Marciniak Rébert™ : Szolgaltatasok fejlesztése a kbzszféraban — avagy mit tanulhatunk a
nemzetkozi vallalatoktol

Bevezetés

A gazdasagi valsag miatt az utdbbi években egyre nagyobb a nyomas a kozszféra intézményein, hogy
jobb szolgaltatasokat nyujtsanak alacsonyabb koltségek mellett. Olyan terileteken kell valtoztatni,
mint az oktatds, addzas, joléti ellatd rendszerek vagy allampolgari ligyintézés. Ez a helyzet nagyban
segiti az osztott szolgaltatd modell szélesebb korl elfogadasat a kozszférdban. Az alkalmazas
eredményei ma még nem mutatjak azt, ami a versenyszféraban mar kézenfekvs, aminek az oka a
tobb évtizedes lemaradasban keresend8. Ahogy az osztott szolgdltatd kozpontok sikerkritériumai a
versenyszféraban kezdenek letisztulni, varhatéan egyre fokozddik majd az érdekl6dés a kdzszférdban
valé alkalmazhatosag feltételeir6l. Az osztott szolgaltatas ugyanis minden esetben az Ujitasok, a
koltségcsokkentés és a szolgaltatdsi szinvonal novelésének az eszkoze.

Ahogyan a legtobb menedzsment trend, ez is elGsz6r a versenyszféra szervezetei kozott terjedt el,
majd amikor a modell mar kiforrott és a projektsikerek is megbizhatdéan jelentkeztek, az allami és
kozszféra szervezetei (pontosabban azokat felligyel6 kormanyok és 6nkormanyzatok) is felfigyeltek a
lehet&ségre. Ma a vilag nagyon sok orszagaban sikeresek alkalmazzak a shared service modellt az
allamigazgatasban, a kozigazgatasban vagy egyéb non-profit szervezetek szintjén.

Osztott szolgaltatasok kontra outsourcing

A modell megértéséhez fontos, hogy tisztan lassuk az osztott szolgdltatasok és a kiszervezés
(outsourcing) kozotti fébb kilonbségeket.

Az outsourcing (mely kifejezés az ,,outside resource using”-bdl ered) valamely szervezeti tevékenység
vagy funkcid (klasszikus outsourcing) vagy egy egész folyamat (lizleti folyamat outsourcing, Business
Process Outsourcing, BPO) kiszervezését jelenti egy kiils6 szolgaltaté vallalatnak, ahonnan az igényelt
szolgdltatast a szlikséges mennyiségben piaci aron visszavasaroljak. B&gel-Salamonné definicidjat
Hinek Matyas idézi:

,Az outsourcing lényegében nem mds, mint kordbban a vdllalaton beliil elldtott tevékenységek
dtaddsa kiils6 vdllalkozéknak.” (Hinek, 2009)**°

Olyan tevékenységekre vonatkozik, amelyeket a vallalat maga is el tudna végezni, de a kilsé
szolgdltatohoz képest rosszabb hatékonysdggal. A szakirodalom a BPO részeként a magas hozzdadott
értéki folyamatok™’ kiszervezését tudas folyamat outsourcingnak (Knowledge Process Outsouring,
KPO) nevezi.

Az outsourcingot leginkdbb a magtevékenységekre (core competences) valé koncentralas és ezzel
egyutt a muakodési koltségek csokkentése miatt és esetlegesen a szolgaltatasi minGség javitasa
érdekében is valasztjdk a szervezetek. De lehet oka az is, hogy bizonyos szervezeti valtozadsok
bevezessenek és menedzseljenek. Ezt utdbbi tipust hivjak atalakitdé vagy atszervez6 kiszervezésnek
(transformational outsourcing). Ez egy kockazat- és haszonmegosztd egylttmiikodés, mely
segitségével a szervezet jelentGs mértékben fejlesztheti a mikoddési folyamatait. Az outsourcinggal
megegyezb jelentésben, elsGsorban a non-profit és a kdzszféra kiszervezéseit jeldli a szakirodalom a
»contracting-out” fogalommal, amikor a feladat kiszervezése az ellenérzés atadasa nélkil térténik. A
kis kiterjedtségu, viszonylag rovid id6tavd, maximum 1 évre sz6l6 szerz6dések pedig ,out-tasking”
fogalomként szerepelnek az irodalomban.

