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SZABO Zsolt Roland — VIDA Gébor

SZOLGALTATO KOZPONTOK
MAGYARORSZAGON

A szolgaltaté kozpontok (Shared Service Center — SSC) mintegy 15 éve jelentek meg Magyarorszagon, és je-
lenleg mintegy 6tven miikodik hazankban. Népszertiségiik toretlen, és az iizleti szféra mellett a kozszolgalat-
ban is megjelendben vannak (Ulbrich, 2003). A szolgaltaté kozpontok létrehozasanak inditékairél és modja-
rél szamos tanulmany sziiletett (Arthur Andersen, 2000; PwC, 2006), azonban tényleges miikodésiikrol kevés
informaciéval rendelkeziink mind hazai, mind nemzetkozi szinten. A szerz6k tanulmanyukban a szolgaltato
kozpontokra vonatkozé, masodlagos forrasokbél szairmazé megallapitasokat, 21 Magyarorsziagon miikodo
kozpont vezetGitdl gytjtott elsGdleges adatokkal tesztelték. Az alapadatok Vida Gabor (2008) e targyban
sziiletett MBA-diplomamunkajihoz készitett kutatasabol alltak rendelkezésre. A szerzok a jelen cikk osszeal-
litasahoz az adatokat tovabb vizsgaltak, osszefiiggéseiben is tovabbelemezték. A tanulmany jelentds eredmé-
nyének tekinthetd, hogy a szolgaltaté kozpontok valos helyzetképét sikeriilt felvazolni a célok, tevékenységek,
szervezeti miikodés és felelGsségek, valamint a telephely-valasztis dimenziéiban. Sikeriilt azonositani az SSC-
vezetdk gondolatait meghatarozo folyamatos hatékonysag- és mingségjavitasi motivaciét, az emberek és a

Yl

rendszerek fejlesztésének eltéré novekedési szemléletét és a tilzott nemzetkoziesedés csapdait.

Kulcsszavak: beszervezés, értéklanc, kiszervezés, folyamatos megudjulas, hatékonysagjavitas, tamogaté fo-
lyamatok, belsd szolgaltatasok, lean filozo6fia, SLLA, szervezeti valtozas, telephelyvalasztas

A szolgaltaté kozpont a véllalat pAirhuzamosan meglévd
tdmogatd tevékenységeinek elkiiloniilt szervezeti egy-

ségbe torténd szervezése. Az SSC-k jellemzGen cso-
porton, tulajdonosi koron beliil miikodd, de kiilon jogi

20006), illetve szerz&déseikbsl, mégis egy mads jelen-
ségrdl beszélhetiink. A tanulmany szerzdi nem tekintik
SSC-nek az outsourcing szolgéltatokat és dnmagaban
igyekeztek értelmezni a szolgaltaté kdzpontok miiko-

A porteri értéklancmodell
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2. dbra Az értéklancelemzés segitségével a val-
lalati miikodés apro részekre bonthatd, mely
alapjan az egyes folyamatokrdl megitélhetd,
hogy azok mennyiben jarulnak hozza a val-
lalat kedvezdbb versenyhelyzetéhez (profi-
tabilitdsahoz). A klasszikus porteri modell
mellett az iizleti és a tandcsad6i gyakorlat-
ban egyre inkabb elterjed6ben van az elsdd-
leges és a mdsodlagos tevékenységek mellett
a menedzsmentfeladatok kiemelése €s kiilon
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Elstdleges tevekenysegek

A dolgozat els6 szakaszdban értékldncmodellek se-
gitségével mutatjuk be azt az elméleti alapot, mely élet-
re hivta a szolgaltat6 kdozpontokat. Ezt kovetSen az SSC
nemzetko6zi és magyar szakirodalma alapjan a szerzdk
hipotéziseket fogalmaznak meg, melyek tesztelésére a
kutatdsi modszertan bemutatdsat kovetSen keriil sor.
A hipotézistesztelés mellett a felvett adatok lehet6sé-
get adtak menet kozben megfogalmazddé 6sszefiiggé-
sek feltarasara is, melyeket az eredmények bemutatisa
rész tartalmaz. Az eredmények puszta bemutatdsan tul
a szerzSk fontosnak tartottdk az eredmények Osszeren-
dezését, tigabb kontextusban valé vizsgalatit is, igy ez
kiilon megjelenik a dolgozatban, a kutatisi eredmények
Osszefoglaldsa és iranyok kijelolése eldtt.

kezelése. A két modellt a 2. és a 3. dbra mu-
tatja be.

Az értékldncmodell alkalmazdsa nagyban
hozzajarult a vallalati értékteremtés megérté-
séhez, és segitségével sikeriilt feltdrni a val-
lalaton beliil megjelend parhuzamos feladat-
végzéseket. Az elemzési technika minden
eddiginél jobban ramutatott, hogy mig egy-
egy iizleti egység elsddleges tevékenységei
jellemzGen eltérnek egymastdl, addig a menedzsment
és az egyéb tamogatd tevékenységek kozott jelentGs
az atfedés. Tovabba az egyes lizleti egységek esetén a
tdmogaté funkcidk/folyamatok jelent6s erGforrasokat
kotnek le, vagyis az értékteremtés nem optimalis.

Szadmos esetben felesleges, hogy valamennyi iizleti
egység sajat maga kezelje pénziigyeit, készitse el bér-
szamfejtését vagy éves beszamoléjat. Gyakran az ezzel
kapcsolatos munkalatok nem érik el a kritikus tomeget,
sz€lsGséges esetben nem toltik ki egy-egy jol képzett
szakember munkaidejét. Ez vezetett szimos véllalat-
ndl arra, hogy ezeket a tdmogaté funkcidkat kdzpon-
tilag kezeljék (funkciondlis munkamegosztds, Dobak,
1997).

egységbe szervezett, belsd piaci koriilmények kozott | dését (1. dbra, ITDH, 2008).
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Szolgaltato kozpontok
a vallalati értékteremtésben

A menedzsment-szakirodalomban ko-
zel negyed évszdzados az a gondolat,
hogy a véllalati értékteremtés egymads-
ra épiils elemekbdl all (értéklanc), és
a véllalati értékteremtés elsddleges és
tdmogat6 funkcidinak szétvilasztasa-
val pontos képet kaphatunk az egyes
tevékenységeknek a véllalat ver-
senypozicijara gyakorolt hatdsarél
(Porter, 1985). Az értéklancelemzés
hazdnkban is egyre népszerlibb, a
véllalatvezet6k kozel 85%-a ismeri,
és tobb mint harmaduk alkalmazza a
formalizalt stratégiai tervek elkészité-
se soran (Szabd, 2005).
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Napjainkban hasznalatos értéklancmodell

Stratémial elemzés és stratémaalkotas

Tervezés és beszamoltatas

3. dbra

Menedzsment

tevékenységek
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Mindemellett a tdmogaté teriiletek filozofidja je-
lentSsen eltér az iizleti egységek filoz6fidjatdl, amint
arra az értéklancelemzés ramutatott. Az elsédleges te-
vékenységi teriileteken elkoltott minden forintnak koz-
vetlen és jol mérhetd hatdsa van a vdllalat arbevételére
és profittomegére. Ezzel szemben a menedzsment és
a tadmogaté teriileteken elkoltott forintoknak jellem-
z6en csak kozvetve jelenik meg a hatdsa. A tdmogato
teriiletek esetén olyan megolddsokat keresnek, melyek
koltséghatékonyan képesek biztositani a vallalat elséd-
leges tevékenységeinek igényeit.

A menedzsmenttevékenységek esetén ennél még bo-
nyolultabb a helyzet, mivel egyrészrél igaz a timogatd
tevékenységekre tett 4llitds, miszerint fontos a koltség-
hatékonysdg (operativ miikodés hatékony biztositdsa),
azonban legaldbb ekkora szerepet kapnak a stratégiai
kérdések, mint példaul a kdrnyezeti alkalmazkod4s és az
izleti modell meghatarozdsa. A menedzsment feladata a
véllalat iizleti egységei kozotti koordinacié és harmoni-
z4ci6 is, mely sordn a véllalat érdekeit és az egyes iizleti
egységek érdekeit sziikséges azonos nevezdre hozni.
Jelen tanulmdny sordn a szerzSk szolgéltaté kozpon-
tokra, illetve a tdmogaté tevékenységekre fokuszélnak,
de a késdbbiekben tervezik a menedzsmentkdzpontok
alaposabb megértését is. A szolgéltaté és a menedzs-
mentkozpontok megjelenését eredményezd szervezeti
véltozasokat a 4. dbra sematikusan szemlélteti.
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jelentkezik, hogy egyes szervezetek (iizleti egységek,
véllalatok) dgy dontenek, hogy hasonlé jellegli tevé-
kenységeik elvégzését ugyanarra a szervezetre bizzdk,
mintsem dnmaguk végeznék (Quinn et al., 2000: p. 11.).

A szolgaltaté kozpontok céljai

Az értéklancmodell alapjan a timogat6 tevékenységek-
kel szemben a vdllalat elvardsai a kdvetkezSképpen fo-
galmazhat6ak meg:

1. a szolgdltatds legyen megfelel§ szinvonald az
elsédleges és a menedzsmentfunkcidk tdmoga-

tasara,
2. akivdlasztott szolgéltatdsi szinten legyen a lehetd
legolcsobb.

