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ABSTRACT

This study aims to present the results of an ongoing international research project. The
research aims to uncover the network operation of supporting service activities served
centers of the multinational companies (commonly known as shared service centers) and
explore the most important reasons behind the networking. The research is focused mainly
on the Hungarian shared service market and its players that have strong relationship with
other service centers operating in the Central and Eastern European countries. The re-
search analyze why the parent companies operates several service centers in the same
region, how are the services delivered distributed among the service centers, and are there
any competition between these centers within the network, and how these service centers
connect to the global operations of the parent companies.

1. Bevezetés

A nemzetk6zi vallalatok fejlodését az elmult évtizedekben a piac internalizacidja és a
vallalati tevékenységek externalizacidja hatarozta meg. A piacok internalizalasdval a val-
lalatok elsGsorban a piacaik tokéletlenségét kezelik, a kiilpiacok ellendrzés ala vonasaval
és sajat mikodésiik kiszamithatobba tevésével a jovedelmezOségiik fenntartasa illetve
novelése érdekében. Ahhoz, hogy az internalizici6 sikeres lehessen, a vallalatnak képes-
nek kell lennie a piaci tranzakcional hatékonyabban megszervezni a miikodését, itt pedig
elsésorban a szervezeti koordinacidval jard tranzakcios koltségek feliigyelete a kulcs. A
vallalati tevékenységek externalizaldsa, a kiilonboz6 kiszervezési (outsourcing) és foldraj-
zi elonyoket biztositd shoring tevékenységek (offshoring, nearshoring, stb.) révén valosul
meg. Ezen valtozasok mentén a mai vallalatok sokkal inkabb heterarchiaként (halézatok)
mint hierarchiaként jellemezhetdek. (Czakod & Reszegi, 2010)

A mai gazdasdg mar nem a vallalatokat, hanem a vallalat-egyiitteseket, hal6zatokat te-
kinti a gazdasag alapegységének. A haldzat fogalmat a szakirodalom rengeteg oldalrol
vizsgalja. A kiilonbozé megkdzelitések koziil a legismertebbek a szociologiai, szervezet-
elméleti, evolucios, tranzakcios koltség, tudasmenedzsment elméletekhez vald kotodése.
Ugyanakkor szervezeti szinten a halozatot szervezetek egylitteseként hatarozhatjuk meg,
ahol vallalatok csoportja kiillonb6z6 egyiittmiikodési formak és kapcsolatok altal Gssze-
kapcsoltan kivannak valamilyen kozos célt elérni. A halozati vallalati forma gyakorta egy
ideal allapotként jelenik meg, amely radikalisan kiilonbozik a biirokratikus szervezetektdl,
kapcsolatai nem alapulnak sem hierarchikus hatalmon, sem piaci tranzakcidokon. Egy szii-
kitettebb megkozelités alapjan a halozat olyan Uj szervezeti szervezési modokat jelent,
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ahol az 0j infokommunikacios technologidk lehetévé teszik, hogy kiilonb6z6 szervezetek
ugy miikodjenek egyiitt, hogy nincs sziikség fizikai interakciokra. (Pecze, 2002)

A haldzati szervezddés kiindulasi pontja a kapcsolatokat koordinal¢ illetve 6sszefogd
kozponti szerepld, a csomopont, amely a hozzd és/vagy egymashoz kapcsoldédd vallala-
tokkal és mas intézményekkel a meglévd kapcsolatokat meghatarozza és dsszehangolja. A
belso halozatokban az anyavallalat hatarozza meg a csomdpontokat, mely lokacion, mely
lednyvallalat milyen koordinald tevékenységet végezhet. A nemzetkozi vallalatok eseté-
ben a halézatosodast értelmezni lehet aszerint is, hogy milyen a haldzat tipusa (bels6 vagy
kiilsd) és mennyi a csomoépontok szama. (Czakoé & Reszegi, 2010)

