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1. A kutatas cime, targya

A doktori kutatdsom cime: ,,0sztott szolgaltatisok — egy innovativ szervezeti forma
vizsgélata”. A kutatds egy innovativ szervezeti megoldas, az osztott szolgaltatas (shared
service) modell hazai piaci tendenciaira, a piaci szereplok szervezeti felépitésére, mikodési
foglalkozik a kiilonb6z0 ,,sourcing és shoring” modellek bemutatasaval is, azonban csak
olyan mértékben, amennyire ezek az osztott szolgaltatas modellhez kapcsoldédnak és annak
megértését, mas modellektdl valéo megkiilonboztetését, illetve egységes keretrendszerben
vald elhelyezését segitik.

1.1 A kutatasi témavalasztas indoklasa

A kutatdsi téma kivalasztdsdhoz nagyban hozzajarult az INNFORMS (INNovative
FORMS of organizing) nemzetkozi kutatasi projekt eredményeinek megismerése, amely az
uj szervezeti formak vizsgalatat tiizte ki célul. A kutatast egy nemzetkdzi konzorcium
folytatta le, nyolc nemzetkozi szinten vezetd iizleti iskola bevonasaval: University of
Warwick, Oxford University, Duke University, Erasmus University Rotterdam,
Hitosubashi University, IESE, Jonkoping University €s a University of St. Gallen.

A kutatast 1996-1997 kozott végezték és a koriilbeliil 3.500 nemzetkdzi véllalatot
elemeztek ez idd alatt, hogy feltarjak milyen struktirdk vagy folyamatok mozgatjdk a
szervezetek fejlodését. A kutatas egyik fO vizsgalati iranya a vallalatok halozatosodasa, a
haloézati szervezet (N-forma) jellemzdinek feltarasa volt.

A kutatasnak tobb fontos megallapitasa is sziiletett. Az egyik ilyen megallapitas volt, hogy
azon vallalatok, amelyek egész szervezetre kiterjedd Gjraszervezési stratégiakat vezettek be
sokkal jobban teljesitettek, mint azon cégek, amelyek stratégiajukat nem terjesztették ki a
szervezet egészére. Szintén kimutathatd volt, hogy a nemzetkozi vallalatok sokkal jobb
eredményeket értek el a belsé 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 iizleti gyakorlatban sokféle
szervezeti megoldas is sikerre vezethet, viszont nagyon fontos, hogy a vallalatok
rugalmasak és alkalmazkodoak legyenek a turbulensen valtozo kornyezethez (Kocsis &
Szabd, 2000).

A kutatasi projekt egyik fontos eredménye az volt, hogy meghatarozta a szervezeti
valtozasok iranyait €s ezeket az iranyokat harom dimenzidba foglalta Ossze. Ezek a
dimenziok: a struktardk, a szervezeti hatarok és a folyamatok voltak. Ezek a valtozasi
iranyok nagyon nagy hasonlosagot mutattak Eurdpa minden vizsgalt orszédgaban.
(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 irdnyait mutatja be az /. abra.

! Nemzetkozi vallalatrol akkor beszélhetiink, ha legalabb két allam vagy annak illetékessége ala tartozo
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)
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1. abra: A szervezeti valtozasok dimenzioi

Forras: (Szintay, 2003)

A piaci kornyezet gyors valtozasaival és a termékek/szolgaltatasok komplexitasanak illetve
individualizaltsaganak novekedésével a hagyomanyos szervezetek komoly alkalmazkodéasi
problémakkal talaltdk szembe magukat. Ez a szervezeti Vélaszképességﬁk2 megu;jitasat
igényelte, amit a specializalt tudas és képességek gyors Osszekapcsolasaval és
Ujrarendezésével lehet csak kovetni, amelyek a szervezeti struktirdk és folyamatok
atalakitasaval, a szervezeti hatarok fellazitasaval és a szervezeti értékrendek
ujragondolésaval érhetdek el. Az ilyen szervezeti innovacié® révén 1étrejove szervezeteket
nevezem én innovativ szervezeti formanak. Szintay (2003) altalam is elfogadott definicioja
az innovativ szervezeti forméra a kdvetkezo:

a turbulens gazdasagi kérnyezethez valo alkalmazkodas kerete, amely folyamatos
megujulast igényel, a megfelelo szervezeti kulturan és szervezeti tanuldson alapszik.

2 Szervezeti vélaszképesség: alatt a kornyezeti valtozdsokhoz 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 jellemzdéinek megvaltoztatasaval képes reagdlni a kdrnyezeti valtozasokra, a
harmadik esetben a szervezet dinamikusan valtozo kdrnyezetben képes céljainak radikalis megvaltoztatasara,
Uj stratégiai és cselekvési program alapjan miikodési strukturdjanak atalakitisara is. A negyedik esetben a
szervezet a rendkiviil dinamikusan valtozd kdrnyezetben képes a felépitési struktirajat is alakitani mindig
reagalva a kdrnyezeti igényekre. (Dobak, 2006)

% Szervezeti innovacié: Oslo Kézikdnyv 2005-6s harmadik kiadasa szerint az innovaci6é negyedik tipusa,
amely: ,,... uj szervezési-szervezeti modszerek megvalositdsat jelenti a cég iizleti gyakorlatiban, a munka
szervezésében vagy a kiilsé kapcsolatokban”. (OECD, 2005, p. 17)
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Az innovativ szervezetek, ahogy a neviikben is benne van, fiiggnek az innovaciotol.
Tulajdonképpen az innovativ szervezetek létrejottének a célja valamilyen szervezeti
innovdacionak valo rugalmasabb megfelelés, innovaciot eldsegité kornyezet
megteremtése. (Szintay, 2003, p. 2)

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 miikodo szolgaltatdsi funkciok belso, osztott
szolgaltato kozpont(ok)ba telepitése azért, hogy ezeket a tobbi szervezeti egység és
esetleg kiilso szervezet(ek) szamara hatékonyabban és jobb mindségben nyujthassak.

Az osztott szolgaltatds modell elhelyezése a szervezeti innovaciok elméletében
legkdnnyebben Schienstock (2004) innovacios matrixaval lehetséges, amely Henderson ¢és
Clarck (1990) csoportositasan alapul. Schienstock a szervezeti innovaciok osztalyozasanal
az egyik dimenzidban a szervezet Un. kozponti (core) alkotdelemeinek valtozasat, a
masikban pedig a szervezet kozponti elemeinek relaciojaban bekovetkezd valtozasokat
veszi figyelembe. (Schienstock, 2004)

Szervezet magtevékenysége
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Viltozatlan
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2. abra: Szervezeti innovaciok tipologizalasa

Forras: (Schienstock, 2004, p. 18)

Schienstock csoportositasaban az osztott szolgaltatds modell az architekturalis innovaciok
kozé tartozik, hiszen nem valtozik a szervezet magtevékenysége, viszont a kozottiik 1évo
kapcsolat folyamatosan valtozik. Az osztott szolgaltatasok esetén példaul a szervezeti
egységek ¢és a szolgaltatd kozpont kozotti kapcsolat folyamatosan valtozik annak
megfelelden, hogyan és milyen szolgaltatasokat vesznek igénybe.

Az osztott szolgaltatds modell alkalmazasa leginkabb a multidivizionalis szervezeti
formaval (M-forma) rendelkezd vallalatoknél fordul eld, amely a szervezéstudomanyok
teriiletének egyik legfontosabb szervezeti innovacioja volt a 20. szazadban. Sikerességét
nem csupan gazdasagi-mikodési nézdpontbdl tekintve tiszta felépitésének kodszonheti,
hanem annak is, hogy meg tudott felelni az emberi erdforras menedzsment olyan
gondolatainak: mint az alkalmazottak felhatalmazasa, a célpiacokra vald fokuszalas, piaci-
alapt koordinacios folyamatok vagy a részbeni fiiggetlenedés a vallalatvezetéstdl. Ahogy
minden egyes szervezeti struktiranak megvannak az elényei, gy azonosithatdak a korlatai
1s. A multidivizionalis forma esetében szamos olyan, korabban érvényes feltételezések ma
mar nem allja meg a helyét. Ezek a kdvetkezok (Strikwerda, 2006c¢):

- minden divizid vagy iizleti egység képes elérni az optimalis méretét. A valdsag
ezzel szemben az, hogy a vallalati szintl IT platformok megjelenésével és a



szervezeti miikodésbe vald beépiilésiikkel ez az optimalis méret mar egy divizio
vagy lizleti egység szamara nem érhetd el.

- az erbforrasok, eszkozok, termékek és szolgaltatasok egyedileg kapcsolddnak
egymashoz. Valdjaban a standardizacionak® és a modularizacionak® koszonhetéen
az erOforrasok, az eszko6zok ¢s a folyamatok nagy valtozatossdggal kotdédnek a
termékekhez és szolgaltatasokhoz.

- a piacok jol korilhatarolhatok, nincs lehetoség  keresztértékesitésre,
rendszerintegraciora a diviziok kozott. Ezzel szemben a keresztértékesités
alapvetdvé valt, ahogy a kiilonb6zo rendszerek integracidja 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 gyartd (érteket eldallitdo) 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 multidiviziondlis formanél az olyan munkaigényes tdmogat6d funkciok fenntartisa mint
példaul HR, pénziigy, IT, beszerzés, stb. tl 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 innovaciénak. A multidiviziondlis szervezetek iranyitasi kihivasait pedig a
kovetkezokben foglalta Gssze: alkalmazni kell a tobbdimenzids szervezeti formakat, az
iranyitéasi folyamatoknak kezelnitik kell az eltérd vezetdi érdekeket, ismerni kell a komplex
belsé informacidaramlést, folyamatos tanuldsra kell berendezkedni és kezelni kell a
szervezeti hatarok elmosddasanak és a szervezetek hélozatosodasanak kérdéskoreit.
(Prahalad, 2009) Megitélésem szerint a shared service modell pedig egyike azon twjabb
szervezeti épitokockaknak, amelyek ennek a folyamatnak az eredményeképpen 1étrejovo )
(innovativ) szervezeti formakat timogatjak.

1.2 A kutatas célja

A kutatasom célja, hogy hianypotlé 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 miikdd szereploket €s elemezzem az
altaluk alkalmazott {izleti gyakorlatot. Olyan piacelemzés elvégzésére torekszem, amely
alkalmas a piaci mozgéasok feltarasara €s eldsegitheti a dontéshozok szdmara a piaci
mozgasok megértését és igy az egész szektor fejlodését. A kutatds a hazai osztott
szolgaltatd piac olyan részterlileteire fokuszal, amelyeket kordbban még egyaltaldn nem
vagy csak részben vizsgaltak.

1.3 A kutatas aktualitiasa, ijdonsagértéke

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

* Standardizacio: szolgaltatasi és termékjellemzok egységesitése.
® Modularizacio: tomeges testre szabds. Részletesebben az értekezésben kifejtve.
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végeztek olyan tudomanyos vizsgélatot az osztott szolgaltatasok témakorében, amely a
nemzetkozi irdnyok mellett a hazai gyakorlatra is részletesen kiterjedt volna. Ennek az oka
leginkdbb abban keresendd, hogy az lizleti szolgaltaté szektor egy viszonylag nehezen
definialhatd, statisztikailag nyomon kovethetd teriilet, amelynek Magyarorszagon eddig
nem is volt jelentésebb szakirodalma és tudomanyos kutatomiihelye.

Pedig a téma felettébb érdekes, hiszen azon kevés agazat egyike, amely folyamatosan
novekedni tudott a gazdasagi valsag évei alatt is és az elmult tizenét évben jelentosen
atrendezte a magyar és a kornyezd kozép-kelet eurdpai orszagok munkaerdpiacat vagy
akar irodabérleti piacat. De nem véletlen a nagy, nemzetkozi tanacsadéd cégeknek a témaval
kapcsolatos érdeklddése és érdekeltsége sem, hiszen csak hazankban koriilbeliil 80 ilyen
profilu vallalat miikkodik, tobb tizezer munkavallaloval és folyamatos szervezeti bévitéssel,
fejlesztésekkel, amelyhez szivesen veszik igénybe a tandcsadok nemzetkozi tudasat vagy
éppen helyi piacismeretét. A szektorban dolgozo munkavallalok pedig szinte kivétel nélkiil
tobb nyelvet beszélnek, felsdfoku diplomaval rendelkeznek és az aktudlis atlagbérnél jobb
fizetést kapnak. Igy a szektornak mind adofizetés® szempontjabol, mind munkaerépiaci
tényezoként is komoly nemzetgazdasagi jelentdsége van.

Az addbevételek és foglalkoztatottsag mellett természetesen a vilagszinvonalu szolgaltatasi
technologidk és folyamatok megjelenésének és alkalmazasdnak vagy az alkalmazottak
nemzetkozi kornyezetben valé munkavégzésének csak nehezen kimutathatd, de egyértelmii
pozitiv hatisai is vannak a hazai gazdasagra. Ezért a szektor mara jelentds
gazdasagpolitikai sullyal, erds szakmai érdekérvényesitéssel és képviselettel is rendelkezik.
fgy a sikeres kutatdsom eredményei jelentSs hozzajarulast jelenthetnek a magyarorszagi
lizleti szolgaltatd szektor és azon beliil az osztott szolgaltatd szervezetek fejlddésének és az
Oket feloleld piac tendencidinak megértéséhez.