Az outsourcing valamely tevékenységi korre kiterjed6 hosszu tavu egylittm(ikodés, ami azzal jar, hogy
a szolgaltatd vallalat rdlat az altala végzett Uzletagra és ott dontési kompetencidja lesz. Emiatt

135 Miskolci Egyetem, Gazdasdgtudomanyi Kar, szvmarci@uni-miskolc.hu

" Hinek, M., 2009. Az outsourcing - A tevékenység-kihelyezési dontések elmélete és gyakorlata. Pécs: Pécsi
Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar, Gazdalkodastani Doktori Iskola, Doktori Ertekezés.

w7 Magas hozzaadott érték( folyamatoknak tekintik a szakirodalomban példaul a K+F tevékenység, lzleti és
technoldgiai elemzés, piackutatds tevékenységeket.
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egyrészt tehat az kérdés, hogy képes-e az igényelt szolgaltatasi szintet biztositani, masrészt pedig az,
hogy a szerz6dés megfelelGen szabalyozza-e a jogkoroket, elvdrasokat, kompetencidkat. Szamos
probléma adddik abbdl példaul, ha a megbizdnak rosszak az elvardsai. Ha csupdn a koltségesokkentés
a célja, lehet, s6t szinte biztos, hogy csalddni fog, amikor azt Iatja, hogy a megbizott cég altal ellatott
tevékenység latszolag dragabb. Mérlegelni kell, hogy a kiilsé szakért6 rarakddd profitja és a cég
hatékonysagaban igy elért ndvekedés aranyban van-e. (Seb&k, 2001)"%

Kordbban csupan a gyartasi folyamatokat jellemzd tendencia mara elérte a szolgaltatdsi agazatot is. A
vildagnak koltségelényoket jobban biztositd orszagaiban egymas utdn alakultak olyan osztott
szolgdltatasi kozpontok (Shared Service Centerek, SSC), ahonnan a cégek hatarokon atnyuld, tébb
telephelyet kiszolgal6 hattér funkciokat Itnak el. (Sebdk, 2006)**

~Shared Service Center olyan szervezeti forma, amelynek az a célkitlizése, hogy meghatdrozott
vdllalati szolgdltatdsokat — amelyeket a legkiilénbézébb vdllalati teriiletek vesznek igénybe — kbzponti
szervezeti egységekben, az un. belsé szolgditatd kézpontokban egyesitse.” (Bodnar & Vida, 2006)**°

A shared service center modell az 1980-as években jelent meg és azdta is a vallalati és egyre inkdbb a
kozszféra érdeklédésének kozéppontjaban van. Mara a vilag legnagyobb 2.000 vallalatanak 80%-a
alkalmazza a megosztott szolgaltatdsi kozpont modellt a hattértevékenységei tamogatdsahoz.
(Zinnov, 2010)***
A megosztott szolgdltatasi modell bevezetésének egyarant lehetnek stratégiai és operativ okai is.
Stratégiai jelentdségl lehet példaul a technoldgiai befektetések optimalizélasa vagy a stratégiai tzleti
modell valtasahoz sziikséges rugalmassag biztositasa. Operativ okok lehetnek a szolgaltatasi minéség
és atfutasi id6 javitasa, a jelent6sebb miikodési folyamatok kéltségeinek csdkkentése. Mindkett6hoz
tartozhat a vezet6k tajékozottsaganak javitasa, erre Ugy a stratégiai déntések meghozataldhoz, mint
az operativ miikddés zokkenSmentességéhez sziikség lehet. (Fekete, 2007)*
A megosztott szolgaltatd kdzpontba szervezett funkcidk révén elérhet6 megtakaritds dgazatok és
Uzleti terlletek szerint kilonbdz6. A legnagyobb megtakaritdsokat azokndl a szolgaltatasoknal
érzékelhetnek a véllalatok, amelyek nagy tranzakcios volumennel rendelkeznek, itt ugyanis jelentés
az elérhet6 méretgazdasagossag hatdsa.
Egy shared service center |étrehozasanak legfontosabb hajtderdi a kovetkez6k:

- tovabbfejlesztett szolgaltatasok, csokkentett koltségek;

- szolgaltatasok és folyamatok standardizacidja;

- adminisztracios koltségek csokkentése;

- vallalati stratégia tdmogatdsa;

- hasonlé feladatok csoportositasa és a redundans feladatok leépitése;

- rugalmas novekedés elGsegitése;

- Ujtechnoldgiak bevezetésének megkonnyitése;

- forgotbke javitasa.