Az iizleti halézat egy olyan struktira, melyben szdmos csomopont szdmos szalon ke-
resztiil kapcsolodik egymashoz. A csomdpontok az lizleti halézatban az iizleti egységek,
az 0sszekoto szalak pedig a kapcsolatok, magat az iizleti haldzatot pedig szoktak kvazi
szervezetnek is nevezni. Az {izleti halozatok egy lesziikitett jelentését adja a belso és kiilsd
halozat megkiilonboztetése. A belsd halozat egy adott iizleti hal6zatban meghatarozo koz-
ponti szerepet jatszo, jellemzéen multinacionalis vallalat bels6 szervezeti egységei illetve
a kozottiik 1évo kapcesolatok. A kiils6 halozat pedig egy vallalat kortil 1étrejovo kozvetlen
beszallitok, vevok, és mas szervezetek kapcsolatrendszere. Egy masik sziikitett megkdze-
litése az tizleti hal6zatoknak az ellatasi lanc, amely harom vagy tobb egységbdl allo cso-
port, mely tagjai kdzvetleniil részt vesznek meghatarozott termék vagy szolgaltatas kap-
csan a forrastol a felhasznalés felé irdnyuld aramlas biztositasaban. (Gelei, 2009)

A nemzetkozi vallalatok esetében a szervezeti hatarok definidldsa nem egyszerii. Ha-
gyomanyos felfogas alapjan az er6forrasok feletti hierarchikus ellenérzés hatarozza meg a
szervezet hatdrait, ami a szervezethez tartozas feltételét jelenti. A szervezeti kontextus
halozati megkozelitése szerint a halézaton beliili szervezetkdzi kapcsolatok dnmagukban
az egyik, ha nem a legfontosabb eréforrast jelentik a vallalat szamara. Ezeken keresztiil a
vallalat szamara a szervezeti teljesitményt noveld eréforrasok és tevékenységek valnak
elérhetoveé, mozgosithatdva és kiaknazhatova. Szintén fontos lehet a halozatokat meghata-
rozo kolcsonos kapcsolat is, valamint az, hogy egy Osszefiiggd haldzatban két szervezet
kapcsolata kozvetve a tobbiekre is hatassal lehet. A szervezetek a megkiilonboztetd képes-
ségeit is masokkal kapcsolatban allva fejleszti ki Dontéseiben olyan mértékben korlato-
zott, amennyire maga korlatozza a vele kapcsolatban allo szervezeteket. Emiatt nehéz
megallapitani, hogy hol kezdddik és ér véget a dontési jogkor. (Hakansson, 2010)

A nemzetkdzi vallalatok tobbsége az elmult két évtizedben kiépitette a globalis beszer-
jelenlétét és miikodését optimalizalta, hanem a miikdodéshez sziikséges eréforrasait is.
Ezen globalis sourcing megoldasok kozott kiemelt jelentéséget kapott az osztott szolgalta-
tasi (shared services) modell, amely olyan szervezeti megoldast jelent, amikor a véllalatok
valamilyen bels6é eréforras hatékony felhasznalasa érdekében megosztjak azt szervezeten
beliil. A shared service modell tobbféleképpen megvaldsulhat egy vallalaton beliil, de a
leggyakoribb eset az, amikor egy vagy tobb bels6 szolgaltatdo kdzpont végzi el a szamara
az anyavallalat altal kijeldlt vallalati funkciok szolgaltatasat mas szervezeti egységek sza-
mara. Ezeket a szolgaltaté kdzpontokat a szakirodalom osztott szolgaltaté kdzpontoknak
nevezi.

A méretgazdasagossag €s a standardizacio6 révén elérhetd koltségmegtakaritas az els6d-
leges célja az osztott szolgaltatd kozpontok (shared service centerek, SSC) 1étezésének.
Ezek a kozpontok tulnyomorészt back-office tevékenységet végeznek, nem lépnek kap-
csolatba az tigyféllel, vagy ha igen (pl. call-center tevékenység), akkor nem igénylik a
fizikai kontaktust, azaz foldrajzilag fliggetlenek az ligyfélt6l. Az osztott szolgaltato koz-
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pontok a globalisan integralt vallalatok képzédményei, modulszeriien, kompetencia-
kdzpontba szervezddve mitkddnek. A termelésben alkalmazott gazdasagossagi logika jol
atviheto a szolgaltatasokra, csak a standardizacio nem tud mindenhol érvényesiilni. Azaz a
hattértevékenységek levalaszthatoak €s ott a standardizacié bizonyos szintje megteremthe-
t6, de ez nem terjeszthetd ki minden szolgaltatasi teriiletre, de legalabbis nem minden
részére a szolgaltatdsoknak. Ahol viszont a standardizacié megteremthetd, ott a tevékeny-
ség nagy valoszintiséggel foldrajzilag is optimalizalhatd, azaz 4tvihetd az egyik lokaciordl
a masikra. Ezek a tevékenységek idealisak shared service centerben valé miikddtetésre.
(Czako & Reszegi, 2010)