1.4 A kutatas lehatarolasa, alkalmazott korlatozasok
Az osztott szolgaltatas fogalom haromféleképpen értelmezhetd:

- mint gazdasagi szakagazat;
- mint mukodési keret;
- ¢és mint sajatos vezetési és szervezési feladatokat igényl6 szervezet.

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

A nemzetk6zi gyakorlat bemutatisa a szamomra elérhetd legfrissebb nemzetkozi
szakirodalom felhasznaldsaval késziilt a forrdsok mindenkori feltiintetésével. Nem zarhat6
azonban ki, hogy az értekezés megjelenésekor bizonyos adatokbol mar frissebb, Gjabb is
elérhetd. A hazai gyakorlat bemutatdsa dontdéen elsddleges forrasok felhasznalasaval
tortént. Az interjis vizsgalat 2012. év végi és 2013. elsd felének piaci allapotat mutatja, a
hazai piaci szereplok kérddives vizsgélata pedig a 2013-as év allapotat szemlélteti.

A modellel Magyarorszagon elvétve a koz- és non-profit szféraban is talalkozni, azonban
az angolszasz vildggal ellentétben itthon elsésorban a versenyszféraban miikodd
szervezetek alkalmazzak, ezért az elméleti kutatds ugyan mindkettét érinti, az empirikus

® 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)



kutatas viszont inkabb az utobbira koncentral. A megkeresett cégek nagy része globalis
vallalatok magyarorszagi lednyvallalata volt, de bekeriiltek magyar alapitasu, ,,magyar
tulajdonti” nagyvallalatok, esetleg magyar allami cégek szolgaltatd kozpontjai is.

Az empirikus kutatds azon szolgaltaté kozpontokra korlatozodott, amelyek az anyavallalat
szamara mindenképpen nyujtanak szolgaltatasokat, szervezeten kiviilre pedig opcionalisan.
A kérddives kutatas szintén csak azon szolgaltatd kozpontokra irdnyult, amelyek irodai
(féleg back-office) munkat végeznek. Igy példaul a kutatisomban a logisztikai szolgaltatd
kézpontokat nem vizsgéltam. Ugyanigy kizartam a kutatdsombol a tisztan kutatissal és
fejlesztéssel foglalkozo szervezeti kozpontokat €s a kivalosagi kozpontokat is, mivel ezek
mikodési logikdja nagy mértékben eltér az osztott szolgaltatasi teriilettdl.

1.5 A kutatas elvart eredményei, elméleti és gyakorlati haszna

A kutatas eredményeként a piacra vonatkozoan valaszt kapunk, mi okozta a magyar shared
service piac dinamikus fejlédését a 2000-es évek elsé felében, ténylegesen van-e lassulas,a
novekedésben, van-e ebben szerepe a gazdasidgi valsagnak, milyen strukturélis
problémakkal kiizd a szektor, milyen kozép és hosszi tava jovoképe lehet a szektornak
Magyarorszagon vagy Kozép-Kelet Eurdpaban, milyen nemzetkdzi trendek vannak és azok
mennyiben figyelhetdk meg hazankban. A kdézpontokra vonatkozdan pedig azt, hogy hol
helyezkednek a hierarchidban, milyen dontési kompetencidkkal rendelkeznek, mennyire
piaci-alapu a kapcsolatuk az igénybevevd szervezeti egységekkel, milyen ellendrzési,
teljesitménymérési, mindségbiztositasi rendszereket miikddtetnek.

A kutatas varhat6 elméleti eredménye, hogy elkésziilhet a magyar tizleti szolgaltatd szektor
egyik kulcsteriileteként miikddd osztott szolgaltatdo piac elsé tudoményos elemzése. A
kutatas nem csupan a piac jellemzdit, hanem a piaci szerepléket is vizsgalja és értékes
adatokat szolgaltat a szervezetek strukturdjarol és lizleti stratégiajardl. A kutatas gyakorlati
haszna pedig abban keresendé, hogy a piac és a piaci szerepldk motivacioinak,
stratégiainak, jovoképének megértésével egy Magyarorszagon tobb tizezer, Kozép-Kelet
Eurdpaban tobb szazezer nyelveket beszéld, diplomds munkaerdt foglalkoztatd agazat
fejlédésérdl kaphatunk valds képet. A kutatdsi eredmények ugyanugy jol hasznalhatoak a
jelenlegi vagy jovobeli piaci szereploknek, mint a szakmai érdekképviseletet ellatod
szervezeteknek, a piacon jelenlévd tanacsadd cégeknek vagy a kormanyzati dontéshozo
vagy dontést elOkészitd szervezeteknek. Az eredmények segitenek megérteni a szektor
kialakulasanak, jelenlegi helyzetének okait és feltarni a jovébeni fejlédési potencialokat.

1.6 A doktori értekezés szerkezete
Az elsé fejezet a kutatds 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 szamos nemzetkdzi gyakorlatot
¢s tézist, amely alapul szolgalt kérdések €s néhany hipotézis megfogalmazasahoz.

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 €s a kérdéives
adatgytjtés fontosabb eredményeinek bemutatasaval foglalkozik.

Az otodik fejezet 6sszefoglalja az értekezésben bemutatott hipotézisekre adott valaszokat,
a vizsgalok eredményeképpen kapott téziseket €s egyéb fliggetlen kutatasi kovetkeztetést.

A hatodik fejezet egy rovid 6sszefoglaldt, a tovabbi kutatasi iranyokat és a kutatas soran
felmertilt 0jabb tudomanyos kérdéseket tartalmazza.



2. Szakirodalmi kutatas

A szakirodalmi kutatasom célja kettds volt. Egyrészrél a shared service modell fogalmi
tisztazasa, értelmezési keretrendszerének a meghatarozasa, a kapcsolodo elméleti modellek
feltdrasa, masrészrol pedig a modell nemzetk6zi trendjeinek ¢és gyakorlatinak a
megismerése. A szakirodalmi kutatds elméleti része a hazai szakirodalom hidnya miatt
elsésorban nemzetkdzi (foként angol nyelvil) szakmai konyvekre, folyodiratcikkekre és
kutatasi anyagokra tdmaszkodott. Ehhez nagy segitséget jelentettek a digitalisan elérhetd,
kiilonboz6é nemzetkozi kutatdi adatbazisok (ScienceDirect, Scopus, SpringerLink, JSTOR,
ProQuest, Google Scholar, IEEE Xplore).

A szakirodalomkutatasnak ebben a részében foglalkoztam azon fontosabb elméleti
iranyzatokkal, amelyek a shared service modell értelmezésében szerepet jatszanak. Ezen
elméleti iranyzatok megismerése segitett megérteni az osztott szolgaltatdsok alkalmazasa
mogott allé szervezeti motivacidkat. A disszertdciomnak nem volt célja ezen elméletek
teljes korli ismertetése, azonban rovid bemutatdsukra és a témaval vald kapcsolatukra
igyekeztem ramutatni.

1. tablazat: Szakirodalomkutatds soran vizsgalt elméleti modellek

TRANZAKCIOS KOLTSEGEK ELMELETE | Coase (1937), Williamson (1975)
UGYNOKELMELET Jensen — Meckling (1976):

KULCS KOMPETENCIAK ELMELETE Selznick (1957), Prahalad és Hamel (1990)
EROFORRAS-FUGGES ELMELET Emerson (1962), Pfeffer és Salancik (1978)
STRATEGIAI VALASZTAS ELMELETE Powell (1990), Barringer és Harrison (2000)
PORTERI ERTEKLANC MODELL Porter (1986)

DUNNING ES AZ OLI-PARADIGMA Dunning (1992)

Forras: sajat szerkesztés

A fenti modelleken til, az elméleti kutatdisomban foglalkoztam az tlizleti szolgaltato szektor
alakuldséval, nemzetkozi és hazai trendjeivel, hiszen a shared service modell gyakorlata a
gazdasdg ezen szolgaltatdsi szegmensében miikodik. Emellett roviden érintettem a
szervezeti folyamatok tipologizalasat és Ujraszervezési formait, mivel a modell ennek
egyfajta megoldasat nyujtja. Alaposan elemeztem a kiilonbozd stratégiai sourcing és
shoring modellekkel, majd ezeket keretmodellekbe foglalva megkerestem a shared service
modell helyét is ezen modellek kozott. Ezt kdvetden Osszegylijtottem és értékeltem a téma
legfontosabb fogalmait, majd lehataroltam a modell miikddési teriiletét és célrendszerét,
megkiilonboztetve azt mas, hasonld célokkal és eszkdzokkel rendelkezé szervezeti
modellektdl.

A szakirodalmi kutatds gyakorlati részét inkabb piaci adatok ¢és gyakorlatok alapjan
allitottam Ossze. Ide elsdsorban kutatdsi anyagokat és szakmai szervezetek és tandcsadd
cégek piaci jelentéseit, elemzéseit hasznaltam fel. A modell elterjedtségét, alkalmazasi
teriileteit, feltételrendszerét, gyakorlatban megjelend szervezeti formait, fejlédési
modelljeit, kialakitdsanak gyakorlatat, alkalmazasanak kritikait az irodalomkutatds ezen
részének eredményeképpen foglaltam ossze.




3. Kutatas modszertana
3.1 Kutatasi kérdések, vizsgalati iranyok

A kutatdsom komplexitasait mutatja, hogy a kérdéseim a shared service modellre
altalanosan, a globalis piaci trendekre, a magyar piac sajatossadgaira és ezen piac
szereploinek miikodési gyakorlatara terjedtek ki. A komplexitasbol adédoan az elméleti €s
a gyakorlati kutatds eredményeit terjedelmi korlatok miatt nem tudtam az értekezés
kozponti részében elhelyezni, ezért ezek az értekezésem fliggelékeiben kaptak helyet, €s
amelyekre az érintett helyeken hivatkozom.

A kutatas fobb iranyait és azok egymasra hatasat mutatom be a 3. dabran.

Globalis Gzleti szolgaltato
piaci trendek

s Hazai uzleti szolgaltatoé piac

sajatossagai

¥

z

.

SHARED SERVICE MODELL MUKODESI
GYAKORLATA

Hazai shared
service piaci
szerepl6k mikodési

gyakorlata

2
2

GLOBALIS

. Shared Service
S R NG VIEG! A\S10),
OURCING IVIEGOLDASOK

3. abra: Kutatasi iranyok és azok hatasai

Forras: sajat szerkesztés

Négy kutatasi iranyt és azon beliil szamos kérdést fogalmaztam meg. Kutatasi iranyonként
a legfontosabb vizsgalati kérdéseim az alabbiak voltak:

- altalanos kérdések a modellel kapcsolatban:
o shared service modell értelmezése és lehatarolasa;
o shared service modell elhelyezése a globalis sourcing megoldasok kozott;
o shared service modell evolucidja;
- globalis iizleti szolgaltatasi piac:
o shared service modell piaci formai, megvalositasuk;
o globalis piaci trendek;
- hazai piac sajatossagai:
o helyszinvalasztas €s a piac fejlodésének okai;
o piaci novekedés lassulasanak okai;
o human eréforras jellemzdi;

o fovaros kontra vidéki helyszinek lehetdségei;
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o kormanyzati 6sztonzok jellemzoi és eredményessége;
o globalis piaci trendek hazai megjelenése;
o shared service modell a hazai kdzszféraban;
- hazai piaci szereplok miikddési gyakorlata:
o modellt alkalmazo szervezetek altalanos jellemzdi;
o szolgaltatd kozpont szervezeti helye;
o szolgaltaté kozpont dontési kompetenciai;
o piaci kapcsolat megjelenése €s gyakorlata a kozpont €s ligyfelei kozott;
o kiilonbségek a belsd és kiilsd tigyfelek kozott;
o virtualizalodas és halozatosodas megjelenése;
o szervezeti teljesitmény mérése;
o Tlugyfél-fokusz megléte.

A fenti kutatasi kérdésekben bemutatott kutatasi problémak egy része strukturalt, masik
része pedig strukturalatlan. Ennek megfeleléen a modellel kapcsolatos altalanos kérdéseim
leiré kutatast igényelnek, hiszen az itt megfogalmazott problémék jol érthetéek és
strukturaltak. A globalis tizleti szolgaltatasi piaccal kapcsolatos kérdéseim szintén leird
kutatdssal vizsgéalhatéak, a hazai piac sajatossagaival kapcsolatban megfogalmazott
kérdéseim részben feltard, részben leird kutatdst igényelnek, a hazai piaci szereplok
mikodési gyakorlatat vizsgald kérdéseim pedig feltard, leird és ok-okozati kutatast
igényelnek. A kutatasi problémak tipusabol kovetkezik, hogy a kutatds nagyobb részt
kvalitativ, kisebb részt kvantitativ technikakat igényelt.

