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OSSZEFOGLALO

Az dizleti szolgaltatd szektor az elmillt 15 év legdinamikusabban feflodd szektorra volt nem csupdn
Magyarorsgagon, de ag egész kiZép-kelet eurdpai régidban. A Magyarorszdgon miikodd mintegy 110
Hizleti szolgdltatd kigpont nagyabil 55.000, tobb idegen nyelvet is beszéld, diplomst foglalkoztat
kozwetleniil, igy jelentds hatdssal van a szolgdltatd sgektor hazai fejlddésére. Csakdigy, mint a gagdasag
mds sgegmenseiben is, azg iigleti s3olgdltatd szektorban is jelentds fejlesztések indultak el a digitalizdcio
i bullamadval. A kutatds célja annak megértése, hogy a digitalizacid és az antomatizicid legijabl
trendjei milyen technoldgiai fejlesztésekel jarninak hozgzd azg iigleti szolgdltatd szektor mitkodéséhes.
Ez a tanulmdny egy t5bb éves kutatdsi program szakirodalom kutatdsinak roviditett dsszefoglaldsdt és
elsd empirikens eredmeényeit ismerteti. A célok érdefeében egy kiterjedt kérddives és interjiis kutatdssorozat
késgiilt a bagai sgolgdltatd kozpontok vezetdivel. A kutatds sordn feltardsra keriiltek ag iizleti
szolgdltatd  szektor jelenlegi - digitdlis érettségi  szintje, azomositdsra  keriilt, mely dj  digitdlis
technoldgidknak van a legnagyobb szgerepe ag dtalakulisban, milyen e technoldgiak elferjedtsége,
hozzdjarnldsa a szervezeti miikidéshez és milyen projektmenedisment kibivdsokat Jelent ezek
bevezetése. A kutatds tovabbi eredményeként szdanmos hipotéis fogalmazddott meg, hogy a digitalizdcid
hogyan hat a szektor jovdjére, milyen dtalakuldsok vdrbatéak a digitilis  transzformdcid
eredményeképpen ag iizleti szolgdltatd kizpontok alkalmazotti ltszdamadra, nydjtott szolgdltatdsok
hozzdadott értékére, a szolgdltatd kozpontok sgervezeti hierarchidban és mds sgervezetekkel vald
értéklanchan vald elbelyezkedésére nézve.

SUMMARY

The business service sector bas been the most dynamically developing sector in the past 15 years not only
in Hungary but in the whole Central Eastern European region. Now approximately 110 business service
centers operating in Hungary employ about 55,000 foreign langnage graduates directly, thus having a
significant impact on the domestic development of the service sector. As in other segments of the economy,
significant advances have been made in the business services sector as well with the new wave of digitization.
The aim of research was to reveal the latest developments in digitalization and antomation that will
contribute to the efficiency goals of the business service sector. An extensive questionnaire and interview
research were conducted in participation with the management of domestic service centers. The research
revealed the current level of digital maturity in the Hungarian business service sector, identified which new
digital technologies have the greatest role in transformation, the prevalence of the latest digitization and
antomation technologies, their contribution to organizational operation, and the project management
challenges that these technologies face. As an additional result of the research, a number of hypotheses
were formulated on how digitization affects the future of the sector, as a result of digital transformation
what kind of transformations are expected in the number of enmployees of business service centers, with the
added value of the services provided, where the service centers will be in the organizational hierarchy and

the value chain with other organizations in few years.
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BEVEZETES

Ahogyan 20-25 évvel ezel6tt az internet forradalmasitotta az Uzleti kdrnyezetet, most
ugyanugy a technolégiai megoldasok diktaljak a fejlédés titemét. Az 4j technologiaknak
készonhetéen harom markans trend hozott valtozast az tizleti szervezetek mikodésébe
(Scholten, 2017):

- automatikus informacié-megosztas gépek (machine-to-machine, M2M) valamint
gépek és termékek/alkatrészek kozott;

- folyamatok rugalmasabbd tétele és a termékek személyre-szabisa
(perszonalizacio), amely latszolag az utébbi idSszak standardizacidjaval ellentétes
irany, azonban sokszor annak a kombinaldsaval alkalmazzak;

- gyartouzemek, fogyasztok és tizleti partnerek kozotti kapesolatok és haldzatok
jelentéségének megnévekedése.

Az automatikus informdcio-megosztas és a halézatosodas eredményeként G lzleti
paradigma alakult ki, melyet szolgaltatisodasnak (servitization) ismerink. Maga a
fogalmat VANDERMERWE és RADA (1988) alkotta elsésorban a termelési tevékenysége
szolgaltatasodasara (Lightfoot, Baines, & Smart, 2012) (Vandermerwe & Rada, 1988).
Mara ez kib6viilt, és tulajdonképpen a szolgaltat6 szektor folyamatos névekedését jelenti
az iparral és a mezbgazdasaggal szemben. A politikusok, kormanyok és a nemzetkdzi
szervezetek is egyre tébbet foglalkoznak az 14j technolégidk iparagakra gyakorolt
hatasaval, a Vildggazdasagi Férum kiilon kutatasi projektet inditott a témaban (World
Economic Forum, 2018).

Azzal, hogy adat-alapu szolgaltatasokat fejlesztettek ki a gyartasban 6sszekapcesolt gépek
vagy termékek kozétti informacié megosztasara, {gy létrehozva példaul a prediktiv
karbantartast, a szolgaltataisok nélkilozhetetlen részeivé valtak a  termelési
tevékenységnek. S6t ahogy a termékek szolgaltatastartalma is folyamatosan novekszik,
ugy vallnak ,,intelligensé” a termékek (Szalavetz, 2016). Ma mar alig vagy egyaltalan nem
lehet olyan terméket vasarolni, amihez nem kapcsolddik valamilyen (de inkabb t&bb)
szolgaltatas. Gondoljunk példaul az ,,okostelefonokra”, amelyek attdl ,,okosak”, hogy a
felhasznalok bizonyos piaci és technoldgiai adottsdgok mentén, szabadon telepithetnek
ra killonb6z6 szoftvereket. Ezek a szoftverek a halézatra csatlakozassal automatikusan
és folyamatosan frisstilnek, és tulajdonképpen a fizikai termék funkcionalitasa is csak e
szoftverek segitségével aknazhato ki teljes mértékben, elérve akar azt is, hogy a termék
életciklusa mesterségesen révidithetd vagy hosszabbithaté a  szoftverfrissitések
biztositasaval. De példaul a mez6gazdasagban a digitalis technolégidk révén 1étrej6vé
preciziés gazdalkodas is 14j szolgaltatasok megjelenését jelenti ebben a szektorban
(Matzner, és mtsai., 2018). Azaz a szolgaltatasi szektor ndvekedése a termelés és
mezGgazdasig szolgaltatasi tartalmanak a névekedésével is magyarazhatd, sGt maguk a
technologiak tekinthet6ek a szolgaltatasok kozvetitSinek.

A termelési és szolgaltatasi folyamatok rugalmassa tétele és a személyre-szabas lehetévé
tette, hogy a vallalatok kiszolgalhassak az Ugyfelek egyedi igényeit. Ehhez azonban
szitkséges volt, hogy a szolgaltatasok is felvegyék az ipari termelés néhany jellegzetességét
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a standardizaciéon, modularizacién és a szolgaltatasi folyamatok specializalédasan
keresztul (Levitt, 1976) (Scholten, 2017) (Porter & Heppelmann, 2014).

Az 4j halézatosan mikodo technolégiak latszolag a termelési szektort forradalmasitjak,
ezért nem véletlen, hogy negyedik ipari forradalomként hivatkoznak a jelenségre.
Ugyanakkor, ahogy korabban ertél sz6 esett, az alkalmazott technoldgidk egy része pont
a szolgaltatasi folyamatokat erdsitette meg vagy terjesztette ki az iparban, masrészt az
emlitett technolégiak nagy része alkalmazhaté a szolgaltatasi szektor mas teriiletein is,
ahol képesek jelentSsen atalakitani a korabban alkalmazott tzleti folyamatokat és
modelleket (Matzner, és mtsai., 2018).

A szolgaltatasi szektor folyamatos névekedésébol kiemelkedik egy terilet, az lzleti
szolgaltatasok szegmense, amely olyan szolgaltatasokat takar, amiket az egyik szervezet
egy masik szervezetnek vagy szervezeti egységnek nyujt uzleti alapon. Ezek a
szolgaltatasok nagyon kilonb6z6ek lehetnek (pl. pénziigyi és szamviteli szolgaltatasok,
tzleti elemzés, marketingkutatas, informaciés technolégia mikddtetés stb.), de kézos
jellemz&jiik, hogy minden esetben szellemi és nem fizikai tevékenységet takarnak
(Marciniak, Osztott szolgaltatasok - egy innovativ szervezeti forma vizsgalata, 2015)
(Marciniak, Moricz, & Baksa, A digitalis transzformacié 4j hullima a hazai
szolgaltatékézpontokban, 2018) (Demeter, Losonczi, Nagy, & Horvath, 2019).

