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LEPESEK A KOGNITIV AUTOMATIZACIO FELE
— DIGITALIS ATALAKULAS EGY MAGYARORSZAGI UZLETI SZOLGALTATOKOZPONTBAN

STEPS TOWARDS COGNITIVE AUTOMATION
— DIGITAL TRANSFORMATION IN A HUNGARIAN BUSINESS SERVICES CENTRE

A magyar nemzetgazdasag egyre fontosabb szegmense a novekedési képességét a valsag és a konjunktura éveiben egy-
arant meg6rz6 Uzleti szolgaltatdszektor. A kiiszobon allé G technoldgiai forradalom a szektorban mikodé vallalatokat, a
tobbnyire nemzetkozi tulajdonosi hatterl lizleti szolgaltatokdzpontokat is elérte. E vallalatok az alacsony kéltségszint és
a magas szolgaltatasmindség jelentette kettds elvarasrendszer miatt gyakran élenjarék a fejlett technolégiai megoldasok
alkalmazasaban. A szerzék tanulmanyukban a digitalis atalakulas jelenségét jarjak koral: ezen belil azt vizsgaljak, hogyan
formalja at a fejlett technoldgiai megoldasok megjelenése e vallalatok mikodési folyamatait. Empirikus kutatasuk alapjan
egy magyarorszagi szolgaltatokozpont digitalis atalakulasi projektjeit mutatjak be esettanulmany médszertan segitségé-
vel. Ismertetik a digitalis atalakulas legfontosabb mozgatoérugait, illetve feltarjak a valtozasokat tdmogatd technolégiai
megoldasokat és kulturdlis sajatossagokat. Az esettanulmanyban bemutatott projektek mas iparagi szerepldkre is atvihe-
t6 tanulsagai tovabbi kérdéseket vetnek fel a téma irant érdekl6dé kutatdk és gyakorlati szakemberek szamara.

Kulcsszavak: Uzleti szolgaltatokézpont, digitalizacio, folyamatautomatizalds, mesterséges intelligencia, osztott
szolgaltatas

In the last ten years, the Hungarian business services sector has showed steady growth in these years of both crisis
and prosperity and thus has become an essential segment of the national economy. Business services centres, mostly
internationally owned key players of the industry, have already been affected by the imminent technological revolution.
These companies are pioneers many times over in using advanced technologies to meet the double requirements of low
operational costs and high service standards. In this paper, the authors explore digital transformation to see how the
use of advanced technologies changes the operational processes of business services centres. Based on their empirical
research, they present the digital transformation projects of a Hungary-based business services centre in their case study.
The authors introduce the main motives of digital transformation, as well as technologies and aspects of organizational
culture that promote this change. Lessons learned from the case study may be extended to other actors of the industry
and raise new questions for scholars and practitioners interested in digital transformation.
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¢hany évvel ezeldtt még csak a valoban uttord valla-

latok foglalkoztak a mesterséges intelligencia és az
olyan 101 technologiak kinalta lehetdségekkel, mint példaul
a felhdmegoldasok, a blokklanc, a 3D nyomtatas vagy a
virtualis és kiterjesztett valosag. Mara azonban a fejlett
technoldgiai megoldasok és ezek szervezeti alkalmazasai
nem csupan a versenyeldny forrasat jelentik: a piaci tul-
¢lés alapvetd eszkdzéve valtak (Govindarajan & Immelt,
2019). A digitalis technologiak sziikségessé teszik 0j iiz-
leti modellek, strukturak és folyamatok kialakitasat — azt
az atalakitasi folyamatot, amelyet digitalis atalakulasnak
vagy digitalis transzformacionak neveziink (Nagy, 2019).

A digitalis atalakulds a digitalis technologidk olyan
alapvetéen formalja at a szervezeti miikddést és az ér-
tékteremtést (,,Ertékteremtés 4.0”) a fogyasztok szamara
(Rekettye, 2018). Ez a fokozott figyelem nem csupan a
szervezetek kiillonbozo fejlesztési projektjeiben figyelhetd
meg: a témaval foglalkozo publikaciok novekvd szama-
ban tetten érhetd a tudomanyos kozosség érdeklodése is.
Hazankban is egyre tobb folyodiratcikk és kutatasi jelentés
jelenik meg a digitalis technologiak kiilonb6z6 szektorok-
ra gyakorolt hatasairol (Agardi, 2018; Demeter, Losonci,
Nagy, & Horvath, 2019; Fehér, 2018; Fut6, 2018; Nagy,
2019; Rekettye, 2020; Szalavetz, 2018, 2019b, 2019a).

Mivel a digitalizacios technologiak hatasa eddig els6-
sorban az ipart érintette, ebben a szektorban volt igazan
jelentés a munkahelyek mennyiségi és mindségi jellem-
z6inek atalakulasa (Demeter, Losonci, Szasz, & Racz,
2020). Ezért a figyelem is elsésorban az ipari alkalmazas-
ra, a német kormany altal 2011-ben bevezetett €s azota vi-
lagszerte elterjedt Ipar 4.0 keretrendszerre iranyult.

Az ipar mellett mar a szolgaltatoszektor és a mezdgaz-
dasagot is elérte az automatizacios és robotizacids hullam.
A digitalizacio hatasa nem csupan a versenyszféraban,
hanem a kozigazgatas és kozszolgaltatasok teriiletén is a
legfontosabb modernizacios hajtoerévé valt. Ahogy vi-
lagszerte szamos jogyakorlat alakult ki, igy tobb eurdpai
unios €s magyar kutatasi program, szakpolitika és akcio-
terv is megjelent a témaban (Nemeslaki, 2018).

Tanulmanyunkban arra a kérdésre keresiink valaszt,
hogy az emlitett trendek hogyan jelentkeznek az egyre
jelentésebb nemzetgazdasagi agazatta valo iizleti szolgal-
tatoszektor vallalataiban. A kérdés megvalaszolasahoz
elészor a hazai és nemzetkozi szakirodalom attekintésé-
vel meghatarozzuk a digitalis atalakulas fogalmat, majd
ismertetjiik az iizleti szolgaltatoszektor formalo trendeket.
Ezt kovetden egy Magyarorszagon mitkodo iizleti szol-
galtatokozpont esetét mutatjuk be. Ugy gondoljuk, hogy
a kivalasztott vallalati eset tanulmanyozasaval mélyebben
megeérthetjiik, ismertethetjitkk a digitalis atalakulasi pro-
jektek szervezeti mozgatorugoit és hatasait.

Elméleti attekintés: a digitalis atalakulas
jelentése és megvalodsulasi formai

Az elmult évtizedben egyre tobb kutatas foglalkozott a
részben mar zajlo, de javarészben még kibontakozasa eldtt
alloé negyedik ipari forradalom tarsadalmi-gazdasagi €s
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szervezeti hatasaival (Demeter et al., 2019; Losonci, Ta-
kacs, & Demeter, 2019; Szabd, Horvath, & Hortovanyi,
2019). Az ipari forradalom negyedik hullamanal sztikebb
értelmt, kifejezetten vallalati fokuszi fogalom a német
kormanyzat altal 2011-ben bevezetett Ipar 4.0 kifejezés,
amely a termel6tevékenységet helyezi fokuszba (Nagy,
2019). Mivel tanulmanyunkban a szolgaltatoszektorral,
azon beliil is az lizleti szolgaltatokdzpontokat érintd tech-
nologiai valtozasokkal foglalkozunk, a kovetkezkben
az Ipar 4.0 terminusnal tagabb, a szolgaltatoszektorra is
konnyebben értelmezhetd digitalis atalakulas (digital
transformation) jelentését jarjuk koriil (Reis, Amorim,
Meldo, & Matos, 2018).

A digitalis atalakulas meghatarozasai

A témaval foglalkozé szakirodalomban tobb meghata-
rozast talalhatunk a digitalis atalakulassal kapcsolatban,
amelyek kozott olykor szamottevo kiilonbségek is eléfor-
dulnak. Abban azonban minden szerzé egyetért, hogy a
kifejezés olyan valtozasra utal, amely technologiavezérelt
és alapvetd hatasu, vagyis a korabbi miikddési kereteken
talmutat. Kérdések tehat inkabb a tekintetben meriilhet-
nek fel, hogy pontosan mi az oka €s a célja ennek a valto-
zasnak, illetve, hogy a szervezeti miikodés milyen aspek-
tusait érinti.

Sebastian és munkatarsai (2017, p. 198) szerint a di-
gitalis atalakulas ugy ragadhatdé meg, mint ,,atito erejii,
kénnyen hozzaférheto technologiak adottsagaira épitve
olyan egyedi és integralt szervezeti képességek kifejlesz-
tése, amelyek a szervezetet fogékonnya teszik a kornyezet
folyamatos valtozasara”. Meghatarozasukban elsésorban
stratégiai nézOpontot érvényesitenek, ¢és a valtozasokkal
kapcsolatos adaptacios képességekre helyeznek hang-
sulyt.

Fontosnak latszik az a széles korben osztott (Hess,
Matt, Benlian, & Wiesbdck, 2016) meggy6zddés is, mi-
szerint a valtozasokat mozgatd technologiai megoldasok-
nak atiitd erejlinek, bomlaszt6 (diszruptiv) hatastinak kell
lenniiik. Mas szerzék (Andriole, 2017) azonban vitatjak
ezt, és amellett érvelnek, hogy valdjaban a legtobb, rovid
tavon is jelentds hatasu digitalis atalakuldsi program nem
Uj és bomlaszto, hanem nagyon is konvencionalis, mar ki-
probalt technologiai és stratégiai megoldasok eredménye-
ként jott Iétre.

Noha a vallalatok el6tt allo kihivasok, mint a kolt-
ségcsokkentési nyomas vagy a vevok ndvekvd elvarasai,
korantsem tekinthetk ujkeletiinek, a digitalis atalakulas
Uj lehetdségeket hoz ezek megoldasaban, sét esetenként a
probléma Ujrafogalmazasat is lehetové teszi (Gregersen,
2018). A fejlett technologia alkalmazasara sziikség van,
ugyanakkor nem maga a technologiai eszkdz, hanem az
ennek innovativ felhasznalasara és kombinalasara vonat-
kozo szervezeti képesség az, ami kulcsfontossaguva valik.
A digitalis atalakulas a jovOben a szervezeti miikddés uj-
ragondolasat és megujitasat jelentheti (Westerman et al.,
2011).