A tevékenységek kiszervezése lényegében a koltségel6nyokon tul a fétevékenységre (core
competence) irdnyuld nagyobb koncentraciot teszi lehetévé. Az osztott szolgaltatasok alkalmazasaval
is |ényegében elérhet6 ugyanez, bar mindkét szempont esetében altaldban korlatozottabban, mint az
outsourcing-nél. Egy érett szolgdltatdi piacon ugyanis a szolgaltaték a nagyobb volumen és a
specializdltsdag miatt tobbnyire jéval kedvez6bb koltséggel képesek dolgozni és ez a
magtevékenységre vald koncentraciot is csokkenti, hiszen az osztott szolgaltatd kdzpontbdl nyujtott
szolgdltatasok muikodtetésével, fejlesztésével, felligyeletével azért a cégvezetésnek (és a
divizibvezetésnek is) tobbet kell foglalkoznia, mintha ez szervezeten kivil lenne. Bar a kiinduld

138 Sebok, 0., 2001. A kiilsd eré - Profiltisztitas outsourcinggal. Piac&Profit magazin, XVII(5).

139 Sebik, 0., 2006. Kozéprél az élre. Piac&Profit, 10(5), pp. 56-58.

10 Bodnar, V. & Vida, G., 2006. Folyamatmenedzsment a gyakorlatban. Budapest: IFUA Horvath & Partners.
11 Zinnov, 2010. Outsourcing info, hely nélk.: Shared Services Outsourcing Network, White paper.

142 Fekete, G., 2007. Shared Service Center - eredmények és kérddjelek, Budapest: Business Online, Letdltés:
2012.10.12., Forras: http://bonline.hu/cikk/61355/.
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helyzethez képest egy megszervezett shared service center jelentGsen csokkenti az id6- és
energiaraforditast.

Az outsourcing és shared service kozotti dontésnél kulcsfontossagu, hogy a vallalat megismerje, mely
hajtéer6k novelik az lgyfelei elégedettségét és mely tényezSk vetik azt vissza. Mivel a legtobb
lzletben az Ugyfél legnagyobb érték, ezért a kdzpontoknak kivald teljesitményt kell produkalni. Csak
a legjobb koériilmények kozott adhatd at ez egy outsourcing partnernek, ami egy hatalmas bizalmi
Iépés is egyben. Ezért sok esetben valdszinlibb szcendrid, hogy a szolgaltatast a vallalat hazon bellil
oldja meg egy osztott szolgaltaté kozponttal. A vallalatoknak igy kompromisszumot kell k&tnitik.
Ugyan a kozpont mikodése koltségesebb lesz, azonban cserébe jobban fellgyelni tudjak a
folyamatokat, ami magasabb tobbletértékesitést eredményezhet. Az osztott szolgaltatd kozpont
lehet6vé teszi, hogy a vdllalat jobban kontrollalja az Ggyfelek felé nyujtott szolgaltatasi szinvonalat.
Az értékesebb és a kevésbé értékes Ugyfél kilonbozé szolgdltatasi szintet igényel és ennek a
hatékony kezelésére kivald lehet egy SSC. (Arnold, 2011)*

Osztott szolgaltatasok alkalmazasa
A viéllalatok esetében az osztott szolgdltatds kozpontok alkalmazdsa két esetben értékel6dik fel.
Egyrészt akkor, ha maga a gazdasagi kornyezet kedvez6tlen és ez a villalatokat
koltségmegtakaritasara kényszeriti, masrészt pedig akkor, amikor a vallalatok életciklusa elérkezik
ahhoz a ponthoz, hogy — a stagnalas, esetenként a hanyatlas megel6zésére vagy visszaforditasara —
optimalizaldson kezdenek gondolkodni. Ez utébbit gyakran elézi meg felvasarlas, tevékenységbdviilés
vagy a leanyvallalatok szamanak névekedése, aminek kovetkezménye, hogy a vallalaton vagy a
lednyvallalatokon beliil azonos tevékenységre mar tébb megoldas, gyakorlat Iétezik, és ezeket tobb
osztalyhoz, jogi entitdshoz tartozé munkavallaldk hajtjdk végre. Az optimalizalas egyik lehetséges
moddja az osztott szolgdltatdas koézpont modell alkalmazdsa. Egy osztott szolgaltatas kozpont
mikodtetése mind az igénybevevs, mind a szolgaltatasnyujtd szervezet részérél felelGsségvallalast
kovetel, amihez az igénybevevének a pontos arazast is figyelembe véve, ismernie kell, hogy mire van
szliksége. FelelGsségrél azonban csak az atlathatdsag esetén lehetséges beszélni, ennek megléte az
SSC-k alapvetd feltétele. (Fekete, 2007)*
Ahhoz, hogy egy szolgdltatd csokkentett koltségb8l nyujtson jobb minGségl szolgaltatast, at kell
alakitani a szolgaltatds eszkdzrendszerét és miikodési modelljét. Az egyik a kbzpontositas, amellyel
eddig szervezetileg vagy foldrajzilag elkilonitve miikods funkcidkat vonnak 6ssze. A masik a
szabvanyositds, amelynek sordn az alkalmazott eszk6zok szamat és ezzel egyltt a szakért6k szamat is
csokkenteni lehet. Ugyanigy el6nyt jelent a konszolidacié, amely a kihasznalatlan eréforrasokat
aktivizalja, csokkentve a fajlagos koltségeket. De az automatizalt életciklus-menedzsmenttel is lehet
eredményeket elérni. Ide tartoznak a monitorozé és rendszermenedzsment eszk6zok. Ezek rogzitik és
kategorizaljak az eseményeket, tuddsbazist tartalmaznak az incidensek és problémak megoldasahoz,
nyilvantartjak a valtozasokat.
Egy shared service center megvaldsitasahoz tébb kell, mint a megfelel6 képzettségl, de legolcsdbb
munkaerd megtalaldsa. Olyan szempontokat is figyelembe kell venni, mint az id6zondk, a szoftver
licencek, konyvelési szabdlyozdsok vagy nyelvi képzettségek, hiszen ezek mind befolydsoljak a
fenntarthatdsagot és a miikodési koltségeket. De egy osztott szolgaltatd kdzpont létrehozasa esetén
az érintett folyamatok egészének és egyes alkotdelemeinek jellemzgit is elemezni kell. A funkciok
egyetlen szervezeti egységbe valé Osszevondsa a folyamatok megszervezésével és kialakitasaval
szemben magas kovetelményeket tamaszt. A vallalati folyamatokkal szemben tamasztott
kévetelmények a kovetkez6k (Bodnar & Vida, 2006)™:

- szervezeti egységek folyamatainak homogenitdsa: azok a funkciok a legalkalmasabbak az

Osszevonasra, amelyek az egyes vallalati teriileteken azonos vagy hasonlé médon zajlanak le,

3 Arnold, J., 2011. When to consider shared services, Boston: Exony.

14 Fekete, G., 2007. Shared Service Center - eredmények és kérddjelek, Budapest: Business Online, Letoltés:
2012.10.12., Forras: http://bonline.hu/cikk/61355/.

' Bodndr, V. & Vida, G., 2006. Folyamatmenedzsment a gyakorlatban. Budapest: IFUA Horvath & Partners.
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mivel messzemenden fliggetlenek az ott végzett alapvet6 tevékenységtSl vagy szervezeti
egység sajatossagaitol;

- a folyamatstandardizalas hatdsa: érdemes megvizsgalni, hogy a standardizalas hogyan hat a
folyamat eredményére. Ugyanis a hatds folyamatonként eltér6 lehet, ezért bizonyos
folyamatok uniformizéaldsa nagyobb hasznot hoz, mint masok;

- az operativ egységekkel vald egyeztetés sziikségessége: azon folyamatok szolgaltatod
kozpontba szervezése csak ritkdn vagy egyaltaldn nem johet széba, amelyek az eltéré
gyakorlat miatt nagyon gyakori egyeztetéseket igényelnek és ezt egy informatikai rendszer
nem tudja automatizalni;

- a folyamat végrehajtasanak gyakorisaga: minél gyakoribb a folyamatok végrehajtasa, annal
nagyobb a szolgaltaté kdzpontban szervezéssel elérheté méretgazdasagossagi elény;

- a szolgdltatasok piacképessége: ahhoz, hogy biztositsuk a hatékony rendelkezésre allast,
elkeriljik az elkényelmesedést, a birokratizalédast és a rugalmatlansagot a szolgaltatd
kozpontot piaci alapokon kell 1étrehozni. Ennek eléfeltétele a szolgaltatasok elkilonitése, a
szolgdltatasi szint vildgos meghatarozasa és az ellentételezéshez elszdamoldar alkalmazasa.