3.2 Hipotézisek

Noha a doktori kutatasom elsé része kvalitativ interjis vizsgalatot tartalmaz, a masodik
része pedig részben kvantitativ, részben kvalitativ kérdéseket tartalmazd 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
adtdk. Ezekre a feltételezésekre mint vizsgadlandé hipotézisekre hivatkozom az
értekezésemben.

A hipotéziseim két részre oszthatdak, a szakirodalomi kutatast kovetéen megfogalmaztam
azokat a feltételezéseket, amelyeket részben vagy egészben az empirikus kutatdsom
interjis részében vizsgaltam. A hipotéziseim masik része a szakirodalomkutatason tul az
interjis vizsgalat eredményeképpen meriiltek fel. Ezek érvényességét a kérddives
vizsgélatomban elemeztem.

Az értekezésem szakirodalmi részében foglalkoztam a szolgaltatd kozpontok, az azokat
alkalmazé anyaviéllalatok és a szolgaltatoi piac érettségének kérdésével. Eppen ezért a
megfogalmazott hipotéziseknek a k6z0s kutatasi keretet az érettség vizsgéalata adta. Az
empirikus kutatasban vizsgaltam egyrészt a magyar osztott szolgaltatd piac érettségének
tobb jellemz6jét, masrészt az itt jelenlévd kozpontoknak, a szakirodalomban szerepld
evolucids elméletek szerinti érettségét is.



3.3 Az alkalmazott kutatasi modszertanok és a minta jellemzoi

Mivel a kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz és az eredmények eléréséhez nem allt
rendelkezésre alkalmas szekunder adatbazis, ezért primer adatgytijtésre volt sziikség. A
primer adatok megszerzéséhez kétféle empirikus vizsgalatot végeztem. Mindkét vizsgalat
megkérdezéses adatgyiijtési  technikdn alapult, az idédimenzidjukat tekintve
keresztmetszeti vizsgalatok és nagyobb részt kozvetlen kvalitativ technikak’ voltak. Ennek
oka az volt, hogy ez szolgalta jobban a kutatisom céljat, igy lehet6ségem nyilt megfeleld
mélységii kérdéseket feltenni és azokra valaszokat is kapni. Kisebb részben azonban
kvantitativ elemeket is tartalmaztak, hiszen a piaci szereplok jellemzoinek vizsgalatdhoz
kérdéives lekérdezést alkalmaztam. Végill a primer adatgy(jtési technikdk
eredményeképpen egy kiilonalld esettanulmanyt is készitettem.

3.3.1 Interjuk

A primer kutatds elsd része az interjis vizsgalat volt, amelynek célja a hazai iizleti
szolgaltatd szektoron beliill miikodd osztott szolgaltatd piac jellemzoinek feltardsa, a piac
problémdinak azonositdsa. Az itt kapott eredmények alkalmasak voltak 0j hipotézisek
felallitasara is, amelyek ellendrzését a kutatds mdsodik részében végeztem el. Az
interjualanyok meghatarozasara, azaz a minta kivalasztdsara kiilonos figyelmet forditottam.
A vizsgalt mintaba szakértdi kivalasztas modszere segitségével olyan hazai szakembereket
valogattam, akik képesek objektiven, kiilsé szemmel figyelni az osztott szolgéltatdi piac
mozgasait, trendjeit, azaz ralatasuk van a szektor tobb szerepldjére, vilagosan latjak a piaci
fejlodés okait és mérfoldkoveit, a hajtoerdket és a gatlo tényezOket egyarant. Ezért
elsdsorban nem ilyen szervezeteknél dolgozo szakembereket, hanem olyan kutatdkat,
tandcsadokat, szakmai szervezetek vezetd munkatdrsait, képviseldit keresem meg, akik
esetében a szakirodalomkutatds soran egyértelmii bizonyitékokat taladltam magédnak a
shared service modellnek és a hazai izleti szolgaltato szektornak az alapos ismeretére.

Kiindulasként nyolc interjialannyal vettem fel a kapcsolatot, de Ujabb interjualanyok
bevonasa érdekében holabda-modszert alkalmazva végiil tizenkét félig-strukturalt interjut
készitettem elsdsorban személyes €s néhany esetben telefonos lekérdezéssel. Az interjuk
kozott négy volt telefonos, a tobbi személyesen zajlott. Az interjuk tulnyomo részben
2012. jinius és szeptembere kozott, illetve kisebb részben 2013. majus-jiniusban
késziiltek. Minden szervezet esetében egy fovel késziilt interju, kivéve az IFUA
Horvath&Partners tanacsadé céget és a HOA®-t, ahol két-két vezetd munkatarssal is
késziilt kiilon egy-egy interji. A beszélgetések alapjat egy eldre Osszeallitott kérdéslista
jelentette, amely igy félig strukturdlt interjuok lefolytatdsdhoz nyujtott segitséget. Az
interjuk soran minden interjualany minden kérdést megvalaszolt, azonban a vélaszoktol
fliggden egyes interjuk esetében az eldirt kérdéslistahoz képest Gjabb kérdések és valaszok
is sziilettek. Az interjuk altalaban haromnegyed oOran at tartottak és a kérdésekre adott
valaszok a pontosabb feldolgozasa 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 megvalositasakor, a korméanyzati

" Kozvetlen kvalitativ technikdk esetén a megkérdezett tisztiban van a kutatds céljaval, ezért a vélaszait
ennek tudataban fogalmazza meg. Ezzel szemben a kozvetett technikdk esetében arra 6sztonzik a valaszadot,
hogy egy témaval kapcsolatban fejezze ki a véleményét, érzéseit, azonban a leleplezddés elkeriilése miatt itt
nincs lehetéség megfeleld mélységli kérdéseket feltenni.

8 HOA: Magyar Szolgaltatoipari és Outsourcing Szévetség angol roviditése

10



0sztonzOk mennyiben segitik a vidéki helyszineket, milyen problémakkal szembesiilnek a
beruhazok vagy a beruhazasosztonzé szervezetek. A személyes interjut a HITA® egyik
vidéki szakemberével készitettem.

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

3.3.2 Kérddivek

A primer kutatds masodik része egy kérddives vizsgalat volt, amelynek célja a hazai piaci
szereplok lzleti gyakorlatanak feltérképezése €s a miikodési jellemzoik Osszegytjtése.
Noha a kérdéives megkérdezés inkabb a kvantitativ vizsgalatok eszkdze, azonban a
kutatasi célcsoport mérete és a kérdések nagy mennyisége miatt célszerii volt a
tulnyomorészt kvalitativ vizsgélatot is kérdéives megkérdezéssel elvégezni.

Vilaszthatoan angol vagy magyar nyelvii, online elérhetd, standardizalt, O6nkitoltds
kérdéivvel kerestem meg az altalam Gsszegyiijtott Osszes piaci szerepldt és minél nagyobb,
de minimum egy 50%-os valaszadasi arany elérését tliztem ki célul. Az adatbazis
Osszeallitasahoz a HOA, az IFUA Horvath&Partners és az Exact Solution piaci szereploket
tartalmazé listdit hasznaltam, de a végsd adatbdzis jelentds szamu sajat gytijtést is
tartalmazott.

Az Osszedllitott adatbazisom alapjan a kutatasi kérdéivemmel minden hazai osztott
szolgaltatd kozpontot megkerestem. A mintavételi hiba csokkentése érdekében a mintaba
vald bekeriilés, a kérdések megvalaszolasa Onkéntes alapon tortént és erre minden
kozpontnak azonos lehet6sége volt. A kapcsolatfelvétel és megkeresés elektronikus
¢és/vagy telefonos tton tortént, az adatrogzités pedig minden esetben egy online, 6nkito1tds
kérddiv segitségével elektronikusan zajlott. Az érintett 73 wvallalat Osszesen 80
magyarorszagi kozpontjabol, 47 vallalat 50 kozpontja toltotte ki a kérddivemet, igy a
megkeresés valaszadasi aranya 62,5%-os volt. Az alapsokassdg meghatarozasa gy tortént,
hogy minden olyan Magyarorszagon miikodd osztott szolgéltaté kdzpontnak tekintettem,
amelyik szerepelt a szakmai szervezetek adatbazisaban, a szakmai hirekben vagy SSC-nek
lett feltlintetve a szakirodalomban és teljesitette a kovetkezd kritériumokat:

- avizsgalat ideje alatt Magyarorszagon telephellyel miik6dott;
- atdbbi hazai tevékenységétdl elkiilonitve szolgaltatd kdzpontot miikddtetett;

- ¢s ennek a szolgaltatd kozpontnak a szolgaltatasait megosztotta az anyavallalat tobb
szervezeti egysége szamara (is).

Mivel a kérd6éiv tobb mint szaz kérdésbdl allo komplex vizsgalat volt szamos a magyar
piaci szereplokre nézve primer kutatdsi kérdéssel, ezért a vdalaszadas teljes
reprezentativitasa nem volt és nem is lehetett kutatds-modszertani cél. Bar idedlis esetben
elérhetd lehetett volna, de sajnos nem sikertilt a teljes sokasagot lekérdezni, igy nem is
lehetett r4 garancia, hogy a minta teljes mértékben reprezentativ lesz, hiszen ismert
kutatds-modszertani paradigma, hogy azok, akik nem adnak valaszt egy ilyen
megkérdezésre, altalaban kiilonboznek azoktol, akik viszont valaszolnak. Ennek ellenére, a
viszonylag magas valaszadasi arany eredményeképpen kapott minta a hipotézisekben
megfogalmazott tobb vizsgalati szempont alapjan (alkalmazotti 1étszam, egy kozpontbol
nyUjtott szolgéltatdsok szadma, szolgaltatdsok hozzdadott értéke, kozpontok foldrajzi
elhelyezkedése, timogatasok igénybevétele) is jol reprezentalja a teljes sokasagot. Ezek
viszonyat €s xz -probaval valo illeszkedésvizsgalatukat az értekezésemben mutattam be. A

9 HITA: Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal angol roviditése
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kutatdsom elemzési egységei a hazai szolgaltatdé kozpontok voltak, a kutatasban
résztvevok, a megkérdezettek viszont a szolgaltatdé kozpontok felsé vezetdi. Felsé vezetok
koz¢é a szolgaltatd kdzpont vezetdi és vezetd-helyettesei kerliltek. A megkeresés elsésorban
emailben, telefonon illetve szakmai kdzosségi portalon (LinkedIn) keresztiil tortént. Két
kivételtdl eltekintve, ahol kérdezdbiztosi részvételemmel személyes lekérdezést tortént, a
valaszadok onalloan toltotték ki a kérddivet, ami jelentdsen csokkentette a kutatas primer
adatgytijtésének 1d6- és pénzsziikségletét. A kérdodives kutatas lehetdséget adott az interjas
vizsgélat soran felallitott kutatasi hipotézisek vizsgalatara is. Az interjus kutatas sordn az
adatgyijtés, az adatfeldolgozas ¢és -elemzés egymast kdvetden zajlott.

3.3.3 Ervényesség és megbizhatosag

Kvalitativ vizsgalatokra a kovetkezok a jellemzdk: kis minta és a kontextusba vald
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 elsésorban 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
informéciokat, de minden érintett kelld tapasztalattal és informaltsaggal birjon a téméaval
kapcsolatban. Az interjas kutatashoz hasznalt valaszadok szamat (azaz a minta nagysagat)
elegenddnek tartom egy magyarorszagi piaci helyzetkép felallitdsdhoz a szakirodalom-
kutatasban felmeriild globalis piaci trendek hazai eldforduldsdnak azonositasahoz, Uj
kérdések és feltételezések megfogalmazasahoz. Ezért az ebbdl levonhato kovetkeztetéseket
¢s az igy felmeriil6 kérdéseket relevansnak tekintem.

A kutatasi kérdéivem esetében egy teljes korli (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 kutatashoz kapcsolodoan
hipotézisvizsgalatot végeztem, amelynek statisztikai adatait az értekezésemben
tartalmazza. Mivel a magyar piacon elsésorban nemzetkozi cégek szolgaltatd kézpontjai
mikodnek nagy szdmban és jol megismerhetd formdban, ezért a kutatdsi mintiba is
tobbnyire ezek keriiltek be. Sajnos csak egy hazai cég szolgéltatdé 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.