Az elmult tiz évben Magyarorszagon az tzleti szolgaltatisok volt a masodik
legdinamikusabban fejl6dé szegmens a gazdasagban, csak a jarmdiipar elézte meg, de
néhany évben az tzleti szolgiltatasokba iranyuld kilfoldi mikodd tékebefektetés (FDI)
még meg is elézte a jarmbiparét. Amikor nem, akkor stabilan a masodik helyezett volt.
(Gal, Sass, & Juhasz, 2016) A FDI-t tekintve az tzleti szolgaltaté szektor egyébként
globalisan 3.-5. helyen all, megel6zve még az infékommunikacios szektort is. (Pongracz,
2011) Ezzel a kormanyzat figyelmét is felkeltette a szektor sokaig szép cséndben,
sajtofigyelem és komolyabb gazdasagi 6sztoénzé rendszer nélkil fejlédétt. Ma mar célzott
tamogataspolitika mikodik a szektor névekedésének Osztonzésére. Bz persze annak is
készonhet volt, hogy egyrészt a szegmens a benne mikoédS vallalatok szertedgazd
tevékenységi kore alapjan nehezen kértlhatarolhatd, igy a fejlédése is kevésbé atlathato,
kimutathat6, masrészt sokaig viszonylag alacsony hozzaadott értékd tevékenységek
dominaltak ezeknél a cégeknél, emiatt nem is keriilt annyira a figyelem kozéppontjaba.
Ugyan az el6bbi nem sokat véltozott, de az utébbiban évek 6ta latvanyos atalakulas
figyelhet6 meg. Ma mar a szegmens vallalatainak csak a fele fokuszal alacsony hozzaadott
értékd vagy mas néven tranzakcids tevékenységekre, egyre tobb vallalat vagy minSségi
cserét hajtott végre a szolgaltatasi portfolidjaban vagy eleve mar igy jott 1étre. (Marciniak,
Osztott szolgaltatasok - egy innovativ szervezeti forma vizsgalata, 2015)

Ezt az atalakulas kiillonosen felgyorsitotta az elmult évek digitalizaciés hullaima, amelynek
koszonhetSen a vallalatok az alacsonyabb hozzaadott értékid tevékenységek elvégzését
szoftveres megoldasok segitségével automatizaljak, robotizaljak, ezzel akar jelentSs
emberi munkat kivaltva. A szektor jellegzetessége, hogy a felszabadulé munkaerét nem
bocsajtjak el, hanem szamukra magasabb hozzaadott értékli tevékenységet biztositanak
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(Willcocks & Lacity, 20106). Szalavetz szerint az értéklancban valé feljebb 1épés mas
szektorokban is jellemzd, egyrészt mivel a leanyvallalatok egyitt fejlédnek az
anyavallalatukkal, masrészt a tulajdonosok elvarasai miatt folyamatos a nagyobb
hatékonysagra torekvés, harmadrészt 0j tamogaté tevékenységek keriilnek helyi
felel6sségi szintre (Szalavetz, 2016).

Ez a digitalis atalakulas azonban szamos olyan kérdést hordoz magaban, amelyre ma még
nincs egzakt valasz. Nem ismert, hogy az atalakulas hogyan zajlik stratégiai szinten,
szervezeti szinten, folyamat szinten, projektmenedzsment szinten és technoldgia szinten.
Ehhez el6szor tisztazasra keriil, hogy mit is jelent a digitalis atalakulas, milyen szintjei,
fékuszai vannak.

SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

Digitilis transzformicio és fokuszai

A killénb6z6 digitalis technolégiak és eszk6zok, igy a kbzosségi média, a mobileszkdzok,
az analitikai megoldasok, a felh6 alkalmazasok, a dolgok internete, a mesterséges
intelligencia vagy a blokklanc technolégia egyre inkabb formaljak az életiinket. Lassan ott
vannak mindenhol, nem csupan a munkahelyliinkén, hanem a maganéletiinkben is.
Sokszor a magin szféraban alkalmazott megolddsok fejlettebbek is, mint a munka
vilagaban.

Igy altaldnos elvarissi valt a fogyasztok és az alkalmazottak részérél a digitalis
technolégidk hasznalata, egyre né a nyomas a versenytarsak részérdl is, hogy az tzleti
szervezetek ne maradjanak le a digitalis atalakulasban.

A szakirodalom kiilonbséget tesz a digitalizacié két szintje kozott. (Jeanne, 2019) A
magyar digitalizacié el6szor az angol digitization megtelelGje volt, amely tevékenység
eredményeképp valami digitalizalt (digitized) lett. A magyarban hasznalt digitalizaci szot
azonban az angolban az 4j digitalization fogalomra is alkalmazzak, amely tevékenység
eredményeképp valami digitalis (digital) lesz.

Az elsé fogalom elsésorban az analég, papir alapu adatok, informécidk digitalizalasat
jelenti, amely tulajdonképpen egy atalakitast, egy masolat készitését jelenti, ahogy példaul
egy szkenner egy papirt beolvas, hogy aztin gyorsabban, olcsébban lehessen az igy
készilt masolatot szerkeszteni, tovabbitani, tarolni vagy barmilyen egyéb modon
felhasznalni. Egyes szakirodalmak szerint nem csupan adatokat, hanem a folyamatokat is
lehet igy digitalizalni, de a folyamat szint a legtébb szakirodalom szerint inkabb a
digitalizacié masodik szintjéhez kapcsolédik (Jeanne, 2019) (Westerman, Bonnet, &
McAfee, The nine elements of digital transformation, 2014) (Matzner, és mtsai., 2018).
A digitalizacié 1Gj fogalma mar kiterjedtebben értelmezhetS. ElsGsorban a digitalis
technoldgidk adaptacidjat jelenti elsGsorban folyamat vagy szervezeti szinten. A cél nem
csupan az, hogy digitalizaljuk a meglévé folyamatot, hanem hogy a digitalis megoldasok
segitségével javitsuk a fogyasztol, felhasznaléi élményt. Azaz a digitalis folyamat nem a
hatékonysagra, hanem a hatasossagra fokuszal. Hogyan lehet tobbletértéket teremteni a
digitalizaci6 révén. (Jeanne, 2019)
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Mindkettd esetében a cél a mikodési hatékonysag novelése és a skalazhatdsag javitdsa.
Vagyis azért digitalizalnak valamit, hogy azt gyorsabban, pontosabban, olcsébban
lehessen hasznalni, de ez teszi lehetévé, hogy a skalazhatésagot és a szolgaltatasok
személyre-szabasat (perszonalizaciét) is (Koval, Nabareseh, & Chromjakova, 2019).

A digitalizaciéval kapcsolatban érdemes tisztazni az automatizaciét fogalmat is. Az
automatizacié tulajdonképpen egy tevékenység kapcsan az emberi munkaerd
minimalizalasat jelenti. Ez sok esetben az emberi jelenlét teljes kivaltasat, mas esetekben
az emberi kozrem(kodés csokkentését eredményezi. Az automatizacié ugyan mar a
digitalizaci6 el6tt is 1étezett, ezért altalanos értelemben egy tevékenység digitalizalasa nem
el6feltétele az automatizaciénak, ma mar azonban az automatizacié 4j hullama els6sorban
fizikai és szoftver robotok segitségével valosul meg (ezért is taldlkozhatunk egyre
gyakrabban az automatizicié helyettesitéjeként a robotizacié kifejezéssel), ahol minden
esetben szlikséges a digitalizacié megléte is.

Az automatizacié érinthet egy-egy tevékenységet, de akar egy teljes folyamatra is
kiterjeszthetd, igy akar szervezeti egységeket vagy szervezeteket is képes helyettesiteni.
Az automatizacié tulajdonképpen a mukodés optimalizalas folytatasat jelenti, vagyis
koltségesokkentésre iranyul. De az automatizacio is igényel emberi munkaerét (még ha
joval alacsonyabb arianyban is, hiszen a fizikai és szoftverrobotok tervezését, épitését,
beallitasat, karbantartasat, javitasat stb. emberek végzik.

Digitalis atalakulas (transzformacio) tulajdonképpen az a valtozasi folyamat, amikor a
fenti tevékenységek szervezetten, tudatosan és kiterjesztetten mennek végbe, ami
alapvet$ valtoztatast igényel a vezetés, a szervezeti kultira, a munkavallaléi gondolkodas
szintjén annak érdekében, hogy 4j, digitalis megoldasokkal értéket allitsanak el a
fogyasztok szamara. A digitalis atalakulds mar mindenképpen egy magasabb szervezeti
szinten értelmezhetd, valamilyen tzleti teriilet vagy az egész szervezet szintjén. A digitalis
atalakulas ugyanigy, mint minden transzformdacié a szervezeti képességekben és
identitasaban bekévetkezd nagyobb valtozast takar, amely valamilyen relevans cél mentén
a szervezet szamara olyan értékes eredményeket hoz, amiket anélkiil nem érhetnének el
(Kent, Lancefield, & Reilly, 2018) (Matzner, és mtsai., 2018) (Reis, Amorim, Melao, &
Matos, 2018).