Nemzetkozi trendek

Az osztott szolgaltatasok kozigazgatasban vald alkalmazasa elsGsorban az angolszdsz orszagokban
jellemzd, igy Nagy-Brittania, Ausztrélia, Egyesilt Allamok, de a skandindv orszagokban is komoly
tapasztalatok vannak. A sikerek alapjan mindenkinek az elsé szamu példa orszag Nagy-Brittania.
Nagyon komoly kormanyzati, dnkormanyzati elkotelezettség és sok sikertorténet szol ezen a
terlleten elért eredményeikrdl. A kézszféra a siker elérésének érdekében szorosan egylttmUkodik a
versenyszféra mar sikeres szereplGivel. Bar Nagy-Britannidban is sok kritikusa van az SSC
projekteknek, azt azonban a szakért6k is megjegyzik, hogy ezek nagyrészt onnan erednek, hogy sokan
nincsenek tisztdban azzal, milyen el6ny szarmazhat a kozszférdban m(ikodé osztott szolgdltatd
kdzpontokbdl, mivel nagyon kevés van bel6lik és a sikereikrél még kevesebbet hallani. 2010 6ta
azonban tobb ilyen projekt is eljutott az érettség fazisaba, ami hatékony miikodést eredményezett.
Tovabbi probléma, hogy ugyan egyre né a szdamuk, de a kézszféraban még mindig nagyon alacsony a
terlleten tapasztalattal rendelkezd szakért6k szama, a versenyszférabdl valdé toborzasuk pedig
egyenlére tdl nehéznek tiinik. (Grace, 2011)*°

De természetesen Nagy-Brittaniaban is vannak olyan példak, amelyek jol mutatjdk a megvaldsitas
nehézségeit és kudarcait. Példdul a NAO (National Audit Office) 2006-ban bejelentett szolgaltatasi
kdzpont projektje, amely HR, pénziigy, beszerzés, IT és mas szolgaltatasok kiszolgalasara kozponti
megvaldsitdsat tartalmazta. A projekt 2011-es felllvizsgalata azonban lesujté képet festett. A projekt
koltségvetései kdzel 65%-kal voltak magasabbak a tervezettnél és a megvaldsult megtakaritdsok is
jelent6sen alacsonyabbak voltak a tervezettnél. Az eltérések harom okra vezethetlek vissza.
Hidnyzott egy atlathaté mikodési modell. A projekt induldsat kovetGen két évvel kerilt elfogaddasra
egy m(ikodési modell, amely még mindig hidnyos és befejezetlen volt. Ugyanigy gondot okozott az
irdnyitasi struktura tisztazatlansaga is. Az ellenGrzés feltarta, hogy szdmos ponton kellett tisztazni a
felelGsség és beszamoltathatdsag kérdését. De az is kiderlt, hogy a projekt outsourcing partnerével
valé kapcsolat sem volt megfelel6en menedzselve. Ez okozta a koltségnovekedés 25%-at. (Gammage,
2011)*

A szolgaltato kozpontok felallitasaval biztosithaté az Ugyfelek szakszer( eligazitdsa, a kialakulé azonos
ligyfélszolgdlati modszer pedig egyszerlsiti és kozérthet6bbé teszi az Ugyintézést. A szolgaltatd
kozpontok bevezetésével tehdt megvaldsithatd lenne az érintett ligymenetek Ugyfélszolgalati
elemeinek koz6s platformra helyezése, szabvanyositasa, és fontos eszkozei lehetnek az ligyintézési
folyamatok (gyfélkapcsolati |épései egyszer(isitésének is. A szolgaltatd kdzpontok feldllitdsaval az

146 Grace, C., 2011. Public Sector Shared Services - No More Excuses!, London: Outsource Magazine, Letoltés:
2012. 01.12., Forras: http://www.outsourcemagazine.co.uk/articles/item/3943-public-sector-shared-services-no-
more-excuses.

7 Gammage, M., 2011. How not to implement shared services, hely nélk.: Sourcing Shangri-La.
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Ugyfélszolgalati és az lgyek érdemi feldolgozasi funkcidinak szervezeti elkilonitése is megoldhatd
lenne. Az Ugyfelek az elektronikus Ut mellett egy kdzponti helyen elindithatjak, és nyomon kévethetik
lgyeik elérehaladasat, de maga az érdemi ligyintézés az Ugyfélkapcsolati szolgaltaté kozpontoktdl
szervezetileg és akar foldrajzilag is elkllonilé allamigazgatasi, 6nkormanyzati szervekben, illetve
tigyintézési szolgéltaté kdzpontokban térténhetne. (Gérs, 2007)*2

Az onkormanyzatok, tovabba a kozponti és teriileti kozigazgatasi szervek szamara egyarant
koltségcsokkentési lehet6séget adnanak az olyan alkalmazasszolgdltatd kozpontok (ASP-k)
kialakitdsa, amelyek az informatikai rendszereket kozpontilag Uzemeltetve képesek az egyes
intézmények szamara a miikodésikhoz sziikséges informatikai szolgaltatdsokat biztositani. Az ASP-
kozpontok egy-egy ,gesztor” dnkormdnyzat bazisan jonnének létre, és ezek tobb dnkormanyzat,
illetve kistérségi tarsulas egyidejl kiszolgélasara lehetnének képesek. (Gérs, 2007)™*°

A kozigazgatas 4atalakitdsa, illetve az osztott szolgaltatdsok kialakitdsa akkor lehet sikeres,
amennyiben térségi, 6nkormanyzati szinten is egy tiszta, atlathatd, atfogd kozigazgatdsi stratégiat
fogadnak el, amely tisztdzza az egyes megoldasi javaslatok egymashoz valé viszonyat, azok kilon-
kllon vett és egylittes hatdsait minden érintett szereplGre és szervezetre vonatkozoéan.