9 FAO: Food and Agriculture Organization of the United Nations - ENSZ Elelmezésiigyi és Mez6gazdasagi
Szervezete
1 UNHCR: United Nations High Commissioner for Refugees - ENSZ Menekiiltiigyekért felels szervezete
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4. Hipotézisek

4.1 Szakirodalom kutatas alapjan megfogalmazott hipotézisek

A szakirodalomkutatas attanulmanyozasa kézben tobb, az alabbi alpontokban Gsszefoglalt
vizsgalandd hipotézist is megfogalmaztam, amelyek érvényességét egyrészt piaci adatok
gylijtésével és elemzésével, masrészt az empirikus kutatas interjisorozataval teszteltem. A
megfogalmazott hipotézisek a magyar osztott szolgaltatd piacra vonatkozo olyan allitasok
voltak, amelyek altalanosan elterjedtek a szakirodalomban, azonban azok alatamasztasara
empirikus vizsgalati adatokat a kutatasom kezdetéig nem talaltam, ezért vallalkoztam ezek
vizsgalatara.

s rer

A magyar osztott szolgaltat6 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 elsdsorban az 1) piaci belépdk szdmaban figyelhetd
meg. A kivalté okok kozott pedig leginkabb a globalis iizleti kornyezet beruhdzasaiban
bekovetkezd lassulast sejtették. Mivel ezt alatdmasztd elemzést sehol sem taldltam, ezért
ennek az allitdsnak az ellendrzését mindenképpen fontosnak tartottam a piaci helyzet
tisztanlatasa érdekében. Ezért fogalmaztam meg az alabbi kutatési hipotézisemet.

H1. A magyar iizleti szolgdltatisok piacin az osztott szolgaltato szektor dinamikus
novekedése 2007 utan ugyan lelassult, de nem dllt le, a piacon mar jelenlévé kozpontok
tobbsége tovabbra is bovit, fejleszt, de kevesebb uj belépo érkezik a piacra.

Ennek a hipotézisnek a vizsgélata tobb modszer 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 kutatést
igényelt.

4.1.2 Hipotézis az osztott szolgaltaté kozpontok foldrajzi eloszlasarol

Az lzleti szolgaltatasok nemzetgazdasagon beliili dinamikus novekedése felkelltette a
nemzetkozi gazdasagpolitikusok figyelmét is, akik altalaban optimistan tekintenek erre a
szektorra, mivel az lzleti szolgaltatdsok elvileg barhova telepithetOk, hiszen nem kotik
Oket olyan telephely-valasztasi szempontok, mint példaul a hagyomanyos feldolgozodipari
tevékenységeket. Igy egyes leszakado régiok fejlesztésének eszkozéiil szolgalhatnak. A
szektor térbeli eloszlasa emiatt jelentsen eltérhet a fogyasztdi szolgaltatasoktol, ugyanis
itt nem all fenn a kényszer, hogy a fogyasztok kozvetlen kozelében kell lennitik. A
tavolabbi ,,periférikus” teriiletek emiatt ugyanugy megfelelnek, mint a centrumtérségek.
Ezt a magyar gazdasagpolitika is felismerte és a mar kordbban is meglévd beruhazas-
Osztonzési gazdasagpolitikdba célzott szabélyozast és forrasokat épitettek be a szektor
szereploi szamara. A korabbi Nemzeti Fejlesztési Terveket is integrald 2007-2013 kozotti
fejlesztési stratégiai terv tarsadalompolitikai alapelvei koz¢ bekeriilt a regionalis
kiilonbségek mérséklése és a vidéki beruhdzasok fokuszba helyezése. Ezek alapjan a
kovetkezd hipotézist fogalmaztam meg.

H2. Regionalis kiilonbségek mérséklésere érdekében Europai Unios és nemzetgazdasagi
forrasokbol —a  magyar  kormany  sikeresen  alkalmaz  beruhdzds-észtonzési
tamogataspolitikat, amely néveli a vidéki osztott szolgaltato kozpontok hazai aranyat, ami
pedig kiegyensulyozottabbad teszi az osztott szolgaltato kozpontoknak a fovaros és videk
kozotti teriileti megoszlasat.

A hipotézis vizsgalatdhoz a szolgéltatd kozpontok foldrajzi eloszlasat és a beruhazasi
tamogatasok igénybevételét pedig piaci adatgyiijtéssel és adatelemzéssel ellendriztem.
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4.1.3 Hipotézis a helyszinvalasztast meghatarozo tényezokrol

Amig még néhany évvel'? ezel6tt Magyarorszag is az olcsé munkaeré miatt vonzotta ide a
befektetoket, ez a trend mara megvaltozott. Azzal, hogy a munkaerd ara jelentdsen
emelkedett mind Magyarorszag, mind a régio globalis pozicidja is megvaltozott.

A Deloitte 2013-as SSC felmérése alatamasztja, hogy noha a munkaer6 koltsége tovabbra
is fontos helyszinvalasztasi tényezO, azonban ahogy né az SSC-kbe szervezett
szolgaltatdsok hozzaadott értéke, ugy né a magasabb szinvonali munka elvégzésére
alkalmas munkaerd jelentésége. Ennek megléte egyre fontosabb helyszinvalasztési
szempontta valt, de a miikodés soran is folyamatosan n6 a sulya. Emellett a mar meglévé
munkaerd megtartasa a kiilonb6zd karrier programokon keresztiil a szolgaltatdé kdzpontok
kiemelt feladatava valt. (Hogan, et al., 2013)

H3. A szakirodalom alapjan a magyar osztott szolgaltato piacra is igaz az a globadlis
jelenség, hogy egy osztott szolgdltato kézpont helyszinvalasztasanal ma mdr nem az
alacsony bérkoltség az egyediili és legfontosabb szempont, hanem sokkal inkabb az
elérheto munkaero ar-érték aranya, ami a munkaero koltségének és mindségenek egyiittes
figyelembevételét jelenti.

Azaz a beruhdzok nem a legolcsobb foldrajzi helyszineket keresik, hanem a nyujtando
szolgaltatas Osszetettségéhez leginkabb illeszkeddt. A hipotézis ellendrzését a szakértoi
interjus vizsgalatom eredményeinek elemzésével végeztem el.

4.2 Az interjus vizsgalat soran megfogalmazott hipotézisek

A doktori kutatasom egyik kulcsteriilete annak a vizsgélata volt, hogy milyen globalis
trendek vannak ma az lizleti szolgaltatod szektor és azon belill is a shared service piacon és
ezek hogyan érvényesiilnek a magyar piaci szereplok esetében. A kovetkezOkben néhany
ilyen trendet és a hozz4juk tartoz6 hipotéziseimet ismertetem roviden.

4.2.1 Hipotézis a szolgaltatasi piac tendencidirol

Ma mar egyre Osszetettebb igényekhez kell alkalmazkodniuk a szektorban miikodd
cégeknek. 2010-ben elkezdddott és jelenleg is tart egy atalakulasi folyamat az SSC-k
globdlis piacan, amelynek eredményeként az egyfunkcids (elsé generacios) szolgaltatd
kozpontok aranya csokkenni kezdett és a tobbfunkcids (mésodik generacios) globalis iizleti
kozpontok szama indult el novekedésnek. (HVG, 2013) Ez egyrészt a mar meglévo
szolgaltatdsi kozpontok portfolid boviilésének, masrészt pedig az Ujonnan 1étrejovo
kozpontok tudatos kialakitasanak is az eredménye. Ennek az oka leginkabb az, hogy a
modellt alkalmazé vallalatok miutan sikereket értek el bizonyos szolgéltatasi teriileteken,
kiterjesztették a modell alkalmazasat mas teriiletekre is és a mérethatékonysag érdekében
nem Ujabb kézpontokat hoznak 1étre, hanem az egyfunkcios kdzpontok hatokorét bovitik
ki. Ezt a trendet Magyarorszagon is érdemesnek tartottam megvizsgalni. Viszont mivel a
piaci szereplokre vonatkozo vizsgalatom keresztmetszeti volt, ezért csak az aktualis piaci
helyzetet tudtam feltarni. Ez alapjan a kdvetkez6 hipotézist fogalmaztam meg.

H4. A globalis trendekkel 6sszhangban a magyar osztott szolgdltato piac szereploinél is
tapasztalhato, hogy a tobbfunkcios (mdsodik generdcios) kozpontok aranya ma mar
nagyobb, mint az egyfunkcios (elsé generdcios) kézpontok ardanya.

12 fesy Péter 2007-ben publikélt, nem reprezentativ vizsgalata szerint a valaszadé magyar osztott szolgaltatd
kdzpontok elsé helyen emlitették meg az olcsd helyi munkaerdt a telephely-valasztasi szempontok vizsgalt
listajan. (Ecsy, 2007)
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A hipotézis vizsgalatdit a kérddives lekérdezésem eredményeinek elemzése alapjan
végeztem el.

4.2.2 Hipotézis magasabb szinvonalu szolgaltatasok felé valé elmozdulasrol

Miara azon vallalatok, amelyek a shared service modellt alkalmazzdk a hattér-
tevékenységeik konszolidalasara, felismerték, hogy a shared service centerek olyan
vallalati funkcidkra is megfeleloek, 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 kozpontba
szervezett funkciok szama ndé, hanem a tudasigényesebb, szakértéi jellegi
tevékenységeknek, azaz a magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasoknak foldrajzilag
olcsobb orszagokba vandorlasa és strukturalisan pedig 0sztott szolgaltaté kdzpontokban
valdé megjelenése is. 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
szolgaltatasi szinvonal emelését, a szervezeti kontrol javitasat és a nagyobb vallalati
konzisztenciat. Ezzel az anyavallalatok az értéklancukban magasabban 1év6é folyamatokat
is megcélozhatjak.

A szakértdi interjiim megerdsitették ezt a szakirodalmi vélekedést és minden interjualany
egyetértett abban, hogy a shared service szervezetek egyre jobb pozicidkat szereznek az
értéklanc mentén felfelé¢ haladva. Ez altalaban Osszetettebb munkékat, vevéspecifikusabb
feladatokat, tudas-intenziv folyamatokat, stb. jelent. Vagyis azt, ahogyan a vallalatok
eljutnak az olcs6 munkaerd eldnyeitdl a magasabb hozzaadott értékii munkakig.
Természetesen ez nem jelenti azt, hogy az el6bbi mar ne lenne fontos. Féleg a gazdasagi
valsag idészakaban, amikor is a vallalatok szembesiilnek azzal, hogy szabad pénzeszkozok
nélkiil vissza kellene fogniuk a beruhdzasaikat is. De a fo fokusz ma mar nem az olcso
munkaerdén van. (Venkataraman, 2013)

A magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok kevésbé standardizalhatoak, a modell
alkalmazéasanak el6nyei itt eltolddnak a parhuzamossagok csokkentése, a legjobb
gyakorlatok, vilagszinvonali munkaer6 alkalmazasanak iranyaba.

Az értéklancban valo felfelé mozgéasnak tobb oka is van (Bégel, 2009):

- fejlédnek 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 infrastruktara. Ez pedig egyre tobb orszagban
adottsag;

- valamint sokszereplds piaci verseny van: ami hozzdjarul az alacsony koltséggel
valo versenyzésbol kilépni akard piaci szereplok specializacidjahoz és a magasabb
hozzaadott értékii, nagyobb nyereséghanyadot tartalmazd szolgaltatasok iranyaba
valo elmozduldshoz, de emellett karrierpalydk ¢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 szolgaltaté kézpontok (az Un. kivaldsagi kézpontok) irdnyaba mozdul el a piac
novekedése. (Hogan, et al., 2013)

Ez a trend maganak 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
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vallalatok is a kiszervezések helyett az osztott szolgaltatd modellek iranyaba, amelyben
Kozép-Kelet Eurdpanak kitlintetett szerepe lehet. (Steer, 2007)

Ennek megfelel6en a magyar osztott szolgaltatasi piacra vonatkozdan az alabbi hipotézist
fogalmaztam meg.

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

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

4.2.3 Hipotézis a szolgaltato kozpontok globalis halozatosodasarol

A szolgaltatasok szdmanak és mindségének bdviilésével egylitt megjelend masik globalis
trend az osztott szolgaltato kozpontok portfolio-alapt differencidlasa. A kdzpontok
alacsonyabb hozzdadott értékii szolgaltatdsainak olcsobb helyszinekre telepitése, mig a
magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasoknak akéar draga, viszont fejlett szolgaltato
piaccal rendelkezd helyszinekre vald atmozgatdsa, azaz a hub-and-spoke modell*®
alkalmazasa kiilonb6z6 foldrajzi lokaciokra.

Ilyen az IBM esete is, amely korabban globéalisan 300 helyszinen nyujtott beszerzési
tevékenységet, majd ezeket 2002-ben harom osztott szolgaltatd kozpontba (Bangalore,
Shanghai, Budapest helyszineken) vonta Gssze. 2006-ban a cég kiterjesztette a globalis
Chengdu, Sofia) hozott létre, ahova a kozpontok az alacsonyabb hozzaadott értékii
szolgaltatasokat telepitették at, mig ezek helyére a nemzeti IBM szervezetektdl magasabb
hozzaadott értékii beszerzési tevékenységeket vettek at. (Oshri, 2012)

Ez a helyi kotédésii példa is mutatja, hogy a globalisan terjedé hub-and-spoke modell a
magyar osztott szolgaltatdsi piacon is megjelent és a jovOben a szolgaltatd kodzpontok

crer

alkalmazési gyakorlatara vonatkozdan az aldbbi hipotézist fogalmaztam meg.