2. Kutatas célja és modszertana

A kutatas cé€lja a shared service modellt alkalmazé nemzetkdzi vallalatok halozat-
kdzpontl vizsgalata. Annak feltarasa volt a cél, hogy a szakirodalomban bemutatott halo-
zati modellek és elméletek mennyire illeszthetdek ra a gyakorlatban létezd vallalatokra.
Az is a vizsgalat targyat képezte, hogy a magyarorszagi osztott szolgaltatasi piacon miiko-
do6 vallalatok milyen mértékben halézatosodtak, mennyire részesei a nemzetkozi vallala-
ton beliili egyiittmiikdodésnek, munkamegosztasnak, vagy hogy milyen halézati szerepkor
toltenek be. Kérdésként meriilt fel, hogy a halézatban betoltott szerepkoriikon tudnak-e
valtoztatni, milyen dontési jogosultsagokkal rendelkeznek egyaltalan, van-e barmi verseny
a halozatot alkoto szereplok kozott az eréforrasok vagy a feladatok birtoklasaért.

A kutatas célok elérése érdekében a szakirodalom kutatasan til egy kérddives kutatas
késziilt a magyarorszagi osztott szolgaltatdé kozpontok mitkodési gyakorlatarol. Az empi-
rikus kutatas a magyar szolgaltatd kozpontok mindegyikét megcélozta egy online elérhetd,
anonim, Onkit6ltds kérddivvel. A valaszadasi ardny 60%-os volt. felmérés két honapig
futott.

3. A shared service centerek halézati miikodése

A nemzetkozivé valas utjat jaro vallalatok fejlodésénél kétfajta megkdzelitést ismer a
szakirodalom. Az els6, amikor a stratégiat kdveti a szervezeti struktira, a masodik pedig,
amikor forditva a struktirat koveti a stratégia. Ez utobbi esetében a kiilfoldon végzett te-
vékenységek megjelenése, ndvekedése és Osszetettebbé valasa valtozasokat igényel a val-
lalat szervezeti felépitésben. Ezt két tényez6 hatdrozza meg leginkabb: a kiilfoldrdl szar-
maz0d arbevétel aranya a vallalati teljes arbevételben és a kiilfoldi képviseletek/leanyvalla-
latok altal értékesitett termékek sokfélesége (diverzitasa). Ezek alapjan a vallalatok 1étre-
hozhatnak altalanos célu nemzetkozi diviziokat, teriileti diviziokat, termék diviziokat vagy
ezek egyiittes kezelése torténhet egy un. globalis matrixban. Azaz a kiilpiaci tevékenység
esetén mar felmeriilnek a vallalatcsoportokra jellemz6 iranyitasi kérdések is. Amikor a
struktira kdveti a stratégiat a két legfontosabb kérdés a globalis integracionak és a lokalis
adaptacionak valé megfelelés. Ezen két szempont alapjan a vallalatok kiilonb6z6 (szakiro-
dalom szerint un. generikus) stratégiakat kovethetnek. (Czaké & Reszegi, 2010)

A nemzetkdzi vallalatok sikerének a kulcsa az egyensulyozas a globalis integracio és a
lokalis adaptacio kozott. A globalis integracié az anyavallalat és a leanyvallalatok tevé-
kenysége feletti kontrollt és az egymashoz vald (un. bels6 haldzati) igazodast jelenti, mig
a lokalis adaptacié elsOsorban az tgyfelek, de az egyéb partnerszervezetekkel vald
egylittmiikodést és a nekik valdo megfelelést jelenti. Az iizleti szolgaltaté szektorban mii-
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kodo belsd szolgaltatd vallalatok esetében a globalis integracio mértéke kiemelten fontos,
hiszen az egyes szereplék minden esetben mas (legtobbszor foldrajzilag eltérd lokacion és
mas idézonadban 1év0) szervezeti egységek felé nyujtanak szolgaltatasokat, de ezen feliil
gyakran az egyes szolgaltatasi tevékenységek is fel vannak bontva részekre, azaz nem egy
teljes szolgaltatast nyujtanak, csak annak egy részét, igy a végeredményhez tobb szolgalta-
to szervezet egylittmiikodésére van sziikség. Attol fiiggden, hogy a nyujtott szolgaltatdsok
esetében sziikséges-e a lokalis adaptacio a vallalatoknak, globalis vagy transznaciondlis
stratégiat kell kdvetnitik.