Az osztott szolgaltaté kézpontok kialakitasa el6tt mindenképpen szilkséges egy szolgaltatasi modell
meghatarozdsa, amelyben a szolgdltatd és a szolgdltatast igénybe vevdk viszonyat is tisztazni kell,
emellett meg kell hatdrozni egy befektetési és szolgaltatasfejlesztési, novekedési filozofiat,
szolgdltatasmenedzsment filozofiat, egyszer( és atlathatod arazast, teljesitménymérést; mindennek az
atlathatdsag a célja. Sziikséges, hogy a hatokort és a terjedelmet pontosan kijeldljék, és azt a
végrehajtasi szakaszban szigorian betartsdk; emellett meg kell teremteni a széles kori
elfogadottsagot.

A megvaldsitas tipikusan hibdja, hogy hidnyzik az erGs iranyitds, s ez dontésképtelenséghez vezet. A
viziok, koncepciok megalkotasa gyorsan megy, de a végrehajtas gyakran elsikkad, amelynek mindig
elégedetlenség és kidbrandultsag a vége. Ezért ahogy feljebb irtam, az osztott szolgaltatasok
kozszféraban vald alkalmazasanak a motivacidja megegyezik az Gzleti szektoréval, de a kialakitasban
nagyobb szerepe van a szabalyozasi, hatalmi és politikai tényezéknek. Ezek valtoztatdsa pedig olyan
idGigényes feladat, amely sokszor nem fér bele egy valasztasi ciklusba. Emellett altalaban nagyobb
mértékben térnek el a kilénb6z6 informatikai rendszerek és erGsebb a szervezeti ellendllas is.
(Terbécs, 2007)*°

Fontos megérteni, hogy ezen a piacon egy hatékony és dvatos stratégia biztositja csak a kiilonbséget
a sikeres megvaldsitasok és a kudarcok kozott, ezért a stratégiai tervezésnek kulcsszerepe van a
sourcing modellek alkalmazdsa esetében. Emiatt itt nem annyira a szerz6déseknek, hanem a
politikdnak van szabalyozé ereje.

A kozszféraban ugyanis sok esetben politikai okokbdl alkalmazzdk az osztott szolgaltaté modellt az
outsourcing helyett, hiszen az el6bbi esetben az lgyfél, az (igénybe)vevé egyben tulajdonos is, igy
nagyfoku befolydssal bir a szolgdltato tevékenységére, mig a masik esetben a kilsé szolgaltaté nem
mindig annyira vevG-orientalt vagy tud ugy illeszkedni a kozszféra kulturajahoz mint egy szolgaltatasi
kozpont. Rdadasul az outsourcinggal szemben Ugy lehet végrehajtani a szolgdltatasok fejlesztését és a
szervezeti korszer(sitéseket, hogy sokkal kisebb a potencialis elbocsajtasok szama is, ami politikailag
szintén érzékeny téma lehet. De a koltség-szempontok mérlegelése is cél lehet, hiszen amig az
outsourcing esetében a szolgdltatasi dijba egy bizonyos mértékl profit is mindenképpen beépdil,
addig az osztott szolgaltatd kozpontok drazasa megallhat az 6sszkoltség fedezésénél.

Azt viszont szintén fontos megjegyezni, hogy a kozszféraban az osztott szolgdltaté kodzpontok
megvaldsitdsaban kulcsszerepet jatszd szervezeti atalakitdsok és korszer(sitések végrehajtdsa
nagyobb ellendllasba Utkdzhet, emiatt nagyobb eréfeszitésekkel is jar, mint a versenyszféraban,

8 Géro, P., 2007. Megosztott szolgdltatasok - Osszefogott tudds. Budapest, EGovernment Konferencia - Stratis
Tanacsado Kft.

19 Géro, P., 2007. Megosztott szolgdltatdsok - Osszefogott tudds. Budapest, EGovernment Konferencia - Stratis
Tanacsado Kft.