Matt és munkatarsai (2016) ugy hatarozzak meg a digi-
talis atalakulast, mint azon szervezeti valtozasok 0sszessé-
gét, amelyek a digitalis technologia alkalmazasan keresztiil
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formaljak at a vallalatok tizleti modelljét, termékeit, fo-
lyamatait és szervezeti struktarajat. A digitalis atalakulas
azonban folyamatos kihivas, nem ér véget. Egyrészt a tech-
noldgia adta lehetéségek ¢s a tarsadalmi-gazdasagi kornye-
zetbol érkezé igények egyre tobb korabbi szervezeti gya-
korlat Gjragondolasat teszik sziikségessé (Andriole, 2017;
Porter & Heppelmann, 2015), masrészt a vallalati miikodés
egyre alapvetébb dimenzidit (Hess et al., 2016) érintheti az
atalakulas.

A digitalis technologia egyszerre jelenik meg megol-
dando vezetdi kihivasok katalizatoraként és e megoldasok
tamogatojaként (Horvath & Szabd, 2017). De mibél adod-
nak ezek a kihivasok? Westerman és munkatarsai (2011)
szerint a digitalis atalakulasi projektek elinditasara majd
gyorsulo litemti folytatasara vonatkozoan a vallalatok erd-
teljes nyomasnak vannak kitéve vasarloik, alkalmazott-
jaik, tulajdonosaik és versenytarsaik részérdl. (Ahogyan
tanulmanyunk kutatasi eredményeket dsszegz6é részében
bemutatjuk, ez az lizleti szolgaltatokdzpontok esetében is
igaz: az anyavallalati szintr6l érkez6é hatékonysagi és mi-
néségi elvarasok, illetve a kevésbé monoton, kreativabb
munkat preferalé munkavallalok munkaerdpiaci alkupo-
zicidja (Kane et al., 2015) fontos szempont a digitalis at-
alakulasi projektek elinditasakor.) Andriole (2017) szerint
éppen ezért nem mindig az iizletileg sikeres, piacvezetd
vallalatok jeleskednek a valtozasok kezdeményezésében,
hanem olykor éppen azok, akiknek erre a tuléléshez vagy
helyzetiik javitasahoz van sziikségiik.

Matt és munkatarsai (2015) szerint minden digitalis at-
alakulasi projekt négy f6 szempontot érint (Digital Trans-
formation Framework, DTF). A (1) technologiahasznalat
szempontja az 1], digitalis technologiai megoldasok felfe-
dezésének és felhasznalasanak a képességére utal. Az (2)
ertékteremtésben bekovetkezd valtozasok és a (3) struk-
turalis valtozasok a vallalat miikodését érintik: elébbiek
az értékteremtés modjanak atalakulasara, utobbiak pedig
a szervezeti struktirak, folyamatok és képességek fejlo-
désére utalnak. Végiil a (4) pénziigyi szempont az alapte-
vékenység nyereségességére, illetve a digitalis atalakulasi
projekt finanszirozasanak lehetdségére utal.

A digitalis atalakulas fokuszteriiletei, dimenzioi
A koradbban bemutatott meghatarozasok kozos metsze-
te, hogy a digitalis atalakulas a vallalati miikodés tobb
aspektusat is érinti. Sebastian és munkatarsai (2017) két
fo stratégiai iranyt kiillonboztetnek meg: a digitalizdcios
megoldasokra (digitized solutions) és az iigyfélbevonds-
ra (customer engagement) ¢pitd digitalis atalakulast. Az
elébbi erdsen kutatas-fejlesztés fokuszu, €s a vallalat ér-
tékajanlatat kiilonbozoé termékek, szolgaltatasok és ada-
tok kombinalasaval — digitalis technologiara épitd ter-
mekfejlesztéssel — igyekszik megujitani. Az utdbbi ezzel
szemben a vevokapcsolatokra helyezi a hangsulyt, célja az
iigyfelek lojalitasanak megnyerése magasabb mindségii,
innovativ ¢és személyre szabott vevoélmény biztositasan
keresztiil (Sebastian et al., 2017).

Ez a két irany megjelenik Westerman és munkatarsai
(2011) kilencelemti, harom teriiletet feloleld modelljében
is. A szerzok a termékeknél tagabb teriiletet, az tizleti mo-

dell digitalizaciojat vizsgaljak elso teriiletként. A meglévo
termékek ¢és szolgaltatasok megujitasan, illetve a fizikai
elemek digitalisra cserélésén tul az 0 digitalis termékek
kifejlesztését €s a szervezeti hatarok Gjraértelmezését, va-
lamint az tizleti modellek globalis kiterjesztését emelik ki.
A masodik teriilet a vevéélmény megujitasa, azaz a ve-
vok jobb megértése, a kapcsolddasi pontok ujragondolasa,
valamint az online értékesités tamogatasa a digitalizacios
technologiakra épitve.

A digitalis atalakulas harmadik teriileteként modelljiik-
ben megjelenik a miikddési folyamatok atalakitasa. Ennek
része a folyamatok digitalis rogzitése, az emberi munkavég-
z€s tamogatasa (tavoli munkavégzési lehetdségekkel, gyor-
sabb kommunikaciot és tudasmegosztast segitd eszkozok-
kel), valamint az adatvezérelt teljesitménymenedzsment.
Modelljiikben a digitalis stratégiai képességek kialakitasa
is fontos szerepet kap. Ervelésiik szerint az egységesitett
adatbazisok és folyamatok, az elemzési kapacitasok, az tiz-
leti és informatikai szempontok integralasa és a szolgaltatoi
megkozelités azok a képességek, amelyek a vallalatok di-
gitalis atalakitasahoz sziikségesek (Westerman, Bonnet, &
McAfee, 2014; Westerman et al., 2011).

Az lizleti modell és a miikddeési folyamatok metszetét
rendszerezi Daubner €s Lips (2017) &t pillérbdl allé mo-
dellje (lasd 1. abra). Eszerint a digitalis atalakulas (1) a
vallalatok tizleti modelljét érinti: lehetévé valik 0j, inno-
vativ értékajanlatok, Gjragondolt értékkonfiguraciok, és 4j
bevételi csatornak megjelenése is. A Sebastian és munka-
tarsai (2017) altal leirt két irany ennek a leképzddése (2) a
termékek és szolgaltatasok, illetve (3) a vevékapcsolatok
digitalizalasaval. El6bbi els6ésorban a termékek és szolgal-
ben fontos szerep jut az adatvezérelt miikodést tamogatod
szenzoroknak, a tanuld, onvezérlé és onjavitdé funkciok-
nak, illetve a tavfeliigyeletnek és tavvezérlésnek — min-
denekel6tt pedig a magasabb foktl személyre szabasnak.
Utobbi a vevéélmény megujitasat szolgalja azzal, hogy
egyetlen, jol hasznalhatd, gyakran onkiszolgalo (példaul
chatbotok altal miikodtetett) feliiletre tereli az tigyfeleket,
visszajelzéseket, adatokat gyijt szokasaikrol, illetve be-
vonja 6ket az értékteremtésbe (Daubner & Lips, 2017).

1. dbra
A digitalis atalakulas 6t pillér modellje

1. Uzleti modellek
digitalizéldsa

Innovativ értékajanlat, djra
gondolt értékkonfiguracié

2. Termékek és szolgaltatasok
digitalizdldsa
Atermék, a szolgaltatds és az
adat 0j, ,,okos” kombindcidja

3. Vevékapcsolatok
digitalizalasa
Személyre szabott és integralt
vevéélmény

5. TAmogat6 és menedzsment

folyamatok digitalizalasa
Beszerzés 4.0, controlling
analitika, adatvezérelt vezetés,
digitalis HR

Logisztika és termelés/
szolgaltatas

Forras: Daubner & Lips (2017 alapjan)
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Az utolso két pillér a miikddési folyamatokat bontja ket-
té: (4) az elsddleges, valamint (5) a tamogatd ¢és a me-
nedzsmentfolyamatok digitalizalasara (Daubner & Lips,
2017). Az elsddleges folyamatok atalakitasa egyrészt a
termelés, szolgaltatasnyujtas és logisztika teriiletén je-
lentkezik a szamitogépes rendszerek halozatba kapcso-
lasaval, illetve az optimalizalt, automatizalt és adaptiv
ember-gép interakciok kialakitasaval (Demeter & Lo-
sonci, 2020; Demeter et al., 2019; Nagy, 2019). A szol-
galtatoszektorban elsGsorban az allando elérhetdség, az
onkiszolgalas, a valos idejii teljesités és a zér6 hibaarany
értékei tiinnek fontosnak (Bhimani & Willcocks, 2014;
Hicks, 2019).

Az elmult években a tamogatd folyamatok digitali-
zalasa terén is jelentds elérelépések torténtek: gyakran
talalkozhatunk a ,,beszerzés 4.0” vagy a ,,digitalis HR”
kifejezésekkel (Eden, Burton-Jones, Casey, & Drahe-
im, 2019; El-Khoury, 2017; Hicks, 2019). A pénziigy
¢és controlling teriileteken is hoditanak a fejlett adate-
lemzést és adatvezérelt vallalatiranyitast lehetéve tévo
megoldasok (Bhimani & Willcocks, 2014). Tanulma-
nyunkban a fenti pillérek koziil els6sorban az 6todikre,

P

tunk.

A folyamatok digitalis atalakitasanak szintjei

A vallalatok és a vallalati folyamatok digitalizalasa nem 1j
jelenség, ugyanakkor az elmult években az atalakulasok
mértéke és dsszekapcsolddasa olyan méretet 6ltott, hogy
mar indokolt az ipari forradalom {1j hullamarol beszélniink
(Nagy, 2019). A termeldvallalatok gyartoé folyamataiban
Ford futdszalagos lizemei ota jelen volt az automatizacio,
¢és évtizedekkel ezeldtt megjelent a robotizacio: a forra-
dalmi ujitast most a rendszerek halozatba foglalasa, illetve
a miikodéssel kapcsolatos adatok szisztematikus gytjtése
¢és elemzése okozta. A szolgaltatovallalatok foként irodai
folyamatai ezzel szemben csak akkor automatizalhatok,
esetleg robotizalhatok, ha maguk a folyamatok is teljesen
digitalisan futnak le.