1. tablizat. Digitalizaciés fogalmak 6sszehasonlitasa

Digitalis
Digitalizalas Digitalizacié Automatizacié transzformacié
(digitization) (digitalization) (automation) (digital
transformation)
Tevékenység Konverzié Adaptacié Helyettesités Ertékteremtés
Fékusz Tevékenysé Uzleti teriilet
N Adat, (folyamat) ~ Folyamat yS€e, ’
kiterjedés ’ folyamat, szervezet  szervezet
. . Hatékonysa Hatékonysa
) Hatékonysag aterorysag ateronysag . P
Cél . novelése, novelése, Hatdsossag névelése
novelése S L
optimalizacié optimalizacié
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Digitalis - Uzlet digitalizacio,

) o Uzlet R

atalakulasi R digitalis
digitalizacié R

folyamat optimalizacié

Digitalis Uzlet
optimalizacié transzformacié

Forris: sajdt szerkesztés (Jeanne, 2019) (Westerman, Bonnet, & McAfee, The nine elements of
digital transformation, 2014) (Matzner, és mtsai., 2018) (Reis, Amorim, Meldo, & Matos, 2018)
alapjin
A digitalis atalakulds 1ényege, hogy az tizlet minden teriletére kiterjedSen integralja a
digitalis technologidkat gy, hogy alapvetSen valtoztatja meg az Uzleti teriilet mikodését
és az érték létrehozasat. Azaz a cél 4j érték létrehozas és nem a technoldgiak hasznalata
jelenti a transzformaciét, hanem azon el6nyck kihasznalasa, amelyeket ezek a
technolégidk biztositanak a szervezetek szamara. (Westerman, Calméjane, Bonnet,

Ferraris, & McAfee, 2011) (Eden, Burton-Jones, Casey, & Draheim, 2019)

A digitalis transzformacié esetén nem a hatékonysag, hanem inkabb a hatdsossag az
elsédleges. A szervezeteknek a digitalis transzformacié sikere érdekében a digitalizacio
mind a két szintjét alkalmazniuk kell (Jeanne, 2019). Amig a digitalizacié els6 és masodik
szintje az uzlet digitalizaciéjat jelenti, addig a digitalizacié maésodik szintje és az
automatizacié mar digitalis optimalizacidként értelmezhetS, mig az utolsé szint az Uzlet
transzformaciéjardl szol (Marciniak, Méricz, & Baksa, A digitalis transzformacié 4j
hullima a hazai szolgaltatékézpontokban, 2018) (Matzner, és mtsai., 2018).

Ugyan az tizleti teriiletek mindig is alkalmaznak technolégidkat a szervezeti mikdédés
fejlesztésére és felskalazasara, ugyanakkor a digitalis atalakulds célja, hogy aktualizalja és
felfejlessze a kapacitasokat a digitalis gazdasagi kornyezetben vald versenyzésre (Solis &
Szymanski, 2016).

Uzlet digitalizicidja Digitalis optimalizacid Uzlet transzforméacidja

Digitalis transzformacid folyamata

V

1. dbra. Digitalis transzformaci6 folyamata
Forrds: Sajit szerkesztés

A digitalis transzformacié sikere fligg a digitalis érettségtél. A digitalis érettségi
modelleket elsésorban az tlizleti gyakorlat fejleszti, az akadémiai szakirodalom egyel6re
nem valasztott ki egy konszenzusos érettségi modellt a digitalis atalakulashoz (Reis,
Amorim, Melao, & Matos, 2018). A digitalis érettség a szervezet tobb, kilénb6z6
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tényezGjére fokuszal. Ezek kozil a legfontosabb befolyasolok a vezetdi filozéfian alapuld
iranyitasi struktdra, a transzformaciéba bevont szereplSk feladatai és felel6sségiik, a teljes
Ugytélélmény fejlesztésére vonatkozé folyamatok és stratégiak, a szervezeti adatok és
mérészamok megfigyelése és nyomon kévetése, az tigyfélélményt tamogaté folyamatok,
funkciék és csapatok technolégiai integracija, a vallalati valtozds menedzsment
mukodtetése, kilondsen a szerepek, folyamatok, rendszerek és timogaté modellek
kialakitasa (Solis & Szymanski, 2016) (Kane, Palmer, & Phillips, Achieving digital
maturity - Adapting your company to a changing world, 2017) (Kane G. C., Palmer,
Phillips, Kiron, & Buckley, 2016). Az MIT Center for Digital Business és a Capgemini a
kutatasaira tamaszkodva kidolgozott egy digitalis érettség modellt. Ennek a modellnek
két dimenzidja van (Westerman, Bonnet, & McAfee, The Advantages of Digital Maturity,
2012):

- digitalis intenzitds: olyan technolégiaba valé beruhdzasok, amelyek
megvaltoztatjdk a mikodést;

- transzformdciés menedzsment intenzitds: a vezetdi képességekbe vald
beruhazas, amely lehet6vé teszi a transzformdciét. Tartalmazza az Gj jOv6
megformalasdhoz sziikséges viziot, az iranyitasi rendszereket, a vezet6i
elkételezettséget, valamint az IT és az tizlet kapcsolédasat a technoldgia-alapt
valtozas kivitelezéséhez.

A Bain & Company 1000 vallalatra kiterjed6 vizsgalata alapjan a digitalis transzformacié
megvaldsitasa jelentésen nehezebb a hagyomanyos dtalakitasoknal. Habar a pénzigyi
mutatokban (arbevétel, profitabilitas) a digitalizacibban vezet$ vallalatok 14%-kal jobb
eredményeket mutattak a lemaradokhoz képest, azonban a sikerességi rata rendkiviil
alacsony volt. Csak a vallalatok 5%-a érte el vagy haladta meg az el6zetesen kitlizott
céljait. Ez a hagyomanyos atalakitasi projektek esetében 12%-ot mutat. A siker egyik
legfontosabb tényezGje, hogy az atalakitast végz6 vallalatok képesek-e rendszeresen
feliilvizsgalni és egymashoz igazitani a mikoédési modell minden elemét. (Davis-Peccoud,
Baculard, Caimi, & Straehle, 2018) A Capgemini kutatasa szintén megerdsitette, hogy a
digitalisan érettebb vallalatok jobb pénziigyi teljesitményt érnek el (Westerman, Bonnet,
& McAfee, The Advantages of Digital Maturity, 2012).

A sikeres digitalis atalakitas t6bb, kiilonb6z6 szervezeti teriiletet érinté dontést igényel
(Davis-Peccoud, Baculard, Caimi, & Strachle, 2018) (Govindarajan & Immelt, 2019):

- vevoOiigény és élmény: az Gj technolégiak segitenek a vevéi adatok szisztematikus
gyljtésében és elemzésében, hogy a szervezetek sokkal mélyebb tudast
szerezhessenek az tgyfelekrol;

- mikodés agilitasa: koltség és  idémegtakaritds, valamint termelékenység
novekedés;

- digitalis technoldgia integracidja a termékekbe, szolgaltatasokba (6sszekapcsolt,
elSrejelz6 hasznalat, hasznalat-alapt fizetés);
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- a struktura: a kilénb6z6 tzleti tertiletek és egységek szerkezetének megfeleld
kialakitisa;

- elszamoltathatosag: a fontosabb  szervezeti egységek szerepének és
felel6sségének kialakitasa;

- iranyitas: olyan férumok és menedzsment folyamatok kialakitasa, amelyek a
stratégiai prioritisok mentén magas mindségi dontéseket eredményeznek gy a
koltségvetésre, mint a szervezeti magatartas 6sztonzésére;

- megfelel6 munkaerd (digitalis képesség, tehetségek felkutatasa és virtualis
munkaeré biztositisa): az emberek, a folyamatok és a technologia
megismételheté médon torténé Gsszerendelése a kivant végeredmény elérésre
érdekében. Az egyik legnehezebb 1épés a meglévé munkaerd digitalis képzése és
a megfelel6 munkaeré megtaldlasa féleg, hogy ugyanazon digitalisan képzett
munkaeréért egyenlStlenil versenyeznek a kilonb6zé gazdasagi szegmens
vallalatai, hiszen egy szoftvermérnok szamara egy szoftvervallalat sokkal
vonzobb lehet, mint egy termel$ vagy kereskedelmi vallalat;

- szervezeti kultira és munkamoédszerek: az elvart  kulturdlis normak
meghatarozasat jelenti arra, ahogy a szervezet tagjai, killonb6z6 funkcidteriiletei
és csapatai egyuttmikddnek. Az egyik legnagyobb kihivas, hogy a szervezeti
kultara is igazodjon a digitalizacié miatti kihivasokhoz (Westerman, Soule, &
Eswaran, Building digital-ready culture in traditional organizations, 2019). Ez
kiilonosen termel6 vallalatok esetén okozhat nehézséget, amelyek lassabb termék
életciklusok mentén dolgoztak korabban, ahhoz azonban, hogy sikeresebbek
lehessenck a digitalis versenyben olyan képességeket kell eltanulniuk a szolgaltat6
vallalatoktél, mint az agilitds, egyszerlség, valaszképesség és sebesség
(Govindarajan & Immelt, 2019).