Ahogy korabban bemutatasra keriilt a kiilpiaci kapcsolatok menedzselése valamilyen
halézati tipusu szervezddést eredményez. Pecze (2002) megkiilonbdztet egymastdl belsd
és kiils6 halozatot. A vallalatcsoportok esetében bels6 halozat alatt az anyavallalat kizaro-
lagos vagy tobbségi tulajdonaban 1évd, egymassal is kapcsolatban allé vallalatok csoport-
jat értjiikk. A shared service modellt alkalmazé vallalatok belsé halozattal rendelkeznek,
hiszen ezek a szolgaltatdé kozpontok az anyavallalat dontései alapjan végzik a szervezeti
egységek szamara a szolgaltatasnyujtast, olykor egymas felé szolgaltatnak. A kiilsé halo-
zat esetén a haldzat tagjait szerzodéses és nem tulajdonosi megoldasok kapcsoljak egy-
mashoz, azaz az anyavallalatnak és a lednyvallalatainak mas tipusu intézményekkel fenn-
allo kapcsolata tartozik ide. A shared service centerek szintén részt vehetnek kiilsé haloza-
tokban, hiszen a shared service centerek érettségének egy magasabb szintjén a szolgaltato
kozpont mar kifele, mas vallalatok szamara is szolgaltathat, azaz szerzddéses kapcsolata
lehet kiilsd, piaci szereplokkel. A kutatasok azt igazoltak, hogy ezek a partnerek jorész
nem fliggetlenek, az anyavallalat partneri kdrében korabban is ott voltak. (Marciniak,
2014)

Az osztott szolgaltatdsokkal rendelkez0 nemzetkozi vallalatok kozponti szerepldje,
ahogy az korabban is bemutatasra keriilt az anyavallalat. A fejlédés kezdeti allomasan, az
anyavallalat direktben koordinalja, kontrollalja a leanyvallalatként hozza tartozo szolgalta-
td kozpont operativ mitkodését. Késobb az egy szolgaltatd kozpontbol nyujtott szolgaltata-
sok differencialodasa és az anyavallalathoz tartozo belsé szolgaltatd kozpontok szamanak
novekedése révén egy belsé halozati hierarchia alakul ki a kiilonboz6 foldrajzi lokacidokon
1év6 kozpontok kdzott. Ebben az anyavallalat és a szolgaltatd lednyvallalatok kozé kiépiil
egy menedzsment koordinacids réteg, ami a gyakorlatban egy regionalis szerepkor kapd
szolgaltato kozpont. Ez a kdzpont kontrollalja és hangolja Gssze a halozati szereplok ope-
rativ mitkddését. Ez a modell harmadik érettségi allapota, a szolgaltatas-orientalt vallalat.
Ez az a szint, amikor a héalozati mikddés kiteljesedik a vallalati hattértevékenységek me-
nedzselésében. A negyedik érettségi allapot ennek a konszolidacidjaként értelmezhetd,
amikor a halozatban 1évo szereplOk egy része szervezeti racionalizalas révén értékesitésre
keriil és a belsé halozat kiegésziil kiilsé halozati koordinacidval is. Természetesen oda-
vissza mozgasok lehetségesek ezen allapotok kozott a piaci helyzet, méret- és valaszték-
gazdasagossag szempontjai alapjan. Azaz nem csupan a haldzati tagok értékesitése, de
ujak beemelése (insourcing) is megjelenik a gyakorlatban.