Az automatizacio és a robotizacid hasonlo értelmi ki-
fejezések a tekintetben, hogy mindketté az emberi munka
kivaltasara vonatkozik. A robotizacioé az automatizacié egy
specialis formaja. Ertelmezésiink szerint az automatizacié
soran atalakithatjuk a munkafolyamatok kornyezetét jelentd
fizikai vagy informatikai rendszereket, ami bizonyos esetek-
ben a munkafolyamatok teljes atalakitasaval is egyiitt jar. Ez-
zel szemben a robotizacioé soran olyan fizikai vagy virtualis
térben tevékenykedd agensek veszik at az emberek feladata-
it, amelyek 6nalloak és az emberi munkaeréhdz a munka-
végzés szempontjabol lényeges tulajdonsagaikban (példaul
kiterjedéstikben, képességeikben, jogosultsagaikban) ha-
sonlitanak. Vagyis mig az automatizacio {0 jellegzetessége,
hogy a folyamatok lefutasa nem igényel kozbeavatkozast,
addig a robotizaci6 lényege, hogy az emberi munkaerdt azt
utanzo mesterséges agensekkel helyettesitjiik.

A kovetkez6kben bemutatjuk, hogy a folyamatok di-
gitalis atalakulasanak milyen egymasra épiilé szintjeit
figyeltiik meg az iizleti szolgaltatoszektor kutatasa soran
(lasd 2. abra).
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2. abra
A folyamatok digitalis atalakulasanak szintjei a
szolgaltatoszektorban

4. Tanulé rendszerek alkalmazasa
*Foly s fejlédés, dontéselGkészité:
adatvezérelt dontéshozatal

3. Folyamatok automatizalasa és
robotizalasa
* Emberi munka kivaltasa, hatékonysag,
gyorsasag, pontossag

2.Folyamatok digitalis leképzése és
kovetése
« Egyszer(isitett, standard folyamat

1. A folyamatban szerepl6 tartalmak
digitalis régzitése és tarolasa
Elektronikus kezelés, hozzaférés, keresés

100101
a 111010
Q101011

Forrés: sajat szerkesztés

A folyamatok digitalis atalakitasanak elso szintje a folyamat-
hoz sziikséges adatok és kiilonbozo tartalmak digitalis rogzi-
tése, ami a papiralapii dokumentumok elhagyasat, illetve di-
gitalizalasat jelenti. (Az angol nyelvii szakirodalomban erre a
lépésre altalaban a digitization kifejezést hasznaljak, amelyet
azonban tobb évtizeddel ezeldtti megjelenése ota magyarra
digitalizacionak forditanak.) E Iépésre példa lehet a papirala-
pu szamlak beolvasasa és a szamlainformaciok manualis
vagy gépi kinyerése (Optical Character Recognition, OCR)
¢s digitalis rogzitése. A digitalis rogzités elonye a biztonsa-
gosabb tarolas, a gyors kereshetdség, a tovabbitas idejének és
koltségének csokkenése, illetve a vallalat kdrnyezeti terhelé-
sének csokkentése.

Az atalakulas kovetkezd szintje a folyamatok digitalis
leképezése ¢s kovetése, példaul folyamatvezérld (workflow)
rendszerekben. (Az angol nyelvli szakirodalomban ezt a
Iépést digitalization-nek nevezik, amelyet magyarra szin-
tén digitalizacionak forditanak.) A digitalis lehetdségekre
épitve a folyamatot egységesitik, észszerisitik. A tisztan
vagy nagyrészt digitalis folyamatok legtobb folyamatlépése
digitalis eszkdzokon, a virtualis térben elvégzett tevékeny-
ségeken keresztiil valosul meg. Ennek koszonhetéen meg-
nd a folyamat atlathatosaga, lerdvidiilnek az atlagos atfutasi
id6k, csokken a hibak szama, vilagossa valnak a feleldsségi
hataskorok, illetve tobb adat keletkezik példaul a folyama-
tok koltségokozoirdl, a varakozasi idékrol, vagy a folyama-
tok mindségi kritériumairol. Ezen adatok elemzése lehet6-
vé teszi a folyamatok optimalizalasat, és kiilonbozo vezeti
intézkedések alapjaul szolgalhat. Erre a Iépésre példa lehet
egy a megrendeléstdl a kifizetésig (Order-to-Cash, O2C)
tartd teljes folyamat lefutasa, amelyben elképzelhetd, hogy
mar elektronikus szamlat hasznalnak papiralapt helyett, és
az egész folyamat egy workflow rendszerben megy végbe.

A digitalis atalakulas harmadik szintje a folyamatok
automatizalasa vagy robotizalasa, ami a szolgaltatasi fo-
lyamatok esetében jellemzden csak az els6 két szint meg-
valosulasat kovetden valik elérhetdvé. A folyamatautoma-
tizalas és -robotizalas a folyamatokhoz sziikséges emberi
munkat valtja ki (Marciniak & Berend, 2017). Az elébbi
soran egyszeriibb, algoritmikus automatizmusok segitsé-
gével strukturalt adathalmazokat lehet feldolgozni, a le-
hetséges kimenetek pedig determinisztikusak. A roboti-
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zalt folyamatautomatizalas (Robotic Process Automation,
RPA) ezzel szemben — bar részben strukturalt adatokat
hasznal — mar komplexebb, bizonytalan kimenetii felada-
tok elvégzésére is képes.

A szoftverrobotok képesek az informatikai alkal-
mazasok szokasos felhasznaldi feliilletén dolgozni — sa-
jat belépési jogosultsagot kapnak ehhez —, lényegében a
munkavallalok kattintasait s gépelését utanozva. Az au-
tomatizalas és robotizalas bevezetésekor kihivast jelent a
felelosség telepitésének kérdése: a vallalatok a sajat belsd
szabalyaiknak, vagy az iparagi szabalyozasoknak valo
megfelelés érdekében gyakran emberi munkaerdt vetnek
be az automatizalt folyamatok kulecspontjain, akik ellendr-
zik, és sziikség esetén korrigaljak a folyamat eredményét,
illetve felelosséget vallalnak ennek megfeleloségéért.

A folyamatautomatizalas- és robotizalas legfontosabb
elénye az emberi munkaerd felszabaditasa: ez nemcsak
nagyobb hatékonysagot és — a folyamatos elérhetdség mi-
att — magasabb szolgaltatasi szintet eredményez, de arra is
lehetéséget teremt, hogy az emberi munkatarsak érdeke-
sebb, magasabb hozzaadottértéket teremtd, nagyobb krea-
tivitasigényt feladatokat végezhessenek (Mako, Illéssy, &
Borbély, 2018). A korabbi példat folytatva, egy folyamat-
lIépés automatizalasat jelenti, ha a beérkezé elektronikus
szamlakat elére megadott szabalyok alapjan egy automa-
tizmus koltségnemek szerint osztalyozza. Egy robotizalt
szamlazasi folyamatban lehetséges, hogy az 6sszes folya-
matlépést (osztalyozas, feldolgozas, kdnyvelés) egy szoft-
verrobot végzi — az emberi munkatarsak altal is hasznalt
informatikai rendszerben.

A folyamatok digitalis atalakuldsanak legmagasabb
szintjét a tanulo (kognitiv) rendszerek alkalmazasa jelenti.
Ezek a rendszerek annyiban haladjak meg az el6z6 szin-
tet jelentd technologiai megoldasokat, hogy valamilyen
mértékben mesterséges intelligenciat is hasznalnak, igy
képesek tanulni a korabbi dontésekbdl, esetekbdl, ami mi-

att folyamatos fejlédési potenciallal rendelkeznek. Ez azt
jelenti, hogy egyre jobb eséllyel elfogadott dontéseket ké-
pesek elokésziteni vagy meghozni, illetve a korabbi esetek
alapjan elérejelzéseket is készithetnek.

Vizsgalt iparag és szervezet bemutatasa

Az izleti szolgaltatoszektor az 1980-as években alakult ki
az Amerikai Egyesiilt Allamokban. A nagy amerikai val-
lalatok a versenyelényt biztositod alaptevékenységekre f6-
kuszaltak, igy a koltségmegtakaritas érdekében bizonyos
korabbi tevékenységeiket piaci szolgaltatokhoz helyezték
ki (outsourcing) annak érdekében, hogy késébb onnan
olcsobban ¢s jobb mindségben szolgaltatasként visszava-
saroljak. Szamos trend tovabb novelte az elérhetd koltsé-
gelénydket: a vilaggazdasag egyre inkabb globalissa valt,
a vamtarifak csdkkentek vagy megsziintek, az informaci-
0s rendszerek ¢s halozatok egyre fejlettebbé valtak, és az
egyes nemzetgazdasagokban megndvekedett a szolgalta-
toszektor jelentdsége. Mindez azt eredményezte, hogy az
iizleti szolgaltatasokat nyujtod szervezetek immar a vilag
barmely részén lehettek (Hardy, Sass, & Fifekova, 2011;
Sass, 2010).

A kihelyezések azonban nem minden esetben voltak
sikeresek, illetve sok cég kiilonboz6 okok miatt (pl. adat-
biztonsag, kontroll elvesztése, kompetencia elvesztése)
nem is kivanta leépiteni bizonyos tevékenységeit. Ezért
mar az 1980-as években, a kihelyezéssel parhuzamosan,
kialakult egy masik modell, amelyet a szakma osztott
szolgaltatasoknak (shared services) nevezett el. Ez a mo-
dell sok tekintetben a kihelyezéshez hasonléan mikdodik,
azonban itt az érintett tevékenységeket nem épitik le és
adjak at kiils6, piaci szerepléknek, hanem kdzpontositjak
azokat egy gazdalkodasi és sokszor jogi szempontbdl is
onallé szervezeti egységbe (Marciniak, 2014b; Sass &
Fifekova, 2011). Az igy létrejovd szolgaltatokdzpontok

3. adbra

Szolgaltataskihelyezés (Business Process Outsourcing, BPO) piaci szolgaltatéhoz és osztott szolgaltatokézpont
mukodtetése (Shared Services Center, SSC)

Cégkozpont

L"Div2

DIVl

Piaci szolgaltatd
(IT, HR)
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jellemzdéen divizioként, 6nallo feleldsségi és elszamolasi
egységként miikddnek.