Az els@ elvards teljesitésében az okoz leginkdbb
nehézséget, hogy definidlni kell, milyen is a megfelel§
szinvonald szolgéltatds. Ehhez els§ korben sziikséges
a szolgéltatdsokat definidlni és mindségi, mennyiségi
€és biztonsagi kritériumokat megfogalmazni a szolgal-
tatdsokkal szemben. A megfeleld szolgaltatdsi szint
meghatdrozdsa leggyakrabban az outsourcing, illetve
a szolgéltatdsi szerz8désekbdl jol ismert szolgaltatasi-
szint-megallapoddsok (service level agreement, SLA)
keretében torténik. A koltségek minimalizélasa csak ezt
kovetden torténhet vallalaton kiviil vagy belill egyarant.

4. dbra

Szervezeti valtozasok: Szolgaltaté és menedzsmentkozpontok megjelenése
Forras: Quinn et al. (2000) modelljének a szerzdk altal kiegészitett valtozata

Az értéklanc értelmezési szintjén a szolgéltaté koz-
pontok nem mdsok, mint a véllalatok péarhuzamos/
tobbszorosen meglévd tdmogatd tevékenységeinek ra-
cionalizdldsa. Ez az iizleti egységek gyakorlatdban gy

Menedzsment Szolgaltaté
kézpont kézpont
Elsédleges Els6dleges Els6dleges oD Els6dleges Els6dleges Elz6dleges Pénziigy
tevékenység A tevékenység A tevékenység A tevékenység A tevékenység A tevékenység A
Elsédleges Elsddleges Elsddleges Stratégia Elsddleges Elsddleges Elsddleges T
tevékenység B tevékenység B tevékenység B tevékenység B tevékenység B tevékenység B
Pénziigy Pénziigy Pénzigy HR
IT IT IT Ellatas
HR HR HR
Ellatas Ellatas Ellatas
Stratégia Stratégia Stratégia
oD oD oD

Megjegyzendd, hogy azok a vdllalatok, amelyek nem
képesek definidlni tevékenységeiket, nem is gondolkoz-
hatnak a kiszervezésébdl, illetve a professziondlis szol-
galtaté kdzpont mitkodtetésébdl fakadé elényokrol.
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A tamogaté szolgaltatdsok szolgéltaté kdzpontokba
helyezésének szdmos elénye addédik a véllalat szdma-
ra: koltségcsokkentés a folyamatok egyszerdsitése és
standardizaldsa révén, koltségesokkentés a bérkoltségek
nemzetkdzi kiilonbségeinek kihasznaldsdbol, magasabb
szolgéltatdsi szint lehetGsége, mindemellett az iizleti
egységek menedzsmentje jobban fékuszalhat elsGdleges
tevékenységeire, illetve 1j iizleti lehetGségekre, és ezzel
az SSC létrehozdsa tdmogatja a legjellemz8bb stratégiai
célkitiizést, a novekedést (SBPOA, 2004).

A The Heckett Group altal 2003-ban készitett fel-
mérés szerint a szolgaltaté kozpontok melletti legfon-
tosabb érvek a felmérés fontossdgi sorrendjében: (1)
az adminisztraciés koltségek csokkentése, (2) javulds a
mindség, pontossag és id6beli atfutds terén, (3) 1étszam-
és bérkoltségcsokkenés, (4) azonos feladatok csoportos
kezelése révén elérhetd a kritikus tomeg, (5) standardi-
zalt szolgéltatdsok, (6) egyszerisitett munkavégzés az
elsédleges tevékenységekben és IT-tdmogatas.

Hasonl6 végkovetkeztetésre jutott a Deloitte
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A korabbi felmérések tehat arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a kozvetlen koltségmegtakaritdsok je-
lentik a legfontosabb célt a szolgéltaté kozpontok szé-
madra, mindemellett a javulé szolgdltatdsi szint, a val-
lalati ndvekedés tdmogatdsa fokozatosan alakulhat ki
(learning by doing). Ez ut6bbit a késSbbiekben bemu-
tatasra keriil6 Quinn et al. (2000) modellje is elérevetiti
(7. dbra). A nemzetkozi kutatdsi eredmények alapjan a
kovetkezd hipotézist fogalmaztdk meg a szerzdk:

Hla: A szolgdltato kozpontok célja jellemzden kolt-
ségcsokkentés.

HIib: A szolgdltato kozpontok eredeti és jelenlegi cél-
jai az elkdvetkezendd 3-5 évre eltérnek.

A szolgaltaté kozpontok tevékenységei

A szolgéltaté kdzpontok lehetséges tevékenységei va-
lamennyi tdmogatd funkciét feldlelhetik, melyeket
rendszerezve mutat be az 5. dbra.

Consulting and International Data Corporation 5. dbra

(1999) felmérése, mely szintén a (1) koltség- A szolgaltaté kozpontok lehetséges tevékenységei

csokkentést tartotta a legfontosabb célnak. Ezt Forrds: SBPOA, 2004 alapjan

kovették a felmérés eredményei alapjan: (2)

. 2 el e 14t P . . Szerzbdések

novekvd mikodési rugalmassig, (3) javuld Kialakitasa

szolgdltatdsi szint. Tovdbb4d fontos érv lehet felivzsgata o
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Kérdésként meriil fel, hogy mekkora kolt- Emberi PeNZUgy menedzement

ségmegtakaritast is jelenthet a véllalatnak az
adott szolgéltatds szolgaltaté kozpontokba
szervezése. A SBPOA kutatdsa alapjan a szol-
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erdforras
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szolgaltatasok

Beszerzés

galtaté kozpontok koriilbeliil negyede (26%)
10% alatti, harmada (33%) 11 és 20% kozotti,
mig kétotode (41%) 20% feletti javulast ért
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Szallito valasztas
Rendelés
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el. Egy mdsik felmérés tanulsdga szerint az .
aranyok még kedvezSbbek; minden 5-b&l 2
vallalat ért el 20% feletti (akar 80%-o0s) kolt-
ségcsokkenést, szintén 2 vallalat 11-20% ko-
zottit, és minddssze 1 vallalat 2—10% kozottit
(The Heckett Group, 2003). Fontos megjegyezni, hogy
a felmérések a tényleges megtakaritdsokat egy statikus
pontban vizsgaltak, a tanuldsi gorbe jelentette koltség-
csokkenés vizsgélatdara nem tértek ki. Ezt Osszevetve
a szolgéltaté kodzpontok potencidlis céljaival, arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy jelenleg a szolgalta-
t6 kozpontokban még szdmos lehetdség van a vallalat
novekedésének tdmogatisaban (Kearney, 2004), és a
30%-os hatékonysagjavulds sem tekinthetS abszurdnak
jOl mlikdds kapcsolat esetén (Piac és Profit, 2006).
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lizemeltetés

+ Kiltségszamitas

= Belsd
kéltségelszamolas

+ Beszamolas

Alehetséges tevékenységek koziil egyes tevékenysé-
gek jobban elterjedtek, mig masok kevésbé jellemzbek.
Nemzetkozi trendek alapjan megallapithatd, hogy szol-
galtaté kozpontokba a legtobb vallalat elsS 1€pésként
leginkabb kiilonféle pénziigyi és szamviteli tevékeny-
ségeket helyez 4t. A megosztott szolgéltatdsokkal és az
tizleti folyamatok kiszervezésével foglalkozé szovetség
(Shared Services and Business Process Outsourcing
Association, SBPOA) 2004-es felmérése szerint a
vizsgalt szolgaltaté kdzpontok tobbsége végzett szam-
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viteli feladatokat; szallitéi
szamldk kezelése (83%),
f6konyvi konyvelés (65%),
targyi eszkozok nyilvantar-
tasa (57%), vevli szamla
kezelése (56%), tutikoltség-
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6. dbra

Szolgaltat6 kozpontok a szervezeti hierarchidban
Forras: IFUA Horvéth & Partners, 2006. p 278 alapjan

Vallalatvezetés

nyilvantartas (50%). Tovab-
ba jelentds hanyaduk vég-
zett  emberier&forras-me-

Konszernvezetés

pl. csoportszintl pénzigyek, konszem-
controlling, kockazatkezelés

. . Konszernszintii szolgaltatasok
Kozponti
szolgaltatasok pl. belsd ellentirzés, jogi Ugyek, szabadalmi

Ugyek, kommunikacid, projektek

nedzsment tevékenységeket

(44%), vagy éppen eszkoz- Operativ egységek

Megosztott szolgaltatasok

hasznélat-timogatdsi, ligy- [ Szolgaltatas 1
z 7 . I
félszolgalati (help desk) Uzleti Uzleti Szolgaltatas 2
szolgéltatast (39%). terdlet teryet T Belsd szolgaltatasok
Egy ennél is frissebb pl.: besz el, informatika, HR,
gazdalkodas

tanulmdny szerint még je-
lentGsebb a pénziigyi és
szamviteli feladatok szere-

Decentralizalt szolgaltatasok

pl. helyi beszerzés, controlling

pe a szolgéltaté kozpontok

tevékenységportféligjadban. Az Universitidt St. Gallen
(USG) és a KPMG ko6zos kutatdsa alapjan (2007) a
szolgéltaté kozpontok tobb mint hiromnegyede végzi
szallitéi szamlak kezelését (99%), a f6konyvi konyve-
1€st (92%), a targyi eszkozok nyilvantartasat (84%), a
vevdi szamldk kezelését (88%), az utikoltség-nyilvan-
tartast (86%). A nemzetkozi kutatdsi eredmények alap-
jan a kovetkezd hipotézist fogalmaztdk meg a szerzék:

H2a: A magyarorszdgi szolgdltato kozpontok tobbsége
szolgdltat pénziigyi-szamviteli tevékenységeket.