A kutatasok szerint nincs egyértelmden sikeres strukturalis megoldds a digitalis
transzformacié megvaldsitasara, hiszen az nagymértékben fiige a belsé és kilss
kornyezeti tényez8ktol, igy a digitalis érettség szintjétdl, a valtozasra valé kulturalis
nyitottsagtol vagy az lzleti szegmens, ahol a szervezet dolgozik, varhaté dtalakitd
innovaciétol. Egyes vallalatok a szervezet minden részében elterjesztik a digitalis
folyamatok, hogy azok athassak a teljes mkodést. Mas vallalatok inkabb egy killénallo
szervezeti egységre koncentralnak, ott mikdodtetik a digitalis folyamatokat, termékeket és
megoldasokat. A két véglet k6zott vannak sikeres vallalatok, amelyek egyfajta félig-
integralt matrixban dolgoznak és vagy digitalis kivalosagi kézpontokat hoznak létre,
amelyek kiszolgaljak a belsé szervezeti egységeket vagy minden szervezeti egységbe
beagyazva digitalis csapatok mikodnek, akiket egy dedikalt csapat, szervezeti egységeket
ativel6 médon iranyit (Davis-Peccoud, Baculard, Caimi, & Strachle, 2018).
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Telpedan integralt Felig-integralt digitalis matrix struktira Funkciondlisan

digitalis struktdra elldlondlt digitilis
Eereastfunkcoraln dipeadis Digitilbs kivilanigi struktira
koardindld cupst bacpont

L

2. abra. Digitalis atalakitas strukturalis megoldasai, sajat szerkesztés
Forras: (Davis-Peccoud, Baculard, Caimi, & Strachle, 2018) alapjin

A szervezeti struktura altalaban kénnyen valtoztathaté és sokszor szitkséges is. A legtobb
vallalat szamdra a digitalis atalakitas korai szakaszaban j6 dontés lehet egy fékuszalt
megoldas valamilyen elkilénilt vagy félig-integralt szervezeti megoldassal, azonban
hosszabb tavon ezek a dedikalt szervezeti megoldasok j6 esetben szikségtelenné valnak,
hiszen a digitalis megoldasok integralédnak a szervezet minden funkcionalis és tizleti
egységébe (Davis-Peccoud, Baculard, Caimi, & Strachle, 2018).

Tobbféle megoldas is lehetséges arra, hogy az atalakitast iranyitsdk. Van, amikor ez
dedikalt felelGs szervezet vagy vezetS nélkil térténik a vallalat elsé szamu vezet6jének
iranyitasaval, van, amikor a funkcionalis vezetSk kapnak ilyen feladatokat, lehetnek
digitalis program vezetSk, akik 6sszefogjak az Ssszekapesolédd digitalis projekteket,
lehetnek dedikalt digitalis vezetSk (Chief Digital Officer, CDO), megkaphatja a vezetés
feladatat egy masik teriiletért felel6s vezeté pl. informatikai vezeté (CIO) vagy
létrehozhatnak egy dedikalt szervezeti egységet, amelynek a vezetSje végzi majd az
iranyitast. (Rickards, Smaje, & Sohoni, 2015)

A Deloitte kutatdsa azt mutatja, hogy a digitalis transzformacié iranyitasa a digitalisan
fejl6dé és az érett fazisban 1évé vallalatoknal az igyvezets iroddjabdl torténik, mig a korai
tazisban 1évé vallalatok esetén ez inkdbb az informatikai vezet6nél 6sszpontosul. (Kane,
Phillips, Copulsky, & Andrus, 2019) Az informatikai vezet6re bizni a digitalis atalakulas
iranyitasat sokszor logikusnak tind és koltséghatékony dontés, de szinte kizart, hogy egy
vezet$ mindkét szerepkort megfelelSen el tudja latni (Govindarajan & Immelt, 2019).
Leggyakoribb eset, amikor digitalis atalakitds a CDO iranyitasa alatt torténik (Solis &
Szymanski, 2016). A digitalizaciéért  felelés vezet§ szervezetenként eltérd
jogosultsagokkal rendelkezhet, attdl fiiggben, hogy milyen a szervezet siirgetettsége a
digitalis atallasra, milyen a szervezet digitalis érettsége, milyenck a belsé képességek és
erbforrasok, és milyen a szervezet kivant valtoztatasi Gteme. Viszont szinte minden
esetben szerepet jatszik a digitalizaiciéval kapcsolatos jovékép megalkotasaban és
szorosan nyomon koveti a digitalis tevékenységeket a szervezetben. Azon vallalatok,
amelyek szeretnének gyorsan haladni a digitalis 4atalakitasban kiemelt szerepet
biztositanak a CDO szamara szamos tertileten, mint példaul dontés a digitalis projektek
finanszirozasardl. De természetesen a digitalizacioért felel6s vezeté nem maradhat

egyedil, mind az tigyvezet$, mind valamilyen az Gizleti és funkcionalis teriiletekért felelés
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vezetGkbol all6 digitalis tandcsado testiilet timogatasa sziikséges lehet, hogy a szervezetet
athato, kiillonbo6z6 tertileteket érinté digitalis akcidkat hatékonyan meg lehessen valdsitani
(Davis-Peccoud, Baculard, Caimi, & Straehle, 2018). A Deloitte kutatasa szerint egyre
inkabb megkilonbozteté képességé valik, hogy a vallalat igazgatésagi tagjai koziil
hanynak van a digitalizaciérdl alapos tudasa. Azon vallalatok, amelyeknél voltak ilyen
igazgatok a vallalat szamos mutatéban (bevétel névekedése, eszk6z megtériilés, piaci
kapitalizacié) jelentésen feliilmulta ezen a téren lemaradokat (Weil, Apel, Woerner, &
Banner, 2019).

A digitalizacié megvalositasa azonban nem csupan belsé eréforrasokra timaszkodik,
hiszen gyakran pont az ehhez sziikséges tudas hianyzik a szervezetbdl. Fel kell mérni,
hogy milyen 1j, szervezetbdl hidnyz6 eréforrasokat kell beemelni és mik azok, amik a
szervezetben megvannak, de fejleszteni kell Sket. Az egyik lehet6ség a meglévd
erbforrasok  fejlesztése, az alkalmazottak képzése a szitkséges kompetenciak
elsajatitdsahoz, vagy a masik ut a kiilsé eréforrasok kihasznaldsa példaul 4j emberek
felvételével vagy vallalati partnerkapcsolatok jobb kiakndzdsaval. Az eréforrasok
megteremtésén tul szitkséges a megfelel6 munkamoédszerek kialakitasa is. Ehhez
elkeriilhetetlen, hogy a szervezeti egységek vezetSi koran bevonasra kertiljenek és késGbb
a sajat egységiikben zajlé digitalizaciés projektek szponzorjaiva valhassanak. Ilyen
valtoztatasi megoldas lehet az agilis munkamdédszerek alkalmazasa, amelyek képesek nem
csupan a szoftverfejlesztésben, de a termékfejlesztésben is felgyorsitani a gondolkodast
és megvaltoztatni a magatartast. (Davis-Peccoud, Baculard, Caimi, & Strachle, 2018)

Digitalizdcio és automatizicio az lizleti szolgiltato kézpontokban

Noha a digitalis transzformacié legizgalmasabb része a vevéi igények jobb megértése és
kiszolgalasa, ugyanakkor a szervezetek rendkivil sok lehetéséget nyerhetnek a belsé
mikodési folyamataik digitalizaldasaval (Westerman, Bonnet, & McAfee, The nine
elements of digital transformation, 2014) (Suska & Weuster, 2019).

Az Uzleti szolgaltatd koézpontok azon szervezetek kozé tartoznak, amelyek folyamat-
alapon szervezik meg a muikodésiket és jellemzéen az anyavallalat egyéb szervezeti
egységel vagy mas kiilsé tgyfelek szamara végeznek szolgaltatasi tevékenységet. Emiatt
rendkiviil magas a digitalizaciés és automatizacids potencidl a szolgaltaté kézpontoknal,
hiszen nagy mennyiségli, sokszor ismétl6ds, standardizalt folyamatokat latnak el
jellemzGen informatikai tamogatassal.

Az automatizaci6 elényeinek kihasznalasa az tizleti szolgaltatok szamara egyben kényszer
¢és kezdeményez6 hozzaallas eredménye:

- Kényszer: az uzleti szolgaltaté kézpontok beszallitok, kdvetnitik kell a vallalati
igényeket (B2B piac), amik a vevéi igények valtozasan alapulnak. A szolgaltatd
kozpontok vagy mas termeld, szolgaltatd vallalatok, vagy az anyavallalat mas
szervezeti egységeit szolgaljak ki. Ha a vevéknél digitalis csatornakat hasznalnak,
akkor a szolgaltatoknak is ezt kell kévetniiik.
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- Proaktiv hozzaallas: a szolgaltaté kézpontok folyamatos versenyhelyzetben
vannak, még a csak anyavallalatuknak szolgaltaté belsé szolgaltaté kézpontok
(captive centerek) is. A szolgaltatasi innovacidk a szolgaltatasi szint javitasat és a
koltségek csokkentését célozzak meg. Ez az életben maradas feltétele. Ez egy
folyamatos transzformaciés nyomast jelent a kézpontok mikédésére.