4. A kutatas eredményei

Az osztott szolgaltatd kozponttal rendelkez6 vallalati halozatokban érdemes volt vizs-
galni, hogy az egyes szolgaltatd kdzpontoknak milyen mozgastere van az egyes miikodési
szempontokat illetden. A szakirodalom a halézati miikodés esetében harom szempontot
kiilonboztet meg. Az elsé a meglévo kapcsolatokon beliili dontések, azaz egy vallalat ese-
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tében a jelenlegi miikkodésének és fejlodésének alapjat sajat kapcsolatai adjak. Ezek a kap-
csolatok azonban korlatozzak is ezt a fejlodést. Ezek a kapcsolatok adottsagok, amelyek
fenntartasa koltségekkel jar, amelyek miatt konfrontalodni és alkalmazkodni kell. A ma-
sodik ilyen miikdési szempont a haldzati poziciorol valdo dontés. Egyrészt a vallalat is
meghatarozza a kapcsolatait, de a kapcsolatai is meghatarozzak a vallalatot. Ez a pozicio a
vallalat miltbeli interakcioi révén jott l1étre, amelyet a vallalat elfogadhat és konszolidal-
kitasara. A harmadik ilyen szempontja a halézati mikddésnek azok a dontések, hogyan
mitkddjon a vallalat a halozatban. A vallalatok ugyanis megprobaljak iranyitani a haloza-
tot és ebbdl elénydkre szert tenni, de az iranyitasnak korlatai vannak, amelyek rombolo
hatastiak lehetnek. A halozatok szerepldi fiiggnek masok eréforrasaitol és képességeitol,
de fiiggnek masok kezdeményezéseitol a valtozasok és fejlesztések generalasaban is. A
halozat szerepldinek idénként donteniiik kell arrol, hogy mikor probaljak masokra kény-
szeriti a dontéseiket, és mikor fogadjak el masok akaratat. (Hakansson, 2010)

A ,,make-or-buy” tipusti dontések esetében kérdéses, hogy ezek milyen szervezeti szin-
ten sziiletnek meg. Ez fligg a szervezeti egységek, diviziok onallésaganak mértékétdl illet-
ve attdl is, hogy az adott szolgaltatast hany masik szervezeti egység veszi igénybe.

A kutatasi eredmények azt mutattak, hogy a vizsgalt szolgaltatdé kdzpontok haldzato-
sodtak, hiszen a kozpontok 45,2%-a vasarol szolgaltatasokat mas, anyavallalaton beliil
miikddo szolgaltatd kozponttol vagy kiilsé szolgaltatd szervezettdl. Azt, hogy kit6l vasa-
rolhatnak szolgaltatast, centralizaltan kezelik az anyavallalatok, 44%-uknak a globalis
kdzpontban, 12%-uknak a regionalis kozpontban és ijabb 44%-uk szamara a divizi6 veze-
tésnél van ennek a dontésnek a lehetdsége.

A korabbi kutatasok alapjan korvonalazddott, hogy a szolgéltatasok tipusara, arazasara
vonatkoz6 dontéseket nem a szolgaltatd kozpontok vezetdi hozzak meg. Elsdsorban azért,
mert nincs ilyen jogkdriik. (Marciniak, 2014)

Altalanossagban elmondhaté, hogy ha a vallalat egészére kiterjedé szolgaltatasrol van
sz0, akkor racionalisan megindokolhato, hogy a vallalatok ezeket a dontéseket centralizal-
tan, kozpontilag kezelik, ha ez egy sziikebb felhasznaldi kort érint, akkor elképzelhetd,
hogy ez a dontési jogosultsag lejjebb kertiil a szervezetben. Ugyanigy a forraselosztas és a
kiilsé piaci versenyben vald részvétel is egy magasabb, cégkdzpont szintjén meghozott
dontést jelent.

A kutatasi eredmények megerdsitettek abban, hogy a magyar osztott szolgaltaté koz-
pontoknak mas diviziokhoz hasonléan operativ kérdésekben van igazan mozgasteriik,
azonban a nagyobb, stratégiai kérdéseket mar magasabb szinten hozzak meg. A vallalatok
51,2%-anal a cégkdzpontban, 17,2%-anal a regionalis kdzpontban (spoke), 29,3%-anal a
diviziovezetésnél, ahova az érintett SSC is tartozik, ddl el, hogy milyen szolgaltatasok
nytjthat egy kozpont. A szolgaltaté kdozpontok minddsszesen 2,4%-anak van ebben donté-
si kompetenciaja. Abban a kérdésben, hogy kinek szolgaltat (kiils6-belsé tigyfél) még
inkabb centralizalt a dontéshozatal.

Ez a dontési centralizacid alatdmasztja azt az eredményt, hogy a kutatdsom szerint a
vallalatok 72,1%-anal az anyavallalat szervezeti egységei az adott szolgaltatasokat nem
vehetik meg mastol, 16,3%-ukndl van verseny az anyaszervezethez tartozd szolgaltatod
kdzpontok kozott, mig 11,6%-uknal kiils6 piaci szolgaltatotol is vasarolhatnak.