Az osztott szolgaltatasi modellben a szolgaltatokoz-
pont az anyavallalat kiillonbozé szervezeti egységeitdl
atvesz bizonyos tevékenységeket, és azokat ebbdl a koz-
pontbdl egységes formaban, a lehetd legolcsobban és a
legmagasabb szinvonalon nyUjtja az anyavallalat tobbi ré-
szegysége, idonként kiilso fél szamara. Az osztott szolgal-
tatokozpont (Shared Services Center, SSC) az outsourcing
szolgaltatokhoz hasonlo piacelvii miikodést kovet, igy a
szolgaltatasnyujtas koltségét az igénybe vevokre vissza-
terheli (bels6 arazasaba gyakran profitot is beépit), és a
szolgaltatas egyéb jellemzoirdl (pl. szolgaltatasnyujtas
gyakorisaga, hibaarany, elszamolasi gyakorisag) szolgal-
tatasi szint szerzédésben (Service Level Agreement, SLA)
allapodik meg veliik (Marciniak, 2017).

Mig az 1990-es években a kiszervezési modell bizo-
nyult sikeresebbnek, a 2000-es évek kozepétdl az osztott
szolgaltatasi modell terjedt el és mara egyértelmiien nép-
szerlibbé valt. Ezzel a modellvaltassal egyiitt a foldrajzi
helyszinvalasztasban is valtozasok torténtek. Egyre tobb
vallalat dontott az ligyfelektdl foldrajzilag és idézonaban
kevésbé tavoli, kulturalisan, nyelvileg, gazdasagi, jogi és
egyéb szabalyozasi kornyezet, valamint egyéb ,,puha” té-
nyezOk alapjan kozelebbi (nearshore) helyszinek mellett.
Ez a2000-es évek elején bekdvetkezo valtas jelentette Ko-
z¢ép- és Kelet-Eurdpa szamos orszaganak megjelenését a
legnépszeriibb szolgaltatasnytjtasi helyszinek listajan, és
ez tette mara a régio egészét globalisan is az egyik legfon-
tosabb befektetési helyszinné. Noha eleinte ide is az offs-
hore helyszinekhez hasonlo, jellemzdéen alacsony hozza-
adott értéki szolgaltatasi tevékenységek érkeztek, az idd
mulasaval ez jelentésen megvaltozott: kialakultak a tobb
szolgaltatasi helyszint egyszerre kezeld szolgaltatas-nyuj-
tasi modellek (Mazzawi, Munsif, & Stark, 2003).

Bar az osztott szolgaltatasi modell alkalmazasa beru-
hazasigényes, a szektor novekedése valsagallonak bizo-
nyult. Gazdasagi visszaesések idején azért alkalmazzak
ezeket a szervezeti modelleket, hogy a koltségek visszafo-
gasaval javitsak az eredményességet; a konjunktira éve-
iben pedig azért, hogy az iizleti fokuszt a versenyelonyt
biztositd alaptevékenységekre helyezhessék (Marciniak,
2014a). Régionknak a szolgaltatasi piac novekedésével és
érésével egyre kevésbé voltak versenytarsai az offshore
helyszinek, mas szempontokat mérlegelve valasztottak a
befektetok. Bar az osztott szolgaltatasi modell bevezetése-
kor a kozpontok miikodése jellemzden csak néhany funk-
ciot érintett, mara nagyon kibdviilt a szolgaltatasi portfo-
li6: nemcsak horizontalisan, de vertikalisan is (Hardy et
al., 2011; Szab6 & Vida, 2009).

Napjainkban is egyre tobb komplex, magas hozzaadott-
értékli szolgaltatasi funkcio keriil at szolgaltatokdzpon-
tokba. Ezzel egyiitt pedig nemcsak a szolgaltatokdzpont
mint leanyvallalat szerepe n6 a globalis vallalatcsoporton
beliil, hanem a kézpontok altal alkotott {izleti szolgaltato-
szegmens is fontosabba valik az érintett gazdasagokban.
A megvaltozott tevékenységi kor a kozpontokban dolgo-
zoktol is mas, jellemzden Osszetettebb kompetencidkat
igényel. Mivel a szolgaltatokdzpontban végzett tevékeny-
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ségeket altalaban mas helyszineken 1évo tigyfelek szamara
nyujtjak, a kiilonbozo idegennyelvek ismerete és az infor-
matikai rendszerek kezelése alapfeltétele a szolgaltatas-
nyujtasban vald részvételnek. Az egységesen magas szol-
galtatasi szinvonal érdekében a szolgaltatasi folyamatokat
standardizaltan, erdsen specializalt munkaerd bevonasa-
val nyujtjak (Drotos et al., 2018).

A mindenhol jelenlévé informatikai munkakornyezet,
valamint a jol definialt, determinisztikus és repetitiv szol-
galtatasi tevékenységek teszik lehetévé az automatizacios
technoldgiak gyors terjedését e szervezeteknél (Marci-
niak, Méricz, & Baksa, 2018). Az automatizacios eléfel-
tételek konnyt teljestilése mellett a digitalis atalakulasi
projektek megkezdésének masik oka, hogy folyamatos
nyomas nehezedik e szolgaltatokozpontokra: a legkiilon-
félébb megoldasok segitségével folyamatosan csdkken-
teniiik kell a szolgaltatasok koltségszintjét, és emelniiik
ezek mindségét.

A 2018-ban nagyjabol 110 nemzetko6zi €s hazai tu-
lajdonu cégbdl allo, mintegy 55 000 {6t foglalkoztatd
magyar lizleti szolgaltatészegmens (Drotos et al., 2018)
egyik legkorabbi és mai napig az egyik legnagyobb
létszam munkaltatojanak esetét mutatjuk be tanulma-
nyunkban. A vizsgalt szolgaltatokdzpont anyavallala-
ta egy tobb mint szaz éve létrejott, amerikai kdzpontl
globalis technologiai cég, amely tobb jelentds innovacid
és szabadalom birtokosa. Szamos szervezeti atalakulas,
termék- és szolgaltatasdiverzifikacio, felvasarlas vagy
éppen értékesités utan ma mar tobb mint 170 orszagban
van jelen, amelyekben mintegy 400 000 alkalmazottat
foglalkoztat. Ezzel a vilag legnagyobb munkaltatoja a
technologiai tanacsadasi teriileten. Az Amerikai Egye-
sillt Allamok 6tszaz legnagyobb arbevételti, nyilt rész-
vénytarsasagat felsorolo Fortune 500-as listan az els6 40
vallalat egyike. Globalisan technologiai és tanacsadasi
szolgaltatasok széles skalajat kinalja, tobbek kozott a
kognitiv technologiak, az iizleti alkalmazasok, a tech-
nologiai és felhdinformatika platformok, az IT-infra-
struktura, valamint a finanszirozas terén. A cég néhany
¢lenjaré megoldasaval a kognitiv technologia piacanak
meghatarozo szerepldje, fejlesztései uttdronek tekinthe-
tok a természetes nyelvfeldolgozas, a big data elemzés, a
gépi tanulas és a blockchain témakorben is.

Magyarorszagon a cég tobb mint 80 éve van jelen
olyan leanyvallalatokkal, amelyek technologiai tdmoga-
tasra, kereskedelemre, iizleti tanacsadasra és technologiai
megoldasok finanszirozasara szakosodtak. Korabban tobb
hazai gyartobazissal is rendelkezett, amelyek koziil mara
egy maradt meg. A vallalat tobb {izleti szolgaltatokdzpon-
tot is miikddtet Magyarorszagon: harom budapesti és egy
székesfehérvari lokacion. Ezek koziil az altalunk vizsgalt
budapesti cég 2004-ben jott 1étre, jelenleg tobb mint 2000
munkavallaldja van. Kiterjedt tAmogatast és szolgaltatast
nyujt tobbek kozott a HR, az értékesités, a beszerzés, a
szamvitel €s a pénziigy teriiletén. Ezeken belil mintegy
80 szazalékban az anyavallalat globalis egységeinek szol-
galtat. A budapesti kozpont szolgaltatasa altalaban néhany
régiora iranyul, de van globalisan szolgaltato teriilet is a
vizsgalt vallalaton beliil.
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Kutatasi kérdések és modszertan

Az lzleti szolgaltatoszegmens vizsgalatara egy Ipar 4.0
technologidk mentén ellatasi lancokat vizsgald kutatocso-
port részeként vallalkoztunk. Célunk az volt, hogy a kii-
16nboz6 iparagakban megjelend, fejlett technologiai meg-
oldasokat 6sszegz6 smart manufacturing (gyartas), fintech
(pénzintézetek), az insurtech (biztositointézetek) vagy
proptech (ingatlanpiac) keretmodellekhez hasonldo modell
felallitasahoz gyjtsiink primer adatokat a szektorban.

Interjis kutatasunk legfontosabb kérdései a kovetke-

706k voltak:

— Hogyan tagozddik be a szervezeti egység a globalis
cégmiikodésbe?

— Hol tart az automatizacio az adott szervezeti egység-
nél? Milyen projektek voltak a kdzelmultban, milye-
nek zajlanak jelenleg?

— Mi az automatizacio hajtoereje, célja? Honnan jon-
nek a fejlesztési dtletek, top-down vagy bottom-up
modon, beliilrél vagy kiilsé tigyfelek iranyabol?

— Hogyan dontenek a projekt inditasarol? Ki és mibol
finanszirozza? Szamolnak-e megtériilést? Milyen
elemeket vesznek figyelembe ennek soran? Vissza-
mérik-e ezeket?

— Hogyan valasztjak ki a sziikséges technologiai meg-
oldast? Honnét szerzik meg az 0 technologidhoz
sziikséges tudast? Hogyan latjak a most terjedo ¢s a
kiiszobon allo technologiak helyzetét, szerepét?

— Hogyan csapodik le az automatizacié a munkavalla-
16k korében? Hogyan viszonyul a folyamatos fejlesz-
tés a szervezeti kultirahoz?

Kutatasi kérdéseinkhez interju modszertant valasztot-
tunk, mert ez lehetdvé teszi, hogy a mennyiségi kérdések
helyett a hangsulyt a fejlesztési motivacié kialakulasara
helyezziik (Babbie, 2008; Horvath & Mitev, 2015).

A tanulmanyunkban vizsgalt cég elsdészamu vezetdjét
e-mailben kerestilk meg, majd az elézetes egyeztetéseket
telefonon folytattuk. A tizenkét interjlialany kivalasztasat
a szolgaltatokozpont vezetdje végezte, ugyanakkor fontos
szempontunk volt, hogy csak fels6 vezetoket és technolo-
giai fejlesztésekeért felelds projektvezetdket vontunk be a
kutatasba.