H2b: A magyarorszdgi szolgdltato kézpontok szolgdl-
tatdsportfolidjdban egyszerre tobb szolgdltatds-
csoport is megjelenik.

A szolgaltato kozpontok miikodése

A szolgéltaté kozpontok céljai és tevékenységi korei
mellett legalabb ekkora jelentGségli annak a kérdésnek
a feltdrasa, hogy hogyan is mtikodnek ezek a szolgalta-
t6 kdzpontok a mindennapokban, milyen szervezeti ke-
retek kozott, milyen megallapoddsokkal kapcsolédnak
a véllalatokhoz, és miért pont Magyarorszagon?

A szolgdltato kézpontok szervezeti kérdései

A szolgaltat6 kozpontok kialakuldsa az értéklanc
mentén szervez8dd vallalatokhoz kapcesolhato jelenség,
melynek alaplogikdjat a 4. dbra szemlélteti. A gondo-
latmenetet tovabbfiizve, az egyes kdzpontok és iizleti
egységek kozott (a vallalat miikodése szempontjabol)
hierarchikus kapcsolat 4llithat6 fel, mely logikéja rész-
ben megfeleltethetd Mintzberg (1979 idézi: Kieser,
1995) vallalatképének, melyet a 6. dbra mutat be.

Az egyes teriiletek szerepe a munkamegosztis
alapjdn eltér. A konszernvezetés elsGsorban a véllalat
egészét érintd, illetve a torvényi szabdlyozdsok 4&l-
tal megkovetelt feladatokat latja el. A konszernszintd
szolgaltatasok elsGsorban a véllalat miikodésének opti-
malis és torvényes szervezeti feltételeit teremtik meg.
A kozpont vezeti a szervezet megujuldsdhoz sziikséges
projekteket.

A szolgéltaté kozpontok a véllalat, illetve elsGsor-
ban az iizleti egységek tdmogaté funkcidit 14tjak el,
mely sordn az iizleti egységek tartds igényeit optima-
lizaljak. A helyi szolgéltatdsok ezzel szemben a nem
rendszeresen, ad hoc jelleggel felmeriil§ lokélis igé-
nyeket elégitik ki, melyek a mindennapi miikddéshez
elengedhetetlenek. Tevékenységilkk nem a mikodés
hatékonysdgédra, hanem folyamatossagédra helyezd&dik.
Osszességében a miikodés megszervezésének alapjai
az iizleti folyamatok. Hipotézisiink:

H3a: A szolgdltato kozpontok folyamatok mentén szer-
vezik mitkodésiiket.

A szervezeti, illetve a tevékenységhierarchia mellett
a szervezeti bedgyazodottsag kérdése is fontos, vagyis
vizsgélatok targyat képezi a véllalat és a szolgalta-
té6 kozpont viszonya. Quinn et al. (2000) vizsgélataik
alapjan egy olyan modellt éllitottak fel, mely alapjan
folytonossag mutathat6 ki a szervezeti bedgyazddottsag
vonatkozdsdban, a vdllalati szolgdltatdé kozpont és a
fiiggetlen szolgaltaté kozpont kozott. Ezt a 4 1€pcsét
mutatja be a 7. dbra.

A szolgéltaté kozpontok a rendszervéltdst kovets-
en jelentek meg a magyar gazdasdgban, mindemellett
folyamatos fejl6désiikrsl szdmolhatunk be. ElGszor
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A szolgaltaté kozpontok szervezeti beagyazodottsaga
Forras: Quinn et al., 2000 p 24 alapjan
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7. dbra Az drazas torténhet
a vallalati kozpont
koltségallokacidja
vagy a szolgaltaté

Alapszolgaltato

Megszabott szolg. Onkéntes szolg. / Onkéntes szolg.

\ Fiiggetlen szolgiltaté

kozpont szdmitott
koltsége, haszon,

* Az adminisztrativ és *  Szakértoi * A szolgiltatot az e Onalld jogi entitas
tranzakeids munka szolgiltatasokat is gy fél valasztja * Profit megtartas piaci ér’ vagy ép_
konszolidicidja magiban foglal meg *  Szimos iigyfél iiovfélnek
o Fokusza A vezetési struktira e Piaci drazds o Cél aszolgaltatd pen az ugyicine
méretgazdasigossigra elvalik a kbzponti * Felesleges kézpont szdmira szoledltatott érték
® Szimlazis ateljes szervezettol kapacitasok esetén arbevétel és .g,
koltségek alapjan o Szimlézés ateljes tgyfélkor bbvités nyereség generdlésa alapjan (Carlson —
*  Cél a koltségek koltségek alapjan s Cél alegkoltség- .
csokkentése és a o Cél a koltségek hatékonyabb Schurmann, 2Oq4'
folyamatok csikkentése és a beszillitok pP- 34) A szolgal—
egységesitése szolgiltatasi szint megtaldlasa

tato kodzpontok
szervezeti bedgya-
zOdottsdga és az
ad6ézasi  kérdések

,r"l Onkéntes szolg.

kiilfoldi vallalatok kezdték létrehozni kdzpontjaikat,
majd hamarosan a magyar véllalatok is kovették példa-
jukat (ITDH, 2008). Az egyes kozpontok fejlettségérdl
mindmdig nem rendelkeziink megbizhaté és részle-
tes informdcidkkal, mindemellett feltételezhets, hogy
mind a legkevésbé onélld, mind a fiiggetlen szolgéltatd
kozpont tipusa megjelenik hazankban.

A szervezeti bedgyazddottsdg szempontjabdl fontos
kérdés, hogy a menedzsmentkozpont mely vezet§jének
készit riportot a szolgdltaté kdzpont. A Hla hipotézis
alapjdn a szolgéaltaté kozpontok célja a koltségcsokken-
tés, illetve a H2a hipotézis alapjan a szolgéltaté kdzpon-
tok jellemz&en pénziigyi és szdmviteli tevékenységeket
végeznek. Az emlitett két feltételezést figyelembe véve
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a szolgaltaté koz-
pontok a véllalat pénziigyi vezet§jéhez (CFO) tartoznak.

H3b: A szolgdltato kozpontok a vdllalatcsoport pénz-
iigyekeért felelds vezetdje alatt helyezkednek el.

A szolgdltato kozpontok szolgdltatdsi szintje

A szolgaltaté kozpontok céljaibdl, tevékenységi
korébdl (5. dbra) és szervezeti bedgyazddottsdgabol
addédéan (7. dbra) a szolgaltaté kdzpontok és a szolgél-
tatdsokat igénybe vevs vallalatok kapcsolatat kiilon-
féle szolgéltatasi szinteken hatdrozhatjdk meg, eltérd
drazéasi modellekben allapodhatnak meg, eltérd tarta-
lommal tolthetik fel. A szerzddéses kapcsolat alapjat a

szolgéltatasiszint-megéllapoddsok képezik (SLA).

H4a: A szolgdltato kozpontok és a vdllalatcsoport ko-
zott léteznek szolgdltatdsiszint-megdllapoddsok.

A szolgaltatasiszint-megéllapodasok alapvet&en ki-
térnek a szolgéltatisok leirdsara és az azzal kapcsolatos
minGségi, mennyiségi és biztonsagi elvardsokra, illetve

2 2

az ennek megfeleld arazasra (The Hackett Group, 2004).
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miatt feltételezhe-
t6, hogy az arazas jellemzGen transzfer- (koltségalapd
belsé elszamold) aron torténik.

H4b: A szolgdltato kozpontok transzferdron szdmldznak.

A szolgaltatasok definidldsa és drazdsa mellett, a
szolgaltatasiszint-megéllapoddsoknak szdmos egyéb
elem is részét képezheti, mint példdul a fejlesztési ird-
nyok megjelolése, vagy éppen a til- vagy alulteljesi-
tés kovetkezményei, egyéb jogok és kotelezettségek
meghatdrozdsa. Osszességében tehdt a szolgaltatdsok
meghatarozisa mellett azok ellendrzésének mddjai is
a szerz6dés részét képezhetik. Alapvets ezen belill a
szolgéltatdsok mindségének €s biztonsdgdnak mérése,
szinten tartdsa, illetve fejlesztése.

H4c: A szolgdltatdsi szerzddésekben kikotik a szol-
gdltatdsok mindségének és biztonsdgossdgdnak
rendszeres mérését.

H4d: Aszolgdltato kozpontfelelGsséggeltartozik aszol-
gdltatdsok mindségéért.

H4e: Aszolgdltato kozpontfeleldsséggel tartozik a szol-
gdltatdsok fejlesztéséért.

Miért vdlasztjdk a szolgdltato kézpontok
Magyarorszdgot telephelynek?