Az 4 digitalis technolégiak hasznalata tehat a digitalis transzformaciés folyamatbol
elsGsorban a digitalis optimalizaciot szolgalja. Mikézben azonban Gjabb technologidkat
adaptalnak a szolgaltaté kézpontok 1ényegesen alakul 4t a kézpontok szamos jellemzdje:

- a folyamatok automatizaciéja elsésorban az alacsony hozzaadott értékd
tevékenységeket érinti, a felszabadult munkaeré lehet6séget biztosit, hogy
magasabb hozzaadott értékd munkat végezzen el, ezaltal a szolgaltaté kézpontok
portfélidjat és az egész szektort feljebb pozicionalja az értéklancban (Marciniak
& Berend, Disclosing RPA trend in the business services, 2017);

- amennyiben szoftverrobotok valtjdk ki az emberi munkaerét bizonyos
tevékenységek esetén, akkor nem a munkaerd arbitrazs hatirozza meg az 4j
szolgaltatd kézpontok telepitési és a szolgaltatasok migracios dontéseit, sokkal
inkabb el6térbe kertiil a szerverek olcsé tizemeltetése és az automatizacidhoz érté
szakemberek jelenléte (Sowinski, 2016);

- az 4j technoldgidk révén, mint példaul az intelligens chatbotok vagy a virtudlis
asszisztensek a front-office tevékenységek egy része is robotizalhatova valik
(Bornet, 2017);

- a hangfelismerés, arcfelismerés, és mas kognitiv technologiak révén felgyorsul a
vevGkiszolgalas, elterjednek az omnichannel kiszolgalasi rendszerek (Corver &
Elkhuizen, 2014);

- a magasabb hozzaadott értékd munkik specializaltabb munkaerét igényelnek,
szemben az eddigi gyakorlattal, ahol sok esetben betanitott munkat végeztek az
ott dolgoz6 tébb idegen nyelven beszélé diplomasok;

- adigitalizdci6 lehetévé teszi a szolgiltatasok jobb személyre-szabasit.

A digitalis transzformacié tehat tébb szinten is hat az Uzleti szolgaltaté kézpontokra.
Egyrészt az adatok digitalizaldsa terén, masrészt a folyamatok digitalizacidja és
automatizacié szintjén, de a szolgaltatasi portfoli6 alakitasaval tulajdonképpen 4j tzleti
teriileteket biztosithat a szolgaltaté koézpontok szamara. A szolgaltaté kozpontok
fejlédésével szamos evolicios modell foglalkozik. A digitalis transzformacié hatasara
végbemend fejlédése konnyen beillesztheté ezekbe a modellekbe. Egy ilyen lehetséges
Uzleti szolgaltatasi evoluciés modell négy fejlédési allomast értelmez, ahol a legfejlettebb
szintet a digitalis szolgaltatd kézpont jelenti:

1. Funkcionalis szolgaltat6é kézpontok: koltségesokkentés, munkaer arbitrazs,

fix arazas, kézpontositas
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2. Regionalis szolgaltaté kézpontok: centralizalt adatok hasznalata az izleti
teljesitmény fokozasara (lean, sixsigma stb.), FTE-alapa arazas, a munkaer6
arbitrazson tdl folyamat fejlesztési valtozasokra fokuszal

3. Globalisan/integraltan menedzselt szolgéltatisok: A big data elterjedésével a
szolgaltaté koézpontok fejlett elemzési tevékenységet nyujtanak a vallalat
szamara. A technoldgia lehetévé teszi bizonyos folyamatok automatizaldsat.
A fékusz a folyamat kontrolljanak, hatékonysaganak és automatizalasanak
erbfeszitései  kozotti  egyensuly megteremtésén  van. A felhS-alapu
technolégiak révén elterjednek az as-a-service és agilis megoldasok. A
technoldgia, infrastruktdra és szolgaltatdsok integracidja biztositja a
skalazhatésagot és a gyors piacra vitelt. Megjelenik az RPA.

4, Digitalis szolgaltaté koézpontok: Hangfelismerés, kognitiv intelligencia,
prediktiv elemzések széleskord alkalmazasa, output és outcome alapu arazas,
4j as-a-service  (Everything-as-a-service, XaaS) megolddsok  (pl
automatizacid, tranzici, transzformacio). Itt kevésbé hangsulyos az el6z6
fejlettségi szintek teljestilése, a digitalis szolgaltatd kbzpont modell mikodhet
egy funkcionalis szolgaltaté kézpont esetén is. Ami viszont elengedhetetlen,
hogy a szolgaltaté kozpont folyamat-érettsége megfelelé legyen. Ehhez a

standardizacio, konszolidacié, harmonizacié elengedhetetlen.

Uzleti szolgdltaté szektor Magyarorszdgon

Az elmult 50 évben jelentésen felgyorsult a miikédé-téke kivitel és atalakult annak
foldrajzi szerkezete. A névekedés egy-két csékkend évet leszamitva toretlen volt. A
névekedési iteme kétszer gyorsabb volt, mint az export ndvekedése és két és félszer
gyorsabb, mint a vilag 6ssztermelése. A jelenség mogott tobb, egymadst erdsité tényezd
hatasa 4ll, {gy a kozlekedés és a kommunikaciés technolégiak fejlédése, valamint a
teler6s6dé privatizaciés hullam. A tékekihelyezések elsésorban az USA, az EU allamaibdl
és Japanbol torténtek. Az 1990-es évektdl elsésorban az infrastruktdra és a szolgaltatasok
terén nyiltak 4 lehetéségek, amelyek tovabb erdsitették a tékekihelyezéseket. Ennek oka
elsGsorban az volt, hogy az allamok t&bb figyelmet szantak az infrastruktira fejlesztésére,
valamint a multinaciondlis és transznacionalis vallalatok kilfoldre helyezték at a
szolgaltatasi tevékenységeiket (Vapar, 2011). Ez nagymértékben felgyorsitotta az tizleti
szolgaltatasok piacanak fejlédését. Ehhez jelentSsen hozzajarult az is, hogy az tzleti
szolgaltatasok viszonylag valsagalld szegmense a gazdasagnak, az elmult két évtized
recesszibiban is tovabb tudott névekedni.

Ennek az atalakulasi folyamatnak lett a nyertese Kozép-Kelet Eurépa is. Elsésorban az
Eurépai Unid bévitési folyamata hatasara helyez6dott at a vallalatok befektetési fokusza
el6bb Skandinaviabdl az Ibériai-félszigetre, majd Koézép-Kelet Eurépaba.

Mara a régi6 szinte Osszes orszagaban kialakult az tizleti szolgaltatasok piaca, nagyjabol 2
millié munkahely j6tt eddig létre a szegmensben, de a hazai munkaerépiacon is az egyik

legmeghatarozobb diplomas munkaltat6 és a hazai ,,A” kategérias irodapiac legnagyobb
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bérlGje. (Drétos, et al., 2018) A régidban a legfontosabb piacok Lengyelorszag, Romania,
Cschorszag és Magyarorszag,.

Az tzleti szolgaltaté szegmens kiemelt szerepléi a nemzetkézi nagyvallalatok belsé
szolgaltaté kozpontjai, az ugynevezett shared service koézpontok (SSC) és a piaci
(outsourcing) szolgaltatok. A hazai piacon az osztott szolgaltatok dominalnak, szamuk
eléri a 110-et, jellemzéen multinacionalis vallalatok leanyvallalataiként mikédnek,
kozvetlentl 55 ezer £6t alkalmaznak, de a névekedés még mindig évi 8-10%-o0s. (Drétos,
et al, 2018) A teljes tzleti szolgaltaté szektorban mikods vallalkozasok (pl. jogi,
konyvels, konyvvizsgalati stb. szolgaltatk) szama akar tobb szaz is lehet. A szegmens
lehatarolasa tovabbra is probléma, mivel nincsen egzakt statisztikai besorolasuk az ilyen
vallalkozasoknak, igy a szegmens pontos piaci méretét és a gazdasagi sulyat egyel6re csak
becsiilni lehet. (Marciniak, Osztott szolgaltatisok - egy innovativ szervezeti forma
vizsgalata, 2015)