150 Terbocs, K., 2007. Shared service center Human Erdforras Szolgaltaté Kozpont a Magyar Posta Zrt-nél.
Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem, Szakdolgozat.
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aminek az oka, hogy a legtébb esetben itt maga az Uzleti gondolkodas is hianyzik. Mivel itt az Gzleti
kényszert a politikai akarat vagy szigor helyettesiti, ezért a kitlizott célok végrehajtdsa is sokkal
kdonnyebben felpuhulhat, ami gyakoribba teszi a projektek sikertelenségét is. Ezért, amennyiben a
szervezet el6re latja, hogy nem tud eléggé kovetkezetes lenni a megvaldsitas soran, jobb, ha régton
az outsourcing irdnyaba indul el.

Néhany allami cég, mint a Magyar Posta vagy Magyar Villamos Muivek jelenleg is miikodtet SSC-ket
Magyarorszagon, de koz- vagy allamigazgatason belll egyel6re a Nemzeti Kbzigazgatasi Intézet (2010
végéig Kormanyzati Személylgyi Szolgaltatd és Képzési Kozpont) vagy a Kozbeszerzési és Ellatasi
FGigazgatdsag (KEF) (2011-ig a KOzponti Szolgaltatasi FGizgatdsag) a kevés példak kozé tartozik. Ez
utébbi feladatainak egy részét az atalakulasakor egyébként a Kopint-Datorg Zrt., a Magyar Nemzeti
Vagyonkezel6 és a Humdn Jové 2000 Kft. vette at. Taldan a szamos nagyvarosban létrehozott
varosholdingok (Debrecen, Pécs, Gyér, sth.) is ideérthetéek, hiszen ezzel a holdingon beliili belsé
szolgdltatasokat racionalizaltak.

A kilfoldi pozitiv példakhoz hasonléan Magyarorszagon is komoly lehetdség van a shared service
modellnek a kdzszféraban vagy a non-profit szektorban is, hiszen ez olyan kéltségeket csokkentd,
mUkodési hatékonysagbeli javulasokkal, illetve szolgdltatasi szinvonal novekedéssel jarhatna, amely
reformszer( javulast eredményezne az allami m(kddésben. Pintér Mdnika szerint azonban ennek
kivitelezése nagyon nehéz. Ez a kormanyoktdl a valasztasi ciklusoktdl fliggetlen hosszu tavu
gondolkodast és olyan szolgaltatasi néz&pont-valtast igényelne, aminek az alapjai még nem nagyon
latszanak. A korabbi prébalkozasok egy része megbukott a kiilénbdz6 érdekcsoportok ellendllasan,
egy része pedig miikodik, de nem érte el az 6sszes kitlizott céljat. (Pintér, 2012)**

Bodnar Viktéria szerint a ,new public management” hullaman mar sok orszag bizonyitotta, hogy a
kozszféra és allami szféra szintjén is lehet j6l m(ikéd6 shared service modelleket épiteni, viszont
ehhez elkotelez&dés, szakértelem és megfontolt, szisztematikus tervezés sziikséges. Az biztos, hogy
szamos allami cég esetében latott mar pozitiv példakat Magyarorszagon a shared service modell
megvaldsitdsara és ugy gondolja, hogy még szamos kiaknazatlan terilet van, ahol komoly
hatékonysagjavulast lehet elérni. llyenek példaul az egészséglgyi vagy nagy felsGoktatdsi
intézmények is. Ezt azonban regionalis alapon kellene elkezdeni, a kisebb I1épésekben és a sikerekbdl
taplalkozva tovabbhaladni. Ehhez azonban Magyarorszagon belll is alkalmazni kell a rightshoring-ot,
azaz olyan, els@sorban vidéki helyszinre kell telepiteni ezeket a kdzpontokat, ahol annak a kéltségei a
legalacsonyabbak. Ez a magyar cégek esetében konnyebben megoldhaté mint az idetelepilé globalis
cégek esetében, hiszen viszonylag kis létszamu, magyar nyelv(i munkaerét kell kezelni, kisebb
irodakra van sziikség és talan nem is kell mindig vildgszinvonalu irodai és munkakdrnyezet a feladatok
ellatasara. A kozszféra szervezeteinek hatékonysagjavitdsdhoz szamos esetben sziikséges lenne a
koltségvetési intézményi formabol 4talakulni a gazdasagi tarsasagi formaba. (Bodnar, 2012)*?