Az alanyokkal azonos felépitésti interjukat készitet-
tliink. A felsé vezetoknek foként a kiilonbdzo technologiak
¢és innovaciok megvalositasanak koriilményeire, szerveze-
ti beagyazodasara ¢s iparagat felforgato jellegére vonatko-
76 kérdéseket tettiink fel. A projektvezetokkel folytatott
interjuk ezzel szemben inkabb egy-egy technoldgia konk-
rét alkalmazasara ¢s a kapcsolodo projektek 1étrejottének
jellemzdire koncentraltak. Az interjuk félig-strukturaltak
voltak, vagyis az interjuk vezérfonala megegyezett, de
részleteikben eltértek, és az interjualany altal elmondot-
takhoz igazodtak. Az interjun feltett kérdéseket egy eset-
ben (az interjualany kérésére) elore is megkiildtiik, a tobbi
esetben azonban az interjualanyok csak az interjun szem-
besiiltek ezekkel.

Az interjualanyok szakteriileti hovatartozasat és az in-
terjuk felvételének idopontjat az 1. tablazat foglalja dssze.

1. tablazat
Interjuk a vizsgalt szervezetnél

Ssz. |Szervezeti teriilet Datum

1. |Ugyvezeté

2. |HR-szolgdltatds (kils§) | 151010, 15:30-17:15
3. | Beszerzés

4. | Ertékesitéstamogatas

5. | Ugyvezetd

6. |Informatika

7. |Indirekt adozas 2018.10.11. 9:00-11:00
8. | Bejovo szamlak

9. | HR-szolgaltatas (bels6)

10. | Informatika 2018.11.08. 11:00-12:00
11. | Bejovo szamlak 2018.11.08. 12:00-13:00
12. | Beszerzés 2018.11.08. 13:00-14:00

Forréas: sajat szerkesztés

Az interjukat minden esetben személyesen vettiik fel a szol-
galtatokozpontok telephelyein, az altaluk biztositott targya-
lokban. Az interjik hossza eltért, am jellemzden 45-80 perc
kozott valtozott, a résztvevok szamatol fiiggden. Jellemzo-
en egyszerre egy-két személlyel készitettiink interjut, de
két kibdvitett, csoportos interjut is felvettiink, amelyeken
négyen, illetve dten vettek részt egyszerre (egyikiik mind-
két esetben az ligyvezetd volt). A csoportos interju elénye
volt, hogy az alanyok egymast is segitették a témakor felta-
rasaban, kapcsolodtak egymas gondolataihoz, kiegészitet-
ték vagy arnyaltak azokat. Ennek hatranya volt ugyanak-
kor, hogy id6 hianyaban egy-egy izgalmasabb projektnél a
legrészletesebb kérdésekig mar nem tudtunk eljutni. Ezért
kezdeményeztiink harom Ujabb, egyéni interjut, amelyek
soran részletesebben megvizsgalhattunk bizonyos digitalis
atalakulasi projekteket.

Az interjuk készitésekor minden esetben két vagy ha-
rom kutato volt jelen. A kutatok koziil egy személy kér-
dezett, és kovette a kérdéssort, a tobbiek pedig jegyzetel-
tek, és kiegészitd kérdéseket tettek fel. Az interjuk soran
elhangzottakat az alanyok beleegyezésével jegyzetként
¢és hangfelvételként is rogzitettiik. E hangfelvételekbdl az
interjuk utan atiratokat készitettiink. Az interjukat visz-
szahallgatva pontositottuk jegyzeteinket, azonositottuk a
témakor fobb siirtisodési pontjait, majd az elhangzottakat
e témak mentén csoportositottuk.

Eredmények: vallalati projektek bemutatasa

Harom olyan projektet vizsgaltunk meg részletesen, ame-
lyek projektvezetdje, illetve termékfeleldse a vizsgalt szol-
galtatokozpont dolgozdja, de amelyeket az anyavallalat
globalis szinten is bevezetett. A harom projekt fontosabb
adatait a 2. tablazatban foglaltuk &ssze. A tovabbiakban
a projektek és mas folyamatdigitalizacios atalakitasok ta-
nulsagait az atalakitas kulcselemei mentén mutatjuk be.

Utazasszervezés és elszamolas: felhdalapu

folyamatvezérlé (workflow) rendszer bevezetése
Az SSC anyavallalatanal az iizleti utak gyakoriak, ¢és a
munkavallalok széles korét érintik. A munkavallalok ma-
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guk szervezik meg utjaikat, bar a konkrét foglalast és a hi-
telkartyakat egy globalis pénziigyi szolgaltatd cég bizto-
sitja. Az iizleti utakkal kapcsolatos folyamatra — az utazasi
igény jovahagyasatol a repiildjegy- ¢és szallasfoglalason at
a felmeriilt koltségek elszamolasaig — az anyavallalat sajat
fejlesztésti rendszert hasznalt. A rendszer sikeres volt: az
1990-es években nemcsak az anyavallalat, hanem annak
nagyvallalati tigyfelei is hasznaltak. Mivel az anyavallalat
termékpalettajaban nem jatszott kdzponti szerepet ez az
alkalmazas, ezért id6vel fejlesztése lemaradt az utazas-
szervezésre ¢€s -elszamolasra szakosodott szoftvercégek-
hez képest. Emiatt a kiilso tigyfelek elkezdtek az élenjaro
piaci megoldasokra attérni, igy az anyavallalatnal egyre
dragabb lett a szoftver karbantartasa.

. Nem az iparagban elvart felhasznaloi élményt nyuyj-
totta” — indokolta az 0j rendszerre valo attérést az SSC
informatikai igazgatoja, aki egyben az 0ij rendszer globalis
bevezetéséért is felelt. Az atalakitasi projekt az anyavalla-
lat fels6 vezetésének dontésével indult. Az informatikai te-
riilet megvizsgalta a globalis piacon elérhetd harom-négy
jelent6s utazasszervezési folyamatvezérld rendszert. Ezek
koziil az anyavallalat utazasszervezésért felelés HR-koz-
pontja valasztott ki egy piacvezetének tekintheto, felho-
ben miikddoé szoftverszolgaltatast.

Egyetlen folyamatvezérlé rendszerben torténik min-
den igénylés, jovahagyas, valamint a felmeriilt szamlak
benyujtasa és elszamolasa. Bar a rendszer képes lenne a
papiralapu szamlak intelligens feldolgozasara (megkeres-
ni a beolvasott szamlaképen a szovegeket, szamokat, azo-
nositani a tételeket, majd rogziteni ezeket a vallalatiranyi-
tasi rendszer megfeleld rovataba), ezt a funkciot a vallalat
egyel6re nem vasarolta meg.

A bevezetéshez hagyomanyos oktatovideok is késziil-
tek, de a legsikeresebbnek az a chatbot bizonyult, amely-
tdl az anyavallalat munkatarsai folydszovegben vagy akar
szoban is kérdezhettek, ha segitségre volt sziikségiik. A
chatbot hatterét ado tudasbazisra a természetes nyelvfel-
dolgozas mellett gépi tanuld algoritmusok is épiilnek, igy
az altala adott valaszokat egyre jobbnak értékelik a fel-
hasznalok.

A teljes projekt harom ¢és fél évig tartott. A kiilso szal-
litd oldalarol iizleti elemzdk és szoftvertervezok vettek
részt a projektben, az anyavallalatot a HR-teriilet tizleti
elemzdi és az informatikai teriilet szoftvertervezoi képvi-
selték. Mivel a kiils6 szoftver tobb vallalati rendszerbdl is
folyamatosan adatokat kap €s ad vissza, csak a rendszer-
kapcsolatok k6zos felgongydlitésével, egymas rendszeré-
nek megismerésével tiz honap telt el. A HR-teriilet készi-
tette elé az olyan beallitasokat, mint a felhasznalobazis,
a jogosultsagok vagy a tamogatott szallaskategoriak €s
jaratosztalyok. Szolgaltatasként igénybe vett szoftverrdl
(Software-as-a-Service, SaaS) 1évén szo (Fiizes, Szabo,
& Godor, 2018), a projekt kezdeti kdltségei leginkabb a
projektben résztvevok munkaidejébdl adodtak. A meglé-
v6 rendszerek fejlesztésére is koltottek, de infrastruktu-
ralis koltség nem meriilt fel. A projekt finanszirozasaba a
HR-teriilet mellett a beszerzési teriiletet is bevontak.

Az anyavallalat teljes szervezetére valo kiterjesztés
két évig tartott. Els6 hullamban a kisebb és egyszeriibben
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kezelhet orszagokra dsszpontositottak. A helyi HR-mun-
katarsakkal egyiitt minden hullam el6tt részletes kom-
munikacios stratégiat dolgoztak ki a leendd felhasznalok
megszolitasara. Az éles inditas eldtt hat, illetve harom
héttel tajékoztatod e-mailt kiildtek, de plakat és irodai ki-
telepiilés is népszeriisitette a valtozast. A rendszeratallasi
napot kdvetéen mar csak az uj rendszerben lehetett elindi-
tani az utazasszervezést, de a régi rendszerben elinditott
folyamatok lezarasara egy honapig még a régi rendszer is
iizemelt. A globalis bevezetés 2018 clején fejezddott be,
ezzel az 0j folyamat tobb mint félmillio felhasznalot érin-
tett.

Szamlafeldolgozas: Gigykezel6 rendszer a
kérések elosztasara és feldolgozasara

A vizsgalt SSC az egyik olyan szolgaltatokdzpont, aho-
va az anyavallalat a bejovo szamlakkal kapcsolatos tel-
jes korti tigyintézést vonta dssze. Az ligyintézés kritikus
teriilete a szamlakifizetésekkel kapcsolatban beérkezo
kérdések ¢és kérések feldolgozasa, illetve megvalaszolasa.
Ezt korabban a vallalati levelezérendszerben létrehozott
virtualis postaladakkal intézték, az ide beérkezd e-maile-
ket utaltak ki a megfelel6 iigyintézének példaul tigytipus
vagy orszag alapjan. Ez sok manualis munkaval jart, a fel-
hasznalok gyakran nem a megfelelé cimre irtak, emellett
a rendszer strukturalatlanul és nehezen mérhetden miiko-
dott. A virtualis postaladakra csak nehezen lehetett volna
tovabbi automatizacios megoldasokat raépiteni, raadasul
ezeknek a fenntartasi koltsége is magas volt.