H6. A magyar osztott szolgadltato piac szerepldinek tobbségenél IS megjelent a globdlis
szintii hub-and-spoke modellben valo részvétel, amely eredményeképpen a magyar piacon
lévé szolgadltato kéozpontoknak mas lokdaciokon 1évé szolgadltato kéozpontokkal kell egy
tevékenység végzésében operativ egyiittmiikodniiik.

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

4.2.4 Hipotézis az osztott szolgaltatasi modellben megjelené versenyrél

A modell piaci-alapi mtkodésének alapeleme a versenyhelyzet beépitése a kdzpontok
mindennapjaiba. A szakértéi interjik soran az is felmeriilt, hogy egy SSC hatékony
miikddése csak Ugy valosulhat meg, ha folyamatos az Osszemérése kozpontnak mas
szolgaltato szervezetekkel.

Bogel Gyorgy szerint maga a piaci miikodés leginkabb ugy valdosul meg, hogy az egyes
leanyvallalatok az osztott szolgaltatdsok vésarlasakor ugy viselkednek, mintha azokat a
piacrol szereznék be. (Bogel, 2012) Azaz piaci arat, piaci mindséget varnak el. Egy

B3 Az értekezésem A. Fiiggelékében részletesebben kifejtve.
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megfelelden érett szolgaltatdi piac esetén ez folyamatos javulast, fejlédést igényel a
szolgaltatd kozponttdl, aminek maga az anyaszervezet (és a kiilsé tligyfelek) lesz a
nyertese. De nem csupan a piaci szereplokkel lehet versenyben egy osztott szolgaltatd
kozpont. Az is eléfordul, hogy egy anyavallalaton beliil t6bb szolgaltatdé kdzpont megléte
esetén azok is versenyezhetnek egymassal a bels6k kiszolgalasaért. Bencsik Edit szerint
példaul a TATA cég esetében egy-egy belsd szolgaltatdsnyujtasaért cégesoporton beliil igy
versenyeznek a Magyarorszagon miikkod6 szolgaltatd kozpontok is egymassal. (Bencsik,
2012)

Altalanossagban kijelenthetjiik, hogy a szolgaltatok kiilonbozé iranyu (belsé-kiilsd, belsd-
belsd) versenyeztetése hozzajarulhat a szolgaltatasnyujtas 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 kiilsé
benchmarkok komoly szerepet jatszanak. A mikddés beinduldsakor pedig ezen
benchmarkok alapjan azt kell a kozpontoknak bizonyitania, hogy a korabban belsd,
szétszort miikodéshez képest olcsobban és egy teljesen kiviilrél vasarolt szolgaltatashoz
képest pedig kontrollalhatobban miikodnek. A kialakitaskor ez biztosan igy van, de késobb
a milkodés soran ennek a benchmarking rendszernek a fenntartdsa mar nem garantalt.
Bodnar Viktoria szerint ez inkabb azoknal a szervezeteknél lehet igy, amelyek a
szervezetfejlesztés érdekében késobb is tandcsadd cégekkel dolgoznak egyiitt. Abban mar
viszont bizonytalan, hogy a hatékonysagjavulas révén Iétrejott megtakaritisokat a
szolgaltatasok javitasara tudja-e forditani a szolgaltaté kdzpont, azaz ez a megtakaritas ott
marad-e¢ a kozpont szamara. Ehhez kapcsolodoan pedig el6johet még egy kérdés, hogy a
hatékonysagjavulas révén felszabaduld kapacitasokat mire forditja a kozpont. Vannak
olyan céges modellek, amelyek mas, kiilsé szervezetek felé torténd szolgaltatassal kotik le
vagy simitjak ki ezeket a kapacitasokat, de Bodnar Viktoria szerint nem ez a jellemzd.
Sokkal inkabb az, hogy a cégek alacsonyabbra 4llitjdk be a kapacitasokat €és a szezonalis
kiugrasokat kezelik plusz munkaer6 beallitasaval. Az ilyen SSC vezetdk attitiidjére igaz az,
hogy iizleti vezetdnek gondoljadk magukat és nem csupan egy koltségracionalizalo cost-
center vezetének, emiatt a gondolkodasuk is piac-kozpontl és ez az eréforrasokért valod
kiizdelemben, fejlesztési feladatokban is megjelenik (Bodnar, 2012)

Ahhoz, hogy az osztott szolgaltatd szervezetek miitkodése kontrolladlhato legyen szervezeti
teljesitményértékeld rendszereket kell miikodtetni, ahol meghatarozott kulcs teljesitmény
mutatokon keresztiil kell a kozpontnak 1dordl-idére megfelelnie. Ezen gyakorlat
vizsgélatahoz a kovetkezd hipotézist fogalmaztam meg.

H7. A4 magyar osztott szolgdltatas piaci szereplék tobbségénél megfigyelhets, hogy a
szervezeti teljesitményiiket folyamatosan mérik, ehhez kulcs teljesitmény mutatokat
alkalmaznak, a teljesitményiiket mas szervezetekkel (kiilsé és/vagy belsd) 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.

4.2.5 Hipotézis az osztott szolgaltaté kozpont dontési kompetenciajarol

Az ilyen ,,make-or-buy” tipusu dontések esetében kérdéses, hogy ezek milyen szervezeti
szinten sziiletnek meg. Ez fiigg a szervezeti egységek, diviziok onallosaganak mértékétol
illetve attdl is, hogy az adott szolgaltatast hany maésik szervezeti egység veszi igénybe.
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A szakértéi interjus kutatdsom alapjan korvonalazodott az a feltételezésem, hogy a
szolgaltatasok tipusara, arazasara vonatkozo dontéseket nem a szolgéltatd koézpontok
vezetdi hozzék meg. Elsdsorban azért, mert nincs ilyen jogkoriik.

Ezért altalanossagban azt mondhatom, hogy ha a vallalat egészére kiterjedd szolgaltatasrol
van sz, akkor racionalisan megindokolhatd, hogy ezeket a dontéseket centralizaltan,
kozpontilag kezelik, ha ez egy sziikebb felhaszndloi kort érint, akkor elképzelhetd, hogy ez
a dontési jogosultsag lejjebb keriil a szervezetben. Ugyanigy a forraselosztas és a kiilsé
piaci versenyben valo részvétel is egy magasabb, cégkozpont szintjén meghozott dontést
jelent. A magyar piaci szereplék vizsgalatahoz ezzel kapcsolatban az alabbi hipotézist
fogalmaztam meg.

H8. A magyar osztott szolgdltato kozpontok tébbségének nincs dontési kompetencidja a
nyujtott szolgaltatasok és a szolgaltatdasokat igénybeveva iigyfelek megvalasztasaban, ezek
a dontések magasabb szinten, leginkdabb az anyavallalat kozpontjaban dolnek el.

A hipotézis vizsgalatat a kérdéives megkérdezés eredményeinek elemzésével végeztem el.
4.2.6 Hipotézis a szolgaltaté kozpont piaci-alapu kapcsolatarol

A szakért6i interjus vizsgalatom soran felmeriilt mint kérdés, hogy vajon az osztott
szolgaltato kozpontok mindegyike szerez-e elébb vagy utobb kiilsé tigyfeleket is, hiszen
méretgazdasagossagi okokbdl ¢€és az anyavallalat oldalardl érkezé folyamatos
hatékonysdgjavitasi nyomds miatt ez egyfajta kényszer is. (Valkar, 2013)

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

A szakért6i interjuk alapjan feltételezhetd, hogy akkor alakulhat ki egy kiils6 osztott
szolgaltatasi kapcsolat a potencialis kiilsé szallito egy kordbbi spin-off cége az
anyavallalatnak valamilyen egyéb beszallitoja/vevije kozott, ha egyébként is létezik egy
tizleti és bizalmi kapcsolat az anyavallalatok szintjén.

H9. A magyar piacon miikédé osztott szolgaltato kozpontok és a szolgaltatasokat
igéenybevevo belso szervezeti egységek vagy az esetleges kiilso szervezetek kozott a
kapcsolat piaci alapu. A szolgadltatasok nyujtasat szolgaltatdsi keretszerzodés rogziti, a
szolgaltatasok igénybevételét pontosan monitorozzak, a szolgdltatasok atadasa elszamolo
arakon térténik, amely profitot is tartalmaz. A magyar osztott szolgaltato kézpontok koziil
azok, amelyek kiilsé szervezet(ek) szamdra is szolgaltatnak, a szolgaltatdst igénybevevd
kiilso szervezettel tobbnyire egyéb partneri viszonyt is apolnak.

A hipotézis vizsgalatdit a kérddives lekérdezésem eredményeinek elemzése alapjan
végeztem el.
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5. Hipotézisek és a kutatasi eredmények értékelése

A hipotéziseim €s téziseim kapcsolatrendszerét a 4. dbra szemlélteti.

Kutatasifazisok Hipotézisek
— TO1

Szolgaltatdsi piac
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Keérddives
vizsgalat '
4. abra: Hipotézisek és tézisek kapcsolata

Forras: sajat szerkesztés
5.1 Elméleti tézisek a shared service modellrol

Az értekezésben szerepld szakirodalomkutatas eredményeinek rovid dsszefoglalasaképpen
az alabbi két elméleti tézist fogalmaztam meg. Ezek igazolasara nem torekedtem, mivel
azokat a relevans szakirodalom attanulmanyozasa alapjan fogalmaztam meg és fogadtam
el. Az elsd tézis a shared service modell és a sourcing megoldasok kapcsolatarol szol.

TO1. A shared service modell egyike a kiilonbézé globdlis sourcing megolddsoknak,
amelyek célja a szervezet stratégiajanak, strukturajanak és folyamatainak megujitasa. Egy
sourcing modell alkalmazdsa nem jelent végleges dontést az alkalmazo szervezet részérdl,
hanem a mindenkori szervezeti céloknak és kornyezeti feltételeknek megfeleloen mas
sourcing megoldassal ésszekapcsolhato (Id. hibrid modell) vagy kicserélheto.

A masodik tézist a shared service modell lehataroldsa kapcsan fogalmaztam meg.

T02. A shared service modell nem az outsourcing megoldasok egyik tipusa, hanem azok
hosszu tavon is fenntarthato alternativdaja. A shared service modellnek az outsourcingtol
valo legfobb megkiilonbozteté jegye, hogy a modellt alkalmazo szolgaltato kézpont az
anyaszervezet (valamilyen aranyu) tulajdonaban marad és az anyaszervezet szamdra
mindenképpen, kiilso piacra pedig érettség és lehetéség szerint nyujt szolgdltatast. A
shared service modell ugyan centralizacios torekvéseket mutat, azonban nem azonos a
centralizacioval, mert tigyfélkozpontu és a kapcsolataiban piaci koordindcios eszkozoket
alkalmaz. A shared service modellt alkalmazo kozpont ugyanigy nem azonos sem a
kivalosagi kozponttal, sem a globalis iizleti szolgaltato szervezettel.

A kovetkezd alfejezetekben a korabban bemutatott hipotézisek értékeléseit és az ezek
alapjan megfogalmazott téziseimet mutatom be. A hipotéziseim érvényességét az 5. dbra
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szemlélteti, ahol a zold szin annak érvényességét, a piros annak elvetését jelenti. Ahol
mindkettd szerepel, ott a hipotézis csak részben volt elfogadhato.

Szolgaltatasi piac Szolgaltatasi Piac-alaps
il . kapcsolat

tendenciai portfolio valtozasa
modellben

5. abra: Hipotézisek érvényessége
Forras: sajat szerkesztés
5.2 Tézisek a globalis és hazai szolgaltatasi piac tendencidirol

Az értekezésemben tobb szempontnak megfelelden elemeztem a magyar shared service
piac novekedését az elmult masfél évtizedben.

Ha a kozpontok kumulativ szamanak ndvekedését abrazoljuk évrdl-évre egy grafikonon,
akkor azt lathatjuk, hogy a ndvekedés viszonylag kiegyensulyozott, két periddusos
mozgobatlag trendfiiggvénnyel enyhe S-gorbét ir le.
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6. abra: SSC-k szamanak névekedése Magyarorszagon
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A kezdeti években a piac novekedése inkdbb exponencidlis mértékii volt, majd 2007 utan
egy kiegyensulyozott, linearisabb névekedési palyara allt 4t, ami azonban joval elmarad a
kezdeti trend potencialisan elérhet6 értékeit6l. Valdjaban a piaci ndvekedésrél csak nagyon
keveset mond el a piaci szereplok szaménak alakuldsa, hiszen megtévesztd lehet annak
Osszehasonlitasa, ha érkezik egyik évben 10 0j kdzpont mindegyik 100 fével vagy egy
masik évben kettd, de azok 1.000 fosek. Ezért sokkal beszédesebb lehet a magyar SSC
szektor alkalmazotti 1étszamadatainak elemzése.