Vida Gabor és Suhajda Attila is nagy potenciadlt 1at a modell kéz- és allami szféraban vald
alkalmazasaban és szerintik bizonyos tranzakcids tevékenységeket (pl. szamlakezelés, konyvelés, IT)
mar most is, komolyabb kultturavaltas nélkil is meg lehetne valdsitani ilyen kozpontokban. (Suhajda,
2012)"3 (Vida, 2012)™*

Hoffman Adéam szerint amennyiben mégis felfejldne ez a teriilet a kdzszféraban, valdszintleg akkor
is nagyon elkilonilne a versenyszféra hasonld szervezeteitdl, hiszen ennek a szektornak az egyik f6
kompetenciaja az idegen nyelvtudas. Ez pedig kevésbé lenne feltétel a kbzszféra szervezeteiben, igy a
nyelveket beszél6k nem mennének oda, illetve feltehetbleg a keresetek is alacsonyabbak lennének
ott. Ezzel pedig a szervezetek kozotti atjaras, a tudasatadds, annak nemzetgazdasagi diffuzidja
lehetetleniilne el. (Hoffmann, 2012)"*°

151 pintér, M., 2012. Interju a magyar shared service piacrol [Interj] (23. jalius 2012).

152 Bodnar, V., 2012. Interju a magyar shared service piacrol [Interju] (28. augusztus 2012).
133 Suhajda, A., 2012. Interjii a magyar shared service piacrél [Interju] (10. augusztus 2012).
1% Vida, G., 2012. Interjii a magyar shared service piacrél [Interju] (2. augusztus 2012).

'3 Hoffmann, A., 2012. Interjii a magyar shared service piacrél [Interju] (11. julius 2012).
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Az elImult években a Magyarorszagon is megjelent az igény, hogy a kozigazgatasban egyre magasabb
szinvonall szolgdltatasokat kell nyujtani a koltségvetés egyensulydanak meg6rzése illetve az
onkormanyzatok eladdsodottsagdnak csokkentése érdekében. A kiadasok csékkentésének hosszu
tdvl megolddsara alkalmas lehet a tevékenységek racionalizdldsa, az Onkormanyzati munka
egyszerUsitése, a telepllési onkormanyzatok 6sszefogdsara épllé megoldasok alkalmazasa. Ezekhez
j6 moddszer lehet az osztott szolgaltatdsok megvaldsitasa. Az elektronikus kozigazgatasban elért
eredmények szintén hasonld célokat szolgalnak. Korabban mar megjelent néhany operativ
programban (AROP, EKOP), hogy az elektronikus kdzigazgatas a reformok megvaldsitasanak csupan
az eszkoze, de emellett szervezeti és miikddési reformokat kell szolgélnia. Hidnyzott azonban eddig a
megvalositas stratégiai el6készitése. Bizzunk benne, hogy a jov6ben ez is elkésziil majd és az osztott
szolgdltatas modell nem csupdn a versenyszféra vallalatainak lesz kivalo eszkdze, hanem a kozszféra
és a non-profit szféra is profital majd beléle.

Osszefoglalé

A tanulmdny az lizleti szolgdltatdsi dgazatban kialakult osztott szolgdltatds modell (shared services)
kialakuldsaval, megjelenésével és gyakorlatdval foglalkozik. A modell ugyan a versenyszféraban
kertilt kidolgozdsra, ma is ott a legnépszeriibb, azonban t6bb orszdg sikeres projektje bizonyitja, hogy
nem csupdn a versenyszféraban, hanem a non-profit és kézszféraban is sikerrel lehet alkalmazni. A
kutatds arra iranyult, hogy feltdrja milyen dltaldnos gyakorlatok (ltethetéek dt a versenyszférabdl a
kézszféraba, mik lehetnek egy ilyen modell bevezetésének a legfontosabb el6nyei a kézszféra
szolgdltato szervezeteinél, hol alkalmaztdk mdr eddig, milyen pozitiv és milyen negativ tapasztalatok
vannak ezzel kapcsolatban, mik lehetnek az alkalmazdsdnak a buktatdi. A vdlaszok megtaldldsa
érdekében a szakirodalmi dttekintést kévetden interjusorozatot készitettem olyan piaci szakértékkel,
akik feltartak a modell kézszférabeli alkalmazdsdanak a lehetéségeit a magyar gazdasdgban. Ezek
alapjan pedig arra kerestem a vdlaszt, hogy milyen lehetdségeket biztosithat, milyen fejlédést
generdlhat a modell a kbzszféra szolgdltato szervezeteiben.

K6szonetnyilvanitas

A kutatds a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 Nemzeti Kivalésag Program cim(i kiemelt projekt
keretében =zajlott. A projekt az Eurdpai Unié tamogatdsaval, az Eurdpai Szocidlis Alap
tarsfinanszirozasaval valdsul meg.
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