A magyarorszagi villalatok esetén a hazai telep-
helyvalasztas evidensnek tekinthets. A nemzetkozi vél-
lalatok esetén a kiilfoldi terjeszkedésnek alapvet&en 4
inditékat szoktdk azonositani (Dunning, 1998 alapjan),
miszerint a véllalatok motivacidja lehet:

erGforras-keresés,

piacszerzés,

hatékonysagndvelés (termelékenység, komperativ
elényok),

— stratégiai elényok megszerzése, illetve megtartésa.
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Az egyes kategoridk magukért beszélnek, de emel-
lett mindenképpen érdemes azt megemliteni, amit
Dunning is hangsilyozott, hogy az egyes csoportok
kozott vannak atfedések, tehat egy vallalat nemzetkozi
terjeszkedésében tobb motivacids tényezd is szerepet
jatszhat.

Az erbforras-keresés és a hatékonysiagnovelés
mind az anyavéllalatok, mind a szolgéltaté kdzpon-
tok esetében jelentds motivacié lehet, mivel a szol-
galtaté kdzpontok altal végzett tevékenységek relative
munkaintenzivek. A magas foglalkoztatottsdgi szinten
1évé orszagokban nehezebb, illetve drigabban lehet
megfeleld minGségli munkaer6hoz jutni, mindemellett
az orszdgvalasztast jelentGsen befolydsolja a célorszag
munkaerejének mennyisége és minSsége.

A piacszerzés elsGsorban a fiiggetlen szolgaltatd
vallalatokat érinti, de az anyavallalatok nemzetkozi pi-
acszerzésével a fliggd szolgaltaté kdzpontok kiilfoldi
megjelenése is szdmottevs. Stratégiai elénydk elsd-
sorban az anyavéllalatokndl és a fiiggetlen szolgalta-
t6 kozpontokndl jelentkeznek, az értékalapd szemlélet
megvaldsuldsdn keresztiil (az értékalapu stratégidkkal
kapcsolatban részletes ismertetést ad Becker et al.,
2005).

A nemzetkoziesedés egyik legnagyobb akaddlya
azonban a megfelel6 emberek és munkakdrnyezet
megtaldldsa. Davis (2005) kimutatta, hogy a kulturalis
és nyelvi kiillonbségek jelentSs problémét jelentettek
az amerikai globdlis vallalatok szamdra az eurdpai és
azsiai szolgaltaté kdzpontok alapitdsa és mitikodtetése
soran.

H5: A szolgdltato kozpontok magyarorszdgi jelenléte
a kedvezd munkaerd-piaci koriilményekre vezet-
hetd vissza.

A kutatds modszertana és a mintajellemzok

A megfogalmazott hipotézisek értelmezésére (opera-
cionalizdldsdra), majd tesztelésére a szerzdk szekun-
der és primer vizsgalatokat folytattak. A masodlagos
adatforrasok 0Osszegytjtése elsGsorban a szolgéltatd
kozpontok kontextusdnak megértését és az elsddle-
ges adatgydjtés el6készitését szolgaltdk. A kontextus
vizsgélatdban nagy segitséget jelentettek az irott for-
rasok mellett, melyek egy része kutatdsi eredmények
és szakcikkek (Quinn et al., 2000), masrészr6l tanacs-
adéi gyakorlat (Arthur Andersen, 2000), harmadrészrél
szolgaltat6 kozpontokat tomorits szakmai szovetségek
jelentései (SBPOA, 2004), a szerz6k szolgéltaté koz-
pontokkal kapcsolatos személyes tapasztalatai is.

A néhany kozponttal folyé szorosabb egyiittmiiko-
dés mellett példaként emlithet6 a személyes tapaszta-
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latokra, hogy az elmult évben a szerzSk hdrom szol-
galtat6 kozpontokkal kapcsolatos konferencidn, illetve
szeminariumon vettek részt: (a) The Shared Services
& Outsourcing Network’s (SSON) 2nd Annual
Shared Services Eastern Europe, (b) IFUA Horvith &
Partners: Shared Service Centerek teljesitményének
mérése szemindrium: Hogyan lehet hatékonyan irdnyi-
tani a Shared Service centereket?, (¢) IFUA Horvith &
Partners: Shared Service Centerek szeminarium. Eze-
ken a rendezvényeken mintegy 15 szolgaltaté kdzpont
tapasztalata volt megismerhet§ els6 kézbdl.

A hipotézisek tesztelésére Vida Gédbor e targy-
ban sziiletett, Shared Service Center in Hungary
cimd Corvinus School of Management (BCE) MBA-
diplomamunkdjdhoz készitett kutatdsanal hasznalt kér-
d6iv és alapadatok szolgdltak. A kérd6iv elsé része a
szolgaltatd6 kozpont tevékenységi korére kérdez ra,
pénziigyi és szdmviteli, beszerzés, I'T, HR, kontrolling,
infrastruktdra-menedzsment tevékenységeket felso-
rolva. Az 5. dbrdban ismertetett lehetGségek koziil a
jogi tevékenységek nem keriilt be a kérdGivbe, mivel a
kvalitativ kutatas alapjan feltételezhetd, hogy egyrész-
r6l a véllalatok jellemz&en {igyvédi iroddkkal dolgoz-
tatnak, a bels§ jogi munkdkat jellemzGen egy vezetd
jogész képviseli, mig masrészrdl a jogi feladatok tobb-
sége Osszefonddik a HR-funkcidval, illetve a munka-
szerz8désekkel kapcsolatos feladatokkal. A vélaszadd
tobbes valasztas segitségével bejelolhette a szolgaltatd
kozpont tevékenységeit, illetve kiegészithette azokat,
amennyiben a felsoroldasban nem szerepeltek. Az elsd
rész a H2a és H2b hipotézisek teszteléséhez nyujt in-
formacidkat.

A kérd6iv masodik része a Hla és H1b hipotézisek
tesztelését segiti, mivel a szolgdltaté kozpontok erede-
ti és jovobeli céljaira kérdez rd. A kitoltSk az aldbbi
lehet6ségekbdl vélaszthattak: (a) koltségmegtakaritas
az egyszer(sités és standardizdlds segitségével, (b)
koltségesokkentés alacsonyabb bérkoltségli helyszinre
telepitéssel, (c) magasabb szintd szolgaltatdsok biztosi-
tasa, (d) az alaptevékenységre vald fokusz biztositdsa a
hattértevékenység helyett, (e) 1j lizleti lehetGségek ki-
hasznélasdnak timogatésa, (f) egyéb, nevezetesen:...

A kérddiv kovetkezd része a szolgéltaté kozpont
és a vallalat szervezeti kérdéseivel, iranyitasi struktd-
rajaval és szerz&déses megallapodésaival foglalkozik.
A szerz&déses kapcsolatban taglalja a szolgdltatasiszint-
megallapodés tartalmi elemeit, mint példdul az 4razas
és a felelGsség kérdéseit. A valaszadok tobbes valaszta-
sok, értékelések és szoveges kifejtéssel adhattak szamot
a néluk alkalmazott gyakorlatrél. A szubjektiv vala-
szokra épiil ordindlis skaldak elemzésekor Hortovanyi
(2007) mddszertani ajanldsait vettiik figyelembe.
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Mindemellett a kérd6iv kozépsd része néhany to-
vabbi alapvetd informéciodra is rdkérdez (méret, ligy-
félkapcsolatok). Az egyes valaszelemeket részletesen
bemutatjuk az eredmények ismertetésekor. Osszessé-
gében ez a rész a szolgéltaté kdzpontok gyakorlatdnak
feltardsan tdl a H3-as és H4-es hipotéziscsoport teszte-
1ésére alkalmas.

A H5-6s hipotézis tesztelése a kérd6iv befejezd ré-
szében torténik, mely sordn a védlaszadé egy 5 fokoza-
td skalan értékelhette a magyarorszagi letelepedés és
miikodés inditékait: (a) magyar vallalati csoport része,
(b) j6k a munkaerd-piaci koriilmények, (c) j6 az inf-
rastruktdra, (d) kedvez§ a politikai kdrnyezet, (e) j6 a
jogszabalyi kornyezet, (f) jok az egyetemek, (g) Ma-
gyarorszag az EU része, (h) egyéb, nevezetesen:. ..

A kérd6iv zarérészében a szolgéltaté kdzpontok
vezetSi egyéb informdacidkat is megoszthattak a kérde-
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Budapest mellett a vidéki varosok is egyre népsze-
riibbek a szolgaltat6 kozpontok szdmdra (Menedzsment
Férum, 2008). A vizsgalt szolgaltatd kdozpontok koziil
14 (67%) budapesti, mig 7 (33%) vidéki székhelyd. Az
ardnyok fiiggetlenek att6l, hogy kiilfoldi vagy hazai
kozpontrdl beszEliink, mivel az almintdkban is meg-
egyeznek az aranyok.

A szolgaltaté6 kozpontok mérete is nagyon eltérd
képet mutat a mintdban. Megtaldlhat6 benne a 10 {6t
és az 1250 6t foglalkoztatd kdzpont is. Egyarant talél-
hat6 a mintdban egyetlen és ezres nagysagrendd kiilsé
és belsS partnert kiszolgalé kozpont. Osszességében a
tapasztalt mintabeli reprezenticié megegyezik a popu-
laciéra vonatkoz6 feltételezéseinkkel.