Az alkalmazotti 1étszam volumen-ndvekedését illetden hasonld tendenciat olvashatunk le,
mint a kézpontok szaménal. 2006-ig exponencialis jellegli a ndvekedés mértéke, 2006 utan
viszont inkabb mar linearis trenddel jellemezhetd. A 1étszamnovekedés litemét eleinte nagy
ingadozasok, de egy folyamatos csokkenés jellemzi a vizsgalt idészak égészét tekintve. Az
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ingadozasok 2006-ig hektikusan alakulnak, els6sorban az 0j kézpontok szaménak ¢€s ezzel
azok alkalmazotti 1étszamanak novekedése miatt, azonban utana egy konszolidaltabb,
degressziven novekvo tendenciat mutatnak.

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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7. abra: A magyar SSC piac alkalmazotti létszamanak novekedési iiteme (%) és a kumulalt
alkalmazotti 1étszam (f6) alakulasa

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

szama mar ,,csak” 37%-os volt a novekedés liteme, azaz a piac mar ekkor atfordult
csOkkend mértékii novekedésbe.
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8. abra: A magyar SSC piac kumulalt alkalmazotti 1étszamanak (f6) alakulasa 2007. év utan
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés
Az eredmények alapjan mind a kdzpontok szdmanak, mind pedig a kozpontok alkalmazotti

létszamanak alakulasa alapjan elmondhat6, hogy az elmult években a piac ndvekedése
lassult ugyan, de nem allt le. Az 0j piaci belépdk mellett, a mar ittlévd piaci szereplék

14 A 2013-as 10%-os ndvekedési iitem altalam becsiilt, de valojaban egybevag a piaci elérejelzésekkel.
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fejlesztései is jelentdsen hozzajarulnak a novekedés fennmaradasdhoz. Noha az elmult
években az 0j belépdk szama kevesebb, mint a vizsgalt idészak maximuma, de megfelel a
teljes 1doszak atlaganak. Ezek alapjan a H1. hipotézist az interjas vizsgalat eredményei és a
fellelhet6 piaci adatokra alapozva az alabbi tézisként elfogadom.

T1. A magyar iizleti szolgadltatisok piacan az osztott szolgaltatéo szektor dinamikus
novekedeése 2007 utan lelassult, de nem allt le, a piacon mar jelenlévo kézpontok tobbsége
tovabbra is bovit, fejleszt. A 2006-os és 2007-es évhez képest kevesebb, de atlagosan
nagyjabol azonos szamu uj belépd érkezik a magyar piacra.

Az értekezésemben bemutatott interjus vizsgalat eredményei alapjan azt allitom, hogy
amig a szakirodalomnak megfeleléen globalis szinten™ igaz, hogy az osztott szolgaltato
kozpontok gazdasagi értelemben periférikus helyszinekre telepiilnek, addig ez makré
(nemzetgazdasagi) szinten mar kevésbé érvényesiil. A régid tobb orszagat (Lengyelorszag,
Csehorszag, Romania, Szlovéakia) is megvizsgalva elmondhat6, hogy tébbségiikben16 a
nagyobb vidéki varosok valos alternativat jelentenek egy-egy beruhdzas helyszineként, ez
azonban Magyarorszagra nem igaz. Itt a szolgaltatdo kozpontok 77%-a a févarosban, azaz
centrumtérségben talalhatd. Ezért megvizsgaltam, hogy a tamogatasi rendszer mivel
Osztonzi a vidéki helyszinvalasztast és hogyan alakult az elmualt masfél évtizedben a
tamogatast igénybevevok aranya.

Hipotézisemben egyrészt azt allitom, hogy az Osztonzési tdmogataspolitikat 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 Osszes
igénybevevo aradnya a tamogatast nem szerzettekhez képest.
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9. abra: Beruhazasok szamanak és ebbdl tamogatottak aranyanak alakulasa évek szerint
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Az elébbit mutatja a fenti dbra, mely szerint évente hullimzott, de atlagban 60% koriil van
azon shared service beruhdzasok aranya, amelyhez egy évben tdmogatast vettek igénybe.

A kovetkezd abrabdl az latszik, hogy a beruhdzasi tdimogatast igénybevevok aranya 2006-
ban érte el a csticspontjat, majd 45 és 50% kozott fluktualt a kovetkezd években. Masrészt
azt gondolom, hogy ezaltal is nd a vidéki kézpontok aranya.

15 Centrumként USA és Nyugat-Eurdpa, perifériaként Tavol-Kelet, Kelet-Europa, Eszak-Afrika.
16 Szlovékiat leszamitva, amely Magyarorszaghoz hasonléan févéaros-kézpontu.
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10. abra: A beruhazasi tamogatast igénybevevék szama és aranya Magyarorszagon

Forras: sajat gylijtés és szerkesztés

Ez esetben meg kellett vizsgaljam, hogy a vidéki kdzpontok milyen szamban és aranyban
vettek igénybe tdmogatast a beruhazasaikhoz. A tamogatast igénybevevok szamanak az

alakulasat mutatja a kovetkez6 abra.
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11. abra: Az SSC beruhazasok szamanak alakulasa Magyarorszagon
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

Budapesttel 6sszehasonlitva a vidéki SSC beruhazasok szdma kevésbé ndétt, ami
elérejelzi azt, hogy a hipotézissel szemben az aranyuk sem ndhetett az évek soran.
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12. abra: Az SSC beruhazasok aranyanak alakulasa Magyarorszagon

Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés
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A tamogataspolitikanal figyelembe kell venni, hogy mind az 0sztonzési keretfeltételek,
mind az Eurdpai Unié altal megszabott tdmogatdsi intenzitds mértéke az évek soran
folyamatosan valtozott. Amig a keretfeltételek az utobbi években majdnem mindig
modosultak, addig a tdmogatdsi intenzitds mértékét illetden mar inkabb nagyobb
ugrasokrol beszélhetiink. Megitélésem szerint ez utobbi nagyobb hatdssal lehet a vidéki
beruhazasok dsztonzésére.

Mindezek alapjan megallapitottam, hogy a kormany sikeresen alkalmaz beruhazasi
tamogatasokat. Az Osszes beruhdzds és a tamogatidsokat igénybevevok szama kozott
kapcsolat van. Vizsgéalatom szerint a két valtozo kozott erdsen pozitiv korrelacié all fenn
(0,996), amely 99,9%-o0s valdszinliségi szinten szignifikans. Azaz a timogatasi rendszer
megléte pozitivan hat a beruhazasok szamanak névekedésére. Azonban a fenti abrakon is
jol latszik, hogy ez a pozitiv hatds mar nem noveli a vidéki beruhdzasok aranyat. A vidék-
fovaros arany alakulasat és a vidéki tdmogatott beruhdzasok ardnyat vizsgalva azonban
sajnos kideriilt, hogy a magyar beruhdzas-6sztonzési politika nem tudja a fovaros-vidék
kozotti teriileti aranytalansagot csokkenteni. Vagyis hidba preferdlja az Eurdpai Unio és a
magyar beruhdzas-0sztonzési tdmogataspolitika a kevésbé fejlett foldrajzi térségeket, a
kiilonb6z6é helyszinvalasztasi tényezOk miatt (példaul Magyarorszag fOvaros-kdzponta
infrastrukturalis adottsagai, Budapest lakossaganak aranya, felsdoktatas fovarosi tulsulya,
vidéki nagyvérosok ,nemzetkodzietlensége”, vidéki irodapiac fejletlensége, stb.) nem
latszik elmozdulds a nemzetkdzi beruhdzok preferenciarendszerében. Ezért a vidéki
helyszinek esetében én igazi potencialt inkabb a magyar nagyvallalatok, valamint a
kozsztéra jovobeli SSC-i szamara latok, ott ugyanis a vidékkel szemben fennalld korabban
ismertetett negativ tényezk nem vagy kevésbé relevansak. Ezek alapjan a 2. Hipotézis
(H2.) nem igazolodott, helyette az alabbi tézist fogalmaztam meg.

T2. A magyar osztott szolgaltato piacon a nemzetkézi vallalatok uj szolgadltato kozpontjai
tulnyomo tobbségben (77%-ban) a fovarosba telepiilnek és ehhez legtobben (57%-UK)
beruhdzas-osztonzési tamogatast sem vesz igénybe az dllamtol. Azaz a shared service
modell kis mértékben jarul hozza a regiondlis kiilonbségek mérsékléséhez, ugyanis a
tamogataspolitika Magyarorszagon nem jelent komoly dszténzét a szolgaltato kozpontok
videéki helyszinii megvalositasahoz.

Az interjus kutatds megerdsitette azt a szakirodalmi allitast, hogy a shared service modelit
koran alkalmaz6 vallalatok is kovettek el hibakat a kézpontok offshore helyszinvalasztasat
illetden. Ennek kovetkeztében jol érzékelhetd tendencia az, hogy Kozép-Kelet Eurdpa ma
nem csupan az USA vagy Nyugat-Eurdpa szdmara jelent 0j, olcsobb nearshore helyszint a
szolgaltato kozpontjaik szamara, hanem igenis miikddik az inshoring®’ jelenség és szamos,
korabban offshore helyszinekre kitelepitett tevékenységet (de nem feltétleniil egész
kozpontot) hoznak vissza a régionkba, hogy kozelebb legyenek az iigyfelekhez. Ennek a
legfébb oka az, hogy egy 1d6 utan rajottek a vallalatok, hogy mely folyamatok és azok
mely részei alkalmasak arra, hogy egy tavol-keleti helyszinrdl nytjtsdk oket és melyek
azok, amiket bonyolultsag, tigyfélkozelség, kulturalis kozelség és mas egyéb tényezdk
miatt érdemesebb egy kozelebbi helyszinrdl, mint példaul Kozép-Kelet Europa, elvégezni.

Fontos hangsulyozni, hogy minden helyszinvalasztasi dontési komplex, azaz az Osszes
tényezd egylittes mérlegelése révén dol el, melyik lesz a nyertes lokacié. Egy-két tényezd
dominancidja esetén, ha ezek valtoznak maga a helyszin is kdnnyen kedvezdtlenné
valhatna az anyavallalat szaméra. Osszességében azonban elmondhatd, hogy a
helyszinvalasztasi tényezdk listdin mindig a munkaerdvel kapcsolatos tényezdk végeztek
az elso helyen, azonban, amig korabban elsdsorban a bérkdltség alacsony szintje szamitott,

" Az A. Fiiggelékben kifejtve.
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addig mara a nemzetkozi vallalatok globalis szolgaltatéi halozatokban gondolkodnak és
egy adott tevékenység elvégzéséhez keresnek munkaerét. Azaz a munkaerd ar-értékét
vizsgaljak, ahol az ar az elérhet6 munkaerd bérkoltsége, az érték pedig az elérhetd
munkaerd nyelvi, szakmai képzettsége, végzettségének szintje.

Munkaers mingséz [T I T —
Munkaerd elérhetdsége
Bérkbltség 21% 37%
Kiilsé munkaers elérhetdsége  [IIEC
Nyelvi készségek
Fenntarthatésig ¥ legfontosabb
u fontos
Orszagkockzat (politikai, ta i, stb.)
nak dlertslvalé tivolsdg  [IIETINNNETT I
Jogiszabilyozas [T
Cégkdzponttél vald tivolsig
Adéelsnysk  IETIINET
0% 10% 20% 30% 40% 50% BO% 0% 80%

13. 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 Gsszes tényez6 koziil a
munkaerdvel kapcsolatos tényezok, uUgymint a szakképzettség, rendelkezésre allo
munkaerd-allomany, a nyelvtudas és a munkaerd koltsége a legfontosabbak. A szolgaltatd
kozpontok szdmdra leginkabb kedvelt lokéacidk vizsgalata pedig azt mutatta, hogy
globalisan a 0j kdzpontok 30%-a keriilt Eurdpaba, amelybdl 7% Kelet-Eurdpaba, 23%
Nyugat-Eurdpaban talalt maganak helyszint. (Hogan, et al., 2011)

A szakért6i interjisorozatom eredményei egybecsengenek a nemzetkozi trenddel. Mind a
tizenkét interjiialanyom egyetértett abban, hogy ma mar az elérhetd, megfeleld ,,mindségii”
munkaerd a legfontosabb szempont egy-egy szolgaltatd kozpont helyszinvalasztasakor
vagy egy meglévo kdzpont szolgaltatasi portfolidjanak atalakitdsakor. Ehhez a kérdéshez
kapcsolodéan az interjualanyaim koziil Suhajda Attila, Bégel Gyorgy és Hoffman Adam is
kitért a felsdoktatas atalakitasanak veszélyeire. Ugyanis az alacsonyabb kibocsajtasi
szamra atalld magyar felsdoktatds megfeleld nyelvi és szakmai képzettségli kozépfoku
allaskeresé hianyaban a képzett munkaer6 elérhetdségét veszélyezteti. Ezek alapjan a H.3
hipotézist valtozatlan formaban az alabbi tézisként megfogalmazva fogadom el.

T3. A magyar osztott szolgaltato piacra is igaz az a globalis jelenség, hogy egy osztott
szolgaltato kozpont helyszinvalasztasanal ma mar nem az alacsony bérkoltségek, adozasi
kornyezet vagy a beruhazasi és fejlesztési tamogatasok a legfontosabb szempontok, hanem
SOkkal inkabb az elérheté munkaerd ar-érték aranya.