Alulrol, a postaladak kozotti kiutalasokért felelds fej-
leszt6tdl és a rendszert hasznald csoportvezetotdl jott az
otlet, hogy egy ligykezeld (ticketing) rendszert fejlessze-
nek. A projekt alacsony koltségvetésii fejlesztésnek indult,
amelynek fedezetét az SSC éves koltségvetésében meg-
maradt dsszeg adta, és az segitette, hogy az SSC szam-
lafeldolgozo részlege eleve rendelkezett sajat fejlesztoi
kapacitassal. Webalapt rendszert allitottak fel, amelyben
kezdetben még csak tiz, végiil mintegy szaz kiilonbozo
igytipust allitottak be. A kérdések feltdltésekor ki kell va-
lasztani az ligytipust €s az érintett orszagot, valamint csa-
tolni a digitalizalt szamlat. Az tigykezel6 rendszer emberi
beavatkozas nélkiil iranyitja a kérést a megfelel ligyinté-
z6hoz, és végig kiséri a teljes folyamatot.

A részlegen a szamlafeldolgozas digitalizalasa is elore-
haladott. A bejovo szamlak dontd tobbsége eleve elektro-
nikus, de a kisebb szdmossagu papiralapuak feldolgozasat
is intelligens optikai karakterfelismerés (ICR) segiti. Ez
a megoldas képes tanulni: korabban felismert szamlakbol
elraktarozza a lehetséges szamlaelrendezéseket, igy egy-
re sikeresebben talalja meg, hogy az egyes adatmezékhoz
hol keresse az adatokat a szamlan. Mindezt nagyban segi-
ti, hogy a gépi tanulas terén az anyavallalat eléremutato ¢és
kiprobalhato technologiakkal rendelkezik.

Az alkalmazas alapja egy év alatt késziilt el. Az em-
berorakban mérhetd megtakaritasok elobb a regionalis,
majd a globalis szamlafeldolgozasi vezetdt is meggydzték,
igy a fejlesztést az anyavallalat 6sszes szamlafeldolgozo
kozpontjara tervezik kiterjeszteni. Tovabbi egy év mun-
kajaval sikeriilt az &sszes lehetséges tligytipust beallitani
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a rendszerben. Az ligytipusok nagy szama ugyan bonyo-
lultabba teszi a hasznalatot, de lehet6vé teszi a szamlafel-
dolgozasi folyamat részletesebb elemzését. A felhasznaloi
feliilet uj megjelenést kapott, és elkezdték a korabbi virtu-
alis postaladak megsziintetéseét.

2018-ra az Osszes europai, kozel-keleti és afrikai le-
anyvallalat attért az 0j folyamatra. A projektet lassitotta,
hogy a folyamatban dolgozdoknak és az ligyfeleknek is
meg kellett szokniuk az 01j rendszert. Az e-mailrdl valoé
atallasért kezdetben nem minden orszagban lelkesedtek.
Mostanra a rendszer globalis kiterjesztése is folyamat-
ban van, Eszak-Amerikaban mar tovabbi automatizéalasi
megoldasokkal is kiegészitették. ,,Mivel mar nem e-mail,
el lehetett kezdeni automatizalni” — értékelte a folyamata-
talakitas rendszerfeleldse, aki Magyarorszagrol iranyitja
a fejlesztést.

Igénybdl megrendelés: robotizalas a beszerzési
rendelések eldallitasanal
Az SSC beszerzési teriiletén foglalkoznak tobbek kozott
azzal, hogy a jovahagyott beszerzési igényekbdl elkészit-
sék a megrendelést. A részleg globalisan is folyamatos
koltségesokkentési nyomas alatt all. Ezért az SSC-be
feliilrél érkezett a kérés, hogy a nem rendszeres beszer-
zéseknél nézzenek utana a munkaerdigény-csokkentés
lehetéségeinek. Ezeknél a beszerzéseknél az igény be-
érkezését kovetden kézzel kell 6sszeallitani a rendelést,
¢és rogziteni a vallalatiranyitasi (ERP) rendszerbe. A ju-
nior beszerzok tobbféle adatbazissal dolgoznak, és ezek
alapjan audit dokumentaciot allitanak Ossze a rendelés
rogzitése eldtt. A helyi automatizacios csapat robotizalt
folyamatautomatizacios (RPA) eszkdz bevezetése mel-
lett dontott.

Harom folyamatrészre programoztak be szoftverrobo-
tot. Az els6 robot a belsé rendszerekbe belépve — szallito-
ra, orszagra, terméktipusra sziirve — kikeresi, hogy van-e

standard szallité az adott beszerzési igényhez. A masodik
robot tolti ki a megrendeldlapot. Kikeresi a termékre és
a szallitéra vonatkozo adatokat, és kiilonboz6 adatforra-
sokbdl dsszegytijti a szallito megbizhatosagara vonatkozd
informaciokat. A harmadik robot berdgziti a megrendelést
a vallalatiranyitasi rendszerbe, a beszerz6 kézzel fiizhet
ehhez megjegyzést.

A projekt azzal indult, hogy folyamatszakértok se-
gitségével felmérték a folyamatlépéseket: melyik 1épés
mennyi ideig tart, milyen gyakorisagu, mekkora az er6-
forrasigénye. Ez alapjan késziilt lista a robotizalando fo-
lyamatrészekrol. A tervezést nehezitette, hogy kiilonb6z6
ERP-rendszerek vannak egyes régiokon beliil is. A robo-
tok altal készitett sablonok kidolgozasa, egyeztetése és
elfogadtatasa a bels6 iigyfelekkel id6igényes volt. Végiil,
a nagyjabol féléves projekten belill a tényleges fejlesztés
két-harom honapig tartott.

Magyarorszagon az érintett beszerzéstipusok 80-90
szazalékaban mar attértek a szoftverrobotokra. A globalis
bevezetés felfutasa tobb iddt igényel, 2019-re elérte a 70
szazalékot. Ezt segiti tobbek kozott az is, hogy az anya-
vallalat globalis beszerzési igazgatoja kiilon blogposztok-
ban népszerisiti a megoldast.

A megoldas magyar termékfeleldse egyuttal a beszer-
z¢si teriilet globalis automatizalasi vezetdje is. Tizfos fej-
lesztécsapatabol harman dolgoznak Budapesten, a tobbiek
a TECH indiai szolgaltatok6zpontjanak munkatarsai, igy
kiilondsen fontos a virtualis projektmenedzsment-kornye-
zet. A fejlesztés soran felmeriilt problémakat egy élenjaro
csoportmunkarendszerben kezelik.

A globalis bevezetés az érintett folyamatrészeknél 30
szazalékkal csokkentette a megrendelés elkészitéséhez
sziikséges 1d6t. Kozvetlen elbocsatasokkal ez nem jart,
de a kovetkezo évi koltségvetést csokkentették. A felsza-
badult munkavallalok mas, nagyobb hozzaadott értéka
tevékenység felé orientalddtak, illetve nem potoltak a

2. tablazat

Az SSC kiemelten vizsgalt folyamatautomatizalasi projektjei

Atalakitott folyamat

Utazasszervezés és elszamolas

Szamlafeldolgozas

Igénybol megrendelés

Vallalati teriilet

Emberi er6forrasok

Konyvelés (szallitoi szamlak)

Beszerzés

A folyamat vevdje

Az anyavallalat 6sszes munka-
vallaloja

A beszerzés és a treasury anya-
vallalati teriilet

Beszerzést végzo belso és kiil-
s tigyfelek

Az atalakitas f6 mozgatorugoja

A felhasznaloi élmény elmaradt
az elvarasoktol (a meglévo rend-
szer elavult)

A meglévo e-mail-es megol-
dasban sok a hibalehetdség,
munkaerd-igényes, draga, nem
automatizalhat6

Koltségnyomas (folyamatos
hatékonysagfejlesztési cél)

Felhasznalt technologia

Workflow (felhdéalapu), OCR,
tamogatasban chatbot (kognitiv)

Ticketing, OCR, ICR (kognitiv),
plusz tdmogatasban chatbot

Robotizalt folyamatautomati-
zalas

Technologia megszerzése

Vésarolt (SaaS)

Sajat fejlesztés

Meglévo vasarolt keretrendszer

zetés tobb hullamban

Projekt idotavja 3,5¢v 2 ¢év 0,5 év

Otlet felmeriilése Top-down, globalis HR vélasz- | Bottom-up: fejlesztdi 6tletbol Vegyes (top-down iranykijelo-
totta ki a szallitot sziiletett lokalis megoldas Iés, bottom-up kidolgozas)

Kiterjesztés Globalisan megtervezett beve- | Helyi kezdeményezésbdl kindtt | Globalis bevezetés Magyaror-

globalis bevezetés

szagrol kiindulva

Forréas: sajat szerkesztés
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munkaerd természetes fogyasat, igy igazodott a mitkodési
koltségszint a kdltségvetéshez.

Mivel az anyavallalat kiszervezett formaban kiilsé
igyfelek szamara is végez beszerzésfeldolgozast, ezért
kiils6 vevoknek is felkinaltak a robotizalassal valo kolt-
ségmegtakaritas lehetdségét. Talalkoztak azonban olyan
igyféllel is, aki kiilonbdzo okokbol — példaul attol tart-
va, hogy a robotok miatt lassabba valnak a sajat rendsze-
reik — 6dzkodnak attol, hogy felhasznaloi fiokot adjanak
egy szoftverrobotnak. A felelésség kérdése is felmeriil.
Amikor a fenti robotokkal elkésziiltek, abbol indultak ki,
hogy a megrendelés elkiildését nem bizhatjak robotra.
Az egyértelml pénziigyi feleldsség érdekében az utol-
so jovahagyast ember végzi. Egy év elteltével azonban
ismét felvetddott, hogy a rogzitett megrendelést is robot
hagyja jova. Ehhez azonban azt is vizsgalni kell, hogy
a robot tekinthetd-e szakmailag képesitettnek ilyen fel-
adatra.