Az eredmények bemutatasa

z6kkel, mellyel segitik allaspontjuk jobb megértését, - Célok

mint példdul melyek is azok a 8. dbra
dllemmak, illetve k1h1vasgk, A szolgaltaté kozpontok céljai

melyek ket foglalkoztatjak.

Az elkésziilt kérd6iv onélldan Kélkségmegtakaritis az egyszeriisités &s standardizilis | |90%

is értelmezhetd, mindemellett segitségével 71%

lehet6Séget ad féhg struk- Kaliségesokkentés alacsonyabb bérkehségii helysznre | J482%

turdlt interjuk facilitdldsara telepitéssel 29%

is. Ezt bizonyitja az els6 2-3
pilotlekérdezés 1is, melyek
még kérdezbbiztos segitsé-
gével torténtek, azonban ezt
kovetSen a véllalatvezetSk
jellemzGen ondlldan toltotték
ki a kérdGiveket. Az adatfel-
vételre 2008. februdr és mar-
cius hénapokban keriilt sor.
A teljes populdciét mintegy Otven magyarorszagi
szolgaltaté kozpont jelenti, melyek koziil 15-20 kothe-
t6 magyar anyavallalathoz (ITDH, 2008). A szolgaltaté
kozpontok vezetdit levélben, majd telefonon (adott eset-
ben tobb egyeztetést kovetGen) kértiik fel a kutatdsban
vald egyiittm(ikodésre. A kutatds kérdives felmérésé-
ben végiil 21 vallalat vett részt, melyek koziil 9 kothetd
magyarorszagi anyavdllalathoz, illetve kormanyzathoz.

Magasabb santil szolgaltatasok biositisa

Az alaptevékenységre vabh fikusz bittosiisa a
hattértevékenység helyett

T.'J et lehetdségek kihasmalisanak tamogatasa

| | 862%
81%

Egyéb 10% @ Eredeti cél

B Jelenlegi céla kovetkead 3-5 éwre

A szolgéltaté kozpontok 1étesitésének eredeti célja egy-
részr6l koltségmegtakaritds, masrészrdl magasabb szintd
szolgdltatas biztositdsa. A koltségcélok jelenleg is szdmos
szolgéltaté kozpont szdmara fontosak, azonban elGtérbe
keriil az alaptevékenységre fokuszalas és az uj lizleti le-
het6ségek kihaszndldsanak tdimogatésa is (8. dbra).

Az eredeti és a jelenlegi célok kapcsolatainak
vizsgélata (/. tdbldzat) soran megallapithatjuk, hogy,

1. tdbldzat

A szolgaltat6 kozpontok eredeti és jelenlegi céljai kozti dsszefiiggés

W= Korreldcid 0,01 szinten * Kormrelacio 0,05 szinten
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71% 29% 81% 43% 43%
90% | -0205| -0,154| -0,157| -0375| -0,047
48% |  -0,030 | 0,452% | -0,500* ' -0,440* | -0,248
86% 0,344 | -0,344 0,149 0,079 | -0,196
38% | -0155| -0,062 0,381 | 0.708** | -0,085
14% | -0,043| -0,258 0,198 | -0079| 0,471%
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A szolgaltaté kozpontok tevékenységei

Szlliti szamlak kezelése G 7%/
Fékomyvikonyvels | 76
Szanwiteli beszamoks I %5
Vevdi szamlak kezelése I S 7 %0
Eszkozkoryvelés I < 7
143%

IT akakmazis-tamogatas

Megrendelés kezelés 138%
Treasury / Likviditds menedzsment I 38%0
133%

IT eszkéz-menedzsment

[
IT szolgiltatasok biztositasa [ 133%
Belsd koltségelszamolis | |29%%
Kolségszamias | | 29%
Szillito kivilasztas [ |299%%

Beyéb pénzigy és szanwitel G 0
Létesitménygazdalkoddas T 124%
Tervezés, kerettervezds [T 7 24%
Vezetbibeszimoldk T 124%
Bémzamfejtés  IEG 210
Flotta menedzsment [ 1996
Toborzas [ (1%
Egyéb CTTT77114%
Egyéb emberi ertforras [ 7114%
Egyéb kontroling TT7110%
HR fejlesztés [T 1(Po
Egyéb IT 5%
Egyéb beszerzés [T]3%

A sotétebb szin a Pénziigyi és szamviteli tevékenységeket emeli ki.

bar a célok tobbsége fiiggetlen egymastol, egyes cé-
lok nem fiiggetlenek. Amennyiben eredeti célként
megjelent a koltségcsokkentés alacsonyabb bérkolt-
ségll helyszinre telepitéssel, a cél jellemzSen (95%-
os szignifikanciaszinten) az elkovetkezendd 3-5 év-
ben is cél marad. Ha eredeti célként jelent meg az
alaptevékenységre vald fokusz, a hattértevékenység
helyett, akkor ez a cél jelenleg is fontos (99%-os
szignifikanciaszinten). Mindemellett, ha egy szol-
galtaté kozpont eredeti célként tdlsdgosan dsszpon-
tositott az alacsonyabb bérszintd lokalizacidra, akkor
nagy valészintiséggel jelenleg sem képes a magasabb
szintd szolgaltatds és az alaptevékenységének bizto-
sitdsdra fokuszalni.

Mindezek alapjdn a H1a hipotézis kiegészitésre szo-
rul, miszerint a szolgaltaté kozpontok célja jellemz&en a
koltségesokkentés és a magasabb szintd szolgaltatdsok
biztositdsa. Tovabb4 a H1b hipotézist csak részben fogad-
hatjuk el, mivel az &t lehetséges részcélbdl csak harom
esetén tér el szignifikdnsan az eredeti és a jelenlegi cél.

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra  Tevékenységek

Tevékenységcsoportonkénti
megoszldsban a 9. dbran bemuta-
tott tevékenységek a kovetkezs-
képpen sorakoznak: (1) Pénziigyi
és szamviteli tevékenység (76%),
(2) IT-vel kapcsolatos (48%), (3)
Kontrolling (43%), (4) Beszer-
zés (38%), (5) Emberi erGforras
(29%), (6) Infrastruktira-menedzs-
ment (29%) és (7) Egyéb (10%).
Egyetlen tevékenységi csoportot 5
szolgéltaté kozpont esetén tapasz-
taltunk (23,8%). 2 tevékenységi
csoportot 3 (14,3%), mig 3 vagy
tobbet 13 esetben figyelhettiink
meg (61,9%). Osszességében te-
hat a szolgéltaté kdzpontok tobb
mint hdromnegyede legaldbb 2 te-
vékenységcsoportot is szolgéltat.
Az egyes tevékenységcsoportok
jellemzden egymadstdl fiiggetlenek,
csak a Kontrolling és a Pénziigyi és
szamviteli tevékenységek végzése
nem tekinthetS fiiggetlennek egy-
mastél (korrelacié értéke 0,484,
95%-os szignifikanciaszinten).

Az eredmények alapjan a H2a
és H2b hipotézis aldtdmasztast
nyert, melyek szerint a magyaror-
szagi szolgaltatd kozpontok tobb-
sége szolgdltat pénziigyi-szamvi-
teli tevékenységeket, és szolgdltatdsportfélidjukban
egyszerre tobb szolgéltatascsoport is megjelenik.

A szervezeti struktira

A felmérés tanulsdga szerint a szolgdaltaté kdzpon-
tok 90,5%-4ban az elsddleges struktira a folyamatok
mentén képzbédik. A mintdban minddssze 1-1 vallalat
volt, ahol az els6dleges struktira a vevdk, illetve a ré-
giok mentén képz6dott. Tovabbi megfigyelés, hogy a
szolgaltat6 kdzpontokban jellemz&en nincs kiilon front-
office és back office (85,7%), valamint nem kiiloniil-
nek el a végrehajtéi és a stratégiai/irdnyitasi feladatok
(76,2%). A bels és a kiils6 veviket azonos szervezeti
keretek kozott szolgaljak ki (95,2%).

A szolgéltaté kozpontok szervezeti betagozddasa-
nak vizsgélatakor (/0. dbra) kideriil, hogy az elGzetes
varakozdsokkal ellentétben az SSC-k vezet6i nem el-
sGsorban a csoport pénziigyekért felelGs vezetGje alatt
(40%), hanem a szolgéltatasokért felelGs vezetGje alatt
helyezkednek el. Kozvetleniil a csoport vezet§jének
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10. dbra
A szolgaltaté kozpont
szervezeti betagozédasa

O A csoport pénzigyekért
felelos vezetoje alatt

B A smolgaltatasoként felelds
vezetd alatt

B A csoport vezetoje vagy
vezetd testillete alatt

55%

minddssze két véllalat szdmolt be a mintabeli vallala-
tok koziil. Megjegyzendd, hogy abban az esetben, ha
a vélaszadé tobb riportoldsi utat is megjeldlt, akkor az
els6dleges struktirat vagy az alacsonyabb szint{ veze-
t6t vették a szerz6k figyelembe.

Osszességében, a szervezeti struktira vizsgalatai so-
rdn, a H3a hipotézis elfogaddsra keriilt, mivel a szolgél-
taté kozpontok 90%-a folyamatok mentén szervezi m-
kodését. A H3b hipotézist azonban elvetettiik, mivel a
szolgaltaté kdzpontok jellemzGen nem a vallalatcsoport
pénziigyekért felelGs vezetGje alatt helyezkednek el.