KUTATASMODSZERTAN
A kutatas célja annak feltarasa, hogy a hazai tizleti szolgaltaté kézpontokban a digitalis
transzformacié hogyan jelenik meg, valamint a digitalizacié és automatizacié révén
alkalmazott 4j technoldgiai eszkézok, megoldasok bevezetésének és muikodtetésének
melyek a leginkdbb meghatarozé jellemzéi.
Kutatassal kapcsolatban szamos feltételezés és kérdés fogalmazddott meg, de a kutatis
ebben a kezdeti stadiumaban még csak a kdvetkez6 legfontosabb kérdésekre koncentralt:
- Az 4j digitdlis technolégidk kézil melyek és milyen mértékben vannak jelen a
hazai izleti szolgaltaté kézpontokban?
- Kik kezdeményezik, kik vezetik, milyen id6étartalomban, milyen pénziigyi
tamogatasbdl valdsulnak meg ezek a technolégiai innovaciés projektek?
- Van-e a technolégiai transzformaciok mogott menedzsment filozofia,
modszertan (lean, agilis, TQM stb.)?
- Mennyire sikeresek vagy kudarcosak ezek a projektek és miben mérik a projektek
sikerét?
- Mekkora a transzformaciés hatisa ezeknek a projekteknek folyamat, tzleti
terilet és szervezeti szinten?
A kutatds soran megfogalmazott feltételezések a korabban ezen a terlileten végzett
kutatisokbdl szarmaztak és a kovetkezSk voltak:
- Az uzleti szolgaltaté szektor hazai képvisel6i kévetik a globalis trendeket a
digitalis érettségben.
- A hazai szolgiltaté koézpontok tObbsége tulvan mar a digitalis érettség els
szintjén és a masodik és harmadik szint van jelenleg fékuszban.
- A hazai szolgaltaté kozpontok a digitalis transzformacié szintjén még nem
tartanak, de a vezet6k j6vébeni terveiben mar megjelenik.
A kutatasi kérdések megvalaszolasdhoz két empirikus kutatds moédszertant keriilt
kivalasztasra:
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Kérdobives vizsgalat: a Magyar Szolgaltatéipari és Outsourcing Szdvetséggel
(HOA) és a Nemzeti Befektetés Osztonzési Ugynokséggel (HIPA) kézés online,
onkitoltés kérdéives vizsgalattal kérdeztik meg a hazai tzleti szolgaltatd
kézpontok vezetSit. A 110 szolgaltaté kozpontbdl 71 szolgaltaté kézpont
vezetSje adott valaszt (64%). A valaszadasi arany szamos jellemzd, igy tertileti
elhelyezkedés,  vallalatok  létszama,  szolgaltatasi  portfolié  alapjan
reprezentativnak mindsiil. A kutatds emailes és telefonos megkereséseken
keresztiil a kézpontok elsé szamu vezetdit célozta meg. A kérdbives kutatds célja
a szolgaltaté kézpontok f6bb technoldgiai jellemzbinek megismerése volt. A
kutatasi kérd6iv kitoltetése 2018. nyar és 6sz folyaman zajlott. A kérdSives
kutatds egy évenkénti atfogd benchmarking vizsgalat részeként zajlott, igy 120
kérdésével szamos egyéb vizsgalati tertiletet is érintett. Ebben a publikiciéban
bemutatott kutatisi eredmények a kérd6iv technoldgiat vizsgalé részéhez
tartoztak, amelyben 22 kérdés szerepelt a szolgaltaté kézpontokban alkalmazott
technoldgidkat illetéen. A kérdések vizsgaltdk a kézpontokban alkalmazott IT-
alapu tranzakcié-feldolgozé rendszerek jelenlétét, igy az ERP, CRM, SCM
rendszereket, a tudas-alapu rendszereket, mint a ticketing rendszerek,
tuddsmenedzsment rendszereket, de kiemelten foglalkoztak a szolgaltatds
digitalizaciés és automatizacios technologiakkal, szoftverekkel, azok bevezetési
és alkalmazasi kérdéseivel, koziilik is kiemelten az RPA megoldasokkal szerzett
tapasztalatokkal. A kutatasi kérdSiv technolégiara vonatkozé skalas kérdéseinek
megbizhatésagat a Cronback-alfa 0,88-as értéke garantalja, amely 0 és 1 kézott
sz6rhat, de 0,8 felett jonak szamit.

Interjas vizsgalat: részben a kérdéives kutatds eredményeire timaszkodva egy
interjis vizsgalatsorozatot is elvégeztiink a fenti kutatasi partnerek nélkil a
harom szerz6 és egy kutatasi asszisztens segitségével. A vizsgalat soran négy
magyarorszagi szolgaltaté kézpontot kerestiink meg, ahol a kdzpontok
felsévezetbivel (kbzpont vezetdje és technologiai fejlesztésekért felelés vezetok)
végeztink személyes, illetve fékuszcsoportos interjukat. Az interjuk célja a
nagyméretli, komplex szervezetek mélyebb feltérképezése, az eltérd
korilmények, szervezeti és stratégiai adottsagok megismerése és a vallalatnal
alkalmazott digitalis technolégiai projektek vizsgalata. Mi volt az egyes projektek
inditasanak oka, honnan jtt az Gtlet a szervezeten belulrdl, kiviilrdl, ki vezette a
projektet, kik vettek benne még részt, milyen céllal és eredménnyel, milyen
idSkeretben és iitemezéssel, milyen beruhazassal, koltségvetéssel és milyen
utéellendrzéssel a teljestilésre vonatkozoan. Az interjis kutatds médszertandhoz
el6zetesen késziilt egy adatgydjtési modszertani Gtmutato, Gsszeallitasra keriiltek
a kutatasi kérdések (6 £6 kérdés és némelyik kérdés 6-8 részkérdésbdl allt), amely
az 4j digitalis technolégiak alkalmazasaval kapcsolatos projekteket mérte fel és
egy alkalmazott technoldgiakra vonatkozé (45 kérdésbdl allé) mini kérdSiv, ami

az interjus kutatas része volt, az interja alanyok az interjik utolsé 5-10 percében
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tolt6tték ki a kérdez8 modszertani és szakmai timogatasaval. A kivalasztott 2
budapesti és 2 vidéki szolgiltaté wvallalatnal 15 interjut végzetiink 22
interjualannyal. Az interjus vizsgalat 2018. 8szén és telén zajlott minden esetben
személyes 1-1,5 6ras interjuk segitségével. Az interjukon késziilt jegyzet mellett
teljes digitalis hangfelvétel is készilt, amelyeket azutin széveges atiratban is

elkészitettiink, hogy kereshetd, kategorizalhat6 és feldolgozhaté legyen.

EREDMENYEK

A digitalis transzformacios folyamat elsészamu hajtéereje ma az 4j digitalis technol6giak
megjelenése és beépiilése a szervezeti mikédésbe. Az tzleti szolgaltaté szervezetek
digitalis atalakuldsi folyamatat fejlédési Iépcsénként érdemes vizsgalni, a digitalizacid két
szintjén, az automatizacio és az Uzleti transzformacio szintjén.

Az interjus kutatas megerGsitette, hogy az tzleti szolgaltaté szervezetek jellemzGen nem
funkcionalis teriiletek szerint, hanem végpontdl-végpontig tartdé (end-to-end, E2E)
folyamatok alapjan szervezik meg a mikédéstiket. A folyamatokat érinté valtozasok,
fejlesztések killondsen jelentSs hatassal vannak a szervezeti eredményekre. A szolgaltat6
kézpontok szamara ugyanis az dltaluk elvégzett szolgaltatasi tevékenységekkel
kapcsolatban mai napig az elsédleges elvards a koltséghatékony Uzemelés. A
koltséghatékonysag mint cél, az osztott szolgaltaté kézpontok esetén az anyavallalat
elvarasa, mig a piaci szolgaltatast nydjtok esetén az tzleti partneré. Mindkét esetben nem
puha, hanem kemény (jellemzéen pénzigyi) 6sztonzok révén valésul meg.

A kérdéives kutatds szerint az osztott szolgiltaté kdzpontok legnagyobb arianyban
tovabbra is koltségkézpontként mikédnek, azaz elsédlegesen a mikddtetés koltségeire
tudnak hatast gyakorolni, ez az elsédleges felel6sségiik. Igy az 6 esetikben a
koltséghatékonysagi elvaras jellemzSen koltségvetési keret szinten jelentkezik. A
szolgaltaté koézpontnak meg kell oldania, hogy a korabban végzett szolgaltatasi
tevékenységét alacsonyabb koltségvetési  keretbsl vagy egyre inkdbb azonos
koltségvetésbdl, de ujabb szolgaltatasok atvallalasaval kell teljesitenie. Ebben a
koltségvetési nyomasban egyre jobban tamaszkodnak a vallalatok a digitalizacids
technoldgidk alkalmazasara.

A kérdéives kutatas alapjan az 4j technolégiak hasznalatat nagymértékben befolyasolja,
hogy a szolgaltaté szervezet milyen iizleti kérnyezetben mikodik, kik az tigyfelei, mivel
foglalkozik a vallalat tigabb értelemben, hogyan hat, megujitja vagy éppen rombolja az
anyavallalat agazatat egy-egy 4j technol6gia megjelenése.

Az tzleti szolgaltatok esetén az tizleti partner timaszthat egyre magasabb elvarasokat a
szolgaltatasok araval kapcsolatban, amelyeket, ha nem teljesit a szolgaltaté kézpont,
akkor elveszitheti az tizleti teriiletet. Ezt ma mar az sem nagyon akadalyozza meg, ha az
adott foldrajzi régidban nincs sok versenytars, hiszen a szolgaltatisok jellemzben
konnyen attelepithet6ek egy masik f6ldrajzi lokaciéra egy masik partnerhez.

A kutatdsi interjuk alapjan a kemény 6szténzs egyébként sok esetben a belsé szolgaltatd
kozpontoknal is el6keriil. Egyrészt egyre tobb osztott szolgaltaté kozpont miikodik
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hibrid formaban, azaz a belsé szolgaltatasnyujtas mellett kifelé is szolgaltat, masrészt az
anyavallalatok jellemzéen nem egy szolgaltaté kézpontot mikddtetnek, hanem t6bb,
egyuttmikods szolgaltatd kézpontot, azok halézatat. Ebben a halézatban kénnyen
talalhatnak alternativ lokaciot egy-egy szolgaltatisnak, ha egy adott helyszinen nem
lehetséges vagy nem sikeres a tovabbi koltségesokkentés és a megfelelé minéségl
szolgaltatasnyujtas. Azaz a belsS szolgaltaté kdzpontok halézata egyfajta belsé piacként
is értelmezhetd, ahol megvaldsul a koopeticid, azaz a szolgaltaté kézpontok egyszerre
mikodnek egytitt a globalis szolgaltatasnyujtasban és versenyeznek egymassal egy-egy
Ujabb szolgaltatas elnyeréséért.