Diszkusszio

A folyamatok digitalis atalakitasaval
kapcsolatos célok és mozgatérugdk

A vizsgalt SSC-ben a folyamatok digitalis atalakulasaval
kapcsolatos célok és mozgatorugok valtozatos képet mu-
tatnak:

— egységesités, ezzel tovabbi koltségesokkentés ¢és
szolgaltatasiszinvonal-emelés, valamint a tovabbi
automatizalas megalapozasa,

— koltségnyomas,

— szolgaltatasfejlesztési kultura,

— a belso és kiilso ligyfelek jobb kiszolgalasa (felhasz-
naloi és vevoélmény),

— a repetitiv munka kivaltasa és elmozdulas a nagyobb
hozzaadott értékiti munkak felé.

A tevékenységek szolgaltatokdzpontokba szervezése
(migracio) gyakran egyiitt jar a folyamatok atalakitasaval
(transzformacio), amelynek elengedhetetlen része az egy-
ségesités. Ezt a folyamatatalakitast pedig nagymértékben
tamogatja a digitalizacio is. Amikor példaul az értékesi-
téstamogatason beliil az ajanlatadast vontak dssze az SSC-
ben, az elsd 1épés az orszagonként kiilonbozo folyamatok
standardizalasa volt. Ez eleinte sok kisebb, alulrél meg-
tervezhetd (bottom-up), gyors hasznot igéro fejlesztést tett
lehetéve. ,,Akar 120 projektes portfolio is volt egy ember
keze alatt” — mondta el az SSC értékesitéstamogatasi te-
rilletén dolgozd automatizacids vezetd, hozzatéve, hogy
»elso lépésben a folyamatot egyszeriisitik, csak ezutan ko-
vetkezhet az automatizacio.”

Gregersen (2018), illetve Westerman és munkatarsai
(2011) munkait megerdsitve ugy talaltuk, hogy a koltség-
nyomas szintén gyakori mozgatorugoja a digitalizacionak,
ahogyan azt a beszerzési teriilet fenti projektjében is lat-
tuk. Pontosabban a digitalizaci6 eszkdz a koltségmegtaka-
ritasi célok eléréséhez. A funkcionalis teriiletek globalis
izletagvezetdi gyakran emberora- vagy koltségmegtaka-
ritasi célokat jelolnek ki. Ez egy vilagos feliilrdl lefelé ira-
nyuld (top-down) projektkezdeményezés.
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Ugyanakkor miikdodnek teamekben zajlo, bottom-up
folyamatfejlesztésre ¢épiild, lean jellegii programok is.
Ilyenkor az otletek a végrehajtd csapatoktol, vagy akar
az informatikai részlegtdl szarmaznak: ezeket dsszeirjak
¢és fontossagi sorrendbe rendezik. Az interjualanyokon
érz6dott, hogy a vizsgalt teriileteket athatja a folyamatos
fejlesztésre (Continuous Improvement, Kaizen) iranyuld
szervezeti kultira. Olyan véleménnyel is talalkoztunk,
amely szerint az automatizacié mindig egy 1épéssel elobb-
re jar, és mar a kovetkezd évi koltségesokkentési elvarast
alapozza meg, mert annyi mikodési tartaléknak mindig
kell lennie egy szervezetben, hogy az adott évi koltség-
csokkentési elvarasoknak megfeleljen.

A folyamatatalakitasi innovaciok forrasa gyakran
maga az lgyfél, akar bels6, akar kiils6 ligyfelekrdl van
sz0. A nyujtott szolgaltatas szinvonala a fenti utazasszer-
vezési projektnél kifejezetten fontos motivald erd volt.
Emellett a HR-adminisztracios szolgaltatasoknal is meg-
jelentek olyan fejlesztések, amelyeket a magasabb munka-
vallaloi elégedettség igénye hivott ¢letre.

A szolgaltatokdzpontok természetes fejlodési utjuk
soran a magasabb hozzaadottértékli tevékenységek felé
igyekeznek elmozdulni (Sass & Fifekova, 2011). Kutata-
sunkban korabbi eredményeket (Kane et al., 2015; Mako
et al., 2018) megerdsitve ugy talaltuk, hogy a digitalizacio
ennek lehetdségét teremti meg azaltal, hogy a leginkabb
rutinszert, algoritmizalhat6 és gyakran ismétlodo folya-
matoknal kivaltja a munkaerdigény kisebb-nagyobb részét
a folyamat digitalizacidjaval. Az elobb emlitett értékesi-
téstamogatasi teriileten igy valt lehetéve, hogy a szoftver-
robotok altal felszabaditott munkaerd az arajanlat-adason
tali tevékenységeket is tamogathassa. A teriilet automa-
tizacios vezetdje igy kommentalta ezt: ,,Az emberek par
év alatt megunjak a repetitiv feladatokat. Szeretnénk, ha
komplexebb munkadkat végeznének, ennek eldfeltétele,
hogy az egyszerii, monoton munkakat automatizaljuk, ez-
utan Németorszagbol megint megéri idehozni komplexebb
szolgaltatasokat.”

A folyamatok digitalis atalakitasat tamogatoé
szervezeti kultura
Az SSC-nél megkérdezett interjualanyaink igazoltdk a
szervezeti kultura jelentéségét. Bar az iizleti szolgalta-
tokozpontok szervezeti kulturaja alapvetéen nyitott a
valtozasra ¢s a folyamatos fejlesztésekre, az SSC-nél ez
kiemelten fontos: ,,minden a transzformaciorol szol, ar-
rol, hogyan lesziink jobbak”. Vagy ahogy masik interjua-
lanyunk fogalmazott: ,,sziikség van mindenkinél egy olyan
,,mindset”’-re, hogy hogyan lehetek hatékonyabb”. ,,Ez egy
kultursokk” — tette hozza az SSC ligyvezetd igazgatoja.

Néhany éve még lean képzések voltak a cégnél, most az
agilis kulttra all a kdzéppontban. Az informatikai részleg-
nél kezdték az agilis modszerek meghonositasat, de 2018-
ban a tobbi részlegben is agilis tréningekkel elkezdték beve-
zetni ezeket. Plusz elény, hogy az agilis modszertan segiti
az automatizacioval kapcsolatos tudasaramlast is.

Az automatizaciordl a funkciokon (vagyis globalis tiz-
leti egységeken) beliil intenzivebb az egyeztetés, 1éteznek
forumok a jo gyakorlatok megosztasara. Az automatizaci-
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oval kapcsolatos tudas keresztfunkcionalis aramlasnak is
vannak csatornai: példaul 6tletborzék (innovation jam) és
virtualis talalkozok formajaban. A technoldgiai megolda-
sokrol globalisan elérhetd tudasbazisok léteznek: Github
esettanulmanyok, oktatasi anyagok, ,,proof of concept”-ek
(PoC), és a kozosségi oldalakra emlékeztetd online felii-
letek. Hetente-havonta szerveznek Osszejoveteleket a té-
maszakeértokkel, hogy ne kezdjenek olyan fejlesztésekbe,
amelyek egy masik részlegtdl szinte készen atvehetok. Az
egyik részlegen példaul egy uj chatbot fejlesztésekor hét
masik tizleti teriilet jo gyakorlatat tekintették at.

A folyamatok digitalis atalakitasahoz
kapcsolodo specidlis szervezeti szerepkordk

Az SSC anyavallalatanal a globalis stratégia része az au-
tomatizacio. Ezért minden funkcionak sajat globalis au-
tomatizacios vezetdje van, és az SSC minden részlegén is
van egy-egy automatizacids vezetd, aki altalaban a digi-
talizacios projekt vezetdje is egyben. Az automatizacios
projekteket az iizleti teriileteken specialistak tamogatjak:

— az lizleti elemzdk a folyamatok szakteriileti specia-
litasait ismerik,

— arendszertervezok az informatikai tamogatas magas
szintli megszervezoi,

— a vizsgalt projektekben legnagyobb szamban fejlesz-
ték dolgoztak, 6k végzik a programozast; az SSC-
nél jellemzéen nem az informatikai részlegrdl van-
nak (akik a meglévo rendszerek lizemeltetésével és
tovabbfejlesztésével foglalkoznak), hanem minden
részleg maganak épit ki erre kapacitast, csapatot,

—a témaszakértdk egy-egy automatizacios teriileten
szerzett jartassagukat adjak a projekthez, ha ilyen
szakértd nem vonhato be, akkor a projektvezetd tolti
be ezt a szerepkart,

—a termékfelelds helyi szinten — vagy a fenti harom
projekt esetén globalisan — gondozza a projektbdl ki-
nétt automatizacidos megoldast.

Az lizleti szolgaltatasok logikajanak megfeleléen az SSC
ligyvezetdje elismeri, hogy ,,szitkosen mérik a fejlesztoi
kapacitasokat, harcolni kell az erdforrasokert, tehat azo-
kért, akiket ra lehet allitani a fejlesztésekre, és kimondot-
tan csak azzal foglalkoznak.” Mégis mindegyik részleg t6-
rekszik a sajat csapat kiépitésére. Szempont ilyenkor, hogy
tobb technologiat is ismerjen a csapat, de célzottan az
adott technologidhoz értdket is felvesznek. Arra is lattunk
példat, hogy egy csapat a bevezetett megoldas tizemsze-
rivé valasat kovetden atkeriil az informatikai részleghez.

A folyamatok digitalis atalakitasanak
technoloégiai

Kutatasunk ramutatott, hogy még egy technoldgiai hattert
globalis nagyvallalat esetében is vannak még teenddk az
adatok ¢és bizonylatok alapszintii digitalizalasa terén. Az
integralt vallalatiranyitasi rendszerek egységességének
hianya szinte minden projektnél felmeriilt nehézségkeént.
A vizsgalt automatizacios projektek gyakran alapvetd
folyamatvezérl vagy iigykezeld rendszerek bevezetését
jelentik. Igaz ugyanakkor, hogy ezekre mar egyes folya-

matrészek automatizalasat is raépitik. Az optikai karak-
terfelismerés fontossaga is gyakran eldkeriilt, bar egyre
inkabb annak intelligens, a felismert adatokat trlapokba
helyez6 valtozata.