Ma a nemzetkozi vallalatok esetében a miikodés helyszinérdl mar egyre inkabb portfo-
lioban kell gondolkodni az elkiiloniilt, ,,vallalati labnyomszeri” gondolkodas helyett.
Amig ez utobbi inkdbb a szolgaltatist nyljtd helyszinek gylijteményét jelenti, mindegyik
sajat skalahozadékkal, captive és egyéb szolgaltatasnyujtasi modellek mixével, addig a
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portfolio-gondolkodas az el6z6t meghaladoan kiterjed arra, hogy a helyszinek (Ramesh,
2011):
— hogyan tamogatjdk a jelenlegi és jovObeli igényeket (a szolgaltatasok skalajat, kiter-
jedését, a captive és outsourcing keverékét);
— hogyan egyensulyoz a vallalat a koltségek és kockazatok kozott (folyamatos kolt-
ségeldny biztositasa és a koncentracios kockazatok csdkkentése miatt);
— hogyan tervezi és menedzseli a beruhazésait a vallalat.

A szakirodalom viszonylag keveset foglalkozik a shared service modellt alkalmazo
vallalatok halézatosodasaval. Ritka kivétel Janssen és Joha (2008) elmélete, akik szolgal-
tatas-orientalt szervezetekben (Service-Oriented Enterprise, SOE) gondolkodva ugy lattak,
hogy az SSC-k létrejotte sok vallalat esetében csupan a korabban szervezeti boviilések és
atalakulasok miatt talburjanzott, duplikalt tevékenységeket tartalmazé nagyvallalati kon-
szolidacio egyik megoldasi eszkoze. A szervezetek fejlodése azonban nem all meg ezen az
SSC-k 1étrehozasanak szintjén. A modellt a szerzéparos a gyakorlatban miikodé vallalato-
kon végzett kutatasi eredményeik alapjan allitottdk fel. Négy szintet kiilonboztettek meg.
Az els6 a hagyomanyos vallalat: ezen a szinten funkcionalis szervezeti egységekbdl allo
hagyomanyosan hierarchikus a szervezet felépitése. A masodik a Shared Service szervezet
(SS0O): itt szamos szolgaltatasi funkcidt Gjrastrukturalnak és egy vagy tobb SSC-be szer-
veznek. Ez a hagyomanyos funkcionalis szervezet és az SSC-k kombinalasat jelenti. A
harmadik a szolgaltatas-orientalt vallalat (SOE): elkiiloniilt menedzsment és koordinacios
szint jelenik meg a szervezetben €s az egész szervezet az SSC-k koré szervezddik, nincs
tobbé hagyomanyos funkcionalis felépités. Végiil a negyedik a karcsusitott SOE: a modell
utols6 allomasa, amikor a szervezeti teljesitménynek megfelelden a vallalat egyes SSC-ket
kiszervez vagy felvasarlassal akar behoz a szervezetbe. A kutatas soran Janssen-Joha mo-
dell alapjan feltérképezésre keriilt a magyar szolgaltatd kozpontok haldozatosodasa, az
aranyokat a kovetkezd abra mutatja.

1. dbra: Magyar SSC-k Janssen-Joha modellje alapjan
Figure 1: Hungarian SSC based on Janssen-Joha’s model
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A hub-and-spoke miikddési modell szakit a korabbi iparagi gyakorlattal, miszerint a
tamogatd szolgaltatasokat mindig az tligyfelekhez legkdzelebb kell elhelyezni. Ez utdbbi
azonban sokszor magasabb koltségekhez, a tehetséges munkaerdbazis lekorlatozasadhoz és
késébb feleslegessé valo beruhazasokhoz vezethet. Par évtizeddel ezeldtt az elsé shared
service modellt alkalmaz6 vallalatok (pl. HP, American Express) még ugy alakitottak ki
globalis szinten a szolgaltaté kozpontjaikat, hogy azok kozott nem volt semmi egyéb kii-
lonbség mint az, hogy melyik foldrajzi régio ligyfeleinek szolgaltatnak. Ez az elmuilt évti-
zedek alatt nyilvanvaldan talhaladotta valt a telekommunikacids valamint vallalatiranyita-
si rendszerek fejlodésével és a harmonizal6do nemzetkozi gazdasagi és jogi szabalyozasok
kovetkeztében. A hub-and-spoke modell ezzel szemben nem a tdmogat6 folyamatok egé-
szének athelyezésérdl szol, hanem azok részekre bontasarol, a részek elemzésérdl annak
eldontéséhez, hogy melyiket milyen mértékben lehet standardizalni, majd az egyes folya-
matrészeknek a lehetd legmegfelel6bb mitkodési helyszinre valo elhelyezésérdl. Az igy
1étrejové modell harom szinten mitkddik (Cecil, 2012):

