4%-uknal bizonyos tigyfelekkel, 13,6%-uknal viszont nincs
ilyen megallapodas. A megallapodasok a valaszadok felénél azonos szerkezetiiek, a
masik felénél viszont iigyféltdl fiiggben valtozdak voltak. A szolgaltatasi szint
megéallapodasokat 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. Jellemzd, hogy minden
ilyen véaltoztatds kompromisszumos, azaz ha valahol szigoritanak, akkor valahol lazitani
is kell. Ahol van bels6 tligyfél, ott kdzel 85%-ban veliik is kotnek szolgaltatasi szint
megallapodast. Frdekes moédon 70%-uknal nem kiilsnbozik a megallapodas attol
fiiggden, hogy kiils6 vagy belso ligyfélrdl van szo.

12. Szolgaltatasok arazasanak jellemzoi

A szolgaltatasnyujtas arazasa a piaci alapi mitkodés egyik alappillére. A kutatasomban
ennek a gyakorlatat is vizsgaltam a magyar osztott szolgaltato kozpontok esetében.

A vélaszad6 vallalatok 77,3%-a esetében volt valamilyen koltségatterhelés a
szolgaltatd kozpont és 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 iigyfél, ott a
kutatasom alapjan a valaszadok 78,4%-anal a belso iigyfeleknek is fizetniiik kell a
szolgaltatasokért és csak 17,1%-uknal van kiilonbség a bels6 és kiils6 {igyfél arazasa
kozott. Ezért a kiilonbségek tilnyomorészt (a valaszadok 75%-anal) a szolgaltatasi szint
megéallapodasokban is rogzitésre keriiltek.
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13. Elégedettségmérés a kozpontoknal

A valaszadok 78,6%-a méri a szolgaltatdsok igénybevevoinek -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
visszacsatolasa a méréseknek.

A szervezeti teljesitményméré rendszereknél mar irtam, hogy a valaszadd
kozpontok 75%-a méri a dolgozdi elégedettségét, amelyet alatdmaszt az is, hogy
67,5%-uk kiemelten fontosnak tartja az alkalmazottai Kkarrier-fejlesztését. Ennek
eredményeképp a magyar osztott szolgaltaté kdozpontokban tapasztalhatod fluktuacio
nem kiemelkedd. 18%-uknal 5% alatti, 35%-uknal 5-10% ko6zotti, 38%-uknal 11-
20% kozotti, 10%-uknal 21-30% kozotti. A kdzpontok tobb mint 68%-a szerint
ennek kezelése nem okoz kiilonosebb gondot a miikddésiikben.

14. Osszegzés

A szakértéi interjus vizsgalat és a kérddives vizsgalatom eredményei
megerdsitettek abban, hogy a shared service modell mikdédésének
kulcsfontossagu elemeit mind a kézpont hatékony miikodtetésének érdekében a
piaci-alapu partnerkapcsolatokhoz kot6dnek.

Azaz a kutatasom eredményei alapjan a magyar piacon jelenlévo szolgaltato
kozpontok ma még inkdbb alacsony hozzaadott értékii szolgaltatasokkal
foglalkoznak, noha tobbségében a vegyes portfolioji kdzpontok vannak. Az
alacsonyabbtol a magasabb értékii szolgaltatasok felé valdé elmozdulast itt sem
tudtam mérni, azonban a valaszokban megjeldlt, jovére vonatkozo fejlesztési célok
teljesiilésével varhatoan a magas hozzaadott értéki szolgaltatasok aranya noni fog a
portfoliojukban. A szolgaltatasi portfolio valtozasa és boviilése a magyar osztott
differencialodasat, azaz egyelére vegyesen fordulnak eld tranzakcios és magasabb
hozzaadott értékii szolgaltatasok.

A kutatdsomban vizsgaltam, hogy a magyar osztott szolgaltatdsi piac
szerepl6inél milyen gyakorlat miikodik a szervezeti teljesitmény mérésére, hiszen az
a piaci-alaptt miikodés kulcsa. A vizsgalat igazolta, hogy az osztott szolgaltato
koézpontok talnyomo tobbsége (80%) mitkddtet ilyen szervezeti mérdérendszer, ehhez
tipikusan (91%) alkalmaznak kulcs teljesitmény mutatokat, minden esetben
Osszemérik magukat mas (kiils6 és/vagy belsd) szervezetekkel. Nem igazolodott
azonban, hogy a szervezeti teljesitmény célok nem teljesitése kemény szankciokat
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vonna maga utan. Inkabb a munkaer6t cserélik vagy szankcionaljak anyagilag,
mintsem a szervezetet valtoztatndk meg.

A piaci tényezOk vizsgalataval arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a magyar
osztott szolgaltatdsi piac érett, a piaci szereplok azonban a tigyfélkapcsolataik
gyakorlata alapjan még csak kozepesen tekinthetek érettnek.
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