A folyamatvezérlé megoldasokat gyakran kombinaljak
szoftverrobotok alkalmazasaval. Az SSC anyavallalata-
nal stratégiai eszkozként tekintenek a globalis RPA-piac
egyik vezetd megoldasara, a Blue Prism keretrendszerre.
Kozponti csapatot hoztak Iétre, amely szolgaltatasként
biztositja a teljes architekturat a tobbi részleg szamara, ¢és
iizemelteti a rendszert, amelyen a robotok fejleszthetdk és
futtathatok. Az adott folyamatlépéseket elvégzd szoftver-
robot fejlesztését az azt késébb hasznalo szervezet végzi,
altalaban bevonva azt, akinek a munkajat automatizaljak,
illetve sziikség esetén a kozponti tamogatd csapatot. A
Blue Prism tréninglicenc keretében kiprobalhato, de ha
¢lesben hasznaljak, akkor — ahogyan azt a szallitd6 meg-
rendelések projektjénél lattuk — a licencdijat az igénybe
vevo részlegre terhelik. Kiils tigyfeleknek is nytjtanak
Blue Prismre épiild robotizalt folyamatautomatizaldsi
szolgaltatast. A Blue Prism mellett mas RPA-szoftverek
hasznalata is megengedett a vallalatnal. A projekteknél 1a-
tott RPA-megoldas még nem mesterségesintelligencia-ala-
pu, tehat elvégzi a beépitett 1épéssort, de tanuldsra nem
képes. Az anyavallalat gyakorlatdban azonban vannak
kognitiv képességeket is felmutatd szoftverrobotok, pél-
daul az arajanlatok feldolgozasaban.

Ahogyan a harom kiemelt projekt kapcsan is lathattuk,
az SSC-nél tobb teriileten is alkalmaznak chatbotokat.
A szolgaltatokdzpontoknal jellemzd, hogy egy-egy terii-
let gyakran ismétlddd kérdéseket kap az altala kiszolgalt
felhasznaloktol, amelyekre a valasz egy tudasbazisbol vi-
szonylag jol megvalaszolhatd. Mivel az anyavallalatnak
kiemelkedd mesterségesintelligencia-technologiai megol-
dasai vannak, a chatbotokban mar a gépi tanulas is meg-
jelenik. fgy egyre pontosabban értik a feltett kérdéseket,
folyamatosan épiil a valaszok mogotti tudasbazis, végiil az
adott valaszok is egyre pontosabbak. Mesterségesintelli-
gencia-alapu chatbot segiti példaul iigyfélszolgalati mun-
kat a HR-szolgaltatasok tizleti teriileten.

Az SSC szakértdinek megkdzelitése szerint a mester-
ségesintelligencia-alapu technologidkat az kiilonbozteti
meg a folyamatokat mechanikusan felgyorsité automati-
zalastdl és robotizalastdl, hogy ezek az igynevezett kog-
nitiv technologiak 0j Osszefiiggéseket is észrevesznek,
tanulni is képesek. Ennél a vallalatnal az anyavallalat
beliil” lehet kisérletezni. Kiprobalasuk ingyenes, de ha
egy digitalizacié soran egy szervezeti egység beépiti ezt a
technologiat, akkor azt a kiils6 iigyfelekhez hasonlé savos
arazassal szamoljak el onnantdl (pl. tarhely, id6, API-hi-
vasszam, dokumentumszam alapjan). Ahhoz persze, hogy
beépiiljon a folyamatba, altalaban tobb megoldast kell
kombinalni. A funkciok tdmogatjak egymast ennek kiak-
nazasaban, és hazon beliil mentoraljak a masik fejlesztoit
is. Kognitiv technologiat hasznalnak példaul a chatbotok
altal adott valaszok mindségének javitasara, képként di-
gitalizalt bizonylatok gépi értelmezésére vagy hibasnak
tind konyvelési tételek valo felfedezésére.
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Bar nem allt vizsgalatunk fokuszaban, de big data és
fejlett adatelemzési technologia is megtalalhaté az SSC-
nél, példaul értékesités-elorejelzés, szamlakategorizalas,
beszerzési koltségesokkentés teriiletén. A blokklanc tech-
nologia pedig a szallitok kovetésével kapcsolatban mertiilt
fel. Vagyis a vizsgalt vallalati eset példajan azt lattuk,
hogy elsésorban jol ismert és érett technologidkra épitd
megoldasokat vezetnek be, de kisebb részben feltdrekvo
technologiakkal kisérleteznek (v6. Demeter & Losonci,
2020; Demeter et al., 2020).

Altalanos tapasztalatunk a technologiak kivalasztasa-
val kapcsolatban, hogy az SSC anyavallalatanal ugyanarra
a feladatra akar tobbféle technologiai megoldas is elérhe-
td. A leanyvallalatok és szervezeti egységek nagy dontési
szabadsaggal rendelkeznek, maguk valaszthatnak ezek
koziil, de indokolt esetben kiilsd szallitd is szoba johet.
Amikor viszont az anyavallalat valamelyik jelentdsebb
rendszerét globalisan cserélné le, akkor a piacon elérhetd
legjobb, megbizhat6 és megfizethetd technologiai megol-
das felhasznalasat tamogatjak — meglepé modon akar ko-
rabbi sajat fejlesztéseinek rovasara is.

Kovetkeztetések

A vizsgalt szervezetben a digitalis atalakulas legmeg-
hatarozobb tényezdjeként a szervezeti kultira jelent
meg. A folyamatok fejlesztési lehetdségeinek sziinte-
len keresése mélyen beivodott a szervezet mitkodéseé-
be. Ahogyan a vallalat korabbi megutjulasi folyamatai,
ugy a digitalis atalakulas sem kampanyszertien zajlik:
a szervezeti kultura folyamatosan kitermeli a digitalis
technologiara €épiild javitasi otleteket, €s természetessé
teszi az ilyen iranyu szervezeti valtozastatasok elfoga-
dasat ¢és kiterjesztését.

Hogyan lehetséges, hogy ez a nyitottsag és megljula-
si hajlam fennmarad egy globalis méretii, szazéves multa
szervezetben? Az anyavallalat tobb jelentés megujulason
esett at az elmult évtizedekben, fennmaradasat is ennek
koszonheti. Egyrészt ennek tapasztalata, masrészt a ,,ma-
mutszervezetet” fitten tartd globalis menedzsment lehet
az innovativ szervezeti kultura hatterében. A fels6 veze-
tés erre mesterségesen eldidézett kihivasokkal is raerosit.
Tovabbi kutatasok soran érdemes volna alaposabban vizs-
galni a fels6 vezetés hatasat a digitalis atalakulassal kap-
csolatos szervezeti attitlidokre.

Az esettanulmanyban nem talalkoztunk atfogo digita-
lizacios stratégiaval. Bar indulnak feliilrdl jovo, globalis
atalakitasi projektek, nem lattuk, hogy ezek egy digitalis
atalakulasi terv részeként jottek volna létre. Szamos alul-
rol jovo digitalizacios kezdeményezést figyeltiink meg, de
ezek felkarolasa sem automatikus: a koltségvetést a kezde-
ményezonek kellett eldteremtenie, és a projekttel szemben
a szokasos megtériilési elvarasokat tamasztottak. Ugy tii-
nik tehat, hogy sikeres digitalis atalakulas lehetséges ugy
is, ha az nem egy kdzponti vizio, és nem valamilyen erre
allokalt bokezli finanszirozas mentén zajlik. Kutatasunk
fokuszaban a miikodési folyamatok digitalizacidja allt —
bar esetenként az igy atalakitott folyamat megujitotta a
kiils6 vevok felé kinalt terméket is.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az automatizaciés vezetd szerepkor megjelenése
segiti a projektek megvalositasat és a kapcsolddo valto-
zasvezetési feladatok végrehajtasat. A végrehajtod csapa-
toktol a globalis szintig talaltunk ilyen vezetdi szerepet.
Emellett szamos szervezeti megoldas segiti a megvalo-
sitast: technologiai kivalosagi kdzpontok, a témaszakér-
ték, a szervezeti egységekben dolgoz6 lizleti elemzdk,
valamint a projektekhez rendelt termékfeleldsok és rend-
szertervezOk. Lényegesnek tlinik, hogy nem ad hoc sze-
repekrdl van szo6, hanem az ezeket betdltok rendelkez-
nek a szerepiikh6z kapcsolodd modszertani tudassal és
tapasztalattal.

Esettanulmanyunkbol kideriilt, hogy jelentdsen segi-
ti a digitalis atalakulast az, hogy az SSC anyavallalata
technoldgiai cég: vannak olyan sajat megoldasai, ame-
lyekre épithet, amelyekkel kisérletezhet. Azt is meg-
figyeltilk azonban, hogy ez nem karos belterjességgel,
hanem inkabb kisérletez6 kulturaval parosul. A piacon
1év0 élenjarod technoldgiai megoldasok alkalmazasat nem
tiltjak, sot, akar korabban sikeres belsé alkalmazasokat
is hajlandok kivaltani az anyavallalatnal, ha a piacon el-
érhetd technologiaval jobb és hatékonyabb szolgaltatas
nyujthato.

4. 4bra
A digitalis atalakulas kézponti tényezéi a bemutatott
esettanulmanyban

Digitélis

atalakulas
az SSC-ben

Forrés: sajat szerkesztés

Tanulmanyunkban azt a kérdést vizsgaltuk egy vallalati
eset példajan keresztiil, hogy hogyan jelenik meg a digita-
lis atalakulas a hazai iizleti szolgaltatokdzpontokban. Az
esettanulmany elemzési szempontjait a 4. abra dsszegzi.
Eredményeink alapjan megallapitottuk, hogy az altalunk
vizsgalt tizleti szolgaltatokozpont digitalizacios projektjei
tobbnyire az elsddleges és tamogatd folyamatok fejlesz-
tésére iranyulnak. Ez a szolgaltatokdzpont tevékenysé-
gébdl adodoan a nyujtott szolgaltatasok megujitasat is
eredményezi egyben (vO. 1. abra), az innovacié azonban
nem terjed ki az iizleti modell megvaltoztatasara. Azt is
megallapitottuk, hogy a bemutatott projektek az altalunk
megalkotott digitalizacids piramis (2. abra) masodik és
harmadik szintjére iranyulnak: a dokumentumok elektro-
nikus kezelése mar adott, a folyamatok tovabbi standardi-
zalasa, digitalis leképezése, illetve automatizalasa jelenti a
jelenlegi kihivasokat. A negyedik szint, vagyis a tanulni is
képes kognitiv rendszerek hadrendbe allitasa ugyanakkor
egyeldre inkabb a jovo igérete.
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