5.3 Tézisek a szolgaltatasi portfoliéo valtozasarol

A kérddives vizsgalatombol egyértelmiien kirajzolddott, hogy a magyar piacon mitkodo
szolgaltatd kozpontok szolgaltatasi portfolioja boviil. Mivel azonban a kutatdsom
keresztmetszeti vizsgalat volt, igy elmozdulast nem tudtam mérni. Azt viszont igen, hogy
milyen ardnyban vannak az egyfunkcids illetve tobbfunkcios kdzpontok és azt is, hogy az
egyfunkcios kozpontok, hogyan nyilatkoznak a kordbbi szervezeti valtozasokrol és
terveznek-e a kozeljovoben tovabbi szolgaltatasbovitést. A vizsgalatom alapjan a magyar
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piacon a kozpontok minddsszesen 14%-a egyfunkcids, viszont ezek koziil egy kivételével

crer

A hipotézis vizsgalatat egymintds z-probaval ellendriztem, mivel a kérddives kutatds
valaszadasi aranya 50%-ot meghalad6 volt, ami nagy mintdnak szamit. Azt vizsgaltam,
hogy a tobbfunkciés kozpontok ardnya kisebb vagy egyenld mint 75%. A
hipotézisvizsgalat alapjan 99%-os szignifikancia szinten igazolddott, 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 tébbfunkcios (mdsodik generdcios) kozpontok ardanya ma mar
nagyobb, mint az egyfunkcios (elsé generdacios) kozpontok ardanya.

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
szolgéaltatasi piacon. Az értekezésemben bemutatott kutatasi eredmények alapjan, a legtobb
valaszadonal (60%) vegyesen vannak alacsony és magas hozzaadott értékli szolgaltatasok,
23%-uknal inkabb az alacsonyabb, 16%-uknal pedig inkabb a magasabb hozzaadott értékii
szolgéltataisok domindlnak. Azaz a kutatdsom eredményei alapjan a magyar piacon
jelenlévo szolgaltatd kozpontok esetében nem igazolhatd a hipotézis, a vizsgalt helyzet egy
piaci atmenetnek felelhet meg. Ugyan az alacsonyabbtdl a magasabb értékii szolgaltatasok
felé¢ valdé elmozdulést itt sem tudtam mérni, azonban a valaszokban megjeldlt, jovore
vonatkozo fejlesztési célok teljesiilésével varhatban a magas hozzaadott értékii
szolgaltatdsok aranya ndni fog a portfolidjukban.

A hipotézis vizsgalatat szintén egymintas z-probaval ellendriztem. Azt vizsgéltam, hogy a
magasabb hozzaadott értekii szolgaltatasok aranya nagyobb vagy egyenld, mint 50%. A
hipotézist a vizsgalat alapjan nem igazolodott, ezért a HS5. 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 tébbségeénel (60%) vegyesen vannak jelen alacsonyabb (un.
tranzakcios) és magasabb hozzaadott értékii tevékenységek.

Az értekezésemben bemutatott kutatasi eredmények alapjan megfogalmazhato, hogy a
szolgaltatasi portfolid valtozasa és boviilése a magyar osztott szolgaltatd kozpontok

crer

vegyesen fordulnak eld tranzakcids és magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok.

A jovobeli piaci novekedést eldrevetiti, hogy a szolgaltatdé kézpontok vezetdinek pontosan
a fele mar most is tervezi a portfoli6 ujabb szolgéltatasokkal valo bovitését. A vizsgalatom
alapjan ez a bdvités leginkdbb HR, elemzés ¢és jelentéskészités, beszerzés, pénziigy
szolgaltatasi teriileteken lehet majd jelentds.

Viszont a kdzpontok tobbsége (72%-a) részt vesz az anyavallalatok globalis szolgaltatoi
halozataban ¢és alkalmazza a hub-and-spoke modellt. Azon valaszado vallalatok 59%-a,
ahol a vallalaton beliil tobb szolgaltatdo kézpont is miikodik, alkalmazza a hub-and-spoke
megoldast, azaz foldrajzilag van kozottik munkamegosztds és ebben a nemzetkodzi
egylittmiikodésben tobb esetben is Magyarorszag az eloszto (spoke) kézpont.
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14. abra: Szolgaltatasok tipusanak megoszlasa
Forras: sajat gyiijtés és szerkesztés

A hipotézis vizsgalatat szintén egymintas z-probaval ellendriztem. Azt vizsgdltam, hogy a
hub-and-spoke modell aranya kisebb vagy egyenld, mint 50%. A hipotézisvizsgalat alapjan
95%-0s szignifikancia szinten igazolodott, hogy nagyobb, mint 50%, ezzel a H®6.
hipotézisemet valtozatlan formaban az alabbi tézisként elfogadtam.

T6. A magyar osztott szolgaltato piac szerepldinek tobbségénél is megjelent a globalis
szintti hub-and-spoke modellben valo részvétel, amelynek eredményeképpen ezen
szolgaltato kozpontoknak mas lokdciokon [évé szolgaltato kozpontokkal kell egy
tevékenység végzésében operativ egyiittmiikodniiik.

5.4 Tézisek a modell piac-alapu kapcsolatarol

A kutatdsomban vizsgaltam, hogy a magyar osztott szolgaltatasi piac szerepldinél milyen
gyakorlat miikodik a szervezeti teljesitmény mérésére, hiszen az a piaci-alapu miikodés
kulcsa. A vizsgalat igazolta, hogy az osztott szolgaltatd koézpontok tilnyomd tobbsége
(80%) miikddtet ilyen szervezeti mérérendszer, ehhez tipikusan (91%) alkalmaznak kulcs
teljesitmény mutatokat, minden esetben Osszemérik magukat mas (kiilsé és/vagy belsd)
szervezetekkel. Nem igazolodott azonban, hogy a szervezeti teljesitmény célok nem
teljesitése kemény szankcidkat vonna maga utan. Inkdbb a munkaerdt cserélik vagy
szankciondljak anyagilag, mintsem a szervezetet valtoztatnak meg.

A hipotézis vizsgalatdnal minden egyes dontési gyakorlatot egymintas z-probaval kiilon
ellendriztem. A vizsgalatom sordn, azt ellendriztem, hogy a szolgéltatdé kdzpontokban
alkalmazott gyakorlat ardanya kisebb vagy egyenld, mint 75%. A hipotézisvizsgalat alapjan
95%-o0s szignifikancia szinten ez azt mutatta, hogy nagyobb, 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 kozpontok tobbségenél azonban nincs veszélyben a szervezet lete vagy egy
szolgaltatas nyujtasanak lehetosége, ha ezek a teljesitménymutatok valamiért nem
teljesiilnek.

Egyértelmiien igazolta a kutatasom, hogy az osztott szolgéltatdé kozpontok leginkabb
divizi6 szintli dontési kompetencidval birnak, a komolyabb dontéseket a szolgaltatasi
portfolidt, tligyfélkort, arazast illetéen mindig magasabb szinten, leginkabb globalis
cégkdzpont szintjén hozzdk meg. Noha az egyes leanyvallalatok elméletben
megvasarolhatnak szolgaltatasokat kiviilr6l (akar egy harmadik félt6l) is, ha valamiért nem
elégedettek, azonban a magyar gyakorlat azt mutatja, hogy ilyen dontési jogositvanyuk
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nincs. Ezeket a kérdéseket kozpontilag dontik el. Még ha 1étezik is verseny az
anyaszervezet osztott szolgaltatd kozpontjai kozott vagy egy belsé és egy kiilsé piaci
szolgaltato kozott, akkor ezt a versenyt a cégkdzpont kezdeményezi €s nem a divizio.

A hipotézis vizsgalatanadl minden egyes dontési gyakorlatot egymintas z-probaval kiilon
ellendriztem. A vizsgalatom sordn, azt ellendriztem, hogy a szolgéltatd kozpontokban
meghozott dontések aranya kisebb vagy egyenld, mint 25%. A hipotézisvizsgalat alapjan
95%-o0s szignifikancia szinten ez minden esetben igazolodott, ezért a H8. hipotézisemet
valtozatlan formaban az alabbi tézisként elfogadtam.

T8. A magyar osztott szolgaltato kézpontok tobbségének nincs dontési kompetencidgja a
nyujtott szolgaltatasok és a szolgaltatdasokat igénybeveva iigyfelek megvalasztasaban, ezek
a dontések mindig magasabb szinten, leginkabb az anyavdallalat kézpontjaban délnek el.

A szakirodalomkutatas és az interjus vizsgalat eredményeképpen megfogalmaztam és az
értekezésemben bemutattam az SSC-k hatékony miikodését meghatarozo tényezok
modelljét. Ennek egyik kulcspillére a szolgaltatd kozpontok piaci-alapu miikodése és az ezt
meghataroz6 tényezok jelenléte. A kérddives kutatdsommal arra kerestem a valaszt, hogy
ezen tényezOk hogyan jelennek meg a magyar osztott szolgaltatasi piac szerepldinél és
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
jelentésebb kiilonbség, a belso tigyfelekkel is piaci-alapt kapcsolatban van a kozponttal, a
szolgéltatasnyujtast szerz0dés szabalyozza, a teljesitmény mindkét irdnybdl folyamatos
ellendrzés alatt van, és altalaban profitot is tartalmazé arazast alkalmaznak. A Kutatasom
azt is igazolta, hogy ott, ahol kiils6 partner is van, nagy aranyban (58%) van egyéb partneri
viszony is a szolgaltatd kozpont és a kiils6 partnerek kozott is. Ezek alapjan a HO.
hipotézisemet pontositassal az alabbi tézisként elfogadtam.

T9. A magyar piacon miikodo osztott szolgaltato kozpontok és a szolgaltatasokat
igénybevevd belso szervezeti egységek vagy az esetleges kiilsé szervezetek kozott a
kapcsolat piaci alapu. A szolgadltatasok nyujtasat szolgaltatdsi keretszerzodés rogziti, a
szolgaltatasok igénybevételét pontosan monitorozzadk, a szolgaltatasok dtadasa elszamolo
arakon torténik, amely profitot is tartalmaz. A kiilsé szervezetek szamara is szolgaltato
magyar osztott szolgaltato kozpontok esetében gyakori (58%), hogy a kiilsé szervezetnek az
anyavdllalattal egyéb partneri viszonya (leginkabb beszallitoi) is van.

5.5 Egyéb kutatasi eredmények
5.5.1 Szolgaltato kozpontok érettsége

A szakirodalmi kutatasban feltart evolucidos modellek alapjan megvizsgaltam a magyar
piacon miikodo szolgéltatdo kozpontok aktualis érettségét. Quinn csoportositasat kdvetve,
négy szempontot figyelembe véve (szervezeti fliggetlenség, szolgaltatdsnyujtas
iranyultsaga, elszamolds jellemzdi, szolgaltatasnyujtas természete) kategorizaltam az
osztott szolgaltatd kozpontokat. Ennek eredményét mutatja be a 15. dbra. Quinn modellje
alapjan, a Magyarorszagon miikodd osztott szolgaltatd kozpontok tobbsége érettnek
szamit, hiszen a vizsgalatom idején a kozpontok legnagyobb aranya (36%-a) a ,,fejlett piaci
modell” kategoriaba tartozott, de a ,,fliggetlen tizleti modell” kategoriat is 29%-uk kovette.
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A vizsgélat folytatdsaként ugyanigy megvizsgaltam a magyarorszagi osztott szolgaltato
kozpontok Martin-Pérez modelljének vald megfelelését is, amelynek az eredményét a 16.
dbra mutatja. A csoportositds szempontjait Martin-Pérez modellnek megfeleléen a
szolgaltatasi szerz6dés megléte, a vevoi elégedettségmérés, a belsd és kiilsé vevd kezelése, a
profitorientaltsdg és a szervezeti hierarchia jelentették. Ez alapjan késziilt abran lathato, hogy
a ,.klasszikus SSC” kategoriaba tartozd kozpontok voltak a vizsgalat idején a legnagyobb
tobbségben (64%-uk) Magyarorszagon, amelyet a ,,professziondlis SSC” kategoridba tartozok
kovettek 27%-kal.

A két evoluciés modell magyarorszagi eredményét egylitt vizsgalva roviden elmondhato,
hogy a magyar piacon miikodé szolgaltatd kdzpontok tobbsége a mikodési gyakorlatuk
szerint érett szervezeti jellemzdkkel rendelkezik.