A szolgdltatdsi szint

A mintdban szerepld 21 vdllalatb6l minddsz-
sze 1 (4,8%) nyilatkozott gy, hogy nem rendelkezik
szolgéltatasiszint-megéllapodédssal (SLA) sem a veve-
ivel, sem a vallalat-
csoporttal, melynek
része. A tobbi vélla-
lat mindegyike kot
SLA-tvevdvel,illet-
ve ezek koziil négy
(25%) rendelkezik
megdllapoddssal a
vallalatcsoporttal is.
A SLA-k egyhama-
da standard, mig
kétharmaduk testre-
szabott. A kovetke-
z6kben részletesen
bemutatjuk a létez6
szolgaltatdsiszint-
megéllapoddsok tar-

talmat (/1. dbra). B Magyar csoport SSC (n=9)
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Szolgaltatasi alapelveket
Nyujtott szolgaltatasokat
Folvamatok részletes leirasat
Szolgaltatasi szmt mutatokat

Beszamolasi modot

Ar befolyasolo tényezdket

Tl vagy alulteljesités kovetkezményeit

O Kualfoldi csoport SSC (n=11)

Az SLA leggyakoribb elemei: a szerz8déses alapel-
vek rogzitése, a szolgaltatdsok definidldsa és az arazas
kérdése.

Meglepd mddon a teljesitménymérési rendszer ala-
csony fokud, mivel ugyan a megdllapodasok jelentGs
része tartalmaz szolgéltatdsiszint-mutatékat (75%),
elenyészd résziik rendezi a tdl- vagy alulteljesités ko-
vetkezményeit (35%).

Ennél is meghokkentébb az a felfedezés, hogy
egyetlen SLA sem tartalmazza a lehetséges fejlesztési
irdnyokat (0%!).

Az dr, illetve az arképzés fontos eleme az SLA-
nak, illetve a szerz6déses viszonynak. A vizsgalt val-
lalatok koziil 14 emlitette, hogy csak transzferaron, 3
véllalat pedig csak piaci dron szdmlédz. 2 véllalat nyi-
latkozott gy, hogy egyrészrdl transzfer-, mésrészrdl
piaci dron szdmladz, illetve a transzferdr lényegében
megfelel a piaci drnak. 2 véllalatndl a szolgéltatdsok
koltségei nincsenek kdzvetleniil tovabb terhelve. Tehat
a leggyakrabban alkalmazott arképzési méd a transz-
ferdr alkalmazdsa, mely a véllalatok hdromnegyedénél
(76,2%) volt megfigyelhetd.

Osszességében a H4a és a H4b hipotézisek elfo-
gadésra keriiltek, mivel a szolgéltaté kozpontok és a
vallalatcsoport kozott az esetek 95,2%-dban 1étezik
szolgaltatasiszint-megéllapodas, illetve a leggyakrab-
ban alkalmazott drazdsi mod a transzferdrazds. A H4c
hipotézis azonban elvetésre keriilt, mivel a mintdban
tapasztaltak alapjan ugyan az SLA-k jelentGs része
tartalmaz szolgéltatdsiszint-mutatdkat (75%), csupan a
szolgaltatasi szerzdések elenyész6 részében kotik ki
a szolgaltatdsok min&ségének és biztonsdgossaganak
rendszeres mérését, valamint a til-, illetve alulteljesités
kovetkezményeit (35%).

11. dbra
Az SLA tartalma

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Arat

W

Fejlesztési wanvokat

W Magyarorszagi SSC (n=20)
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A felelbsség

A szolgiltaté kozpontok vezetS munkatdrsai 5 fo-
kozati skdldn fejezhették ki szubjektiv véleményii-
ket szolgdltaté kozpontjukkal szembeni elvéardsokkal.
A felel8sség két szinten jelentkezik, egyrészt az ope- = tdsa (38,1%) és az dj vevSk (akar kiilsG, akdr belsd)
- szerzése (23,8%). Az IT-rendszerek fejlesztése és az

rativ miikodés, masrészrél a fejlesztések szintjén. Az
egyes elvarasokndl az 5 fokozati skala szikithetd, mi-
szerint egy-egy tényezd fontos, relevans felelGsség az
adott szolgaltaté kozpont életében, avagy nem fontos,
nem relevans (12. és 13. dbra).
12. dbra
A szolgaltaté kozpontok felelssége

rugalmassagért

valasz és atfutasi
idokért

hibak szamaért

-1

H
wn vy

kiltségekért
O Nem relevans B Relevians

13. dbra
A szolgaltaté kozpontok fejlesztési felelossége

mindség fejlesatéséeért | 2

folvamatok
fejlesztéséért

s
- L

rugalmassag
fejlesztéséént

munkatarsak
fejlesztéscert

IT rendszerek
fejlesztéséért

0 szolgaltatisok
1j szolgd | 13

kialakitasaért

1 vevik szeraéséént 16

O Nem relevans B Relevins

A szolgaltaté kozpontok jelentds felelGssé-

gi elvardsokrol adtak szdmot, miszerint a szol-  ERSSETSRTRTIIN 0.029 0,029 0.018
galtat kozpontok tobbsége felelGs az operativ 0.172 0.169 0.134
mikodés min(’iségéért, a valasz és atfutasi 1d6- ():224 ():254 02198
kért (90,5%), a rugalmassagért (76,2%), a hibdk 0,047 0,029 0,020
szamaért (76,2%) és a koltségekért (57,2%). 1 Accounted For (D.AF.) 0,971 0,971 0,982
A fejlesztési kérdésekben ennél sokkal valto- Tucker's Coefficient of Congruence 0,985 0,986 0,991

zatosabb a kép. Mig a szolgéltatd kozpontok
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vezetGinek tobbsége nyilatkozott Ggy, hogy fontos a

mindség (90,5%), a folyamatok (85,7%), a rugalmas-
sdg (81,0%) és a munkatirsak (81,0%) fejlesztése,
addig kisebb jelent6ségli az 1) szolgaltatdsok kialaki-

IT-szolgéltatdsok nydjtdsa kozott egyértelmd kap-
csolat mutathaté ki (korrelacié értéke 0,462, 95%-o0s
szignifikanciaszinten), miszerint az IT-szolgaltatok
fontosnak tartjak az IT-rendszerek fejlesztését is. Ezen
feliil a tevékenységek és felelGsségek fiiggetlenségérdl
beszélhetiink. Mindemellett érdekes kérdés, hogy mi is
van az egyes vélemények mogott, milyen kapcsolat van
ez egyes felelGsségek kozott.

Az egyes szubjektiv vélemények mogotti latens
tartalom azonositdsdhoz, Hortovanyi (2007) ajanlésai

- alapjan, a szerz8k multidimenziés skéldzast (MDS)
- alkalmaztak. Az MDS alkalmasabb mddszer, mint a
fékomponens-elemzés, mivel szubjektiv véleménye-
- ken alapuld, alacsony foku skalan mért adatokrdl be-

sz€liink, melyek kevés megfigyelésbdl szarmaznak, és
nem teljesitik a normalitds kritériumat sem.

A MDS sordn a megfigyeléseket egy a véltozok
terénél alacsonyabb dimenziészdmu térben helyezziik
el, és kdzben vizsgaljuk az illeszkedés josagat. Mivel
a megfigyelési adatok 5 fokozati ordindlis skdldn mér-
tek, ezért a tdvolsagok megalkotdsa x* alapjdn tortént,
illetve a modell sordn nem metrikus skaldzdst alkal-
maztak a szerz6k. Cél azon dimenziészdm megtaldl-
sa volt, ahol el6szor valésul meg a kivalo illeszkedés
(stresz értéke 0,05 alatt).

Az MDS-eljarassal az operativ miikodés 4 vizs-

galt tényezGjét (felelGsség a vélasz és atfutdsi idokért,
. a rugalmassdgért, a hibdk szamaért és a koltségekért)

s 2

- egyetlen dimenzi6ba sikeriilt striteni, kivalo illeszke-

dés mellett (a stress és az illeszkedés mérGszamai a 2.
tablazatban). A kialakitott egy dimenzidban a koltsége-
kért val6 felelGsség az eltéréseket magyardzo valtozo, a
koordinata és a valtozé kozotti korrelacio értéke 0,831,
99%-o0s szignifikanciaszinten.