— az alacsony koltségli helyszinen miikodé kozpont(ok) (hub-ok) a szabaly-alapt tran-

zakcios tevékenységeket (pl. szamlakezelés) végzi(k);

— a néhany nearshore helyszinen mikddé kozpont azokat a standard, de nem tranzak-
cios tevékenységeket (pl. regionalis nyelvii call center), amelyek regionalis jelenlétet
igényelnek (lehet spoke);

— valamint egynéhany onshore helyszinii kdzpont az egyedi, nem-standard, lokalis
igényl feladatok elvégzésére (leginkabb spoke).

A harom szint aranya vallalatonként eltérd lehet, de az elso szint tevékenységi volume-
ne abszolut domindns. Tobb vallalat példaul olyan szolgéltatasnyujtasi modellt alakitott ki,
amelyben a helyszinek kozott a ,,80-15-5" hiivelykujj-szabaly miikodik. Ez a Pareto-elv-
bol szarmazik €s lényege, hogy a tevékenységek és folyamatok 80%-at globalisan, 15%-at
regionalisan, 5%-at pedig lokalisan alakitjak ki. (Cecil, 2012)

A hub-and-spoke modell multi-sourcing kornyezetben alkalmazandé, ahol a kozponti
szerepld a ,,hub”, amely az egyszeriibb iigyfél-kapcsolattartasban vesz részt, mig a kiter-
jesztett szerepben 1évé kdzpontok az Un. ,,spoke”-ok, amelyek differencialt helyszineken
keresztiil nyujtjak a szolgaltatasaikat. A hub-oknak 4ltalaban bizonyos menedzsment teen-
déik is vannak, mint példaul szolgaltatasi képzés és fejlesztés, ligyfél-menedzsment, jog-
szabalyi megfelelés biztositasa, szolgaltatasnytjtasi standardok egységesitése és az emberi
er6forras menedzsment. A spoke-okat viszont inkdbb csak mint helyszini szolgaltatasnytj-
tasi kozpontokat hasznalnak, amelyek kapacitasa az iizleti sziikségletek szerint bovithetd
vagy épithetd le. A spoke-ok miikodési felelossége kozé tartoznak a kdvetkezok: a pro-
jekt-menedzsment, a hub tdmogatasa a jogi €s adozasi megfelelés érdekében, a teljesit-
ményelvarasoknak valo megfelelés, a szolgaltatdé vagy kompetencia kdzpontok kiterjeszté-
se és a munkaerd-felvétel. Néhany vallalat altal alkalmazott nearshore spoke-ok, az tizlet-
fejlesztés helyszinéiil szolgalnak. (Parakala, et al., 2012)

Amig korabban a rightshoring tevékenységet az jellemezte, hogy az USA-bdl vagy
Nyugat-Europabol atkoltoztették az érintett szolgaltatasokat Tavol-Keletre, leginkabb
Indiaba, addig az elmult évtized jelentds valtozasokat hozott. Ahogy a globalis vallalatok
megndttek és a szolgaltatok is kiszélesitették a portfolidjukat és novelték a kapacitdsaikat.
A vallalatok multi-lokacios stratégiakat dolgoztak ki és ma a globalis vallalatok a kiilon-
boz6 szolgaltatasokat, a vilag kiillonbdzo helyszinérdl nyujtjak az tigyfeleik szamara.