5.5.2 Szolgaltaté kozpontok klaszteranalizise

A kérddives vizsgalat eredményeképpen Osszedllitott adatbazis lehetdséget biztositott arra,
hogy megvizsgéljam vannak-e olyan tobbé-kevésbé homogén jellemzdkkel bird kdzpontok,
amelyek valamilyen jol koriilhatdrolhatdo csoportot (klasztert) alkotnak. Ehhez a
klaszteranalizist hivtam segitségiil. A vizsgalat fokuszaba elsdsorban a piaci-alapti miikodés
modelljében azonositott szempontok keriiltek, de az Osszes tesztelését kovetden, csak a
kovetkezd hét kertilt beépitésre:

- az osztott szolgaltato kozpont altal nyujtott szolgaltatasok szamossdga: ennél a
szempontnal azt vizsgaltam, hogy az adott osztott szolgaltaté kdzpont hany kiilonbdzo
szolgaltatast nyajtott a vizsgalat idépontjaban;

- az osztott szolgaltatd kozpont altal nyudjtott szolgaltatdsok hozzaadott értéke: itt az
osztott szolgaltatdo kozpont altal nyjtott szolgaltatdsok esetében azt elemeztem, hogy
azok hozzdadott értékiik alapjdn milyen kategéridba tartoznak. Harom kategoriat
értelmeztem: inkabb alacsony hozzaadott értékli szolgaltatast nyujtdé koézpontok,
inkabb magas hozzaadott értékli szolgaltatast nyljté kozpontok és fele-fele aranyban
alacsony ¢és magas hozzdadott értékli szolgaltatast nyujtok. A szolgaltatasok
hozzaadott értékérdl a szolgaltatd kdzpontok nyilatkoztak;
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- az osztott szolgaltaté kozpont alkalmazotti 1étszama: ennél a szempontndl az osztott
szolgaltato kozpont altal a kérddivben megadott 1étszam-kategoriat vettem figyelembe,
nem pedig a sajat gyiijtés alapjan korabban mar elemzett 1étszamértékeket. Ezért itt
nem pontos létszamadatok, hanem létszam-kategoriak alapjan tortént az elemzés;

- az osztott szolgaltatdé kozpontok telephelyeinek szamossaga: azt mutatja meg, hogy a
vizsgalt kozpontok hany telephelyen miikodtek a vizsgalat ideje alatt;

- az osztott szolgaltatd kozpont telephelyének teriileti elhelyezkedése: ennek a
szempontnak a vizsgalata arra iranyult, hogy feltarja az osztott szolgaltatdo kozpontok
Magyarorszagon beliili teriileti elhelyezkedése mennyire csoportképzd ismérv. A
teriileti elhelyezkedés vizsgalatanal harom alternativat képeztem, amelyek azt
mutattak, hogy a kozpont Budapesten, Kelet-Magyarorszagon vagy Nyugat-
Magyarorszagon miikodik;

- az osztott szolgaltatd kdzpont szervezeti elhelyezkedése az anyavallalatban: ez a
vizsgalati szempont azt mutatja, hogy az osztott szolgaltatdé kozpontok az
anyaszervezetben hol helyezkednek el. A vizsgalat soran héarom alternativat
kiilonboztettem meg: a szolgéltatd kdzpont 6nallo divizid, egy divizion beliil mitkddik
vagy a kdzpont a cégkdzponthoz van rendelve;

- az osztott szolgaltatd kézpont miikodését érintd dontéshozatal centralizaltsdga: azt
mutatja meg, hogy a szolgaltatd kozpontok szolgaltatasi portfolidjat, ligyfélkorét
érintd kérdéseket a szervezeti hierarchia milyen szintjén hozzdk meg. Harom
alternativat kilonboztettem meg: az anyavallalat globéalis kozpontjdban, az
anyavallalat regionalis kozpontjaban, ahova a kozpont is tartozik és abban a
divizioban, ahol a szolgaltaté kézpont van.

A szempontok segitségével elvégzett klaszteranalizis négy viszonylag homogén csoportot
eredményezett. A csoportok kialakulasaban mind a hét, fentebb roviden kifejtett szempont
érvényesiilt, de a legdominansabb szerepet a létszdm ¢és a szolgaltatasok szamossaga
jatszottdk a klaszterek létrehozasakor. A csoportok kialakuldsat €s Osszetételét abrazold
dendogramot ¢és a csoportatlagokat bemutatd egyéb statisztikdkat az értekezés melléklete
tartalmazza. Az analizis soran kapott, viszonylag homogén, szamossagukat illetéen is
kiegyensulyozott, négy klaszter jellemzoéit pedig a 2. tdbldzatban foglaltam Ossze.

Az azonositott klasztereket vizsgalva elmondhatd, hogy az egyes és a harmas klaszter
leginkabb abban kiilonbdzik, hogy a harmas klasztert alkoto szolgaltaté kdzpontok magasabb
hozzaadott értékli szolgaltatdsokat nyujtanak €s nem centralizalt a dontéshozataluk. A
masodik klaszterbe nagy létszdmu, sok tevékenységet végzd, kozepesen centralizalt
kozpontok tartoznak, mig a négyes klaszterbe a kdzepes méretii, inkabb alacsony hozzaadott
értékii, valtozatos szamu szolgaltatast nyajtok keriiltek.
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2. tablazat: Magyarorsziagon miikodo osztott szolgaltaté kozpontok klaszterei

- 9 kozpont tartozik ide, egy kivételével mindegyik | - 8 kdzpont tartozik ide, amelyek 500 fonél nagyobb
maximum 150 s 1étszam-kategoriaba tartozik; létszam-kategoriaba tartoznak;

- a nyujtott szolgaltatasi tevékenységek szamat | - a szolgaltato kdzpontok jellemzdéen 5-7 kiilonbozo
illetéen elég heterogén, de jellemzéen 5-8 tevékenységtipust folytatnak;

1. KLASZTER 2. KLASZTER

kiilonbozo tevékenységtipussal foglalkoznak; - az itt elhelyezked6 kozpontok 1-2 telephellyel

- mindannyian egy telephellyel mikddnek vagy | mikddnek, amibdl az egyik Budapesten és a masik
Budapesten, vagy mashol az orszagban; pedig Kelet-Magyarorszag teriiletén;

- a szervezeti elhelyezkedésiiket illetden leginkabb | - a kozpontok szervezeti elhelyezkedését tekintve
6nall6 divizid szintjén mikdodnek; tobbnyire egy divizion belill vagy kozvetleniil az

- a kozpontot érintd6 kérdések meghozatalaban anyavallalat cégkdzpontjahoz rendelve
leginkabb centralizalt dontéshozatalii csoport, azaz helyezkedik el;
globalis kdzpontban délnek a kérdések - a dontéshozatal kozepesen centralizalt, altalaban

regionalisan d6lnek el a kérdések
3. KLASZTER 4. KLASZTER

- 8 kozpont, jellemzdéen szintén maximum 150 fés | - 13 koézpont 200 és 400 f6 kozotti 1étszam
létszam-kategoriaba tartozik; kategoriaban;

- a nyujtott szolgaltatasi tevékenységek szamat | - a tevékenységek szamat illetéen viszonylag
illetéen minddssze 1-3 kiilonboz6 heterogén a csoport, 1-7 nyujtott szolgaltatasi
tevékenységtipust folytatnak; tevékenységgel rendelkeznek;

- a szolgaltatdé kozpontok jellemzéen Budapesten | - csak budapesti telephellyel mikodo kdzpontok;
miikddnek (egy kivétel esetében, amely Kelet- | - szervezeti elhelyezkedésiiket tekintve leginkabb
Magyarorszagon van); egy divizion beliil miikddnek;

- ezen  szolgaltatd  kozpontok  szolgaltatdsi | - a nyujtott szolgaltatdsok hozzaadott értéke
portfolidjaban nincs alacsony hozzaadott értékii | tekintetében nem jellemzé a magas hozzaadott
tevékenység; érték

- ezek a legkevésbé centralizalt kozpontok a
dontéshozatal szempontjabol

Forras: Sajat gyiijtés és szerkesztés

5.6 A kutatasaim eredményei

Meggy6zddésem, hogy a doktori kutatdsom elején kitlizott komplex vizsgalati célokat sikertilt
teljesitenem. Hiszen a modellel kapcsolatos elméleti kérdéseimmel kapcsolatban:

sikerlilt azonositanom a legfontosabb elméleteket, amelyek hatassal voltak és
magyardzzak a shared service modell miikodését;

sikeriilt feltirnom a modell megkiilonboztetd jellemzdit, letisztdzni a kiilonbozd
sourcing €s shoring modelleket €s azokat keretmodell szintjén rendszerezni;

sikerlilt meghataroznom a fogalom miikddési hatdrait, a hasonld céla, de eltérd
modellektdl valo kiilonbségek bemutatasaval.

A modellel kapcsolatos gyakorlati kérdéseimre vonatkozoan:

globalis trendeket illetden sikeriilt meghatdroznom azokat az iranyokat, amelyek
meghatdrozzak a kozeljovo torténéseit a globalis iizleti szolgéltatd piacon és azon
beliil a magyar osztott szolgaltatd piacon;

a magyar piac fejlédését illetden azonositottam azokat az okokat, amelyek a piaci
novekedéshez, majd annak lassulasdhoz vezettek, Osszefoglaltam azokat az
akadalyoz6 tényezdOket, amelyek a jovObeli optimista ndvekedési szcenaridkat
negativan befolyasolhatjak;

a magyar osztott szolgaltatd piaci szerepldket azonositottam ¢€s atfogdan elemeztem a
piaci gyakorlatukat a szolgaltatasnyujtas, a szervezeti elhelyezkedés, a dontéshozatal,
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az arazds, a teljesitményértékelés, a haldzatosodas, az elégedettségmérés ¢€s a
munkaerd-megtartas teriiletein.

A kutatds elején megfogalmazott kérdéseimet a doktori értekezésemben megvalaszoltam,
hipotéziseim érvényességét megvizsgaltam ¢€s ennek eredményét az értekezés végén
tézisekben foglaltam 6ssze.

5.7 A kutatas Kiterjesztése, tovabbi kutatasi iranyok

Noha a kutatasi kérdéseimet sikeriilt megvalaszolnom a kutatdsom soran ujabb kérdések és
elemzésre érdemes teriiletek meriiltek fel. Ezeket 6t kutatasi irdnyba lehet 6sszefoglalni:

a kutatas foldrajzi Kiterjesztése: a doktori értekezésem ugyan foglalkozott Kozép-
Kelet Eurdpa osztott szolgaltatasi piacaval, mivel kialakulasaban, fejloédésében és sok
egyeb jellemzdjében hasonléan mukddik (foleg, ha a globalis piaci helyzetét nézziik),
de a kutatdsaim fokusza Magyarorszagra irdnyult. A kutatds megerdsitette, hogy a
régid tobb orszaga a globalis trendeket illetden nagyjabol egyiitt mozog, noha vannak
région beliili komoly (példaul bérjellegii) killonbségek is. Erdemes lenne egy
nemzetkdzi  kutatdst késziteni ezen kapcsolodasok és kiilonbségek pontos
feltérképezésére. Kiilondsen érdekelne, hogy vannak-e a régid érintett orszagai kozott
szolgaltatasi specifikumok, akar a szolgaltatas tipusat, akar annak hozzdadott értékét
tekintjiik, ezek alapjdn milyen szerepet jatszanak a régi6 kozpontjai a globalis
szolgéaltatasi hal6zatokban;

a kutatas horizontalis Kiterjesztése a kozszféra szolgaltaté szervezeteire és a
nemzetkozi non-profit szolgaltaté kézpontokra (példaul FAO, UNHCR): a jovot
illetden komoly bdviilés és fejlédés varhatd a szolgaltatd kdzpontok versenyszféran
kiviili megjelenésében. A kutatdsom aldtdmasztotta, hogy hatalmas koltségesokkentési
¢s szolgaltatasfejlesztési potencial van a modell kozszféraban valé megjelenésében és
érdekes lehet azt is megvizsgalni, hogyan érvényesiil ez mas non-profit szervezetek
miukodésében;

a kutatas vertikalis kiterjesztése a kozpontok anyavallalataira: ¢rdekes kutatasi
iranynak mutatkozik a szolgaltatd kozpontok anyavallalatainak alaposabb vizsgélata,
elsésorban a szervezeti fejlettségiik, érettségiik feltdrasara;

a modell fejlodése, jovoképe: a kutatdsomban is foglalkoztam ezzel a kérdéssel,
hogyan latjak a piaci szakértok a modell fejlddését, jovobeli szerepét, azonban nem
kérdeztem meg errél magukat a szolgaltatd szervezeteket. Erdemes lenne vizsgélni,
hogyan vélekednek a jovOrdl kozép és hosszii tdvon maguk az érintettek. Merre
mozdul tovabb majd a foldrajzi lokacidjuk, lehet-e ebben a régid orszagainak szerepe,
milyen szolgaltatdsi teriiletekre terjed majd ki a modell alkalmazasa, hogyan
integralodik a shared service tevékenység a GBS-be;

a szolgaltaté szervezetek és szolgaltatasi folyamatok fejlesztése: egyre nagyobb
teret nyer a lean szemlélet alkalmazdsa a szolgaltatd szervezetek miikodési
gyakorlataban, tovabbi kutatasi irany lehet ennek az elméleti és az {lizleti gyakorlatban
vald vizsgalata.
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