2. tdbldzat

A stressz és illeszkedés
(mérészamai)

Mikiodés Fejlesztés Telephely

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.
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Az eredmény alapjan a szolgalta-
t6 kdzpontok vezetsi egyszerre érzik
felel6snek magukat a szolgéltata-
sok mingségért és koltségeiért. Az
eredmény Osszhangban van a Sand
Cone modellel (Meredith — Shafer,

kériilmények

2007), miszerint a mindség és a  jo egyetemek vannak

koltségek kozott szoros kapcsolat all
fenn. Csak akkor képes a szolgéltatd
(koltség)hatékonyan szolgaltatni, ha
noveli a rugalmassagot, csokkenti az
atfutdsi id6t és a hibdk szdmat. Mds-
fel6l hasonlé logika hizédik meg kérnyezet
Kaplan és Norton (1996) BSC és
stratégiai térképek modszertandban,
ahol a kiilonb6z6 dimenzidk (fej-
16dés, miikodés, iigyfél, pénziigy)
egymasra éplilnek, és jarulnak hozza

o foes . csoport
végsd soron a pénziigyi sikerhez.
Az MDS-eljardst a fejleszté- Magyarorszig az EU

si tényezSkre is lefuttatva (mi-
ndség, folyamatok, rugalmassag,
munkatdrsak, IT-rendszerek és uj
szolgéltatasok kialakitdsa) szintén
kival6 illeszkedést tapasztalunk, mdr egydimenzi-

része

és tobb eredeti véltozé kozott is szoros kapcsolat

taldlhaté. Az IT-rendszerek fejlesztéséért valé fe-
lelgsség pozitiv (korrelacié értéke 0,860, 99%-os
szignifikanciaszinten), mig a munkatirsak €s a mi-

z 22

ndség fejlesztéséért vald felelsség negativ (korreld- -

ci6 értékei —0,740 és —0,436, 99%-os, illetve 95%-0s
szignifikancia szinten). Vagyis a vezetSk alapvet§
gondolkoddsa a szolgdltatd kdozpontok fejlesztési fele-
16sségérdl alapvetGen az EMBEREK vs. RENDSZE-
REK fejlesztése dimenzié mentén tér el.
Megjegyzendd, hogy az el6zetes MDS-vizsgélatok
sordn feltarult, hogy az 4j vevk szerzéséért valo fele-
16sség valtozot a vdlaszaddk alapvetSen kategoériaval-
tozoként kezelték, és teljesen kiilon dimenzidként je-

kezelték a szerzdk.

Osszességében a H4d és a Hde hipotéziseket elfo-
gadtuk, mivel a szolgaltaté kdozpontok vezetGi felelds-
nek érzik kozpontjukat a szolgéltatdsok minGségéért,
elképzelések azonban kozpontonként eltérnek, egyesek
a rendszerek, mig médsok inkabb az emberek fejleszté-
séért éreznek inkdbb felelGsséget. A vizsgalatok arra is

ramutattak, hogy az 1j vevdk szerzése nem jelentkezik :

altalanos és elsddleges elvdrdsnak a szolgéltaté koz-
pontokkal szemben.
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jok a munkaerd piaci

j6 az infrastrukiara

j6 a jogszabalyi

j6 a politikai kémyezet

cgy magyar vallalat

14. dbra

A magyarorszagi telephelyvalasztas inditékai

| 8

| 12

O Nem relevins Bl Relevans

- A magyarorszdgi lokalizdcio
6s megoldasban is. Az azonositott latens dimenzid

A magyarorszagi telephelyvélasztds legfontosabb
inditékai: (1) a j6 munkaer§-piaci koriilmények, (2) a
j6 egyetemek és (3) a jo infrastrukturdlis feltételek (/4.
dbra). Ezek a viélaszlehetGségek a vezetSk tobb mint
50%-a szamdra voltak relevdns tényezdk. A legkevésbé
valasztott ok hazank EU-tagsdga volt. Az egyes ténye-
z6k megitélése azonban az egyes almintdkban eltér.

A magyarorszagi eredet, illetve a kordbbi tapaszta-
latok fontos szempontok voltak bizonyos tipusud vélla-

- latok esetén. A magyarorszdgi csoporttagsdg katego-
: riavaltozoként viselkedett, a magyar eredetd vallalatok

szamdra fontos tényezSként mutatkozott. Azon vallala-
tok, melyeknek korabban is volt magyarorszagi tapasz-
talata, szintén megjelolték az egyéb inditékok kozott

- ezt, mint fontos kritériumot.
lent meg. Ezért a vizsgalatok sordn ezt a valtozot kiilon

A felelGsségi teriiletekhez hasonldan, a telephelyva-
lasztds kapcsén is kivdncsiak voltak a szerzdk a véle-
mények mogott meghtizodoé latens tartalomra, igy is-
mét MDS-hez fordultak. A valtozék koziil kiemelték

- a magyar villalati csoporthoz val6 tartozast, mivel az
illetve annak fejlesztéséért. A fejlesztésre vonatkozé

kategoriavaltozoként kezdett funkciondlni. A tobbi hat
valtozoéra lefuttatva a skalazast, ismét kivalo illeszke-
dést sikeriilt elérni, mar egy dimenzidban is (a stresz és
az illeszkedés mérGszamait a 2. tdblazat tartalmazza).
Az egy dimenzid koordindtdi és az egyes véltozok

- kozott kapcsolat mutathat6 ki, ami arra utal, hogy ezen
¢ tényez8k mentén kiillonboznek a magyarorszagi letele-
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pedés inditékai. A politikai kdrnyezet és az infrastruk-
tira fontossdgdnak megitélése azonos (korreldcid értéke
0,619 és 0,449, 99%-os és 95%-os konfidenciaszinten),
mig a magyar EU-tagsdg fontossdgdnak megitélése el-
lentétes (korreldci6 értéke —0,505, 95%-os szignifikancia
szinten) irdnyba mutat a latens dimenzi6 koordinatdival.
Osszességében a szolgiltaté kozpontok a magyaror-
szagi lokalizécié szempontjdbodl a kedvezd munkaerd-pi-
aci koriilmények fontos szerepet jatszanak, azonban nem
jelenthetd ki egyértelmden, hogy erre lenne visszavezet-
het6, vagyis a H5 hipotézis nem nyert aldtdmasztast.

Az eredmények értelmezése

A vizsgélt hipotézisek eredményeit 0sszerendezve komp-
lex képet kapunk a magyarorszagi szolgaltat kozpontok
miikodésérdl. A helyzetkép készitése sordn boviilt eddi-
gi néz8pontunk, miszerint a szolgaltaté kdzpontok célja
jellemzden a koltségesokkentés, legalabb ekkora jelen-
t§ségli a magasabb szintd, illetve mindségli szolgaltata-
sok nyujtdsa (Hla). A koltségcsokkentés és a minGség
megitélése azonos dimenzidban mozog a szolgaltatd
kozpontok vezetSinek fejében (H4d). Megjegyzendd,
hogy ezzel taldn szorosan Osszefiigg, hogy a lean filo-
z6fia atiiltetése a szolgdltatdsokra a hisz legnépszertibb
téma kozé keriilt 2007-ben a Harvard Business School
Working Knowledge publikacidi kozott (Hanna, 2007).

A kozvetlen koltségcélok hamarabb realizalhat6ak,
mig a mindségi célok késébb fejtik ki hatdsukat, igy
hosszabb tdvon is a szolgéltatdé kozpontok célja marad
(H1b). A kozvetlen és a kozvetett koltségcsokkentésre
a szolgaltaté kozpontoknak igy alapvetSen négy lehe-
t6ségiik mutatkozik:

1. méretgazdasagossdg: az egységre jutd fix és
valtozé koltségek csokkentése, a munkaerd-
specializéci6 és a jobb kapacitdskihasznalas,

2. standardizaci6: rendszerszintli gondolkodds, &t-
lathaté rutinok kialakitasa, jol képzett és specia-
lizalt munkaerd alkalmazasa,

3. ligyfélfokusz: az ligyfélkor bovitésével lehe-
t6ség ad6dik még egyszerlibb és olcsébb szol-
galtatasok kialakitasara, illetve magasabb szint(
nyujtasdra,

4. olcsébb telephely valasztasa: alacsonyabb bérek,
infrastruktdra és ad6zas.

Az olcsésdg, mint az eredmények rdmutattak, relativ
fogalom. Egyrészr6l a magasabb szint operativ szol-
galtatdsokkal a koltségek is csokkenthetSk (H4d), més-
részr6l a tilzott hajsza az olcsébb telephely megszerzé-
sében veszélyezteti az alaptevékenységre fokuszalast és
a magasabb szint{ szolgaltatdsok nyudjtasat (H1b).
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A koltségcsokkentés nemzetkdzi viszonylatban a
pénziigyi és a szdmviteli tevékenységekkel kezd§dott.
Hazéankban ugyan a szolgaltaté kozpontok jelentSs ré-
sze végez pénziigyi és szamviteli feladatokat (H2a),
azonban nem tekinthet§ ez az egyetlen megjelend te-
vékenységnek (H2b). A hazai tapasztalatok alapjin a
szolgdltatd6 kozpontok létjogosultsiga megerdsitést
nyert valamennyi tdmogat6 funkcid esetén.

A szolgaltaté kozpontok éltaldnos tdmogatd funk-
ci6jabol, tevékenységi sokszinliségébdl adédéan mi-
kodésiiket alapvetSen folyamatok mentén szervezik
(H3a), igy képesek leginkdbb tdmogatni az elsGdleges
és a menedzsmentfunkcidkat. A szervezeti betagozddas
is ennek megfelelGen jellemzSen mar nem a pénziigyi
vezet6 (Chief Financial Officer, CFO) al4, hanem uj ve-
zet6i szereplSként a belsd szolgdltatdsi vezets (Director
of Services, DoS) ald keriil (H3b). Ez a jelenség a t6zs-
dei véllalatoknal még erGteljesebben jelentkezik, mivel
ott felvasarlasok és dsszeolvaddsok megndtt jelentGsé-
ge miatt a CFO szerepe jelentGsen dtalakult az elmult
években.