A muikodési optimalizacidjara iranyul helyzetet tovabb neheziti, hogy a belsé szolgaltatd
kézpontot mikédteté nemzetkdzi nagyvallalatok jellemz&en multi-sourcing modellben
mikédnek, azaz egyszerre tobb szolgaltatisi modellt is alkalmaznak. Tehat belsé
szolgaltatok esetén az anyavallalatok nem hoznak végleges déntést egy-egy szolgaltatis
szervezeten beldl tartasardl, hanem megfeleld piaci ajanlat esetén kénnyen kiszervezik azt
killsé szolgaltatonak, ahogy a forditottja is megtérténhet egy visszaszervezés
(backsourcing) eredményeképpen. Igy ez a veszély a piaci szolgaltatokat is ugyantgy
veszélyeztetni, ha a szolgaltatast igénybevevs tgyfél példaul elégedetlen a kapott
szolgaltatassal és visszahozza azt belsé szolgaltatasi kérnyezetbe, még ha ez nehezebb
feladatot is jelent a legtébb esetben.

Digitalizicio elsd szintje

A digitalizacié elsé szintjén a szervezeti mikoédésben haszndlt adatok digitalizacidja zajlik,
elsGsorban hatékonysagnévelés érdekében. A kutatas igazolta, hogy az lzleti szolgaltatd
kézpontok egyre kevesebb papir-alapu adatot kezelnek. A legtébb papir-alapu
dokumentum az input oldalon keril a szolgaltaté kézpontokba, leginkabb a pénztgy-
szamviteli tertileten. A szolgaltaté kézpontok azonban mar régota hatékony digitalizacios
megoldasokat alkalmaznak a papir-alapu informaciok digitalizaldsara és az analdg
informacié digitalissa alakitasara.

A kérdSives kutatas és az interjus kutatds végén hasznalt technolégiakat elemzé mini
kérd6iv megerbsitette, hogy ma mar fejlett optikai és intelligens karakterfelismerd
szoftverek (OCR és ICR) segitségével olvassak ki a 1ényeges informaciokat, majd emelik
at azokat a vallalati adatbazisokba a szolgaltaté kozpontok. Sok esetben ezek a
szolgaltatasok ki vannak szervezve outsourcing cégekhez, aki professzionalis médon
képesek olcson és nagy hatékonysiggal ezeket az informacidkat digitalizalni. A
digitalizacié elsé szintjének azonban a legnagyobb tamogaté koérnyezetet a
vallalatiranyitasi rendszerek biztositjak. Az ide bekertil6 adatok mar digitalisan kertilnek
hasznositasra barmely tzleti tertlet altal. A szolgaltaté koézpontok 100% alkalmaz
legalabb a szervezetet részben lefed6 ERP rendszert.

Digitalizdcio masodik szintje
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A digitalizaci6 Gjabb hullima, a digitalizici6 elsé szintjére épiil, mar nem a mikédés soran
kezelt adatok konverziéjardl szol, hanem az 4j digitalis technolégidk adaptalasardl
elsGsorban folyamat szinten. Ugyan itt is a hatékonysag nvelése a £6 cél, azonban mar
az Uzleti mkodés digitalizaciéja mellett az tizleti folyamatok optimalizacidja torténik az
4j technoldgidk folyamatba épitésével.

A szolgaltaté koézpontoknak tehat ilyen szervezeti és koltségvetési korilmények kézott
kell a mkédési folyamataikat optimalizalni. Bz a tevékenység folyamatos kell legyen,
hiszen nemcsak a szolgaltatasi kérnyezet, de maga a szolgaltatas is valtozik. Ebben
hatalmas segitséget jelentenek az 4j digitalis technologiak, amelyek jelentés eredményeket
mutatnak a szolgaltatasi folyamatok koltségesokkentésében.

A kutatds eredménye igazolta, hogy a hazai szolgaltaté kézpontok nagy eréfeszitéseket
tettek az elmult években annak érdekében, hogy a folyamataikat digitalizaljak.

A kutatasban résztvevé szolgaltatd kbzpontok 61%-a alkalmaz 6nkiszolgalé (self-service)
rendszereket a szolgaltatasi folyamataik front-office részeiben. Igy az tigyfelek az
ugyfélszolgalat rendelkezésre dllasatdl fuggetlentl, 24/7 hozzaféréssel sajat maguk
kontrollalhatjak a szolgaltatasi folyamataik lefutasat. A valaszadé vallalatok 59%-a
alkalmaz valamilyen hibajegy-kezel6 (ticketing) rendszert a mikodési folyamataikban,
amivel a szolgaltatasi folyamataik hibabejelentése és tigyféligény-kezelése egy jellemzen
felh6-alapd, online munkafolyamat-menedzsment (workflow) rendszer segitségével
valésul meg. Ezaltal felgyorsul a kommunikaci6 a szolgaltat6 és igénybevevéje kzott, a
folyamat atlathat6éva, standardda valik, vildgos felel6ségi szintek lesznek kijeldlve. Az
tzleti szolgaltaté vallalatok 71%-a alkalmaz IT-alapd tudas-menedzsment rendszert a
vallalati mik6édés tamogatasara. Ezaltal a tuddsteremt és tuddsmegoszté folyamatok is
digitalissa valnak a vallalatnal. A vallalati mdkodési folyamatok digitalizacidjat segiti az
egész vallalatot lefed§ vallalatiranyitasi rendszer (ERP) hasznalatanak magas aranya (56%)
is.

Automatizicio

A kutatds igazolta, hogy az automatizaci6 globalis stratégiai irany lett az tizleti szolgaltatd
vallalatoknal. A vallalatok els6 szamu hajtdereje az automatizacié elinditdsa vagy
kiterjesztése. A szolgaltatok 51%-a nyilatkozott gy, hogy mar elkezdte vagy éppen
el6késziti a folyamatautomatizacios projektjeit.

Az alkalmazé vallalatoknal a legfontosabb motivacié az automatizaciéra a hatékonysag
névelése (91%) volt, de tovabbi szempontként jott el6 a szolgaltatasi megfelelGség,
hibaaranya csékkentése vagy a jobb skalazhatésag, ami kézvetetten mind a szolgaltatasi
folyamatok digitalis optimalizaciéjat segiti. Az automatizacios technologidk kozil mind
az alap automatizaciés, mind a folyamat automatizaciés (RPA), mind az
intelligens/kognitiv automatizaciés projektek aranya névekedett az egy évvel ezel6tti
szinthez képest.

A legnagyobb ndvekedést a folyamat-automatizacié mutatta 24%-kal. Az automatizacios

torekvések eredményeként a felszabadult munkaerét mas teriileteken alkalmazzak, ezért
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szinte nincs olyan, aki pusztin az automatizacié miatt veszitette volna el a munkajat.
Ennek is kbszonhetd, hogy az automatizacié megitélése és elfogadasa az tizleti szolgaltatd
kézpontok alkalmazottai és vezet6i kozott nagyon pozitiv. A vezetSknek mind&ssze
13%-a tapasztalt barmilyen ellenallast az automatizaciés projektek kapesan.

Uzlet transzformdcidja

A kutatas alapjan elmondhatd, hogy az tzleti szolgaltaté kézpontok esetén ma még
elsGsorban az Uzlet digitalizacidja és a digitalis optimalizaci6 folyamata zajlik és az tzlet
transzformaciéja kevésbé tudatos, ugyanakkor azért jelenlévs jelenség. Az tzleti
transzformaciét a szolgaltatasi portfolié véltozasa mozgatja azaltal, hogy a vallalatok
cserélik a tranzakcionalis tevékenységeiket komplexebb, tudas-alapu tevékenységekre.

A vallalatok az automatizaciés projektjeiknél a masodik legmagasabb (76%) 6szténzéként
nevesitették az ismétl6dS folyamatok befejezését. Bz a szam jol mutatja, hogy vezet6i
szinten magas az elkotelezettség a szolgaltatasi portfolid atalakitasara. Ugyan a
szegmensben mukods vallalatoknak még mindig a 49%-anal a tranzakcionalis, azaz
alacsonyabb hozzaadott értékd tevékenységek domindlnak, azonban a valaszadék 80%-a
a magasabb hozzdadott értékl szolgaltatasok nyujtasara fékuszal a stratégiajaban.

Az iizleti szolgaltato szervezetek digitilis érettsége

A hazai tzleti szolgaltaté szektor érettségét mutatja, hogy a koézpontok vezetSi a
legnagyobb aranyban (26%-kal) a digitalizaciét és az automatizaciét tekintették az
elsédleges hajtéerének a szervezetiik tovabbi fejlédésében.

A digitalis érettségben még tovabbi elSrelépés lehetséges, 4j technoldgik (pl. blokklanc,
mesterséges intelligencia, virtualis és kiterjesztett valosag) alkalmazasaval, masrészt a
digitalis transzformacié menedzsment szintjén példaul digitalis stratégidk kidolgozasaval
és végrehajtasaval vagy dedikalt vezetSk és tamogatd szervezeti egységek felallitisaval,
amelyek még csak részben térténtek meg a kutatis eredménye alapjan.

A hazai iizleti szolgdltato kézpontok digitilis transzformicidjinak
sikerkritériumai

Erdekes annak a vizsgalata is, hogy a szakirodalom alapjan f6bb digitalis sikerkritériumok
koziil a hazai szolgaltaté kézpontok mely tényez6k, hogyan teljestilnek.