A kutatas megerdsitette, hogy azon valaszad6 vallalatok 59%-a, ahol a vallalaton beliil
tobb szolgaltaté kozpont is miikddik, alkalmazza a hub-and-spoke megoldast, azaz f61d-
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rajzilag van kozottik munkamegosztas és ebben a nemzetkdzi egyiittmiikodésben tobb
esetben is Magyarorszag az eloszté kdzpont. Ez a foldrajzi egylittmiikddés nem csupan
tavoli, mas orszagban vagy akar foldrészen jelenlévd anyavallalattal vagy egyéb bels
szolgaltatd kozpontokkal vald kapcsolatot igazolta, hanem azt is, hogy ugyanabban a
nearshoring tipust foldrajzi régidban az anyavallalatok tobb, egymassal egyiittmiikodos,
idénként kompetitiv, idonként komplementer szolgaltatd kozpontot hoznak létre.

Erdekes kérdés, hogy egy nagyjabol azonos adottsagli régioban, mint a Kelet-Kozép-
Europa miért hoznak 1étre az anyavallalatok tobb orszagban is szolgaltato kozpontokat. A
kutatas megerdsitette, hogy ezen kozpontoknak csak egy része azonos, vagy hasonlo6 profi-
la, és ahol ez fennall ott elsdsorban a kdzpontok rugalmassaganak novelése volt a cél ezen
kozpontok kozotti haldzat 1étrehozasaval. A kiillonb6z6 orszagok ugyanis kiilonb6zo
mennyiségli és mindségii human eréforrassal rendelkeznek, a tobb helyszinen valdé miko-
dés pedig csokkenti a humaneréforras korlattal kapcsolatos kockazatokat.

A shared service modell centralizaciotol valé megkiilonbozteto jellemzdje a piaci-alaptl
miikodés beemelése a haldzat szerepldinek kapcsolatrendszerében. Ennek a piaci-alapt
miikddésnek alapeleme a versenyhelyzet beépitése a kozpontok mindennapjaiba. Egy SSC
hatékony miikddése csak tigy valosulhat meg, ha folyamatos az dsszemérése kdzpontnak
mas szolgaltatd szervezetekkel.

Altalanossagban kijelenthetjiik, hogy a szolgaltatok kiilonbozé iranyt (belsé-kiilsd,
belso-belsd) versenyeztetése hozzajarulhat a szolgaltatasnyujtas hatékonysaganak javula-
sahoz, azonban az is igaz, hogy a verseny miatt a szolgaltatdé szervezet megsziinésének,
leépitésének fenyegetettsége komoly szervezeti ellenallast valthat ki, amelyet kezelni kell.

Ezek a teljesitménybeli mozgédsok alapvetden meghatarozzak az osztott szolgaltatasi
modellel rendelkez6 vallalatok halozati felépitését. Mivel a kdzpontok feladat a hatékony-
sagjavitas egy-egy belsé szolgaltatasi teriileten, ezért ennek sikere mentén formalodik a
halozat kiterjedtsége €s belsé hierarchiaja.

5. Osszefoglalas és kovetkeztetések

A kutatas igazolta, hogy a magyarorszagi osztott szolgaltatasi piacon mikodo vallalati
szereplok tobbsége az anyavallalat és a leanyvallalat kapcsolaton tulmutatdo halézatban
vesz részt. Ezekben a halozatokban az érintett szolgéltatd kdzpontoknak jol definialhato
szerepkore van, amely szerepkor tobb vallalat esetben nem csupan specializalt feladatok
végrehajtasat teszi lehetdvé, hanem regionalis eloszto szereppel is jar.

A kutatas igazolta, hogy a globélisan terjed6 hub-and-spoke modell a magyar osztott
szolgaltatasi piacon is megjelent €s a jovOben a szolgaltatd kozpontok szolgaltatasi portfo-
liojat és operativ miikodését is meghatarozza. Fontos lenne, ha minél tobb vallalat keriilne
eloszto, koordinald pozicidba a jovoben, ezzel a magyar osztott szolgaltatasi piac stabili-
zalna a helyzetét a régioban.

A halozati egyiittm{ikodésben viszonylag kis mozgasteriik van a vallalati szolgaltato
kdzpontoknak, altalaban csak operativ dontéshozatali kérdéseket érintéen van beleszola-
suk a miikddésbe. Ez a szolgéltatasi portfolid cserélodésével, magasabb hozzaadott értéki
szolgaltatdsok megjelenésével valtozhat.

Az osztott szolgaltatasi modellt alkalmaz6 vallalati halokban viszonylag alacsony mér-
tékii a verseny, azaz a szolgaltatd kdzpontoknak nem kell versengeniiik egymadssal az erd-
forrasok feletti poziciokért.
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