A DoS feladata hasonlé a CFO feladatdhoz: cél a
minél hatékonyabb véllalati mikodés. A vallalatok ko-
zotti hatékonysagi verseny egyik eszkoze a bels6 mi-
kodési hatékonysdg novelése. Az automatizalds, majd
kés6bb az outsourcing sokdig megoldést jelentettek
erre a kihivasra, azonban felmeriilt a kérdés: Lehet-e
még hatékonyabban?

A valasz hamar megsziiletett, mivel az outsourcing-
szolgéltatoktdl konnyen megtanulhaté a médszertan, és
a kiilsd szolgéltat6 haszna, illetve kockazatok vallaldsa
beszervezéskor megtakarithaté. Harmon (2007) szerint
a szolgdltat6 kdozpontok a védllalat miikodésében atlagos
Osszetettségl és valtozékonysagu, de stratégiailag ke-
vésbé fontos feladatok ellatdsara alkalmasak. Valahol
az automatizdlds és a kiszervezés hatdrdn helyezked-
nek el. Vagyis a szolgaltat6 kozpontok legaldbb annyira
tekinthetSk kiszervezési, mint beszervezési eszkoznek,
de leginkdbb a véllalati hatékonysdg tdmogatdjanak.
Az automatizalds és a kiszervezési tapasztalatok alap-
jén jol definidlhatok a sikeres szolgéltat6 kdzpont 1étre-
hozdsdnak és mikodésének elemei:

A) szolgéltataslistak elkészitése és a
szolgéltatdsok meghatdrozdsa, optimalizalasa,

B) szolgéltatasiszint-megallapodasok 1étrehozésa,
ellendrzése és fejlesztése,

C) é4rak és arképzési mechanizmusok rogzitése,

D) szervezeti, vezetési és felelGsségi kérdések
tisztazasa,

E) megfeleld telephelyek megtalélésa,

F) novekedési, fejlédési lehetGségek menedzselése.
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A szolgaltataslistakat, a szolgéltatdsok meghataroza-
sat, a minGségiszint-mutatékat gyakran tartalmazzik a
magyarorszagiszolgaltaté kozpontok szolgéltatasiszint-
megéallapodésai, melyeket bels§ és/vagy kiils§ vevo-
ikkel kotnek (H4a és H4c). Mindemellett az drazas
kérdése is 4ltalaban tisztazott az SLA-ban, mely leg-
gyakrabban koltségalapu bels§ elszamoldar (H4b).

Akisebb szolgdltaté kdzpontok jobban bedgyazddnak
egy-egy vallalatcsoportba, azonban a kozepes és a nagy
szolgdltaté kozpontok jogilag és szervezetileg teljesen
elkiiloniilten miikodnek, Quinn et al. (2000) modelljével
Osszhangban (6. dbra). A ndovekedés egy madsik, azon-
ban kapcsol6d6 dimenzidja a felelGsség és a fejlesztése-
kért vald felelGsség kérdése. A vizsgdlatok tapasztalatai
alapjan, az operativ m{ikdodés sordn a folyamatos haté-
konysag- és minGségjavitasi elvek valésulnak meg a ve-
zet8k gondolkoddsi sémdiban (H4d), tovabb4 a stratégiai
fejlesztéseknél az alapvet6 két irdny a rendszerek vagy a
rendszereket haszndl emberek fejlesztése. Mind a rend-
szerek, mind az 8ket hasznédlé emberek fejlesztésének
segitségével jelentSs szolgaltatasiszinvonal-novekedés,
illetve megtakaritdsok érhet6k el. A megtakaritdsok
egy masik médja a nemzetkozi bér arbitrdzs lehet&sé-
gek kihaszndldsaban rejlik. A kiilfoldi terjeszkedés sordn
azonban nem csupdn a kedvezé munkaer§-piaci helyzet
szdmit, hanem szdmos egyéb tényez§ is indokolhatja a
szolgéltaté kdzpontok telephelyvalasztasat (HS). A meg-
felel6 telephely szdmos dimenzié mentén értelmezhetd
ugy, mint megfeleld mennyiségli és mindségli munkaerd,
infrastruktira, kapcsolatok a véllalati kozponttal, illetve
tevékenységgel, fejlesztési helyekkel, vagy éppen a po-
litikai stabilitds. A felmérés tanulsdga szerint alapvetSen
két eset azonosithat6: (1) azok a véllalatok, amelyek ma-
gyarorszéagi csoporthoz tartoznak, vagy mar kordbban is
voltak magyarorszdgi tapasztalataik, szivesen valasztjak
hazankat a szolgaltat6 kozpont telephelyéiil (2) a tobbi
véllalat szdmadra elsGsorban a telephely politikai bizton-
sdga és megfeleld szint( infrastruktirdja fontos.

Osszefoglalas és kutatdsi iranyok megjelolése

A szolgdltatd kozpontok a tdmogaté funkcidk
(értéklancmodell) hatékonyabb megszervezésével fon-
tos eszkozei a vallalati teljesitmény fokozdsdnak. A
hazai tapasztalatok alapjin a szolgéltat6 kdozpontok 1ét-
jogosultsdga megerGsitést nyert valamennyi timogatd
funkcio esetén. SGt, a szinergiahatdsok miatt egyre tobb
funkci6 keriil a szolgéltaté kozpontba, igy vizsgdlatuk
az elkovetkez6kben is fontos kérdésnek mutatkozik:
Miként is képesek megdrizni, illetve novelni hatékony-
sagukat? Hogyan képesek tobbet adni az alaptevékeny-
ségek és a menedzsmentkdzpontok szamdara?
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A szolgéltatdé kozpontok sokat 4tvettek az
outsourcing-szolgéltaték modszertandbdl (szolgélta-
tasok definidldsa, SLA, drazés stb.). Az 1j kihivast az
outsourcing-szolgéltatok kozvetleniil érzik, érdekes
kérdés lenne annak feltardsa: Milyen médon lesznek
képesek megujulni? Milyen djabb forrasokbdl taplal-
kozhatnak a szolgéltat kozpontok fejlédésiik sordn?

Vezet6i nézSpontbdl megdobbentd az az egyonte-
tliség, ami a lean filozdfia elterjedésében mutatkozik.
Mindenki szdmdra tudatos a felismerés, hogy ha javi-
tom a minGséget, gyorsitom az atfutds sebességét, csok-
kentem a hibdk szamat, akkor tudok igazabdl olcsébb
is lenni. Ezzel parhuzamosan a nemzetkoziesedésben
rejlé elényok kihaszndldsa is folyik, azonban a felmé-
rés tanulsdga szerint ezek jelenleg egymassal versengd
optimalizélasi lehetGségek. Hogyan lehetséges a kettSt
egyszerre kezelni?

A két kiilon ut tekintetében tovabbi kérdések me-
riilnek fel: Milyen médon 0sztonozhetSk a megtelepiilt
szolgaltaté kozpontok tjabb tevékenységek idetelepi-
tésére? Milyen médon 6sztondzhetSk az itt megtelepe-
dett nemzetkozi vallalatok magyarorszagi szolgéltatd
kozpontok szolgéltatdsainak igénybevételére, illetve
szolgéltatd kozpontok létesitésére? Hogyan lehetiink
képesek tjabb vdllalatokat vonzani? A tanulmany
irdnyvonalakat jelolt ki ezekhez a kérdésekhez, azon-
ban nemzeti versenyképességiink szempontjabodl is
fontos lenne a szolgaltaté kdzpontok mikodését, ezen
beliil a telephelyvalasztas kérdését is, alaposabb vizs-
gdalatoknak aldvetni, elsGsorban a CEE-région beliil.

A cikk elkésziilte utdn forgatta fel {izleti kornyeze-
tiinket 2008 utols6 negyedévében a hitelpiaci valsdgként
emlegetett, a teljes vildgra kiterjedd recessziés hulldm.
Ertelemszertien a szerzok a vélsag szolgéltaté kozpon-
tokra gyakorolt hatdsit nem tudtdk vizsgdlni. Viszont a
kérdés, hogy ez hogyan érinti a szolgaltaté kdzpontokat,
a kutatémunka folytatdsdnak szerves részét kell, hogy
képezze. Létva a szolgéltaté kdzpontok jelen helyzetét,
illetve beszélgetve szolgaltaté kdzpontok vezetd kép-
viselGivel a szerzdk jelen hipotézise szerint, a meglévd
kozpontok (amennyiben anyavéllalatuk tdléli a valsa-
got) inkdbb megerGsddnek, inkdbb tevékenységblvii-
lésre szamithatnak, hiszen a szolgdltaté kdzpontok 1ét-
rehozésa és bovitése minden multinaciondlis véllalatnal
alapvet§ eszkoz a koltségcsokkentési, racionalizalasi to-
rekvéseknek. Emellett viszont a véalsdg eredményeként,
rovid tdvon a kezdeti beruhdzasi igény és a kiszdmitha-
tatlan iizleti kdrnyezet miatt, varhatéan kevesebb valla-
lat dont 4j szolgéltaté kozpontok feldllitdsarol.

A szerzOk jelent tanulmény eredményeire, felvetett
kérdéseire alapozva tervezik a feltir6 kutatémunka
folytatasat.
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