- vevll igény és élmény: a kérdGives kutatds alapjan a vallalatok rengeteg
informacié tarolnak és kezelnek az Ugyfeleikrdl, ezek tzleti elemzése mar a
legtobb helyen (a vallalatok 65%-a) elkezd6détt, amelynek eredményei egyre
szélesebb koérben jelennek meg a nyujtott szolgaltatasok kozétt, akar azokat
kiegészitve (pl. kognitiv chatbot), akar 4j szolgaltatasként (pl. kiberbiztonsag),
ahogy azt az interjus kutatds is megerdsitette;

- mikodés agilitasa: a szolgaltaté kézpontok esetén a leger6sebb motivacié az 4j
digitalis technologiak alkalmazasara a mikodés agilitasa. A kérdSives valaszadd
vallalatok legnagyobb aranyban (26%) a mikodés optimalizalasara alkalmazta a
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digitalizaciés és automatizacids technoldgidkat. Az RPA megoldasokat a
vallalatok 91%-a hatékonysag és hatdsossag névelésére hasznalta;

digitalis technoldgia integracidja a termékekbe, szolgaltatasokba (Gsszekapcesolt,
elérejelzé hasznalat, hasznélat-alapu fizetés): részben mar megjelent példaul a
szolgaltatasok elszamolasanak automatizalasaban, de az is t6bb esetben
igazolodott, hogy a digitalis technolégia ) szolgaltatasokat is teremtett. A
kézpontok feladtak, hogy az 4j technoldgiai megoldasokat csak maguk fejlesszék,
jelentGs mértékben nyitottak a piacon elérhets legjobb megoldasok szallitoi felé.
Az interjus kutatasban résztvevé Gsszes vallalat {gy tett, még akkor is, ha hazon
beliil is volt id6nként alternativa az adott technolégidhoz;

a struktira: a kutatds alapjan elmondhaté, hogy a szolgaltaté kdzpontok
jellemz&en matrix strukturdban mdkodnek, tobb helyen globdlisan vagy
regionalisan feliigyelt a digitalis transzformacié menedzselése, hogy egy-egy jo
gyakorlat, megoldads nemzetkézi szinten is kiterjesztheté legyen. Lokalisan
jellemz&en az tizleti folyamatokat vagy tertileteket timogatd csapatokba vesznek
fel a digitalis technolégidkhoz ért6 szakértSket, azokat nem az IT szervezet
tamogatja, de el6fordulnak kézponti timogat6 szervezeti egységek is bizonyos a
szervezet szamara stratégia jelentGségd teriileten. A vallalatok 20%-a elmozdult
a Center of Excellence modell alkalmazasanak iranyaba;

elszamoltathatosag: a digitalis folyamatokért felelés személyek és szervezeti
egységek szerepe és felel6ssége vilagosan lehatarolt;

iranyitas: a projektkezdeményezések részben feliltél (top-down) mddon
érkeznek, de sokszor szervezeten beliilrdl érkeznek (bottom-up médon).
megfelel6 munkaerd (digitalis képesség, tehetségek felkutatdsa és virtudlis
munkaerd biztositasa): csbkken az alacsony hozzaadott értékd munka ardnya
(mar csak 49%-a a kézpontoknak fékuszal erre), ndvekszik a munkavallaléi
elégedettség (a munkavallalok 54%-anak nem véltozott meg a munkahelye a
megel6z6 egy évben és tovabbi 19%-uk cégen beldl valtott poziciét), javulnak a
fluktuaciés adatok (sajat bevallas alapjan 18% az Onkéntes fluktuacio),
megvaltozott HR politika (egyre to6bb a munkdltatéi markaépitési akcid) és
gyakorlaté. A szolgaltaté kézpontok egyre gyakrabban és egyre tudatosabban
épitik a munkavallalok bels6é karrierutjat, mar nem csupan az felvételre és
munkaeré-potlasra  koncentralnak, hanem a tehetségek felkutatisara és
megtartasara is;

szervezeti kultira és munkamoddszerek: nagyon jelentés a lean szemlélet
(vallalatok 26%-a) mellett, az agilis kultura jelenléte az tgyfél-kiszolgalasi
folyamatokban, t6bb helyen vilagosan kitapinthaté hatékonysagjavité mindset
mukédik. A digitalizaciés és automatizacios projektek jellemzéi nagyban figgnek
a szervezeti mérettSl és az anyavallalat profiljatdl, a technoldgiai orientaltsagt
cégek jellemzGen konnyebben birkéznak meg a digitdlis technolégidk
adaptaciojaval.
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M. egva]osult példak, villalati gyakorlat
RPA: a szolgaltaté kozpontok egyik leginkabb fejlédé fokuszterilete az elmult
években a robotizalt folyamat-automatizacids projektek sikerre vitele. Szamos
kival6 RPA szoftvermegoldds érhet6 el a piacon és egyre tobb a tudas a
szoftverek mikodésével kapcsolatban, ezért az interjus vizsgalatok soran minden
vallalatnal t6bb RPA projekttel taldlkozhattunk;

- Chatbotok: a kutatds soran az uzleti szolgaltatoknal a masodik legnépszeriibb
digitalizaciés technologia az intelligens chatbotok fejlesztése volt. A
hagyomanyos el6re betaplalt adatbazishoz képest természetes nyelv
feldolgozassal rendelkez6 és kognitiv rendszerrel mikods szoftverrobotok
fejlesztése nem csak kiilsé tgyfélszolgalati folyamatokat, hanem példaul belsé
tudasmegosztast is timogat;

- Kognitiv technolégiak: az IT vallalatok szolgaltaté kozpontjai jellemzéen
kisérleteznek a legtjabb és legfejlettebb informatikai megoldasokkal. A kognitiv
megoldasok szinte minden technolégiaval kombinalhatok, fgy azok a
mintafelismeréssel és tanulasi algoritmussal intelligenssé tehetdk;

- Uzleti adatelemzés: szamos projekt futott a vizsgal szolgaltaté kézpontoknal az

tgytelek adatainak elemzésére, példaul adatbiztonsagi teriileteken.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A hazai Uzleti szolgiltaté szervezetek digitalisan kozepesen érett szervezeteknek
tekinthet6ek az 4j digitalis technologiak alkalmazasa és a digitalis transzformdcios
menedzsmentjik alapjan. Ekozben folyamatosan er6sédik a fékusz az djabb
technoldgidk alkalmazasa és a szervezeti agilitdst timogaté menedzsment médszertanok
elterjesztésére.

Az automatizacié ma kiléndsen hangsilyos trend a hazai tizleti szolgéltatd szektorban,
mert folyamat és tevékenység oldalrél minden adott a sikeres implementiciéhoz. Az
automatizacié révén a szolgaltaté koézpontok tovabb névelhetik a hatékonysagukat,
fejleszthetik a minGségliket és atalakithatjdk a munkafolyamataik Osszetételét, ezaltal
magasabb  értéket nyujthatnak a szolgaltatasok igénybevevéinek. Ennek az
automatizaciés trendnek szamos hatisa van mar ma is és lesz a kozeljov6ben a
munkavallalok elégedettségére, és igy a fluktuaciés mutatdkra is.

Az Uzleti szolgaltat6 szektor kivald tertilet arra, hogy tesztelni lehessen az automatizacios
technologidk szervezeti hatdsait, hiszen a szolgaltaté kozpontokban végzett
tevékenységek mindenben megfelelnek az automatizacioval szemben timasztott
kovetelményeknek vagy kénnyen megfeleltethet6vé tehetSk. Az eredmények ugyanis
konnyen kiterjeszthetSk a vallalati értéklanc tobbi szerepl6jére.

A kutatas eredményeként tobb 4j hipotézis is megfogalmazasra kertilt. Az elsé hipotézis
szerint a digitalizacié jelentés hatassal van a hazai tzleti szolgaltaté szektorra, mivel
tovabbi hatékonysagbeli el6nyoket remélhetnek ett6l a szolgaltatd kézpontok, ezaltal a
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helyszinvalasztasbol fakadé hasznok még ndvekvé munkaerékoltség mellett is
javulhatnak. Egy kévetkez6 hipotézis szerint az tzleti szolgaltaté kézpontok alkalmazotti
létszama stagnalni vagy csokkeni fog a digitalis transzformacié hatasara, mikézben a
nyujtott szolgaltatasok hozzaadott értéke novekszik. A harmadik hipotézis, hogy a
szolgaltaté kézpontok pozicidja erésédni fog az anyavallalat szervezeti hierarchidban és
az értéklancban a magasabb hozzaadott értékd, komplexebb tevékenységek atvételével.

A kutatds szamos kérdésre valaszt adott, mint példaul, hogy milyen technologiakat
alkalmaznak milyen célok érdekében a hazai uzleti szolgiltaté kozpontok, a digitalis
érettség milyen szintjén allnak az ilyen tipusd szervezetek, hol tartanak a digitalis
transzformacié folyamatiban, mennyire tudatos az atalakulasuk vagy, hogy a digitalis
technolégidk mennyire disztruptivak a szektor mikdédésére nézve. Azonban a valaszok
mellett a kutatds szamos 4j kérdést, hipotézist és kutatasi iranyt is felszinre hozott,

amelynek megvalaszolasa Gjabb, jovObeli vizsgalatokat igényel.
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